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UvoD

Razvoj informacijske tehnologije in globalizacija trgov sta potro$nikom in podjetjem omogodila
ve¢jo preglednost ter hitrejsi dostop do potrebnih informacij. Podjetja so posledi¢no sposobna
hitreje reagirati na spremembe v poslovnem okolju ali na preference potro$nikov, slednji pa
imajo kvalitetnejSe informacije za svoje nakupne odlo¢itve. Turizem in hotelirstvo seveda nista
izjemi. S pojavom spletnih prodajnih kanalov so v hotelirski dejavnosti cene in ostali pogoji
poslovanja postali bolj transparentni, primerjava storitev med tekmeci pa enostavnej$a in
¢asovno ucinkovitejsa. Sklepamo torej, da je konkurenca med ponudniki ostrejSa, obenem pa se
Jim odpirajo nove priloznosti in razseznosti poslovanja.

Vsak od nas je ze kdaj zelel rezervirati letalsko karto ali hotelsko sobo na svetovnem spletu. V
vedini primerov gre za naértovan nakup, zato precej ¢asa namenimo raziskovanju ponudbe. Pri
tem smo brzkone zasledili, da so se morda pogoji rezervacije pri istem ponudniku spremenili ¢ez
no¢ ali celo v krajsSem casovnem obdobju. Opazene spremembe so bile rezultat izvajanja
prihodkovnega menedzmenta, ki ga bomo poblize spoznali skozi to diplomsko nalogo.

Prihodkovni menedzment je v panogi letalskih prevozov prisoten Ze ve¢ kot trideset let, namen
te diplomske naloge pa je predstaviti delovanje prihodkovnega menedzmenta na primeru Best
Western Premier hotela Lovec. Moja zaposlitev v omenjenem hotelu je vodja rezervacij, skrbim
pa tudi za prihodkovni menedzment. Funkcija prihodkovnega menedZerja je v vecini slovenskih
hotelov zdruzena s katero drugo, medtem ko postaja v tujini povsem samostojna.

Z diplomskim delom Zelim predstaviti delovanje prihodkovnega menedzmenta v hotelu Lovec
na Bledu, torej na primeru pocitniskega hotela, kjer je najbolj pogost tip gosta, po potrosniskih
preferencah, precej drugacen od tistega, ki biva v mestnem hotelu. 1z tega razloga se tudi pristop
in strategije prihodkovnega menedzmenta razlikujejo. lzpostavil bom najpogostejse probleme s
katerimi se srecujem, in odlo€itve, ki jih moram pri svojem delu sprejemati. Cilj naloge je
potrditi ali ovreCi postavljene hipoteze, ter podati predloge za izboljsave sistema prihodkovnega
menedZzmenta v preu¢evanem hotelu.

Diplomsko delo je razdeljeno na dva vsebinska sklopa in skupno $tiri poglavja. V prvem sklopu
je poudarek na teoreti¢énem vidiku prihodkovnega menedZmenta in je sestavljen iz dveh poglavij.
Prvo poglavje podrobno definira pojem prihodkovnega menedzmenta kot ga vidijo razli¢ni
strokovnjaki. Dotakne se tudi zgodovine prihodkovnega menedzmenta, kot izuma letalskih
druzb, in njegov prenos v hotelirstvo. V zaklju¢ku poglavja pa bodo predstavljeni Se razlogi za
nastanek ter pogoji uporabe prihodkovnega menedzmenta. Drugo poglavje je namenjeno
podrobnejSemu obravnavanju prihodkovnega menedzmenta v hotelirstvu skozi opis temeljnih
konceptov in strategij. Svoje mesto v tem poglavju imajo tudi informacije, ki so nujne za
pravilno izvajanje prihodkovnega menedzmenta, in kazalci uspesnosti njegovega izvajanja.

Drugi sklop se posveca prihodkovnemu menedzmentu na konkretnem primeru hotela Lovec in je
prav tako sestavljen iz dveh poglavij. V prvem oziroma tretjem podrobneje predstavim verigo
Best Western, in prednosti, ki jih ponuja sodelujo¢im hotelom. Sledi podrobnejsa predstavitev
hotela skozi besedo in Stevilke. Zadnje, Cetrto poglavje, je namenjeno prikazu uporabe strategij
prihodkovnega menedzmenta v izbranem hotelu z moznostjo izboljsav. Predstavil bom tudi
klju¢ne tocke upravljanja z distribucijskimi kanali in nekaj orodij za podporo prihodkovnemu
menedzmentu.

Vsebinski del diplomske naloge zakljuujem s sklepom, v katerem poleg povzetka obravnavanih
tem nekaj besed namenim tudi upravljanju z distribucijskimi kanali in programskim orodjem
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prihodkovnega menedzmenta, saj menim, da je poznavanje slednjih nujna kvalifikacija vsakega
prihodkovnega menedzerja.

Sklepu sledijo seznam literature in virov ter priloge.

1 PRIHODKOVNI MENEDZMENT

Pomen besed prihodek in menedZment je na¢eloma splo$no znan, in ne potrebuje podrobnejSe
razlage, medtem ko je izraz prihodkovni menedzment Ze morda manjSa neznanka. V tem
poglavju bom skusal pojasniti kaj pravzaprav prihodkovni menedzment je, in kako se do njega
opredeljujejo razli¢ni strokovnjaki.

1.1 Opredelitev prihodkovnega menedZmenta

Prihodkovni menedzment je pravzaprav prevod angleske besede revenue management, pogosto
pa v strokovni literaturi zasledimo tudi anglesko besedo yield management, katere ustreznejsi
prevod v slovens¢ino bi lahko bil menedzment donosov. Goksen (2011, str. 13) navaja, da je
klju¢na razlika med obema v upostevanju stroSkov, kajti menedzment donosov stroSke
zanemarja in je bolj takti¢na disciplina, v nasprotju z menedzmentom prihodkov, ki je bolj
strateSka.

Razvoj prihodkovnega menedZmenta sta povzrocila, in obenem tudi omogocila, konkurencnejse
poslovno okolje ter razvoj informacijskih tehnologij, saj so podjetja prisiljena k u¢inkovitejSemu
izkori¢anju svojih zmogljivosti in nastopanju na trgu. Iz tega spoznanja sledi groba opredelitev
prihodkovnega menedzmenta kot dobi¢konosno upravljanje z zmogljivostmi podjetja. Ta razlaga
je vendarle precej povrSna, zato je potrebno razumeti na katere parametre poslovanja
prihodkovni menedzment sploh vpliva. Andersen (1997, str. 5) prihodkovni menedzment razume
kot pristop k maksimiranju dobicka s pazljivim spremljanjem in upravljanjem s cenami in
zmogljivostmi. Pomeni ustvariti kompromis med polno zasedenimi kapacitetami in najvisjo
ceno, ki so jo kupci pripravljeni placati. Slednje lahko interpretiramo kot potrosniski presezek. V
strokovni literaturi najpogosteje zasledimo razlago po Sheryl E. Kimes, profesorici iz priznane
univerze Cornell, ki prihodkovni menedzment razume kot aplikacijo informacijskih sistemov in
cenovnih strategij za porazdelitev prave zmogljivosti med prave kupce na pravem mestu in ob
pravem casu (Ingold, McMahon-Beattie & Yeoman, 2001, str. 4). Robert G. Cross (1998, str.
51) pri svoji definiciji izpostavi dve zelo pomembni sestavini strategije prihodkovnega
menedzmenta: napovedovanje povprasevanja ter trzna segmentacija. Prihodkovni menedZzment
opredeli kot umetnost in znanost napovedovanja povpraSevanja v realnem casu na mikro ravni
trga z optimizacijo cene in razpolozljivosti proizvodov. Aurelio G. Mauri (v Goksen, 2011, str.
14) v svoji razlagi podobno kot Cross omeni dve bistvena pogoja za uporabnost prihodkovnega
menedzmenta, torej stalne zmogljivosti in minljivost proizvodov. Prihodkovni menedZment
Mauri vidi kot proces razumevanja, predvidevanja in vplivanja na potroSnikovo obnaSanje
zavoljo maksimiranja donosov iz stalnih in minljivih resursov. Stevilo hotelskih sob ali letalskih
sedezev je vsaj kratkorotno omejeno in stalno, zaloge teh proizvodov, toc¢neje storitev, ne
moremo akumulirati, zatorej so minljive. Poenostavljeno na primeru, v€erajSnje hotelske sobe ne
bomo mogli prodati nikdar ve¢. Micheal J. Boella (v Sajovic, 2009, str. 2) ponudi obSirno
razlago termina: »Prihodkovni menedZzment je tehnika, ki se uporablja v Stevilnih dejavnostih in
se ukvarja z maksimiranjem ucinkovite uporabe zmogljivosti podjetja. Cilj prihodkovnega
menedzmenta je z upravljanjem zapletenega sistema dejavnikov, kot so cenovna politika,
koli¢ina prodaje [...] maksimirati kon¢ni dobicek.«
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Prihodkovni menedZment ni zgolj metoda maksimiranja prihodka in dobi¢ka v podjetju ali
nekakSen matematicni sistem za podporo odlo¢anju, marvec¢ tudi poslovna filozofija in usmeritev
podjetja. Yeoman in Watson (1997, str. 80) poudarjata ¢loveski vidik, saj je navsezadnje Clovek
tisti, ki presoja in odloca. Avtorja menita, da je prihodkovni menedZment sistem cloveskih
aktivnosti (angl. human activity system - v nadaljevanju HAS), ki ga sestavljajo trije podsistemi:
napovedovanje, strategija in ljudje. Izobrazevanje, komunikacija, interakcija in medosebni
odnosi so zelo pomembni socioloski dejavniki, ki lahko pospeSujejo ali zavirajo razvoj
prihodkovnega menedzmenta v podjetju.

Ce povzamemo zgornje navedbe, je potemtakem cilj uporabe prihodkovnega menedZmenta
maksimiranje in optimiziranje prihodkov. Vsaka opredelitev vsebuje koristne poglede, vendar pa
s pregledom literature lahko opazimo, da univerzalna definicija prihodkovnega menedzmenta ne
obstaja. Hayes in Miller (2011) zadnjo trditev deloma zavrneta, saj menita, da se veina
panoznih strokovnjakov strinja 0 moznosti opredelitve prihodkovnega menedZzmenta skozi Stiri
pomembne znacilnosti:

e Je aktiven strateski proces, ki zahteva obsezno, takti¢no in pronicljivo odlocanje,

e zahteva osredotoCenost na kupce in napovedovanje povprasevanja kot odziv na odlocitve o
cenovni strategiji,

e vkljucuje wulinkovito upravljanje z razpolozljivimi kapacitetami zavoljo povecanja
potencialnega prihodka,

e osnovni cilj je poveCanje dohodka.

Pri dosedanjih opredelitvah ni bilo prav veliko besed namenjenih upostevanju stroSkov pri
izvajanju prihodkovnega menedzmenta, predvsem zaradi razlik med pojmovanjem angleskih
besed prihodek in donos. Prvotna stroka ozna¢i menedZment donosov kot strategijo
prihodkovnega menedzmenta, ki temelji na povprasevanju, in so jo v uporabo vpeljale letalske
druzbe. Sanchez in Satir (2005) definirata upravljanje dohodkov (angl. yield management) kot
»celosten in sistematien pristop k maksimiranju prihodkov prek manipuliranja ponujene cene na
podlagi napovedanega povprasevanja in ponudbenih vzorcev.« Vendar pa se zdi, da avtorja Se
vedno ne upostevata stroskov, kar je skupna znacilnost mnogih $tudij o upravljanju donosnosti in
oblikovanju cen. Hayes in Miller (2011) prihodkovni menedzment bolje raz¢lenita s tezo, da se
prihodkovni menedzment osredoto¢a na prihodek na razpoloZljivo sobo (angl. revenue per
available room - v nadaljevanju RevPAR), nasprotno pa se optimizacija prihodkov osredotoca
na kosmati dobi¢ek na razpolozljivo sobo (angl. gross operating profit per available room - v
nadaljevanju GOPPAR). Eden od svojevrstnih izzivov v gostinski dejavnosti v primerjavi z
drugimi je, da se sooca tako z mehkimi kot togimi omejitvami ponudbe (angl. soft in hard supply
constraints). Toge omejitve ponudbe ali razpoloZljivosti izdelka kratkorotno ni mogoce
odpraviti za vsako ceno, medtem ko je mehko omejitev, z dolo¢eno mero stroSkov mogoce
odpraviti in jo kratkoro¢no povecati, ter omogociti dodatno razpolozljivost izdelkov ali
kapacitet. Primer toge omejitve je lahko Stevilo hotelskih sob ali letalskih sedezev v danem tipu
letala, za primer mehke omejitve pa je morda najprimernejse stevilo miz v restavraciji, kot tudi
moznost uporabe veCjega letala, ¢e povpraSevanje preseze trenutne zmogljivosti (Hayes &
Miller, 2011, str. 130). Pomen omejenih zmogljivosti kot eden izmed pogojev uporabnosti
prihodkovnega menedzmenta podrobneje obravnavam kasneje.

1.2 Izvor in razvoj prihodkovnega menedZmenta
Koncept prihodkovnega menedzmenta se je pojavil z deregulacijo dejavnosti letalskih prevozov

v ZDA leta 1978. Cene letalskih kart in ostale aktivnosti letalskih prevoznikov so bile pod strogo
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kontrolo urada za civilno letalstvo (angl. Civil Aeronautics Board - v nadaljevanju CAB).
Zakonodaja je takrat dolocevala visoke vstopne ovire, omejevala konkurenco in posledi¢no
spodbujala monopolni poloZaj obstojecih prevoznikov. Novim letalskim prevoznikom tako ni bil
dovoljen vstop na trg, kot tudi ne obstoje¢im prevoznikom vkljucitev novih prometnih povezav,
v kolikor bi njihova prisotnost na trgu Skodila finan¢nim interesom obstojecih prevoznikov. Z
zeljo povecanja konkurence na trgu, je ameriski kongres leta 1978 sprejel akt o deregulaciji
(angl. Airline Deregulation Act), s katerim so odpravili omejitve in vladno kontrolo nad cenami,
linijami in vstopanjem na trg. Omogoceno je bilo prosto oblikovanje cen. Z deregulacijo so se na
trgu pojavili nizkocenovni letalski prevozniki. People Express je bil eden prvih in je s tak$no
strategijo predstavljal resen izziv takrat vodilnemu na trgu, prevozniku American Airlines (v
nadaljevanju AA). Tudi slednji je zaradi zaostrene cenovne konkurence pricel ponujati nizje
cene z restrikcijami (angl. rate fences), najveckrat pogojene z vnaprej$njimi placili (angl.
advance purchase) ali rezervacijami brez moznosti povracila stroskov (angl. non refundable
booking). Stevilo sedeZev po teh pogojih je bilo ustrezno omejeno. AA je na ta nadin uspel
segmentirati trg med pocitniske potnike (angl. leisure traveller) in poslovne potnike, ter
izkoristiti dejstvo, da sta omenjena segmenta pripravljena placati razli€ne cene za enako storitev.
S ponujanjem nizjih cen pocitnisSkim potnikom si je AA zagotovil vecje Stevilo potnikov in se
izognil izpadu prihodka z draZjo prodajo storitev manj cenovno obcutljivim potnikom, to je
poslovnezem (Cetiner, 2013, str. 3-4; Talluri, 2004, str. 7-8).

Uspeh prihodkovnega menedzmenta v podjetju AA vendarle ni ostal neopazen in so ga kmalu
prevzela tudi druga podjetja, ki so se soocala z nizkocenovno konkurenco, in ¢igar zmogljivosti
so bile stalne in minljive. Primer dobre prakse in pionir na podro¢ju uvedbe prihodkovnega
menedzmenta v hotelirstvo je podjetje Marriott Inernational. Ugotovili so, da se njihov nacin
poslovanja po mnogih karakteristikah ujema z AA. 1z tega razloga je investiralo v avtomatiziran
sistem, ki je bil zmozen dnevno postreci z napovedmi in priporoc€ili o zmogljivostih za celotno
verigo hotelov. V Marriotu so po vzoru AA uvedli tudi popuste z restrikcijami kot so na primer
minimalna dolZina bivanja, zgodnja rezervacija ali rezervacija brez povracila stroskov (Goksen,
2011, str. 11). Negotovost in kompleksnost zaradi spreminjajo¢ih se dolzin bivanja so odpravili z
nadgradnjo sistema za napoved povprasevanja, ki je bil sposoben prepoznavati vzorce, po
katerih so prihajale rezervacije in optimizirati razpoloZzljivost sob po ceni in dolZini bivanja. Ker
pa povprasevanje ni vedno presegalo ponudbe, so morali v Marriotu razmisliti kako generirati
dodaten prihodek tudi ob dnevih, ko so bili slabo zasedeni. Predvsem je to veljalo za vikende v
njihovih mestnih hotelih, ko ni bilo poslovnih gostov. Ponujati so zaceli razne pakete s popusti,
in tako pritegnili lokalne goste, ter povecali prihodek v obdobjih nizkega povprasevanja. S tem
so dejansko spodbijali tezo, da je prihodkovni menedZzment uporaben samo v obdobju visokega
povprasevanja (Cross & Marriott, 2000, str. 200-204).

Prihodkovni menedZment je v kasnej$ih letih dozivel razcvet v hotelski dejavnosti, sprva zlasti v
velikih hotelskih verigah, danes pa je pomemben delovni proces v vseh veéjih hotelih. S
potrebami so se pojavile tudi reSitve v obliki kompleksnih tehnologij in algoritmov,
osredotocenih na iskanje optimalne koli¢ine zmogljivosti po doloc¢eni ceni, namesto optimizacije
cene. Zavedajo¢ se, da upravljanje z zmogljivostmi ni bilo ve¢ zadostno, je InterContinental
Hotels Group (v nadaljevanju ITHG) sprozila pobudo, da bi bolje razumeli cenovno obcutljivost
povprasevanja kupcev. V IHG so ugotovili, da izraGun cenovne elasti¢nosti, z visoko stopnjo
natancnosti, e vedno ni bil dovolj. Preglednost cen je okrepila pomen trznega pozicioniranja v
primerjavi s substituti, ali z drugimi besedami, neposrednimi tekmeci. Dojeli so, da se s
spremembo konkurentove cene spremeni tudi dojemanje IHG-jeve cene (R. Cross, Higbie & D.
Cross, 2009). Prihodkovni menedZzment je postala stroka, Cross jo primerja celo z disciplino, Ki
kajpak zajema spoznanja razlicnih ved, kot so statistika, matematika, ekonomija, demografija
itd.



1.3 Pogoji uporabe in dejavniki uspeSnosti prihodkovnega menedZmenta

Ne glede na dejstvo, da je uporaba prihodkovnega menedzmenta prisotna v mnogih dejavnostih,
morajo obstajati pogoji, pri katerih je uporaba smiselna in u¢inkovita. Sheryl E. Kimes (v Ingold
et al., 2001) zato navaja pet pogojev, ki morajo biti izpolnjeni za uéinkovito delovanje
prihodkovnega menedzmenta.

e Relativno stalne zmogljivosti: Prihodkovni menedzment je primeren za podjetja z
omejenimi zmogljivostmi, ki jih v kratkem roku, ali brez vecjih stroskov, ne morejo
nadomestiti z ve¢jimi, niti akumulirati v zalogi. Najpogosteje so to storitvena podjetja, Ki
povprasevanju lahko koli¢insko sledijo le do zapolnitve kapacitet, izgubljeni potencialni
prihodek pa lahko nadomestijo z vi§jo ceno na enoto zmogljivosti. Fizicno kapaciteto je moc
izmeriti s Stevilom sedezev, sob ali kvadratnih metrov. Nefizi¢na kapaciteta je navadno v ¢asu
izrazena fizi¢na kapaciteta kot je nocitev v hotelu (angl. room-night), ura zasedenega stola v
restavraciji (angl. seat-hour) in ura zacetnega udarca na igris¢u za golf (angl. tee-time).

e Predvidljivo povprasevanje: Sestavljata ga znano povprasevanje (rezervacije) in neznano
povpraSevanje iz naslova prihodov brez rezervacij (angl. walk-in). Obe obliki je moc
upravljati, vendar z razli¢nimi strategijami. Gostje, ki sobo rezervirajo, in tisti, ki pridejo s
ceste, sestavljajo kontingent, iz katerega lahko menedzerji izberejo najbolj dobi¢konosno
meSanico gostov. Za napovedovanje takSnega povpraSevanja in upravljanje z donosom
(prihodkom), ki ga povpraSevanje generira, mora menedzer poznati deleZ rezervacij in
nakljuénih prihodov, Zelen termin prihoda in dobo bivanja. Sledenje vzorcem prihodov gostov
zahteva ucinkovit rezervacijski sistem.

e Minljive zmogljivosti (kapacitete): Minljivost pomeni, da je razpolozljivost enote kapacitete
¢asovno omejena. V kolikor ni zasedena v doloenem ¢asovnem obdobju izgine oziroma
mine. Ta lastnost je klju¢ni element v strateSkem ogrodju prihodkovnega menedZzmenta,
Ceprav je pogosto zanemarjena. Namesto preStevanja Stevila gostov in povprecne porabe na
gosta, bi menedzerji morali racunati prihodek na razpoloZzljivo enoto Casovno omejene
zmogljivosti (angl. revenue per available time-based inventory unit - v nadaljevanju
RevPATI). Povpreéna cena ni dovolj vsestranski kazalec uspeSnosti prihodkovnega
menedzmenta, ¢e se ob tem ne ozremo na kazalce zasedenosti.

e Primerna struktura stro$kov in cen: Struktura stroSkov podjetij, ki Zelijo aplicirati pristop
prihodkovnega menedzmenta, mora kazati visoke stalne stroske in razmeroma nizke
spremenljive stroske. Poslovanje podjetja mora biti zmozno dosegati dovolj prihodkov za
kritje spremenljivih in vsaj del stalnih stroSkov. Relativno nizki spremenljivi stroski
omogocajo redukcijo cen v obdobjih nizkega povprasevanja.

e Sezonsko povprasevanje: PovpraSevanje lahko variira glede na letni Cas, teden, dan v tednu
ali del dneva. Pocitniski hoteli zaznavajo vi§je povprasevanje med vikendi in med poletnimi
meseci, medtem ko mestni ali poslovni hoteli pricakujejo najve¢ gostov med tednom in v
jesenskih ter pomladanskih mesecih. Menedzerji morajo znati predvideti sezonsko
povpraSevanje zavoljo pravilnega oblikovanja cen in odloCitev o alokaciji kapacitet. Hkrati
morajo poznati ¢as kori§¢enja storitve, kot na primer vedoc, da se bodo gostje v restavraciji na
kosilu zadrzali krajs$i ¢as kot na vecerji. Ko menedzerji poznajo lastnosti povpraSevanja, lahko
ucinkoviteje upravljajo z rezervacijami, in podajajo tocnejSe ocene o ¢akalnih dobah za goste
brez rezervacij.



2 PRIHODKOVNI MENEDZMENT V HOTELIRSTVU

S podporo tehnologije in ustreznega izobrazevanja se prihodkovni menedzment vkljucuje v
trzenjske in druge operativne aktivnosti. Vloga upravljanja z nastanitvenimi zmogljivostmi je
bila nadgrajena z zahtevnej$imi opravili in upravljanjem z dodatnimi viri prihodkov.

2.1 Temeljni koncepti prihodkovnega menedZmenta

Prihodkovni menedZzment je preobsezen skupek procesov, da bi se ga dalo pojasniti z enostavno
definicijo, zato menim, da ga je najbolje predstaviti iz razliénih zornih kotov, oziroma, ga
logi¢no uvrstiti v delovne in poslovne procese hotelske dejavnosti.

2.1.1 Prihodkovni menedzment kot multidisciplinarni poslovni proces

Sodobni trgi so precej nestanovitni, v smislu znacilnosti povprasevanja in obnaSanja kupcev,
zato se mnogi uspesni pristopi k upravljanju s prihodki lahko ze zastareli. Glede na zapletenost
vzorcev povprasevanja je za doseganje dobre optimizacije upravljanja s povpraSevanjem
potrebno uporabiti celosten pristop. Prihodkovni menedzment v hotelu mora biti obravnavan kot
strukturiran multidisciplinarni poslovni proces v sinergiji s trzenjem, prodajo in ostalimi procesi.
Kljuéni elementi celovitega programa taks$nega upravljanja s prihodki so: A). pozicioniranje
proizvoda, B). primerjalna analiza (angl. benchmarking), C). strateSsko oblikovanje cen, D).
napovedovanje povprasevanja, E). upravljanje poslovnega miksa (angl. business mix
manipulation) in F) menedzment distribucije. Hoteli z implementacijo tak$nega prihodkovnega
menedzmenta uspejo dosegati visje cene, ko je to mogoce, in vi§jo zasedenost, ko je ta potrebna
(Buckhiester, 2011, str. 1). V nadaljevanju sledi podrobna razlaga posameznih elementov.

Slika 1: Prihodkovni menedzment kot multidisciplinarni poslovni proces

Pozicioniranje
/ proizvoda \

Primerjalna
analiza -
benchmarking

T )

Upravljanje |
poslovnega
miksa

Menedzment
distribucije

Stratesko
oblikovanje cen

Napovedovanje
povprasevanja

Vir: B. Buckhiester, Revenue Management as a Multi-Disciplinary Business Process, 2013.

Pravilno pozicioniranje proizvoda ima kljuéno vlogo pri kreiranju in percepciji njegove
vrednosti, saj se na ta nacin hotel lahko razlikuje od konkurence. Morda najpomembnejsa etapa
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v ciklu pozicioniranja proizvoda je zaznavanje potreb kupcev, ki pa so glede na ¢as in segment
(pocitniski gostje, poslovni gostje, udelezenci konferenc itd.) lahko moc¢no razlikujejo. Hoteli s
povprasevanji kupcev zaznavajo razli¢ne preference po sobah. Nekateri zelijo sobe v visjem
nadstropju ali sobo v mirnem predelu, sobo z razgledom, kopalno kadjo itd. Diferenciacija tipov
sluzi kot osnova za diferenciacijo cen, vendar pa je potrebno razmisliti, kako povecati vrednost v
o¢eh kupca brez ogroZanja cenovne integritete, in dose¢i optimalno Stevilo razli¢nih tipov sob.
Nekateri kupci so pripravljeni placati ve¢ za sobo z razgledom, ne Zelijo pa placati vec za tisto s
kadjo.

Primerjalno analizo je avorica v izvirniku poimenovala angl. competitive benchmarking in jo
obrazlozila kot objektivno primerjavo z drugimi organizacijami za identificiranje in
vzpostavljanje strategij, ki okrepijo konkuren¢ni polozaj podjetja. Primerjalna analiza torej sluzi
kot orodje za spoznavanje konkuren¢nih prednosti ter omogoca zaznavanje potreb po
izboljSavah. Pogoj za pravilno primerjavo je seveda ustrezen izbor konkurence ali konkurenéni
niz (angl. competitive set, compset). Gre za izbor neposrednih konkurentov v destinaciji po
raznih kvalitativnih Kriterijih: Kkategorizaciji objekta, lokaciji, velikosti, poslovnem miksu,
blagovni znamki in kvaliteti storitev itd. Primerjave brez ustreznega izbora konkurentov niso
mogoce. Poznamo tri razli¢ne tipe primerjalnih analiz po predmetu presoje:

e Primerjalna analiza procesov primerja postopke in procese. Njen namen je ugotoviti, kako
tekmec dosega boljSe rezultate na podrocjih kot sta npr. storitev za kupce (angl. customer
service) ali plasiranje inovativnih proizvodov.

e Primerjalna analiza uspeSnosti primerja uspeSnost hotelov po vnaprej doloc¢enih kazalcih
uspesnosti (najpogosteje so to odstotek zasedenosti, povprecna cena in RevPAR). Obstaja vec
ponudnikov resitev, ki hotelom v neki destinaciji omogocajo primerjavo vrednosti vnaprej
dogovorjenih kazalcev uspesnosti. Dva tak$na primera sta HotStats in STAR.

e StrateSka primerjalna analiza proucuje temelje poslovanja podjetja. Osredotoca se na
vpraSanja kateri so ciljni kupci, katere potrebe kupcev zadovoljuje, katere resurse in znanja
uporabiti za zadovoljevanje potreb kupcev, na kakSen nacin zagotavlja storitve itd. Tudi
SWOT analizo lahko uvrstimo v to kategorijo (Buckhiester, 2011, str. 2-3).

Stratesko oblikovanje cen ne gre razumeti zgolj kot odlocitve o visini sezonske ali dnevne cene
po kateri Zeli hotel prodajati enoto zmogljivosti. StrateSko oblikovanje cen je postavljanje
cenovne politike v skladu z dolgoro¢nimi cilji podjetja. Eden takih ciljev je vsekakor povecanje
prihodka skozi povecan trzni delez. Hotel se mora tako odlociti ali sploh Zeli konkurirati s ceno,
saj mu morda zaradi ugodnega trznega polozaja ali priznane blagovne znamke to niti ni potrebno
(Forgacs, 2010). Cenovne strategije se razlikujejo glede na Zeleni u¢inek. Novozgrajeni hoteli
brez blagovne znamke se bodo po vsej verjetnosti odlocili za strategijo #Zne penetracije, torej
bodo z nizkimi cenami skuSali prodreti na trg in v ¢im krajSem casu osvojiti Zelen trzni delez.
Enako velja tudi za hotele, ki bi obstojeci trzni delez radi povecali. Izvajanje tak$ne strategije
lahko povzroc¢i cenovne vojne med konkurenti in nepremostljive teZzave zacementirane nizke
cene. Strokovnjaki ga v vecini odsvetujejo. Nasprotno se strategije posnemanja smetane
posluzujejo hoteli z uveljavljeno blagovno znamko in Ki svoje storitve smatrajo za ekskluzivne.
Taksni hoteli na trgu nastopajo z visokimi cenami, in se ne ozirajo na cene konkurenc¢nih
hotelov, Ce tak$ni v destinaciji sploh obstajajo. Nekateri hoteli s cenami ne konkurirajo, in se
osredotocajo bolj na kakovost storitev, ter na ta nacin krepijo percepcijo vrednosti storitev za
dano ceno (angl. value for money). Taksno strategijo imenujemo nevtralna. V literaturi sem
zasledil Se strategijo ujemanja (angl. matching), po kateri hoteli svoje cene prilagajajo cenam
konkurenénih hotelov (Hurd, Barcelona & Meldrum, 2008, str. 181-183; May, 2013). Strategije
oblikovanja cen zajemajo tudi odlocitve o viSinah provizij, popustih in razlikah med cenami v



visoki in nizki sezoni, saj bi velike razlike lahko imele negativne posledice pri percepciji
blagovne znamke. Nadaljnja razprava o menedzmentu cen se nahaja v poglavju 2.3.5.

Pri napovedovanju povprasevanja prihodkovni menedzment v hotelirstvu razlikuje med dvema
tipoma povpraSevanja, omejeno (angl. constrained) in neomejeno (angl. unconstrained).
Neomejeno povprasSevanje po skupnem Stevilu sob se pojavi takrat, kadar ga je hotel z danimi
zmogljivostmi zmozZen v celoti izpolniti. Ko povpraSevanje preseze zmogljivosti hotela,
govorimo o omejenem povprasevanju (Haley & Inge, 2013). Napovedovanje povpraSevanja
mora upostevati Stevilne dejavnike, vklju¢no z zgodovino, trenutno zasedenostjo kapacitet,
dinamiko rezervacij (angl. booking pace), informacijami o zavrnjenih povprasevanjih itd.
Napovedovanje povprasevanja pomaga hotelirjem oblikovati cene, restrikcije (npr. minimalna
dolzina bivanja) ter planirati prodajne in marketinske dejavnosti (Buckhiester, 2011, str. 11-12).
S tematiko napovedovanja povprasevanja se nadalje ukvarja poglavje 2.2.2.

Tabela 1: Prikaz razlicnih predmetov napovedi

Napoved zasedenosti Napoved prihodkov Napoved
sob povprasevanja
Pomen Operativni Finan¢ni Strateski
Casovni okvir napovedi 4/7/14 dni 30/60/90 dni 12 tednov
Dinamika poro¢anja Tedensko Meseéno Dnevno
Omejeno s kapaciteto DA DA NE

Vir: B. Buckhiester, Revenue Management as a Multi-Disciplinary Business Process - Part Two, 2011, str. 11.

Upravljanje poslovnega miksa je business mix, ki ga anglesko govoreci avtorji razumejo kot
kombinacijo gostov glede na trzni segment, ki ga predstavljajo. Segmentaciji je namenjeno eno
izmed kasnejSih podpoglavij, zato bom le v grobem opisal bistvo razlikovanja med tipi gostov.
Tudi zaradi laZjega razumevanja se bomo tu omejili le na individualne in skupinske goste. Hoteli
vedo, kateri segment gostov je za njih najbolj donosen, in v kolik§ni meri prispeva k Stevilu
noCitev. Z uporabo informacij iz prejSnjega podpoglavja lahko hotel predvidi strukturo
omejenega povprasevanja na dolo¢en dan in ustrezno reagira. V kolikor ugotovi, da bodo
individualni gostje najverjetneje napolnili hotel, zavrne povprasevanja skupin, ki imajo navadno
nizje cene in krajSo dobo bivanja. Razvejanost poslovnega miksa je klju¢nega pomena, Saj le
redko posamezen segment uspe generirati dovolj prihodkov (Hayes & Miller, 2011, str. 210).

Menedzment distribucije je kategorija, kateri posvecam nekaj ve¢ besed, saj zelim podrobneje
predstaviti hotelske distribucijske kanale za lazje razumevanje upravljanja le-teh na primeru iz
poglavja 4.3. Distribucijski kanali so vse prodajne poti, po katerih hotel sporoca svoje
razpoloZljive kapacitete, cene in ostale informacije, kupcu pa omogoca rezervacije s takoj$njo
potrditvijo, bodisi direktno ali preko posrednikov. S kanali so povezani tudi stroski, najveckrat v
obliki provizij (Estis Green & Lomanno, 2012, str. 45). Podobno kot pri poslovhem miksu, je
tudi pri distribuciji razvejanost kanalov zelo pomembna, ker le tako hotel maksimira prodajo in
optimizira prihodke. Prihodkovni menedZment mora izbrati prave distribucijske kanale za
doseganje potencialnih in obstojec¢ih kupcev. Bistvo upravljanja z distribucijskimi kanali je
koristiti tiste, ki generirajo najve¢ prihodkov, so stroskovno najucinkovitejsi (najcenejsi) in ne
nazadnje najlazje obvladljivi. Hotel mora pri izbiri distribucijskih kanalov vedeti ali bo z njim
uspel doseci ciljne kupce (Forgacs, 2010).

Hoteli imajo danes zaradi razvoja interneta na voljo Sirok splet distribucijskih kanalov. Nekaj
najpomembnej$ih navajam spodaj (Estis Green & Lomanno, 2012).



e GDS ali globalni distribucijski sistemi (angl. global distribution systems) so globalna B2B
omrezja, ki omogocajo rezervacije letalskih kart, hotelskih sob, avtomobilov (rent-a-car) in
drugih storitev. Glavna tak$na omrezja so Amadeus, Galileo, Sabre in Worldspan. Hoteli
preko GDS-jev dosegajo sto tisoce potovalnih agencij po svetu, ki imajo vpogled v cene in
razpolozljivost kapacitet.

e RRS ali ra¢unalniski rezervacijski sistemi (v nadaljevanju angl. computerised reservation
systems - CRS ali booking engines) so v lasti ponudnikov storitev. S tem izrazom najveckrat
razumemo sisteme na hotelskih spletnih straneh z realnimi podatki o cenah in
razpolozljivostih. Z RRS-ji hoteli dostopajo direktno do kon¢nih kupcev, lahko pa so
povezani z GDS-ji.

e SPA ali spletne potovalne agencije (v nadaljevanju angl. online travel agents - OTA) so
potrosniski (B2C) spletni portali, kjer je mozno rezervirati nastanitev. Hoteli so z njimi v
neposrednem pogodbenem razmerju, razpoloZljivost in cene pa so nastavljene s strani hotela.
Primeri tak$nih strani so Booking.com, Hotels.com, HRS.com itd. SPA-jem, ki niso v
direktnem pogodbenem razmerju s hoteli, a vseeno prodajajo njihove storitve, imenujemo
tretje osebe (angl. third party). Taksni ponudniki cene in razpoloZljivost najveckrat ¢rpajo iz
GDS-jev, primeri taksnih so Otels.com ali Olotel.com.

¢ Organizatorji potovanj ali t.i. tour operatorji so grosisti z obsirno bazo strank, Ki zakupijo
dolo¢eno Stevilo sob po dogovorjeni ceni ter taiste storitve preprodajajo turisticnim
agencijam, najpogosteje v obliki pocitniskih paketov. Primeri tak$nih so TUI, Thomas Cook,
Thomson, Kuoni, itd. Za hotele ta segment predstavlja tudi najpomembne;jsi vir skupinskih
gostov.

e TuristiCne agencije so posredniki med hoteli in konénimi kupci, njihove storitve so med
kupci zazelene predvsem zaradi poznavanja lokalne ponudbe. Bistvena lastnost njihovega
poslovanja je maloprodaja omejeni bazi kupcev, Ceprav so lahko za hotele soliden vir
individualnih in skupinskih gostov.

e Z direktnimi kanali razumemo vso interakcijo gosta s hotelom, preko klicnih centrov ali
preko e-poste, sem spada tudi RRS, vendar je zaradi pomembnosti to posebna kategorija.

Tabela 2: Primerjava stroskov uporabe in potencialnega doprinosa med posameznimi
distribucijskimi kanali

Distribucijski Spremenljivi stroski TrZzni potencial Segment
Kanali uporabe (obseg potencialnih kupcev, (B2B — veleprodajni,

(% provizij in popustov ali ki jih mo¢ doseci) B2C — maloprodajni)

viSina nadomestila za
rezervacije)

GDS 10-20 (in 3-6 €) Visok B2B
RRS 0 Nizek B2C
SPA 15- 25 Visok B2C
Organizatorji 20- 35 Srednji B2B
potovanj
Turisti¢ne agencije 10-20 Nizek B2B
Direktni kanali 0 Nizek B2C

Vir: C. Estis Green & M.V. Lomanno, Distribution Channel Analysis: a Guide for Hotels, 2012.

Strokovnjaki na podroc¢ju prihodkovnega menedzmenta ugotavljajo, da je s pomocjo tehnologije
distribucijske kanale kljub njihovi kompleksnosti mogoce uspesno upravljati. Poudarjajo tudi, da
se bodo hoteli poleg prihodkov morali osredotocati tudi na strosek distribucije, saj uveljavljeni
portali postajajo vse drazji, optimalni miks distribucijskih kanalov pa je klju¢ za maksimiranje
tako prihodkov kot dobic¢ka (Ramsook, 2012).



Slika 2: Poenostavljen vodic za optimizacijo distribucijskih kanalov

T 7 ™
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SPA J

Vir: B. Ramsook, An independent view on revenue management, 2012.

2.1.2 Strategija 4-C

»Kljuéni koncept prihodkovnega menedzmenta je ponuditi pravo storitev pravemu kupcu ob
pravem c¢asu po pravi ceni« po Kimesovi povzema Glenn Withiam. Koncept narekuje pozorno
definiranje storitve, tipa kupca, Casa in cene. Storitev je lahko opredeljena po svojih atributih,
kako in kdaj je opravljena, ter kako in kdaj, ¢e sploh, je rezervirana. Strateski vidiki
prihodkovnega menedzmenta tako zajemajo Stiri c-je: koledar (angl. calendar), uro (angl. clock),
zmogljivosti (angl. capacity) in stroske (angl. cost). Withiam (2001, str. 4-10) na ta na¢in podaja
naslednje razlage:

Koledar: s pravilnim napovedovanjem povprasevanja lahko dolo¢imo obdobja, ko je slednje
visoko ali nizko, in na podlagi teh spoznanj priporo¢imo, kateri cenovni razredi naj bodo
takrat na voljo kupcem. Model napovedovanja mora upostevati prebukiranje®, neprihode?
(angl. no-show) in elasti¢nost povprasevanja za vsak cenovni razred posebej. Napoved mora
biti izvedena hitro, razmeroma to¢no in poceni.

Ura: koncept je tesno povezan s pojmom diskriminacije cen, saj z usklajevanjem Casa
koriSCenja storitve s potro$nikovim presezkom, za enako storitev, dobavljeno ob istem ¢asu,
hotel zaraduna razli¢ne cene. Gostje, ki so pripravljeni sprejeti cenovne restrikcije® (angl. rate
fences), navadno placajo nizje cene za enako storitev. Negotovost prihodov lahko hoteli
odpravijo na primer z zahtevo po popolnem predplacilu rezervacije, vendar morajo v zameno
gostu omogociti cenejsi nakup.

Zmogljivosti: negotovost pri predvidevanju dobe koris€enja storitve menedZzerji reSujejo z
nadzorom procesov, kar jim omogoca standardizacijo dobe trajanja storitve. Tako lahko z

! Prodaja preko zmogljivosti. Hotel potrdi ve¢ rezervacij kot je njegova fizidna zmogljivost, ker uposteva neprihode in kasnejse
odpovedi rezervacij.

2 Primer, ko je storitev rezervirana in ni kori$¢ena niti odpovedana.

% Restrikcije so omejitve, ki jih postavi hotel za posamezen tip rezervacije: minimalna doba bivanja, polno predplagilo, daljsi
odpovedni roki itd.

10



veliko mero to¢nosti 0cenijo, koliko gostov bo bivanje podaljsalo ali skrajSalo ter optimizirajo
prodajo omejenih zmogljivosti.

e StroSek: vsi vzvodi prihodkovnega menedzmenta se zanasSajo na diferenciacijo cen po kljucu
razli¢nih cenovnih razredov, Ki so prilagojeni jakosti povprasevanja in oblikovani na nacin, da
jih gostje Se vedno dojemajo kot poStene cene. S takSnim pristopom cene lahko pokrivajo
stroske in ustvarjajo dobic¢ek. Avtor je mnenja, da prihodkovni menedzment ne sme temeljiti
na stroskih.

Opisane §tiri kategorije povezuje Se peti »c«, to je kupec (angl. customer). Glavni fokus pri tem
je prepoznati preference kupcev in oblikovati ustrezno storitev, ki bo zadovoljila njihove
potrebe, in bo zanje cenovno sprejemljiva, podjetje pa bo na ta na¢in uspelo maksimirati svoje
prihodke.

2.1.3 Sedem konceptov prihodkovnega menedZmenta’

Za razumevanje pomembnosti prihodkovnega menedzmenta v hotelu se mi zdi Crossova razlaga
zaradi enostavnosti precej priro¢na. Njegova ideja zajema sedem osnovnih zapovedi, ki bi jih
hoteli morali spoStovati za doseganje svojih finan¢nih ciljev.

1. Prednost cene pred stroski

Pri uravnotezenju ponudbe in povprasevanja se mora prihodkovni menedzment osredotociti na
menedzment cen in manj ozirati na stroske dobavljanja storitev. Ravnotezna cena in koli¢ina
obstajata za vsak potro$niski segment, potrebno je le identificirati kdaj ustvarjata optimalne
prihodke.

2. Oblikovanje cen mora narekovati trg in ne stroski

Hoteli se morajo izogibati tradicionalnemu oblikovanju cen po metodi stroski plus in
manipulirati s ceno. To preprosto pomeni viSanje cen v Casu visokega povprasevanja in
popusCanje pri cenah v Casu nizkega, z namenom maksimiranja prihodkov, Cetudi s tem
pokrivajo samo fiksne stroSke. Hoteli vse prepogosto stroske kompenzirajo s kakovostjo storitev,
saj se v nizki sezoni ukvarjajo z obvladovanjem stroskov, namesto z iskanjem dodatnih virov
prihodkov.

3. Delovanje na manjsih, niSnih trgih

Vecina avtorjev se strinja, da je segmentiranje trga ena kljuénih idej in strategij prihodkovnega
menedzmenta. Segmenti so lahko definirani demografsko (npr. starost, spol, izobrazba, dohodek
itd.) ali psihografsko, kjer kupce razdelimo v skupine na podlagi njihovega zivljenjskega sloga,
osebnosti in vrednot. Razli¢ni segmenti zahtevajo razlicne cene. Za maksimiranje prihodkov in
ohranjanje konkuren¢nosti morajo cene variirati v skladu s cenovno elasti¢nostjo vsakega
segmenta. Hotel s takSnim pristopom uspe izkoristiti potro$nikov presezek.

4. Hraniti proizvod za najbolj cenjenega kupca

Koncept narekuje, da je potrebno predvideti kateri kupci oziroma segment je pripravljen placati
vi§je cene za enako storitev, in jo prihraniti za takSne kupce. Kvantificirati S8 mora cenovno

4 Originalni naslov je Seven core concepts of revenue management. Povzeto po Cross, R.G. (1998). Revenue Management: Hard-
Core Tactics for Market Domination.
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neelastiCen segment poznih rezervacij, oceniti ostanek povprasevanja in ga omejiti z visoko
ceno, z namenom ohraniti del zmogljivosti za najbolj dobickonosne goste.

5. Odlocitve naj temeljijo na znanju in ne domnevah

Cross priporoca naj odlocitve temeljijo na to¢nih in aktualnih informacijah, z uporabo modernih
racunalniskih programov za zbiranje in analizo podatkov. Na tak nacin je mo¢ napovedati
povprasevanje na ni$nih trgih in pridobiti znanje o nakupnih navadah potro$nikov ter kako se te
spreminjajo v ¢asu.

6. Izkoriscanje zivljenjskega cikla proizvoda

Z dobrim poznavanjem vrednosti storitve v ¢asu hotel ustrezno oblikuje cene in zmogljivosti po
svojih trznih segmentih. Hotelska soba se drazi sorazmerno s preostalim ¢asom do prihoda, saj
hotel Zzeli, skladno s to¢ko 4, prihraniti del zmogljivosti za cenovno neobcutljive kupce.
Naslednji dan taista soba nima ve¢ nobene vrednosti. Del vrednosti ohrani le, ¢e ostane
neprodana, in hotelirju omogoci zgodnjo prijavo gosta na prihodu naslednji dan, in mu pri tem
zaracuna doplacilo (Slika 3). Takrat se zakljuéi Zivljenjski cikel storitve.

Slika 3: Prikaz mogocega gibanja vrednosti hotelske sobe

Casovna tocka, kjer
VREDNOST :
(v denarnih enotah) f soba ostane prazna

A 4

CAS DO PRIHODA

Vir: R.G. Cross, Revenue Management: Hard-Core Tactics for Market Domination, 1998.

7. Nenehna evaluacija poslovnih priloznosti

Zadnji koncept navaja, da bi se moralo analiziranje in ocenjevanje uspeSnosti izvedenih
aktivnosti izvajati konstantno, in s poudarkom na primerjavi z zelenimi rezultati ter
postavljenimi cilji. Hotel se z dinami¢nim pristopom lazje prilagaja spremembam potreb na
ni$nih trgih. Hotel na primer ugotavlja, da se ¢asovni horizont® rezervacij pocitniskih gostov

® Casovni interval med Gasom rezervacije storitve in Zelenim &asom njenega koris¢enja (angl. booking window ali booking
horizon).
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manj$a, zato bo morda temu segmentu ponudil popuste za zgodnje rezervacije, na ta nacin
sku8al zmanipulirati povpraSevanje in prihraniti razpoloZljivost za cenovno neobcutljive goste.

2.2 Informacije za podporo odlocanju

Spoznali smo, da proces prihodkovnega menedzmenta sestavlja ve¢ faz, ki se medsebojno
povezujejo v cikel. Z gotovostjo lahko trdimo, da faze izvajanja prihodkovnega menedzmenta ni
mogoce ucinkovito izpeljati brez zakljuene faze zbiranja in analiziranja podatkov ter faze
odlo¢anja. Potrebno je prepoznati kakovost in relevantnost informacij, na katerih bodo temeljile
odloc¢itve prihodkovnega menedzmenta. V nadaljevanju predstavljam nekaj klju¢nih tipov
informacij za podporo odlo¢anju.

2.2.1 Zbiranje in analiza podatkov

Poslanstvo prihodkovnega menedzmenta je uciti se iz preteklosti, usmerjati sedanjost in
oblikovati prihodnost. Zato sodobni hotelski informacijski sistemi (angl. property management
systems - v nadaljevanju PMS) in razliéne samostojne programske reSitve, za potrebe
prihodkovnega menedzmenta, omogocajo zbiranje podatkov ter nudijo Sirok nabor prilagodljivih
porocil za podporo odloc¢anju. Predpostavljamo torej, da so informacije uporabne, dosegljive,
to¢ne in poceni, opredeljujejo pa jih podatki. V tem delu se bomo omejili samo na ¢asovne
lastnosti podatkov, potrebnih za napovedovanje povprasevanja. Spoznali bomo tudi, katere nize
podatkov menedzerji najpogosteje uporabljajo.

Casovno opredeljene podatke tako razélenimo na zgodovinske, teko¢e in prihodnje podatke.
Uspesnost napovedovanja je odvisna od kakovosti omenjenih podatkov in zmoznostjo
analiziranja le-teh.

Slika 4: Prikaz vpliva informacij in analize na uspesnost napovedovanja povprasevanja

Vpogled - \
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idaty

Vir: D.K. Hayes & A.A. Miller, Revenue management for the hospitality industry, 2011, str. 167.

Zgodovinski podatki opisujejo dogodke iz preteklosti. Pri tem gre za izmerjene koli¢ine, zato
jih lahko poimenujemo tudi meritve ali rezultati. Tovrstne podatke generira vsak hotel z
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dnevnim poslovanjem, cetudi niso nikjer zabelezeni ali analizirani. Razumevanje preteklih
(zgodovinskih) podatkov pomaga sprejemati dobre odlocitve za prihodnje rezultate. Prihodkovni
menedzment Se pri napovedovanju najveckrat opira na pretekle rezultate kot so:

e Stevilo rezervacij na dan e Prihodi brez rezervacije

e Stevilo zavrnjenih rezervacij na dan e Dosezena povprecna cena (ADR)

e Stevilo dnevnih odpovedi rezervacij e Dosezen  odstotek  zasedenosti
e Skupno Stevilo odpovedanih rezervacij objekta ali doloCenega tipa sobe

e Stevilo prihodov e Povprecno stevilo gostov v sobi

e Stevilo odhodov e Povprecna doba bivanja

e Stevilo neprihodov

Zbrane zgodovinske podatke je potrebno povzeti v logi¢no celoto. Prihodkovni menedzer mora
spremljati pretekle podatke z namenom boljsega predvidevanja tekocih in prihodnjih operativnih
podatkov (Hayes & Miller, 2011, str. 168-170).

Zgodovinski podatki nam torej pomagajo razumeti, kaj se je zgodilo v preteklosti. Teko¢i
podatki nam posledicno pomagajo razumeti sedanjost. Slednje je najlazje preuciti, Ce jih
razdelimo v tri glavna podroc¢ja porocanja, uporabljajoc:

e Porocilo 0 zasedenosti in razpoloZljivosti — Prikazuje sliko trenutnega stanja rezervacij v
hotelu in pove, koliko sob je S na voljo za prodajo, koliko rezervacij je pod opcijo® ter
ocenjeno povprecno ceno iz naslova teh rezervacij in opcij.

e Porocilo o dinamiki skupinskih rezervacij — Pomaga kvantificirati prihodnje povprasevanje
po sobah za skupine. Cetudi se ozira v prihodnost, podatki iz poro¢ila spadajo med tekode,
saj prikazuje prodane sobe in/ali sobe, ki so blokirane. Najveckrat sluzi za primerjavo
vrednosti med dvema ali ve¢ enakimi obdobji v razli¢nih letih. Uporabimo ga takrat, ko nas
na primer zanima, koliko rezervacij smo za 38. teden v letu 2013 prejeli v 12. tednu, v
primerjavi z enakimi obdobij leto prej, oziroma, kaksno je bilo stanje rezervacij na 13.
januarja 2013 za 25. avgust 2013 in kaks$no na 13. januarja 2012 za 25. avgust 2012.

e Porocilo o dinamiki dodatnih prihodkov — Hoteli navadno sprejemajo individualne
rezervacije za sobe le za obdobje enega leta, tisti z velikimi konferen¢nimi ali banketnimi
zmogljivostmi pa za tovrstne storitve tudi za daljSe obdobje. MenedZer sobnega oddelka mora
spremljati tudi poro€ila o dinamiki rezervacij gostinskih storitev, saj vec¢dnevni dogodki v
hotelu lahko generirajo veliko nocitev, Ceprav sobe niso vnaprej rezervirane. Te informacije
mora upostevati v napovedi povprasevanja po sobah. Primer je veliko poro¢no slavje, kjer
mladoporofenca ne rezervirata sob, precejSnje Stevilo povabljenih pa jih bo zagotovo
potrebovalo. Tu je zelo pomembna tudi komunikacija med oddelki.

Med prihodnje podatke uvrs¢éamo vse pricakovane in trenutno neznane podatke, ki bodo
sCasoma postali tekoCi in kasneje Se zgodovinski podatki. Vemo torej katere podatke
potrebujemo, vendar jih v danem trenutku Se ne moremo oceniti. Negotovost vecinoma lahko
odpravimo s poznavanjem dejavnikov vpliva na oblikovanje prihodnjih podatkov. Za hotelirja je
najpomembne;jsi podatek vrednost prihodnjega povprasevanja.

Za uvod v naslednje poglavje bom predstavil nekaj dejavnikov, ki veljajo za vecino hotelov.
Tvorci povprasevanja so entitete ali dogodki, ki ustvarjajo potrebe in znatno povecujejo
povprasevanje po zadovoljitvi teh potreb. Vecdnevni kongres v mestu na primer ustvari potrebo
in povprasevanje po hotelskih sobah. Zaviralci povprasevanja so okolisCine, ki negativno

® Opcija ali preliminarna rezervacija zahteva potrditev v dogovorjenem roku in se v nasprotnem primeru sprosti. Najveckrat se
uporabljajo pri skupinskih rezervacijah. V angleski literaturi se navadno uporablja beseda tentative (reservation).
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vplivajo na gibanje povprasevanja. Poletne pocitnice in dopusti za poslovni hotel pomenijo
padec povprasevanja, saj takrat poslovni gostje ne potujejo. Med tipi¢ne dejavnike
povprasevanja uvrs¢amo:

e Lokalno, nacionalno in globalno gospodarsko stanje,

e Uuvedba ali izkljucitev dolocenih storitev v hotelu,

e odprtje ali zaprtje konkurencnih hotelov,

e predvidljivi dejavniki — sezonskost povprasevanja, ponovna vzpostavitev prometne povezave,
Carterji,

e nepredvidljivi dejavniki — vreme,

e cenovne odlocitve konkurence,

e cenovne odlocitve hotela.

Napovedi povprasevanja poskusajo predvideti bodoce stanje in morajo za doseganje ¢im visje
to¢nosti upoStevati vse tri vrste podatkov. Kljub prisotni negotovosti morajo hoteli izvajati
napovedovanje povpraSevanja, saj na tem temelji vecina strateskih in operativnih odlocitev.
Tako so, poleg prodajnih odlocitev, prihodnji podatki tudi osnova za naértovanje prora¢unov,
zaposlovanja in usposabljanja, obnove in popravil ter drugih aktivnosti v hotelu.

2.2.2 Napovedovanje povprasevanja

Pri napovedovanju povprasevanja sta klju¢nega pomena izbor primernega ¢asovnega horizonta
in upostevanje dejavnikov povpraSevanja po hotelskih zmogljivostih (Hayes & Miller, 2011, str.
168-170). Uspesen prihodkovni menedzment zahteva natan¢no dnevno napoved rezervacij.
Obicajno je ustreznejsi daljsi ¢asovni horizont, tudi tja do 90 in ve¢ dni, pred datumom prihoda
(Buckhiester, 2011, str. 11-12). To nam omogoc¢a apliciranje tehnik prihodkovnega
menedzmenta dale¢ vnaprej. V letoviskih hotelih se rezervacije potrjujejo precej zgodaj, Vv
poslovnih pa pogosto tudi zadnji trenutek (Kimes, 2001, str. 6). Kljuéno pri tem je razumeti
porazdelitev povprasevanja v ¢asu. Hoteli uporabljajo razlicne metode, od najbolj preprostih
statisticnih analiz preteklih rezervacij do razlicnih modelov, ki omogocajo dnevno napoved. Zelo
nazorne in pogosto uporabljane so krivulje rezervacij v ¢asu, ki grafi¢no prikazejo Casovni
horizont. Eden izmed novejsih nac¢inov, ki v kombinaciji s tradicionalnimi pomembno poveca
natan¢nost napovedi, je napovedovanje s pomocjo krivulj podobnosti, ki jih oblikujemo na
podlagi oblike krivulj preteklih rezervacij (Stani¢, 2002, str. 15).

V panogah podobnim hotelirstvu je po nacelu iz poglavja 2.1.1 pomembno razlikovati med
dvema tipoma povpraSevanja. PONovno govorimo o omejenem in neomejenem povprasevanju.
Vcasih je povpraSevanje tako visoko, da preseze fiziéne zmogljivosti hotela, zato ga
poimenujemo neomejeno povpraSevanje. V tem razdelku bomo spoznali kako se na preprost
nacin napoveduje omejeno povprasevanje, torej tisto, ki ga hotel lahko v celoti zadovolji. Na
podlagi poznanih izkuSenj, preteklih in teko¢ih podatkov ter predvidevanj, bomo podali oceno
oziroma napoved zasedenosti in drugih kazalcev.

Tabela 3: Preprost prikaz napovedi omejenega povprasevanja

Datum: 20.06.2013 Stevilo sob
Dan: Cetrtek

Razpolozljive sobe 300
(-) Sobe v okvari -0
Neto razpoloZljive sobe 300
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Prenocitve’ 40
(+) Prihodi z rezervacijami + 150
Rezervirane sobe 190
Ocene:

(-) Neprihodi -15
(-) Pred¢asni odhodi -5
(+) Podalj$ana bivanja +10
(+) Prihodi brez rezervacij (»s ceste«) +5
Napoved ocenjene prodaje sob 185
Napoved zasedenosti (185/300) v % 61,67
Povprecna cena (ADR) v € 185,00
Napoved prihodka iz naslova nocitev (ADR x §t. prodanih sob) v € 34.225,00
Napoved RevPAR (Prihodek/St. razpoloZljivih sob) v € 114,08

Vir: D.K. Hayes & A.A. Miller, Revenue management for the hospitality industry, 2011, str. 189.

Zgoraj prikazana napoved upoSteva omejitve hotelskih zmogljivosti. Napovedi lahko razsirimo
tudi po tipih sob ali segmentih gostov, slednje je Se posebej pomembno pri napovedovanju
neomejenega povprasevanja. Primer znacilnega modela napovedi neomejenega povprasevanja je
v Prilogi 1. Pogoj za uporabo tak$nega modela napovedovanja je dobra segmentacija kupcev ter
poznavanje znacilnosti njihovega povprasevanja in trznega obnaSanja. Na tak nain uspemo
izvedeti kolikSen je ¢asovni horizont rezervacij posameznega segmenta, v katerem obdobju je in
koliko povpraSevanj lahko pri¢akujemo za dolo¢en datum v prihodnosti. Model torej temelji na
predvidevanju prihodnega povprasevanja za poljubni dan v prihodnosti, glede na zgodovinske
podatke zasedenosti, ¢asovnega horizonta in dinami¢nosti povprasevanja za vsak posamezen

segment.

Slika 5: Ponazoritev dinamike povprasevanja po segmentih
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S slike je moc razbrati dinamiko in velikost povprasevanja glede na znacilnosti posameznega
segmenta. Zaradi laZjega prikaza so primerjani le trije segmenti, hoteli jih definirajo tudi deset
ali ve¢. Ugotovimo, da pocitnisSki posamezniki in turisticne skupine povprasujejo Ze dalec

" Angl. stayovers. Misljeni so gostje, ki Ze bivajo v hotelu in bodo bivali tudi &ez nog, ki je predmet napovedi.
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vnaprej, medtem ko je znacCilnost povprasevanja poslovnih posameznikov precej kratkoro¢ne
narave. SKupno neomejeno povprasevanje lahko preseze zmogljivosti hotela tudi ze prej kot v
to¢ki X, ki ponazarja dan prihoda. Ce Zelimo vedeti koliksno je bilo skupno povpragevanje po
storitvi, moramo beleziti tudi vsa zavrnjena povpraSevanja (Ferguson & Queenan, 2009).

2.2.3 Analiza konkurence

Prihodkovni menedZment je trzno usmerjen poslovni proces v podjetju, zato mora za normalno
delovanje dobro poznati razmere na trgu. Semkaj nedvomno spada tudi zmoznost pravilne in
temeljite razc¢lenitve konkurence. Od vseh ponudnikov nastanitvenih zmogljivosti v doloGenem
kraju je potrebno izbrati zgolj tiste, ki predstavljajo neposredno konkurenco. Na podlagi
dolocenih kriterijev izbire sestavimo konkurené¢ni niz primerljivih hotelov. Priporoc¢eno $tevilo
konkurentov v nizu se giblje od tri do pet, Ceprav so vzorci lahko tudi veéji. Kriterije presoje se
mora kvantitativno ovrednotiti, ker konkuren¢ni niz sestavimo na podlagi kumulativnega
rezultata vseh kriterijev. Najpogosteje kriterije zakljucujejo znacilnosti:

o Kategorizacija; nivo hotelskih storitev je kategoriziran po mednarodnih standardih, ¢eprav ta
kriterij ni sam po sebi toliko merodajen, saj se lahko kakovost storitev med npr. Stiri-
zvezdi¢nimi hoteli razlikuje, in nekaterim tudi tri-zvezdi¢ni hotel Ze lahko predstavlja
konkurenco.

o Kapacitete primerjajo velikost hotela po Stevilu sob za goste, Stevilu in izmeri konferen¢nih
dvoran, restavracij in drugih prostorov ter pomoznih objektov.

e Lokacija; analiziramo kje se nahaja na$ hotel v odnosu z drugimi in kolik$na je oddaljenost
od klju¢nih interesnih tock (center mesta, kongresni center, naravne znamenitosti, prometne
povezave itd.).

e Blagovna znamka; bistvo razvoja blagovne znamke je prepoznavnost na trgu in z njo
zmoznost diferenciranja od konkurence na podlagi tipa in kakovosti storitev. Napacno je
domnevati, da v konkuren¢ni niz vklju¢imo vse blagovne znamke hotelov na nekem obmocju,
kajti objekt iz verige budget hotelov ne predstavlja neposredne konkurence objektu iz verige
luksuznih hotelov.

e Tip proizvoda ali tip storitve definiramo na podlagi hotelske ponudbe. Hotele s celovitimi
storitvami, ki poleg sob za goste lahko ponudijo restavracijo, konferenne dvorane, casino ali
koktajl bar, ne gre enaciti s hoteli z omejeno ponudbo. Konferen¢ni hotel je lahko tudi
poslovni hotel, medtem ko obratno ne more veljati, ¢e slednji ne premore ustreznih kapacitet.

e Kakovost je v ofeh kupca obSiren pojem, saj jo neposredno povezuje z »uporabnisko
izkugnjo« ali vrednostjo za denar. Ce se je v hotelu dobro pocutil, bo brzkone storitve visoko
ocenil. Nekatere gradnike kakovosti pa gost lahko oceni Se preden biva v hotelu. Percepcijo
kakovosti posledi¢no doloc¢ajo velikost in opremljenost hotelskih sob, starost objekta, dodatna
ponudba, kakovost hrane, prijaznost in ustrezljivost osebja, bogatost zajtrka, brezzi¢ni
internet itd. S pojavom TripAdvisorja in podobnih spletnih portalov je kakovost storitev v
hotelih postala transparentna tudi tistim, ki je Se niso preizkusili. Poznati tekmecevo kakovost
storitev je klju¢nega pomena tudi pri postavljanju svoje cene.

e Cena pogosto odraza gostovo percepcijo kakovosti storitev kakrSno gostje tudi pricakujejo.
Za vkljucitev v konkuren¢ni niz so primerni samo hoteli s podobnimi cenami (May, 2013).

Konkurenc¢ni niz sluzi kot opori§¢e za primerjalno analizo pretekle uspesnosti hotela, zato je
imperativ sestaviti niz tekmecev, ki predstavljajo dejansko konkurenco. Vsakemu kriteriju se
mora dodati tezo (ponder) glede na relevantnost v kontekstu presoje konkurence. Z izvedbo
Studije dobimo pregled nad konkurenco in obenem bolje pozicioniramo tudi svoj hotel (Wight,
2012).
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2.2.4 Kazalci uspeSnosti poslovanja

Ocenjevanje uspesnosti prihodkovnega menedzmenta sledi fazi izvajanja, in pove, ali so bile
odlo¢itve pravilne. Zaradi svojevrstnosti hotelske dejavnosti so tudi kazalci in postopki za
merjenje uspesnosti zelo specificni. V tem odseku so opisani kljuéni kazalci uspe$nosti
poslovanja. V zakljuc¢ku pa bom podal Se primerjalno tabelo njihovih prednosti in slabosti
(Hayes & Miller, 2011, str. 307-319).

1. Povprecna dnevna cena (angl. average daily rate — v nadaljevanju ADR)

Prikazuje povprecno ceno prodane sobe v dolo¢enem obdobju. ADR se lahko racuna za vsak dan
posebej ali za daljSa obdobja (na mesecni ali letni bazi, sezonsko).

ADR = prihodek nocitev (l)

Stevilo prodanih sob
2. Odstotek zasedenosti

Pove kolik$no je razmerje Stevila prodanih sob v razmerju s Stevilom razpolozljivih sob v
dolo¢enem obdobju.

, Stevilo prodanih sob
Odstotek zasedenosti = £ (2

Stevilo razpolozijivih sob
3. Prihodek nocitev na razpolozljivo sobo (RevPAR)

RevPAR je najpogosteje uporabljen kazalec v hotelski dejavnosti in eden izmed najcelovitejsih
kazalcev, saj pokaze, kolikSen je bil prihodek iz naslova nocitev na razpolozljivo sobo v
dolo¢enem obdobju. Kazalec ne prikazuje zgolj uspesnost prodaje zmogljivosti, temve¢ tudi
zmoznost doseganja (vi§jih) cen. Je precej bolj merodajen tudi za primerjavo med hoteli.
RevPAR je mo¢ izracunati na dva nacina:

RevPAR = —£- ihodek nocitev "

Stevilo razpolozljivih sob

ali RevPAR = ADR x odstotek zasedenosti.

4. Skupni prihodek na razpoloZljivo sobo (TotRevPAR)

Pri izracunu so upoStevani prihodki iz poslovanja vseh oddelkov v hotelu v dolocenem obdobju
(najemnine konferen¢nih dvoran, prihodki gostinskih storitev, prihodki iz naslova dodatne
ponudbe itd.).

| prihodki iz poslovanj
TOtRQVPAR — VSI prinodKi iz posiovanja (4)

Stevilo razpolozljivih sob

5. Skupni prihodek na prodano sobo (angl. revenue per occupied room — v nadaljevanju
RevPOR)

Kazalec je namenjen ovrednotenju vzorcev potro$nje hotelskih gostov in pove, koliko so gostje v
dolo¢enem obdobju potrosili na prodano sobo. Kazalec je kljucen za hotele, ki generirajo precej
prihodkov iz naslova dodatnih storitev in s pomoc¢jo RevPOR presojajo relativne koristi med
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prodajo skupinam z vi§jo ADR in nizjo potrosnjo dodatnih storitev, ali obratno, z namenom
maksimiranja skupnih koristi oziroma prihodkov. RevPOR je Se posebej prirocen, ¢e ga hotelir
uspe izracunati za vsak trzni segment ali tip gosta posebe;.

RevPOR= vsi prihodki (5)

stevilo prodanih sob
6. Kosmati dobicek na razpolozljivo sobo (GOPPAR)

GOPPAR je navkljub tezam o neupoStevanju stroSkov ¢edalje bolj priljubljen kazalec med
hotelskimi menedzerji, ker prikazuje dobickonosnost prodaje sob, upostevajo¢ vse hotelske
prihodke in z njimi povezane neposredne operativne stroske vseh oddelkov. GOPPAR pokaze
kolikSen je bil povprecni kosmati dobicek na razpolozljivo sobo v dolo¢enem obdobju.

vsi prihodki-vsi neposredni operativni stroski ( 6)

GOPPAR =

Stevilo razpolozljivih sob

GOPPAR je kazalec, ki pokaze ucinkovitost oddelkov v hotelu in njihovih notranjih procesov,
kajti visoka zasedenost in nizka ADR lahko generirata enake prihodke kot nizka zasedenost in
visoka ADR, kosmati dobi¢ek pa bo v drugem primeru morda visji.

Tabela 4: Prikaz znacilnosti kazalcev uspesnosti

Kazalec

Predmet meritev

Prednost

Pomanjkljivost

ADR

Cene prodanih sob

Enostaven izrac¢un

Ne uposteva odstotka
zasedenosti

Odstotek zasedenosti

Razmerje prodanih sob

Enostaven izrac¢un

Ne uposteva ADR

razpolozljivo sobo

prodaje sob

RevPAR Prihodek nocitev na Enostaven izracun Ne uposteva ostalih
razpolozljivo sobo prihodkov in
dobickonosnosti
TotRevPAR Skupen prihodek na Uposteva vse prihodke Ne uposteva
razpolozljivo sobo hotela dobickonosnosti
RevPOR Skupen prihodek na Uposteva vse prihodke | Ne uposteva zasedenosti
prodano sobo hotela in dobi¢konosnosti
GOPPAR Kosmati dobicek na Oceni dobickonosnost Moznost pomanjkljivih

podatkov

Vir: D.K. Hayes & A.A. Miller, Revenue management for the hospitality industry, 2011, str. 319.

2.3 Strategije prihodkovnega menedZmenta

Prihodkovni menedZzment za doseganje ciljev uporablja vrsto strategij, in nekaj smo jih ze
spoznali v prejsnjih poglavjih. Strategije so v tesni soodvisnosti in uporabne z aplikacijo vec
tehnik.

2.3.1. Segmentiranje kupcev

Razni avtorji navajajo, da ostale strategije prihodkovnega menedZzmenta slonijo na segmentiranju

trga, saj bi v nasprotnem primeru med drugim ne bilo moznosti diferenciacije in izkori$¢anja

potro$nikovega presezka. Segmentiranje je proces razbijanja heterogenega trga turisticnih

storitev na relativno homogene segmente (Go & Pine, 1995, str. 79). Cross (1998, str. 71)

definiciji segmentiranja doda atribute in ga opredeli kot »razvrs¢anje kupcev v skupine na

podlagi njihovih demografskih znacilnosti, kot so starost, spol, izobrazba, dohodek itd. ali
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psihografskih, kjer kupce razdelimo v skupine na podlagi njihovega zivljenjskega sloga,
osebnosti in vrednot.« S segmentiranjem podjetje lahko utrdi svoj polozaj na trgu. UpoStevajoc
potrebe in znacilnosti posameznih tipov kupcev, je zmozno pravilno usmeriti komunikacijo,
prikrojiti storitev in optimizirati prihodke.

Obstaja vec pristopov k samemu konceptu segmentiranja. Hoteli segmente najveckrat oblikujejo
na podlagi namena potovanja. Tudi Seaton in Bennet (1996, str. 31-37) ponujata podoben
koncept segmentiranja po dveh kategorijah:

e Segmentacija po tipu potovanja se spraSuje s kak$nim namenom so gostje obiskali hotel.
Avtorja razloge potovanja dalje razclenita na tri veéje skupine, in sicer na rekreativna
prostocasna potovanja, obiske prijateljev in sorodnikov ter poslovna potovanja.

e Segmentacija po tipu gosta se namesto na potovanje osredoto¢a na potnika, kjer se primarno
uposteva geografske znacilnosti (poreklo potnika, cilj potovanja itd.) in socio-demografski
profil, obenem pa Se sezono, ¢as in priloznost potovanja. Pri tem je pomembno tudi, kako
pogosti so obiski oziroma ali se gost vraca (stalni gost).

Tabela 5: Prikaz opazovanih lastnosti po posameznem tipu segmentacije

Vedenjska Socio-demografska Geografska Psihografska
Iskane Koristi Starost Regijsko poreklo Aktivnosti
Pogostost nakupa Dohodek Urbano ali ruralno Interesi
Kupceva lojalnost Spol poreklo Mnenja
Poklic Gostota prebivalstva Vrednote
Veroizpoved Klima Zivljenjski stil
Druzbeni status
I1zobrazba

Viri: A.V. Seaton & M.M. Bennet, Marketing Tourism Products. Concepts, Issues, Cases 1996; I.R. Haley, Benefit
Segmentation: A Decision-Oriented Research Tool, 1995; R. Lewis & R.E. Chambers, Marketing Leadership in
Hospitality. Foundations and Practices, 1989.

Hotelska podjetja, kot ze vemo, segmentirajo z namenom prepoznati znacaj svojih gostov in
izkoristiti njihov potro$nikov presezek v obliki ponujanja prave storitve pravemu kupcu, ob
pravem cCasu in za pravo ceno. PotroSnikov presezek je v mikroekonomiji definiran kot razlika
med celotno koristnostjo dobrine in njeno celotno trzno vrednostjo. Presezek se pojavi, ker
zaradi zakona padajoe mejne koristnosti potro$nik prejme ve¢ kot placa. Drugi pomembni
faktor je poznavanje cenovne elasti¢nosti ali obcutljivosti kupca, ki meri jakost sprememb
koli¢ine povpraSevanja po dobrini, ko se spremeni njena cena. Segmenti se tako oblikujejo na
podlagi spoznanj o cenovni elasti¢nosti gostov, v grobem pa jih lo¢imo na cenovno obcutljive in
neobcutljive (Sheela, 2005, str. 60). Desiraju in Shugan (1999, str. 46) svoj model segmentacije
po cenovni obcutljivosti gostov pogojujeta z neizogibnimi stro$ki nakupa v vsakem izmed
obdobij, zgodnjem in poznem. Predpostavljata, da je v segmentu cenovno obcutljivih kupcev
stroSek zgodnjega nakupa previsok, da bi nakup v tem obdobju generiral zadostujoco korist.
Samo s to predpostavko model zdrzi, kajti v nasprotnem primeru bi cenovno neobcutljivi kupci
lahko kupovali venomer in segmentacija posledi¢no ne bi bila mogoca. Presezek segmenta je
razlika med najvi§jo ceno, ki jo bo segment pripravljen placati, in stroski v istem segmentu.
Strosek nakupa je lahko strosek informacije, saj cenovno obcutljiv pocitniski gost ve, kje bo
pocitnikoval prihodnje leto, cenovno neobcutljiv poslovnez pa Vv istem trenutku ne more vedeti,
kam ga bo ¢ez leto dni vodila sluzbena pot.

Naslednji nacin segmentiranja kupcev, morda celo nekoliko nenavaden, je segmentiranje po
koristih (angl. benefit segmentation). Pristop temelji na vprasanju zakaj se je potro$nik odlocil za
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nakup neke dobrine, in ne, kdo ta potrosnik je, kot v primeru demografskega segmentiranja. S
koristmi lahko razumemo prestiz, udobje, ugodno ceno, varnost in spokojnost, prijazno
atmosfero in druge. Izkusnje s segmentiranjem po koristih nakazujejo, da je z iskanjem koristi
kupcev mo¢ natanéneje dolociti njihov nacin trznega obnaSanja kot je to mogoce z demografsko
raz€lenitvijo (Haley, 1995, str. 60). Pomanjkljivost tega pristopa se podobno kot pri
psihografskem segmentiranju kaze v sami izvedljivosti merjenja, vendar se ob zanesljivih
rezultatih pri tej metodi pokaze prednost v obliki predvidljivosti zelja in pricakovanj posamezne
skupine gostov (Lewis & Chambers, 1989). TakSen nacin segmentacije sluzi tudi za odkrivanje
novih ni§ in segmentov ter inovativnih storitev v hotelirstvu. lzvedljiva je na sorazmerno
enostaven nacin z identifikacijo Zelenih koristi Ze segmentiranih gostov (npr. demografsko) ali
uporabo statisticnih tehnik analize skupin (angl. cluster analysis), s katero je mo¢ primerjati
znaCilnosti mikro-segmentov s podobnimi interesi, pricakovanji in zelenimi koristmi (Holt,
2013).

2.3.2 Diferenciacija na podlagi dodane vrednosti

Z diferenciacijo zelijo podjetja razlikovati svoj produkt ali storitev od konkurence z ne¢im
specifiénim in doseCi prepoznavnost na trgu v pricakovanju, da bodo potro$niki v njih
prepoznali vec¢jo korist. Vec¢ja kot je edinstvenost storitev in bolj kot je privlacna pri
zadovoljevanju potreb, lazje je dojemanje diferenciacije s strani gostov. Ker je vecina hotelskih
storitev neotipljivih, z diferenciacijo poskusajo storitvi dati otipljivost. Zavedati pa se moramo,
da je diferenciacija minljiv pojav, saj konkurenti inovacijam sledijo, in je zatorej neka dodana
vrednost naslednji dan ze standard (Lockyer, 2007, str. 54-55). Kupci imajo danes na voljo celo
vrsto »arbitraznih« orodij, s katerimi lahko v realnem ¢asu presojajo in primerjajo ze dodobra
transparentne karakteristike hotelov. Prav zaradi tega je diferenciacija $e toliko bolj pomembna,
Se pomembnejSa pa je njena ustrezna komunikacija, ker Sele takrat lahko govorimo o dodani
vrednosti. Ce je gost ne zazna, ne obstaja. Z izpostavljanjem prednosti bivanja v nasem hotelu se
poskusamo razlikovati od drugih in nastopati na trgu s primerno cenovno politiko. Nekateri
hoteli se diferencirajo Ze s samim pozicioniranjem svojega produkta, kot so na primer buticni ali
druzinski hoteli, kjer gostje pri¢akujejo veliko pozornosti s strani zaposlenih in celo lastnikov
samih. Drugi se poskusajo diferencirati z lastno blagovno znamko ali vstopom v verigo, spet
tretji z notranjim (in zunanjim) dizajnom ter opremljenostjo. Naju¢inkovitej$a in tudi najcenejsa
elementa diferenciacije sta raznolikost in raven ponudbe ter kakovost opravljene storitve. Prvi
element gosta preprica, da rezervira, drugi pa, da se vrne ali ga priporo¢i nekomu drugemu.
Raziskave potrjujejo, da je je pristop zagotavljanja stalnih gostov cenejsi kot pridobivanje novih
(Lockyer, 2007, str. 56). Dodano vrednost hotel doseze na ve¢ nacinov, nikakor pa je ne gre
povezovati samo z brezpla¢nimi storitvami. Majhne pozornosti, kot so cvetje in sadje v sobi ali
popoldansko pospravljanje (angl. turndown service), se najveckrat ne oglasujejo, in zgolj ¢akajo,
da jih gost sam opazi. S tem Zelijo pri gostih doseci percepcijo visje kakovosti storitev. Hoteli
svoje konkuren¢ne prednosti previdno izpostavljajo v skladu z razdelano segmentacijo in na
na¢in, da pravemu kupcu posredujejo pravo sporocilo. Poslovnim gostom bodo torej zeleli
sporo¢iti, da ima njihov hotel poslovni center (angl. business center), brezzi¢ni internet, storitve
kemicnega CiSCenja, polirni stroj za cevlje, zvo¢no izolacijo, hitro in ugodno povezavo do
letalis¢a in podobno. Letoviski (ali pocitniski) hotel bo zelel sporociti, da so pri njih dobrodosli
tudi hi$ni ljubljenci, da imajo organizirano varstvo in igriS¢e za otroke, teraso s pogledom, in
ostale stvari, ki so pomembne gostom, ki bivajo dlje ¢asa.

2.3.3 Popusti in paketiranje

V casih, ko je zasedenost pomembnejSa od povprecne cene, se hoteli v veini posluzujejo
vzvodov za povecanje prodaje na racun cene. To pomeni, da jo Zelijo stimulirati S ponujanjem
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popustov in ugodnih paketov. Popusti se nanasajo na odbitek od redne cene, medtem ko so
paketi razSiritve obicajne ponudbe (npr. nocitve z zajtrkom ali polpenziona) z vklju¢enimi
dodatnimi storitvami po nizji ceni ali celo brezpla¢no. To so lahko uporaba savn, najem koles,
romanti¢na vecerja za dva itd. Paketi so pogosto namenjeni specificnemu segmentu gostov in
zasnovani kot npr. romanti¢ni oddih za mlajSe pare, aktivni oddih za zrele pare, druzinski paket
ali tudi adrenalinski paket, kjer je to mogoce. Paketi so najveckrat pogojeni z minimalno dobo
bivanja, navsezadnje tudi, da lahko gostje izkoristijo vse vklju¢ene storitve.

Prodaja s popusti je nacin stimulacije prodaje, kjer se ne vkljucujejo dodatne storitve, ampak se
za dolocen odstotek ali znesek zniza redna cena. Podobnost s paketiranjem je le v postavljanju
omejitev oziroma t.i. restrikcij. Hotelirji tako ponujajo popuste za daljSa bivanja, za vnaprej
plaCane rezervacije brez moznosti povracila stroskov, za bivanje na to¢no dolocene datume ali
dni v tednu. Popuste nudijo tudi pripadnikom dolo¢enih socio-demografskih segmentov (npr.
dijakom, $tudentom, upokojencem) ali interesnih skupin (ribi¢i, lovci, pohodniki) (Kimes, 2002).
Hotelirji so popust pripravljeni ponuditi tudi na velikost nakupa, torej skupinam, bodisi
turisti¢nim ali poslovnim, ki zakupijo veéje Stevilo sob, predvsem pa takrat, ko niso prepric¢ani o
moci povpraSevanja. Tako ponujajo popuste za zgodnje rezervacije, ko pa se bliza datum
prihoda, takrat se v primeru nezapolnjenih zmogljivosti najveckrat odlo¢ijo za last minute
popuste, vedog, da jih ne bodo uspeli zapolniti. Cedalje pogostejsi so popusti za rezervacije
preko socialnih omrezij in zadnja leta priljubljeni kolektivni nakupi. Slednji zahtevajo zelo
visoke popuste, vendar se mnogo hotelov v obdobju nizkega povprasevanja ravno tako odloci za
sodelovanje s ponudniki tak$nih nakupov, kot je Groupon, ali pri nas Kolektiva, Kuponko in
podobni. Gostje se najveckrat odlocijo za nakup prav zaradi izjemno nizke cene, ¢eprav ne cutijo
potrebe po nakupu in zgolj zagrabijo ponujeno priloznost (Xiong & Hu, 2013).

2.3.4 MenedZment zmogljivosti in prebukiranje

Zaradi omejenih zmogljivosti morajo hoteli pazljivo nacrtovati alokacijo sob v izogib prodajanju
preve¢ zmogljivosti cenovno obcutljivim kupcem na racun tistih, ki so pripravljeni placati vi§jo
ceno, oziroma v izogib prodajajanju manj zmogljivosti kot bi jih sicer lahko. Koliko zmogljivosti
nameniti kateremu kupcu zahteva dobro poznavanje velikosti posameznega trznega segmenta. V
kolikor je obseg povpraSevanja cenovno neobcutljivih kupcev velik, je priporo€ljivo ze dovolj
zgodaj omejiti prodajo obcutljivemu segmentu in del zmogljivosti prihraniti za cenovno
neob¢utljive kupce, saj v nasprotnem primeru hotel ne dosega potencialnih prihodkov. Ce
povprasevanje obcutljivega segmenta presega neobcutljivega, bo bolj smiselna uporaba strategije
s popusti, ker drugace ne bo mo¢ zapolniti kapacitet. Poiskati moramo torej optimalno razmerje
med trznimi segmenti (Cross, 1998 in Desiraju & Shugan, 1999). Taks$na strategija je prej kot
ne drzna, vendar je z dobro segmentacijo in podporo informacij lahko zelo dobickonosna. Praksa
vecine hotelov je v zgodnjih obdobjih doseci t.i. bazno zasedenost, najveckrat sestavljeno iz
cenovno obcutljivih kupcev, nato pa ostanek zmogljivosti postopoma prodajati vedno manj
obcutljivim kupcem. S tem pristopom hoteli optimizirajo RevPAR, torej odnos med zasedenostjo
in povpre¢no ceno, ter maksimirajo prihodke. Bistvo je ugotoviti, koliko lahko prodamo
kateremu segmentu.

Naslednje vprasanje, ki si ga moramo zastaviti pa je, kolikSna je skupna zmogljivost, ki jo
moramo prodati, da na koncu zapolnimo vse kapacitete? V idealnem modelu brez poznih
odpovedi, predcasnih odhodov in neprihodov gostov, bi bil odgovor enostaven. Prodamo toliko,
kolikor imamo. Vendar to ne drzi. Hoteli potrdijo ve¢ rezervacij, kot so jih sposobni sprejeti,
prav zaradi zgoraj navedenih razlogov. Tak pristop imenujemo prebukiranje (angl. overbooking).
Praksa prebukiranja je v hotelirstvu in drugih turisti¢nih dejavnostih prisotna ze dlje ¢asa, saj je
bila v€asih to edina zascita pred neprihodi in praznimi kapacitetami. Danes dobrSen del tveganja
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prevzame gost sam, saj mora svoj prihod jamciti s kreditno kartico, ki se v primeru neprihoda ali
prepozne odpovedi rezervacije bremeni v viSini ene nocitve, ¢etudi ima gost rezervacijo za vec
noci. Zatorej Se vedno obstaja motiv za prebukiranje. Drugi razlog je, da nepric¢akovani prihodi S
ceste (angl. walk-ins), rezervacije na isti dan, in penali za predcasne odhode, ne morejo
kompenzirati izgube prihodka iz naslova poznih odpovedi rezervacij in neprihodov. Pogodbeni
pogoji za skupinske rezervacije sicer dolocajo penale za neizkoriS¢enost rezerviranih sob (angl.
attrition charges, attrition provisions), vendar hoteli blokirane sobe raje prodajo kot uveljavljajo
penale (Toh & DeKay, 2002). Kdaj in za koliko se torej prebukirati? Odgovoriti je mogoce z
intuitivnim sklepanjem na podlagi izkusen;j ter z uporabo eksaktnejsih matemati¢nih modelov. V
nadaljevanju predstavljam razli¢ico modela z upo$tevanjem stro$ka prebukiranja, stroska prazne
sobe in kumulativnih matemati¢nih verjetnosti neprihodov (Kimes, 2013a).

Predpostavimo, da je strosek prazne sobe enak razliki med prodajno ceno (ADR) in
spremenljivim stroSkom oddane sobe (VCys), torej

StroSek prazne sobe Cps = ADR — VCys ,

pri Cemer je povprec¢na cena enaka 150 €, spremenljivi stroski oddaje sobe pa 50 €. Oportunitetni
stroSek prodaje sobe ali strosek prazne sobe je 100 €, saj prihodek (cena) ni bil realiziran,
obenem pa se iz istega razloga ne pojavijo spremenljivi stroSki oddaje sobe.

Oceniti je potrebno tudi, kolikSen je stroSek, ¢e moramo zaradi prezasedenosti hotela gosta
preseliti kam drugam (Cyp). Predpostavljamo, da je ta strosek 200 €. Naslednji korak je izracun
razmerja prebukiranja (Rpp) po enacbi

SN —y Y1 )

R = =
s+ Cps  2006+100€

b=
P Cp

Na podlagi zgornjih enacb ugotovimo, da je razmerje prebukiranja enako 0,67. Na podlagi
zgodovinskih podatkov lahko sestavimo vzorec za raziskovanje neprihodov za posamezen dan v
tednu, naj bo to sobota. V vzorec vklju¢imo podatke trideset dozdaj$njih sobot in za vsako
posebej preStejemo Stevilo neprihodov. Ugotovimo, da je bilo od tridesetih primerov Sest
slucajev, kjer nismo zabelezili nobenega neprihoda, Sest slucajev z enim, devet slucajev z
dvema, Sest s tremi neprihodi in trije slucaji s Stirimi neprihodi.

Posledi¢no je verjetnost, da se ne bo zgodil noben neprihod, enaka razmerju med Stevilom nictih
neprihodov in Stevilom opazovanj, torej 0,20. Enako izraCunamo za vse ostale scenarije ter

sestavimo kumulativno tabelo verjetnosti. Verjetnosti 0zna¢imo s Prp.

Tabela 6: Tabela verjetnosti neprihodov

Stevilo neprihodov Stevilo slu¢ajev Verjetnost Kumulativna verjetnost
neprihodov (3t. slucajev + skupno (verjetnost, da se zgodi najmanj
Stevilo opazovanj) toliko neprihodov)
0 6 0,20 1,00
1 6 0,20 0,80
2 9 0,30 0,60
3 6 0,20 0,30
4 3 0,10 0,10

Vir: S.E. Kimes, Overbooking Ratio Step-By-Step, 2013, str. 1-6; R. Reaside & D. Windle, Quantitative Aspects of
Yield Management, 2001, str. 50-51.
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Na podlagi izracunov zaklju¢imo, da za sobote velja, da je kumulativna verjetnost ni¢ ali vec¢
neprihodov enaka 1, medtem ko je verjetnost ni¢ neprihodov enaka 0,20. Z gotovostjo lahko
vedno trdimo, da se bo zgodilo ni¢ ali ve¢ neprihodov. Verjetnost vsaj enega neprihoda je enaka
0,80 (verjetnost to¢no enega neprihoda je 0,20!) in tako naprej do verjetnosti vsaj Stirih
neprihodov ta dan, ki je enaka 0,10. Za odgovor na vprasanje za koliko se je potrebno prebukirati
se ravnamo po nacelu

C
Prp > Rpp = p,,, > —2 (8)

Cpb+ Cps1

torej bi se v nasem primeru na podlagi zgodovinskih podatkov o neprihodih morali prebukirati
za eno sobo, kjer skladno z zgornjo neenacbo vrednost 0,80 presega 0,67 (Kimes, 2013b).

Model je z manjSimi konceptualnimi prilagoditvami mogoce aplicirati tudi na skupinske
rezervacije, kjer namesto neprihoda upoStevamo t.i. nematerializirane skupinske rezervacije
(angl. washed block rooms). Ponazorimo jo z razliko med $tevilom blokiranih sob in Stevilom
materializiranih rezervacij (angl. block pick-up), zasledil sem tudi izraz konverzija (angl.
conversion).

Zgornji model ne uposteva ostalih variacij v odhodih in prihodih gostov, kot so na primer
podalj$ana bivanja, pred¢asni odhodi, prihodi s ceste in podobno. To je bilo ponazorjeno tudi v
Tabeli 3 iz poglavja 2.2.2. Predpostavljajmo torej, da v hotelu s 300 enoposteljnimi sobami
prenocuje 240 gostov (zZe upoStevani danasnji odhodi), pri¢akujejo pa Se 55 novih prihodov.
Tako ostane za prodajo 5 sob, ob predpostavki, da ni nobenih variacij v dnevni fluktuaciji
gostov. Seveda pa navadno ni tako. S hipotezo o 6-odstotni stopnji odpovedi in 8-odstotni
stopnji neprihodov ostane za prodajo 13 sob po slede¢em racunu:

240 prenocitev + 55 prihodov — (0,06 x 55 odpovedi + 0,08 x 55 neprihodov) = 287 zasedenih
sob.

Prezasedenost zaradi prebukiranja je za hotelirja sicer sladek problem, vendar pa lahko povzroci
mnogo negativnih ucinkov, ki vkljucujejo stroske, nezadovoljstvo gostov in izgubo dobrega
imena. Hoteli imajo zaradi tega dolocena pravila prebukiranja ali pa jih celo ne dovoljujejo
(Stanic, 2002, str. 23).

Namenoma sem za ponazoritev strateSkega upravljanja z zmogljivostmi izbral izraz menedzment
in ne kontrola, saj sem slednjega prihranil za opis bolj takti¢nih mehanizmov, uporabljenih za
specificne situacije, ki pa so vsekakor del menedZmenta zmogljivosti. Kontrola razpoloZljivosti
(angl. capacity control, inventory control) je nacin nadziranja zmogljivosti z vzvodi za
upravljanje povpraSevanja, ki se razlikujejo glede na Zelen ucinek. Z restrikcijami Zelimo omejiti
prodajo dolocenemu segmentu kupcev ali v dolo¢enem terminu. Osnovni pogoj za moznost
izvajanja kontrole razpolozljivosti je presezek povprasSevanja nad ponudbo.

Hotelska podjetja prodajajo na nacin proste prodaje (angl. freesale), pri kateri Stevilo sob v
dolo¢enem distribucijskem kanalu ni omejeno, ali z alokacijo, ki predstavlja omejen kontingent
sob glede na tip sobe ali/in cenovni razred. lzvzeti so alotmajski zakupi®, ki so zaradi narave
dogovora precej rigidni, v smislu moznosti upravljanja s ceno in razpolozljivostjo, v nasprotju z

8 Alotmajska pogodba hotel zavezuje, da bo dal v doloenem Casu turistiéni agenciji na razpolago dologeno $tevilo lezis¢ v
dolo¢enem objektu za osebe, ki jih poslje agencija, in ji placal dolo¢eno provizijo, ta pa se zavezuje, da si bo prizadevala jih
zasesti 0z. da bo hotel v dolocenih rokih obvestila, da tega ne more, ter da bo placala ceno opravljenih storitev, kolikor je
izkoristila hotelske zmogljivosti (povzeto po Posebne uzance v gostinstvu — Ur. I. RS, §t. 22/1995 z dne 22. 4. 1995).
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zelo fleksibilnimi spletnimi distribucijski kanali, kjer imajo vzvodi kontrole zmogljivosti
najvecji ucinek.

e Minimalna dolzina bivanja (angl. minimum length of stay): rezervacija je pogojena s
Stevilom nocitev in Ce je le-ta nastavljena na dve noci za sredo, mora gost v hotelu bivati vsaj
Se v torek ali Cetrtek.

e Maksimalna dolZina bivanja (angl. maximum length of stay): navzgor omejena dolzina
bivanja, ki se navadno izvaja pred konico.

e Odprto/zaprto za prihode (angl. open/close for arrival): funkcija zaprto se uporablja, ¢e zeli
hotel zapreti razpolozljivost za prihode po izteku doloCene akcije, vendar pa gostom, ki ze
prej bivajo v hotelu omogociti bivanje po akcijskih pogojih, oziroma zeli stimulirati prihode
na dan, ko je slabSe zaseden, in na ta nacin dovoliti bivanje v terminu visoke zasedenosti.
Kontrola razpolozljivosti z odpiranjem za prihode se uporablja za nadzor prihodov, ¢e velja
minimalna dolzina bivanja.

e Odprto/zaprto za odhode (angl. open/close for departure): Z zaprtjem odhodov navadno
hoteli spodbudijo goste, da ostanejo ¢ez dolocen datum (dogodek v hotelu), kjer obstaja
moznost zajetnega dodatnega prihodka za hotel iz naslova drugih storitev. Odprto za odhode
se aplicira v primerih, ko velja pogoj minimalne dolzine bivanja, vendar se pogoj »povozi« z
dovoljenimi odhodi na dolo¢en dan.

e Zaprto/odprto (angl. closeout): zaprto za prodajo po vseh cenovnih razredih, ni moznosti
prihodov ali podalj$anj bivanj, ker je hotel poln. Odprto za prodajo pomeni, da se rezervacije
sprejemajo brez kakrSnihkoli omejitev.

o »Prodaj ve&’« (angl. stay through ali soft close): bivanje je moZno na za prodajo zaprt datum,
¢e je izpolnjen dodaten pogoj, ve€inoma je to minimalna dolzina bivanja.

Za ucinkovito kontrolo kapacitet moramo dobro poznati povpraSevanje po razli¢nih trznih
segmentih. Pri postavljanju restrikcij moramo zato biti pazljivi, saj prestroge restrikcije morda
po nepotrebnem omejujejo povpraSevanje, preohlapne pa lahko povzro€ijo izpodrivanje
rezervacij cenovno neobcutljivih gostov z obcutljivimi. Najbolj uporaben kazalec je Stevilo
prihodov na dolo€en dan po dolZini bivanja. Informacija nam pomaga, ko se odlo¢amo, kdaj
bomo rezervacijo sprejeli in kdaj zavrnili ter s tem razpolozljivost prihranili za bolj
dobic¢konosen segment gostov (Jones & Lockwood, 2004, str.84; O'Fallon & Rutherford, 2011,
str. 132-133).

2.3.5. Kontrola cen

Oblikovanje cenovne politike je prvenstvena strategija in primarna odgovornost prihodkovnega
menedZzmenta. V literaturi je mo¢ zaslediti tako »paraznanstvene« kot povsem preproste razlage
in pristope k oblikovanju cen. Bistvo oblikovanja cen pa je njihova diskriminacija, predpogoj pa,
kot receno, dobra segmentacija kupcev. Cenovno politiko dolo¢ajo notranji (pozicioniranje
hotela) in deloma zunanji dejavniki prihodkovnega menedzmenta (konkurenca, povprasevanje).
V poglavju 2.1.3 smo spoznali dve temeljni naceli oblikovanja cen: stroskovno usmerjene,
kamor spada na primer metoda stroski plus, in trzno usmerjene, kot je na primer oblikovanje
cene glede na povprasevanje in konkurente. Bistvena razlika med kategorijama je, da pri prvi
izhajamo iz danih stroskov, pri drugi pa stroske prilagajamo trznim razmeram. Hotelsko podjetje
se zaradi strukture stroSkov tezje prilagaja razmeram na trgu, zato se jih vecina odloca za
oblikovanje cen na podlagi stroskov. Cross (1998) in kopica drugih avtorjev izvajanje takSne
politike oblikovanja cen odsvetujejo. Strokovnjaki so si v vecini slozni, ko je govora o
dinami¢nem oblikovanju cen glede na povpraSevanje.

® Izposojen prevod po L. Stani¢, Prihodkovni management v hotelirstvu, 2012.
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Prvi korak prihodkovnega menedZzmenta je torej objektivna ocena vrednosti storitve svojega
hotela. Zelo malo pozornosti se pri tem posveca stroskom, kajti stroski podjetja so v o¢eh kupcev
cen (angl. rack rates'®) za vse tipe sob, od katerih se potem obracunajo popusti za daljia bivanja,
za dneve Sibkega povpraSevanja (sezonski popust), za rezervacije vecjega Stevila sob in za
korporativne kliente, popusti glede na poseben status kupca (redni gost) ali popusti kot
kompenzacije s prihodki iz naslova drugih hotelskih storitev (npr. nizja cena noditve zaradi
obseznega narocCila gostinskih storitev). Na tak nacin hoteli Sirom svojih distribucijskih kanalov
ohranjajo dve najpomembnejsi cenovni obveznosti v hotelirstvu, to sta skladnost™ in enakost*?
cen.

oy

cene, na katero se glede na obseg povprasevanja obracunavajo premije (pribitki) ali popusti. 1z
tega koncepta izvira model oblikovanja cen s cenovnimi multiplikatorji, ki variirajo okoli
vrednosti 1 in na referencne cene aplicirajo premije ali popuste z algoritmom, ki upoSteva
trenutno zasedenost hotela, ¢asovno oddaljenost od prihoda ter trenuten obseg in elasti¢nost
povprasevanja (Bayoumi, 2013, str.2-7). Pri tem Kimes (2010, str. 505) poudarja tudi pravilno
prezentacijo dinamiénih cen kupcem. NajugodnejSa dnevna cena ali BAR lahko mo¢no niha med
posameznimi dnevi, in kupce zmede, ter povzro¢i napa¢no predstavo o cenah. Postavlja
vpraSanje ali je bolje objaviti povpre¢no ceno obdobja ali ceno za vsak dan posebej. Raziskave
so potrdile, da je kupcem bolj po meri druga razli¢ica.

Za hotele so precej pomembni tudi dogovori o nocitvah s pogodbenimi partnerji. Veliko hotelov
je odvisnih od korporativnih strank, ki v zameno za zagotovitev precejSnjega Stevila nocitev
pricakujejo ugodne pogoje, vkljuéno s t.i. razpoloZljivostjo zadnjih sob™. Nekateri tak3ni
dogovori zajemajo dogovorjen popust od redne cene, pri drugih so cene fiksne in ustrezno
znizane. Zadnje sobe se prodajajo po visokih rednih cenah, zato hotelirju ni po meri, da jih mora
takrat prodati pogodbenemu partnerju po nizki fiksni ceni, pri slednjem pa zaradi visoke redne
cene obstaja moznost napacne percepcije pravi¢nosti cene, ne glede na pogodbeni popust
(Palamar & Edwards, 2007, str. 6-7).

Skupine so trzni segment brez katerih hotel le stezka napolni svoje zmogljivosti, zato sodobni
prihodkovni menedzment vse ve¢ preucuje optimizacijo prihodkov iz naslova skupin. Misljenih
je veé tipov skupin, tako vklju¢ujem pocitniske, motivacijske skupine (angl. incentive groups),
kot kongresne, interesne ali Sportne.Tej optimizaciji posve¢am malce ve¢ pozornosti, ker so
skupine pomemben vir prihodka v kasneje obravnavanem hotelu. Hoteli skupinam nudijo
posebne cene s popusti v zameno za rezervacijo vecjega Stevila sob. Ali so hoteli v nekem
terminu pripravljeni sprejeti skupine po skupinskih cenah, je v veliki meri odvisno od ocene
bodoc¢ega povprasevanja. Ce smatrajo, da je povprasevanje cenovno manj ob&utljivih segmentov
dovolj obsezno za zapolnitev kapacitet, takrat skupinam po vsej verjetnosti ne bodo ponudili
popusta ali jih ne bodo sprejemali. Taksne odlocitve se sprejemajo na podlagi analiz stroskov
izpada potencialnih prihodkov (angl. displacement cost analysis). Analize vkljucujejo projekcije
bodocega povpraSevanja, povprecne cene, in prihodkov iz drugih virov, ter za oba scenarija,

0V praksi prihodkovnega menedZmenta je angleski termin rack rate vse manj prisoten, opaziti pa je, da ga tudi v literaturi
postopoma izriva angleska beseda best available rate (BAR).

1 Angl. rate integrity. Kakrinakoli prednostna cena po pogodbi ne sme preseci redne objavljene cene, etudi je slednja v nizki
sezoni na doloc¢en dan lahko nizja. V tak$nih primerih mora hotel ponuditi najmanj enake pogoje pogodbenemu partnerju.

12 Angl. rate parity. Obveznost zahteva enake cene za enako storitev po vseh distribucijskih kanalih, pogosto pogodbeno
dolocilo.

¥ Angl. last room availability (LRA). Pogosto pogodbeno dologilo, ki hotelirje obvezuje, da pogodbeni stranki omogoca
rezervacijo zadnje razpoloZljive sobe.
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torej v primeru, da se skupina sprejme ali zavrne. Naslednji korak je primerjava prihodkov,
nakar se moramo Se odlocCiti ali je skupinska cena sprejemljiva ali bo potrebno priporociti
drugacno (vi$jo) ceno. Omenjeno analizo je najlaze pojasniti s primerom.

Naj ima hotel 200 sob in je pravkar prejel povprasevanje za konferen¢no skupino ¢ez devetdeset
dni, Ki bi bila tri no¢i namescena v 50 enoposteljnih sobah. Prorac¢un skupine dovoljuje ceno 245
€. Ocenjujemo, da bo poleg prihodka iz naslova nocitev skupina realizirala Se dodatnih 4.500 €
prispevka za kritje stroSkov izgube potencialnih prihodkov, izvirajo¢ih iz najema dvoran in
gostinskih storitev. Hotel ocenjuje, da preostanek povpraSevanja za te tri dni sestavljajo
individualni kupci. Trenutno je rezerviranih 45 sob s povprecno ceno 249 €. Hotel predvideva,
da bo v naslednjih devetdesetih dnevih za vsak dan prodal Se 145 sob po ceni 325 € kar pomeni
95 % napoved zasedenosti. Ce hotel skupino sprejme, bo polno zaseden, saj bo poleg trenutnih
45 sob dodatno zasedenih Se 155 sob, od tega 105 sob s strani individualnih gostov in 50 sob s
strani konferen¢nih gostov.

Slika 6: Prikaz odnosa cene in prispevka za kritje

12.500 €

10.500 €

8.500 € -

6.500 € -

4.500 € -

Prispevek za kritje

2500 € - Prelomna cena

U

230 € 240 € 250 € 260 € 270 € 280 € 290 € 300 €

<:| Prispevek za kritje
2.250 € pri ceni 245 €

Cena sobe

Vir: S.E. Kimes, Strategic Pricing Through Revenue Management, 2010, str. 536.

Na podlagi danih podatkov ugotovimo, da so pri ceni 235 € naértovani skupni prihodki od
skupine enaki ocenjenim prihodkom, v primeru ¢e hotel skupino zavrne. Ker pa je stranka
pripravljena placati 245 € na sobo, bo hotel realiziral 2.250 € ve¢ kot ¢e bi skupino zavrnil
(Kimes, 2010, str. 535-536).

Iz zgornjih primerov je razvidno, da prihodkovni menedzment v osnovi stremi k diskriminaciji
in diferenciaciji cen z upoStevanjem znacilnosti in obsega povprasevanja.
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3 PREDSTAVITEV BEST WESTERN PREMIER HOTELA LOVEC

V nadaljevanju diplomske naloge predstavljam izvajanje prihodkovnega menedzmenta v Best
Western Premier Hotelu Lovec na Bledu, kjer sem tudi zaposlen kot vodja rezervacij. Moje
osnovne zadolzitve obsegajo nacrtovanje in izvajanje prihodkovnega menedzmenta, skrbnistvo
pogodb s partnerji in upravljanje s spletnimi prodajnimi kanali. Sode¢ po pogovorih s kolegi iz
drugih hotelov, je kultura prihodkovnega menedZzmenta v slovenskih letoviskih hotelih Se dokaj
nerazvita, vendar pa obstaja vse ve¢ zanimanja za implementacijo tovrstne discipline in se
ponekod tudi Ze izvaja. V hotelu Lovec se s prihodkovnim menedzmentom ukvarjamo zadnji
dve leti, preden pa se mu posvetimo, bi najprej namenil se kaksno besedo 0 verigi Best Western
in prednostih, ki jih nudi svojim ¢lanom.

3.1 Best Western International

Best Western International Wikipedia oznacuje kot najvecjo svetovno hotelsko verigo, Ki
zdruzuje preko 4000 hotelov v ve¢ kot 100 drzavah po svetu pod eno blagovno znamko. V Best
Westernu se sicer izogibajo oznacevanju z verigo, kajti dejansko gre za marketinsko kooperacijo
hotelov v zasebni lasti in Best Western kot krovna organizacija ne posega v njihovo upravljanje.
Je neprofitna organizacija in ne deluje po obi¢ajnem principu fransize, ¢eprav hoteli placujejo
letno ¢lanarino, sestavljeno is pavsalne osnove in variabilnega zneska na osnovi Stevila sob, ki se
Smatra kot marketinski prispevek hotelov za vzdrzevanje kakovosti in prepoznavnosti blagovne
znamke. Best Western hotelom dolo¢a osnovno grafi¢no podobo v meri, da hotelom $e vedno
dovoljuje ohranitev svoje identitete, ter minimalne hisne standarde. Poslovne odlocitve so
izkljuéno v domeni hotelov samih (Best Western, b.l.).

Sedez podjetja z vec kot tiso¢ zaposlenimi je v Phoenixu v ZDA, kjer je tudi eden izmed dveh
rezervacijskih centrov. Drugi taksen se nahaja v Milanu v Italiji, po svetu pa je Se 19 pisarn in
regionalnih predstavnistev. Slovenski prostor trenutno $teje tri hotele v Ljubljani, Mariboru in na
Bledu, za njih pa skrbi podruznica Best Western Central Europe s sedezem na Dunaju.

3.1.1. Zgodovina

Best Western je leta 1946 v ZDA ustanovil kalifornijski hotelir Merile Key Guertin z vizijo
povezati hotele v sistem, ki bi deloval na podlagi priporocil. Do leta 1963 je bilo v¢lanjenih 699
objektov, leto kasneje pa se je sistem razsiril v sosednjo Kanado ter tako zacel s svojo globalno
ekspanzijo. Leta 1966 so se sklenila prva partnerstva s potovalnimi agencijami, American
Expressom in letalskimi druzbami. Kot zanimivost velja omeniti uvedbo kreditnih kartic za
jamcenje rezervacij v letu 1972. Konec sedemdesetih se je Best Westernu v Avstraliji in Novi
Zelandiji pridruzilo 411 hotelov, leta 1980 pa novih 293 ¢lanov po Evropi. Sledila je Siritev v
Evropo, zacensi z Veliko Britanijo leta 1978. Leta 1981 so se v Best Westernu odlocili za
kasneje nadvse odmevno poslovno potezo, ko so v phoeniskem zaporu za zenske odprli satelitski
rezervacijski center, kjer so zapornice zaposlili kot agentke. Konec osemdesetih je Best Western
pricel uvajati prvo lojalnostno shemo The Gold Crown Club® International Program, Ki je v
letu dni Stela preko dvesto tiso¢ ¢lanov in predstavljala 40 milijonov dolarjev prihodka. Skladno
z osvezitvijo celostne graficne podobe in z upokojitvijo krone v logotipu, se kasneje lojalnostna
shema preimenuje v Best Western Rewards® in pod tem imenom deluje Se danes. Spletna stran
bestwestern.com je zazivela leta 1995, kjer je bilo sprva s slikami in podrobnimi podatki
predstavljenih 150 pridruzenih hotelov, medtem ko je leta 2005 ze belezila za milijon dolarjev
opravljenih rezervacij dnevno. Leta 2003 je bila na evropskem in azijskem prostoru vpeljana
kategorija Premier z visjo ravnijo storitev. V' Sloveniji je v verigo prvi vstopil ljubljanski Hotel
Slon leta 1996.
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3.1.2 Koristi ¢lanstva

Clanstvo v Best Westernu zahteva izpolnitev dolo¢enih predpogojev, med drugimi morajo biti
po mednarodnih standardih kategorizirani vsaj s tremi zvezdicami in razpolagati z zmogljivostjo
najmanj trideset sob. Clanstvo je vsekakor povezano s stroski, vendar po drugi strani hotelom
prinasa obilo koristi, izmed katerih so najpoglavitnejse:

Mednarodno priznana blagovna znamka,
moznost rezervacij po celem svetu,
globalna in regionalna trzna komunikacija,
kolektivna pogajalska moc,

izkus$nje in storitve strokovnjakov.

Hoteli s ¢lanstvom pridobijo pravico do uporabe blagovne znamke Best Western ter se lahko
oziroma morajo ustrezno tudi oglasevati. S pomocjo njene prepoznavnosti bolj prepricjivo
delujejo na trgu in izstopajo iz ponudbe. Z blagovno znamko se asociira kakovost storitev po
dolocenih standardih in gostje vedo kaksno raven storitev lahko pricakujejo. Uporaba blagovne
znamke je Se posebej u¢inkovita na lokacijah, kjer so denimo prisotni le hoteli lokalnih znamk
ali tisti brez. Potencialni gost se zaradi nepoznavanja in negotovosti lazje odlo¢i za hotel z
uveljavljeno blagovno znamko.

Druga poglavitna korist je dostop do Sirokega spleta distribucijskih kanalov. Hoteli, ki nimajo
neposrednega dostopa do globalnih distribucijskih sistemov, preko Best Westerna dostopajo do
vseh S$tirih najpomembnejsih GDS-jev (Amadeus, Galileo, Sabre, Worldspan) ter so na ta racun
prisotni v podatkovnih bazah agentov po celem svetu. Pridruzene hotele je mo¢ rezervirati preko
krovne spletne strani bestwestern.com ali drugih domen v okviru verige, torej je trzna
izpostavljenost posameznega hotela toliko vecja. Best Western sodeluje z mnogimi podjetji s
seznama Fortune 500 in velikimi multinacionalkami (npr. Bayer AG) ali poslovnimi
potovalnimi agencijami (American Express Travel in Carlson Wagonlit), ki za svoje zaposlene
oziroma Kliente is¢ejo namestitve v Best Western hotelih po svetu. Poskusi pridobitve poslov v
tak$nih podjetjih bi bili precej zahtevnejsi in drazji, ¢e bi hoteli k njim pristopali posami¢no.
Best Western prav tako kolektivno nastopa pri trZzenju kapacitet svojih ¢lanov pri zdruZenjih
avtobusnih prevoznikov in organizatorjih skupinskih izletov.

Lojalnostna shema Best Western Rewards® deluje v strateskih partnerstvih s sedemnajstimi
letalskimi druzbami po svetu in omogoca gostom, da to¢ke pridobljene z rednimi bivanji v Best
Western hotelih pretvorijo v milje izbrane letalske druzbe in obratno. Shema, ki trenutno $teje 10
milijonov ¢lanov, je v letu 2009 k skupni prodaji prispevala 680 milijonov dolarjev.

Poleg vseh naStetih koristi Best Western ponuja tudi strokovno podporo na podro¢ju prodaje,
informacijskih sistemov, marketinga in odnosov z mediji, menedZmenta nepremicnin in
prihodkovnega menedZmenta.

3.2 Predstavitev in usmeritev hotela

Best Western Premier Hotel Lovec je buti¢ni pocitniski hotel, ki lezi v sredis¢u Bleda in le korak
od obale Blejskega jezera. Hotel Lovec je eden izmed starejSih hotelov na Bledu, saj je bil
zgrajen ze leta 1906. Hotel ima ze dolgo tradicijo in stoletno zgodovino. V tem ¢asu je zamenjal
ve¢ lastnikov in bil tudi veckrat obnovljen in dograjen. Njegovo poslovanje je leta 1988 ogrozil
stecaj Hotelsko turisticnega podjetja Bled, nato pa Se dolgotrajen denacionalizacijski postopek.
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Ta je bil leta 2000 koncan z vrnitvijo zahtevka upravi¢encem in po vecletnem propadanju je bil
Hotel Lovec leta 2005 kon¢no popolnoma prenovljen (Slovenska tiskovna agencija, 2005).

3.2.1 Zmogljivosti in ponudba

Danes hotel v upravljanju druzbe Kompas hoteli Bled, d.d. razpolaga z skupno zmogljivostjo 61
sob, razdeljenih na 52 dvoposteljnih sob, 2 triposteljni sobi, 6 suit in en apartma. Skupno Stevilo
lezis¢ v hotelu je 128. Uradna mednarodna kategorizacija hotela je Stiri zvezdice superior. V
hotelskem poslopju se poleg sob za goste nahajajo tudi konferen¢na dvorana, zajtrkovalnica in
restavracija z jedmi po narocilu s teraso, manj$i pub ter sprostitveni center.

Diferenciacijo sob v Hotelu Lovec bom podrobneje predstavil v enem izmed kasnejsih poglavij,
naceloma pa dvoposteljne sobe razlikujemo na podlagi pozicije in opremljenosti. Tako poznamo
standardne ali economy sobe, sobe z balkonom, sobe z balkonom in pogledom na jezero ter
deluxe dvoposteljne sobe, ki se nahajajo Cetrtem nadstropju in imajo vgrajeno masazno kad v
zaprtem delu balkona. Slednje poimenujemo tudi Dvoposteljna soba Superior. V hotelu so tudi
tri druzinske suite z dvema dvoposteljnima spalnicama in tri executive suite s spalnico in dnevno
sobo. Apartma ima spalnico ter dnevno sobo s kuhinjsko niso. Dvoposteljne sobe merijo 19 m?,
suite in apartma pa od 32 do 35 m?.

Konferen¢ne zmogljivosti obsegajo eno vecnamensko dvorano z gostinskim predprostorom.
Konferenéna dvorana Panorama, ki lezi v najvi§jem, Cetrtem, nadstropju Hotela Lovec, je zelo
priljubljena med stalnimi strankami, saj se ponasa z najlepSim razgledom na Blejsko jezero in
otok ter z zelo pomembnim atributom med konferen¢nimi gosti, to je dnevno svetlobo. Dvorana
sprejme do 140 oseb v kino postavitvi, na Zeljo strank pa jo je moc¢ razdeliti v dva lo¢ena
prostora. Njen predprostor je namenjen pogostitvam in druzenju med odmori.

Hotel poleg penzionske restavracije, ki sluzi tudi kot zajtrkovalni prostor, razpolaga tudi z a la
carte restavracijo Grill, ki gostom nudi jedi z Zara ter Sirok izbor lokalnih in mednarodnih
specialitet.

3.2.2 Analiza poslovanja Hotela Lovec

V nadaljevanju bom analiziral poslovanje hotela in uspesnost z vidika prihodkovnega
menedzmenta. UspesSnost se meri z doseganjem postavljenih planov prodaje hotelskih storitev.
Hotel Lovec je poslovno leto 2012 zakljucil v okviru naértovanih rezultatov, zato lahko
poslovanje ocenimo kot uspesno. Skupni prihodki iz prodaje so znasali 2.186.356,47€, kar je
sicer 2,3 % manj kot leto poprej, in predvsem na racun slab$e realizacije v gostinskem delu
podjetja. Prihodki iz naslova nocitev so bili 1.053.658,43€ in so prihodke iz leta 2011 presegli za
2 %, medtem ko so gostinske in ostale storitve utrpele padec prodaje za 5,9 %.

V letu 2012 je v Hotelu Lovec prenocilo 23.222 gostov, kar predstavlja 5,6-odstotno zvisanje v
primerjavi z letom prej. Stevilo prodanih sob je prav tako zraslo, in sicer za 8,2 %, tako je konec
leta Stelo 13.411 sob. Rast prihodkov iz nocitev je bila pocasnejS$a od rasti zasedenosti, vendar
zadostna za minimalno rast prihodka na razpolozljivo sobo (RevPAR), ki je zrastel za 1,7 % in v
letu 2012 znaSal 47,19€. Skupni prihodek na razpolozljivo sobo se je v letu 2012 ustavili pri
Stevilki 97,93€ in na racun slabsih rezultatov gostinskih obratov padel za 2,5 % v odnosu z letom
2011. Znizanje povprecne cene nocitev je posledica pritiska konkurence v obdobju nizkega
povpraSevanja.
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Tabela 7: Poslovni rezultati in kljucni kazalci prihodkovnega menedzmenta v Hotelu Lovec

2012 2011 Indeks;y1:
Skupni prihodki v € 2.186.356,47 2.236.594,30 98
Prihodki noditev v € 1.053.658,43 1.033.301,63 102
Stevilo nogitev 23.222 21.999 106
Stevilo prodanih sob 13.411 12.396 108
Zasedenost sob v % 60,00 55,67 108
Povprecna cena (ADR) v € 78,57 83,36 94
RevPAR v € 47,19 46,40 102
TotRevPAR v € 97,93 100,45 98
Povpr. doba bivanja v dnevih 2,18 2,34 93

Vir: Kompas hoteli Bled d.d, Statistika 2009-2013 za Best Western Premier Hotel Lovec, 2013.

Bled se Ze dlje casa spopada s krajSim bivanjem gostov, enako pa ocitno velja tudi za Hotel
Lovec, saj je povpre¢na doba bivanja padla za 6,8 % in je znaSala 2,18 dneva. Doba bivanja je
pomemben dejavnik stroSkov v hotelu, saj je z dnevno menjavo gostov povezano precej
stroSkov, obenem pa je tudi hotelsko osebje bolj obremenjeno.

Razlog, zakaj sem malce skoparil s podatki, lezi v dejstvu, da je na podrocju finanénega oziroma
poslovodnega racunovodstva potrebno Se precej postoriti. StroSkovni del poslovnega izida za
Hotel Lovec ni dovolj transparenten in je posledica slabega razknjizevanja splo$nih stroskov, za
katerega kljuc¢i za delitev ne obstajajo. Eden izmed mojih prihodnjih projektov bo postaviti
kljuce za delitev posrednih stroSkov, kar bo podjetju omogocalo to¢en izracun lastne cene in
realno sliko o u¢inkovitosti poslovanja. Slednje sicer ni domena prihodkovnega menedZmenta, ki
naj se ne bi oziral na stroSke, vendar so omejene informacije o stroskih lahko vzrok napacnih
prodajnih odlocitev.

3.2.3 Destinacija in trendi poslovnega okolja

Bled je ze vrsto let svetovno znana pocitniSka destinacija, zaCetki intenzivnega turizma pa segajo
v leto 1855, ko je Svicarski hidropat Arnold Rikli med prvimi spoznal vrednost in prednost
podnebnih danosti in ugodnega polozaja Bleda za dolgo kopalno sezono. Ustanovil je Naravni
zdravilni zavod in pricel uveljavljati svojo metodo zdravljenja. Ce je hotel privabiti goste, je
potreboval kopaliS€a, urejene sprehajalne in izletniSke poti ter namestitvene zmogljivosti
(Turizem Bled, b.l.-a). Bled je tipi¢na letna destinacija, saj sta najmo¢nejSa meseca julij in
avgust, o Cemer pri¢a tudi Slika 7. Bled v tujini postaja vse bolj zanimiv kot kongresna
destinacija. V zadnjih sezonah ve¢jega porasta tovrstnih dogodkov na Bledu sicer ni cutiti,
glavni razlog za to pa je gospodarska kriza, saj se razne organizacije borijo z omejenimi
namenskimi prorauni. Domaci organizatorji se odloajo za manj obseZzne dogodke, ki so
obenem tudi redkejsi. Kljub temu je iz slike razvidno, da so dokaj dobro obiskani meseci tudi
maj, junij in september, ki so najprimernej$i meseci za organizacijo konferenc, in le-te so takrat
najstevilénejSe. Vse ve¢ povprasevanja zaznavamo s strani tujih korporacij in agencij, ki se
ukvarjajo z organiziranjem dogodkov, in z nekaterimi tudi v Hotelu Lovec ze tesneje
sodelujemo. V primerjavi s prejSnjimi leti se je mo¢no okrepila zasedenost hotelov v mesecu
juliju, ki prej ni veljal za mesec visoke sezone. Ta razvoj julijskih dogodkov gre delno pripisati
bliskovitemu vzponu prepoznavnosti Bleda na izraelskem in ruskem trgu.
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Slika 7: Odstotna zasedenost izbranih hotelov na Bledu v letu 2012 (v%)
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Vir: Turizem Bled, Statistika turisticnega obiska, b.1.-b.

Mo¢ konkurence na Bledu se kaze predvsem v mesecih od oktobra do aprila, ko so hoteli precej
manj zasedeni in tudi povprecna cena moc¢no pade v primerjavi s cenami v sezoni. S pojavom
spletnih rezervacijskih sistemov se je povecala ponudba hotelskih namestitev na enem mestu, kar
omogoca takoj$njo primerjavo oziroma transparentnost cen. To konkurenco Se bolj zaostruje.
Sicer je bila ponudba postelj na Bledu v letu 2012 manjsa na racun obnove Hotela Astorie, ki je
bil zaprt od aprila 2012 in bo po novem obratoval tudi kot reprezentativen tri- in $tiri-zvezdi¢ni
hotel, ter zaprtje hotela Vile Bled, ki je medtem zamenjal upravitelja (Druzba Kompas Hoteli
Bled, d.d., 2013, str. 7).

Narodnostna struktura gostov se v zadnjih letih ni bistveno spremenila, kratko je bilo morda
cutiti upad britanskih gostov zaradi ukinjenih rednih letalskih povezav z Otokom, ¢eprav se je na
ta raCun organiziralo ve¢ Carterjev. V letu 2012 je bilo na Bledu prijavljenih skupno 510.168
nogitev'®, najstevilénejsi so bili ltalijani in Nemci z 11-odstotnim delezem vseh ustvarjenih
nocitev, sledili so jim Britanci ter Slovenci z 8 % oziroma 6 % delezem. Najbolj zastopani so bili
Se Nizozemci, ve¢inoma gostje avtokampa, Americ¢ani, Japonci, Hrvati in lzraelci (Turizem
Bled, 2013). V Hotelu Lovec je struktura podobna, vrstni red pa malce drugacen. Pri nas je v letu
2012 prenocilo najve¢ gostov iz sosednje HrvaSke, prvenstveno udelezencev dogodkov
Bioterapije, njihov delez pa je znasal 16 %. Za njimi so se zvrstili Se Italijani (11 %), Slovenci
(10 %), prav tako v vecini udelezenci Bioterapije in raznih seminarjev, Americani (8 %), Nemci
(7 %) in Britanci (6 %).

14 Turizem Bled vodi statistiko prodanih postelj. Stevilo no¢itev je torej Stevilo oseb, ki so prenoéile na Bledu in ne
Stevilo prodanih sob.
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4 PRIHODKOVNI MENEDZMENT V BEST WESTERN PREMIER
HOTELU LOVEC

Prihodkovni menedzment vV obravnavanem hotelu je poslovni proces v razvoju. Letoviski hoteli
prihodkovni menedzment Sele spoznavajo in so Sele pred kratkim priceli z uvajanjem
prihodkovnega menedzmenta, sklepajo¢ po pogovorih s kolegi in stanju na spletnih
distribucijskih kanalih. Potreba po implementaciji v Hotelu Lovc se je pokazala z uvedbo stalnih
dogodkov kot je na primer Bioterapija po metodi Zdenka Domancica. Doti¢ni serial dogodkov,
ki se odvija od septembra do konca junija, dvakrat na mesec, zapolni polovico hotelskih
kapacitet od Cetrtka do nedelje. Organizacija dogodka je zanesljiva in preliminarno rezervirano
Stevilo sob materializira vedno skoraj stoodstotno. Vodstvo hotela je spoznalo, da je v tem
obdobju povprasevanje predvidljivo visoko in da bi bilo potrebno ustrezno optimizirati
zmogljivosti in prihodke.

4.1 Naloge prihodkovnega menedzZerja

Prihodkovni menedzer v hotelu Lovec ni samostojna funkcija, ampak je v mojem primeru
zdruzena z drugimi zadolZzitvami, ki pa so vsekakor tudi del tega poslovnega procesa. Prodajno
ekipo hotela Lovec trenutno sestavljajo stirje zaposleni vkljuéno z mano, zato je moja funkcija
prodajnika, ki bi na vsak nacin rad ugodil stranki, in finan¢nika, ki mora maksimirati prihodke,
v¢asih v precepu navzkriznih interesov. Prodajne naloge niso tema te diplomske naloge, zato
bodo opisi le-teh bolj skopi.

Naloge iz naslova prihodkovnega menedzmenta lahko razdelim na dva sklopa, strateSke in
rutinske.

4.1.1 Strateske naloge

Med strateSke naloge bi najprej uvrstil nacrtovanje prodaje. Pred iztekom leta se mora v podjetju
pripraviti celovite letne in mese¢ne plane prihodkov nocitev in gostinstva, projekcije relativnih
in absolutnih kazalcev zasedenosti, povpreénih cen in RevPAR kazalcev. Osnova pri
oblikovanju so rezultati tekocega leta in projekcije prodaje v prihodnjem letu na podlagi znanega
in ocenjenega povprasevanja.

Druga strateska zadolzitev je skrb za pogodbe in formalne dogovore s partnerji. Prodajni del
tovrstnih nalog obsega iskanje novih distribucijskih poti, predvsem spletnih. Partnerji so v tem
primeru organizatorji potovanj (tour operaterji), turisticne agencije, korporativne stranke in
spletne potovalne agencije (Booking.com ipd.). Veliko tour operatorjev deluje po sistemu
prednostnih partnerjev, torej je obseg posla z njimi odvisen izklju¢no od moznosti zasluzka, ki
jim ga hotel omogoc¢i (ve¢ zakupljenih sob in nizje cene). Osnovni cilj je dogovoriti optimalne
pogoje za hotel, ki bodo prinesli dovolj rezervacij po sprejemljivi ceni. Cenovna politika se
revidira na letni osnovi, kar pomeni, da je potrebno dolociti cenovne razrede ali popuste od
rednih cen, glede na razliéne segmente in tipe bivanja. Cetudi za to predhodno ne obstajajo
formalni dogovori, morajo obstajati referen¢ne cene in omejitve, po katerih se morajo orientirati
prodajniki pri trzenju hotelske ponudbe.

Strateske odlocitve in pogajalska izhodis¢a vselej slonijo na statisticnih podatkih, zato dobrSen
del mojih nalog zajema sledenje in pripravo statisticnih podatkov. Statistika med drugim ponuja
odgovor kateri trgi so v preteklem letu pokazali rast ali upad in katerim bi se splacalo posvetiti
vec¢ pozornosti ter trzenju na teh trgih nameniti ve¢ sredstev. Za to je potrebno podatke primerjati
s podatki drugih hotelov v destinaciji. V Hotelu Lovec statistiko po narodnostih zanima preko
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katerih distribucijskih kanalov se opravljajo rezervacije, za kateri segment gostov gre, koliksna
je doseZena povpreéna cena, skupna potro$nja po osebi in povpre¢na doba bivanja ter kaksen je
¢asovni horizont rezervacij. Pridobljeni rezultati se primerjajo s podatki destinacije. Na ta nacin
si lahko odgovorimo na vprasanje kot je »Ali drugi hoteli tudi belezijo upad britanskih gostov ali
je primer v Hotelu Lovec izoliran«? Dodatna korist vodenja taks$ne statistike je ucinkovitejsa
segmentacija kupcev in boljSi vpogled v vzorce trZznega obnaSanja gostov. Na podlagi teh
informacij se oblikujejo pogodbene cene ali npr. popusti za zgodnje rezervacije, ¢e je seveda to
smiselno.

4.1.2 Rutinske naloge

Rutinskih nalog je pri¢akovano precej ve¢, in v vecini vkljucujejo dnevna, tedenska ali mese¢na
opravila. Zozen izbor rutinskih opravil in zadolzitev povpre¢no demonstrira kako izgleda delo
prihodkovnega menedzerja v Hotelu Lovec. Porocanje vodstvu je prva izmed tovrstnih nalog.
Odvija se v razli¢nih ¢asovnih intervalih in obsega:

e Porocila o zasedenosti in realiziranih prihodkih v odnosu z dinamiko doseganja mese¢nega
plana (dnevno),

pregled negativnih knjizenj (popusti, odbitki) z obrazlozitvami (dnevno),

porocila 0 zasedenosti izbranih tekmecev v destinaciji (dnevno),

napovedi zasedenosti in prihodkov za prihodnjih pet dni (dnevno),

projekcije zasedenosti in prihodkov za teko¢i mesec in sledeca dva meseca (tedensko),

druga porocila na zahtevo vodstva.

Iz zgornjega je razvidno katere so med drugimi informacije, ki zanimajo prihodkovnega
menedZerja. Na podlagi dnevnih pregledov vnesenih rezervacij menedzer lahko oceni dinamiko
rezervacij za doloceno obdobje v prihodnosti in ustrezno reagira, na primer s poviSanjem cene ali
zZ zaostritvijo pogojev rezerviranja, torej nastavljanje restrikcij. Prav tako je potrebno veckrat
tedensko preverjati stanje prodanih sob po posameznih dnevih in znotraj enega meseca ter
ustrezno zapirati prodajo zavoljo preprecevanja prezasedenosti, upostevajo¢ obseg namernega
prebukiranja. Prezasedenost je pogosto povezana s stroski, ki so v takem primeru nepotrebni.

Vecina spletnih distribucijskih kanalov ni neposredno sinhronizirana s hotelskim informacijskim
sistemom™, zato se razpolozljivost sob za prodajo nalozi skozi ekstranet. VzdrZzevanje
razpoloZljivosti torej vklju€uje dnevno preverjanje stanja preostale razpoloZzljivosti. Vecina
sistemov sicer posilja avtomatska e-postna obvestila o razprodanih kapacitetah, vendar jih je
potrebno ro¢no ponovno naloziti. Ravno tako se morajo tudi cene na tovrstnih kanalih osvezevati
ro¢no, oziroma preko aplikacije, ki omogoca da z enim klikom ukaz o spremembi razposlje po
vseh spletnih distribucijskih kanalih.

Komunikacija je naslednja pomembna delovna zadolZitev prihodnjega menedZerja, saj mora za
vse spremembe v pogojih poslovanja (cene, restrikcije ipd.) podati podrobna navodila. Hoteli
imajo simultano odprtih ve¢ cenikov z razli¢nimi cenami in pogoji, ki sicer niso dostopni vsem
kupcem, vendar prodajnik po telefonu ne more oceniti za kateri tip gosta gre, niti, ali je ta
predhodno Ze preveril ceno po katerem drugem kanalu, zato morajo biti informacije o
dostopnosti pogojev jasne in pravocasne. Primer je navodilo, da za nocitve na 14.8.2013
potrjujemo le Se rezervacije, ki ostanejo vsaj dve noci po ceni 150 € s popolnim predplacilom in
brez povracila stroSkov. Ti pogoji morajo ustrezati objavljenim ali biti ugodne;jsi, nikoli obratno.

15V Hotelu Lovec uporabljamo informacijski sistem Micros Opera, zato v nadaljevanju namesto informacijskega
sistema uporabljam izraz Opera.
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Prihodkovnega menedZerja seveda zanima tudi kaj po¢nejo konkurenti, zato skuSa ¢im pogosteje
preveriti kaksne pogoje nudijo v izbranih obdobjih. V terminih nizke zasedenosti se razumljivo
precej ve¢ ukvarja in ozira na konkurenco kot v dobro zasedenih terminih. Zanimajo ga
predvsem cene, ali ponujajo pakete (zelo zgovoren podatek o zasedenosti) ter kaksno
razpolozljivost izkazujejo, ¢e sploh.

4.2 Uporaba strategij prihodkovnega menedZmenta

Strategije, ki jih predstavljam v nadaljevanju, se v podrobnostih malce razlikujejo od teoreti¢nih
podlag iz predhodnega dela diplomske naloge, kjer gre opaziti poudarek na mestnih hotelih in ne
toliko na pocitniskih, kamor spada Hotel Lovec. Ena bistvenih razlik med prihodkovnim
menedzmentom med obema tipoma hotelov je v pogostosti poznih odpovedi ali neprihodov, ki
jih je v pocitniskih hotelih povpre¢no precej manj. Dejstvu navkljub mora hotel Se vedno izvajati
politiko prebukiranja primarno, zaradi precej viSje odvisnosti in negotovosti realizacije
skupinskih potovanj. Razen omenjenega in drugih zanemarljivih podrobnosti so strategije iz
teoretinega dela popolnoma uporabne v prakticiranju prihodkovnega menedzmenta v Hotelu
Lovec.

4.2.1 Pozicioniranje in sestava konkurenc¢nega niza

Prihodkovni menedzment se priéne s pozicioniranjem hotelskega proizvoda v konkurenénem
okolju. Ugotoviti je treba kaksno storitev bo ponujal, kako bo plasirana na trg in s kak$no
cenovno strategijo. Pred tem se izvede kvantitativna in kvalitativna analiza konkurence. Zakaj?
Hotel Lovec stremi k trzni diferenciaciji svoje storitve na podlagi visje kakovosti in
prilagodljivosti kupcu, vendar gre navsezadnje le za storitev najema hotelske sobe. V nasem
hotelu je srednjerocni cilj ponuditi boljSo izku$njo bivanja kot konkurenti za enako ceno. Doseci
zelimo torej visjo vrednost storitve v oceh kupca. Trzna komunikacija je naslednji korak in tako
del marketinga kot tudi prihodkovnega menedzmenta ter z dolgoro¢nim ciljem zaradi ustvarjane
blagovne znamke dosegati vi§je cene kot konkurenca. Slednja pa seveda ne zajema vseh hotelov
na Bledu, ker vsi hoteli zaradi razli¢nih znaéilnosti niso povsem primerljivi.

V Tabeli 7 prikazujem primer sestave konkurenénega niza na osnovi Stevilskega ovrednotenja
karakteristik obravnavanih hotelov. Sir$i seznam sestavljajo hoteli primerljivih velikosti in
ponudbe, vendar pri pozicioniranju Hotela Lovec upoStevam cene zgolj hotelov v oZjem izboru,
pravzaprav vec¢inoma le Hotela Golf.

Tabela 8: Primer kvantitativne analize konkurence

Kriterij Golf | Jelovica | Astoria Park Ribno | Toplice Vila Lovec
Bled

Stevilo sob 150 100 72 200 61 87 31 61

igategorlzacua 9 6 7 8 8 9 10 9

Ocena 12 10 12 12 9 14 12 12

Tripadvisor

Ocena 8 8 9 8 8 9 8 8

Booking.com

se nadaljuje

16 Kategorizacija je proporcionirana po radunu tevilo zvezdic x 2, v primeru kategorije superior ali (+) je pristeta Se
vrednost 0,5. Hotel Lovec je kategoriziran kot hotel s Stirimi zvezdicami superior (4*+), zato je njegova
kategorizacijska vrednost 4,5 x 2 = 9.
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nadaljevanje

Kriterij Golf | Jelovica | Astoria Park Ribno Toplice Vila Lovec
Bled

Lokacija 20 16 14 20 6 20 20 20

Velikost sob 13 5 7 14 8 11 13 9

Parkirisce 10 10 10 8 10 10 6 6

Klimatizirane 0 0 10 0 0 0 0 10

sobe

Sprostitveni 10 3 4 5 3 4 5 3

center

SKUPAJ

(tehtana 82 58 73 76 52 77 74 77

kumulativa)

Tabela prikazuje Ze ponderirane ocene in sluzi kot osnova za sestavo ozjega konkurencnega niza
hotelov. Ocenjeni hoteli predstavljajo najozjo konkurenco Hotelu Lovec. Tabela vsekakor ni
edino merilo, saj ne vkljucuje kvalitativnih dejavnikov. Potrebno je tudi opozoriti, da so ocene
pomembnosti postavk subjektivne in se lahko razlikujejo od percepcije gosta. Lokaciji Vile Bled
ali Hotela Ribno sta za tip gosta, ki bi se rad umaknil od vrveza sredis¢a mesta prednost, in ne
pomanjkljivost, kot to vrednoti tabela. Ovrednotenje je lahko napacno zaradi nepopolnega
poznavanja vseh karakteristik konkurenénih hotelov oziroma so informacije lahko zastarele.
Ponderji so postavljeni na podlagi povratnih informacij gostov, vendar teza vsake postavke
ostaja moja subjektivna ocena. O diferenciaciji na podlagi dodane vrednosti med storitvami v
Hotelu Lovec in v odnosu z drugimi hoteli ve¢ pove poglavje 4.2.3.

Hotel Lovec je buti¢ni pocitniski hotel s pridihom poslovnega hotela. V Hotelu v vecini biva
segment pocitniSkih gostov, ki je pripravljen placati vi§jo ceno. Poleg omenjenega, gostje Ze
zaradi majhnosti hotela pricakujejo dovrSen servis, prilagodljivost in veliko pozornosti s strani
osebja, ¢esar so seveda tudi delezni. In tako je Hotel Lovec tudi pozicioniran. V odnosu s
konkuren¢nimi hoteli ima tudi na$§ dolocene pomanjkljivosti, uvrSs¢am pa ga ob bok enako
kategoriziranemu Hotelu Golf, ki ima na primer precej boljsi sprostitveni center in ve¢ sob z
lepSim razgledom. Tak$ne pomanjkljivosti je potrebno nadomestiti z prednostmi, kot so boljsa
opremljenost sob, posluh za gosta in Stevilne majhne pozornosti, ki povecujejo odli¢nosti
storitve in izbolj$ajo izkuSnjo bivanja. Trenutno izvajam strategijo ujemanja cen (Hurd et al.,
2008, str. 181-183; May, 2013) s Hotelom Golf in bom tako nadaljeval vse dokler ne bom
popolnoma preprican, da je v o¢eh kupcev storitev Hotela Lovec superiorna. Pri tem mi bodo z
objavami in ocenjevanji na spletu pomagali gostje obeh hotelov, kjer je po mojem mnenju
najbolj merodajen TripAdvisor, uposStevati pa gre tudi ocene na posameznih spletnih
distribucijskih kanalih. Najpomembnejsi med njimi, in z najve¢jim delezem rezervacij, je
Booking.com.

4.2.2 Segmentiranje kupcev

Hotel Lovec obiskujejo gostje iz Stevilnih drzav, ki so se za bivanje pri nas odlo¢ili iz razli¢nih
razlogov, in se pri tem posluzevali razli¢nih distribucijskih kanalov za rezervacijo. Segmentacija
se v Hotelu Lovec tako izvaja upostevajo¢ poreklo gosta, razlog za njegov obisk, vir rezervacije
in kaksno storitev koristi (paketi, promocije). Zadnji trije parametri so zaenkrat zdruzeni v isti
analizi in se medsebojno izkljucujejo. Trenutni koncept segmentacije predstavlja informacijsko
pomanjkljivost, saj za goste z rezervacijami preko spletnih kanalov lahko le sklepamo o razlogu
obiska, medtem ko je tip koris¢ene storitve lahko sledljiv. Ovire za izvedbo nadgradnje so
tehni¢ne in ¢loveske narave, vendar se zavedamo nujnosti preoblikovanja pristopa segmentacije.

36



V nadaljevanju podajam opis glavnih skupin tipov gostov, ki se pojavljajo v Hotelu Lovec, in
njihovih bistvenih znacilnosti.

V Hotelu Lovec poznamo pet krovnih segmentov: 1. poslovni gostje, 2. pocitniski gostje, 3.
udeleZenci dogodkov, 4. gostje s spletnimi rezervacijami in 5. skupine.

1. Poslovni gostje

V skupino uvr§¢amo vse goste, ki bivajo v hotelu zaradi sluzbenih obveznosti v bliznji ali Sir$i
okolici Bleda. Za njih rezervacije ve¢inoma opravljajo lokalna podjetja ali predstavnistva tujih
podjetij v Sloveniji, zelo redki so primeri, ko tuje podjetje rezervira nocitve v neposrednem stiku
s hotelom. Ta podjetja, predvsem nemska, za rezervacije najveckrat koristijo spletne kanale kot
sta HRS.com ali Ratefinding.com, saj imajo hotelski partnerji z njimi dogovorjene posebne
pogoje za korporativne kliente.

Skupino nadalje raz¢lenjujemo na Stiri podskupine:

Pogodbene stranke (kriterij je pogodbena ali dogovorjena fiksna cena, ni nujo redni gost)
Poslovni posamezniki (cene s popusti ali brez, niso fiksne)

Redni poslovni gostje (gost, ki se vraca zaradi posla in ima lahko Ze svojo ceno nocitve)
Vladne institucije (zaposleni in partnerji javnih institucij)

Tovrstni gostje potujejo sami, se zelo malo zadrzujejo v hotelu in ne zahtevajo pozornosti
hotelskega osebja. Pomemben jim je parkirni prostor, brezzi¢ni internet in miren spanec. Njihova
doba bivanja ne preseze 1-2 noci. Njihovo cenovno obcutljivost ocenjujemo na nizko do
zmerno, najveckrat pa rezervirajo en do dva tedna pred prihodom.

2. Pocitniski gostje

Slednji so opredeljeni na podlagi vira rezervacije in kaks$ne storitve koristijo. Ti gostje so
posamezniki (ne potujejo v skupinah) in so segmentirani v naslednje podskupine:

Gostje z alotmajskimi rezervacijami (pogodbeni partnerji)

Gostje z rezervacijami preko potovalnih agencij

Gostje z direktno rezervacijo (rezervacija preko telefona ali e-poste)

Gostje s paketi (vir rezervacije ni pomemben, nekateri paketi so dostopni tudi na spletnih

kanalih)

e Gostje s kuponi (kolektivni nakupi preko ponudnikov kot so Groupon, Kolektiva, Kuponko
ipd.

e Gostje s ceste (walk-in gostje)

Pocitniskim gostom veliko pomeni lokacija hotela in sobe, zlasti je pomemben razgled, ¢etudi v
hotelu bivajo le nekaj noc¢i. Opremljenost sobe, kakovost hrane, prijaznost osebja in zadostna
dodatna ponudba so pri njih kljucni dejavniki zadovoljstva. V povprecju v hotelu bivajo od tri do
pet noci, in so zmerno do visoko cenovno obcutljivi, o ¢emer prica tudi ¢asovni horizont
njihovih rezervacij, ki se giblje od tri do Sest tednov, redko ve¢ mesecev vnapre;j.
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3. Udelezenci dogodkov in poslovne skupine

Med tovrstne goste spadajo vsi, ki v hotelu bivajo zaradi dogodka v hotelu ali izven njega,
vkljucujo¢ Sportne dogodke, Solanja in motivacijska potovanja in t.i. teambuildinge. Delimo jih
na:

e Konferencni gostje (gostje, ki poleg sob v hotelu koristijo Se konferen¢ne dvorane)

e UdeleZenci zunanjih dogodkov (gostje, ki bivajo pri nas zaradi dogodka v okolici Bleda;
primer je Blejski strateSki forum, Svetovni pokal v biatlonu na Pokljuki, akademski programi
na poslovni Soli IEDC ipd.)

e Udelezenci motivacijskih potovanj

Ti gostje so po navadah zelo podobni poslovnim gostom, vendar je za njih kakovost hrane
izjemnega pomena, saj najveckrat jedo v hotelu zaradi krajSih odmorov za kosilo. Zelo malo
koristijo hotelsko dodatno ponudbo, spadajo pa v eno izmed najmanj cenovno obcutljivih
skupin. Casovni horizont njihovih rezervacij najveckrat pogojujejo hoteli, ki dolo¢ijo rok prijav,
razpon slednjega pa je odvisen od velikosti dogodka in se giblje od enega do dveh mesecev pred
pricetkom dogodka.

4. Gostje s spletnimi rezervacijami

Kategorija sicer spada bolj pod vire kot trzne segmente, vendar je v Hotelu Lovec trenutno
opredeljena Se kot trzni segment, po preoblikovanju pa bo predstavljala izvor rezervacij. V
Hotelu Lovec lo¢ujemo med B2B in B2C' spletnimi rezervacijami ter tistimi, opravljenimi
preko hotelske spletne strani.

Kot sem Ze prej izpostavil, se v naSem hotelu sreCujemo s tezavo ustreznega uvrscanja tipov
gostov z rezervacijami preko spletnih kanalov. Tako lahko zgolj ocenimo delez poslovnezev ali
pocitnikarjev med gosti, ki rezervirajo preko npr. Booking.com, sklepamo pa na podlagi ¢asa
rezervacije, tipa sobe in dolzine bivanja. V prihodnosti bodo nasi registracijski obrazci vsebovali
enovrsti¢ni vpraSalnik, kjer bo gost obkrozil razlog potovanja. Na ta nac¢in bomo pridobili klju¢
za razvrS¢anje gostov v ustrezne segmente.

5. Pocitniske skupine

V Hotelu Lovec pod skupinske rezervacije uvr§¢amo rezervacije za najmanj 15 oseb. Kategorija
zajema vse skupine, ki potujejo v svojem prostem casu, in jih razvrica v tranzitne, ¢e bivajo eno
no¢ ali stacionarne, ¢e bivajo ve¢ kot eno no¢. Ostali dve kategoriji sta Sportne in kulturne
skupine. Primer zadnjih je lahko $portno mostvo na pripravah, drugo pa sestavljajo razni
kulturniki, kot so ¢lani gostujocih gledalis¢ ali filharmoniki.

Tranzitni skupinski gostje so udeleZenci znacilnih tur, t.i. serialov, ki v razmeroma kratkem ¢asu
obiscejo Stevilne kraje v regiji in v istem hotelu bivajo eno ali najve¢ dve noci. Najveckrat gre za
Azijce ali Avstralce na potovanju po Evropi. Prispejo pozno in zgodaj odidejo, zato v hotelu ne
trosijo veliko. Njihovo cenovno obcutljivost je tezko oceniti, saj sta med gosti in hotelom
ve€inoma Se dva posrednika, domaci in tuji partner, torej tezko ocenimo po kak$ni ceni jim je

7 Angl. Business to Business in Business to Consumer. Prve predstavljajo rezervacije, ki jih za goste opraviljajo
tretje osebe-agenti, druge pa tiste, ki jih je gost opravi sam zase. Razlikujejo se tudi po poti pladil, saj v prvem
primeru hotel storitev fakturira posredniku, medtem ko gost, ki rezervacijo opravi sam preko taksnih kanalov,

storitev ve¢inoma poravna neposredno hotelu.
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bila nasa storitev dobavljena. Azijski gostje, ki potujejo v skupinah, potrosijo precej manj, kot
tisti Azijci, ki potujejo individualno.

Iz tabele 9 je razvidno Kkateri segmenti so bili leta 2012 v Hotelu Lovec najbolj zastopani.
Konferenéni gostje so v nasem hotelu ustvarili 3688 no¢itev'®, predvsem zahvaljujo¢ rednim
izvedbam Bioterapije, ki se odvijajo dvakrat mese¢no, od septembra do konca junija. Skoraj
enako reprezentativni so gostje iz segmenta spletnih B2B rezervacij, ki so v letu 2012 ustvarili
3649 nocitev. V ta segment uvrSCamo vse rezervacije preko Best Westernovega sistema
distribucijskih kanalov in ostalih spletnih kanalov po katerih rezervirajo potovalne agencije.
Zopet se poraja isto vprasanje, in sicer, kaks$ni so ti gostje in zakaj so se odlo¢ili za bivanje v
Hotelu Lovec.

Tabela 9: Delezi segmentov gostov po Stevilu ustvarjenih nocitev v letu 2012

DELEZv | DELEZ

SEGMENT % v % SEGMENT
Pogodbene stranke 1,06 27,70 Konferenéni gostje
Poslovni posamezniki 1,65 4,62 Udelezenci zunanjih dogodkov
Redni poslovni gostje 1,64 0,00 UdeleZenci motivacijskih potovanj
Vladne institucije 0,00 27,14 Spletni B2B
Gostje z alotmajskimi rezervacijami 5,57 7,10 Spletni B2C

Gostje z rezervacijami preko

. . 0,53 0,28 Lastna spletna stran
potovalnih agencij
Gostje z direktno rezervacijo 3,25 6,28 Tranzitne skupine
Gostje s paketi 6,00 6,45 Stacionarne skupine
Gostje s kuponi 0,00 0,00 Sportne skupine
Gostje s ceste 0,73 0,00 Kulturne skupine

Vir: Kompas hoteli Bled d.d, Statistika 2009-2013 za Best Western Premier Hotel Lovec (interno gradivo), 2013.

O nujni osvezitvi segmentov pricajo tudi slabo zastopani segmenti, kot so Sportne in kulturne
skupine, pri katerih v letu 2012 nismo zabelezili nobene nocitve. Zato v nadaljevanju podajam
predlog prenovljene segmentacije, ki je za Hotel Lovec ustreznejsa in izkljuci vire rezervacij kot
segmente. Goste bomo s prenovljeno segmentacijo uvrs¢ali v dva krovna segmenta na podlagi
namena njihovega potovanja, torej sluzbenega - poslovnega ali prostoCasnega - turistiCnega.
Nadaljnje delitve prikazuje slika 8 na nasledniji strani.

'8 Merilo je §tevilo prodanih sob in ne postel;.
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Slika 8: Predlog nove segmentacije

POSLOVNI POSLOVNE TURISTICNI TURISTICNE
POSAMEZNIKI SKUPINE POSAMEZNIKI SKUPINE
) ) s N s ~
| | Pogodbeni | | Konferencni || Alotmajski | | Tranzitne
gostje gostje gostje skupine
R R s ) s N
Udelezenci e s
: . o Pocitniski Pocitniske
= Redni gostje = zunanjih : u :
dogodkov gostje skupine
— — - J & J
R s N s N
Udelezenci e Udelezenci
= Poslovni =l motivacijskih Tra:)rgg;m = Sportnih
potovanj 90y dogodkov
) ) s N s ~
|| Gostje javnih || Sportne i S Interesne
Rt skupine Redni gostje skupine
~— — - J & J
Gostje s
= paketi in
kuponi
)
Gostje s
ceste

——

V segmentu poslovnih posameznikov vecjih sprememb ne bo, v kategoriji poslovnih skupin
bodo odslej sportne skupine, ki ostajajo kljub slabi pretekli zastopanosti, vendar jim bomo v
prihodnje nasSe storitve agresivneje trzili. Razlog uvrstitve med poslovne skupine je namen
njihovega obiska, saj so priprave na tekmovanja del njihovih sluzbenih obveznosti. V segmentu
turisticnih posameznikov bomo po dolzini bivanja razlikovali med pocitniskimi gosti in
tranzitnimi gosti. lzmed tistih segmentov, ki jih primarno definira vir rezervacije, ostaja le
segment alotmajskih gostov. Ti se od pocitnikarjev in tranzitnih gostov dejansko razlikujejo,
najpogosteje po starosti, saj gre ve¢inoma za pare v zrelih letih, ki niso najbolj vesc¢i brskanja po
spletu. Njihove rezervacije hotel prejme od organizatorjev pocitnic, kar pomeni, da zaradi
Carterskih letov prihajajo na to¢no dolo¢ene dneve v tednu ter v povprecju bivajo 4—7 dni. Pod
pocitnikarji bomo razumeli vse, ki bivajo dlje kot je povpre¢na doba bivanja, ne glede na vir
rezervacije. Trenutno je ta doba 2,18 dneva. Spremenil se bo tudi kriterij kategoriziranja
pocitniskih - stacionarnih skupin, saj se bo le-ta povisal na 3 nocitve. Novost so interesne
skupine, saj bomo v skladu s tretjim konceptom prihodkovnega menedzmenta po Robertu Crossu
(poglavje 2.1.3) priceli s proaktivno prodajo na ni$nih trgih. Ti trgi vkljucujejo interesne skupine
in zdruzenja kot so motoristi, pohodniki ali teka¢i na smuceh. UdeleZenci $portnih dogodkov
postanejo svoja kategorija in so lahko obiskovalci ali novinarji.

Za prenovo segmentacije bo v hotelskem sistemu Operi potrebno rekofigurirati trzne kode (angl.
market code) in kode virov rezervacij (angl. source code), ker se trenutno prekrivajo, in rezultati
niso povsem merodajni. Drugi korak bo izuciti osebje na recepciji za pridobivanje informacij o
namenu obiska ob prijavi gosta, v kolikor ga Ze ob vnosu rezervacije ne bo mo¢ uvrstiti v
primerno skupino.
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4.2.3 Diferenciacija na podlagi dodane vrednosti

Diferenciacijo bom v tem poglavju obravnaval iz dveh vidikov, notranjega in zunanjega.
Notranji vidik se nanaSa na razlikovanje med tipi sob in storitev v hotelu, zunanji pa prikazuje
nacine razlikovanja od konkurence.

1. Notranji vidik diferenciacije

Prihodkovni menedZzment uci, da je za optimiziranje prihodkov proizvode potrebno diferencirati
z namenom izkoriSanja potroSnikovega presezka. Vsaka preferenca ima svojo ceno.
Diferenciacijo v Hotelu Lovec je najlazje pojasniti z razlikovanjem enakih tipov sob z razlicnimi
karakteristikami. Dvoposteljne sobe lo¢ujemo na standardne, sobe z balkonom in sobe s
pogledom na jezero. Slednje imajo prav tako balkon, vendar zaradi visjega nadstropja ponujajo
tudi razgled na Blejsko jezero z otokom. Za boljse sobe v Hotelu Lovec zara¢unavamo premije,
ki se gibljejo od 10 € do 40 € na sobo in no¢, odvisno od tipa in zasedenosti sob. Zadnje sobe z
balkonom ali pogledom na jezero prodajamo tudi 40 € drazje kot standardne, Ceprav je velikost
in oprema sobe identi¢na. Slednje je mogoCe zaradi zadostnega povpraSevanje in preferenc
gostov. Percepcija dodane vrednosti v oéeh gosta torej opravicuje razliko v ceni. Pri
diferenciranju enakih sob moramo biti pazljivi, ker prevec razli¢nih tipov sob in cen gosta lahko
zmede in odvrne od rezervacije. 1z tega razloga na spletu (Se) ne trzimo dvoposteljne sobe z
balkonom, temve¢ le standardno in sobo s pogledom na jezero, kot je razvidno iz Priloge 2.
Kljub jasnemu razlikovanju med tipi sob na spletu se ob¢asno dogaja, da imajo gostje napacno
predstavo in pri¢akovanja o rezervirani sobi, ali pa pricakujejo brezpla¢no dodelitev boljSe sobe
(angl. free upgrade). Vzrok temu je najverjetneje razprodanost boljSega tipa sobe, ki se ne
prikaze med zadetki. Pri direktnih povprasevanjih je mo¢ kupcu lazje predstaviti dodano
vrednost sobe ter izvajati t.i. upselling™, zato se popolne diferenciacije posluzujemo predvsem
pri direktni komunikaciji z gostom.

Hotel Lovec se ponaSa tudi s tremi ekskluzivnimi dvoposteljnimi sobami, s trznim imenom
Dvoposteljna soba Superior. Te sobe se nahajajo v Cetrtem, najvi§jem nadstropju. Posebnost
sobe je v masazni kadi ob velikem oknu in Sir§i postelji, v osnovi pa je njena bivalna povrsina
enaka kot v ostalih sobah. Atributi, ki jo zaznamujejo so torej posebna opremljenost in lepsi
razgled. Balkon je na racun masazne kadi polovico manjsi, vendar ne izpodbija percepcije
dodane vrednosti med gosti. Premija na ceno dvoposteljne sobe s pogledom na jezero se giblje
od 15 € do 25 € na no¢. Menimo, da je nase vrednotenje pravilno, saj smo pri tem upostevali tudi
mnenja gostov, ki pa so kar precej deljena. Nekateri so menili, da je precenjena, medtem ko so
nekateri dejali ravno nasprotno, in da bi morali zanjo zaracunavati vec.

Hotelske suite se med seboj Se bolj razlikujejo kot dvoposteljne sobe, vendar jih prodajno ne
diferenciramo, ker bi se v takSnem primeru lahko znasli s Sestimi razli¢nimi tipi suit, kar pa ne bi
bilo smiselno. Interno jih sicer delimo v dve kategoriji, oglasujemo pa samo eno, druzinsko, ker
ocenjujemo da potenciali dodaten prihodek iz naslova diferenciacije ne bi opravicil
kompleksnosti prodajnega in rezervacijskega postopka.

2. Zunanji vidik diferenciacije
Diferenciacija storitev z zunanjega vidika pomeni nacin razlikovanja od enakih ali podobnih

storitev, ki jih ponujajo tekmeci na trgu. Diferenciacija od konkurence in pozicioniranje
(poglavje 4.2.1) sta konceptualno zelo podobna pojma, zato se bom tu omejil na prakti¢ne

19 Angleska beseda za prodajno tehniko napeljevanja stranke k nakupu draZjega proizvoda ali storitve (boljie sobe) z
moznostjo vecjega zasluzka.
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primere, ki Hotelu Lovec omogocajo diferenciacijo storitev na podlagi dodane vrednosti v
odnosu s konkurenc¢nimi hoteli na Bledu. Pri tem je potrebno razumeti razliko med lastno
iniciativo hotela po izboljSavi storitve in minimalnimi standardi, ki mu jih dolo¢a Best Western.
Z deskriptorji bom poimenoval vse, kar oznacuje storitve Hotela Lovec. Vseh deskriptorjev ni
mo¢ oglasevati na nacin, da bi se jih gostje zavedali preden dejansko bivajo.

Prepoznavnost blagovne znamke Best Western je konkuren¢na prednost zaradi zagotavljanja
standardov kakovosti storitev, za katerimi stoji ta znamka. V sobah so gostom v skladu s
standardi na voljo brezpla¢ni brezzi¢ni internet, kopalni plas¢i in natikaci ter kuhalnik za kavo in
¢aj. V Hotelu Lovec nimamo klasi¢nih enoposteljnih sob, zato lahko dvoposteljno sobo za
individualno uporabo prodajamo drazje kot konkurenti prodajajo svoje enoposteljne sobe.
Logika za idejo je enostavna, ve¢ja soba in postelja. Proti doplacilu in po predhodni najavi SO v
hotelu dovoljeni hisni ljubljenci, katerih primerljivi hoteli na Bledu ne sprejemajo. Ker zelimo
ohraniti lokalno identiteto hotela, smo letos v ponudbo zajtrka uvedli lokalni koticek, ki ga
sestavljajo proizvodi s kmetij iz okolice Bleda. Isti koncept je mo¢ zaslediti v nasi restavraciji z
jedmi po naroéilu. Udobje gostov dodatno izboljSujemo s popoldanskim postiljanjem (angl.
turndown service), ustekleni¢eno vodo, prigrizkom dobrodoslice v sobah ter menijem
vzglavnikov. Enkrat tedensko ali po povpraSevanju v eni izmed prostih konferencnih sob
organiziramo brezplacno predavanje o Sloveniji, ki je zelo dobro obiskano. Predavanja in
vodene oglede Bleda organizira in izvaja hi$ni concierge.

Kot Ze omenjeno nekatere deskriptorje ogla§ujemo z namenom povecanja konverzije? in
doseganja visjih cen storitev na racun dodane vrednosti storitve. Za oglasevanje tistih
deskriptorjev, ki jih sami ne Zelimo ali ne moremo, pa pogosto poskrbijo gostje sami, in sicer z
raznimi objavami na spletnih potovalnih portalih. Dolgoroc¢no se ta pristop obrestuje, saj se tako
gradi lastna blagovna znamka neodvisno od krovne blagovne znamke Best Western.

4.2.4 Popusti in paketiranje

Hoteli se soocajo s sezonskim povpraSevanjem, ki vcasih ne preseze hotelskih zmogljivosti. To
je tudi edini razlog zakaj so hoteli sploh pripravljeni ponuditi popuste in pakete, pri tem pa tudi
Hotel Lovec ni izjema. V kolikor bi bili prepri¢ani, da bi hotel lahko napolnili samo z gosti, ki so
pripravljeni placati najvi§jo ceno in rezervirajo samo direktno, popustov seveda ne bi ponujali. V
praksi je to nemogoce, zato ponujamo razlicne popuste, tako komercialne ali posredniske kot
tudi sezonske.

Posredniski popusti so namenjeni potovalnim agencijam vseh oblik in se za posrednike, s
katerimi nimamo dogovorjenih neto pogodbenih cen, gibljejo od 10 do 25 odstotkov od kon¢ne
cene, kar je tudi maksimalna viSina popusta, ki jo dovoljuje politika hotela. Ti popusti so na
voljo v vseh obdobjih in vse dokler prihodkovni menedZer ne odlo¢i drugace. Najveckrat se za ta
korak odlo¢im, ko ugotovim da je povprasevanje dovolj mo¢no in da lahko ostanek sob prodamo
brez provizij in popustov.

Popuste smo pripravljeni ponuditi tudi za skupinske rezervacije, zlasti ¢e ugotovimo da nam
morda drugacée hotela ne bo uspelo razprodati. V povpre¢ju ponujamo 5 % popusta za skupino
nad 6 sob in 10 % za skupino nad 10 sob. Slednje ne velja za agencije, saj imamo z njimi za
skupine dogovorjene posebne cene, ki so ustrezno znizane. Popust v visini 8 % odstotkov od
redne cene je namenjen rezervacijam za najmanj 3 noc¢i, 10 % za zgodnje rezervacije in 12 % za
takSne s polnim predplacilom in brez moZnosti povracila stroskov.

20 Razmerje med §tevilom realiziranih rezervacij in tevilom povprasevanj.
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Razli¢ne popuste od 5 % do 10 % lahko v Hotelu Lovec koristijo tudi ¢lani Lovske zveze
Slovenije, imetniki Zelene kartice Gorenjske ter ¢lani vseh zvez in drustev s katerimi ima taksne
pogoje dogovorjene Best Western. Vrsta popustov je namenjena tudi otrokom, mlajsim od 12 let
v sobi z dvema odraslima bivajo brezplacno, v sobi kjer bivata odrasli in otrok je cena nizja za
do 15 %. Drugi popusti so v ve€ini sredstva kompenzacij placil z ostalimi poslovnimi partnerji.

Za pospesevanje prodaje se posluzujemo tudi paketiranja. Prodaja paketov k skupnim prihodkom
iz naslova nocitev prispeva od 5 do 10 odstotkov letno. Paketi vkljucujejo dodatne storitve po
zniZzani ceni, najveCkrat romanti¢ne ali gurmanske vecerje, razne masaze, najem koles ipd. V
preteklosti se je za zelo uspesnega pokazal paket Cas za naju, pri katerem Ze samo ime namiguje,
da gre za romanti¢ni paket namenjen parom. Poleg dveh nocitev v sobi s pogledom na jezero
gostoma postrezemo s hisnim koktajlom, zajtrkom v sobi in romanti¢no vecerjo z degustacijo
penin ali vin v intimnem delu restavracije. Paket paru omogoca Se izbor razli¢nih sprostilnih
poseben piknik nahrbtnik z vsemi potrebs¢inami za vecerjo na prostem. Paket je, razen v
dolocenih terminih visokega povprasevanja, na voljo skozi vse leto, cene pa se gibljejo glede na
sezono od 198 € do 224 € po osebi. V letu 2012 je bilo prodanih 44 taksnih paketov. Hotel
Lovec ponuja tudi vrsto drugih paketov. Nekateri so precej enostavni in samo na osnovi
polpenziona, drugi pa so tematski, in vkljucujejo tudi po ve¢ zunanjih storitev. Predstavniki
slednjih so npr. Aktivni paket (vkljuéena Sportna prehrana, vecerje, najem kolesa, regeneracijske
masaze), Adrenalinski paket (vkljucuje rafting in kanjoning na Savi, obisk adrenalinskega parka
na Strazi, veCerja preseneCenja, degustacija piv ali vin v Pubu Lovec) ali Ribiski paket, ki
vkljucuje ribiske karte za reko Savo ali Blejsko jezero in po zelji pripravo ulova v hotelski
kuhiniji.

Paketiranje v terminih visokega povpraSevanja nadomeséa ze omenjeni upselling, prvenstveno
zaradi Zelje po ve¢jem zasluzku in ker se gostje pogosto ne Zelijo vezati na dodatne storitve,
ampak imajo radi na izbiro ¢im ve¢ razliénih opcij. Za te mora vsekakor poskrbeti hotel v okviru
svoje dodatne ponudbe.

4.2.5 MenedZment zmogljivosti in prebukiranje

Narava dogovorjenih pogojev poslovanja hotelom pogosto onemogoca prilagajanje cen
povpraSevanju, zato se posluzujejo alternativnih pristopov k maksimiranju prihodkov. Z
menedzmentom zmogljivosti kontroliramo prodajo po cenovnih razredih in trznih segmentih, cilj
pa je doseci optimalno razmerje pri zapolnjenih zmogljivostih. Ce bi ves ¢as prodajali samo po
dohodka. Obratno pa ne zelimo razprodati prepoceni. Zato v Hotelu Lovec izvajamo
menedzment zmogljivosti po cenovnih razredih. Cenovni razredi so opredeljeni glede na visino
popustov od rednih cen in vkljucujejo tudi neto pogodbene cene, ki v ve€ini sestavljajo nizje
cenovne razrede. Pri menedzmentu zmogljivosti gre za diskriminacijo distribucijskih kanalov,
diskriminacija ni vedno mogoca zaradi pogodbenih klavzul kot je razpolozljivost zadnje sobe ali
zaradi znacilnosti alotmajskih pogodb. Slednje dolo¢ajo, da mora hotel dogovorjeno Stevilo
alociranih sob drzati na voljo agentu do roka sprostitve (angl. release date, cutoff date)
zakupljenih kapacitet. To pomeni, da je doloceno Stevilo sob v hotelu vedno rezervirano za
posameznega pogodbenega partnerja in le-temu ni potrebno povpraSevati po razpolozljivosti,
temveC lahko avtomatsko naredi rezervacijo do roka, ko se neprodane sobe vrnejo hotelu. Ti roki
alokaciji, hotel pa ¢im manj. Klavzule razpolozljivosti zadnje sobe SO pogosto trn v peti
prihodkovnim menedzerjem, ko bi Zeleli zadnje sobe prodajati po visoki ceni, poslovni partner
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pa potrebuje sobo in njegove rezervacije ni mozno zavrniti brez krSenja tega pogodbenega
dolo¢ila. Omenjeno klavzulo lahko uveljavljajo vsi vecji Best Westernovi korporativni partnerji.

ey e

nima omejene alokacije Stevila sob za prodajo, razpoloZljivost sob v ostalih cenovnih razredih pa
je navzgor omejena kot je prikazano v Tabeli 9. Vsakemu cenovnemu razredu lahko pripiSemo
ustrezni distribucijski kanal, saj so popusti/provizije in cene poznani ter se seStevajo kot stroSek
rezervacije. Menedzment zmogljivosti je najenostavnejSi in najuéinkovitej$i na spletnih
distribucijskih kanalih, saj omogocajo nastavitve ve¢ cenikov, ki jih lahko poljubno zapiram in
odpiram za prodajo. Najteze je za prodajo zapreti najcenej$i segment, v naSem primeru so to
cenovni razredi z alotmajskimi pogodbami. Problem nastane, ¢e Zelimo te sobe za prodajo
zapreti ve¢ kot 7-21 dni vnaprej, ker smo na primer zaznali pove¢ano povprasevanje v nekem
obdobju in bi ¢im ve¢ sob zeleli prihraniti za drazje cenovne razrede. Agenti lahko upostevajo
zeljo hotela in predcasno sprostijo ali premaknejo alocirane sobe na drug datum, Ce je prvi ze
razprodan. Tezave pa nastanejo, ¢e agenti Spoznajo, da hotel se ni poln, in da jih Zeli izriniti z
drazjimi rezervacijami, zato preverjajo, ali so ostali distribucijski kanali za iste datume tudi
zaprti, in v kolikor niso, zahtevo po zaprtju prodaje navadno zavrnejo. Naceloma se preverjanja
da zaobiti, vendar so ti prijemi ze malce v nasprotju z eti¢cnim kodeksom partnerstva.

Tabela 10: Omejitve alokacije sob po cenovnih razredih

Cenovni razred Stevilo sob za prodajo
Brez popustov / provizij Ni omejitev
Popusti do 10% Najvec 45 sob
Popusti do 15% Najvec 25 sob
Popusti do 20% Najvec 15 sob
Popusti nad 20% Najvec 10 sob

Kumulativna alokacija lahko presega kapaciteto hotela in je fleksibilna glede na povprasevanje
posameznih segmentov. Ce ni zadostnega povpraSevanja cenovno neobcutljivih segmentov,
mora hotel obCasno povecati alokacijo sob v nizjih cenovnih razredih, saj mora nadomestiti
izpad prihodka iz visjih oziroma ¢im ve¢ prispevati h kritju stalnih stroskov. Prihodkovni
menedzer Zeli postopoma zapirati prodajo po cenovnih razredih, od najcenejSih navzgor. Zaradi
spoStovanja dogovorov vcasih ta pristop ni v celoti izvedljiv, ¢eprav se pri nas cenovni razredi
pricnejo zapirati, ko zasedenost preseze 75 %, z izjemo e zaznamo nenavadno visoko
povprasevanje. V terminu kot je novoletni, vemo da bomo hotel razprodali, zato v tem obdobju
alotmajske pogodbe ne veljajo (angl. blackout period) in lahko poljubno diskriminiramo.
Podobno ravnamo v terminih, ko se na Bledu odvijajo veliki dogodki in vnaprej sporo¢imo
termine, kjer bi Zeleli, da se zakupljene sobe sprostijo ob podpisu pogodbe.

V Hotelu Lovec za maksimiranje prihodkov z upravljanjem zmogljivosti uporabljamo tudi
razli¢ne restrikcije rezervacij, ki so najbolj uporabne na spletnih distribucijskih kanalih, vklju¢no
z Best Westernovim. V nadaljevanju predstavljam nekaj najbolj pogosto izvajanih ukrepov.

e Minimalno dolzino bivanja (MLOS) nastavimo, ¢e opazimo, da se dolo¢en datum dobro
prodaja, in bi Zeleli, da se vsaj ob njem vsaj e eden ali ve¢. Ce je npr. torek zaseden 90 % in
sreda 60 %, bomo rezervacije za torek sprejemali le od gostov, ki bi preno¢ili tudi v sredo. To
je ukrep, ki se navadno izvaja zelo pozno. Primer, kjer je takSna restrikcija nastavljena od
samega zacetka je le novoletno obdobje, zahtevamo pa bivanje najmanj tri noci.
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¢ Novo leto je najprimernejse za pojasnilo uporabe restrikcije zaprto za odhode. Za silvestrsko
zabavo v Hotelu Lovec zaraCunavamo doplacilo in je obvezno za vse hotelske goste, zato
zadnje tri noCi pred 31. decembrom zapremo za odhode. Gostje, ki v hotel prispejo po 27.
decembru, lahko najprej odidejo Sele s 1. januarjem.

e Funkcijo zaprto za prihode nastavimo, ko dopusc¢amo bivanje ¢ez dolo¢en datum, prihod na
ta dan pa ni mogo¢. Ukrep ima podoben ucinek kot MLOS, ¢eprav z njim ni pogojen.
Funkcijo nastavimo, ko zelimo prodajati Se sosednje dneve.

e Prodaj vec ali angl. stay through se vedno nastavi skupaj z MLOS ukrepom in dovoljuje
bivanje na datum, ki je naceloma zaprt, v kolikor rezervacija izpolnjuje zahtevo po minimalni
dolzini bivanja. Ta je najpogosteje nastavljena na 4 noci, ¢e pa je zaprti datum Ze precej
prezaseden, ali e je teh veé, pa rezervacijo potrdimo samo, ¢e gost biva najmanj 7 noci.

Zaradi negotovosti realizacije rezervacij je prodajanje preko zmogljivosti ali prebukiranje nujen
pristop k maksimiranju prihodkov in ga v Hotelu Lovec vedinoma izvajamo pri potrjevanju
skupinskih rezervacij. Najprej je potrebno objasniti kako deluje prodaja skupinam. Agenti ali
organizatorji potovanj povprasujejo po razpoloZzljivosti sob (kontingent ali blok) in ¢e sprejmejo
ponujene pogoje poslovanja, gre produkt v prodajo. Na tej tocki nih¢e izmed partnerjev ne more
vedeti kako se bo produkt prodajal in ali se bo skupina sploh realizirala, agent pa ima Cas
blokovno rezervacijo odpovedati od 30 do 60 dni pred prihodom. Enako velja za organizatorje
konferenc, ki radi pretiravajo z napovedmi prodaje. Hotel ves ta ¢as rezerviranih kapacitet ne
more prodajati in ¢e agent rezervacijo v roku preklic¢e, hotel predhodno rezerviranih sob morda
ne bo uspel razprodati. Zato se hotelirji odlo¢ajo za prebukiranje, ki pa je precej tvegan pristop
in pogosto vodi v prezasedenost. Pravila prebukiranja v Hotelu Lovec so gibka, ve¢inoma gre za
individualne odlo¢itve na podlagi informacij o pretekli agentovi konverziji, predvidevanju
povprasevanja in intuicije. Osnovno pravilo narekuje, da v ¢asu trajanja Bioterapije (termini od
cetrtka do nedelje) potrjujemo samo manjSe skupine in se prebukiranja zelo redko posluzujemo.
Primeri, ko smo zmogljivosti prebukirali dvakratno in na koncu ravno zapolnili kapacitete, niso
redkost. Prezasedenost in selitev skupine v drug hotel je prav tako okusil ze marsikateri hotel in
tudi Hotel Lovec pri tem ni izjema. Pri tak§nem ravnanju je skupini potrebno zagotoviti najmanj
enako kategorijo namestitve in v kolikor je to agentu sporo¢eno dovolj zgodaj, navadno ni vecjih
tezav. Izjema so le japonski agenti, ki za takSne manevre zaraunavajo visoke penale, Ce
menjava lokacije ni javljena vsaj 30 dni pred prihodom skupine. Prebukiranje ne velja samo za
celoten objekt, prebukirati je mo¢ samo dolocen segment sob in to zna predstavljati resno tezavo.
Skupna zmogljivost hotela lahko dovoljuje potrditev rezervacije skupini, ni pa nujno da ima
hotel na voljo dovolj sob dolo¢enega tipa. Azijci, predvsem Japonci, zahtevajo dvoposteljne sobe
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potrjevanju teh rezervacij potrebna dodatna pazljivost.
4.2.6 Oblikovanje in kontrola cen

Za naSo destinacijo je znacilna sezonskost povprasevanja, zato se moramo pri oblikovanju cen
ozirati na to dejstvo. Meseci od novembra do konca marca so navadno zelo mucni, saj je takrat
splosno zelo malo interesa za bivanje na Bledu in morajo hotelirji cene zniZati tudi za polovico.
April je prehodni mesec, ko se pocasi zac¢nejo polniti, predvsem na racun konferenc, od maja do
konca septembra pa hoteli na Bledu ze ustaljeno obratujejo z dobro zapolnjenimi kapacitetami.
Oktober po povpraSevanju lahko primerjamo z obdobjem proti koncu aprila in zacetku maja.
Najbolje zasedeni dnevi v tednu so cetrtek, petek in sobota, saj k skupni zasedenosti sob
prispevajo ravno toliko kot ostali $tirje dnevi v tednu. VVzorec se preko leta ne spreminja.

Cene so zato oblikovane na podlagi zgornjih spoznanj, razen v nekaterih primerih dogovorov iz
korporativnega segmenta, pri katerih so cene fiksne skozi vse leto. Sistem cen v Hotelu Lovec
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temelji na odbitkih od sezonske redne cene BAR (opomba 16, pogl. 2.3.5). Neto pogodbene cene
za organizatorje pocitnic morajo biti najmanj 20 % nizje od rednih, zavoljo zagotavljanja
skladnosti cen. Cene v teh pogodbah so sezonske, vendar ne razlikujejo med dnevi v tednu, saj
tovrstni partnerji ne Zelijo operirati s preve¢ razli¢nimi cenami. S staliS¢a hotela je to povsem
sprejemljivo, ker se enake cene med dnevi v tednu kompenzirajo z dalj$imi bivanji njihovih
gostov. Cen med veljavnostjo pogodbe ni dovoljeno visati, dopuscajo pa spremembe navzdol, v
kolikor bi hotel Zelel pospeSiti prodajo. Zaenkrat se takSnih akcij v Hotelu Lovec ne
posluzujemo. Tendenca hotela je vsekakor slediti inflaciji, zato zeli z vsako novo pogodbo cene
dvigniti za vsaj 3 %, kolikor poviSanja ti partnerji $e smatrajo za sprejemljiva. Malce drugacéni so
FIT# ceniki, ki so namenjeni potovalnim agencijam z vkljucenim komercialnim popustom od 15
% do 20 %. Ker pri teh cenikih ni dolo¢ena minimalna dolzina bivanja, so cene za bivanje ¢ez
vikend do 5 % visje. Drugi tip cenika s fiksnimi cenami je skupinski cenik, pri katerem so neto
cene v povpreéju od 5 % do 10 % nizje od tistih v FIT ceniku. Tudi tu so po novem cene za
vikend visje v enakem sorazmerju. Pomanjkljivost taks§nega oblikovanja neto cen je, da dopuscéa
neskladje, ¢e v obdobju veljavnosti cenikov hotel ne dosega zelenih rednih (objavljenih) cen. To
je lahko posledica drasti¢nega znizanja cen konkurence ali padca povpraSevanja. V takSnem
primeru se morajo ustrezno znizati tudi neto cene. Fiksne neto cene z izjemo redkih primerov
niso predmet kontrole, kakr$no opisujem v nadaljevanju.

Spletni distribucijski kanali so ¢edalje bolj razsirjeni, njihov prispevek k realizaciji pa je vsako
leto visji. Poleg tega so tudi najbolj fleksibilni in obvladljivi v smislu nastavitev. Hoteli lahko
poljubno menjajo cene in nastavljajo Ze prej omenjene restrikcije. V Hotelu Lovec izvajamo
strategijo sezonskih BAR cenikov, ki so dostopni vsem kupcem brez kakr$nihkoli omejitev.
Sezonski pomeni, da se cena spreminja glede na obdobje visokega, srednjega ali nizkega
povprasevanja. Uporabljamo tri osnovne cenike, BAR1, BAR2 in BARS3, naenkrat pa je v
uporabi lahko samo eden. BARL1 je cenik najvisjega razreda in z najvisjo redno ceno, Ki je
navadno nastavljen za prodajo zadnjih sob ter ob visokem RevPARu. Cenik je neodvisen od
dneva v tednu in cen konkurentov, v osnovi pa sluzi kot sredstvo za tipanje trga in izkori$¢anje
potro$nikovega presezka. Informacije imajo tedaj veéjo vrednost kot je oportunitetni stroSek iz
nerealizirane prodaje. V €asu veljave cenika BAR1 so vsi prodajni kanali z niZjimi cenami zaprti
in je to edina dosegljiva cena na trgu. Cenik BAR2 je nastavljen v terminih ve¢jih konferenc na
Bledu, oziroma ¢e so konkurenéni hoteli razprodani, BAR3 pa oznacuje redno ceno brez premij
in sluzi kot osnova za vse ostale cene s popusti in provizijami. Cene v BAR3 so za dneve od
Cetrtka do vkljuéno sobote visje in so tacas prilagojene cenam konkurenénega hotela Golf. Vse
BAR cene so sezonske, v prihodnosti pa nameravam strategijo preoblikovati na nacin, da bo
posamezen cenik zasnovan za dolo¢eno sezono. Tako bomo v kak§nem terminu sredi novembra
nastavili avgustovski BAR cenik, ¢e bo takratno povprasevanje to dovoljevalo.

V Hotelu Lovec lahko s pomoc¢jo programskih orodij dokaj to¢no ocenimo obseg povpraSevanja
in predvidimo prodajo. V terminih, kjer zaznavamo ali pri¢akujemo znatno povprasevanje
segmenta cenovno najmanj elasti¢nih kupcev, bomo za skupinske rezervacije zaradi izrivanja
draZjega segmenta zaracunavali premije na skupinske neto cene. Premija se izracuna tako, da
izgubljeni potencialni prihodek delimo s Stevilom sob, ki jih potrebuje skupina. TakSen nacin
kompenziranja prihodkov je moZen pri klientih, ki ne poznajo nasih skupinskih cen, medtem ko
je pri stalnih partnerjih to mo¢ doseci le s previdno komunikacijo in utemeljitvijo.

V Hotelu Lovec se poskusamo ¢im hitreje odzivati na spremembe na trgu in jih poskuSamo ¢im
uspesneje izkoriscati. Cene se morajo prilagajati dnevnemu povprasevanju, tega pa moramo biti
zmozni kar najbolje predvideti. Casi ko so hoteli imeli celo sezono enake cene so minili. Danes

L FIT je kratica za angleski izraz free and independent traveller. Pomeni, da je potnik posameznik, ki je neodvisen
od skupine oziroma ne potuje s skupino.
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je mo¢ ceno hitro spremeniti in ta sprememba ima lahko takojSnji ucinek. Prav zato smo v
Hotelu Lovec uvedli sistem BAR cenikov in priceli opuscati uporabo togih sezonskih cenikom
tam, kjer za to ni potrebe.

SKLEP

Dobro poznavanje vseh distribucijskih kanalov je najpomembnejsa kvalifikacija prihodkovnega
menedzerja. Vedeti mora kakSen tip gosta rezervira po katerem kanalu, saj se tem spoznanjem
prilagajajo cene in ostali pogoji poslovanja. Brez poznavanja prodajnih kanalov prihodkovni
menedzer tezko aplicira obravnavane strategije. Pozicioniranje hotela in njegovih storitev je tako
lahko napak komunicirano, ¢e ne poznamo tipa gosta, ki koristi posamezen kanal. Segmentacija
gostov zahteva opazovanje, analiziranje in vcasih tudi pogovor z njimi. Najprej pa moramo
vedeti, katere informacije sploh potrebujemo. Le tako imajo strategije prihodkovnega
menedzmenta pravi u¢inek. Ugotavljam, da smo v Hotelu Lovec na pravi poti, saj se kultura
prihodkovnega menedzmenta Siri med zaposlene v prodaji, recepciji in gostinskih oddelkih, kjer
je to najbolj pomembno. Podjetje mora iti v korak s Casom.

Tekom diplomske naloge sem veckrat omenil kako pomembni so novodobni distribucijski kanali
za izvajanje ucinkovitega prihodkovnega menedzmenta in ponovno moram poudariti klju¢ne
znacilnosti: razSirjenost uporabe, transparentnost cen in moznost takojSnjega primerjanja, ter
enostaven in hiter postopek rezervacije. Najve¢ svojega delovnega Casa namenim prav
vzdrZzevanju spletnih distribucijskih kanalov. Med njimi je najpomembnejs$i Booking.com, zato
ga bom tudi vzel kot primer. Skrbnik spletne prodaje mora vedeti, kateri so glavni dejavniki
razvrstitve med zadetki. V primeru omenjenega so to stalna razpolozljivost (koliko moznosti jim
hotel ponudi za zasluzek), konverzija, Stevilo odpovedi (nacin zavarovanja pred zastonjskim
oglasevanjem), placilna disciplina in vsebina. Ocena gostov, ¢e znatno ne odstopa od povprecja,
niti ne igra pomembne vloge. Prihodkovni menedzer mora znati uporabljati vse funkcije kontrole
cen in zmogljivosti, ki jih spletni kanali ponujajo. Skoraj vse strategije prihodkovnega
menedzmenta se uporabljajo v vzdrZevanju spletnih kanalov. Za to delo so vsekakor potrebna
tudi primerna orodja, saj ima danes vsak vecji hotel najmanj pet spletnih prodajnih kanalov.
Dinamicno oblikovanje cen in dnevno spreminjanje pogojev poslovanja bi bili zelo zamudni v
kolikor bi to poceli rocno, zato obstajajo aplikacije za upravljanje s spletnimi kanali (angl.
channel manager), kjer s pomocjo enega klika lahko spremenimo nastavitve cen in restrikcij na
vseh spletnih kanalih hkrati. Sam uporabljam Travelclickov EZyield. Ucinkovit prihodkovni
menedZment ni mogo¢ brez podpore programske opreme poslovne inteligence, ki hotelom
omogoca napovedovanje povprasevanja z veliko mero to€nosti, spremljanje konkurence (Rate
360°, RateView), detajlno segmentiranje kupcev in dostop do informacij, ki jim olajSajo
odlo¢itve. Pri tem ima uporabnik mozZnost lastnih nastavitev parametrov. Vse te programske
reSitve v veliki meri upravicijo svojo ne ravno nizko ceno.

V uvodu sem postavil tezo, da se prihodkovni menedzment v Hotelu Lovec izvaja uspesno. To
vsekakor drzi, vendar sem tekom pisanja diplomske naloge ugotovil, da v nasem hotelu obstaja
Se veliko rezerve in prostora za nadaljnji razvoj te discipline. Nekatere pridobljene ideje Se niso
dodelane in jih bo potrebno oblikovati v neko smiselno celoto, vendar jih v prihodnosti
nameravam uporabiti za optimizacijo dolocenih poslovnih procesov v nasem podjetju. Ravno
zato sem mnenja, da je bil izbor te teme pravilna odloc€itev in pisanje diplomske naloge koristno
z razli¢nih vidikov, tako osebnih kot poslovnih.
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Priloga 1: Poenostavljen prikaz beleZenja skupinskega in individualnega povprasevanja

Tabela 1: Prikaz sprejetega in zavrnjenega povprasevanja posameznikov in skupin

T-xM = ¢as prihoda — X mesecev
T-xW = ¢as prihoda — X tednov

ACT = realizirano $tevilo rezervacij sob
GRP = st. sob, po katerih povpraSujejo skupine
IND = st. sob, po katerih povprasujejo posamezniki
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Priloga 2: Prikaz diferenciacije tipov sob za spletno prodajo

Slika 1: Prikaz diferenciacije sob na spletnem portalu Booking.com
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Hotel Jelowica s
“Lirefenost samega hotela, prijazne
osebje, dobra in obilna hrana. ™
Ures, Mirns e

Hotel Park - Sawa Hotels & Resorts
-

“Vse mije bile vied. Defevale je cel dan.
ampak faz sem se lepo podurila !
Vesna, Ljubljsns s

» Ved
Znamenitosti

Golf igriséa
Golf kiub Grad Mokrice

Sedeinice
smuéitée Kobla
Kobia

Smuditée Soridka planina

Znamenitosti
Eled Castle
Eleisko jezerc
» Ved

Zelezniike postaje
Bohinjska Bistrica

postaja Bled Jezero

letalifée Celowec (KLU} 25.1 km

e Ronchi Dei Legionari (TRS)
FT.2&m

Kopiraj to hoteisko povezrave
Po podto prijatelju

-
" Brez stroSkov rezervacije ali stroSkov pladila s kreditna kartica!

Pogaoji
*» Dvopostelina soba - BREZPLACHA @
74 klimatsxs napravs edpoved,
+ pladajte med i % G
1 TV z ravnim zaslonom Rt ‘ametna penu
- Viljufen zajtrc
&2 Zelena postelja: - BREZPLACHA @ a €115 | [o [=]
| Brez preference [~] odpowed,
pladajte med
bivanjem
Samo Ze 5 - Valjuden zajte
Cene veljajo za sobo
Vkljuéenc: 2.50 % DDV , Zajire
Hi vkljudeno: 1.01 EUR turistiéna takss na csebo na
noditew
» opostelina soba s pogledom - BREZPLACHA @ € 156 o :E
na jezero cdpowved,
pladajte med
@ pogled ns jezerc <A
B TV z ravnim zaslonom - Vkljuden zajtric
g% Hlimatska naprava - BREZPLACHA @ a €125 0 :E
< odpoved,
= Zelena postelja: et e
| Brez preference [=] bivanjem
- wrljugen zajir
5 =
Cene veljsjo 2= sobo
Vkljuéeno: S.50 % DDV . Zajtrk.
Mi wkljudeno: 101 EUR turistiéna takss ns csebo na
noditew
* Dvopostelina soba Superior - BREZPLACHA @ €174 :E
LI TV 2 ravnim zaslonom odpowed,
— - pladajte med Zadnja
P Elimatska naprava bivanjem priloZnost! Samo
Cene veljsjo z= sobo - wsljugen zajte N
Vikljudeno: .50 % DDV , Zajtr
Ni wkljuéeno: 1.01 EUR turistiéns tskss ns csebc na
noditew
A Mazaj na vrh
Storitve nastanitve Best VWestern Premier Hotel Lovec
als = = = £ B phs i 3 £
w5 Sploino sobe za nekadilce, prilagojeno invalidnim gostom, druZinske sobe, dvigaleo, sef, ogrevanje, soba za
alergijke, Klimatizirano, lesena tlal/ parket, sef
L’? Storitve 24-urna recepcija, hitra prijava ! odjava, shramba za priljago, postreZba v sobi, prostori za sestanke in
pogaostitve, poslovni center, pralnica perila, VIP soba, porodni apartma, enje Cevljev, pakirana kosila,
faks / fotokapiranje, storitev bujenja
[g"\ Hrana in pijata restavracija, bar, restavracija (4 la carne), restavracija (samopostreZna), zajtrk v sobi, meni za posebne diete

(na zahtevo), mini bar

- Deli ta hotel:
(}- Dejavnosti dnevni

radio, TV zravnim zaslaonom, telefon

Vir: Booking.com, 2013.

es center, golfigrizée (v dosegu 3 km), ribolov, smudanje, kazino, Spa
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