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UvoD

Tato publikace se zabyva tématem tvorby ceny a souvisejici problematikou z pohledu kom-
plexni systému revenue a yield managementu (déle jen RYM) a vS§ima si skute¢nosti, Ze se jedna
o v soucasnosti o unikatni a komplexni systém fizeni ekonomiky hotelu v oblasti generovani
a maximalizace trZzeb, optimalizace ekonomickych ukazatell, usmérniovani a rozvoje stavajicich
zdroji a obchodnich pfilezitosti stejné jako o vyhledavani novych, potencialné progresivnich
moznosti pro rozSifeni trzniho podilu.

Revenue & yield management nabizi vyjime€nou moznost, jak maximalizovat pfijmy
v zavislosti na optimalnim vyuziti vSech hotelovych kapacit zaméfenych na generovani trzeb.
V této publikaci pak predevsim ve sféfe hotelovych ubytovacich kapacit. Obecné Ize podotknout,
pro aplikaci a ma vzhledem ke kliC¢ovému postaveni Useku ubytovani v hotelovych subjektech své
vysadni postaveni pravé zde ve smyslu zvlastniho dlrazu na podil generovanych trzeb v ramci
veskerych ptijmu takovéto spolecnosti.

Prestoze se s nékterymi dil€¢imi projevy RYM setkavame v ekonomickém a finan¢nim fizeni
hotelovych subjekt( rliznych kategorii, nelze zde stale ani v sou¢asnosti mluvit o RYM v pravém
slova smyslu. Jedinou vyjimku tvofi nékolik hotelovych spole€nosti, které se etablovaly na mistnim
trhu v pfedchazejicim desetileti a reprezentuji nadnarodni hotelové fetézce, které svou existenci,
podstatou, charakterem a vnéjSim projevem vUci trhu, zakazniklm, prenesené tedy poptavce,
predstavuji konkrétni nositele pokroku a vyvoje i v oblasti jiz citované. Majitelé a zahrani¢ni man-
agement (vétSinou zameéstnanci daného hotelové fetézce) maji dalekosahlejsi znalosti v oboru
RYM, nez je tomu obecné v Ceské republice nebo na mistnim hotelovém trhu.

Zahrani¢ni management je ve vétsiné pfipadl iniciatorem zavedeni Revenue managementu,
resp. yield managementu v 5* a 4* hotelech na izemi CR. Dilkazem toho je fada hotelovych subjekt(
vlastnénych, provozovanych ¢&i franchisovych, které v letech primarniho etablovani se na mistnim
trhu a v nasleduijicich letech v obdobi transformaci vyvinula nejenom znaéné Usili na restruktural-
izaci systémd fizeni, ale zavedla ve své dobé veskeré dostupné mechanizmy systémového fizeni
a uvedla do praxe vSechny takové nastroje fizeni pro optimalni usmérfiovani chodu a efektivity
podniku, jaké je mozné nalézt pfi porovnavani konkurenénich zafizeni. To v§e za u¢elem udrzeni
arozsiteni trzniho podilu, maximalizace trzeb a zisku a zaji§téni funk&nich ekonomicko-provoznich
systém0 vzhledem ke konkurenénim tlakim a s ohledem na nové trendy v tomto préimyslu.
Jednou z prvnich zmén bylo nejenom zavedeni odliSnych pfistupu v analytice hospodarskych
vysledk( jednotlivych oddéleni, ale sou¢asné aplikace novych strategii, mezi nimiz diferenci-
ace cen, segmentace a prodejni strategie hrali jednu z primarnich roli, jez v nasleduijicich letech
vykrystalizovala v novy systém fizeni trzeb a vynosnost aplikovanych cen zvany revenue & yield
management.

V prazskych hotelech se objevila a stale nové objevuje fada zplsobU, jak zvysit vyno-
sy z ubytovani. Poc¢atecni inspirace zahrani¢nimi vzory pozvolna ustupuje vlastni zkuSenosti
a budovani osobité a individualni podoby revenue & yield managementu, ktery je ,,usit na miru®
urCitému hotelu. V konecné fazi si vSak kazdy hotel, resp. jeho management, musi identifikovat,
které teoretické metody mize ve svém hotelu pouzit, a pak je v praxi aplikovat. Kazdy hotel je
odlisny a ma sva specifika, a proto také vyzaduje jiny pfistup. Tomu musi byt také pfizplsoben



revenue & yield management ve svém obsahu, samotny systém, schéma této fidici slozky gen-
eralniho managementu vSak musi byt zachovana.

Tato publikace se proto vénuje problematice uplathovani konceptu revenue & yield man-
agementu na modelovych pfikladech péti fiktivnich 3-5*-ovych hotell, pficemz pfislusnost do
jednotlivych kategorii nehraje ve smyslu aplikace natolik kli¢ovou roli, aby tento typ ekonomick-
ého a vynosového fizeni nemohl byt aplikovan pro jakykoliv hotelovy subjekt v rdmci jednotlivych
kategorii.

Dale tato publikace tlumoci zasadni sdéleni a ukazuje cestu, jakym zplsobem je mozno
docilit ekonomické stability a rlstu v kterémkoliv hotelovém zafizeni. Ddvod, pro¢ byl zvo-
len pfiklad vySe uvedenych organizaci, je proto svazan vcelku s jednoduchym vysvétlenim.
V soucasnosti jsou to pouze &tyr-, a pétihvézdiCkové hotely, které koncepci revenue & yield man-
agementu pouzivaji. Situace je vSak jina u hotell nizsi kategorie. S ohledem na fakt, Ze reélné in-
formace o hospodareni skute¢nych hotelll nejsou vetejné pristupnymi informacemi, navrh reseni
na uplatnéni zasad RYM bude tedy vychazet ze spektra informaci dostupnych verejné, ziskanych
prlzkumem a v ramci benchmarkingu a zaroveri z modelovych dat.

Rada poznatk(l zde uvedenych &erpa ve velké mite z vlastnich poznatk(l a zkugenosti au-
tora, pficemz stéZzejnim zamérem je dokazat, ze vSechny uvedené znaky jsou nespornym pot-
vrzenim toho, Ze revenue & yield management a s touto problematikou souvisejici cenotvorba je
nezbytnym a dfllezitym nastrojem pro ekonomické Fizeni hotelové spoleénosti. Ze ndm ze véech
dostupnych informaci pomaha porozumét vyvoji poptavky, lepsi koordinaci alokace kapacit
a zlepseni finanénich vysledkl a prispiva tak k cilenému ekonomickému rlstu a posilovani eko-
nomické stability a pozice na trhu.



1. METODICKY POSTUP A SCHEMA

1.1 Struktura publikace

Vstupni ¢ast této publikace se zabyva charakteristikou RYM a problematikou teoretick-
ého vymezeni predevsim yield managementu, jeho historii a podminkami pro vyuziti yield man-
agementu v praxi. Systémovy model yield managementu nam ozfejmi zakladni slozky této dis-
cipliny, klicové faktory, pfedpovedi a strategie a ve spojeni s hlavnimi aktéry, tedy lidmi, pak
predstavi zakladni stavebni kameny tohoto nového systému fizeni a jeho symbidzu s revenue
managementem, ktery nelze z této problematiky vydélovat samostatné.

Obsahem dalSich dvou kapitol je dale charakteristika jednotlivych zasad konceptu RYM
z praktického hlediska se zaméfenim se na fiktivni hotely a jejich vysledky. Pro uplatfiovani rev-
enue & yield managementu projdeme jednotlivymi kroky, které jsou dileZité pro spravnou aplikaci
tohoto zpUsobu fizeni. Jedna se pfedevsim o zhodnoceni aktualni situace na trhu hotelnictvi,
posouzeni konkurence a poptavky. Dale je to této kapitoly zafazena fada informaci a analyticky
pohled na segmentaci trhu, benchmarking, ktery ndm pomaha realné zhodnotit nase vysled-
ky hospodareni v porovnani s pfimou konkurenci, nastinéni zakladnich bodd cenové strategie
aj. V neposledni fadé je nutné zminit dalsi z pilifd revenue & yield managementu, kterym jsou
distribuc¢ni systémy a distribu¢ni kanaly, jejichz prostfednictvim proudi do hotelovych spoleénosti
rezervace sluzeb, a zaroven zde nalezneme pohled na sledovani vyvoje a predvidani poptavky
a s tim souvisejici tempo rlstu poptavky a také zminku o automatizaci yield managementu.

V zavéru publikace je posléze predstaven navrh na feSeni a uplatfiovani zdsad konceptu
revenue & yield managementu, ktery ve své podstaté vychazi z analyzy modelového hotelu. Tento
navrh maze byt voditkem pro vSechny hotely bez ohledu na velikost a kategorizaci, jak pracovat
s RYM s dirazem na dllezité metody a jejich vyuzZiti tak, aby bylo moZzno v kone¢né fazi kon-
statovat, ze RYM je ucinnym nastrojem pro maximalizaci trzeb, udrzeni a rozsifeni trzniho podilu
a nachazeni novych trznich prilezitosti.

1.2 Hlavni argument

ZvySovani revenue byl vzdy cil investorl v kterémkoliv odvétvi obchodu. Hotelovy primysil
proto nebyl nikdy vyjimkou. Préizkum provedeny Go&Pine (1995) ukazal, Ze profitabilita a navratnost
investic byl druhy nejdulezitéjsi cil po spokojenosti hostl dle hodnoceni hotelovych managerd.

Rast konkurence a komplexni charakter hotelového préimyslu zpUsobil, ze hotelové
spole¢nosti museli zacit hledat nové cesty ke generovani revenue. Jednou z nich byl rlist mnozstvi,
objemu obchodu na jedné strané, na druhé pak rlst cen. AZ do okamziku adoptovani RYM
v oblasti sluzeb, manazefi byli neustale nuceni €init rozhodnuti zda se soustredit na vyssi poten-
cial v objemu nebo na rist ceny s cilem maximalizovat trzby. Implementaci RYM vsak kterykoliv
hotel mize optimalizovat sou¢asné oba klicové monitory, tedy cenu a mnozstvi ve stejném cCase,
coz mUze dale vyustit v odpovidajici rlst trzeb, vynosu.



Yield management, také znam jako Revenue management, je komplexni teorie, ktera hraje
velmi ddlezitou roli v cenové politice ve vSech segmentech kazdodennich hotelovych operaci
a stejné tak i v procesu formulujici strategické plany v budoucnosti. Charakteristika a vysled-
ky implementace tohoto systému se rlizni v zavislosti na velikosti spolecnosti a typu sluzeb,
které nabizi, rysech poptavky a pfistupu a vnimani téchto souvislosti ze strany managementu od
zakladni Urovné az po tu nejvyssi.

Manazersky pfistup a vnimani ovliviiuje vSechna operacni rozhodovani a vzhledem k tomu
pak nasledné konkurenceschopnost na trhu. Komplexni systém RYM se proto také zaméfuje na
roli managementu na zakladni Urovni v ramci hotelu a jeho vysledkem je dale potifeba “komplex-
niho prispéni k pfistupu senior managementu” (Zprava IHA, 1992).

Prestoze tato publikace neprezentuje Uroven a rozsah implementace a aplikace RYM
v jednotlivych hotelich na €eském hotelovém trhu, jiz dnes Ize konstatovat, Ze zde operuje fada
spole¢nosti, které na rozdil od minulosti, a to pfedevsim ve 4-5-ti hvézdiCkovém segmentu, RYM
vyuzivaji. Tato publikace hodnoti RYM a tvorbu cen z pohledu vnimani a pfistupl a soustieduje
se zarovefi na jeho teoretické a praktické vyuZivani v soucasnosti hotelovymi spolecnosti jiz
zminénych charakteristik a kategorie.

1.3 Cil

Cilem této publikace je z pohledu vyse uvedenych argumentl nasledujici:

Kriticky zhodnotit, jaké jsou klicové komponenty RYM, jak hotelovi manazefi RYM a praci
s cenami vnimaji v soucasnosti, jak RYM ovliviiuje béh hotelovych spole¢nosti a jak cenotvorba
a cenoveé strategie slouzi jako profit optimalizujici nastroj nebo cesta k maximalizaci trzeb zahr-
nujici relevantnost a implikaci RYM v nasledujicich oblastech.

Naplnit vytycené cile se proto odrazi v nasleduijici struktufe sméru pro posuzovani :

Cil 1: Prehled pohled( a teorie o RYM za Ucelem predstaveni teoretické platformy pro
hodnoceni RYM

Cil 2: Determinovani rozsahu, v némz je RYM znam, uznavam, pochopen a aplikovan
mezi manazery 4-5ti hvézdickovych hotell na hotelovém trhu

Cil 3: Analyza vyuzivani RYM v 4-5ti hvézdi¢kovych hotelech (na modelovém piikladu)
a doporuceni zmeén v konkrétnich oblastech aplikace této Fidici discipliny

Cil 4: Popsat hodnoceni a nalezy v dané problematice a provedeni doporuceni do bu
doucnosti pro aplikaci RYM v hotelovém primyslu v mistnich podminkach.

1.4 Metodika

Cast zpracovanych Gdajl v této publikaci uvedenych reflektuje ve svém obsahu a zaméreni
poznatky Cerpané ze zahraniéni literatury a z odbornych studii zahrani€nich universit, avSak pod-
statnou ¢ast tohoto materialu pak spoluutvari predevsim nékolikaleta prace a zkusSenosti autora
v oblasti cenovych strategii a revenue & yield managementu.



V souvislosti s pouzitymi materialy je nutné podotknout, Ze v mistnich podminkach, mysleno
v Ceské republice, neni v souéasné dobé k dispozici zadna teoreticka literatura s vyjimkou nékolik
malo publikaci, které vSak RYM pro potreby hotelového préimyslu nefesi a touto problematikou
se v detailu vlibec nezabyvaji a nepodavaji odpovidajici a komplexni popis této discipliny. Svou
roli souc¢asné hraje také absence aplikace popisovaného systému fizeni ekonomickych ukazatel(
v praxi. Vzhledem ke zkuSenostem autora Ize vSak v nasledujicim materialu, byt s ohledem na
jeho limitovany rozsah, provést alespon dil¢i sondu do teorie i praktické ¢asti cenotvorby a RYM
a na prikladech srovnani a analyzy identifikovat vyznam aktivit s timto pojmem spojenych vcetné
miry vyuziti téchto nastrojd.

Obecné je vSak nutné podotknout, ze se prevazna ¢ast odbornych studii o cenotvorbé ve
vétsiné pripadl orientuje predevsim na matematické simulace a grafy vysvétlujici mikroekonom-
ické jevy. Nalezneme zde Casto se objevuijici vyrazy jako multiplication effect, protection level,
overbooking level a jejich interpretaci prostfednictvim matematickych vzorcl a definic. V zasadé
Ize konstatovat, ze diky témto pojmim muizeme vSak také dale teoreticky a odborné vysvétlit, co
alespon yield management jako nedilna soucast revenue managementu je a na jakych principech
funguije.

Dllezité je vSak pfitom uvédomit si, Ze nemUzeme v Zadném piipadé pozadovat, aby nas
personal na Usecich generujici trzby, pouzival matematickych vzorce a vypoclty pro rozhodnuti,
kterého napt. zadkaznika Ci rezervaci pfijmout a kterou zamitnout. Z tohoto pohledu je nutné do
principu aplikace exaktniho vyjadieni RYM zahrnout prakticky pohled na celou zalezitost ve
smyslu vhodného vyuZiti nastrojd, které slouzi k jeho uplatnéni a vyuZziti v praxi.

Tim mlzZe byt napf. dokonale zpracovany program, ktery jako podplrny clanek fizeni
dodava data potfebna k posouzeni a provedeni rozhodnuti v rdmci fizeni trzeb a vynosu. Tento
V tomto pfipadé hraji roli pfedevsim manazerské schopnosti a zkuSenosti, kterd nam pomohou
uskutecnit dané rozhodnuti.

Béhem pfipravy této publikace byla odpovidajici data ziskavana z rliznych zdroji a pozdéji
analyzovana za U¢elem naplnéni vyty&enych cild a smérd. Pri procesu ziskavani dat byly provede-
ny dva hlavni kroky. Prvni krok predstavuje vysledky ziskavani informaci z rliznych informacénich
zdrojl a jejich analyza za Uc¢elem predstaveni teoretického pozadi problematiky a vytvofeni ramce
pro zhodnoceni vysledkd.

Ve druhém kroku, na zakladé zkuSenosti autora a v kontextu priizkumu a analyzy dostup-
nych informacnich zdrojd, byly tyto informace utfidény do logické struktury, vyhodnoceny a na
zakladé tohoto postupu dale identifikovana feSeni, zavéry a doporuceni.



1.5 Obsahové téziste

Vysledky tohoto vyzkumu jsou prezentovany v sekcich, které jsou dale uvedeny v logickém

poradku:
Sekce 1.
Sekce 2.
Sekce 3.

Sekce 4.

Sekce 5.

predstavuje ramcovy rozsah publikace v kontextu prezentované problematiky
prezentuje metodicky postup, strukturu a kliCova témata

rekapituluje teoretické zazemi cenotvorby v kontextu RYM a hodnoti informaéni
vstupy relevantni popisovanému sméru a cili publikace

ukazuje metody pouzivané pro analyzu dat, analyzuje kliCové udaje a nastifiuje
prakticka reseni

hodnoti zavéry a dava doporuceni na zakladé vysledk( Setfeni uvedenych
v sekci 4 pro budoucnost hotelového primyslu v mistnich podminkach



2. REVENUE & YIELD MANAGEMENT, CENOVE
STRATEGIE - TEORIE A OBSAH

2.1 Uvod do teorie

Tato kapitola prezentuje vSechny Udaje ziskané druhotnym zplsobem sbéru, ktera jsou
povazovany za dlleZité s ohledem na vytvoreni dostate¢ného informacéniho zazemi vyplyvajiciho
z vyzkumu soucasné situace.

Ve vstupni sekci souboru podkapitol je prezentovana historie a vyvoj RYM véetné defin-
ic, které se k tomuto odvétvi vaZou. Integrace dalSich pohledl na RYM zde slouZi zaroven
k podani prehledl moznosti k jeho aplikaci v sou¢asnosti do kazdodennich operaci hotelovych
spole¢nosti.

V nasledujicich dvou souborech podkapitol je predstaven pohled na témata operacnich
implikaci teorii o RYM v hotelovém prdmyslu, pfiéemz pozornost je vénovana predevsim

hlavnim opera¢nim komponentim RYM s odkazem na autory, ktefi se zabyvaji dlouhodobymi
a strednédobymi taktikami pfi uplatfiovani RYM.

Obr. 1: Elementy Revenue & Yield managementu

Market Challenges

/and Oppoﬁunnes\

Strategic Declsions Tactical Decisions
Establish a Slate of Set Their Effective
Products. Prices to Maximize

Profit.
K Reguo'wj
Constraints

Zdroj: Elements of Yield management, Philips (1997)

2.2 Co je Revenue & Yield management a cilem
optimalni cenotvorby

Podivame-li se na RYM z pohledu teorie, zjistime, Ze se jedna v zakladu o soubor nastrojl
a Fidicich teorii, které dohromady reprezentuji teoreticky a prakticky zaklad ¢i pozadi, jenz



umoznuje rliznym typlm industrii se specifickymi rysy (napt. prlimysl sluZzeb) maximalizovat
trzby a profit. Tyto teorie a nastroje jsou pouzivany z réiznych ddvodd jiz fadu let u rlzného typu
pramyslu, hotelovy z toho nevyjimaje.

Relihan (1989) podporuje tento pohled sdélenim, ze :

»,RYM zahrnuje aplikaci zakladnich ekonomickych principd pro pricing a kontrolu inventare
pokojii za uc¢elem maximalizace trZzeb*.

Toto zdUOvodriuje, pro¢ RYM a aplikované techniky nemusime povazovat za zcela novy
obor, avSak vice se soustredit na mySlenku a fakt, ze tento pfistup spiSe kombinuje existujici
zdroje organizace a reprezentuje nové benefity, pfipadné nevyhody tohoto pohledu na véc.

Benefity, které Ize ve zminované discipliné vysledovat, by mély byt shledavany kli¢ovymi
ve zdokonalovani komunikace (mysleno oboji, tedy interni a externi), lep§im managementu di-
sponibilnich kapacit v oblasti pokojd, pfesnéjsi cenové politice a diskontovani a stejné tak
v siln&jsi konkurenceschopnosti. Zdokonalovani v popsanych oblastech ma proto dale vyustit ve
vy$8im objemu generovanych trzeb a rlstu profitability.

Nevyhody, kterych je nutné se vyvarovat, mohou byt pak na strané druhé spojeny s odci-
zenim se zakaznikovi a tudiz ztratou budouciho obchodu a pfileZitosti pfi nespravném chapani
RYM ze strany vrcholového managementu hotelovych spole€nosti.

DalSi mozné riziko s sebou nese snaha implementovat RYM vyvinuty jinymi industriemi &i
spole¢nosti bez ohledu na nutnost korekci a Uprav dle specifickych pozadavkd.

Orkin (1988) identifikuje 3 faktory, které jsou dilezZité pro zlepSeni hotelového yieldingu.
Tyto faktory RYM ovliviiujici jsou :

e Systémy a procedury
¢ Strategické a taktické planovani
e Systémy zpétné vazby

2.3 Evoluce RYM

Revenue management a v ném obsazené praktiky cenotvorby a yield managementu (vynos-
ovy management) je koncept, ktery je se svymi prvopocatky Uizce svazan s leteckym primyslem,
odkud migroval do ostatnich odvétvi. Hotely, plj¢ovny automobild, lodni spole¢nosti, divadla,
televizni stanice jiz dlouhd léta aplikuji management cen za u¢elem maximalizace trzeb. Techniky
Revenue managementu se pouzivaji pro pfedpovédi poptavky, optimalizuji cenu a disponibilnost
produktl a sluzeb. The Wall Street Journal nazyva tuto disciplinu ,Cislem jedna v rozvoji ob-
chodnich strategii — praktikou, doutnajici vybuchnout”. Obecné se pocit4 s faktem, ze Revenue
management spolu s yield managementem generuji pfi spravné a optimalni aplikaci mezi 3-8%
doplrikovych trzeb s vyslednym efektem 50-100% potencidlniho rlstu profitu.



Historie této teorie zapocala v Case deregulac¢niho procesu na poli amerického leteckého
a prepravniho primyslu. Jak jiz bylo fe¢eno, revenue nebo chceme-li yield management se ob-
jevil, kdyz na pocatku 80. let letecké spoleCnosti seznali, ze nekontrolované diskontovani generuje
ztraty (Relihan Ill., 1989), které nemohou byt prekonany Usilim smétujicim k rlistu objemu prodeje.
Rapidné rostouci konkurence na trhu nutila letecké spole¢nosti k testovani pfistupl v mnoha
oblastech, mezi témito predevSim v segmentaci trhu, alokacich kapacit a zdokonaleni kontro-
ly konkurence a trhu. Tézisté tohoto snazeni bylo ve vyvoji a zdokonaleni systémU a procedur
a zdokonaleni forecastingu poptavky. Tyto inovace vedly ke vzniku integrovaného manazerského
nastroje zvaného revenue nebo yield management.

Nasledné po 1. generaci (letecké spoleCnosti), kterd zaznamenala prvni zku$enosti
s RYM, pfichazi na scénu v ramci této discipliny 2. vina spole¢nosti, které zac€inaji aplikovat RYM.
Jsou jimi organizace pUsobici na poli tzv. Hospitality Industry, tedy hotelnictvi, a ostatni priimysl
poskytujici sluzby. Prestoze je zde mnoho podobnosti, ne vzdy je mozno aplikovat veskeré tech-
niky s touto tématikou spojené vzhledem k diferenciaci v charakteru téchto industrii a typickym
rystim poptavky sluzeb a produktl. A pravé tento fakt byl velmi brzo rozpoznan pravé témi inova-
tivnimi manazery, ktefi se jako prvni snazili taktiky cenotvorby a RYM implementovat na zakladé
zkuSenosti leteckych spole€nosti.

Priblizné ve stejny Cas stejné takové mnozstvi hoteld jako i jinych spolecnosti s odliSnym
predmétem podnikani (pGjcovny aut, osobni vliakova preprava, lodni linky atd.) zacalo zavadét
do svych operacnich struktur RYM. Pozdéji, béhem dekady 90. let zapocala tfeti faze reflexe
strategickych vyhod RYM, tentokrat v telekomunikacich, energetickém préimyslu a v nékterych
spole¢nostech zabyvajicich se financnimi sluzbami.

Obr. 2. Ukazuje jak RYM zvySoval své pole plisobnosti od doby svého vzniku na pocatku
80. let.

Obr. 2: Evoluce Revenue & Yield managementu
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prd Manufacturing
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T Freight Transportation .
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Zdroj: Boyd and Philips (1997)



Jak jiz bylo zminéno, RYM je relativné mladym oborem, disciplinou, v oblasti tvorby cen-
ovych strategii, generovani trzeb a profitu s prvopocatky v leteckém priimysilu. Velice Uspésné
byl uplatfiovan od osmdesatych let 20. stoleti u letecké spole¢nosti American Airlines za ucelem
zajisténi maximalni vynosnosti kapacit pfi kazdém letu. Letecké spole€nosti tedy vyvinuly gi-
ganticky rezervacni systém, ktery generoval cenu letenky na zakladé aktualni poptavky a vyvoje
na trhu. Zameérem této strategie byl fakt, ze volné sedadlo v letadle ma pomijivy charakter a po
vzlétnuti letadla je jiz neprodejné. Zminéné volné sedadlo bylo tedy nutno prodat za co nejvice
optimalni cenu, tedy takovou, kterou stanovil popisovany yield systém, chceme-li rezervaéni sys-
tém, v zavislosti na ¢asu od data odletu. American Airlines uvedly, ze diky technikam yield man-
agementu doslo ke zvyseni vynost o 500 milion americkych dolar( ro¢né a Delta Airlines, které
také uzivaji podobny systém, ziskali navic pres 300 milioni americkych dolard ro¢né .

Také letecké spoleénosti plsobici na ¢eském trhu jiz maji své zkuSenosti s pouzivanim
yield managementu a vyuzivaji jej v maximalni mozné mifte — rlizné ceny letenek jsou toho ne-
spornym dlkazem. Na stejnych principech, i kdyz odliSné strukturovany, funguje RYM i v ho-
telovém prdmyslu. Podobné jako pocitaji letecké spole¢nosti s optimalizaci cenové nabidky
a maximalizaci trzeb, stejné tak pocitaji hoteliéfi se spravnym nacasovanim nabidky v zavislosti
na specifickych rysech poptavky za neustalého ptizplisobovani ceny sluzeb *'.

2.4 Myty, realita a nazory

Mezi méné zasvécenymi i témi, kdo o revenue & yield managementu slySeli jen z pov-
zdali, koluje fada myt(. Alespori pro ilustraci a srovnani faktd jiz uvedenych, uvedme nékteré
Z nich.

Mytus I.
Revenue management vytvari poptavku.
Skuteénost
Revenue management Fidi poptavku, napt.V okamziku, kdyz zazvoni telefon.

Mytus II.
Revenue management je jen pfekomplikovana cesta k tomu, jak fidit ceny a pobyt béhem ob-
dobi vysoké poptavky.
Skute€nost
Revenue management je proces, ktery umoznuje strategicky usmérfiovat poptavku béhem
obdobi celého roku.

Mytus IIl.
Revenue Management je diskontovani.
Skuteénost
Revenue management je obchodni proces designovany k maximalizaci trzeb z kazdého trzniho
segmentu.

*1 Boyd, A.: Airline Alliance Revenue management, OR/MS Today, Vol. 25, October 1998



Mytus IV.
Revenue management je sofistikovany computer nebo ,,Cerna skrinka“.
Skuteénost
Revenue management je pouze jeden komponent z komplexniho programu Revenue manage-
mentu.

Mytus V.
Revenue management je dobry pouze pfi vysoké poptavce.
Skuteénost
Revenue management ma vyznam pfi vSech Urovnich poptavky, pouze strategie a taktiky se
méni.

Pro dokresleni ramcového pohledu na revenue & yield management citujme alespori nékolik
nazorl tak, jak byly receny:

»Firmy, aplikujici Revenue management techniky zaregistrovaly rist trzeb mezi 3 — 7% bez
doprovodnych jevi ristu kapitalovych vydaju, pricemz vysledek ristu profitu se pohyboval mezi
50 - 100%“, Robert G. Cross, autor knihy ,, Revenue management — Hard-Core Tactics for Market
Dominations*“

The Wall Street Journal (January 5, 1996) k tématu revenue management napsal: ,Jento
reengineering bézi ve spravném sméru. Ridi kvalitu dokonale a Upiné. Kam se vsak poohlédnout
za dalSimi vynosy? MozZna na trh, s revenue managementem...*

Jiny nazor od jednoho z nejvyznamnéjSich predstavitelll hotelové préimyslu dneska fika:
»~Revenue management prispél miliony do zacatku, naucil lidi, jak fidit jejich obchod vice efektivné.
Pokud se soustfedujete na zaklad, Vase spolecnost poroste”, Bill Marriott Jr., Chairman & CEO,
Marriott International.

A pro dokresleni Uplného obrazu alespon jeSté jeden nazor na Revenue management, ten-
tokrat opét z masmédii: ,Do roku 2001, spolecnosti, které se budou zdrahat implementovat yield
management, techniky maximalizujici jejich trzby a profitabilitu, se stanou zahy nekonkurencni *,
Executive Edge Magazine, September 1998.

Podivejme se vSak nyni ponékud blize na pojem revenue managementu pfibuzny, pojem,
ktery pouze konkretizuje jednu velkou soucast této discipliny. Mluvime totiz o yield managementu
as nim spojovanou strategiitvorby cen, ktery je €asto s revenue management slu¢ovan, zameérfovan
doplriovan ¢i bran jako oddélena soucast. Yield management se stal v pribéhu predchazejicich
let uzivanym vyrazem ve slovniku hoteliérd. Na otazku, co vlastné tedy yield management (dale
jienYM) je, si m@zeme odpovédét rliznymi variantami. Jadro a podstata véci ale zlstava a inklinuje
k tomu, co uz bylo fe€eno v prfedchazejicich statich. Pro ilustraci Ize zopakovat, zeYM, chceme-li,
revenue management (dale jen RM), myslime v hrubém pojeti optimalizaci vynost na zakladé Usili
prodat spravnému zakaznikovi produkt Ci sluzbu za spravnou cenu ve spravném Case. Prestoze
mezi leteckym priimyslem, ktery je prikopnikem RYM, existuji urcité rozdilnosti v aplikaci technik
¢i strategii, zasadni obsah tohoto pfistupu zlstava principialné neménny. Zeptame-li se 10 hote-
lovych manazer(, co je toYM, pokazdé dostaneme odliSsnou odpovéd. Pokud polozime tu samou



otazku manazer(m leteckych spolec¢nosti, jejich odpovédi se nebudou prilis lisit. Fakt je, ze YM
v leteckém primyslu je urcitym zplsobem odliSny od YM v hotelnictvi. Zaklady jsou shodné, ale
aplikace a techniky v praxi se jiz méni.

2.5 Definice Revenue & Yield managementu

Akademicka definice:

,Revenue management jsou systémy a procedury k maximalizaci vysledkt prodeje produk-
tu nebo sluzby ve vice ¢i méné fixované poptavce, jejiz schopnost produkovat trzby se zmensuje
s ¢asem*, Dr. Warren Lieberman, Veritech Solutions Inc.

Koncep¢éni definice:

»~Revenue management je uméni a véda o predvidani poptavky skutecného konzumenta
na mikroekonomické urovni a soucasné optimalizace ceny a dostupnosti produktu®, Robert G.
Cross, autor “Revenue management - Hard-Core Tactics for Market Domination”

Zakladni definice:

»Revenue management znamena prodat spravny pokoj, spravnému zakaznikovi ve spravném
Case za spravnou cenu na spravnou dobu pobytu*, Bonnie E. Buckhiester, Buckhiester Manage-
ment Limited

2.6 Revenue & Yield management v hotelovém priimyslu

V oblasti hotelnictvi existuje fada strategii, manazerskych pfistupl a disciplin, které jsou
aplikovany v souvislosti se snahou o udrzeni trzniho podilu, zajisténi hospodarského rlstu, maxi-
malizaci dosazené prlimérné ceny, intenzivni tvorby zisku &i ziskani vadéi pozice v tom ¢&i jiném
ukazateli nebo oblasti. Disciplina, ktera vSak zastfesuje drtivou vétsinu téchto ptistupl a aktivit,
a dava Casto autonomné existujicim vétvim fizeni ekonomiky hotelu jednoznaéné definovany
a ve svém obsahu, rozsahu a zaméreni jednoznacné logicky strukturovany systém, je pravé RYM.
Jiz fadu let pfed vznikem tohoto odvétvi ekonomického Fizeni byla vétsina hoteliérli odkazana na
dil¢i analytiku hospodarskych ukazatell, zpétné dosazeni financnich a jinych Ciselné vyjadrenych
ukazatell a souc¢asné na celé spektrum informacnich vstup( z jednotlivych Usekd. Teprve nedav-
no, pocitano na roky, doslo k postupné profilaci systému tizeni, ktery zacal vhodnym zpUlsobem
kombinovat a slu€ovat Cinnosti souvisejici s kontrolou trhu a konkurence, cenovymi strategiemi,
distribuci nabidky nebo prodejnich a marketingovych aktivit. Takto strukturovany pfistup k eko-
nomickému Fizeni hotelovych spole¢nosti se posléze vyvinul v jiz zminény RM, ktery velmi Uzce
jiz ve svych prvopocatcich souvisel s optimalizaci cen a tudiz tzv. vynosovym managementem,
tj. YM.

Co je v8ak podstatou RYM? Obecné Ize fici, ze se jedna o systém ekonomického Fizeni
hotelové spole¢nosti, ktery zasahuje do kliCovych disciplin, jez s provozem hotelu Uzce souvisi.
Patfi mezi né nejenom oblast RYM reprezentujici tedy cenové strategie a maximalizace trzeb
ve vSech Usecich podilejicich se na tvorbé trzeb, avSak soucasné hledani novych zdroji ob-



chodu, rozvoj zdrojl stavajicich, benchmarking a profilace hotelového subjektu na trhu a vidi
konkurenci ¢i zakaznikovi.

Velmi dllezitou soucasti procesu fizeni trzeb jsou distribucni kanaly. Distribu¢ni kanaly
v pojeti RM, predevsim Global Distribution Systems (dale jen GDS), Internet a rezervacni sys-
témy hotelového primyslu, nazyvané téz System Delivery, tvofi spolu s plvodnimi a klasickymi
distribuénimi cestami velmi rozsahly systém a problematiku, jejimz fizenim se RYM taktéz velmi
detailné zabyva nejenom z titulu cenotvorby, avS§ak komplexniho pojeti tzv. Distribution manage-
mentu. Nelze samozfejmé zapomenout na usmérfiovani efektivity prodeje, marketingové €innosti,
kontrolu kvality, inovace a atraktivitu produktu, a zaroven cenovou politiku a vynosovy manage-
ment. Kromé disciplin a aktivit tvoficich jadro RYM jsou zde vSak jesté ostatni komponenty, které
cely popisovany systém komplexné dotvareji.

RYM predstavuje schéma fizeni, které synchronné a ucelné propojuje jednotlivé klicové
sféry zZivota hotelové spoleCnosti. RYM pokryva sice zasadnim dilem oblast ekonomiky a fi-
nanci, dale vSak také zasahuje do problematiky prodeje, pfedevsim cenovych a prodejnich taktik
a strategii, marketingu, personalniho a tréninkové Fizeni z titulu prace s clovékem, ktery v gen-
erovani trzeb a vlivem svého konani a jednani podstatnou mérou samotny proces ovliviuje,
a dale oblast operac¢ni s dopadem na Useky ubytovani, stravovani a Usek kongresovych sluzeb,
u nichz se v principech aplikace RM nejedna jen o ekonomicko-finanéni &i statistickou problema-
tiku, nybrz se stejnou mérou duleZitosti o kvalitu produktu a efektivnost provozu, jez ve svém
konec¢ném dlsledku tvorbu trzeb, zisku a usmérnovani poptavky formuje.

Co to tedy ve stru€nosti RM je? ,,Revenue management je jako surfovani v mofi, pfekonavani
vin plachtic nahoru a dold, nataceni se po spravném sméru vétru*, fika William ChuaYong Ching,
Director of Revenue Strategy - The Ritz Carlton, Millenia Singapore. Revenue management neni
raketovy vyzkum, ale analyticky a logicky pfistup k obchodu. Ramcové proto mlizeme pohlizet na
RYM v rozsahu formule, jez je dale uvedena :

Revenue management = Produkt x Cas x MnoZstvi x Cena x Faktory

Co nam tedy tato formule fika? Produktem rozumime jakykoliv produkt spojeny s nabidkou
daného subjektu, pfedev&im pak mnozstvim disponibilniho inventare (mysleno pokoje) a kapacit.
Cas chapeme v jeho délce ovliviiujici vysledek nageho snaZeni a jeho dopad na vytézek nami
projektovany ¢i o¢ekavany. Mnozstvi v pfipadé hotelového préimyslu reprezentuje objem pop-
tavky vyjadreny napt. v mnozstvi prodanych pokojd a cenou rozumime cenu ¢i hodnotu produktu.
Faktory Ize demonstrovat na analytice trendd &i jinych vnéjsich vlivl (pocasi, geograficka seg-
mentace apod.). V pfipadé, Ze koexistence v ramci této formule existuje, mlizeme zcela jisté
povazovat takovou situaci za pfiznacnou pro aplikaci RYM.

V literature se setkavame s nékolika rlznymi ptistupy k definovani yield managementu
(YM). Dullezitost téchto rliznych pfistupl je tfeba hledat v dllezitosti ptisuzované YM r{iznymi
literarnimi zdroji.



Angelo &Vladimir (1991) nahlizeji naYield management jakozto na systém cenovych kalku-
laci, ktery, opirajice se o Centralni rezervacni systém hotelu (CRS), pomaha provadét kazdodenni
cenova rozhodnuti s cilem vyziskat maximalni primérné denni ceny (rates).

Tento pfistup k nahlizeni naYM, jakoZto na princip/techniku ocerovani, sdili nékolik autord
knih o Ucetnictvi v oblasti pohostinstvi (Harris a Hazzard, 1990; Schmidgall, 1995), kdy toto téma
pojimaji jakozto aproximacni metodu kalkulace cen.

Vétsina zdrojli oponuje tomuto pfistupu a priklada tomuto tématu vétsi dllezitost tim, ze
ke kalkulaci cen pfidava rovnéz management inventare (majetku)/kapacit v oblastech, jimiz se
YM zaobira.

Velmi prostou definici nabizi Kimes (1989):

-YM je v zasade proces vycleriovani téch spravnych kapacit pro ten spravny typ zakaznika za
spravnou cenu tak, aby bylo dosaZzeno maximalnich trzeb nebo vynosu.”

Toto prohlaseni je dale doplnéno poukazanim na dvé hlavni souc¢asti yield managementu:
management pokojového inventare (room inventory) a tvorbu cen.

Konkrétnéjsi vyjadreni nabizi Lieberman (1993), kdyz YM definuje jako ,,praxi maximalniho
navySovani ziski z prodeji inventare podléhajiciho zkaze (perishable assets) tim, Ze dochazi ke
kontrolovani ceny a inventare a rovnéz ke zlepSovani servisu.”

Donaghy a kol. (1995) jdou jesté o krok dale v tom, ze do systému pridélovani (alokace)
inventare zaclenuji segmentaci trhu.

Veskeré vySe uvedené myslenky jsou zpochybnény Gamblem (1990), ktery ma za to, ze YM
je ,chybné pojmenovéni”, nebot jeho cilem je maximalné navysit trzby a nikoliv vynosy.

Weatherford (1995), ve shodé s nazory Gambla (1990), navrhuje novy pojem Manage-
ment trzeb u majetku podléhajiciho rychlé zkaze - Perishable Asset Revenue management
(PARM), ktery bude Iépe odpovidat charakteristikam odvétvi, na néz je YM aplikovatelny.

Studie pfipravena Jaunceyem a kol. (1995) se zabyvala Gvahami nad kli€ovymi slovy pop-
studie predlozila nasledujici nejvhodnéjsi definici, ktera identifikuje a do popisu integruje prog-
nozu poptavky (demand forecasting):

»ield management je integrovany, plynuly a systematicky pfistup k dosaZeni maximalnich
trZeb z pokoju prostfednictvim manipulace s pokojovymi sazbami jako reakci na predvidané vzorce
poptavky.”

| kdyz Dunn a Brooks (1990) se v zasadé ztotozfuji s vySe uvedenym stanoviskem Jaunc-
eyho a kol. (1995), zd(razriuji rozdil v dlouhodobych a kratkodobych G¢incichYM. Podle jejich na-



zoru jeYM Uspésnou technikou upravy cen kratkodobé zohlednujici podminky trhu. Nicméné
podtrhuji potfebu toho, aby se dlouhodoba rozhodnuti o cenovych kalkulacich opirala
o dikladnéjsi analyzu, do niz rovnéz patfi ziskova rozpéti.

2.7 Podminky aplikace

Rysy, které umoznuji aplikovani YM v pohostinském odvétvi, byly ve sledované literature
citovany nékolika autory. Takrka vSichni z nich (Dominguez, 1997, Hanks a kol., 1992, Kimes,
1989, Boyd a Philips, 1997) se shodli v nasledujicich podminkach aplikace yield managementu
na nasledujicich komponentech:

¢ Pevna kapacita (pokoje, mista, apod.)

¢ Vysoké fixni naklady

¢ Nizké variabilni naklady

¢ Fluktuujici poptavka (vzorce promeénlivé poptavky)

Soucasné byly rlznymi autory za dllezité rovnéz povazovany dalsi rysy. Dominguez (1997)
a Boyd a Philips (1997) oznacuji ,,podobné inventarni jednotky“ (similar inventory units), kterych
je vyuzivano jako zakladu pro vytvareni rlznych produktl, za dal$i ze zakladnich podminek
odlvodnujicich pouzivaniYield managementu.

Hanks a spol. (1992) se vice soustfeduji na idealni podminky implementace yield manage-
mentu, které kromé téch jiz dfive uvedenych zahrnuiji:

e schopnost predvidat budoucnost (zejména poptavku)

¢ inventar podléhajici zkaze

¢ schopnost fadit zakazniky do segmentll podle jejich ménicich se potreb, chovani
a ochoty platit.

Kimes (1989) souhlasi s Hanksem a kol., kdyz se zmifiuje o segmentaci poptavky
(s jasné identifikovanymi sekcemi) a o inventari podléhajicim zkaze jako o podminkach, které &ini
pouzivani yield managementu vhodnym. K tomuto seznamu dokonce pfidava dalsi souvisejici
rys predprodejti (advanced sales) a uznava dllezitost toho, kdyz jsou naklady na okrajové

prodeje nizsi pfi vysSich okrajovych vyrobnich nakladech.

Aby byl seznam rysl opodstatnujicich pouzivani yield managementu kompletni, jsou zde
citovany rovnéz stanoviska Boyda a Philipse (1997). Tito zmiriuji jako dllezitou moznost diferen-
ciaci cen a servisu. Jinymi slovy to, Ze existuje mnoho rozdilnych produktt a relativné slozita
struktura ocenovani.

Jak je zfejmé, experti psali o mnoha faktorech, které umoznuji pouziti YM v urcitych

»Vyrobci jsou orientovani na zisk a maji ve svém konani pfFimérenou svobodu.”



Tento zakladni rys umoznil rychly vyvojYM a ospravedifiuje i to, ze je YM aplikovan v tolika
r@iznych oblastech obchodni ¢innosti.

2.8 Provozni dlsledky RYM

V tomto oddile jsou diskutovany disledky yield managementu pro provozni ¢innost, opira-
jic se o dfive zminéné myslenky Philipse (1997).

Dale se zde pojednava o aspektech prihlizejicich k dlouhodobym vysledklm (strategickym)
hotelové spole¢nosti. Jsou zde probirany organiza¢ni aspekty, dlsledky pro pouzivané technolo-
gie a nazory tykajici se produktu samotného. Stejné jako kratkodobé aspekty alokace inventare,
tvorby cen a numerické analyzy YM.

Boyd a Philips (1997) identifikovali tfi hlavni dimenze, ve kterych spole¢nost mize mit
pfinos z pouzivaniYM. Témito dimenzemi jsou provozni pfinosy, organizacni pfinosy a strate-
gické prinosy.

¢ Z jejich pohledu jsou provozni prinosy dlsledkem zlepseného kazdodenniho vyuZivani
zdrojl ze strany spole¢nosti (uvadeéji ptiklad zisku na jednotku).

¢ Organizacni pfinosy prameni ze zvySené efektivity a citlivosti reakce organizace.

e Strategické prinosy byly identifikovany jako ty, které prameni z poskytovani kvalitnich
produktl a z udrzovani dlouhodobé konkurenceschopnosti a strategické pozice.

DalS$im velmi zajimavym postiehem Boyda a Philipse (1997) je ten, kdy uvadeéji, ze
organizacni a strategické pfinosy mohou ,prevazit” provozni pfinosy.

2.9 Dlouhodobé strategické aspekty

Technologie YM vyuZzivana hotelem je dlouhodobé podmirfiovana fyzickymi charakteristikami ho-
telové jednotky (poloha, stav budovy, apod.), organizacni strukturou, sloZitosti politiky vynosu,
kterou management prosazuje a pouzitymi informa&nimi systémy.

Pri zvaZovani fyzickych ryst by v prvni fadé nemélo byt opomenuto to, Ze tyto rysy utvareji
sproduktovou” &ast servisniho mixu nabizeného hotelem. Je to pravé vzhled a poloha hotelu,
které budou podminovat kvalitu poskytovanych produktd/sluzeb a tim i ,,hostovsky“ mix.

Fyzické charakteristiky hotelu zde nejsou autorem diskutovany do hloubky, nebot jejich
podrobny rozbor neni s ohledem na téma publikace povazovan za relevantni. Nékteré aspekty jsou
vSak presto popsany v dal§im pododdile v misté, kde se pojednava o produktech/sluzbach.



2.9.A Organizace
Jak jiz bylo zminéno, organizacni struktura spole¢nosti ma velky dopad na efektivitu YM.

Jelikoz je dnes vétsina ¢tyl- nebo péti-hvézdickovych hotelll sdruzena do mezinarodnich
hotelovych retézcl, je zajimavé posuzovat Ulohu Ustredni kancelare takového retézce (Head Of-
fice) ve vztahu k systémuYM vyuzivanému jeho Cleny.

V této souvislosti Kimes (1989) prosazuje nazor, ze funkce YM Casto nejlépe nachazeji
uplatnéni na Urovni organizacnich jednotek, pravé z divodu decentralizované povahy vétsiny
mezinarodnich hotelovych fetézcl. A to i kdyz zaroven tvrdi, Ze tyto funkce museji byt provazany
s CRS (Centralni rezervacni systém) ¢i PMS (Property management system) daného retézce.

V nasleduijicich statich jsou proto diskutovany organizaéni aspekty s prihlédnutim k tomu,
Ze idealni umisténi takovéhoto systému je pravé na arovni jednotky.

Implementace yield managementu ma na organizace rozmanity vliv (hotely, aerolinie,
pljcovny automobilll, apod.). Rlzna oddéleni v ramci spole¢nosti mohou na ptichod novych
technik a na stanoveni Ukold vy$$im stupném managementu reagovat nesourodé. Proces imple-
mentace mdze v ramci podniku vést az k mezitisekové disharmonii.

Soustfed'ujic se na hotelové prostredi, Kimes /tedy Kimesova/ (1989) uvadi, ze optimalné
navrzeny systémYM zahrnuje veSkeré oblasti hotelu. Déle tvrdi, Zze ,pouze pokud k tomuto dojde,
pak miiZe byt program vskutku tspésny*.

Jednim ze zplsobU jak zainteresovat vSechny tyto oblasti je vytvoreni takzvaného yield
management tymu.

Orkin (1988) a Jones a Paul (1993) uvedli, ze o vybudovani ,,meziisekového tymu*, ktery
se pravidelné schazi, je tfeba uvazovat, chceme-li opravdu implementovat a sladit nové pracovni
postupy. Podle jejich minéni by mél tym ,,zahrnovat vSechny vedouci Usekl a dalsi vedouci pra-
covniky zabyvajici se rezervacemi, ubytovanim® a ,hotelovou obchodni ¢innosti*.

Jones a Hamilton (1992) pfikladaji dalsi vyznam myslence meziusekové kooperace
prostrednictvim upozorfovani na potfebu ,,vynosové kultury”.

Role YM tymu je dopodrobna rozebrana v praci Jaunceyho a kol. (1995). Podle jejich na-
zoru musi byt tym, kromé role dohlizeni nad procesem implementace, pfimo zapojen do vSech
fazi a aspektl této procedury.V jistém smyslu je jeho Ulohou tento proces dirigovat. Komunikace
mezi Useky se mUlze ,,dramaticky” zlepsit (Orkin, 1988) co do objemu, a/ale vétsinou i co do kval-
ity pravé v disledku zalozeni takového YM tymu.

Useky zapojené do prodejniho procesu pohostinskych sluzeb (Front Office, Reservations,
Sales & Marketing) hraji vyznamnou a rozhoduijici Ulohu pfi rozhodovani souvisejicim s vynosy
(Orkin, 1988). Jelikoz se jejich vnimani hotelové obchodni ¢innosti, a zejména pak YM, muze lisit,
uloha, kterou YM tym hraje, nabyva na dUlezitosti. Aby tato situaci byla dolozitelna pfikladem, je
v nasledujic Casti predlozena kratka citace z dila Orkina (1988):



»Jejich (Useky) pohledy na svét jsou viak ¢asto ne nepodobné pohledim lidi, ktefi méli za
Ukol popsat slona pouze na zakladé hmatovych viemd.. Na jednoho z lidi pdsobil slon jako kmen
stromu, na druhého jako lano, na tretiho jako hadice, na Ctvrtého jako dyka a na posledniho jako
pevna sténa. Kazdy z nich mél samoziejmé pravdu, nikdo z nich vSak nemél nejmensi ponéti
o tom, jaka je skutecna pravda*“.

Existence tymu pfinasi moznost délit se o napady a nazory mezi jednotlivymi Useky, a tak
je véechny zainteresovat na dosazeni vy$siho vynosu.

Tym by si mél vypracovat takticky plan, ktery se bude zaobirat problémy, které v priibéhu
implementacniho procesu mohou Useky provazet. Spravné vytvoreny plan ma za cil zajisténi
piimych rozhodovacich postupll vedoucich k maximalnimu navyseni vynost (Orkin, 1988).

Vy$Si efektivita a silnéjsi uspokojeni z vykonané prace mohou byt organizaénimi pfrinosy
vyplyvajicimi ze zmény tradi¢nich ukazateld vykond, spocivajici v propUj¢ovani rozhodovacich
pravomoci smérem doll v ramci dané organizace (Orkin, 1988). Orkin téz tvrdil, Ze nové ukazatele
vykonU/efektivity by v sobé& mély integrovat Usili jdouci napfi¢ hranicemi Usekd. Jak uvadi, vybér
vykonnostnich kritérii ovliviiuje celkové chovani véech Usekl a jednotek v ramci hotelu.

Aby bylo mozno rozhodovani pfesunout na nizsi organizacni Uroven, je tfeba prozkou-
mat manazerské pfistupy v dané organizaci, nebot toto bude zaklad, na kterém se bude vhod-
ny systém YM spolecnosti budovat. Kimes (1989) klade dlraz na manazerské pfistupy (velka
odpovédnost), hned vedle dostupnosti dat a vykonnych informacnich systémd.

Jak uvadi v téze praci, manazefi musi vici YM systému citit silnou odpovédnost, a co
vice, zdlrazruje zde i potfebu byt dokonale sezndmen s obavami manazer( souvisejicimi s touto
otazkou. Dale na toto téma dodava, ze by manazefi méli mit moznost provadét veskeré potiebné
Upravy &i zmény v tomto systému.

Mezi obavy manazer(l uvadéné Kimes (1989) patfi:

* moznost odcizeni se zakazniklm (,neférovost“ struktury tvorby cen)

e mozny vyskyt problém( s moralkou zaméstnanct

¢ zlepSené incentivni systémy a systémy odmeénovani (na zakladé vykonnostnich
ukazateld)

e potfeba tréninku zaméstnanct

¢ slozita organizace funkce yield managementu

¢ potfeba velké odpovédnosti vrcholového managementu

2.9.B Lidské zdroje

Yield management, jakoZzto manazersky nastroj, do velké miry zavisi na vstupech z Human Re-
sources (HR). Donaghy a kol. (1995) uvadi, ze jeho efektivnost je ve znatné mife podminéna vstupem
z HR. M4 za to, Ze pfi pouzivani tohoto fidiciho nastroje narlista potreba personalu trénovaného v jeho
pouzivani, pficemz v popredi aplikaciYM stoji uméla inteligence - Artificial Intelligence.



Tato potfeba specializovaného personalu vzrlsta s tim, jak si management uvédomuje
skute¢nou vahu, kterou miize YM v otazce provoznich aspektl mit. | kdyz je zde dilezité pozna-
menat, ze nastrojeYield managementu nenahrazuji rozhodovani a kontrolu ze strany zaméstnancu.
Jak uvadi Lieberman (1993), nastroje yield managementu mohou nabizet mozné €innosti nebo
politiku do budoucna, avSak kone¢né rozhodnuti a odpovédnost za skute¢nou implementaci
téchto navrhd, nebo jejich zavrzeni a podniknuti odlisnych krokd, zlstavaji nadale na ptislusnicich
hotelového personalu.

Nemélo by se prehlizet to, ze pfi provadéni rozhodnuti ,ma personal tendenci zamérovat
svoje usili tim smérem, kde toto usili bude mit nejvétsi dopad na ukazatele, podle kterych je jejich
vykon hodnocen” (Orkin, 1988).

To je dlivodem, pro¢ by se méfitka vysledk( ¢i efektivity méla volit obezretné tak, aby doslo
k sladéni Usili napti¢ hranicemi Usekl v ramci spole¢nosti.

Kimes (1989) zmiriuje piiklad vykonnostnich ukazatel(l a systémU odmérovani u pracovnikd
skupinovych prodej, které typicky byvaji zaloZzené na objemu realizovanych prodejl. Tento ¢lanek
doporucuje zménu v systémech incentivniho odménovani, nebof bez ni by zaméstnanci sku-
pinovych prodejd mohli mit pocit, Ze doporuceni vychazejici ze systémuYM mohou byt namifena
proti nim. Jde jesté dale a tvrdi, Ze tito mohou dokonce zacit systém nenavidét, pokud nebudou
moci pouzivat svlj Usudek, a to alespori v nékterych pripadech.

Kromé budovani vhodného incentivnino systému odménovani zalozeného na presnych
vykonnostnich ukazatelich (které jsou v souladu s ukazateli fungujicimi na jinych Usecich) zde
existuje znac¢nd potreba tréninku zaméstnanct na vSech Urovnich. Intenzivni trénink samoziejmé
zlepsSuje efektivnost systémlYM (Kimes, 1989). Trénink je dilezity zejména v implementacni fazi
YM a rovnéz u novych zaméstnancl. Kimes (1989) vysvétluje, Zze v obou pfipadech je tomu tak
proto, nebot personal musi dokonale védét jak tento systém pracuje, jaké moznosti pfinasi do
jejich prace a jakym zplsobem se podepiSe na jejich vysledcich. Podle tohoto vysvétleni dochazi
k argumentaci, ze vyvinuti efektivniho YM systému vyzaduje peclivé planovani a trénink ze strany
top managementu. V souladu s tim Lieberman (1993) uvadi, ze efektivita systému je podminéna
tim, nakolik dobfe je program navrzen a implementovan.

Oba autofi zdUraznuji skute¢nost, ze rozhodujicim faktorem pfi uvazovani o provozni
uspésnostiYM v ramci organizaci je rovnéz odpovédnost vrcholového managementu.

2.9.C Technologie

»Mnozi povazuji systémYM za idedlni zplsob automatizace téch praktickych napadd, které
je kdy napadly, avSak které byly pfili§ komplikované na to, aby se realizovaly manualné”,

(Zprava z konference CHRAQ), 1990)

Jak jiz bylo zminéno, zakladni konceptYM ve skutecnosti neni novy. Dobrym piikladem by
mohl byt postup uplatfiovany v jedné maloobchodni provozovné, kde se skute¢né ceny mohou



v priibéhu kratkého ¢asového obdobi ménit, a je tak umoznéno sledovat zmény v nabidce a pop-
tavce. Rozdil spociva ve specifické povaze hotelového (nebo jesté obecnéji servisniho) odvétvi.

Existence takovych rysi ma za nasledek velmi komplikované reagovani na zmény v pop-
tavce po pokojich nebo v nabidce volnych pokojl s cilem optimalizovat pfijmy z prodejd. Rychly
rozmach informacnich technologii (IT) oteviel pro odvétvi sluzeb moznost rychlé reakce na zmény
na trhu.

VyvojYield managementu probiha velkou mérou v dlsledku rychlého rozvoje IT v posled-
nich padesati letech.

Podle Jauncey a kol. (1995) je IT nastrojem, ktery umoznuje efektivni vyuzivani YM v po-
hostinském odvétvi. Je tomu tak z dlivodu zavislosti systémU0YM na rozsahlém zasobovani daty,
jejich tfidéni a na manipulaci s nimi (Donaghy a kol., 1995).

Nové technologie privedly aplikace zalozené na vypocetnim zpracovani do popredi oper-
aci na poli Sales & Marketing a Front Office (Jauncey a kol., 1995).

Ackoliv konec¢na rozhodnuti zlstavaji nadale na lidském vstupu zadavaném do operacnich
systémd, jak Ize vidét, IT hraje dileZitou roli pfi rozhodovani tim, Ze poskytuje vypocetné zpraco-
vand data, které jsou zakladem pro rozhodovani.

Dllezitost informacnich technologii ve vztahu k YM spoc&iva zejména ve zpracovani
obrovskych objemU dat (s ohledem na poptavku, rezervace, strukturu sazeb, zruseni rezervaci,
apod.) a soubézné i ve schopnosti systému prichazet s urCitymi doporuéenimi (Donaghy a kol.,
1995).

Jauncey a kol. (1995) identifikovali ty rysy, které by idealni systém meél v sobé integrovat
tak, aby byl schopen uZzivateli poskytovat co nejpresnéjsi mozné rady. Jsou to:

¢ skladba trhu

e analyza historie poptavky

® prognoza poptavky

¢ skute€na poptavka (stav rezervaci)

e poptavka skute¢na vs. predpovidana

¢ analyza nerealizovanych pfijezd( a zruSenych pobyt(
e analyzy a hlaseni

e rady tykajici se sazeb a restrikci

Jak autofi tvrdili, tento systém Ize rovnéz sloudit se soubory historie host, a tak dosah-
nout jesté presnéjsich informaci.

Kimes (1989) uvadi seznam dalSich pozadavkd, které by mél systém Yield managementu
obsahovat. Jedna se o:



e vzorce typu rezervaci (t.j.: jak se v konkrétni den provadéji rezervace; kolik rezervaci je
denné generovano v jednotlivych segmentech trhu; apod.)

e vzorce poptavky podle trznich segment( (lead time, hladina cen, apod.)

® smérnice pfi ,,overbooking“

e dopad cenovych zmén (nastroje cenové elasticity)

e dobré informacni systémy (systém spravy nemovitosti (PMS) & CRS by mély byt integro
vané)

Je dllezité poznamenat, ze rysy vyzadované jednim konkrétnim hotelem se mohou od
vySe uvedenych charakteristik odliSovat, a to s ohledem na rliznorodost vnitfnich (velikost, po-
vaha, poloha, apod.) a vnéjsich (konkurence, ptredpisy, apod.) rysl hotell tak, jak to uvadi Kimes
(1989) ve shodé s s Jauncey a kol. (1995).

Lieberman (1993) zdlraznoval, ze systém YM by mél byt schopen zhodnotit dopady ro-
zhodnuti tykajicich se fizeni inventare na trzby, a to dopady dlouhodobé i kratkodobé.

Jauncey a kol. (1995) a Kimes (1989) se shoduji s Liebermanem (1993) v otazce vyhod-
noceni dopadl pro trzby, ikdyz tvrdi, Ze za urcitych provoznich situaci by bylo predpojatym ro-
zhodnutim soustfedit se pouze na dopad na trzby z pokojl. To znamena, Ze pfi zvazovani dopadu
konkrétnich trznich segmentl na trzbu, by mély byt brany v potaz i ,,neubytovaci“ Gtraty (F/B,
obchody, telefony, apod.) tohoto segmentu.

Orkin (1988) zvazoval vzorkovani taktik, které by po zaclenéni do systému mohlo kulmi-
novat v podobé vyssich vynosU. Tyto taktiky posuzoval oddélené pro obdobi vysoké a nizké
poptavky.

Jednou z taktik, které doporuCoval béhem obdobi vysoké poptavky, bylo omezit nebo
uzavfit nabidku ,,nizkocenovych“ kategorii a ,,packagii“ pro obcasné hosty. To samoziejmé zna-
mena, Ze pouze ti zakaznici, ktefi jsou ochotni platit vysSi ceny, dostanou v takovém obdobi
ubytovani. Jinou doporucovanou taktikou je trvat na minimalnich délkach pobytl (takzvany ,re-
striktivni“ nastroj) nebo pridélovat pokoje pouze tém skupinam, které budou ochotny zaplatit
vySSi cenu.

Na druhou stranu pro obdobi nizké poptavky tvrdi, Ze pracovnici rezervaci by méli mit
moZznost nabidnout zvlastni akéni ceny, které budou moci poskytnou tém obc&asnym hostiim,
ktefi se pozastavuji nad standardnimi cenami.

Orkin pokracuje tim, Ze zmifuje moznost vyzadovani skupinovych zakazek od organizaci
a segmentd, které jsou typicky citlivé na ceny, a moznost nabizet mistnimu trhu nizkorozpodctové
baliky s omezenou platnosti.

Pokud budeme YM povazovat za nastroj pro vytvareni trzeb, pak tyto taktiky mohou byt
na misté, pokud vSak hovofime o nastroji slouzicim k optimalizaci trzeb (Ci zisku), pak tyto
taktiky ztraceji na dilezitosti.



2.9.D Produkt

Produkty nabizené hotely byvaji obvykle minény dlouhodobé. Mezi faktory urCujicimi je-
jich kvalitu stoji na jedné strané fyzické rysy hotelu, presnéji pokoje (velikost, dekorace, vyhled,
apod.), a na druhé strané typ a kvalita sluzeb poskytovanych spolu s ubytovanim.

Vyvoj pohostinského produktu predstavuje dikladné rozvazovéani a planovani, nebot se to
dlouhodobé promitne do pozice hotelu samotného. Proto je zde velké plsobeni na ,,hostovsky“
miX, coz se dale obrazi v mozné vysi ptijmua, které hotel dosahuje.

Kimes (1989) uvadi specifické problémy tykajici se YM, které vyplyvaji ze samotné povahy
produktl/sluzeb nabizenych v pohostinském odvétvi.

Dulezitym aspektem ke zvazeni pti vyuzivaniYM je ta moznost, kdy hosté v hotelu pobyvaiji
déle nezli pouze jednu noc. Hosté obvykle u pobytd delSich nezli na jednu noc oCekavaiji slevy,
které se zvySuji s pribyvajici délkou pobytu (LOS). Je to bézna praktika ve svété prodeje zbozi,
mluvime-li vSak o sluzbach, konkrétnéji jesté o hotelovych pokojich, nabizi se otazka adekvat-
nosti ceny. Otazkou je, zda ma byt tato sazba uctovana kdyz host sice pfijede v den spadajici do
obdobi nizké poptavky, avSak zdrzi se i po nékolik dni spadajicich do obdobi vysoké poptavky.

Nasobny efekt, tj. dopad na ziskovost pfi prodeji dalSich sluzeb ¢i produktd spolu s uby-
tovanim, je dal$im z problémd, kterymi se Kimes zabyva.

Moznym feSeni problému LOS je dlkladné studium a premyslivé rozhodovani o lead time
rezervace u riznych segmentd trhu. Omezenim nabidky urcitych (niz8ich) sazeb na zékladé lead
time provadéni rezervaci u nejziskovéjsich segmentd Ize trzby optimalizovat.

Jako zdroj problém0 Kimes (1989) rovnéz cituje nedostatek vyraznych cen pokojl. Na
druhou stranu, jejich presprilisny pocet mize rovnéz zplsobovat provozni problémy. Pokud
struktura sazeb bude projevovat takovou rozmanitost, které nebudou schopni snadno porozumét
zameéstnanci ani klienti, vysledkem mize byt ztrata obchodu. Situace by byla stejna, pokud by
byla nabizena pouze jedina cena.

Poslednim moznym problémem uvadénym Kimes je pouzivani decentralizovanych
informacnich systémda. Jak uvadi, spravny informacéni systém (coZ rovnéz povazuje za zasadni)
na jehoz zakladé Ize provadét rozhodnuti, sestava ze systému spravy majetku - Property Man-
agement System — napojeného na hotelovy CRS. Chybéjici propojeni téchto dvou systémd mize
mit za nasledek to, Zze program yield management bude generovat chybné navrhy.

2.9.E Kvalita sluzeb

YM mize mit dopad na kvalitu sluzeb nabizenych hotelem. Mezi odborniky se nazory na
rozsah tohoto vlivu lisi.



Lieberman (1993) napftiklad tvrdil, ze kdyz se program Yield management soustfeduje jak
na kratkodobé tak i dlouhodobé trzebni pfinosy, pak bude vedlej§im produktem zlepSeny servis
pro zakaznika.

Toto hledisko zpochybriuje Jauncey a kol. (1995), kdyz tvrdi, ze YM automaticky zakaznicky
servis nezlepsi, ikdyz zdlrazriuje, Ze tento systém neni nekompatibilni s dobrym servisem pro
zakaznika. Argumentuje dale, ze pouze ti, ktefi jsou ochotni zaplatit tu nejvyssi cenu, obdrzi uby-
tovani, které pozaduji, a to v dobé kdy jej chtégji.

Kimes (1989) se na tento problém diva z jiného uhlu. Tvrdi, Ze ti zakaznici, ktefi si rezervuiji
ubytovani s kratSimi lead ¢asy (obchodnici a ,,walk-ins“), mohou mit za nefér to, Ze maji platit za
tentyz pokoj vySsi cenu, kdyz jini zakaznici za néj zaplatili méné jen proto, ze si jej rezervovali
0 par tydnd dfive.

Podle nazoru Kimes (1989) to mliZze manazery v oblasti pohostinstvi postavit pfed problém
zakaznického vzdélavani. Hoteliéfi musi svoji nabidku prezentovat takovym zplsobem, kdy
do ni zacleni faktory, které se zaméruji na vysvétlovani a tim i pfivykani zakaznika na cenové
Uvahy pracujici v pozadi systémuYM.

2.10 Kratkodobé strategické aspekty

Autor se probira kratkodobymi ivahami nad témi aspekty yield managementu, které je tfeba
zohlednovat pfi kazdodennim provozu hotelu. Jedna se o rlizné Uvahy souvisejici neoddélitelné
s technikami pridélovani inventare (ij. pfi rezervacich), s tvorbou cen a s pozadim numerické
analyzy YM.

Kratkodobym cilem yield managementu je sladit kapacitu hotelu s pozadavky trhu
a soucasné maximalné zvysit ziskovost (Boyd & Philips, 1997). Boyd & Philips (1997) oznaduiji
dva hlavni mechanizmy, které Ize vyuzit pro vyvazeni poptavky a nabidky: regulace nabidky nebo
regulace poptavky. Diky povaze pohostinského produktu (t.j. velka investi¢ni omezeni provazejici
vystavbu novych hotelovych pokojt) je regulace nabidky/kapacity mechanizmem, o kterém Ize
uvazovat pouze dlouhodobé. Regulace poptavky prostfednictvim cenovych zmén, hladin slev,
nabidky pokojd, apod., tak zlstava jedinym zplsobem, kterym hotel mize védomé ovliviiovat
svoje trzby.

Kdyz se hotel snazi regulovat poptavku, nemélo by se nikdy zapominat na segmenty, na
néz se hotel zaméruje. Segmentace je marketingovou praktikou, kterd nabyva na dalsi dllezitosti
v okamziku, kdy dojde na pouzivani technik YM. Pfidava se k uc¢inkdim technik pouzivanych pfi
alokaci inventare, pfi pfijimani cenovych rozhodnuti a pfi pfipravé numerickych analyz.



Obr 3. ukazuje zakladni kroky, jichz by se mél hotel kratkodobé drzet, chce-li dosahnout
svych cilll v oblasti trzeb.

Obr. 3: Yield management v kratkodobém pohledu
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Zdroj: Boyd & Philips (1997)

2.10.A Pridélovani pokojd - alokace*?

Hlavnim problémem tykajicim se nejvhodnéjsich zplsobl alokace hotelového inventare
(pokojl) hostlm vzdy bylo: jak udrzovat informace o jiz provedenych rezervacich aktualni, jak
odhadovat budouci poptavku pro dany den (nebo obdobi) a jak alokovat pfichazejici pozadavky.
V pribéhu poslednich let se vynofilo nékolik novych technik vénujicich se témto problémim,
které maiji dllezity dopad na alokaci pokoji pro hosty. Objev a vyvoj jedné z téchto novych
technik (predvidani - forecasting) pfineslo urcita feseni téchto problém0. Tyto hodnoty, které jsou
soucasti forecastingu, Ize zintenzivnit ptipojenim téchto vysledkl k dobfe provedené segmentaci
trhu.

2.10.B Predpovidani — forecasting

Forecasting je kliCovym elementem kteréhokoliv systémuYM, nebot velka ¢ast rozhodovani
se odehrava s jeho pomoci.

Jak jiz bylo zminéno, IT umozZnilo pouzivani slozitych kalkulaci a odhad( pro provozni tcely,
jako je manipulace s velkymi objemy rezervacnich dat &i pravé forecasting. Tento pocitacovy
simulaéni model (forecasting) vyuziva skuteénych rezervacnich dat v kombinaci s odhady realizo-
vanych no-shows (tj. poc¢et pokojonoci, které nebyly i pfes plvodni rezervaci realizovany vzhle-
dem k nepfijezdu hosta) (Lieberman, 1993).

Orkin (1988) tvrdi, Ze mnoha provozni rozhodnuti jsou obvykle pfijimana pfilezitostnym pfidrzenim
se praktik z minulosti, namisto provedeni analyzy minulych rozhodnuti a spoléhani se na tyto analyzy.
Stavéni na historickych rezervacnich datech (lrovné obsazenosti podle jednotlivych trznich segmentd,
pocet no-shows, apod.) a jejich analyzach je zplisobem filtrovani trendl a cykld za dané ¢asové obdobi.

*2 Pojem Alokace inventéare je autorem pouzivan také jako ekvivalent pojmu ,rezervace“.



Donaghy a kol. (1995) povazuje zhodnoceni no-show dat za zasadni pfi pFipravé forecast(
a pri stanovovani smérnice pro pfipad ,overbookingu” pro dany hotel. Pfesny zaklad, na némz
Ize postavit vynosova rozhodnuti, Ize ziskat tim, Ze se v Uvahu vezmou veskeré vySe uvedené
trendy.

Prognéza poptavky, prostfednictvim vybudovani uréitého modelu, je zasadnim nastrojem
pro kazdodenni rozhodovani pfi vyuzivani yield managementu
(Zprava z konference CHRAQ), 1990)

Tentyz Clanek uvadi body, které by model forecastingu mél zohledrovat:

e rezervacni chovani riznych segmentu trhu v riznych éasech (t.j. ,lead time“ — doba
nutna k realizaci - u jednotlivych segment()”

e odlisné sezénni vzorce (napf: zintenzivnéni leisure cestovani v letnich mésicich)”

e Cyklické vzorce (tydenni a mésicni cykly)”

e trendy pro rizné trhy”

e ,a schopnost adaptovat se na zmény v téchto charakteristikdch”

Zprava dale uvadi, Zze modely poptavky-forecastingu musi rovnéz obsahovat urcity odhad
nejistoty v modelovych prognézach.

kfivek. Tyto kfivky ukazuji pfedvidanou obsazenost ve vztahu ke skute€nému poctu rezervaci
obdrzenych na dany den, a zaroven zobrazuji tempo, jimz jsou rezervace provadény. Pfiklad
rezervacCnich kfrivek je uveden na obr. 4. Jak je vidét, Urover obsazenosti je podavana jako kfivka,
ktera nardsta s ubihajicim ¢asem dokud se spotfeba sluzeb nezmensi.

Bylo vyvinuto nékolik nastrojli a vykonnostnich ukazatelll, které kvantifikuji pfinosy vy-
plyvajici z konkrétnich YM akci, s cilem napomahat pfi provadéni rozhodnuti (Lieberman, 1993).
»Zmetkovost“ a ,upamatovani se” jsou dvéma z nastrojl, které Lieberman (1993) zminuje, a které
autor povazuje za natolik zajimavé, aby se jim dale vénoval.

Obr: 4: Rezervacni krivky (Pace)
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Ukazatele ,zmetkovosti“ byly navrzeny k odhadu objemu trzeb a poc¢tu pokojd a noci
ztracenych z dlvodu pred¢asného odmitnuti rezervaci. Lieberman (1993) povazuje za zajimavé,
Ze snizenim zmetkovosti mize hotel dosahnout az dvojnasobného pfinosu. Jednak navysi trzbu
z pokojl a jednak je dale schopen umoznit lidem pobyvat v hotelu, ktery oni sami preferuji ,,coz
je zasadni mérou dulezité pri snaze o posileni vérnosti zakaznika”.

Lieberman (1993) potvrzuje, ze ,upamatovani se“ je vysoce ocefiovanou a cCasto
pouzivanou simulaéni technikou, ktera modeluje UCinky alternativnich rozhodnuti v oblasti fizeni
inventare. Vyuziva historickych rezervacnich dat posilenych o odhady odmitnutych rezervacnich
pozadavkd.

2.10.C Segmentace trhu

Z pohledu alokace inventéare je spravna segmentace trhu povaZzovana za velmi dilezitou
téméF vSemi autory uvadénymi v této publikaci. Hlavnim dlvodem pro to je to, Ze hosté
v ramci kazdého segmentu trhu disponuiji rozdilnym nakupnim chovanim. Lisi se v rezervacnich
zvyklostech (napf. nutny €as realizace - lead time), v tom, jak dlouho hodlaji v hotelu pobyvat,
v Cetnosti s jakou méni svoje plany, v povaze a v mnozstvi konzumace doplnkovych sluzeb, v typu
pozadovaného pokoje, apod.

Byt schopni odliSit zakazniky na zakladé téchto dat znamena pomoci prodejnimu persona-
lu nalézt tu nejprihodnéjsi cenu (také pro hotel!) a zaroven udrzovat vysokou Uroveri spokojenosti
zakaznikd.

Kimes (1989) rovnéz uvadi, ze soustifedénim se pouze na pokojovou funkci hotelu by sys-
témYM mohl ignorovat pfilezitosti pro realizaci trzeb v jinych hotelovych oblastech.

2.10.E Tvorba cen

»Cena, za kterou jsou hotelové pokoje nabizeny, ovlivriuje poptavku po téchto pokojich.”
(Relihan, 1989)

Cenové kalkulace byly vzdy klicovym prvkem prodeje hotelovych pokojd, s nastupemYM
se vSak hoteliéfi nutné zacali zamyslet nad pfistupy k této otazce pouzivanymi v minulosti.

V minulosti se mélo za to, Ze je tfeba nabidnout jednu jedinou cenu u kazdého typu
pokoje. Toto vyuziti pozdéji nasledovala praktika stanovovani odliSnych cen v zavislosti na typu
pokoje.

Jesté pozdéji, s tim jak konkurence silila, hotely zaaly pouzivat ,,strategie tvorby cen na
zakladé poptavky*, tedy metodu, jejimz principem je slevovani cen pokojd s cilem zlepsit jak
hladiny trzeb tak i obsazenosti tim, Ze se ptilaka vice hostl citlivych na cenu (Hanks a kol., 1992).
Tato metoda slev vedla k vyskytu komplikovanych cenovych struktur, nékdy tézko pochopitelnych
nejen zakaznikim, ale i zaméstnanclm odbytu.



Pracovnici rezervaci tuto metodu posilili tim, Ze zakaznikdm nabidli ceny pokojl zaloZzené
na poctu pokojl, jez jesté zbyva prodat. Podle Orkina (1988) byla tato metoda neucinna, nebot
nebrala v Uvahu €as zbyvajici k provedeni prodeje (Cas realizace) ani odhady potencialni nereali-
zované poptavky.

Velmi dobrym pfikladem uvadénym Orkinem (1988), kdy oba tyto faktory maji byt pozorné
zvazeny, je priklad prodeje pokojll hostdim bydlicim déle nezli pouze jednu noc. Uvadi, Ze v mno-
ha pfipadech poptavka v den pfijezdu nemusi reprezentovat poptavku v pribéhu rliznych dalsich
dni hostova pobytu v hotelu. Pfi provadéni rozhodnuti o uvazované nabizené cené nesmi prodejni
personal zapomenout na zbyvajici €as s ohledem na datum a nerealizovanou poptavku, t.j. objem
potencionalni poptavky ochotné zaplatit vysSi cenu za tentyz pokoj. Centralni rezervacni systémy
zobrazuji nabizené ceny pro konkrétni datum, nékteré jsou dokonce schopné zobrazovat sazby,
které maiji byt nabizeny v pribéhu celé délky pobytu.

Jak uvadi Orkin (1988), i to mlze byt zavadéjici, (nebo v jeho podani ,,neopodstatnéné re-
striktivni®), nebof to nebere v Uvahu dlouhodobé vynosové cile. Je tomu tak zejména v piipadech,
kdy rezervaci provadi ¢asto pobyvajici hosté.

Jak Ize vidét, adekvatni je ani ne pfili§ Siroka, mnohastupnova, ani pfili§ Uzka cenova struk-
tura, pokud je cilem optimalizace nebo maximalni navyseni trzby z pokojl. Kimes (1989) vSak
dale argumentuje a fika, ze hotely mohou ziskat vétsi pfinos ze svych systému Yield manage-

0 pevnou cenovou strukturu.

Z pohledu Donaghyho a kol. (1992)YM méni tradi¢ni pfistup stanovovani pokojovych sazeb
na zakladé typu pokoje a dialogu klient — personal. Tento dialog se li§i od toho, co Ize spatfovat
u jinych odvétvovych sluzeb, jak to uvadi Hanks a kol. (1992). Podle nich si hotely se svymi klienty
sjednavaiji sazby individualné, zatimco divadla, letecké spoleénosti a dokonce i telekomunikacni
spolecnosti pracuji s pevnéjSimi sazbami, které jednotlivé sjednavat nelze. Dlraznost YM bude
mit za nasledek to, Zze hotelovy personal bude pokoj prodavat za cenu, ktera je urCovana prak-
ticky v&§im moznym jen ne typem pokoje (Donaghy a kol., 1995). Hanks a kol. (1992) toto hledisko
podporuji, kdyz uvadéji, ze ,,diferenciacni sazby nemaji nic spolecného s kvalitou ubytovani ¢i
naklady provazejicimi poskytované sluzby*, Dlvod, ktery pro to uvadéji, je ten, ze ceny se zak-
ladaji spiSe na oCekavani hotelovych manazer(, Ze se u zakaznikl uplatni cenova elasticita.

Vyvoj nové cenové strategie je pfipisovan nastupu yield managementu. Tato nova strategie
se nazyva ‘Restriktovani - Fencing’, nebot stavi omezeni mezi rlizné segmenty trhu na zakladé
jejich kupnich charakteristik.

2.10.F Restrikce

Lieberman uvadi, zeYM integroval do rozhodovani o hotelovych cenach segmentaci trhu. Potfeba toho,
aby ceny pokojli byly podporeny vhodnou strategii segmentace trhu, a to takovou, ktera definuje proménlivé
potieby a ocekavani jednotlivych trznich segmentd, je zddrazriovana rovnéz Donaghym a kol. (1995).



Charakteristiky sluzeb a nebo nakupu jsou témi aspekty, podle kterych by se méla cena
odliSovat, nebot hostlim ptipada rozumné;jsi, kdyz kazdy produkt méa pouze jednu cenu. To je
také divodem, pro¢ efektivnost segmentace poptavky Lieberman (1993) povazuje za kriticky
dllezitou.

Hanks a kol. (1992) vymezuji ,restrikce” jakozto logicka, racionalni pravidla, ktera
zakaznikdim umoziiuji ,zafadit se do prislusné cenové kategorie na zakladé svych potfeb, chovani
¢i ochoty platit. Dllezitost pouzivani ,restrikci“ spociva ve skute¢nosti, Zze hotely jsou schopny
prodavat slevené pokoje zakazniklm generujicim nizké pfijmy, aniz by umoznily hostlm z vys$sich
kategorii levné nakupovat - , trade down“ (Hanks a kol., 1992). Jak autofi uvadéji, ,restrikce” se
maji opirat o pozadavky jako jsou minimalni délka pobytu, (nevratna) predplatba, penalizace jiz
provedenych rezervaci, apod.

Metoda popisovana Hanksem a kol. (1992) je chapana jakozto zpUsob, jehoz prostiednictvim
mohou zékaznici citlivi na cenu ziskat nizsi sazby vyménou za ,nizsi flexibilitu“. Z pohledu hotel
se jedna o presun rizik (t.j. ve formé no-shows) na zakazniky, coz hotel kompenzuje nabidkou
slevenych cen.

Donaghy a spol. (1995) povazuji za kriticky moment pfi stanovovani cenovych strategii
segment( trhu, nebo pfi pouzivani,, restrikci“, presnost manazert pfi odhadovani potreb rozman-
itych trznich segmenta.

Nize jsou pouzity dva obrazky od Hankse a kol. (1992), ktefi se timto tématem podrobné
zabyvali. Prvni z obrazk( (Obr. 5) ukazuje dopady pouzivani cenové struktury disponujici jedinou
cenou na prijmy. Zobrazuje ztratu trzeb z dlivodu nabizeni jak pfili§ nizkych, tak pfili§ vysokych
cen.

Obr. 5: Struktura sazeb nepouzivajici restrikce
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Jak Ize vidét z uvedeného prikladu, nerealizovana potencialni trzba se rovna pfijmu realizo-
vanému z prodeje pokojll za jednotnou sazbu.



Druhy obrazek (Obr. 6) demonstruje, jakym zplsobem Ize vyuZzit vicestupriovou (restrikto-
vanou) cenovou strukturu pro optimalizaci trzeb z pokojl. AvSak pouzivani pfili§ mnoha ,,plotd“
mUze byt kontraproduktivni, nebot nemusi napfiklad byt mozné, aby byli zakaznici rozdéleni do
segment( tak perfektné, aby vSichni byli schopni platit tu UpIné nejvys$si cenu, kterou si mohou
dovolit.

Na vyuzivani restriktované cenové struktury ma rovnéz vliv technologické zazemi
rezervacnich systémd. Obecné plati, Ze se tyto systémy spravuji hlite nezli jiné cenové pfistupy,
a ze vyzaduji propracované rezervacni a YM systémy (Hanks a kol., 1992). Hanks a kol. (1992)
vyvozuji logicky zavér, ze :

~Schopnost hotelového rezervacniho systému se vyporadat s restriktovanymi cenami bude
mit vliv na rozhodnuti managementu tyto ceny nabizet”.

Hanks a kol. (1992) zaujimaji definitivni postoj kdyz tvrdi, Ze restrikce musi byt kombinovany
s postupy fizeni inventare tak, aby mohly byt trzby maximalné navySeny. Rovnéz argumentuiji, ze
YM systém praktikovany v sou¢asné dobé mnoha hotely, na takovyto pozadavek nestagi.

Obr. 6: Struktura cen s restrikcemi
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Podle jejich nazoru se tyto v sou€asnosti uzivané systémy bézné vyuzivaji pro maximal-
izaci trzeb v obdobi vysoké poptavky, jelikoZ nejsou schopny zadkazniklim zabranit nakupovat ,,za
levno“ (trading-down) v obdobi vyznacujicim se nizkou poptavkou, kdy jsou k dispozici rovnéz
diskontni sazby. Jejich zavéry jsou shrnuty do myslenky, ze ,,fizeni inventare u yield manage-
mentu musi byt kombinovano s fizenim ,restrikci“ v segmentech, ma-li byt dosazeno max-
imalni trzby ”.



DalSim aspektem jenz je tfeba zvazit pfi navrhu cenové struktury je to, zda ji zakaznici
dokazi snadno porozumét. Cim je navrh komplikovanéjsi, tim pravdépodobnéji budou zakaznici

mit problém mu porozumét.

Nize je uveden dalsi obrazek (Obr. 7) od téch samych autorl, kde jsou uvedeny

pravdépodobnosti a nevyhody rliznych cenovych struktur.

Obr. 7: Vyhody a nevyhody riznych metod vymezeni cenovych struktur
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2.10.G Numericka analyza & business mix

V tomto pododdile se pojednava o numerickém zazemi systému s ohledem na dopady na

naklady (UCetnictvi) a na statistickou analyzu vykonu systému.

Dopady na naklady:

Jak popisuji Nordling a Wheeler (1992), tradi¢nim Gcetnim pfistupem je nahlizet na provozni
Useky hotelu jako na samostatna trzebni/ziskova stfediska, a tedy shromazdovat u€etni data po
téchto stfediscich. Autofi tento pfistup napadaiji z toho ddvodu, Ze profily utraceni u jednotlivych
segment( (a dokonce u jednotlivych hostl v ramci segmentu) se do zna¢né miry lisi.



Pro systém YM je dllezité zvazovat, i Iépe feceno budovat na cenovych implikacich
provazejicich poskytovani ubytovani a dalSich sluzeb po segmentech/obchodnim mixu (Donaghy
a kol., 1995), pokud ma byt cilem opravdu maximalni navyseni ziskd a alokace lépe dostupnych
zdroji (Nordling & Wheeler, 1992).

PFi tvorbé obchodni strategie se manazefi vzdy zamérovali na ten segment, o kterém byli
presvédceni, ze bude nejziskovéjsi, a to na zakladé (nejvyssi) primérné ceny za pokoj zaplacené
v rliznych segmentech (Nordling & Wheeler, 1992). Malo z nich si v§ak zméfilo naklady souvisejici
s obstaranim a obsluhovanim kazdého jednotlivého segmentu, &i ,nepokojovy” zisk (nebo ztratu)
vytvoreny v tomto segmentu. Nordling a Wheeler (1992) tak poukazuji na nastupuijici potfebu znat
a kvantifikovat zisk podle trznich segmentl a vyuzivat téchto dat k pfesnému rozvrstveni hote-
lového marketingového planu.

Donaghy a kol. (1995) jsou s Nordlingem a Wheelerem (1992) zajedno v tom, Ze obrace-
ji pozornost k Cisté navratnosti, tedy k otdzce dopad( na naklady. Z jejich pohledu ,zlepseny
a udrzitelny zisk” nevznika vzdy v dlsledku zvySenych hladin trzeb.

Z pohledu zaméreni této publikace ¢ini velmi dilezité prohlaseni Donaghy a kol. (1995):

»YM muzZe byt nastrojem, ktery muzZe predstavovat trvaly rozdil jak v tvorbé trzeb, tak
i v tvorbé zisku*.

Dunn a Brooks (1990) nabizeji mozné (teoretické) feSeni toho, jak Ize na tomto rozdilu dale
stavét. Tato teorie se nazyva ,,Analyza zisku po segmentech trhu“ (MSPA) a jeji zaklad spociva
ve vycCislovani nakladd a méfeni potencialu trzeb u kazdého segmentu trhu ,na zakladé aktivit*,

Nordling a Wheeler (1992) popsali velmi podobny pfistup k optimalizaci trzeb a nazvali
jej ,Uétovani po segmentech trhu® (MSA). Ve svém &lanku uvadéji, jak ve svém hotelu zavedli
model uctovani po jednotlivych segmentech trhu.

popsany prostrednictvim otazek jako:

¢ jaka je relativni ziskovost hostl v jednotlivych segmentech?
¢ kolik pokojt a noci mlze kazdy ze segmentl ro¢né dodat?
¢ kolik penéz by se mélo vydat na prilakani kazdého ze segment(?

* kolik pokojt by mélo byt vyclenéno pro kazdy ze segmentt v réiznych kritickych ob-
dobich roku?
¢ jaké ceny pokojd by pro jednotlivé segmenty mély byt nastaveny?

Aby se maximalné uplatnily vysledky ziskané z tohoto modelu, Nordling & Wheeler (1992)
povazovali za zasadni nastaveni optimalniho trzniho mixu. Tento pfistup stavél na pfesné identifikaci
pro kazdy segment a zvazoval restrukturalizaci dostupnych Ucetnich dat (trzeb, nakladd, apod.) a jejich
prezentaci v novém formatu, tj. nejen po jednotlivych hotelovych Usecich, ale i po segmentech trhu.



Spolu s vyvinutim svého modelu autofi rovnéz predstavili novy méfici nastroj, ktery nazvali
Lprocento prispéni“. Tento procentudlni podil reprezentuje prispéni kazdého ze segmentl k pro-
voznimu pfijmu hotelu.

Shodli se, Ze hlavnim provoznim pfinosem modelu je relativni hodnota kazdého ze segmentt
porovnavana se véemi ostatnimi segmenty, coz se méfi procentem prispéni. Jak dale zddraznili,
tento pfistup je nejhodnotnéjsi v pfipadé, kdy hotel operuje se slozitym trznim mixem ve vysoce
konkurencnim trznim prostredi.

Vyjadreni jiz dfive u¢inéné Donaghym a kol. (1995) je tymiz autory dale rozvinuto, kdyz tito
tvrdi, Ze:

»Propojenim nakladu vynakladanych na poskytovani hotelovych sluZeb s povédomosti

o financ¢ni kapacité hosti nachazejicich se kdekoliv v hotelu se YM posunuje z pozice nastroje
pro tvorbu trzeb do polohy nastroje pro tvorbu zisku”.

2.10.H Statistické ukazatele

Orkin (1988) predlozil zakladni statistickou kalkulaci, pomoci niz se méfil vynos. Tento
vypocet prfedstavoval realizované trzby délené trzebnim potencialem.

. S Rev Realized
Yield Statistic (%)= evenue Realiged

RevenuePotential

Realizované trzby a potencial trzeb se pocitaji tak, Ze se vynasobi pfislusna realizovana
a potencionalni obsazenost s primérnou cenou pokoje.

Tato ,statistika vynosi“ byla vSak povaZovana za nedostate¢nou pro méreni pfirfistku
trzeb realizovaného pouzitim YM. Orkin vidi omezeni pouziti tohoto pomérného ukazatele v té
skutec¢nosti, Ze urCité kombinace obsazenosti a primérné ceny pokoje mohou vést k dosazeni
stejnych trzeb a stejného procenta vynosu.

Donaghy a kol. (1995) zachazeji dale a vysvétluji, pro¢ toto ¢islo miize byt zavadéjici, kdyz
upozorfiuji na nejednotné vyuzivani pultovych cen. Dle jejich vyjadfeni neexistuje pro odvétvi
konkrétni jednotné kritérium pro zfizovani €i pfijimani pultovych cen. Shoduji se tedy v tom, Ze
pouzivani,,pultovych cen® pfi vypoétu téinnosti vynost neposkytuje legitimni plidu pro srovnavani
vykon( jednotlivych hotell. Jejich kone¢nym doporucenim je pouzivat Orkinllv ukazatel efektivity
pouze tam, kde je formulace cenové politiky uniformni.

DalS$im nedostatkem Orkinovy statistiky je podle nazoru Donaghyho a kol. (1995) to, ze
nebere v Uvahu naklady a trzby dalSich Usekl podilejicich se na tvorbé trzeb.



2.10.1 Shrnuti

V této kapitole byla popsana témata, se kterymi se setkavame pfi hlubSim pohledu na
problematiku cenotvorby jakozto soucasti mnohem SirSi problematiky zakomponované jako
nedilna soucast revenue a yield managementu a strategie fizeni hotelové spole¢nosti..

Revenue a yield management byl nejprve predstaven v jeho teoretickém zakladu nasle-
dovaném popisem hlavnich dopad( nasazeni tohoto fidiciho nastroje do provozni ¢innosti.

Byly popsany strategické (dlouhodobé) a taktické (kratkodobé) aspekty, pficemz bylo
Cerpano z rliznych zdrojd, a tyto byly porovnany tak, aby predstavily vycerpavajici zaklad pro
pozdéjsi vyzkum a analyzu.

organizac¢ni struktura hotelu, existence YM tymu, delegovani rozhodovacich pravomoci a uloha
lidskych zdrojd na vstupu systému Yield managementu. Mezi sledované technologické aspekty
bylo zafazeno IT zazemi systému spolu s prodejnimi technikami zaméfenymi na vynosy. Pokud se
tyCe produktu, byla zde popséana povaha hotelovych sluzeb i dopady YM na kvalitu sluzeb.

Kratkodobé aspekty byly sefazeny do kliCovych kategorii: alokace, forecasting, kfivka pop-
tavky, segmentace, tvorba ceny, restrikce, numerickd analyza a business mix a statistické uka-
zatele.

Problematika zakladnich komponentl revenue a yield managementu a jejich struktura,
klade za cil pfedevsim zmapovat kliCové pojmy s cilem pfiblizit alespori v zakladu tuto specifickou
soucast strategického fizeni hotelovych spole¢nosti Sir§imu spektru hoteliéré v mistnich pod-
minkach bez ohledu na kategorizaci. Pres dil¢i dliraz na systémové zabezpeceni této fidici plat-
formy je také nutno podotknout, Ze systém Fizeni tvorby cen neni samostatné existujici aktivitou
a je vzdy na ni nezbytné pohlizet v kontextu propojeni s ostatnimi sou¢astmi RYM. Cenotvorba
jako takova neni tudiz tvorbou ceny na zakladé ustalenych postupl a reflexe nakladovosti produk-
tu ¢i sluzeb a cile dosaZeni urcité profitability. Vzhledem k dynamickému prostfedi, faktorlim, jez
v tomto procesu reprezentuji nezanedbatelné a dynamické proménné je tvorba ceny pouze jed-
nim z ¢lankd retézce na jehoz konci stoji profit, optimalné fizené procedury a efektivni chod pod-
niku v kone¢ném dusledku.



3. APLIKACE A ANALYZA RYM NA MODELOVEM
PRIPADU A DISKUSE NAD NALEZY

3.1 Strategické uvahy a jejich dlivody

Tato ¢ast si klade za cil aplikaci teoretickych poznatkd o RYM v praxi na pfikladu vybranych
klicovych element( této discipliny a v ramci hodnoceni praktik RYM na modelovém pfikladu ho-
telu plsobicim na mistnim trhu.

V této kapitole jsou diskutovany strategické Uvahy pouzivani YM a to v rozsahu v jiz
predchazejici sekci predstavenych dimenzich na zakladé informaci ziskanych prostfednictvim
rozhovord s manazery, dostupné literatury a dlouholeté praxe autora publikace v oblasti hotel-
nictvi, konkrétnéji pak ve sfére Fizeni klicovych Usekd, revenue & yield management. Specificky
diraz je kladen na poznatky o aplikaci tohoto odvétvi v praxi s poukazem na nékolik zajimavych
skute¢nosti v dané problematice a tyto porovnava s dostupnymi zdroji z literatury k dané témati-
ce o vnimani a vyuziti RYM v praxi, které uvadi fakt, ze pfevazna vétsina hotelu, jez jsou soucasti
nadnarodnich retézc(, pouzivd RYM, byt se jeho aplikace a systémové zabezpeceni lisi.

3.2 Analyza konkurence

Podivejme se vSak na nékteré postupy pfi aplikaci RYM v praxi konkrétngji. Jednim
z primarnich krokl k posouzeni situace na trhu je analyza pfimé konkurence, ktera nam pom(ze
ziskat komplexni obrazek o nasi pfimé konkurenci. Pfima konkurence budu pak soucasti naSeho
benchmarkingu.

Pfimou konkurenci rozumime hotely, jez tvofi tzv. ,konkurencni set”, coz jsou subjekty
navzajem si podobné v poctu pokojd, nabidce sluzeb a pfedevsim v typech segmentt. Mezi dalsi
srovnavaci atributy patfi lokalita, blizkost atrakci, kategorizace atd..V nasem pfipadé pracujeme
s péti imaginarnimi pétihvézdickovymi hotely, které jsou si navzajem pfimou konkurenci (obr. 8).
Kdyz si hotel definuje svou pfimou konkurenci, je nutné vybér predem dostatecné promysilet tak,
aby vysledky hospodareni znazorfiovaly realnou situaci na trhu. Jednotlivy hotel mize

Pro potieby této publikace budeme pracovat s modelovym hotelem ,H*, jehoz jednotlivé
imaginarni vysledky hospodareni budou predmétem jednotlivych podkapitol.



Obr. 8: Srovnani konkurencéniho setu
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3.3 Analyza a interpretace zjisténi

Na zakladé informaci ziskanych na zakladé pozorovani, z informacnich zdrojd a archivu
autora stejné jako z dotazovani managerd hodnocené hotelové spole¢nosti a ¢innosti provadéné
v rozsahu benchmarkingu a competitor intelligence byl proveden dale uvedeny prehled a analyza
spolec¢nosti v tzv. upscale segmentu, tedy skupiné 4-5ti hvézdi¢kovych hoteld.



Charakteristiky, které umoznuji organizaci pouzivat RYM, byly diskutovany jiz
v predchézejicich oddilech a souhrn téchto atributl Ize dale aplikovat na kterykoliv hotel bez
ohledu na zaclenéni do kategorie.

P&tihvézdickové hotely v Ceské republice se vétsinou koncentruji na prazském trhu, z to-
hoto divodu jsou také exponovany stejnymi trznimi faktory, vlivy. Existuji rozdily v jejich ,,posi-
tioningu” a tedy také v trznich segmentech, na které se tyto jednotlivé hotely zamétuiji, obecné si
vSak tyto hotely mezi sebou konkuruji v prostredi volného trhu.

3.4 Organizace

» YM predstavuje fundamentalni zakladnu pro organizac¢ni snahy“
Orkin (1988)

3.4.A Implementace a cileYield managementu

Myslenka zavedeni YM v pfipadé vétsiny hotelll vzesla z nadnarodnich Urovni korporaci,
které hotely na Uzemi Prahy provozuji i vlastni. Toto poukazuje na plvodné a obecné malé
povédomi lokalnich struktur fizeni o novych teoriich, které se zavadéji do obchodu. Zalezi vSak
na ¢asovém Useku od vzniku novych teorii a okamzikem jejich zavedeni do praxe. PFi studiu lit-
eratury bylo zjisténo, Ze je kladen velky diiraz na vyznamnost na existenci cilCl zavislych na RYM,
a to jak na Urovni organizace, tak na Urovni stfedisek.

V hotelu ,H” se cil vazany na yield objevuije v ,,poslani firmy* (mission statement), kde je uve-
deno, ze cilem celé organizace je optimalizace trzeb pfi pouZiti stavajicich zdrojl. Presnéji feceno,
strategicky cil organizace — dosazeni optimalni Urovné trzeb - je dosahovan prostfednictvim op-
timalizace klicovych ukazatell, tedy mnozZstevni proménné, obsazenosti, a hodnotové veliciny,
v tomto pfipadé prlimérné ceny. Predstavitel hotelu ,H* uvedl, Ze takovyto cil mize byt chapan
rozdilné ze strany managera, ktery se zaméfuje na vysledky celého hotelu, a ze strany majiteld,
ktefi se mohou soustfedit na primeérnou cenu a obsazenost.

Pfi dotazani na cile stfedisek predstavitelé hotelu ,H* odpovédéli, Ze je to odvislé od roz-
sahu odpovédnosti, ktera je delegovana. Nebezpeci hrozi na pfili§ nizké drovni rozhodovani,
kde mUze byt pouze maly zajem ze strany napf. zaméstnanct prodat pokoj za optimalni ceny
z pohledu celkového provozu.

Byla zvadZzena mozna reSeni tohoto problému: zaskoleni, trénink zaméstnanc, vytvoreni
incentivniho systému odmeénovani, technologicka oblast (PMS nebo CRS, které by zobrazovaly
pouze ceny pouzitelné v dany den). DalSi charakteristikou provozu afizeni hotelu ,H je skute€nost,
ze organizacni cile pochazeji ze fetézce, jejichz implementace je nezbytna pro danou organizace.
ganizace tak, jak je stanovi management. Na okraj proto alespor poznamenejme, ze také ostatni
konkurenti maiji cile vychazejici z teorii RYM, protoze také chtéji optimalizovat své hotelové trzby,



a Ze také v hotelu ,H“, podobné jako u konkurenc¢nich subjekt(, byl vyvinut incentivni systém
odmeénovani, aby pobizel zaméstnance prodavat pokoje za nejvy$si moznou optimalni cenu.

3.4.BYield management tym

Role YM tymu je v porovnavanych hotelovych spoleénostech dle dostupnych informaci
ziskavanych prostrednictvim aktivit v ramci ,,Competitor Intelligence” ve zmifiovanych hotelech
podobna. Jejich role je uskuteCfiovana prostfednictvim pravidelnych (tydennich) obchodnich
porad, kterych se u€astni minimalné tfi osoby (Revenue Manager, Sales & Marketing Manager,
Reservations Manager, Front Office Manager), a ktefi prochazeji dany stav rezervaci a prodej(.
Také rozhoduji o postupech/instrukcich, které se budou aplikovat pfi zménach trznich podminek.
V rliznych hotelich se vSak tyto porady nazyvaiji jinak, jsou organizovany dle specifickych potfeb
organizace a uskutec¢niuji se s rliznou frekvenci.

Je nutné si vSak také polozit otazku, zda na urovni centralniho &i korporacniho fizeni napf.
hotelového fetézce existuje oddéleni zabyvajici se yieldem, protoZe tato skute¢nosti indikuje, jaky
je cil vedeni fetézce ve smysilu finan¢niho Fizeni jednotlivych hoteld. Lze tudiz fici, Ze neexistence
takového oddéleni na korporacni &i obecné centralni Urovni znamena nedostatecny zajem o trzby
ze strany vedeni spolecnosti.

| v pfipadé, Ze hotelové spolec¢nost vlastni vice nez jeden hotel, nezajistuje vySe uvedeny
fakt, Ze jednotlivé hotelové subjekty jsou provozovany s maximalni efektivitou na hranici svych
moznosti, a to nejenom z dlivodu pifenechani fizeni na lokalnim managementu. Na druhé strane,
pokud jsou jednotlivé hotely provozovany na zakladé manazerské smlouvy, fetézec vzdy nezajisti,
ze motivace hotelového managementu je odpovidajici a dostatecna k dosazeni optimalni eko-
nomickych vysledkl a aplikaci modernich pfistupl k fizeni, mezi néz patfi i aplikace RYM.

Podstata existence takovéhoto oddéleni neni v soustfedéni provozu nékolika rdznych
hotell. Toto by nedavalo smysl z dlvodu rozdilnosti povahy trhu v réznych geografickych lokali-
tach. Cilem vytvoreni RYM oddéleni je etablovani rozhodovaciho organu, ktery bude poskytovat
poradenstvi managementu provozujicimu vice hotelovych zafizeni.

Co se tyka samotné existence oddéleni RYM na Urovni fetézce, nasledujici informace
byly zjistény béhem pfipravy této publikace. Napf. u posuzovaného hotelu ,H* bylo zjisténo, Ze
oddéleni RYM na urovni fetézce existuje a je umisténo pod evropskou centralou fetézce, pficemz
napomaha lokalnimu managementu v dosahovani dlouhodobych cil(i organizace. Role RYM vsak
nespociva pouze v poskytovani poradenstvi k provozu hotelu, soustfeduje se ale také na tré-
ninky v oblasti RYM.

Zda se, ze v fetézci hodnoceného hotelu existuje silné povédomi o vyhodach Yield man-
agementu, protoze i zde funguje, podobné jako vsak i u jinych konkurenénich hotell, Revenue
Manager pro tuto oblast.



3.4.C Skoleni zaméstnanc(

Podobné jako konkurenéni subjekty, tak i hotel ,H“ klade velky draz na trénink svych
zaméstnancu, ktefi se pravidelné Ucastni Skoleni jak internich, tak Skolenich organizovanych
v ramci fetézce. Ulohu $koleni u tohoto hotelu Ize zdGraznit prosttednictvim slov, Ze: »Oystém je
tak dobry, jako lidé, ktefi ho pouZzivaji*. Vzdy vSak i pfi téchto aktivitach musime pocitat s jistou
miru rezistence v zavadéci fazi systému, protoze zavadény systém ve skute¢nosti nezjednodusuje
pracovni nasazeni, ale nese s sebou i vice prace a ndmahy.

V hotelu ,,H* se uskute&nuiji Skoleni pro potfeby RYM mnohokrat do roka a zahrnuji nejenom
diléi komponenty (napf. yielding a vypocetni systém), ale sou¢asné programy zamérujici se na
predavani poznatkd a novych informaci v rozsahu kombinace nékolika klicovych sfér najednou
a jejich koexistence a koordinace. VétSinou je vedou predstavitelé fidicich struktur na poli RYM,
pfipadné se jich UCastni zastupci spole¢nosti, které s hotelovymi fetézci na RYM bazi Uzce spo-
lupracuiji.

3.4.D Produkt

V hotelech, které byly na mistnim trhu vybrany k porovnavani Ize zjistit velkou rozdilnost
v nabizeném produktu / sluzbach. Vzhledem k tomu, ze diskuse o Urovni produktu je mimo ramec
této publikace, jsou nadale brany v Gvahu pouze cenové aspekty.

Tato publikace diskutuje dopady cenové politiky jako vyjadreni hodnoty sluzeb spolu s os-
tatnimi atributy, které s timto souvisi. Protoze nebylo mozné v ramci této publikace shromazdovat
detailni data a informace, byli pouze osloveni néktefi manazefi z hotelového primyslu, aby se
vyjadfrili k tomu, jak oni vnimaji RYM a jeho dopad na hosta, napft. prostfednictvim cenové poli-
tiky.

Vnimani reakci hosta manazery je celkem jednotné. VétSinou se jedna o potvrzeni odporu
hostl (pfedevsim Castych / opakujicich se hostl) k nové ¢i flexibilni cenové strukture vzeslé
z RYM. Ackoliv manazeti chapou postoj hostll, nechapou vSak miru znepokojeni nad témito
zmeénami. Néktefi poznamenavaji, Ze pouzivani systému yieldovanych cen neni problematické
pouze pro hosty, ale také pro management. Pravdépodobny dlvod rezistence spociva v konzer-
vativni povaze hotelového préimyslu.

Velka €ast oslovenych vSak poukazuje na letecké spole¢nosti, kde si zakaznik zvykl celkem
rychle na novy systém. Hotelovi manazeti citi rozpor v tom, jak hotelovi hosté diferencuji nedlvéru
ke stejnému systému, ktery pouzivaji letecké spolecnosti na strané jedné a hotelové na strané
druhé.

Velka ¢ast hotelovych manazer( vSak spatfuje kli¢ k feSeni problému ve ,,vychove“ zaka-
znika. | pfes mozné problémy plynouci z pfimych dopadi RYM se obecné podita se zvySovanim
spokojenosti hostl (guest satisfaction) vzhledem ke zlepSeni cenové a vyrobkové diferenciace
a politice uplatnéni restrikci (,fences,,) v hotelovém primysiu.



3.5 Trzni segmentace a obchodni mix

Trzni segmentace patfi mezi zakladni pilite praktického RYM a jeho aplikaci na pro-
ces generovani trzeb. Jak vyplyva ze Setfeni a zjiSténych Udajl, trzni segmentace u hote-
lu ,H* ptedstavuje velmi detailni strukturu, kterd pokryva drtivou vétsinu segmentd, které Ize
v sou¢asném konkurenénim srovnavani nalézt i u konkurencnich hotell (pFiloha l). Je zde zas-
toupena, pfi zakladni strukturalizaci, sekce individualnich i skupinovych segmentd. Podivame-li
se na prvni zminénou skupinu, zjistime, Ze se zde nachazi segment s nejvyssi cenovou hladinou
(Rack) a stejné tak jeho protipdl, tedy segment diskontovanych rezervaci (Discount).

DalSi skupina, ktera hraje kli€ovou roli obecné u vétsiny hotelovych spole€nosti, je segment
tzv. korporacni klientely. Na uvedeném prikladu mizeme indentifikovat velmi silné zastoupeni
Casti trhu, kterou reprezentu;ji klicové Ucty (Key Accounts) firem a spole€nosti s nejvy$Sim ob-
jemem poptavky (LCR). Objemoveé patfi tato skupina k nejsilnéjsi, urCitou potencialni slabinu
vSak Ize spatrovat v primeérné cené, ktera vychazi z aplikace taktiky 4-stupriového ratingu, jenz
pozadavky na strané jedné, v protikladu k tomuto faktu pak nasledné vyuzivani taktiky nabidky
cen ve vySSich hladinach pro nové ziskané organizace &i ty, jejichz objemy nepfinasi hotelové
spolecnosti zasadni miru trzeb. Nebezpedi, jenz tento segment predstavuje, tkvi predevsim
v jeho senzitivité na vnéjsi negativni projevy trhu a vliv ostatnich vnéjSich faktorl na poptavky
a tudiz vétsi naroky na dlouhodobé a stiednédobé strategie a jejich efektivnost pfi nahradé po-
tencialnich ztrat novymi zdroji obchodu.

Nelze také opomenout, Ze svou vahu maji také dalsi dvé skupiny cilovych trhi. Témi je
tzv. globalni korpora¢ni segment a segment preferovanych korporacnich subjektd (Global Cor-
porate & Preferred Corporate). Oba jmenované segmenty jsou velmi Uzce svazany s poptavkou
prostfednictvim tzv. System Delivery, tedy distribucnich kanald reprezentovanych GDS systémy
a internetovymi rezervacemi. Cenova hladina zde dosazena neni kriticka, vzhledem k charakteru
poptavky vSak predstavuje pole rezerv, na které je mozno se dale zaméfit.

Treti nejsilngjSi analyzovany segment predstavuje tzv. velkoobchod (zde Wholesale). Uve-
denou skupinu poptavky nelze samoziejmé spojovat s klasickym velkoobchodem, ale se sku-
pinou klientely jednotlivcl, které své rezervace provadéji prostrednictvim cestovnich kancelafi
¢i jejich webovych portal(. Objemové patii tento segment k nejsilngjSim u sledovaného hotelu.
Co se mnozstvi tyce, jak vSak tomu na bazi ekonomickych souvislosti v hotelovém primyslu
obycejné byva, je pravé toto jeden ze spektra segmentd, ktery ¢asto klicovou strategii zamérenou
na dosaZeni nejvyssi ceny svym charakterem oslabuje vzhledem k prlimérné cené, ktera casto
balancuje pod primérem dosazené ceny ve vSech segmentech ostatnich (Average Daily Rate).
Pozitivni efekt této skupiny spociva predevsim v jejim objemu, ktery predstavuje urcitou jistotu
baze obchodu, na niz je dale mozno stavét strategie zamérené na dosazeni rlstu primérné
ceny.

Mezi obé&ma zminénymi skupinami subsegmentl hraje vyrovnavaci roli skupina trzniho
podilu tvofici spojnici mezi cenové a objemoveé, nejvySe polozenymi segmenty. Je ji sekce tzv.



packagU, které na ptikladu hotelu ,H* predikuji jeji vyznam a potencial. Objemova polarita vici
ostatnim individualnim segmentlm a pfizniva vySe ceny ve stejném srovnani fadi tento typ ob-
chodu mezi velmi lukrativni a progresivni, na strané klienta pak demonstruje aktudlni trend na
trhu. Ve strategiich a taktikach hotelu ,,H* by proto méla hrat zasadni a kli€ovou roli s podtextem
dlrazu na moznosti a potencial pro rlst prlimérné ceny.

Podivejme se vSak také na dalsi velkou skupinu segmentd se svoji specifickou dileZitosti.
MIuvime nyni obecné o skupinach, v podrobnéjsim popisu o korpora¢nich skupinach a Tour Se-
ries skupinach (série alokované v hotelovém zafizeni cestovnimi kanceldfemi v pravidelnych Ci
nepravidelnych intervalech).

Obecné Ize na tomto pfikladu konstatovat, Ze prvni ze jmenovanych segmentd je nejsilngjsim
v celém spektru ostatnich a dosahuje nejvyssich objemU trzeb a mnoZstvi pokojonoci, jejichz
prlimérna cena patii k nejvyssim. Dal$i ze zminénych patfi spolu s turistickymi skupiny (tzv. Lei-
sure Groups) ke klicovym segmentlim ve smyslu objemu, avsak jejich kritickym atributem je
tradi¢né nizka prlimérna cena.

3.6 Sezonnost

Dal$im z rady faktord, ktery je nutno vzit v Gvahu, byt jen v zakladnim analytickém pohledu
na segmentaci modelového prikladu, je faktor sezénnosti. Tento Udaj nam jiz v prvopocatku
zakladni analytiky podava informaci o porci obchodu spjatého s pfisluSnym obdobich a zaroveri
dil€imi rysy, které se k tomuto faktu vazou.

Jak je patrno z dale uvedeného grafického znazornéni (obr. 9), Hotel ,H” je podobné jako
ostatni hotely v popisovaném pfipadé vystaven v podminkach mistniho trhu sezénnim vykyvam.
Vcelku snadno miizeme na zakladé dostupnych dat ziskanych z internich zdrojd v ramci bench-
markingu identifikovat, Ze obdobi vysoké poptavky je Uzce svazano s mésici kvétnem a ¢ervnem
a stejné tak s periodou zafi a fijen. Této dobé se v odborné terminologii hotelovych spole€nosti
fika perioda vysoké poptavky (Peak Demand Period) a pfedstavuje protiklad k obdobi mez-
isezony (Shoulder Season), které na demonstrovaném prikladu predstavuje mésice Cervenec,
srpen, bfezen a duben. Obdobi spjaté s velmi nizkou poptavkou je doba nizké sezény (Low
Demand Period) ¢i dokonce velmi nizkou poptavkou (Distress Period). Tato posledné zminéna
obdobi charakterizuje mira trzeb docilena v mésicich leden, Unor, listopad a prosinec.

K ¢emu nam vsak tato zjiSténi slouzi? Cilem tohoto typu analyzy je predevsSim identi-
fikace poptavky, kterou Ize znazornit prostrednictvi 3 kliCovych indikator(, které ve své podstaté
predstavuji zakladni trio srovnavacich kritérii. Jedna se o pokojonoce (Roomnights - RNTS),
priimérnou cenu (Average Daily Rate = ADR) a miru trzeb (REVENUE = REV). U téchto veli¢in se
posléze zkouma nejenom jejich primérna &i potencialné maximalni vyse, avsak vSechny uvedené
faktory jsou srovnavany vic¢i dosazenym vysledkim za obdobi minulé a stejné tak vici stano-
venym planim (Budget) ¢i pfedpovédim (Forecast).



Zjisténé vysledky nam zarovenn dopomahaji k dalSim diléim kroklm, které se odviji
od pohledu na:

¢ urCeni obdobi jednotlivych sezdn a stanoveni optimalni cenové politiky

e urCeni obchodnich strategii se zaméreni na jednotlivé segmenty obchodniho mixu €i
geografické segmenty

¢ stanoveni strategii v navaznosti na tempo poptavky (Pace) a jeji objemy (Pick-ups)

¢ identifikace stfednédobych a dlouhodobych taktik pro zajisténi tvorby obchodni baze
zajistujici stabilni zaklad pro optimalni yielding bez ohledu na sezénu

Jak vyplyva z pfilozeného grafického znazornéni poptavky na sluzby hotelu ,H“, mira
trzeb ukazuje, ze dotyCny hotel nevyuziva dostatecné svoji kapacitu v prvnich 3-4 mésicich roku
a stejné tak je tomu i v obdobi poslednich 2 mésicu.

Velmi ddlezitym Udajem se také jevi pomér trzeb generovanych v segmentu individualni
klientely a klientely skupinové. Na znazornéném schématu je patrné, ze celkova mira genero-
vanych trzeb prevysuje v segmentech individualnich segmenty skupinové.V analytickém pohledu
si také dale vS§imneme (obr. 10), ze v neprospéch skupinovych segmentd a jejich podilu na gen-
erovani celkovych trzeb hovofi nejenom mnozstvi pokojonoci (RNTS), avSak také prlimérna cena
(ADR), ktera zdaleka nedosahuje té vySe, jenz je asociovana se segmenty individualnimi.

Skutecnost vysoké ceny u individualnich segmentl po vétSinu obdobi souvisi predevsim
s faktem, Ze cenova flexibilita a efektivnost zmén je znané vysoka. Pravé Revenue a Yield
System aplikovany u hotelovych spole¢nosti ma své aktivni t8zisté spjaté s velkou dynamikou
zmeén pravé v individualnich segmentech, prestoze nelze zapomenout na fakt, ze stejné jako
u vySe zminénych cilovych skupin v Transient segmentu, tak i v segmentech skupinovych nachazi
yielding stejné uplatnéni. OdliSnost vSak tkvi v rozdilnych charakteristikach téchto dvou skupin

i z pohledu klasického yieldingu.

Jde predevsim o to, Ze skupinové segmenty predstavuji ¢ast potenciald, ktery je z velké
miry kontraktovany v Case pfiméfené vzdaleném od okamziku pfijezdu, v neposledni fadé je pak
také spojen s jinou taktikou prodeje a jinymi obchodnimi praktikami pfi uplatfiovani tzv. rate po-
sitioning.

Naopak v individualnich segmentech, jak jiz bylo feCeno, stoupa mira flexibility vzhledem
k nevazanosti cenové nabidky na kontraktacni proces. Yielding v tomto pfipadé reaguje velmi
rychle na ménici se podminky na trhu, pfiCemz vSak cely proces takto ur€ovanych cen neni
pouze jednoduchym pohledem na obrazovku Revenue aYield Systemu, nybrz komplexnim sys-
témem srovnavani, analyzovani a interpretaci dat z rliznych zdrojd, mezi které patfi nejenom
Revenue System, ale i benchmarking, competitor intelligence aktivity, kontrola cen v prostredi
distribu¢nich kanall apod.



Obr. 9: Trzby hotelu ,,H” podle sezény
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Obr. 10: Trzby a priimérna cena hotelu ,,H* podle segmentu a sezény
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Vratime-li se vSak k nastinénému tématu, mizeme konstatovat, ze pravé skupinové seg-
menty tvofi spiSe kompaktni celky obchodu, které pravé zminénou kompaktnosti na strané jedné
a zacilenim na strané dalSi na mnozstvi, jsou z velké miry nuceny podléhat urcité cenové licitaci,
ktera s ohledem na velké mnozstvi pokojonoci miva za nasledek dopady na cenu ve smyslu
jejiho snizovani. Svou roli zde také nepochybné sehrava mnozstevni discountovani a velké ob-
jemy tzv. Leisure Business, ktery ze své podstaty predstavuje jeden z nejlevnéjSich skupinovych
segmentd, pficemz soucasné tvori dalsi z dllezitych objemovych polozek v popisované segmen-
tové strukture.

Miluvime-li o segmentaci a jejich aspektech, nemizeme opomenout, Ze srovnani takto
koncipované struktury, ktera nam poskytuje ¢ast obrazu o charakteristikach obchodu, jimz se
zabyvame, je ve velké mife determinovana konkurenci. Pro finalni dokresleni tohoto faktu pro-
to provedme jesté kratké srovnani segmentacniho mixu posuzovaného hotel s konkurenénimi
subjekty, abychom potvrdili &i sou¢asné vymezili prostor pro korekci naSeho posuzovani ¢asti
klicovych indikator( vazicich se na problematiku segmenta.

Z prilozené statistiky vyplyva, Ze nase rozhodnuti a ziskavani vétsiho trzniho podilu
v korporacnich segmentech skupinovych i individualnich ma své opodstatnéni i ve srovnani
s konkurenci. Jak je patrné z prizkumu trhu (obr. 11), silny potencial v individualnim Corporate
segmentu ma konkurenéni hotel Ritz Carlton a Sheraton, stejné tak figuruje Ritz Carlton i v sil-
ném podilu Corporate Group segmentu spolu s hotelem Kempinsky a pfedevsSim pak hotelem
Starwood.

Obr. 11: Obchodni mix konkurencniho setu

Busmness Mix % - Individual Business Mix % - Group
- Transient Total ) } .
Cm;u:;: Hotel Padi . CorporateWholesald Imli:;i:hml L?;:ﬁg Lé;:’:; Crew GIE’;:‘I% T;;Z’ 5:2
Hotel Hyatt 24 17 16 57 21 22 0 43 100
Hotel Ritz Carlon o 2 10 37 20 18 5 430 100
Hotel Kempinsky 1 16 15 48 19 30 3 52 100
Hotel Sheraton 1 » 10 60 15 13 1 40 100
Hotel Starwood 10 b 20 43 3 13 3 55 100

Zdroj: Vlastni — archiv autora



VsSechny vySe jmenované proto predstavuji potencial pro hotel ,H“, v(i¢i kterému by se méla
obratit pozornost zamérujici se na strategie ziskani podilu z konkurenénich objem( obchodu za
Ucelem rozsiteni trzniho podilu. Optimalnim strategicky pfistupem proto mdzeme tuto strategii
zamé¥it na ziskani zcela novych zakaznik( (Accounts) ve jmenovanych a obchodné cenénych
segmentech a sou¢asné na prevzeti urcitého dilu této klientely od konkurenénich subjektd.

Doporuceni:

Shrneme-li pfedchazeji nalezy v rozsahu segmentace hotelu ,H“, nabizi se nam nasleduijici
konstatovani. Hotel ,,H”“ ma velmi ¢lenitou a rozmanitou segmentovou strukturu, na zakladé které
optimalnim zpUsobem rozéleriuje a diferencuje charakteristiky trhu a predstavuje tak optimalni
reflexi poptavky. V procentualnim porovnani podilu individualni a skupinové klientely nelze hotelu
»H" vytknout Zzadnou zasadni chybu v pfistupu, o ¢emz svédci relativné vyvazeny podil (Business
mix) obou skupin segmentd, nicméné jako optimalni se jevi zména strategie v zaméreni se na
preferenci jednotlivych cilovych trha.

Tato strategie by méla zasadni mérou mifit na posileni pozice individualni korporacni klien-
tely spolu se skupinovou klientelou a cilené hledani novych zdroji obchodu, tedy osloveni novych
spole¢nosti s predikovanym potencialem pro generovani dalSich pokojonoci. Vyznamny aspekt
tohoto snazeni vSak musi byt vyvazovan stejnou mérou zacileni na dosazeni vedouci pozice na
trhu primérné cené.

Hotelu ,H“ se doporucuje soustfedit dale na skupinu individualni korporacni klientely
a skupinu package s dlirazem na progresi prdmérné ceny a soucasné véasnou aplikaci pfistupt
vytvareni optimalni prostfedi pro vyuziti pultovych cen (tj. Rack Rates).

Navrhem se proto jevi zména strategie vedouci k Caste€nému potlaceni velkoobjemovych
segment( s niz$i dosahovanou prdmérnou cenou v kontextu zaméru ponechani strategické baze
tohoto typu klientely za sou¢asného silnéjsiho osloveni a ziskani segmentd s vysokym podilem
priimérné ceny na finalnim vysledku trzeb. Jsou jimi individualni korpora¢ni segmenty a package
segmenty v individualnim sektoru a souc¢asné skupinové korpora¢ni segmenty spolu s cestovni-
mi sériemi ve skupinovém segmentu.

Prestoze nelze nezahrnout soucasné segmenty s velkym podilem objemu pokojonoci
do celkovych strategii této spole€nosti, je nutné provést revizi alokaci a miry blokace hotelové
kapacity pravé pro tyto segmenty vyznacuijici se relativné nizkou cenou tak, aby takto zmenseny
trzni podil v rdmci segmentace byl nové nahrazen trznim podilem cilovych trhi s vysokym cen-
ovym ratingem (high-rated segments). Toto doporuceni se proto tyka segmentl Discount, Whole-
sale a Leisure Group ve smyslu snizeni jejich celkového podilu, naopak na strané druhé segmenty
Corporate Transients, Package, Corporate Groups aTour Series predstavuji podily na trhu, na néz
se je nutno zaméfit prostfednictvim efektivnich prodejnich strategii.



3.7 Geografickd segmentace

Se segmentaci postavenou na principu Business Mix-u nelze nezminit rozdéleni dle geogra-
fické pfislusnosti. Demonstrujme si proto aplikaci dalSich krok( rozhodovani v ramci optimalniho
pristupu v ramci RYM. Uvodem ale alespori struéné k obchodnimu prostredi, v némz se geogra-
fickou segmentaci chceme zabyvat.

Praha v cestovnim ruchu Ceské republiky ma znaény vyznam — odhaduje se, e ji navstivi
ro¢né kolem 38 milion zahrani¢nich navstévnikl (véetné jednodennich a tranzitujicich), pocet
zahraniénich host v prazskych ubytovacich zatizenich dosahuje pFiblizné 38% z celé Ceské
republiky (Udaj za rok 2002). Z celkového poctu zahrani¢nich hostl v prazskych ubytovacich
zafizenich (cca 2,2 mil. osob) vyuzilo sluZzeb hoteld tfidy 518 %.*

Obr. 12: Hosté v ubytovacich zarizenich — rok 2003

Obdobi Pocet hosth Pocet pienocovani

celkem domaci |zalrani¢ni| Celkem domaci | Zahrani¢ni

1. ¢tvrtleti 2039881) 1230163 819718 7370509 3507329 2963 080,

-2

. Ctvrtleti 2038535 1589293 1339232] 9338602 5203957 3233635

. Ctvrtleti 31111931 2332251 1 77893315375 598 9659335 5816163

[S%]

4. Ctvrtleti 2236872/ 11190191127 853] 6958 531] 3360811 3397730

Rok 2003 11 336 382] 6270 726 5 075 756/ 39 333 250 22 832 63216 510 618

7 toho podle kategorie ubyt. zaiizeni:

Hotely,

penziony 7936 737 3 361 738 3 383 989 23 366 769 9 778 673| 13 638 095

Ostatni

zaiizeni 3399 645 2 908 988] 1 691 767| 15 966 481 13 053 959 2 822 523
Zdroj: CSU

*3 CSU



Mimoradné pfiznivé vysledky byly ve 3. Ctvrtleti 2003 dosazeny v navstévnosti hromad-
nych ubytovacich zafizeni — navstévnost se zvysila proti stejnému obdobi roku 2002 o 8,9 %,
a to zejména zasluhou zahrani¢nich hostd, kterych pfijelo 0 23,1 % vic jak v roce 2002. Obdobné
tak, i kdyz s mensi intenzitou, se zvysil poCet pfenocovani.

Celorocni vysledky byly rovnéz pfiznivé, i kdyz je tfeba vzit v Gvahu propad v roce 2002
v dusledku povodni. Pocet hostl celoro¢né stoupl o 8,9 %, z toho u domacich o 10,5 %
au zahrani¢nich o 7 %, poCet prenocovani stoupl celkem o 6 %, a to stejnym tempem u domacich
i zahrani¢nich hostl. Za povsimnuti stoji vysoky pfirlistek navstévnosti v ostatnich zafizenich
cestovniho ruchu (kempy, chatové osady, ubytovny), coz odpovida trendu, ktery se prosazuje
v evropském cestovnim ruchu, totiz vétsi vyuZivani netradiénich zplsobl ubytovani. Potésitelny
je téz vysoky prirlistek domacich hostd, ktery potvrzuje stoupajici oblibu domaciho cestovniho
ruchu, kdyz v sou¢asné dobé Celi prazsky hotelovy trh zasadni zméné v objemu a strukture pop-
tavky v disledku globalnich i mistnich ekonomickych faktor(.

Dal$i statistika (obr. 13) ndam umozniuje sestavit poradi 15 nejvyznamnéjSich zdrojovych
destinaci podle poc¢tu hostd v hromadnych ubytovacich zafizenich a podle poctu prenocovani.

Vysoké prirlistky jsou u hostl zVelké Britanie a Severniho Irska, kterych ptijelo témér o 35
% vic jak v roce 2002 a umistili se za Némeckem na 2. misté (vliv nizkonakladovych aerolinii),
potésitelny je obnoveny zajem host(l z Nizozemska, pro které je CR &asto destinaci k traveni
dovolené - prijelo jich o vic jak ¢tvrtinu vice (i kdyz jejich poCet zdaleka jeSté nedosahuje Urovné
z konce 90. let).

Jak vyplyva ze struéné geografické analyzy pfijezd( a hlavné miry pfenocovani v trznim
rozsahu, patfi mezi staty s rlstovym podilem predevsim nasledujici zemé: Velka Britanie, Ni-
zozemi, Italie, USA, Spanélsko, Dansko, Svédsko.

Uvedené zemé byly z celého souboru vybrany touto selekci predevsim proto, ze jejich
rlstovy potencidl bud’ Uzce souvisi s charakteristikami geografické segmentace hotelu ,,H* (mezi
prvnimi sedmi staty taktéz figuruje Velka Britanie, Italie, USA a Spanélsko) nebo se jevi jako po-
tencialnim zdrojem nového obchodu do budoucnosti.

Vychazejic z téchto faktll mlze proto snaze identifikovat, na ktery z uvedenych segmentt
dle geografického €lenéni se zaméfime ve smyslu vétsi intenzity generovani trzeb ze stavajiciho
potencialu téchto trhd, zarover v8ak nutné musime zaméfit obchodni Usili na nové trhy. Témito se
v daném pripadé jevi Nizozemi, Skandinavie, Francie i Rusko.



Obr. 13: Pfijezdy do CR v roce 2002 a 2003

Prijezdy

Pofadi | Zemé 2002 2003 index 2003/02
1. Némecko 1451325 1439 124 99.2
2. V. Britanie

a S.Irsko 305 676 412 402 134.9
3. Polsko 349 374 291 344 83.4
4. Italie 250 586 281 420 112.3
5. Slovensko 225799 252 763 111.9
6. Nizozemsko 190 369 238 564 125.3
7. USA 190 357 221 311 116.3
8. Francie 194 616 193 215 99.3
9. Rakousko 173 766 165 283 95.1
10. Spanélsko 143 292 153 331 107
11. Rusko 112 850 124 655 110.5
12. Déansko 95 955 105 273 109.7
13. Japonsko 100 567 93 110 92.6
14. Svédsko 74 960 80 443 107.3
15. Madarsko 59 334 72 289 121.8
Hosté celkem 10 415 255 11 346 482 108.9
v tom cizinci 4742 773 5075 756 107
Domaci CR 5672 482 6270 726 110.5
% podil cizincd 45.5 44.7 X
% podil domacich 54.5 55.3 X

Zdroj: CSU




Obr. 14: Pocet prenocovani v CR v roce 2002 a 2003

Prenocovani

Pofadi |Zemé 2002 2003 index 2003/02
1. Némecko 5,956,746 5,662,032 95.1
2. V. Britanie

a S.Irsko 845,504 1,167,396 138.1
3. Nizozemsko 650,594 865,654 133.1
4. Italie 737,245 815,552 110.6
5. Slovensko 624,643 765,878 122.6
6. Rusko 650,862 720,617 110.7
7. USA 585,683 691,111 118
8. Polsko 854,572 655,365 76.7
9. Francie 523,251 520,018 99.4
10. Spanélsko 445,139 488,551 109.8
11. Rakousko 372,893 352,047 94.4
12. Déansko 306,698 333,877 108.9
13. Izrael 354,798 278,900 78.6
14. Svédsko 209,055 230,366 110.2
15. Mad'arsko 152,439 181,870 119.3
Pfenocovani celkem 37,109,835 39,343,250 106
v tom cizinci 15,569,156 16,510,618 106
Domaci CR 21,540,679 22,832,632 106
% podil cizincd 42 42 X
domécich 58 58 X

Zdroj: CSU




Pfi takto diferenciované strategii hraje svou vyznamnou roli v rozhodovani a sméfovani
usili hotelové spole¢nosti fada dalsich faktord patfi mezi né nejenom objemy obchodu ale i fada
dalSich, z nichz mlzeme zminit :

¢ priimérna cena dosazena v ramci geografického segmentu

¢ typ obchodu (tedy Business Mix = segmentace)

¢ lead time (Casovy Usek vymezeny okamzikem vzniku poptavky az po okamzik jeji real
izace)

¢ rozsah a obsah sluzeb plynoucich ze specifickych narokl trhu na transport aj.

Vytipujeme-li si napfiklad typ obchodu, se kterym danou zemi asociujeme a na zakladé
¢eho umistujeme svou nabidku na dany trh, na stru¢ném prehledu mézeme definovat, Ze v pfipadé
zameérfeni se na dany geograficky segment bude nase strategie prosazeni se pravdépodobné
Uzce spojena s obchodnim mixem poptavky nasledujiciho typu (obr. 15) :

¢ \elka Britanie a Severni Irsko — incentivni a kongresova turistika

¢ Nizozemsko — incentivni a kongresova turistika, ¢aste¢né Wholesale, Leisure (pozna-
vaci) business

e talie — prevazné poznavaci (Leisure) turistika (poznavaci skupiny)

¢ Rusko — budouci potencial poznavaci turistiky i obchodni klientely

¢ USA - incentivni, kongresova turistika, Leisure a Tour Series, individualni obchodni klien
tela

¢ Francie — potencial pro obchodni i poznavaci turistiku

* Spanélsko — Leisure business

e Dansko, Svédsko - individualni obchodni klientela, poznavaci turistika

A pravé na prikladu hotelu ,H" je patrné, Ze se spole€nost velmi cilené zaméfuje na trhy se
silnym potencidlem mnoZstevnim, spolu s tim vSak také na moznosti dil¢i, tedy primérnou cenu
svazanou s typem klientely.

USA zda proto spolu s UK predstavuji trhy s vysokym podilem kongresové a incentivni tur-
istiky a silnym podilem individualni korporaéni klientely a cestovnich sérii charakteristickych velmi
vysokou cenou dosahovanou predevsim v obdobi vysoké sezdny. Naproti tomu stoji a polarizuji
takto silny podil vysoce ocefiovaného typu klientely staty ostatni (napt. Spanélsko &i ltalie), které
reprezentuji spiSe trh se segmentem poznavaci turistiky (Leisure), ¢i Skandinavie, Némecko aj.,
jenz pomérnym dilem zastupuji hned nékolik cilovych trhi najednou - individualni maloobchod
(Wholesale), Package, individualni korporacni klientelu, ale stejné tak i skupinovou korporacni
a incentivni turistiku.



Obr. 15: Geograficka segmentace hotelu ,,H”

Country TOTAL Yo Ranking |
Rnts 2003

United States 23 285 23.21% 1
United Kingdom 14 611 14.57% 2
Spain 8 590 8.56% 3
Update at Chec 7 758 7.73% 4
Germany 5 940 5.92% 5
Japan 4 606 4.59% 6
Italy 2 978 2.97 % 7
Israel 2 937 2.93% 8
Greece 2 850 2.84% 9
Awustria 2 366 2.36% 10
France 2 352 2.34% 11
Australia 2 332 2.32% 12
Canada 2 244 2.24% 13
Argentina 2 022 2.02% 14
Switzerland 1 766 1.76% 15
Belgium 1 699 1.69% 16
Turkey 1 282 1.28% 17
Mexico 1 281 1.28% 18
Czech Republic 1 259 1.26% 19
MNetherland 1 256 1.25% 20
Russia 1201 1.20% 21
Hungary 923 0.92% 22
Poland 899 0.90% 23
Brazil 850 0.85% 24
Slovakia 640 0.64% 25
Finland 543 0.54% 26
Sweden 509 0.51% 27
Chile 487 0.49% 28
Denmark 474 0.47 % 29
South Africa 185 0.18% 30
Slovenia 140 0.14% 31
Yugoslavia 45 0.04% 32
Grand total : 100 310| 100.00%

Zdroj: Vlastni — archiv autora

Doporuceni:

Hotel ,H* se musi v dalSim obdobi v kontextu mezinarodni souvislosti stale vice orientovat
na nové trhy vzhledem k senzitivité trh& USA a UK na negativni projevy a udalosti na mezinarodni
scéné. Mezi né patfi prilezitosti, které nabizi trhy Francie a Némecka, které i pfes ohromny stava-
jici potencial stale nepatfi mezi nejsilngjsi v porovnani s trhy US a UK.V této souvislosti je vSak
také nutno podotknout, zZe faktor, s nimz prodejni Usili bude nadale konfrontovano, a v pfipadé
téchto trhl plati tento komentar dvojnasobné, tkvi v nebezpeci dalsiho tlaku na prdmérnou cenu.
Kromé obou zminénych zemi, k nimz mlze management hotelu ,H* v souvislosti s prodejnimi
praktikami pFiclenit i trh Skandinavie, pfedstavuje také trh Ruska, pfipadné Asie novou vyzvu do
budoucnosti, pfestoze je i v soucasnosti efektivni komunikace pro kontraktaéni pfistupy s prvni
jmenovanou zemi limitovana faktory, jejichz feSeni si jesté néjaky Cas vyzada.



3.8 Cenova politika

Cilem publikace v ramci tohoto tématu neni uvést podrobny cenik jednotlivych hoteld, ale
zhodnotit strategii, ktera je za sou¢asnou cenovou strukturou. Povazujme tey cenovou struk-
turu hotelu ,H* za nejkomplexnéjsi. Je patrno z pfikladu (pFiloha Il.), odpovida tato svou struk-
turou cilovym trznim segmentlm, v nichZ se cenova nabidka dale diferencuje na podskupiny
s urc¢itymi charakteristikami. Tyto ceny se liSi nejenom v zavislosti na zafazeni do segment( a jejich
specifickych atributd, ale i poskytovanych dodate¢nych sluzeb nesouvisejici s ubytovanim. napt.
snidané zahrnuta v cené pokoje, upgrade, druhy pokoj za polovi¢ni cenu, body za mile atd.

Hotel ,,H” velmi detailné koncipuje cenovou nabidku nejenom v souvislosti s vySe uvedeny-
mi charakteristikami, nybrz i v zavislosti na typu pokoju (zakladni ¢lenéni dle standardnich pokoj(,
suitdl a specialnich pokojt), aplikovanych restrikci, zvefejiiovani cen na rlznych distribucnich
kandlech (GDS, Internet). Podivame-li se vSak blize na tuto problematiku, zjistime, Ze i zna¢na
komplexnost cenové nabidky mdze mit své negativni rysy.

Podobné jako konkurec¢ni subjekty, tak i hotel ,H” nabizi tzv. cenovou strukturu zalozenou
na “cené dne”, tedy akcéni cené, ktera je vSak na strané druhé restriktovana. Srovnejme vSak
alespon v kratkosti cenovou nabidku a jeji hlavni rysy v konkurenénim setu. Hotel ,H* se zaciluje,
jak jiz bylo fec¢eno, na jednotlivé druhy segmentl. Najdeme zde ceny nejnizsi, jejichz moznost
nakupu je velmi Uzce spjata s restrikcemi vymezujicimi obdobi v némz je cena aplikovatelna
(tzv. advance booking) s nevratnou ¢&i restriktovanou zakladni Urovni. Stejné tak zde najdeme
nejvyssi cenu pultovou, od jejiz vySe se odviji ceny v ostatnich segmentech podobné jako jejich
uzavirani v exponovanych terminech (Close-Out Dates) Ci v souvislosti s oekavanymi special-
nimi akcemi (tzv. Black-Out Dates). Corporate Flex ceny a tzv. Mega ceny predstavuji nabidku,
ktera se zaméfuje na tzv. obchodni klientelu a Business Travel Agencies, tedy agentury, které
zprostredkovavaji ubytovani a ostatni sluzby pro korporace, spole¢nosti apod.

Velky ddraz je prikladu hotelu ,,H* vidét také v Package segmentu s celou Skalou cen zahr-
nujicich fadu ,Options”, tedy tzv. ,Add-ons*“, coz jsou dalSi doprovodné sluzby (Supplements),
které jako soucast bali¢ku tvofi spolu s ubytovanim finalni cenu. U této skupiny je vSak nutné
zamyslet se nad mnozstvim a typovosti jednotlivych package z toho ddvodu, ze mizou v nabidce
na distribu¢nich kanalech znesnadnit orientace — svym mnozstvim, Skalou zahrnutych ostatnich
sluzeb a rozdilnou vysi. Svou roli proto zaroven hraje i orientace nabidky na pracovni dny v tydnu
(vétsina Package), vikendové balicky (Weekend Breaks) a soucasné alokace cen k vétsiné typl
pokojd.

Pravé na tomto ptikladu si proto mlzeme definovat, jaka Uskali a nebezpeci mize tak-
to na jednu stranu logicky strukturovana a Siroka cenova nabidka zapficinit pfi prezentaci na
distribu¢nich kanalech. Jak vyplyva z pfilohy k této problematice (pfiloha Ill.), rozsahlé spektrum
pokojll na strané jedné a zarovert mnozstvi cen na strané druhé zplsobuje, Ze agenti cestovnich
kancelafi ¢i jiné osoby s pfistupem do Globalnich Distribu¢nich SystémU (plvodné rezervacéni
systémy leteckych spole¢nosti, které v souCasnosti nabizeji moznost rezervaci i ostatnich sluzeb
— tj. ubytovani v hotelich, pronajmy automobilé apod. — pozn. autora), a stejné tak uzivatel a po-



tencialni klient hledajici optimalni cenu na internetu, mlze byt v pfipadé cenové nabidky hotelu
»H“ ponékud dezorientovan.

Na obrazovce se mu totiz objevi nékolik stran cen, ve kterych se zakonité nevyzna v prvnich
okamezicich, v nichZ rozhodnuti vznikaji, a vezmeme-li v Gvahu obecné tvrzeni predstavitell napt.
spole¢nosti Travelclick zabyvajici se internetovymi produkty pro podporu cenovych strategii, ze
vétsina agentld cestovnich kancelafi upfednostnuje kliGovou informaci na prvni, maximalné druhé
strané pfi listovani v systému, je nasnadé takto rozvétvenou cenovou nabidku revidovat.

Srovname-li proto nabidku hotelu ,H“ napf. s nabidkou jinych hotelovych spoleCnosti
(ptiloha IV.), zjistime, Ze tato je znac¢né prehledna, struéna a definuje zakladni typy pokojl
a s nimi asociované ceny. Obecné Ize fici, Zze takto strukturovana nabidka pfedstavuje cenové
schéma zahrnuijici :

s predstihem nékolika dnl ¢i tydn(, refundace pfi stornech je v téchto pfipadech mala
nebo zadna.

¢ Packages a Weekend Breaks (baliCky sluzeb spojené obecné s ubytovanim a stra
vovanim, ¢asto se objevuiji i jiné eventuality zahrnuijici tzv. add-ons v podobé volné kon-
zumace minibarovych polozek, transport z letisté atd.).

¢ Corporate rates — ceny ur€ené pro velké spolecnosti a zaroven i pro klasického indi-
vidualniho klienta v ramci cileného yieldingu pfi uzavirani cen v nizSich hladinach (zde
Advanced Rates a Package).

¢ Rack rates — nejvysSi tzv. pultova cena, aplikuje se po celou dobu nabidky, jeji vyznam
stoupa pfi rdstu obsazenosti.

e Optional rates — Casto typ package, ktery zahrnuje vice add-ons, tedy sluzeb
priclenénych k sazbé za ubytovani.

e Contracted rate — ceny smluvné zakotvené mezi hotelem a napt. organizatory kongre-
sovych a incentivnich akci, cestovnimi kancelafemi ¢i finalnimi klienty — zde zpravidla
pro skupinové rezervace.

Vratme se vSak k prikladu hotelu ,H“. Na zacatku jsme poznamenali, Ze zkoumany hotel
ma rozvétvenou cenovou nabidku pro vétsinu individualnich segmentl a alokuje cenu na velkou
¢ast typového roz&lenéni pokojové kapacity. Jeho konkurenti vSak pouzivaji jinou cenovou strate-
gii, kterou predstavuje Uzka cenova nabidka s nekomplikovanou cenovou paritou (pfiloha V).

Doporuceni:

Jako doporuceni pro optimalizaci stavu cenové politiky hotelu ,,H* se proto jevi cesta jeho
konkurent(. V prvni fadé je nutné provést restrukturalizace cen v rozsahu vy$e nastinéném, tedy
revize cenového spektra a zaroven optimalni zajisténi parity na zakladé procentudlni zavislosti
jednotlivych typl cen od ceny zakladni, v tomto pfipadé Corporate Flex ceny.



3.8.A Pace faktor

Nem0zeme také zapomenout na fakt, Ze popisované ceny zacilené na internetovy trh
a GDS, tj. tzv. Advanced rates, maji v pfipadé hotelu ,,H* nékolikadenni obdobi pfed pfijezdem,
béhem kterého tuto cenu jiz nalézt nelze a podobné je tomu i v pfipadé tzv. Internet Saver ceny,
kdy obdobi, v némz cena jiz nemUze byt rezervovana pred pfijezdem, predstavuje 7 dni.

Obr. 16: Tempo poptavky - Hotel ,H*

Booking Pace for 7.6.2004 O Books [7.6.2004]
— — - Forecast High
= Forecast Average

— — - Forecast Low
———  Dn Books[2003]
——— On Books[2002]
——— On Books[2001]

500

Humber Of Rooms

Days To Arrival

Zdroj: IDeas System, Hotel ,H*"

To v zavislosti na tématu optimalniho umistovani cen ve spravny okamzik na trh koliduje
s faktem, ktery je patrny z demonstrace tempa poptavky (obr. 16). Z tohoto pfikladu je poznat,
Ze pravé v obdobi cca 30-20 dnl pred pfijezdem stoupa mira poptavky a mnozstvi rezervaci.
S ohledem na skute€nost, Ze se jedna o typ ceny, ktery je svazan s predplatbou a sou€asné
témér nulovou refundaci v pfipadé storna, je tento potencial pravé zde nejméné vyuzity.

Doporuceni:

V obou pfipadech, opirajic se o vysledek tempa rlistu poptavky (tzv. Pace — obr. 16)), se
naskyta feSeni hotelu ,,H" zkratit dobu pred pfijezdem, béhem které se ceny s velkym trznim
podilem neobjevuji v GDS a na internetu, ze zde uvedenych 21 dnl v prvnim pfipadé na 14 dnd
a ze 7 dnl ve druhém pfipadé na 5 az 3 dny.



3.9 Ekonomické faktory jako soucast cenové politiky

V této Casti jsme se zaméfili na celkovy obraz cenové politiky a zminili jsme jeden
z klicovych faktord, které s cenovymi strategiemi Gzce souvisi. PfestoZe je téma cenové politiky,
strategii a taktik znacné obsirné, podivejme se jesté alespon v kostce na nékteré dalsi ukazatele,
které hotel ,H“ pro zlepSeni své pozice na trhu mize ovlivnit a s kterymi by mél pracovat. Jak
vyplyva z dale uvedeného piikladu, Ize fadu kli¢ovych faktor( u hotelu ,H“ zaramovat oblastmi
jez definujeme v rozsahu (obr. 17 a 18):

1) Market Share / Rooms (trzni podil — pokoje)

2) Market Penetration / Revenue (trzni podil/prinik — trzby)

3) Largest Opportunities (pfilezitosti — cestovni kancelare konkurence)
4) Best Supporters (nejvétsi podpora — cestovni kancelare pro hotel ,H®)

Obr. 17: Hotelligence report - GM’s Summary
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Zdroj: Travelclick — Hotelligence Report




Obr. 18: Hotelligence report — Performace Summary
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Zdroj: Travelclick — Hotelligence Report

Prvni kategorie hovofi o nutnosti kontroly trzniho podilu prostfednictvim mnozstvi rezer-
vovanych pokojl, druha oblast identifikuje miru priniku na trh prostfednictvim trzeb, dalsi si
v§ima kliovych cestovnich kancelafi konkurenénich subjektl hotelu ,,H* a stejné tak se zamétuje
sekce Ctvrta na cestovni kancelare a objemy obchodu realizovaném pravé s hotelem, na ktery se
soustfedime. Takto definované oblasti nam vSak uréuji pouze rozsah a skupiny dalSich indikatord,
na néz se v kratkosti dale podivame.

3.9.A Trzni podil pokojd a trzeb
(Market Share / Market Penetration)

Uvedeny ukazatel identifikuje miru trzniho podilu dvou klicovych ukazateld - realizovanych
pokojonoci a miry docilené trzby. Hotel ,,H“ v obou pfipadech prekracuje svij trzni podil zasadni
mérou, z analyzy dat v3ak také dale vyplyva, ze k prvenstvi v ukazateli Market Share musi dale
optimalizovat své strategie a taktiky, aby prekonal vysledky nejlepSiho konkurenta (hotel ,,H” zde
na 2. pozici — viz. Rank). V oblasti trzniho podilu ziskaného prostfednictvim generovani trzeb ma
hotel ,H” rezervy jeSté zasadnéjsSi a na jeho vysledcich (ro€ni do dne =YTD) je vidét, Zze existuji
jesté dalsi tfi konkurencéni subjekty, jejichz finanéni vysledky predstavuji lepsi roéni skére.

3.9.B Den prijezdu (Day of Arrival)
Nejvétsi porce obchodu pro hotel ,H* je Uzce spojena se dny pondéli, Utery a stfeda

(obr. 19). Lze usuzovat, Ze se jedna vétSinou o obchodni klientelu, ktera predstavuje zadouci seg-
ment vzhledem na charakteristiky tohoto segmentu a vysokou priimérnou cenu.



Obr. 19: Hotelligence report — Day of Arrival statistika
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=+ Hotelllgence

Revenue Management Summary

Hotel Hyatt Reporting Period:
Day of Arrival Statistics Sunday Monday Tuesday | Wednesday | Thursday Priday Saturday
(Based on Arrivals)
Artivals 49 116 150 98 80 31 16
s Average RoomRate in EUR 171,38 15591 159,70 164,99 199,81 225,78 21533
A Average Length of Stay 353 2,26 207 185 148 223 313
L Matket Penetration (Arrivals) 1197% 172,5% 194,8% 126,7% 123,5% 70,3% 66,6%
L c Total Arrivals 186 270 292 346 292 222 122
s Average Room Rate in EUR 21791 195,12 187,26 220,88 240,88 218,15 239,38
Average Length of Stay 2,58 2,21 187 2,01 2,07 263 2,66

Zdroj: Travelclick — Hotelligence Report

Ta vSak ani v tomto pfipadé nepotvrzuje obecna olekavani, a proto i zde je nutné soustredit
zajem na segmentaci korporacénich Uctd, jejich podil viivu na celkové prdmérné cené a stejné tak
optimalni umistovani ceny na trhu. Rezervy s ohledem na zamér optimalniho rozlozeni obchodu
do vséech dnl véak miZzeme demonstrovat také na vysledcich dnl patek, sobota a nedéle.

Z téchto udajich vyplyva, ze objektem dalSiho cileného zajmu hotelu ,H* se musi stat tzv.
Leisure Business, tedy segment poznavaci turistiky.

3.9.C Doba pobytu (Lenght of Stay)

Nize uvedené Udaje charakterizuji dals$i z indikatord, kterym se hotel ,H“ ve své analytice
obchodnich ¢innosti a strategii musi zabyvat podobné jako i jiné konkuren¢ni hotely, predevsim
ty, jenz jsou soucasti tzv. competitive setu. Ze statistiky doby pobytu (obr. 20) plyne, ze nejvétsi
Cast klientely zlstava v hotelu ,H“ pouze 1 noc, mensi ¢ast 2 noci, pficemz primérna doba po-
bytu &ini 2,27 dne ve srovnani s konkurenénim setem s vysledkem 2,07 dne (obr. 21).

Obr. 20: Hotelligence report — Length of Stay statistika I.

& B -—‘
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Revenue Management Summary

Hotel Hyatt Reporting Period:
Length of Stay Statistics 1 2 3 47 8+ Totl
(Based on Rooms Booked) Nights Nights Nights Nights Nights
Rooms Booked 224 145 100 61 5 535
5 RoomRevenue in EUR 37 900 47 944 53535 52261 9769 201 409
A Average Room Rate in EUR 168,44 165,33 17495 184,02 148,01 172,00
I Matket Penetration (Rooms Booked) 137.7% 137,1% 149,5% 117,1% 1104% 136,5%
L c Total Rooms Booked 710 462 284 238 n 1715
g Total RoomRevenue in EUR 126 919 185812 199319 266 398 52600 831048
Average Room Rate in EUR 17876 200,66 225,22 243,29 228,70 216,08

Zdroj: Travelclick — Hotelligence Report




Tento Udaj navic zarazuje hotel ,H” na 2. misto v konkuren¢nim hodnoceni. Jako feSeni se
proto nabizi velmi Uzké a specializované zaméreni se na restrikce uplatfiované pravé v rozsahu
doby pobytu v zavislosti na obsazenosti hotelu a aplikované cené (Length of Stay restrictions)
a jejich intenzifikace pravé v obdobi vysoké sezdny tak, jak jiz bylo nastinéno v ramci zjisténi
v Casti ,Segmentace”.

Obr. 21: Hotelligence report — Length of Stay statistika Il.

"> Hote [[igence[ Performance Summary

Hotel Hyatt Reporting Period:
Length Length Average Room Rate Electronic RevPAR | Contribution Contribution
of of Stay Room Rate Growth RevPAR Growth to Room Growth
Stay Growth in EUR in EUR Nights
A
P Subscriber 2,16 9,6%) 172,00 (7,7%) 18,05 28,6% 10,5% 39,4%
x
\Competitive Set Average 2,22 9,1% 216,08 37.2% 15,71 71,9% 7.3% 25,3%
A o
L 4 Rank 4 5 4 6 3 2 2 1
L % Subscriber 2,27 2,4% 155,51 (15,0%) 14,36 41,7% 9,2% 66,6%
T \Competitive Set Average 2,07 41% 182,61 22,4% 11,11 46,1% 6,1% 19,4%
Rank 2 3 4 5 1 2 2z 2

Zdroj: Travelclick — Hotelligence Report

3.9.D Cas vstupu poptavky (Lead Time)

Lead Time faktor na prezentovaném pfikladu predstavuje potvrzeni jiz zmifiované nutnos-
ti reflexe miry poptavky v rliznych ¢asovych fazich pred pfijezdem (Pace — tempo poptavky).
Vétsina rezervaci realizovanych napt. z elektronickych rezervacnich systém( pfichazi v dobé
od 4 do 7 dnd pred prijezdem (obr. 22) a podobné tak je tomu ve smyslu nejvétsich objem( i v ob-
dobi 15 — 30 dnU pred pfijezdem. Doporuceni spjaté s timto ukazatelem proto spociva ve striktni
kontrole Pace faktoru, tedy rychlosti, tempa poptavky a optimalnim umistovanim cen (Rate Po-
sitioning) na trhu v zavislosti od téchto indikatorl a jejich charakteristik u jednotlivych segmentd,
konkrétnich typ( cen a individualnich typl pokojové kapacity.

Obr. 22: Hotelligence report - Lead Time statistika

& Bax N d i
-+ Hotelllgence Revenue Management Summary
Hotel Hyatt Reporting Period:
Lead Time Statistics 03 47 314 1530 31+ Total
(Based on Room Nights) Days Days Days Days Days
Room Nights 173 349 186 274 189 11711
g Average Room Rate in EUR 165,56 153,91 159,28 172,13 22361 172,00
A Average Length of Stay 1,48 2,05 224 258 320 2,16
L Matket Penetration (Room Nights) 1415% 197,4% 118,9% 1458% 82,0% 134,0%
L I Total Room Nights 529 666 712 805 1134 3846
5 Average Room Rate in EUR 183,11 199,40 203,76 231,16 238,29 216,08
Average Length of Stay 1,61 183 220 2,55 2,95 222

Zdroj: Travelclick — Hotelligence Report



Jak jsme uz v predchozich podkapitolach uvedli, restrikce uplatiiované v ramci jednoho
z klicovych komponentll RYM, cenové politice, patti mezi discipliny, které sehravaiji velmi dilezitou
roli v ramci podpUrnych mechanizm( a taktik RYM a cenotvorby. Pouze na dokresleni a doplnéni
poznamenejme, ze kromé vySe uvedenych restrikci je fada dalSich, které alespon pro ilustraci
vyjmenujme :

¢ Minimalni délka pobytu (Minimum Lenght of Stay)

¢ Garance kreditni kartou (Credit Card Guarantee)

¢ Predplatba (Prepayment)

¢ Mezni okamzik pro vyuziti alokované kapacity (Release Date)

e Uzavirani v den pfijezdu (Close to Arrival) — uzavieni ubytovaci kapacity pro den
pfijezdu v pfipadé jejiho vyCerpani

3.10 Alokace pokojt

V kapitole 2 bylo demonstrovano, jak je alokovani pokojll Uzce svazano s reflekci poptavky,
v tomto pfipadé ze strany cestovnich kancelafi. Také hotel ,H* a jeho konkurenti tuto strate-
gii vyuzivaji. Jak je patrné z nazorného piikladu (obr. 23), popisovany hotel ,H“ alokuje 17%
své disponibilni roéni kapacity pro blokaci pokojll za U¢elem uspokojeni predikované poptavky.
Klicovym zjisténi v tomto procesu je vSak fakt, Zze pouze 25% z celkové alokované kapacity je
materializovano. Tedy 25% pokojl blokovanych pro potencialni rezervace ze strany cestovnich
kancelafi je uplatnéno v prodeji. Hned na prvni pohled je proto zfejmé, Ze se jedna o kriticky bod,
ktery s sebou nese fadu negativnich dopadu v jinych oblastech RYM.

Tézisté reSeni tohoto stavu proto spociva v limitaci yieldingu ve smyslu stanovovani op-
timalni ceny a tudiz maximalni vynosnosti. Po celou dobu az do okamziku pfijezdu ¢i momentu
vyCerpani kapacity (Release Day) je takto blokovana kapacita pokojl a samotny yield system
s timto faktem pocita pfi konstrukci optimalni ceny. Protoze vSak finalné neni takto alokovana
kapacita vyuzita, je veSkery yield proces negativné ovlivnén timto faktorem a snaha o prodej
vSech pokojl za co nejvyssi cenu je uméle restriktovana objemem kapacity, ktera se v kone¢né
fazi neproda.

Reseni tohoto kritického momentu v maximalizaci yieldu se proto nabizi v podobé rekon-
traktace a snizeni smluvné domluvenych kapacit pro alokaci poptavky.

Alternativni feSeni véak mize taktéz spocivat v revizi cenové politiky vici jednotlivym ces-
tovnim kancelafim v zavislosti na sezénnosti a vytvoreni optimalnéjsiho prostredi pro vyuziti ka-
pacit, to vSe samoziejmeé na zakladé vyjednavani s obchodnim partnerem a v interakci s cenovou
politikou aplikovanou v dalSich segmentech.



Obr. 23: Alokace pokoju hotelu ,,H*

ALLOTMENTS - HOTEL HYATT

3 Total Allotment | % of total| Release Materialisation
Block name High) *([Lom/Shouder Production
season season per Year capacity | (highlow) %
Kompas 1 1 365 0% 14/7 days 0 0%
Kentawus 3 3 1095 1% 3/3/5 days 153 14%
Crystal Holidays 1 2 730 1% 7 days 91 12%
Daido 1 1 365 0% 7 days 54 15%
Creative Tows 1 1 365 0% 7 days 219 63%
Mondial Vienna 1 1 365 0% 14 days 13 4%
Net Travel Service 2 2 730 1% 7 days 151 21%
OK Tows 3 3 1095 1% 5/3/3 days 275 25%
Pegasus International 2 2 730 1% 7 days 1567 215%
Peter Deilmann s 8 2554 2% 5/3 days 1034 40%
TUI 2 4 1116 1% 713 days 547 45%
Airtours Int. 1 1 365 0% 7/3 days 60 16%
Cedok 1 1 365 0% 7/5/3 days 53 15%
Cityrama 3 6 1824 1% 7/7 days 1106 61%
Kuoni Travel Ueberlang 15 15 5475 4% 7/5 days 1604 29%
La Boheme 5 5 1825 1% 713/3 days 315 17%
Liberty s. 1. 0. 1 2 608 0% 7 days 9 13%
Miki Travel 2 2 730 1% 7 days 96 13%
Dertour 1 1 365 0% 7 days 85 23%
Destination 1 2 608 0% 7 days 29 5%
Gulliver's Travel 3 3 1095 1% 45 days 107 10%
Hotelconnect 3 3 1095 1% 21 days 120 11%
Kintetsu Int. 1 1 365 0% 7 days 0 0%
Celkem 60 66 24 330 17% 6135 25%

Zdroj: Vlastni — archiv autora

3.11 Analyza klicovych ukazatelt

V predchazejicich kapitolach bylo hovoreno o jednotlivych komponentech RYM, faktorech
a fadé jinych indikator(, se kterymi tato disciplina pracuje s cilem dosazeni jejich optimalnosti
ve smyslu maximalizace trzeb a vynos( na strané jedné, na strané druhé pak za uc¢elem pod-
pory celého procesu RYM tak, aby bylo docileno synchronizace kliCovych sfér téchto Cinnosti
a soucasné optimalni spoluprace mezi jinymi oddélenimi, jejichz cilem je taktéz generovani trzeb
a zisku.

Revenue management pracuje s celou $kalou klicovych ukazatalll o nichZ pojednava tato
kapitola. Zmifime proto alespor nékteré z nich v pfehledném souhrnu a demonstrujme si na
prikladu hotelu ,H* jejich vysledky jako shrnuti vlivu klicovych indikatord a faktor(l na popisovany
proces generovani trzeb (obr. 24).



Obr. 24: Klicové ukazatele hotelu ,,H*

UKEAZATEL FOPIS L. PFOPIS IL. SPECIFIEACE / VYPOCET
Celkova tréba " . 5
REV Eewvenue docilena prodejem Potet pr;:)dsiny?h poleoji x
-0 priMnérna cena
pokojl
Oc:c:upa.ncy - Total Celkovy potet obsazenych
. Occupied Rooms ‘o P
oCC . . Chsazenost pokoil / celkovy polet
{including . L "
. disponibilnich pokoji
complimentary)
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Average Daily Rate - prodanych polojl
ADR revenue per occupied Priimérné cena (nezahrnyye DPH ani
room snidang & jiné elementy
package)
Celkova tr¥ba [ potet viech
. Trzba za ubytowvani disponibilnich pelkoi
RevPAR Revenueg:;;jvaﬂable nia disponibilni (mezahriye DPH ani
pokoj snidang £1 jiné elementy
package)
Cellova triba f potet viech
) disponibilnich peloifl
SpendPAR Totgl Spend per 'I'rféba .c:e.]k?va "4 | (nezabrnuje DPH, zahrouje
Available Foom disponibilni pokoj N »
viechny trzby viech
oddéleni)
GOPpar Gross Operating Profit | Celkowy zisk na | Celliowy zisk / potet wiech
b per Available Eoom | disponibilnd pokoj disponibilnich polkoifl
Prinik na trhu= 6w . q
Market Penetration | tr¥#ni podil odwisly Pruom B ? obsazenost /
MPT . primeérna %o obsazenost
Index od mnoEstvi ) v
] .o | celého konkurenéniho setu
prodanvch pologn
Prinik na trhu v
ukazateli "Primérna| Primérnd cenaf priimérna
ART Average Rate Index cena" trEn podil cena docilena za cely
odvisly od viie konkureniéni set
privmérné ceny
Prinik na trhu v
ukazateli "EevP AR"
. trind podil odwisly EevPAR / primérny
RGI Revenuﬁlciexnera“‘m od vie tohoto | RevPAR docileny v ramci
ukazatele vHE celéhe konkurenéniho setu
wysledku
konkurenénihe setu

Zdroj: Vlastni — archiv autora




Zastavme se vSak alespon u jednoho z nich, jez patfi primarné mezi nejcastéji skloriované,
v ponékud bliz§im rozboru. Je jim RevPAR. S terminem RevPAR se v ¢eskych podminkach ne-
setkavame pifili§ dlouho, jeho pouzivani jesté zdaleka nezdomacnélo. RevPAR (z anglického
»Revenue per Available Room - pozn.aut.), Udaj vyjadtujici trzby za ubytovani na disponibilni
pokoj, je pouze jednim z mnoha ekonomickych ukazatell, které se predevsim v kategorii Ctyr
dva zakladni ukazatele — prdmérna trzba a pocet pokojonoci. Z nich se poditd obsazenost
a vysledna trzba. Tyto dva ukazatele jsou alfou a omegou v8ech odhadd, analyz a predstav
o tom, kde bychom mohli byt, kde jsme a co mizeme délat dal. Tedy zda pljdeme cestou zvysené
produkce, tzn. zvy$eni po&tu pokojonoci, &i cestou vyssi primérné ceny. Cim vy$si primérna
cena v kontextu nizsi obsazenosti avSak planované i vyssi trzby, tim I1épe. Naopak, i kdyz dosah-
neme pozadované trzby, ale za cenu nizsi prdmérné ceny a vys$si obsazenosti, mdze to znamenat
vybydlovani hotelu, snizeni profitu apod.

Tim, Ze se RevPAR pocita z trzeb za ubytovani ve vztahu k disponibilnimu poctu pokojd,
umoznuje srovnavat vysledky rbzné velkych hotell. V praxi to znamena zpracovani Udajd
o konkurenci a porovnani vlastni pozice v ramci konkurenéniho setu. Tato skupina ¢ita nékolik
hotell, ne desitky Ci stovky. PrestoZe jsou konkrétni idaje o hotelich divérné, Ize zjistit, na které
pricce se hotel nachazi spolu ze zménami za sledované obdobi prostfednictvim analyzy dat
provadéné v zadkonem stanovenych mantinelech nezavislym komerénim subjektem (napt. STR
Global, The Bench apod.). Sleduji se vSak i dalSi ukazatele, zohledriujici kromé trzeb za ubytovani
i trzby a hospodarské indikatory v dalSich Usecich (stravovani, ostatni sluzby apod.), jez jsou sp-
jaty s pfitomnosti hosta v hotelu.

Ukazuje se, a je to urcité logické, ze ¢im je dana spolecnost vétsi a ¢im komplikované;si
je jeji systém, tim vétSi pozornost vénuje strategickym otazkam a znalostem v této oblasti.
Pro malé hotely neméa opravdu RevPAR tak zasadni vyznam. V Ceské republice je véak situ-
ace ponékud specificka. S RevPAR a dalSimi ekonomickymi ukazateli se setkavame povétSinou
u velkych fetézcovych hotell, fada dalSich vSak ¢asto vibec netusi existenci tohoto indikatoru.
Radé hoteliérl chybi proto odpovidajici zdroje informaci a &asto i zajem se dale vyvijet a poro-
vhavat se s vnéjsSim prostredim. Pfesto i oni mohou byt se svymi vysledky spokojeni — tedy pokud
se spokoji se zjisténim, Ze nekrachuji a spocitaji si, ze dosahli vyssiho absolutniho zisku oproti
predchozimu roku. Moderni manazer se naproti tomu logicky zabyva otazkou, zda hotel vydélava
dostate¢né, pro¢ tomu tak pfipadné neni a co udélat pro to, aby se efektivita zvysila.

V tvrdé konkurencnim prostiedi, jaké je napfiklad v rozvinutych zapadnich zemich
v oblasti cestovniho ruchu a hotelnictvi, je pouzivani RevPAR a dalSich ekonomickych ukazatel(l
samoziejmosti.

Pro fizeni prodeje a optimalizaci cenové politiky je vzdy nutno zjistit celou fadu indikatord
— jaka byla nase segmentace, jaky byl business mix, tedy procentualni podil obchodu v jednot-
livych segmentech atd., tedy tak, jak jiz bylo nastinéno v predchazejicich kapitolach. V realném
pojeti je tato Cinnost spjata s efektivnim vyuZivanim vnitropodnikovych systémU, pouZzivanim
modernich elektronickych nastrojl v oblasti benchmarkingu v prostfedi internetu a implementaci
yield, revenue a property management systémd. Ty produkuji ohromné mnozstvi réznych udajd



a dat, na zakladé kterych management hotelll rozhoduje, jak na vyvoj hospodareni reagovat. Tedy
jaky produkt nabidnout pfislusnému trznimu segmentu, jakym zplsobem, kdy a za jakou cenu.
Proto je nutnosti kazdého managera hotelu témto ukazatelim rozumét a umét ¢ist ve vystupnich
datech produkovanych hotelovymi systémy.

Porovnavame-li vzdy vyse uvedené ukazatele vici vysledkim v minulém obdobi, vzhledem
k planovanym vysledkdm ¢i jejich zpfesnéné formé predpovédi, nemdlzeme zapomenout, Ze je
hotelova spolecnost v neustalé interakci s trhem a tudiz s konkurenci. Proto i kli€ové hospodarské
ukazatele maji své misto ve srovnavaci analyze vici konkurenénim subjektim.

Hotel ,,H* patfi v rdmci posuzovaného modelu mezi vedouci hotelové spole¢nosti na mist-
nim trhu v dosahované primeérné cené (ADR), dle vysledkd srovnavaci analyzy (pfFiloha VI.) zas-
tava také 2. misto v obsazenosti (OCC) a stejnou pficku zaujima v mife generovanych trzeb
(REV). Zminéné indikatory svédci o relativné silné pozici. Jinak vSak bude vypadat hospodarska
uspésnost, podrobime-li dosazené vysledky dalSimu a detailngjSimu zkoumani. K tomu nam
muUze pomoci trio indexd, z nichz klicovou a kritickou roli hraje RGI (Revenue Generation Index)
= index generovani trzeb.

Obr. 25: Klicové ukazatele hotelu ,,H*
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Zdroj: Vlastni — archiv autora

Tatoveli¢inaje prenesené fec¢eno vysledkem kompilace a srovnanivysledkd a miry ispésnosti
v objemu obchodu a optimalnosti stanovené ceny za tyto prodané pokoje. MGzeme také fici, ze
RGI je asociovan s vysledky RevPAR-u, ktery v pfipadé neprovadéni vypoctd prostrednictvim
tohoto indexu, prebira jeho roli a dilezitost. Zaméfime se proto zpét na modelovy pfiklad.

3.11.A Market Penetration Index

Z prilozeného grafu (obr. 26) vyplyva, ze hotel ,H“ generuje nejvétsi miru trzeb, co do
optimalnosti klicovych ukazatell predevsim v obdobi 4-5, 6-8 a 9-10. Faze prvnich ¢tyf mésicl



je spojena s prorlstovou tendenci obsazenosti, ktera souvisi spiSe se sezénnosti nez aktivnim
generovanim mnozstvi prodanych pokoji na zakladé cilené prodejni politiky. Primérna cena se
v$ak nechova konzistentné a standardné, coz miiZze mit negativni dopad na vysledek pii srovnani
s konkurenci.

Lehky propad v patém mésic je vyrovnan dalsi progresi, kterd je tentokrat zplsobena
znaénou vahou prdmérné ceny, ktera i pfes propad obsazenosti podporuje rlst RGIl. Posledni
tfi mésice sice koresponduji ve smyslu vyvoje RGI se sezénnimi trendy, nicméné je cely proces
vyvoje poznamenany propadem obsazenosti, jejiz negativni dopad na tento indikator nedokazala
vyrovnat ani vy$si prlimérna cena. Toto zjiSténi si proto mlzeme verifikovat na vysledcich klicovych
ukazatell ve srovnani s konkurenci.

Obr. 26: Market Penetration Index — hotel ,,H*
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Zdroj: Vlastni — archiv autora

MPI index potvrzuje vySe uvedeny analyticky pohled a ve smyslu konkurenéniho soutézeni
predstavuje nejslabsi oblast s pfimym dopadem na generovani sluzeb. Soudé dle vyvoje obsa-
zenosti a jeji reflexe v MPI nevyuziva hotel ,,H” na rozdil od své konkurence piné potencial, ktery
trh nabizi.

3.11.B Average Rate Index

Naopak primérna cena a indikator s nim spjaty, tedy ARI, ukazuji prvenstvi hotelu ,H*
(obr. 27) a soucasné tak klicovy moment, ktery stimuluje strategicky nejdulezitéjsi index, RGI.

V prvni fazi srovnavaného obdobi je patrny nekonzistentni vyvoj primeérné ceny a jeji
kolisani, které mize ¢aste¢né souviset s neocekavanymi zménami v obchodnim mixu, v dalsim
obdobi (5-6) pak s neoptimalni umistovanim cen na trhu. Od 7. mésice se projevuje rapidni zména
s pravdépodobnou zmeénou strategie, ktera ma pozitivni dopad na RGI. | pfes pozitivni vyvoj



v 10. mésici je vS8ak nutné hodnotit chovani ARI indikatoru jako nevyrovnané, pravdépodobné
opét souvisejici se dvémi odliSnymi vlivy — zménou cenové politiky a sou¢asné obchodniho mixu,
umocnéné navic charakteristikami zmén sezony.

Obr. 27: Average Rate Index — hotel ,,H*
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3.11.C Revenue Generation Index

V Uvodu této kapitoly bylo feCeno, ze RGI faktor (obr. 28) ¢i RevPAR ukazatel (obr. 29),
predstavuji nejdllezitéjsi indikatory pro hodnoceni hospodarskych vysledk( prislusného hotelu.

Obr. 28: Revenue Generation Index - hotel ,,H“
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Obr. 29: RevPAR - hotel ,,H”
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Cast trend(l a celkova situace hotelu ,H“ byla prezentovana na predchozich indikatorech,
jejichz vliv se odrazi v pravé zde prezentovanych vystupech. Lze konstatovat, ze hotel ,H“ Celil
nepriznivé situaci v konkurenénim soutézeni po celou dobu 1. pololeti. Diky progresivni tendenci
v rlstu objemu obchodu a strategii zamérené na mnozstvi pokojonoci si hotel ,,H“ udrzel prven-
stvi pozitivniho prorlstového trendu. S ohledem na celkové objemy obchodu v prvnim pololeti
a nedostateCnou bazi obchodu ve skupinovych segmentech (viz. kapitola ,Segmentace”) a nizké
primérné cené (viz. subkapitola ,,ARI¥) vSak nedosahl urovné RGI jako jeho konkurenti. S ohle-
dem na zménu sezonnich charakteristik (pfechod do vysoké sezény v mésici kvétnu znamenal
dalsi posileni obchodni baze v mnozstvi pokojonoci a s tim souvisejici rist primeérné ceny).
Mésice 6 — 10 ve srovnani s poCatkem roku vSak znamenaly zasadni obrat. Faktory, které v tomto
ohledu sehraly kli¢ovou roli, byl :vstup do vysoké sezény s typickym rysem poptavky prevysujici
nabidku, posileni baze korpora¢nich segmentd, predevsim skupinovych a aplikace ,,high yieldin-
gu“ (ddraz na docilovani maximalni ceny) v individualnich segmentech prosttednictvim potlaceni
GDS a internet poptavky v ,low yielded“ segmentech (cilové trhy s nizkou pr@imérnou cenou —
napf. Leisure Business = poznavaci skupinova turistika).

Konec roku zaznamenal podobny propad, jaky hotel ,H“ registroval na poc¢atku roku,
a souvisel opétovné se zménou obchodniho mixu (Ubytek poptavky v korporacnich segmentech
a vétsi poptavka v Leisure segmentech), slabou zakladnou obchodu v definitivnich rezervacich,
s pozdni aplikaci cenové politiky se zamérenim se na ziskani vétsiho trzniho podilu v mnoZzstvi
pokojonoci.

Ze spektra zde nastinénych Gdajl, hodnoceni a indikaci vyplyva, Ze hotel ,H“ velmi Uspésné
Celi konkurenénim tlakim v obdobi vysoké sezény a je schopen dosahnout prvenstvi v RGI
a RevPAR béhem &asoveé omezeného obdobi, které je specifické vysokou poptavkou a moznosti
generovani RGI a RevPAR prostfednictvim vysoké ceny.



Slabym mistem obchodni politiky se vSak jevi doba mezisezény, pfedevsSim zacatek
a konec roku souvisejici s malou poptavkou, nedostatecnou a velmi slabou mnozstevni zaklad-
nou obchodu s definitivnim statutem, ktery ani prostfednictvim optimalizované cenové politiky
neni schopen posilit postaveni hotelu v konkurenénim srovnavani at jiz v ramci udrzeni trzniho
podilu v pokojonocech nebo priimérné cené.

Doporuceni :

Uvedeny modelovy pfipad ukazuje na nasledujici moznosti feSeni, tj. zacileni obchodni
politiky a strategii na vybrané kli€¢ové segmenty s odpovidajicim mnozstevnim potencialem pro
danou sezénu a generovani RGI na poc¢atku a konci roku prostrednictvim posilené baze ob-
chodu umozniujici vice prostoru v aplikace vy$Sich cen v majoritnich segmentech. Jak jiz bylo
také zminéno v predchazejicich kapitolach, dlraz na posileni obchodni zakladny v§ak musi byt
spjaty s dlouhodobymi strategiemi pro ziskani nového obchodu a zarover v dalSich opatrenich,
které napt. ve vysoké sezénné zabrani blokaci ubytovacich kapacit na strané jedné ,levnymi“
rezervacemi prostfednictvim internetové poptavky, na strané druhé kontrahovanymi alokacemi
pro cestovni kancelare, které zlstavaji v poslednich dnech pred ,release date” nevyuZity ¢i jsou
vraceny z dlvodu storen.

Na zde uvedenych kli¢ovych ukazatelich a komponentech je také nazorné poukazano na
nutnost synchronizace a harmonizace pohledd na hodnoceni hospodarskych vysledkd mode-
lového hotelu ,H* a komplexnost RYM v aplikaci analytickych pohledl a vysledk( zjisténi, které
je nutné pouzit v konkrétnich krocich a aktivitach tak, aby jedna dil¢i reakce s dobrym umyslem
a strategii nevyvolala negativni dlsledky v jinych oblastech.

ZAVER A DOPORUCENI

Tato kapitola predstavuje zavéry vyvozené z primarnich a sekundarnich informacnich
zdrojl, Udajd a dat, kterd byla shromazdéna béhem pfipravy této publikace tak, aby byl vypinén
zamér zminény v kapitole 1.

Struktura prezentovanych zavér(l odpovida poradi Ukoll uvedenych v prvni kapitole se
zavére&nym zhodnocenim cildl, které je ve formé& doporuéeni pro budouci aplikaci. Ukol 1 byl
zhodnocen prostfednictvim vyzkumu provedeného v dostupnych literarnich zdrojich a ostatnich
informacnich zdrojd (internet, archiv a databaze autora, interni materidly nadnarodnich hote-
lovych spolecnosti).

Pouzita literatura k tématu cenotvorby velmi €asto vykazuje ur€itou miru obecnosti bez
specifického zaméreni na hotelovy primysl a pfedevsim méné identifikovatelné nastroje pro ana-
lyticky pfistup, poukazuje také na urcité odchylky tykajici se hlavniho tématu (RYM) ve smyslu
praktické aplikace a samotné cenotvorby. Mnohé aspekty daného tématu byly nakonec v této
publikaci zpracovany do podoby limitované rozsahem této publikace, aby byly cile v této praci
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informaci, na nichz byla déle vytvorena logicka struktura praktickych aktivit jako odraz teoretické



zakladny této problematiky. Béhem sbéru dat, informaci a idajd byly identifikovany rozdily mezi
RYM jako zdrojem trzeb a jako nastrojem optimalizace cenové politiky a generatoru zisku.

V problematice cenotvorby je vzdy také nutno zddraznit rozdil mezi trzbami a ziskem,
protoze dosahovani vysoké Urovné trzeb nepredstavuje automaticky dosahovani vysokého zisku.
Na zakladé vySe uvedeného, souhlasi autor publikace s nazorem uvedenym v Gamble (1990),
tedy Ze rozhodnuti RYM nejsou vzdy podlozena odpovidajicimi propocty nakladd.

Autor povazuje RYM za nastroj optimalizovanych cenovych strategii a generovani trzeb,
kdy dlraz pouziti v kratkodobém Casovém Useku je pouze na maximalizaci primérné ceny za
pokoj béhem obdobi vysoké poptavky a otevirani zlevnénych cen za pokoj v obdobich nizké
poptavky bez toho, aniz by byl bran zfetel na nakladovou slozku poskytovanych sluzeb pro riizné
trzni segmenty.

Hlavni rozdil mezi vySe uvedenou povahou RYM a RYM jako nastrojem optimalizace zisku
je prvné v zhodnoceni a déle ve skute¢nostech, Ze feSeni zahrnuje naklady na ziskani a obslouzeni
dobfre definovanych a odliSenych segment( poptavky.

V soucasnosti vykonny management podnika obvykle dvé cesty, aby dosahl zisku ze svych
obchodnich aktivit. Na jedné strané se zaméruji na dosazeni vysokych trzeb prostfednictvim cen-

ey v

moznou Uroven) provozni naklady.

RYM a cenotvorba je identifikovana jako zplsob, ktery je schopny integrovat a harmoni-
zovat obé cesty dosahovani zisku stejné jako katalyzovat organizaéni zmény se zamérem, aby
spole¢nost dosahla svych ekonomickych cild.

YM je povazovan v kruzich vykonného managementu pétihvézdickovych hotelll za dobre
znamy manazersky nastroj a Ize konstatovat, ze yield management je povazovan za komplexni
manazersky nastroj, ktery napomaha optimalizovat trzby za ubytovani v konkrétnich obdobich
poptavky.

Na prvnim misté je tfeba zdlraznit skutec¢nost, Ze optimalizace zamérena predevsim na
trzby za ubytovani je povazovana za néplri / obsah RYM. Prirlistek trzeb, vyplyvajici ze zamérovani
se na trzni segmenty, které obvykle spotfebuji dodatec¢né (s ubytovanim nesouvisejicimi) sluzby,
je vSak bran v uvahu pouze teoreticky.

Soudé podle zkusenosti hoteliér(, jez RYM aktivné ve své praxi vyuzivaji, bylo v dalsi fadé
zjisténo, Ze yield management a jeho dUlezitost vzrista v pfipadé silné poptavky po ubytovani.
Jinymi slovy je vSak také mozno fici, Ze dnes ,,hospitality” manazefi pouzivajiYM pouze pro extra-
hovani (dosahovani maximalni Grovné trzeb bez zvazeni nakladovych faktor( takovychto krokd).
Tento pohled mize byt v rozporu se zjisténimi, ze RYM mize byt pouzit jako nastroj k dosazeni
vySSi (nebo optimalnéjsi) urovné zisku.

Rada faktorl YM je vykonnymi manaZery oznadovana jako uziteéné a ddlezité z hlediska
provozu. Pravdépodobné nejCastéji zminovana byva uziteCnost forecastovani poptavky, protoze



to slouzi jako zaklad pro nejrliznéjsi feseni v oblasti obchodnich a provoznich strategii. Existence
aspektll segmentace v oblasti cen (napf. Fencing) je taktéz vnimana jako velmi dilezZita soucast
RYM. Jako jeden ze zavér( prezentovanych zjisténi v oblasti sou¢asné cenotvorby mize byt také
uvedeno, ze v dnesni dobé vétsina , hospitality” manazer pouzivaYield management k urCovani
maximalni Urovné trzeb bez zvazovani nakladl s tim souvisejicich.

Finalni Cast této publikace se soustfedila na identifikaci vybranych postupl a praktické
aplikace revenue managementu. Vybrané klicové komponenty a na jejich pfiklady demonstruiji
chronologii aktivit pfi identifikaci problému a jeho feSeni na principech revenue managementu.
Shrnuti tohoto postupu mizeme proto zhodnotit v doporuceni nejenom hotelu ,,H, ale kterékoliv
hotelové spole¢nosti, tj. aplikovat RYM v rozsahu schématu, které je uvedeno 4 kliCovymi otaz-
kami, jez dale specifikuji komponenty &i skupiny technik pokryvajici kliCové oblasti realizace této
discipliny (obr. 30).

Obr. 30: Zakladni komponenty Revenue Managementu

ZAKLADNI KOMPONENTY
REVENUE MANAGEMENTU

Zdroj: Vlastni — archiv autora




Chceme-li uplatnit RYM, budeme potfebovat informacéni vstupy, data, udaje — o trhu,
konkurenci. Ty Ize ziskat z fady zdrojl — periodicky a odborny tisk, vlastni prizkum, internet apod.
Pro pohled na sou¢asné déni na mistnim trhu Ize proto doporugit alespon pro ilustraci Cesky
statisticky urad, spole¢nost MagConsulting, World Tourism Organization, World Trade Organiza-
tion apod.

BENCHMARKING, KVALITATIVNI KRITERIA, CENOVY
BENCHMARKING A HODNOTOVY GRID A CENOVA STRUKTURA

P¥i aktivitach spojenych s benchmarkingem je také nutno stanovit, které konkuren¢ni sub-
jekty budu soucasti tzv. konkurenéniho setu. Dilezitym momentem v tomto pfistupu je definice
kritérii, ktera chceme porovnavat a ktera jsou definovana pro kli€¢ové oblasti. Pfi vybéru vhodnych
konkurent( proto také nemdzeme zapomenout na optimalni rozptyl diferenci v jednotlivych uka-
zatelich a oblastech, které jsou pfedmétem porovnavani. Neni mozno srovnavat 4-hvézdi¢kovy
hotel s 3-hvézdi¢kovym, byt by oba staly vedle sebe ve stejné lokalité, neni vSak vhodné ani
srovnavat hotely stejné kategorie s napf. znaéné odliSnou cenovou hladinou uplatnénou vidi
rozdilnym segmentdim.

Podobné jako hotelu ,,H“, tak i jinym hotelovym spole€nostem, které zamysleji aplikovat
RYM, tato publikace nastifiuje a doporucuje implementaci tzv. competitor intelligence proce-
su, které zahrnuje prlzkum trhu a konkurence na zakladé informacnich vstupl sekundarniho
charakteru prostiednictvim prizkumu (provadéného pfimo v misté konkurenéni spole¢nosti)
zaméfeného na :

e cenovou politiku a strategie pro sektor ubytovani

e monitoring konferenénich akci a kongres(

¢ aktualni reflexi promo-akci na Useku stravovani

e evidenci marketingovych aktivit véetné vydavanych tiskovych a propagacénich material(

e kontrolu produktu v kliCovych sférach (ij. ubytovani, stravovani, banqueting,
bezpec€nost, personal a technické zazemi) — porovnavacimi kritérii rozumime
v dalSich a detailnéjsich specifikacich napt. kvalitu a optimalnost proces, profesionalitu
a pripravenost personalu, design a interiér, logistiku apod.

Ryze prakticka aplikace competitor inteligence ma fakticky dva hlavni proudy, jeden se
zameéruje na reflexi kvalitativnich ukazatel a ceny konkurenéniho subjektu z titulu profilace vlast-
niho hotelového subjektu na trhu vici konkurenci a zvladnuti procesu umistovani na trhu za
ucelem optimalizace €i zvétSeni trzniho podilu. Proud druhy se zaméfuje spiSe na aktualni hledis-
ka obchodu za Géelem strhnuti konkurenéni poptavky na vlastni hotel. Cini se tak sbé&rem infor-
maci a dat o momentalné probihajicich konferenci, promo akci, cenové politice prostfednictvim
distribu¢nich kanall apod.

Vratme se vsak k ¢asti prvni, ktera je dullezita pfedevsim s ohledem na jiz zminénou iden-
tifikaci umisténi vlastniho hotelového subjektu na trhu. Co mize kazdy hotel &i jiné ubytovaci
zafizeni, je kompletace tzv. hodnotového gridu, zalozeného na promitnuti kvalitativnich (kritéria



a vazeny dopad kvalitativnich kritéri) a hodnotovych ukazateld (ceny). V praxi to znamena, ze
si hotel urci kvalitativni kritéria, prostfednictvim kterych se porovna se svymi konkurenty, tedy
s kazdym zvlast — napf. kvalita servisu, pozornost personalu, ale také osvétleni pokoje, rychlost
etazové sluzby, kvalita pol$tard apod.

Urceni téchto ukazateld by vSak mélo vychazet z anket &i jinak ziskanych poznatkd
o pranich a o¢ekavanich zakaznikl. Kazdy takto ziskany ukazatel je nasledné nutno oznadit hodno-
tou, jez vyjadtuje tzn. ,vaZeny vliv“ ve srovnani se vSemi ostatnimi ukazateli (v tomto pfipadeé treba
ve Skale 1-10, kdy 10 predstavuje nejvétsi dllezitost v oCekavani zakaznika). Pokud pfistupujeme
k této problematice zodpovédné, dokazeme posléze nejenom spravné urcit dllezitost pozadavkd
ze strany hosta a pfipadné usmérnit provozni aktivity k jejich zlepSeni interné, budeme vSak také
umét reagovat na zmeénu trendl a soucasné aktivné zaclerovat patticné kroky ke zdokonalovani
sluzeb a produktu do nasich strategii. Vratme se vS8ak k dalSimu kroku aplikace vyhodnoceni kval-
itativni kritérii. Provedli jsme definici jednotlivych polozek hodnoceni kvality a kazdou z nich jsme
oznacili dle vahy, dllezitosti pro klienta, hodnotou na stupnici napt. 1-10.V tomto pfipadé jsme
takto Cinili s ohledem na vlastni kapacity. Nyni se podivame na konkurenci, tedy cely konkurenéni
set, a u stejnych kvalitativnich ukazatell v ramci stejného seznamu uréime, jak se lisi Uroveri
sluzeb a produktu u kazdé této komercni entity jednoduchym uréenim odchylky od viemu nasi
kvality (v tomto pfipadé povazované za stfedovy bod 0) tak, ze prostfednictvim intervalu (-3, 3)
prifadime kazdému kvalitativnimu kritériu ¢islo ze zminéného rozsahu (doporuceno je ptifazovat
pouze cela Cisla — napt. -2, 0, 3 apod.), které urluje, zda je dana sluzby, produkt hodnotové
a obsahové odliSny od nasi pozice v bodé 0. Napt. ,,znamka“ -3 pro kvalitu check-in aktivity zna-
mena, ze dany konkurenc¢ni subjekt reprezentuje hotel s velmi nizkou kvalitou sluzby pfi pfijezdu
hostu (pfi¢emz v naSem hotelu uvazujeme, ze pravé tato sluzba ma ve svém dopadu na celkovy
vjem kvality sluzeb a produktu na strané zakaznika zasadni vliv a jeho vazeny dopad predstavuje
hodnota 9), coz znevyhodhuje jeho postaveni v konkurenénim srovnani o to vice, pokud napf.
tato sluzba predstavuje na naSem pomysiném zeb¥icku hodnot vysoky podil vlivu na rozhodovani
zakaznika a obdrzela rating na jiz predstavené stupnici 1-10 hodnotou 9. Index kvality pro finalni
umisténi konkurenéniho subjektu v grafickém znazornéni pak ziskame jednoduchou cestou tak,
ze vypocitame hodnotu kvality této sluzby, produktu prostfednictvim nasobku odchylky kval-
ity této sluzby u konkurence v kontextu jejiho vlivu na nami jiz definovany kvalitativni stuper
v nasem hotelu. Hodnota zde uvedené kvality check-in procedury je -3, coZz znamena cca 66,66 %
uroven této sluzby ve srovnani s tou samou polozky kvality v nasem hotelu. Abychom doci-
lili srovnani v Citelné podobé, uvazujeme, ze 66,66% srovnani kvality naSeho a konkurenéniho
subjektu reprezentuje 66,66% z naseho 10 bodového hodnoceni procedure check-in, coz je pro
konkurenci vysledkem v podobé indexové hodnoty -5,99. Takto postupujeme u kazdého hodno-
ceného kvalitativniho kritéria. Jakmile vyhodnotime kazdy ukazatel u kazdého jednotlivého hotelu
v konkurenénim setu, uré¢ime prdmérnou hodnotu téchto indikatorl tak, Ze vypocitdme prosty
aritmeticky primér vsech indexd. Stejné tak ucinime i pro nas hotel, pfi¢emz dostavame hodno-
tovou Skalu, kterou v ramci porovnani vSech hotelu nasledné promitneme do hodnotového gridu
na osu x. Soufadnici druhou, tedy cenovou pozici v setu ur¢ime na zékladé nasledujicich krokd.

Predtim, nez zacneme se sbérem Udajl o konkurenéni cené, je nutné si vytvofrit srovnavaci
nastroj pro komplexni pohled na cenovy benchmarking. PoslouZi k tomu nejenom jednoducha



sofwarova aplikace, avSak pro béznou potfebu ve vétsSiné ubytovacich zafizeni napf. matrice
vytvofena v excelovém modulu Windows ¢i kontingenéni tabulka. PFi srovnavani cen v ramci
benchmarkingu musime mit na mysli nékolik kritérii, na jejichz zdkladé budeme ceny selektovat
a rozfazovat. Je to cenova segmentace nebo chceme-li tzv. banding, ktery kopiruje vlastni trzni
segmentaci — napf. zjiStujeme ceny v segmentu Package, ceny v segmentu Corporate, ceny
v segmentu Corporate Meeting apod. (viz. dale segmentace). V kazdém pfislusném ,,bandu”
soucasné uvazujeme, Ze cenovych typt mize byt i zde nékolik — napt. v uvedeném segmentu
Package lze rozliSit cenu typu:

* nejnizsi nerestriktovana se snidani a dalSim package elementem v podobé pfidané hod
noty (napft. veCere, okruzni jizda méstem apod.)

* nejnizsi restriktovana cena s pridanou hodnotou apod.
nebo v segmentu Corporate typu

¢ |okalni korporacni cena

e mezisezénni korporaéni cena

¢ korporacni cena s pfidanou hodnotou atd.

Kazdy cenovy banding je zaroven tfeba posuzovat skrze tfidu pokoje (1=standard, 2=de
luxe, 3=premium typ/napf. suite) a sezonu (tj. vysoka, nizka, mezisezéna, jina).

Disponujeme-li takto strukturovanym prehledem konkurencnich cen, mizeme soucasné
urcit jejich procentualni diferenciaci v kazdém ,,bandu“ s ohledem na typoveé stejné ceny v naSem
zarizeni. Toto je dUllezité pro optimalizaci nasich cenovych strategii a uréeni spravnosti cenového
umistovani v ramci kompetitivniho setu véetné cenové senzitivity v jednotlivych segmentech,
optimalnost stanoveni nasich cen vici konkurenci ¢i v celkovém pojeti prfistup konkurence k
situaci v trznim prostredi a z toho vyplyvajici nase vyhody Ci rizika pro cenové zacileni na cilového
klienta.

Vysledkem naseho pocinani zakotveného ve srovnani kvalitativnich a cenovych ukazateld
je tudiz tzv. cenovy grid ukazuijici v jiz v pfedeslaném znazornéni naseho kvalitativniho ukazatele
v grafické podobé na ose x v porovnani s hodnotovym ukazatelem, tedy cenou, na ose y (zde
pro jednotlivé sezony a sou€asné cenové bandingy), jez srozumitelné ur€i nasi soucasnou trzni
pozici a umisténi v porovnani kvality a ceny. Nas pfistup k ur€eni nasi pozice by se vSak nemél
pouze omezit na konstatovani zjisténé skutecnosti, avSak na aktivity, které povedou k optimal-
izaci v oblasti kvality produktu ¢i zméné cenové politiky, pokud je tato zména identifikovana jako
nutna.

Prace s cenou v$ak v tomto pFipadé uspésné definovaného umistovani nekonci, ale spise
zacina. DalSim krokem se logicky jevi tvorba spravné koncipované cenové struktury, ktera je
odrazem struktury trzni segmentace. Jinymi slovy, struktura cen odpovida svym mnoZstvim
a hladinou jednotlivym podskupindm v kazdém jednotlivém segmentu. V praktickém pojeti to
znamena, ze je kazdy segment reprezentovan skupinou cen s odliSnymi charakteristikami, jez
Ize shrnout do formy tzv. restriktovanych a nerestriktovanych cen. Nejjednodussim pristupem k
tvorbé cenové strategie se proto po ziskani idajli z oblasti benchmarkingovych aktivit jevi:



¢ definice segmentace, jez mohou byt nékolikerého typu — napf. trzni, zdrojova, geogra
ficka, dle typu pokoje atd.

e definice cen pro jednotlivy segment z pohledu aktivni a flexibilni cenové politiky Ci
dalSich kritérii obecné aplikovanych pro rizné segmenty (ceny flexibilni ¢i fixni, tedy
kontrahované)

¢ aplikace dynamické/flexibilni formy cenové struktury pro vybrané segmenty (zde nekon
traktované ceny), coz znamena, ze u kazdého takto vybraného segmentu ur¢ime
typy cen, pficemz kazdy typ ceny predstavuje procentualni zavislost od ceny
zakladni, kterou povazujeme jako cenovy zdklad pro cenotvorbu ve vSech segmen-
tech s pfihlédnutim na konkurenéni cenovou nabidku tak, jak bylo popsano
v predchazejicich kapitolach. V praxi to znamena urceni zakladni flexibilni ceny, od
niz se odviji ostatni ceny ve vSech vybranych segmentech (vétSinou se jedna o ty, které
predstavuji individualni poptavku a jsou zobrazovany v elektronickych systémech jako
je internet, intranet, GDS apod.) na zakladé procentualni parity, kdy plati, ze cenovy
point, tedy rozdil mezi cenou zakladni a odvozenou, je dany mirou restrikce Ci pfidané
hodnoty. Takto koncipovana cenova nabidka zaru€uje cenovou paritu nejenom v roz-
sahu takto urc¢ené cenové struktury, ale souc¢asné optimalizuje cenovou paritu vici os
tatnim segmentlm , jeZ zavisi na kontrakta¢nim procesu. Vzdy je v$ak tfeba mit na
paméti vneéjsi prostredi, tedy ceny konkurencni a kvalitu produktu a sluzeb za tyto ceny
nabizené konkuren€nimi subjekty.

Naopak nejenom proto, Ze restrikce mlze byt nizsi, avSak predevsim proto, Ze existuji ceny ner-
estriktované s pfidanou hodnotou, pohlizime na flexibilni strukturu z pohledu cen tzv. ,,pod” flexi-
bilnim zakladem a ,nad*” flexibilnim zakladem, kdy tyto ceny reprezentuji obycejné ty, které zahr-
nuji pfidanou hodnotu v podobé tzv. package element, kdy je cena zékladni navy$ena o dalsi
pridané slozky (nékdy vcetné DPH). A pro¢ vlibec hovofime o flexibilni cenové strukture, cenové
parité, restrikcich a cenovych elementech? Otazka je nasnadé. Dlvodem je efektivni a véasna
reflexe poptavky a jeji proménlivosti v co nejkrat§im ¢asovém Useku pfi souCasném zaméreni se
na co nejvétsi rozsah cilové klientely a sou€asné na reflexi jejiho chovani v kratkych ¢asovych
Usecich. Proto takto koncipovana cenova nabidka disponuje nejenom zakladni flexibilni cenou,
ktera je upravovana na denni bazi nékolikrat, ale zaroven prostrednictvim restrikci usmérnuje
nabidky Ci zvySuje konkurenceschopnost pfi svazani ostatnich flexibilnich cen s cenou zaklad-
ni, coz v kone¢ném dlsledku s sebou nese Sirokospektralni zabér v nabidce vici véem takto
pokrytym segmentlim v ¢asovém rozsahu nékolika hodin, tydnd ¢i mésicl pred vlastni realizaci
spotreby sluzby.

SEGMENTACE, TYPY SEGMENTACE, KLICOVE UKAZATELE,
FAKTORY, FORECASTING A BUDGETING.

Abychom dokazali spravné urcit, kdo je naSim zakaznikem, musime védét ponékud blize,
odkud takovy klient pochazi, jaké jsou jeho zvyklosti, navyky, pfani a oekavani. Tento proces
proto spojujeme se segmentaci trhu a identifikaci klicovych cilovych trh(l, na které se chceme
s prodejem nasich sluzeb a produktl zaméfit v kontextu maximalni reflexe poptavky. Na mod-



elovém prikladu bylo predstaveno, jak propojeny a komplexni systém souvztaznosti pfi hodno-
ceni jevl v jednotlivych segmentech RYM predstavuje a jaky efekt maji tato zjisténi na cenovou
politiku.

Na zminovaném pfikladu bylo doporuceno hotelu ,,H“ a s ohledem na jeho spjatost s mist-
nim trhem je mozné toto doporuceni vyuzit i u fady jinych hotell, aby svou segmentacni strategii
zamé¥il na cilové trhy s velkym potencialem pro generovani maximalni mozné vyse primérné ceny
a soucCasné optimalné vyvazil zlstatkovou ¢ast prodeje disponibilnich kapacit tzv. mnozstevnimi
segmenty, které predstavu;ji velké objemy obchodu za nizsi ceny za sou€asného vzeti sezénnich
charakteristik v Gvahu.

Protoze se segmentaci Uzce souvisi dalsi kli€¢ovy komponent RYM, ceny, je nutné po-
suzovat veSkeré kroky se segmentaci souvisejici pfedevS§im s cenovou politikou a strategiemi.
Podobné jako doporuceni hotelu ,H“, tak i doporuceni pro jiné hotelové subjekty predstavuje
v nasledném vyctu faktory, se kterymi se kazdy, jehoz zajmem je nejenom aplikace RYM avsak
predevSim optimalni ekonomicky vyvoj a rozvoj dané spole¢nosti, musi zabyvat, aby obstal ve
velmi dynamickém a nesmlouvaném konkurencnim boji. Mezi tyto faktory a jejich implementace
do kazdodennich aktivit spjatych s RYM patfi :

e Stru¢nd a prehledna cenova struktura

¢ Parita cen mezi jednotlivymi segmenty

¢ Optimalni typologie pokojovych kapacit

* Vhodna aplikace single/double use (vyuziti jako jednolizkové/dvoullizkové kapacity
s uplatnénim pfiplatkd)

¢ Transparentni sales points politika — tzn. odstupnovani cen v zavislosti na typu pokojl

e Zavirani a otevirani cen (aplikace yieldingu) v zavislosti na obsazenosti, poptavce apod.

¢ Aplikace restrikci — MLS/Mininum/Maximum Lenght of Stay (minimalni/maximalni doba
pobytu), alokace pokojl k dané cené&, cancellation policy (storno podminky), garance,
predplatby, early check-in (€asné ubytovani), CTA/Close to Arrival (uzavieni kapacit
v den pfijezdu), BOD/Black-Out Dates (uzavieni vSech cen v dany den) apod.

e Zavedeni advance rates = cen, které se pohybuji v nejnizsi nabidkové hladiné a jsou
rezervovatelné neékolik tydnd dopredu, naopak nebyvaji k dispozici nékolik dnli pred
pfijezdem

¢ \/yuziti package cen

¢ Dlraz na add-ons - tj. pfidanou hodnotu k ubytovani ve formeé dalSich benefitl zahr
nutych do ceny

¢ Monitoring konkurence a prezentace cen ve spektru distribu¢nich kanald

¢ Publikovani cen v GDS aThird Parties Webs (webové stranky tretich obchodnich stran
—1j. ne GDS, ne cestovni kancelare, nybrz nezavislé subjekty zabyvajici se distribuci
cenovych nabidek a jejich prezentaci na vilastnich webovych strankach)

e Overbooking — preCerpani kapacity ubytovani

* Pace - tempo vyvoje poptavky monitorované po segmentech

¢ No-shows — mira tzv. nerealizovanych rezervaci a jejich dopad na generovani trzeb

e Week-days/Weekend-days - tj. ceny publikované v zavislosti na prislusnychdnech v tydnu



Drive vS§ak, nez zaCneme uvazovat o faktorech ovliviujici poptavku ¢&i kliCovych ekonom-
ickych ukazatelich, je existence spravné strukturované segmentace hned dalSim ze stavebnich
kamend naseho efektivniho pristupu nejenom k cenové politice, ale ke komplexnimu Fizeni trzeb
a s nim souvisejici cenotvorbou. Jak jiz bylo uvedeno v pfedchazejici ¢asti vénované dynamické
cenové strukture, je tato ve svém zacileni na segmenty individualni klientely, podobné jako cen-
ova nabidka zahrnujici ostatni segmenty obyCejné spjaté s kontraktovanym obchodem, prova-
zana s promyslenou segmentaci, kterou mizeme v zakladu roz¢lenit do nékolika typU:

a) Segmentace trzni — specifikuje cilové skupiny zakaznikd v trznich segmentech s podob-
nymi atributy poptavky — v hrubém poijeti ji Ize definovat ve skupiné ,,Individualni klientela“ a ,, Sku-
pinova klientela“ a dale obé jmenované ¢lenit na ,,/Individuaini korporacni (corporate)” a ,Individual-
ni turistickou (leisure)“. Stejnym zplsobem nasledné i ,Skupinovou”, Preciznéjsi specifikace vsak
spociva v rozdéleni obou kategorii a subkategorii na jemnéjsi rozliSeni, jez se dle velikosti a typo-
vosti klientely m@ze hotel od hotelu lisit, avSak jeho strukturalni zaklad zlstava podobny. V ¢asti
LIndividualni klientely” proto mlzeme rozliSovat segmenty zékladni nejvyssi ceny, tj. Rack nebo
Flexible Rate segment, dale fadu Discount segmentt dle typu uplatnénych slev, Package segmenty
a zaroven tak skupiny Corporate v nékolika typovych rozliSenich, pokud tento typ klientely vyzaduje
z titulu cenové diferenciace dals$i ¢lenéni. Nem(ze také zapomenout na individualni klientelu
ziskavanou prostfednictvim cestovnich kancelafi &i specificky obchod, jez svou cenou nabidkou
a typem klientely neinklinuje k zadnému z vyse ur€enych. Mame-li takto definované segmenty
individualni, mizeme ptistoupit k rozdéleni cilovych trh skupinovych, které reprezentuiji relativné
shodné rozliSeni pro vétSinu hotelll v industrii. Je jimi segment korporacnich &i incentivnich
meetingl, segment ur¢eny pro celoméstské konference, stojici oddélené od ostatnich vzhledem
ke svym specifickym a neopakovatelnym ryslim, opomenout nelze segment governmentaini,
ktery ma zaroven v podobé klientely individualni své misto i mezi segmenty individualnimi a seg-
ment turistickych skupin, at jiz ad-hoc-ovych €i sérii s ustalenymi cykly poptavky.

b) Segmentace zdrojova (channel segmentation) — je ta, ktera celkovou trzbu docilenou na
ubytovani a produkci pokojonoci primarné evidovanou prostrednictvim segmentace trzni, definu-
je prostfednictvim jiného Uhlu pohledu, chceme-li filtru, zde prostfednictvim distribu¢nich kanald.
V zakladnim pojeti Ize tedy klicovy ukazatel trzby, pokojonoci a souvisejici propocet primérné
ceny rozlisit v objemu obchodu produkovanych rezervacnimi oddélenimi (napf. distribu¢nimi ces-
tami telefon / mail / fax / walk-in), pfimou cestou prostrednictvim sales&marketing oddéleni a dale
distribuénimi kanaly v sou€asnosti stale vice a vice se rozvijejicimi, jako je GDS (Global Distribu-
tion Systems - Sabre, Galileo, Amadeus, Worldspan) a webovymi strankami, af jiz vlastnimi Ci
zprostifedkovatelskymi.

c) Segmentace geograficka — rozdéluje stejné ukazatele (ij. trzba, pocet pokojonoci
a primérnou cenu) v ramci geografickych segmentt (zemi, odkud zakaznik pochazi)

d) Segmentace pokojotypll — podobné jako u pfedchazejicich segmentaci, stejné ukaza-
tele jsou distribuovany do segment reprezentovanych jednotlivymi typy pokoja.

Pri veskeré c¢innosti spojené s analytikou segmentl a klicovych ukazatell je vSak zaroven
nutno mit na mysli, Ze tento proces nemdze byt pouze popisem jevd minulych, avsak slouzi k ak-



tivnimu pfistupu pro generovani trzeb za soucasné aplikace optimalizované cenotvorby v zavis-
losti na atributech segmentt dle typu. Znalost chovani poptavky v ramci jednotlivych segmentt
a s timto spojenymi trendy se proto automaticky odrazi s politice hotelu prostfednictvim akénich
planl, jejichz obsah se vzdy zaméfuje na ovlivnéni klicovych ukazateld typu primérna cena
a mnozstvi pokojonoci vyustujici ve vysSi produkci trzeb a profitability.

Aktualni finanéni vysledek zobrazeny v trzni segmentaci umoznuje reflexi obchodnich
trendll prostrednictvim kli¢ovych ukazateld, jako je napf. tzv. business mix (pomeér trzeb, primérné
ceny v segmentu, po¢tu pokojonoci) na celkové produkci, docilena prdmérna cena, revpar Ci
podil korpor¢niho a turistického obchodu na celkové produkci. V pfipadé kvotace a prodeje cen
v rliznych ménach slouZi soucasné jako nastroj pro dopad kurzu na zmiriované indikatory. P¥i ak-
tivnim vyuziti segmentace je vSak dals$im krokem reflexe poznatkd o jevech minulych i sou¢asnych
(indikovanych prostrednictvim jiz registrovaného obchodu do budoucnosti) aplikace nastroj
pro management klicovych ukazatell a jejich aktivni a permanentni usmérrfiovani — predevsim
yieldingem a obchodnimi aktivitami spojenymi s account managementem, vyhledavanim novych
accountl a trhd ¢i maximalizaci stavajicich pfileZitosti. Tyto ¢innosti slouzi proto logicky jako pod-
pora ¢innosti reprezentované v predpovédich (forecastingu) a planovani (budgetingu).

V kontextu komplexnosti a provazanosti jednotlivych témat a komponentll RYM nemUize
zapomenout na roli vypocetnich a jinych systémd, ktery tvoti zasadni podptrny kamen pro tuto
disciplinu. Doporuceni, jez se naskyta nejenom hotelu ,H“, ale i dalSim hotelovym subjektim,
je, aby v rozsahu svych moznosti zvazili miru investic a optimalizaci vyuziti systémda, které RYM
vyuziva. Jedna se nejenom o tzv. PMS - Property Management Systemy, jenz zajistuji provozné-
finan€ni operace (napf. Fidelio, Opera, Protel a|.), které pfedstavuji datové rezervacni, informacni,
statistické a Uc¢etni zazemi pro potfeby Usekl ubytovaciho, prodejniho a finan¢niho véetné RYM,
ale i systémy rezervacni s pfimym napojenim na globalni distribu¢ni sité, vlastni webové stranky
¢i internetové stranky tzv. 3. stran — tj. 3rd parties.V neposledni fadé je to pak také, s RYM svym
obsahem a vystupy Uzce spjaty, revenue (yield) systém (napf. IDeas), ktery fidi cenovou nabidku
pravé na zakladé a v této praci zminovanych principech yieldingu, generuje informace o vyvo-
jovych trendech a predpovédich, poskytuje moznost pro optimalni rozhodovani pfi stanovovani
priorit umistovani poptavky a finalizaci plant ¢i pfedpovédi trzeb.

Zde se jiz hmatatelné projevuje znalost klicovych ukazatell a sou¢asné znalost nastrojli pro
jejich ovliviiovani. Cena je nastavovana v kontextu situace na trhu v ramci kompetitivniho setu, je
v ni reflektovano zacileni na specifické atributy segmentu trzniho, je uzplisobena charakteristick-
ym rystim distribu¢niho kanalu &i reflektuje zvlastnosti segmentu geografického ¢i smérovani pop-
tavky pro urcity typ produktu (pokoje dle typu). Cena, jako jeden ze zasadnich nastrojl profitability
a usmeérnovani poptavky, je tudiz koncipovana nejenom s ohledem na danosti zde vyjmenované,
je nutno ji posuzovat také ve smyslu dynamickych indikatort, kam patfi tzv. business on the book
(mira zaknihovaného obchodu do budoucnosti dle segmenttl), pick-up (mnozstvi poptavky a jeji
odraz v klicovych ukazatelich za urc¢ité ¢asové obdobi) a pace. V praxi proto mize nasledny pro-
ces forecastingu €i budgetingu znamenat, Ze na zakladé znalosti téchto proménnych zaujmeme
napt. nasleduijici postoj — business on the books vykazuje relativné silnéjsi bazi v celkové Castce
trzeb, primeérné cené a mensi prorlstovy trend v obsazenosti (tj. pokojonocich). Uvazujeme pro-



to v intencich definovanych mirou stejnych ukazatel( na stejné planované obdobi v ramci stejné
Casové periody v obdobi napf. minulého roku a posuzujeme trend pro docileni zlstatku plano-
vaného i predpovidaného objemu trzeb ve srovnani s jiz dosazenym rozdilem trzeb opét za ste-
jné obdobi minulého roku. V tomto pfipadé mizeme zvolit strategii podpory poptavky ve smyslu
docileni planovaného ukazatele prostfednictvim rlistu poptavky v ramci aplikace cenové politiky
poptavku stimulujici ¢i naopak uprednostnime takovou cenovou taktiku v zavislosti na chovani
cilovych skupin zakaznik( (segmentd), ktera umozni docileni trzeb prostfednictvim tzv. vysokého
yieldu, tedy aplikaci vyS$Si ceny v tzv. high yielded segmentech, jez nejsou ohrozeny pfipadnou
vysokou elasticitou poptavky a maji relativné majoritni podil na celkové mire trzeb za sou¢asného
prihlédnuti k dalSim pfimym ¢i nepfimym efektdm v ramci segmentl distribucnich kanal Gi
geografickych faktor(l. Zvoleny pfiklad je pouze modelem, jehoZz modifikace mlze byt nasobena
reflexi fady dalSich faktor(l a ukazateld, které v rdmci prodejni strategie upfednostnime.

DISTRIBUCNI KANALY

Jak jiz bylo nékolikrat v predchazejicich kapitolach zminéno, mezi velmi dllezity ¢lanek
ve schématu RYM patfi GDS a internet. Podobné jako hotel ,H, tak i ostatni konkurenéni hote-
lové spole€nosti tento zdroj poptavky velmi aktivné vyuzivaji a usmérnuji. Doporuéni hotelu ,,H”
a jinym hotelovym spole¢nostem spociva v aplikaci konkurenceschopné cenové nabidky a dobra
znalost problematiky cenového umistovani room-only, package a opaque cen v internetovém
prostiedi, aplikace promocnich ptistupl pfedevsim v prostiedi GDS a soucasné priorizovaného
umisténi hotelu na prednich mistech listingu hotelll na daném trhu azaroveri benchmarkingu
za Ucelem vSech dostupnych moznosti pro monitoring konkurenénich subjektd. Velmi zdarilymi
a efektivnimi produkty se napf. v souasnosti jevi nabidka firmy Travelclick (pFiloha VII.-VIIL.),
ktery poskytuje Siroky sortiment nastrojl pro kontrolu konkurence ve spektru jeji cenové nabidky
publikované prostrednictvim distribu¢nich kanall (GDS, internet, 3rd parties) ¢i fadu analytickych
nastrojd pro hodnoceni vlastnich obchodné-ekonomickych vysledkd.

Jako priklad nékterych z takovychto nastrojli pro pfipadné investice v oblasti optimalizace
cenové politiky a fizeni obchodnich procesi Ize uvést ty, jez v soucasnosti a po fadu let vyuziva
fada vyznamnych hotelovych subjektd ¢i nadnarodnich hotelovych spole¢nosti:

- RateVIEW (pFiloha VIL.) (podobné jako TIMS report &i RateTIGER report — (pFiloha IX.-X.)
predstavuje velmi zdafily nastroj pro on-line monitoring vybraného konkurenéniho setu v rozsa-
hu cenovych taktik uplatfiovanych prostfednictvim rozlicnych kanall. Uvedené zdroje informaci
o cenové politice poskytuji aktualni obraz déni na tomto poli, zmény v umistovani cen na trhu,
podavaji obraz cenové struktury konkurence a indikuji exponované terminy. VSechny tyto infor-
mace pak vyznamnym zplsobem pomahaiji dotvéaret viastni cenovou politiku.

- Hotelligence / Internet Hotelligence report (ptiloha VIIL.)- prvni ze zminénych nastroj(
podava ucelenou a velmi detailni analyzu vyvoje poptavky a prodeje pokojll prostfednictvim GDS,
druhy ze jmenovanych pak generuje data stejného obsahu avSak z prostiedi internetu. Nalézt
se zde daji nejenom informace o produkci prostrednictvim jednotlivych globalnich distribu¢nich



siti (Sabre, Apollo, Amadeus, Galileo, Worldspan), ale sou¢asné rozsahla baze udajt o klicovych
indikatorech a jejich chovani za zvolena obdobi.

Globalni distribuéni systémy spolu s internetem predstavuji pro hotelové spolecnosti
ohromny potencidl a zdroj pfijm0 do blizké budoucnosti, pro revenue management pak prilezitost
pro dynamické rozvijeni RYM v rliznych obmeénach a taktikach. S ohledem na neustéle rostouci
vyznam tohoto komponentu se proto doporucuje kazdému hotelovému subjektu pfijmout veSkeré
mozné kroky k naplnéni cile, jehoZz obsahem je nejenom monitoring a analyza piijm0 z téchto
zdrojl, ale aktivni spoluprace s témito médii a zaclenéni problematiky distribu¢nich systémi
a kanall mezi své strategické priority.

Protoze ani RYM neni odvétvim, které by dokazal aktivné pokryt pouze pocitacovy modul,
je nutno dbat na vhodny vybér a politiku v oblasti personalnich vstup( a ustanovit osobu, ktera
v ramci svych kompetenci a pravomoci bude RYM nejenom implementovat a usmérfiovat, avSak
zaroven rozvijet ve smyslu aktivni a dynamické aplikace vSech taktik a praktik s RYM souvise-
jicich.

Management hotelu by mél urc€it kli¢ovou osobu, ktera bude zodpovidat za RYM v oblast-
ech, které byly predstaveny jako kli€¢ové komponenty tohoto odvétvi. Velmi uzite€nou zkuSenosti
se jevi byt také pravidelné RYM meetingy, kterych se Ucastni predstavitelé jednotlivych Usekd,
které generuiji trzby a zisk, za uc€asti Revenue Managera a generdlniho feditele. Tato platforma
poskytuje jedine¢nou prilezitost pro vyménu informaci o vyvoji obchodu, prodeje a ekonomick-
ych ukazatell na pravidelné bazi a umoziiuje komplexni synchronizaci aktivit vznikajicich pravé
v prostfedi autonomné fungujicich €asti hotelové organizace, aktivit, kter4 vSak vzdy maji
spole¢ny obsah a vyustuji v jednom bodé a cili, tedy Usili zaméfeném na maximalizaci trzeb
a profitabilitu.

V kontextu jiz nékolikrat zminénych klicovych hospodarskych ukazatell je proto nejenom
finalni analytika na konci hodnoceného obdobi, ale pravé aktivni, aktualni a neustaly monitor-
ing téchto indikatord zasadnim pro véasna a spravna rozhodnuti. RYM meeting je proto jednim
z nastrojl, prostfednictvim kterého Ize tento pfistup zajistit.

Revenue & yield management a cilené optimalizace cen je pomérné nova a mlada dis-
ciplina, jejiz uplatnéni v poslednich vice jak 20 letech zesilelo a nabylo na vyznamu. Rok od
roku stoupa pocet hotelovych spolecnosti, a nejenom jich, které implementuji RYM do svych
operacnich a manazerskych struktur. Jak bylo patrné z modelového pfikladu hotelu ,H“, RYM
zasahuje do fady oblasti fizeni hotelové spole¢nosti, které spolu souviseji pfimo i nepfimo. Je to
disciplina, ktera velmi Uzce souvisi s tim, co je pro kazdou hotelovou i jinou spoleénost primarni
— generovani trzeb a zisku na zakladé znalosti chovani trhu a vlivu faktord a aplikace spravné
cenové politiky, rozsifeni trzniho podilu, hledani novych zdrojd obchodu a pFijmU a finalné celkovy
rozvoj spoleénosti. Ze se jedna o komplexni a velmi slozity systém, bylo patrné z jiz prezento-
vanych skute€nosti v této publikaci, pfestoze nebylo mozné ve smyslu limitovaného rozsahu
takovéto analyzy pojmout vSechna témata s RYM souvisejici ve smyslu detailnéjSich rozbord
a dalSich souvstaznosti. Protoze cilem této publikace bylo pfedstaveni optimalizace cenotvorby



v prostiedi RYM jako komplexniho systému, zvolil autor logickou strukturu, ktera ma slouzit jako
komplexni analyza teoretického zdzemi této discipliny véetné historickych momentd ve vyvoji
RYM aktivit a sou¢asné jako popis a prezentace vybranych taktik, strategii a ptistupl k praktické
aplikaci problematiky, jez tato publikace ve vyty¢eném rozsahu podava.
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Pfiloha I: Segmentace trhu

Segmentation sample Rate Codes
DAY-Day use
Regular RA1-Rack high
o Corporate RAZ2-Rack mid
o RA3-Rack low
g or Flexible Rate
m LCR-Local Corporate
[ Local Corporate PFC-Intern. Corp.
?g Government GOVI-Government
? AlIR-Airline
- BUS-Business
Other Corporate GOV-Government
Subtotal
o FIT FID-Fits Discounted
= WHO-Wholesale
3 PCG PAC-Special Package
— Leisure Special Advance Rates
g EMP-Emloyee rate
-.:,é Leisure Other g?rrﬂ_tgflf
B Subtotal

GRP Government

GOV-GRP Government

MII-Mice Intern.

Group
Business

Complimentary

Rooms
Other

MICE MIL-Mice Local
COV-Convention
cov Subtotal
o 0 GRP Series SER-Series
o B SRP AdH ADH-Ad Hoc
o9 oc Subtotal
COM-Comp

GRA-Gratuity

HUS-House use

LOY-Loyalty program

Zdroj: Vlastni — archiv autora




Cenova struktura hotelu ,H*

Priloha Il

b 0 0 0 0 o 0 0 o Joooc [000¢ [00OE 000E [000E [0 0 0 0 [00T#ST/000SIZ0  ookElo o 0 o [ongE b sang T loseag
] 0 0 oo 0 0 0 (088, (089} [0s9F 091 (088F 0 0 0 0 |oo‘beehoo0esk 0 00Zkl0 0 0 |0 |oogk boLamg Tuosess
b0 0 0 0 0 0 0 0 ozF o8& ooF Or ©06F 0 0 0 0 050EF 05UF 0 0 0 o oes v gung I woseag
] 0 0 0o 0 0 0 0k o8t oo oz 06k 0 0 0 0 |060tk 05T 0 00 0E9 8 sang [ oseas
0 0 0 0 0 0 0 0 0 69 %6 Sht S S 0 0 b O |00°0M 00'0SH 0 0 ___3 [T | Uoseag
D0 00 0o 0 0 0 % 5, ST ;¢ S&Z 0 0 0 0 [0T'Ser o0ec o0 0z ¢ gang [ uoseas
b0 0 0 0 0 0 0 0 0& (067 05T o o8& 0 0 0 0 [0z'GeT 00peE 0 0 oop 0 ang T woseag
000 _3.&_ 0 o oo 0 0 0 sz G Gk ST ST 0 [08C 98T 0 |0EBGT 05°€8T [ I 1T @ hang I oseas
0o'0 loo'sek 0 0 0 0 0 0 0 0z 08 00z 02 062 0 02 S 0 [06'kpT 05592 0 o s Gz @ | woseag
(00 [00'0pk S¥Z (SEC 082 SOZ GlZ 0K OMC 00 09k [08h 00Z 0K 06T (0K SRZ 0  [09'6ZC 00TST 00 oz T EE ] | uoseag
000 |o0'SZh STz Shz 0S5z 08K  G6h 06k 06k G9) STh Shh  g9k 6l |ssC 0 |09'88k 0002 0 o st g5  douadng | |uoseag
00 [oo'o0k [s0z [SEL [obZ 561 [SZL (0L 04 (89K [SZh ShL o 99 [SLL 0L, 0§08} (0086} 6L 0 one UL plpumg | |uosess
% % 00 | 0200 |0307| &% 2 | 002 | 0 0z (14 (12174 0202 00k | 010k 0l-0l m:ﬂ
THOSYES
o sag| P | | P I D . . e | e | e e |
o S| o | o e 2P ey ._m,m.m TN |10 Tl | WA | Bl | et ol by | 51| 580 R e | ) e | SO
("] o¥a | ¥ | un3 .m:m. ElIE] ) un3 una 3 un3 ¥n3 ¥n3 1)t | 3 | 43 43| ¥3 3 o3 3 | a3 un3 w3 | En3 | o3 un3 | AN
3dLL 3LV 3N TS
8079 SH3NID v
0dH0d
A i) r [ 1] 1 ] d ..u a ] 3003

39WNINE TdITIN

ONENIIM IWNYINOD dH0 0343434d

AHLSTIONI T3Mv 1 3DV EIHIO ILVH0SH0 VIO

JOWHIN DNENIM

TaAVEL IOV FIVHINE 3LVH04H0I

: PUELSES
HIVH 14 E

4N0Ye
vy

hiv autora

: Vlastni — arc

Zdroj



va struktura

Nevhodna ceno

Priloha Il

TMOWSNON YT IXNTIA 49 NIIND T
ato TLWd LYIHD 900°0LT e
INIMOWS HTd AXNTAA d9 NAZND T
arto TIYd I¥Id9  900°0LT €6 Jo-0LT
IMOWSNON ¥OOTI HOIWAANS SAHT ATIN0Od Z
dTo ALWd LYIHD D00°0LT Z6 0°08T
ONIMOWS YOOTI HOI¥AANS SA¥E ITLNOd Z
arto ILYY LYTHD D00°0LT 16 jpop-08T
TYOWSNON ¥OOTd 901D STHA 2
aTto TLW¥H LYTHD D00°0LT 06 jp 08T
ONIMOWS HOOTd FNTD STHA Z
aTo ALY LYIHD D00°0LT 68 J0°08BT
TYOWSNON YT TXNTAA SATL THd 2
arto AIVY LYTHD 900°0LT gg po0 08T
ONIMOWS HTL IXNTHA SAFE Tdd 2
aTto FIVY IYIHD  900°0LT tg J0°08BT
AHOWSNON HOOTHd HOIMEANS dIE ONIM INO .
ato TIWVY I¥IY9  900°0LT 9g 07081
DONIMOWS HYOOTd HOIHEANS JET ONIA T R
ato TIVS I¥IHD  900°0LT gg (0708
TMOWSNON HOOTI 901D ONIN T 0-08T
ato TIYY I¥IYD  9D00°0LT 78
ONIMOWS HOOTI FNTD ONIH T 0°08T
ato TLWd LYIHD O00°0LT £8
TYOWSNON ¥OOTI IXNTIA ONIN T 0°08T
arto FIVY I¥IY9  900°0LT z8
ato A¥3dd LSEd  900°08T
IHOWSNON ¥00Td 9nTD ONIN T
ato Av¥ddd IS99 9007 0BT

HACUASNUN oo Td d0IgddIils Tdd INLA dNo

SNOILdO SSHENIENH

ato

T8
pg po-08T L9
gL p0°08T 99
gy p0°08T g9
L pOTOLT v9
gy, pOTOLT €9
g, J0OLT z9
pL POTOLT 19
cp do-oLT 09
7L JOOLT 65
L bocoLt 8BS
ps pOTOLT LS
gg PO°OLT 99
gol0"0LT SS
200°0LT 75

Zdroj: Vlastni — archiv autora



vé struktury

avrh nové ceno

-

N

Ptiloha IV;

oot B %6 86 |0 (el Bl Sp)SESBN 07
60 (650 (650 600 |Sb (600 |68l SHeelg PUBIGEN oS
07 B 60 B0z [0 68k (G8) | BLb | Duegenenyleqsvg)
S A (A | I /A /1 ey o)
o g6 %6C 9% 06 (00 [C&C g e
W@t %60 %0 |5 [C0 |oW W00 S54UE0g

NG | FaS80 (4 | Jousang | s (G | HIQ O | PIRpURY | paseq 0 | aca) ‘NOSY3S

| 00 Sag 00 Sajeg |0 $3g

Zdroj: Vlastni — archiv autora



Ptiloha V: Optimalni cenova nabidka
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