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Streszczenie

Pandemia spowodowala wyzwania operacyjne, jak rowniez trudnosci finansowe na
catym $wiecie, podkreslajac znaczenie efektywnych operacji hotelowych dla zapewnienia
dalszego przetrwania. Obiekty hotelowe w roéznych kategoriach, lokalizacjach i segmentach
zareagowaly w odmienny sposob na kryzys ze wzgledu na brak jednorodnosci w tym zakresie.
Dlatego tez wazne bylo przeanalizowanie 1 ocena determinant, ktore moga prowadzi¢ do
poprawy sytuacji. Zrozumienie ewolucji czynnikow, ktére wplynety na wyniki hoteli podczas
pandemii, mogto pomdc branzy w sformulowaniu punktu odniesienia dla stanu uzyskania
swoistej odpornosci 1 w opracowaniu zatozen dla zarzadzania kryzysowego. Dlugotrwala
globalna pandemia wymaga strategii, ktore utatwiajg finansowe i operacyjne uzdrowienie.

Uwzgledniajac istotnos¢ problematyki efektywnosci ekonomicznej branzy hotelarskiej
dla mozliwosci przetrwania w warunkach procesow kryzysowych podjeto probe przedstawienia
tego zagadnienia w warunkach polskich, w oparciu o poréwnanie efektywnosci przedsigbiorstw
hotelarskich w okresie przed i po pandemii.

Celem badan byta ocena efektywnos$ci przedsigbiorstw branzy hotelarskiej w Polsce, z
uwzglednieniem determinant ograniczajacych negatywne skutki pandemii. W badaniach
wykorzystano metode DEA i analize regresji. Stwierdzono, ze efektywno$¢ przedsigbiorstw
hotelarskich w Polsce ksztattuje si¢ na wysokim poziomie, na ktory w niewielkim i
krotkotrwatym zakresie miata wplyw pandemia, co $wiadczy o odpornosci sektora
hotelarskiego w tym zakresie. Pozytywne oddzialywanie na efektywno$¢ hoteli w okresie
pandemii posiadaty czynniki takie jak: wielkos¢ hotelu i jego kwalifikacja do kategorii
ekonomicznej. Z kolei negatywny wpltyw na efektywnos¢ hoteli przedstawiata ich lokalizacja.
Pozostate czynniki miaty ograniczony wptyw na efektywnos¢ badanych obiektow.

Przeprowadzone badania wniosly istotny wktad do nauki. Poszerzono ocen¢ wptywu
pandemii, wskazujac, jak pandemia wplywa na poziom efektywnosci i jego determinanty przed
1 po jej wybuchu. Wyniki stanowia rowniez praktyczne odniesienie do skutkow pandemii dla
hoteli, oferujac wskazowki, ktére pomoga menedzerom zidentyfikowac konkretne dzialania,
strategie i polityki, aby dokona¢ istotnych dostosowan w nieefektywnych obiektach lub
dziatach, w kierunku efektywnosci. Wyniki badan moga roéwniez przywrdci¢ zaufanie na rynku
poprzez zewngtrzne, zobiektywizowane badanie, ktore pozwolito podkresli¢ site sektora

hotelowego.



Abstract

The pandemic has caused operational challenges as well as financial difficulties around
the world, underscoring the importance of efficient hotel operations to ensure continued
survival. Hotel facilities in different categories, locations and segments have reacted differently
to the crisis due to the lack of uniformity in this regard. Therefore, it was important to analyze
and evaluate the determinants that could lead to recovery. Understanding the evolution of
factors that affected hotel performance during the pandemic could have helped the industry
formulate a baseline for the state of achieving peculiar resilience and develop assumptions for
crisis management. A long-term global pandemic requires strategies that facilitate financial and
operational recovery.

Taking into account the relevance of the issue of economic efficiency of the hotel industry
for the possibility of survival under the conditions of crisis processes, an attempt was made to
present this issue in Polish conditions, based on a comparison of the efficiency of hotel
companies in the period before and after the pandemic.

The purpose of the research was to evaluate the efficiency of hotel industry enterprises in
Poland, taking into account the determinants that limit the negative effects of a pandemic. The
study used the DEA method and regression analysis. It was found that the efficiency of hotel
enterprises in Poland is at a high level, which was influenced by the pandemic to a small and
short-term extent, which shows the resilience of the hotel sector in this regard. The positive
impact on hotel efficiency during the pandemic had factors such as the size of the hotel and its
economic category qualification. In contrast, a negative impact on the efficiency of hotels was
presented by their location. Other factors had a limited impact on the efficiency of the studied
facilities.

The conducted research made an important contribution to science. The evaluation of the
impact of the pandemic has been expanded, showing how the pandemic affects the level of
efficiency and its determinants before and after its outbreak. The results also provide a practical
reference to the pandemic's effects on hotels, offering guidance to help managers identify
specific actions, strategies and policies to make significant adjustments in inefficient facilities
or departments toward efficiency. The results of the study can also restore confidence in the
market through an external, objectified survey that has helped highlight the strength of the hotel

sector.



Wstep

Polska gospodarka w ostatnich dekadach odnotowala bezprecedensowy wzrost
(Raczkowski, 2023), pomimo konieczno$ci przezwyci¢zenia licznych wyzwan, m.in.
spowodowanych zmianami demograficznymi, obawami o S$rodowisko, polityczng
nieprzewidywalno$¢ i niepewno$¢ zwigzang z pandemia COVID-19.

Pandemia wywarta alarmujacy wptyw na Polske, nie tylko ze wzgledu na wysoka
Smiertelnos¢, ale takze z powodu powaznego wplywu na polska gospodarke, w tym jeden z jej
istotnych sektoréw, jakim jest branza hotelarska (Bank BOS, 2022). Kryzys zdrowia
I bezpieczenstwa, rosngca niepewnos¢ i obawa przed rozprzestrzenieniem choroby zmienity
réwniez zachowania klientoéw (Ozdemir i in., 2021).

Branza hotelarska w Polsce powoli wychodzi z kryzysu, ale peten powr6t do stanu sprzed
pandemii prawdopodobnie nie bedzie mozliwy przed 2025 rokiem. Skumulowane zadtuzenie,
ograniczanie kontaktéw 1 spotkan bezposrednich, nizsze wydatki na imprezy ze wzgledu na
nowe metody hybrydowe, spowolnienie w podrozach stuzbowych, walka o znalezienie
wykwalifikowane] sity roboczej 1 inflacja wymagaja od przedsiebiorstw hotelarskich
maksymalizacji przychodoéw od istniejacych klientow 1 minimalizacji zmarnowanych zasoboéw
(AHLA, 2022). Z tego wzgledu, aby zapewni¢ ciggto$¢ dziatania branzy, nalezy dokona¢ oceny
skutecznosci jej praktyk biznesowych i efektywnosci dziatania (Ozdemir i in., 2021).

Branza hotelarska doswiadczyta wielu kryzysow w ciggu ostatnich trzech dekad, jednak
pandemia COVID-19 globalnie doprowadzita sektor hotelarski do niemal catkowitego zastoju
(Ocheni i in., 2020). Kataklizmy naturalne i pandemie, takie jak epidemia SARS (Severe Acute
Respiratory Syndrome) w 2003 roku, epidemia MERS (Middle East Respiratory Syndrome)
w 2015 roku i epidemie Eboli, zazwyczaj trwaty krocej niz kryzysy gospodarcze przez nie
wywotlane. Podobnie jesli chodzi o pandemig¢ COVID-19, moze by¢ potrzebne wigcej czasu na
odbudowe pozycji rynkowej, aby osiggna¢ poziom sprzedazy sprzed kryzysu (Kubickova i in.,
2019). Waznym elementem jest proces uczenia si¢ na podstawie wczesniejszych kryzysow,
ktory pozwala reagowac w bardziej optymalny sposob na przyszite zdarzenia tego typu (Jiang i
in., 2019). Kryzysy wptywaja roéwniez na nastroje konsumentow i moga powodowac znaczace
przesuniecia na rynku (Seraphin, 2021). Hotele w takich sytuacjach musza posiadaé
odpowiednie zasoby 1 mie¢ pelng orientacje¢ w odniesieniu do swoich dziatalno$ci
operacyjnych. Wynika to z faktu, ze przedsigbiorstwa hotelarskie nie zostaty stworzone z mysla

o przetrwaniu tego typu kryzyséw. Ich ograniczona reakcja na takie zdarzenia wynika gtéwnie



z wysokich kosztéow stalych wejscia kapitatu przy rozpoczeciu dziatalnosci 1 stosunkowo
wysokokonkurencyjnego rynku (Campiranon i Scott, 2014).

Bezprecedensowe ograniczenia w przemieszczaniu si¢ ludzi spowodowaly niespotykane
zaklécenia w globalnym podrézowaniu i doprowadzity do 90% spadku ilosci podréznych
(Gossling 1 in., 2020). Pandemia szczegdlnie mocno uderzyta w hotele, poniewaz goscie nie
mogli zatrzymywac si¢ W nich z powodu nakazéw pozostania w domu, czesciowego i petnego
zamkniecia granic z obawy przed rozprzestrzenieniem si¢ choroby.

Pomimo obecnego ozywienia, branza hotelarska pozostaje podatna na zagrozenia,
poniewaz hotele musiaty wykorzystywacé rezerwy i powigksza¢ zadtuzenie, w celu przetrwania
szoku popytowego wywotlanego pandemia. Kluczowym dla hoteli jest zrozumienie czynnikow,
ktore prowadza do ozywienia, w taki sposob aby dawato to mozliwo$¢ utrzymania i rozwijania
osigganych wynikéw (Giinaydin i in., 2022).

Pandemia spowodowala wyzwania operacyjne, jak réwniez trudno$ci finansowe na
caltym $wiecie, podkreslajac znaczenie efektywnych operacji hotelowych dla zapewnienia
dalszego przetrwania. Obiekty hotelowe w roéznych kategoriach, lokalizacjach i segmentach
zareagowaly w odmienny sposob na kryzys ze wzglgdu na brak jednorodnosci w tym zakresie.
Dlatego tez wazne jest przeanalizowanie i ocena determinant, ktore moga prowadzi¢ do
poprawy sytuacji. Zrozumienie ewolucji czynnikow, ktére wplynety na wyniki hoteli podczas
pandemii, moze pomoc branzy w sformulowaniu punktu odniesienia dla stanu uzyskania
swoistej odporno$ci i W opracowaniu zatozen dla zarzadzania kryzysowego. Dlugotrwata
globalna pandemia wymaga strategii, ktore ulatwiajg finansowe i operacyjne uzdrowienie.
Powinny one zapewni¢ stabilny strumien przychodéw i cigglo$¢ dziatalnosci oraz przywrocic
ekonomiczny dobrostan hoteli (Ozdemir i in., 2021).

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa hotelowego do generowania nadwyzki przychodéw nad
kosztami jest zdeterminowana przez jego zdolno$¢ do wykorzystania swoich naktadow
W sposob efektywny (Xu i Chi, 2017). Jako$¢ przychodéow ma ogromne znaczenie, poniewaz
dochdd nie powinien wynika¢ jedynie z poziomu obtozenia, ale rowniez z kontroli kosztow
i dynamicznej strategii cenowej, ktora wykorzystuje zrozumienie zachowan konsumentow do
precyzyjnego prognozowania finansowego (Zaki, 2022).

Przyjmuje si¢, ze dlugoterminowy poziom efektywnosci hoteli ulegnie poprawie
W rzeczywistosci post-pandemicznej. Wynika to przede wszystkim z tego, ze hotele byty
zazwycza] nadmiernie obsadzone przed pandemia, co doprowadzato do nieefektywnego

wykorzystania ich zasobow. Sytuacja ta zmienita si¢ znaczaco od czasu wybuchu pandemii



COVID-19 (Kenny i Dutt, 2022). Oprocz tego wymuszony dystans spoteczny umozliwit
zastosowanie rozwigzan technologicznych, ktore przyczyniaja si¢ do zastgpowania
pracownikow, zwlaszcza w nizszych kategoriach zatrudnienia, co dodatkowo obnizyto koszty
personelu (Nam i in, 2020). Ponadto klienci i menedzerowie ukierunkowani zostali na
wykorzystanie coraz bardziej optacalnych efektow rewolucji technologicznej, takich jak
sztuczna inteligencja (Gdssling i in., 2020).

Uwzgledniajac istotnos¢ problematyki efektywnosci ekonomicznej branzy hotelarskiej
dla mozliwosci przetrwania w warunkach trwajacych procesow kryzysowych podjeto probe
przedstawienia tego zagadnienia w warunkach polskich, w oparciu o porownanie efektywnosci
przedsigbiorstw hotelarskich w okresie przed i po pandemii. Gléwna luka poznawcza
zwigzana jest z niedostatkiem badan odnoszacych si¢ do czynnikow ksztaltujacych
efektywno$¢ branzy hotelarskiej w Polsce, w kontekscie ograniczenia negatywnych
skutkow kryzysu ekonomicznego tej branzy wywolanego pandemig. Stanowilo to
przestanke dla podjecia tematu badan przedstawionych w niniejszej rozprawie doktorskie;j,
ktore moga sta¢ si¢ punktem wyjscia do sformutowania nowego modelu biznesowego dla
branzy lub wybranych grup hoteli, opartego o zmieniajagce si¢ zachowania klientow

indywidualnych i biznesowych w okresie post-COVID.



1  Uslugi hotelarskie jako glowny element dzialalnosci turystycznej

1.1 Istota dzialalnoSci turystycznej

Wspotczesnie turystyka jest uznawana za zjawisko o charakterze spoteczno-
gospodarczym, manifestujace si¢ w ramach okreslonej przestrzeni geograficznej (Liszewski,
2005). Turystyka, jako sektor dziatalnosci ludzkiej, odgrywa kluczowa rolg w zblizaniu
spotecznos$ci ludzkich, umozliwiajac bezposrednia wymiang kulturowg oraz przyczyniajac si¢
do intensyfikacji procesow globalizacyjnych (Kowalczyk, 2009). Definiuje si¢ ja jako sumg
dziatan osob, ktore podrozuja lub przebywaja poza swoim zwykltym srodowiskiem nie dtuze;j
niz rok, w celach wypoczynkowych, zawodowych lub innych, z wylaczeniem podrézy
0 charakterze stricte zawodowym (Gotembski, 2020).

Termin ,turystyka” wywodzi si¢ z lacinskiego stowa ,tournus”, ktore oznacza ruch
obrotowy, cykliczny, zwigzany ze zmiang miejsca pobytu osob. Francuski odpowiednik ,,tour”
opisuje okrezng wedrowke lub podréz, ktora konczy si¢ powrotem do punktu wyjscia. Z czasem
to pojecie ewoluowato do terminu ,,tourisme” (Lobozewicz i Bienczyk, 2001).

Inne zrodla wskazuja, ze geneza tego terminu siega XVIII wieku 1 jest zwigzana
z terminem ,grand tour”, ktory odnosit si¢ do podrézy edukacyjno-rozrywkowych,
popularnych wsrod mtodych Anglikow, ktorzy odwiedzali kontynent, zwlaszcza Francie,
Niemcy i Wiochy (Alejziak, 2000).

Turystyka jest postrzegana jako forma spedzania czasu wolnego, odzwierciedlajac
sposdb, w jaki praca i wypoczynek sg strukturalnie oddzielone i normatywnie regulowane
w spoteczenstwach nowoczesnych (Dunning, 2008). Definicja turystyki wedtug Hunzikera,
uwazana obecnie za klasyczna, okresla ja jako zbidr relacji 1 zjawisk zwigzanych
z podr6zowaniem i pobytem o0s0b niezamieszkujacych na stale danego miejsca, pod
warunkiem, ze nie wigze si¢ to z osiedleniem ani podjeciem zarobkowej dziatalnosci (Kurek,
2022). Interpretacja tej definicji podkresla szerokie rozumienie pojecia ,,turystyka”, gdzie
turystami nazywa si¢ wszystkich przybyszoéw, z wylaczeniem jedynie tych, ktorzy przybyli
W celu osiedlenia si¢ lub podjecia dzialalno$ci zarobkowej, cho¢ te kategorie nie zostaty
doktadnie zdefiniowane.

Jedng z najbardziej obszernych definicji turystyki przedstawito Brytyjskie Towarzystwo
Turystyczne (Gaworecki, 2010). Zgodnie z ta definicja, turystyka jest rozumiana jako ,,wszelka
aktywno$¢ zwigzana z tymczasowym, krotkotrwatym przemieszczaniem si¢ 0osob do miejsc

poza ich zwyklymi miejscami zamieszkania i pracy, a takze pobytem w tych miejscach”. Takie
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okreslenie pozwala na zaliczenie do kategorii turystéw niemal kazdego, kto podrézuje poza
swoje miejsce stalego zamieszkania, bez wzgledu na cel podrézy.

Obecnie dominujaca definicja turystyki jest ta zaproponowana przez Swiatowa
Organizacj¢ Turystyki (UNWTO). Zostala ona przyjeta przez Komisjg¢ Statystyki Organizacji
Narodow Zjednoczonych w 2008 roku. Definicja ta opisuje turystyke jako wszelkie dziatania
0sob, ktore podrozuja i przebywaja poza swoim zwyklym otoczeniem przez okres nie dluzszy
niz 12 miesiecy, w celach wypoczynkowych, stuzbowych Iub innych (UNWTO, 2010). Ta
definicja ma charakter glownie techniczny, przeznaczony do wyraznego odrdznienia turystyki
od innych rodzajow podrozy. Nie =zajmuje si¢ bezposrednio analiza motywow
psychologicznych, socjologicznych czy innych, ktéore mogltyby by¢ uznane za podstawe
definiujacg fenomen turystyki.

Turystyka jest rozumiana jako zjawisko zlozone, o wielu wymiarach. Uznaje si¢ ja za
istotny segment gospodarki, ktory takze przyczynia si¢ do realizacji kluczowych celow
strategicznych (Grabowski, 2008). Podstawg turystyki jest przemieszczanie si¢ ludzi, ktore
stuzy zaspokajaniu potrzeb zwigzanych z wypoczynkiem oraz rozwojem osobistym. Turystyke
mozna analizowa¢ z roznych perspektyw, w tym spotecznych, kulturowych i1 ekonomicznych
(Gaworecki, 2010).

Turystyka w szerokim ujeciu obejmuje kompleks zjawisk zwigzanych z dobrowolng
I tymczasowg zmiang miejsca pobytu, rytmu i srodowiska zycia, jak rowniez z bezposrednim
kontaktem z odwiedzanym $rodowiskiem, ktore moze mie¢ charakter przyrodniczy, kulturowy
lub spoteczny (Przectawski, 2001). Mozna réwniej definiowad turystyke jako zbidr zjawisk
zwigzanych z podr6za i pobytem o0sob, ktére tymczasowo i1 dobrowolnie znajduja si¢ poza
swoim codziennym $rodowiskiem zycia. Definicja ta uwzglednia rowniez réznorodne skutki
interakcji miedzy organizatorami a uslugodawcami turystycznymi, lokalnymi spotecznosciami
odwiedzanych terenéw oraz samymi podréznymi, pod warunkiem, ze gtéwnym celem wyjazdu
nie jest prowadzenie dziatalno$ci zarobkowej, za ktéra osoba otrzymuje wynagrodzenie
w miejscu odwiedzin (Kruczek, 2005).

Uczestnicy turystyki wplywaja na S$rodowisko przyrodnicze i1 s3 zaangazowani
W wymiang wartosci kulturowych oraz ekonomicznych. Szczegélnie istotne skutki
ekonomiczne obserwuje si¢ w przypadku masowej turystyki zorganizowanej, ktéra umozliwia
szybki zwrot inwestycji oraz generuje znaczace korzysci ekonomiczne w branzy turystyczne;j.

Dlatego tez, masowa turystyka zorganizowana moze by¢ postrzegana jako istotny czynnik
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stymulujacy przemiany ekonomiczne w regionach, ktére stajg si¢ jej celem (Wtodarczyk,
2014).

Analizujac aspekt ekonomiczny turystyki, mozna ja zdefiniowa¢ jako sektor
gospodarczy, ktory pelni rowniez rolg czynnika rozwoju spoteczno-gospodarczego
W miejscach recepcji turystycznej. Pod pojeciem recepcji turystycznej rozumie si¢ kazdy
obszar, ktory przyjmuje turystow, charakteryzujacy si¢ obecno$cig obiektow i urzadzen
turystycznych oraz odpowiednimi warunkami lokalnymi. Do recepcji turystycznej zalicza si¢
miejscowosci turystyczne lub ich czesci, regiony turystyczne, a nawet cale kraje (Mika, 2007).
Turys$ci, jako konsumenci uslug turystycznych, generuja popyt na te S$wiadczenia, co
przyczynia si¢ do rozwoju gospodarczego tych obszarow.

Ustugi turystyczne, jak definiuje Rogozinski (2012), s produktami tworzonymi przez
przedsigbiorcow turystycznych, ktéore moga obejmowaé zaré6wno pojedyncze ustugi, jak
I zestawy ustug, okreslane czesto jako pakiety (Rogozinski, 2012). Sg one oferowane na rynku
na zasadach odptatnosci oraz nieodptatnosci, takich jak rezerwacja. Zakres ich oferty jest
okreslany przez kapital, zasoby organizacyjne oraz cele dzialalnosci przedsi¢biorstw
turystycznych. Uslugi turystyczne moga by¢ rozpatrywane zar6wno na poziomie mikro
(poszczegoOlne $wiadczenie), jak 1 makro, jako element sktadowy szerszego produktu
turystycznego danego obszaru.

Ustugi turystyczne sg zasadniczo wymiennymi i zbywalnymi czynnos$ciami, ktore sg
wynikiem pracy i1 sg zwigzane z zaspokajaniem potrzeb przed podréza, w trakcie niej, oraz
podczas pobytu turystycznego, ale nie stuzg bezposrednio produkcji dobr materialnych. Ich
dostepnos$¢ jest uzalezniona od pojawienia si¢ konsumenta, czyli turysty (Kornak i Montygierd-
Loyba, 1985). Ustugi te obejmuja zarowno obstuge turysty w zakresie potrzeb materialnych,
jak komunikacyjne czy noclegowe, jak rowniez jego potrzeby duchowe, na przyktad zwigzane
z kulturg czy rozrywka (Gaworecki, 2010).

Ustugi turystyczne, zgodnie z klasyfikacja przedstawiong przez Panasiuka (2019), moga
by¢ podzielone na trzy gtowne kategorie, ktore sg kluczowe dla struktury i funkcjonowania
sektora turystycznego (Panasiuk, 2019):

- Uslugi podstawowe — sa to ustugi, ktdre bezposrednio zaspokajaja potrzeby turystow i sa
wynikiem dziatalnosci w ramach zagospodarowania turystycznego. Glownymi

dostawcami tych ustug sg przedsiebiorcy turystyczni.
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— Uslugi komplementarne (uzupetiajace) — umozliwiajg turystom korzystanie z réznych
walorow 1 atrakcji turystycznych, a ich dostawcami sg zaréwno przedsigbiorcy turystyczni,
jak i destynacje turystyczne.

- Ushugi paraturystyczne — odnoszg si¢ do ustug swiadczonych przez podmioty posrednie
W gospodarce turystycznej, ktore nie sg bezposrednio zwigzane z podstawowym procesem
swiadczenia ushug turystycznych, ale wspierajg ten sektor.

Podstawowe ustugi turystyczne, ktore sg integralnymi elementami struktury produktu
turystycznego danego obszaru, obejmujg przede wszystkim ustugi noclegowe, zywieniowe
(gastronomiczne), transportowe, a takze te zwigzane z réznymi formami i rodzajami turystyKi,
takimi jak turystyka uzdrowiskowa czy obstuga konferencji i kongresow. Te fundamentalne
ushugi tworza podstawe doswiadczenia turystycznego i1 sg niezbedne do funkcjonowania
I rozwijania si¢ sektora turystycznego w kazdej lokalizacji.

Ustugi komplementarne, ktore stanowig czg$¢ produktu turystycznego danego obszaru,
sg Swiadczone w odpowiedzi na podstawowe walory turystyczne tego obszaru i majg na celu
utatwienie dostepu do nich, przy czym sg zorientowane gtdéwnie na podnoszenie swiadomosci
turysty. Do tych ustug zalicza si¢ dziatalno$¢ informacyjnag, organizacje turystyki przyjazdowe;,
ushugi przewodnikéw, wypozyczanie sprzetu turystycznego, wynajem samochodow, a takze
cze$¢ ushug zwigzanych z posrednictwem w sprzedazy. Te ustugi majg kluczowe znaczenie dla
wspierania 1 wzbogacania do$wiadczen turystycznych, umozliwiajgc pelniejsze korzystanie
z atrakcji danego regionu (Konieczna-Domanska, 1994).

Nalezy takze wyr6zni¢ ustugi paraturystyczne, ktére moga by¢ dostarczane przez
podmioty specjalizujace si¢ w obstludze ruchu turystycznego, ale czesto obejmuja tez
Swiadczenia dostepne zarowno dla stalych mieszkancow danego obszaru, jak i dla turystow.
W sktad tej grupy wchodza ustugi bankowe i1 ubezpieczeniowe, handlowe oraz rzemieslnicze,
pocztowe 1 telekomunikacyjne, a takze zwigzane z infrastrukturg lokalng, taka jak ustugi
komunalne. Te ustugi cho¢ posrednio, odgrywaja istotng role w sektorze turystycznym,
wplywajac na komfort i bezpieczefistwo pobytu turystow oraz na codzienne funkcjonowanie

mieszkancow.
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1.2 Pojecie i klasyfikacja ustug hotelarskich

Analizujac zagadnienie ustug hotelarskich, mozna stwierdzi¢, ze sa one nieodlacznie
zwigzane z miejscem ich §wiadczenia, czyli hotelem. Przedsiebiorstwa hotelarskie posiadaja
specyficzng charakterystyke, ktora wpltywa na warunki oraz efektywnos$¢ dostarczanych ustug.
Aby w pelni zrozumie¢ kwesti¢ efektywnos$ci ustug hotelarskich, kluczowe jest precyzyjne
zdefiniowanie, czym jest przedsigbiorstwo hotelarskie, okre§lane w literaturze takze jako obiekt
hotelarski. Termin ,,hotel” pochodzi z jezyka francuskiego i pierwotnie odnosit si¢ do domoéw
wybitnych osobistosci, urzedéw pocztowych czy siedzib wiadz miejskich, gdzie goscili
podrozni. W XIX wieku, w kontekscie rozwoju podrézy, nastgpita zmiana znaczenia tego
terminu. Zaczeto nim okreslac zajazdy o wyzszym standardzie, zlokalizowane w centrach miast
(Mitura, 2013).

Zgodnie z definicjg przedstawiong w Miedzynarodowym Stowniku turystycznym (1961),
hotel jest zakladem, ktory oferuje podréznym mozliwos¢ korzystania z noclegu oraz czesto
takze z wyzywienia, w zamian za wynagrodzenie. Hotele sg réznorodne pod wzgledem
standardow 1 sg klasyfikowane w odpowiednie kategorie, ktore odzwierciedlajg stopien luksusu
i komfortu (Turkowski, 2010). Podstawowa dziatalno$¢ hotelu obejmuje zatem odptatne
swiadczenie ustug noclegowych i gastronomicznych, a na podstawie standardu tych ustug
dokonuje si¢ kategoryzacji obiektow hotelarskich.

W swojej definicji hotelu, M. Grabiszewski (1998) podaje, ze hotel to obiekt, w ktérym
oferowane sg ustugi hotelarskie. Rozumie przez to czasowe wynajmowanie pokoi lub miejsc
zwigzanych z pobytem podroznych (Grabiszewski, 1998). Grabiszewski skupia si¢ przede
wszystkim na aspekcie $wiadczenia ustug noclegowych jako kluczowych w dziatalnosci
hotelarskiej, z naciskiem na ich czasowy charakter.

Analizujac dostepne definicje hotelu, mozna zauwazy¢, ze ich wspdlnym elementem jest
podkreslenie krotkotrwatego wynajmu pokoi jako podstawowej funkcji hotelu. Wspodiczesna
definicja hotelu obowigzujaca w Polsce okresla go jako ogdlnodostepny zaklad, w ktorym
podrézni moga otrzymac¢ nocleg oraz wyzywienie — co najmniej nocleg i $niadanie — za
wczesniej ustalong optatg (Matek, 2007). Ta definicja pokrywa si¢ z wczesniejsza interpretacja
zaproponowang przez M. Turkowskiego 1 podkresla praktyczny aspekt realizacji ustug
hotelarskich, koncentrujac si¢ na dostarczaniu podstawowych ustug zwigzanych
Z zakwaterowaniem i wyzywieniem podrdznych.

Aby precyzyjniej zdefiniowaé pojecie hotelu obowigzujace w polskim kontekscie

prawno-regulacyjnym, istotne jest podkreslenie, Zze obiekt noclegowy kwalifikujacy si¢ jako
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hotel musi dysponowac co najmniej dziesi¢cioma pokojami noclegowymi, z ktérych wiekszos¢
stanowig pokoje jedno- i dwuosobowe. Ponadto, obiekt taki powinien oferowac szeroki zakres
ustug, co jest zasadniczym kryterium dla spelnienia definicji hotelu. To ujgcie podkresla
zardbwno kwantytatywne, jak i1 kwalifikacyjne aspekty, ktore obiekt musi spetnia¢, aby mogt
by¢ oficjalnie uznany za hotel w Polsce (Kras, 2012).

Zgodnie z trescig ustawy z 29 sierpnia 1997 roku dotyczacej ustug turystycznych (Dz.U.
z 1997 r. Nr 133, poz. 884), ustuga hotelarska definiuje si¢ jako ,,krotkotrwate, ogélnodostepne
wynajmowanie domow, mieszkan, pokoi, miejsc noclegowych, a takze miejsc na ustawianie
namiotéw lub przyczep samochodowych oraz $wiadczenie ustug z tym zwigzanych” (Dz. U.
2020 poz. 2211). Analiza definicji pozwala stwierdzié¢, ze istota ushug hotelarskich jest
zapewnienie zakwaterowania oraz $wiadczenie ustug majacych na celu zaspokojenie
podstawowych potrzeb zyciowych klientéw.

Zgodnie z interpretacjag M. Kubickiego (1998), czesto odnoszong w literaturze naukowe;j,
ustuga hotelarska definiuje si¢ jako kombinacja dziatan wykonanych przez personel zaktadu
hotelowego, wykorzystujacego specjalnie przystosowane do tego celu urzadzenia techniczne.
Ustuga ta obejmuje szereg swiadczen skierowanych na zaspokojenie podstawowych potrzeb
bytowych (Kubicki, 1998). Autor uznaje ustuge hotelarskg za zespdt czynno$ci personelu,
ktorego efektem jest niematerialne dobro zaspokajajace specyficzne potrzeby klientow
hotelowych.

Go$¢ hotelowy (zdefiniowany jako osoba przebywajgca w hotelu, ktora zawarta lub
zamierza zawrze¢ umowe¢ hotelowag lub wprowadzila swoje rzeczy, co sugeruje intencje
zawarcia takiej umowy, a takze passant — osoba korzystajaca z ustug hotelu poza
zakwaterowaniem), jest centralng postacia w kontekscie dziatalnosci hotelarskiej (Panasiuk
i Szostak, 2011).

Z perspektywy ekonomii, ustuga hotelarska definiowana jest jako produkt niematerialny,
ktéry posiada uzyteczno$¢ oraz jest przedmiotem transakcji handlowych. Produkt ten jest
kreowany przez czynnos$ci kadry hotelowej przy uzyciu odpowiednich urzadzen, majacych na
celu spelienie podstawowych potrzeb zyciowych gosci przebywajacych w hotelu (Panasiuk
i Szostak, 2011). W konsekwencji, ustuga hotelarska jest postrzegana jako dobro spetniajace
wymagania klientow, generowane przez dziatania pracownikoéw hotelu. Dzigki swojej
specyficznej uzytecznosci, ushuga ta stanowi obiekt wymiany na rynku.

Usluga hotelarska jest wyodrgbniana z ogoélu ustug na podstawie kryterium

podmiotowego, odnoszacego si¢ do jednostki lub podmiotu $§wiadczacego ushluge, oraz
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kryterium celowego, zwigzanego z przeznaczeniem, w jakim ustugi te sa oferowane. Natomiast
zgodnie z Polskg Klasyfikacjag Dziatalnosci (PKD, 2007), klasyfikacja dzialalnoSci
gospodarcze] w sektorze ustug hotelarskich opiera si¢ na kryterium przedmiotowym, ktére
odnosi si¢ do rodzaju prowadzonej dziatalnos$ci.

Zakres ushug oferowanych przez obiekty hotelowe jest zrdéznicowany, obejmujac
podstawowe funkcje, takie jak zapewnienie noclegéw oraz ustugi gastronomiczne. Pomimo
tego, istotnym jest dla hoteli dazenie do rozbudowy infrastruktury stuzacej do $wiadczenia
dodatkowych ustug, zar6wno ptatnych, jak i bezptatnych, ktore stuzg zaspokojeniu potrzeb
gosci.

Dodatkowo mozna zidentyfikowaé szereg ustug oferowanych przez nowoczesne hotele
oraz liczne czynnos$ci operacyjne wykonywane przez personel na co dzien. Ustugi te mozna
klasyfikowa¢ w grupy: podstawowg, pomocniczg oraz towarzyszacg. W ramach grupy
podstawowej mieszczg si¢ ustugi takie jak: wynajem pokoi, obstuga recepcji, dziatalnos¢
gastronomiczna, organizacja rozrywek, zarzadzanie salami konferencyjnymi, ustugi dla
kierowcdéw, oraz organizacja programéw turystyczno-rekreacyjnych dla roéznych grup
wiekowych. Do grupy ustug pomocniczych zaliczane sg m.in.: informacja turystyczna,
przechowywanie bagazu, ustugi pralnicze 1 czyszczace. Natomiast w zakres dziatalnosci
towarzyszacej wchodzi prowadzenie punktow handlowych, ustugi sportowe takie jak baseny,
sifownie, sauny, wynajem sprzg¢tu turystycznego, ustugi sanatoryjne oraz organizowanie
wydarzen kulturalnych takich jak galerie malarstwa, wystawy czy pokazy mody (Dominik,
2011).

Ustugi noclegowe i gastronomiczne nie stanowig zatem jedynych ofert w ramach
dziatalnosci hotelowej. Dostgpnos¢ zroznicowanych ustug dodatkowych w poszczegdlnych
obiektach hotelowych wynika z konieczno$ci adaptacji do zmieniajacych si¢ potrzeb,
preferencji i trendéw wsrdd konsumentow. Wpltyw na to maja oferty konkurencyjne na rynku
oraz kategoria, do ktorej nalezy dany hotel. Obiekty hotelowe majg mozliwo$¢ tworzenia
pakietow uslug, co pozwala im na skuteczniejsze eksponowanie swojej oferty rynkowe;.
Specyfika sektora hotelarskiego umozliwia elastyczne ksztattowanie produktow ustugowych
W sposob, ktory zapewnia ich atrakcyjno$¢ przez caty rok.

Analiza zagadnienia ustug hotelarskich wymaga uwzglednienia ich charakterystycznych
cech, ktore sa zwigzane z unikalng naturg ustug jako takich. W literaturze fachowej identyfikuje
si¢ rézne specyficzne atrybuty przypisywane uslugom hotelarskim. Zgodnie z praca

M. Turkowskiego (2010), do kluczowych cech ustug hotelarskich zalicza si¢: jednos¢ miejsca
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produkcji i konsumpcji, co oznacza, ze ustugi te sa wytwarzane i konsumowane w tym samym
miejscu; komplementarno$é, czyli wzajemne uzupetnianie si¢ réznych ustug oferowanych
w ramach dziatalno$ci hotelowej; zlozonos¢, ktéra odnosi si¢ do wieloaspektowosci
I wieloetapowosci procesow Sswiadczenia ustug; roznorodno$¢, oznaczajgca szeroki zakres
dostepnych ustug; oraz elastycznos¢, ktora pozwala na dostosowanie oferty do indywidualnych
potrzeb i preferencji klientow.

Pierwsza z wymienionych cech, jedno$¢ miejsca produkcji 1 konsumpcji ustug
hotelarskich, odnosi si¢ do zjawiska réwnoczesnosci §wiadczenia ustugi 1 jej wykorzystania
przez klienta. To zjawisko implikuje konieczno$¢ zapewnienia przez personel wysokiego
standardu jakosci kazdego elementu ustugi, z ktérym klient wchodzi w interakcje, by
zagwarantowac¢ zadowolenie 1 spelnienie oczekiwan gosci.

Komplementarno$¢, kolejna istotna cecha uslug hotelarskich, wynika z potrzeby
oferowania kompleksowej obstugi, ktéra umozliwia klientom korzystanie nie tylko z noclegu,
ale takze, na przyktad, z ustug gastronomicznych. Absencja jednej z kluczowych ustug moze
skutkowa¢ rezygnacja potencjalnych klientow z oferty hotelu. Z tego powodu istotne jest, aby
poszczeg6lne ustugi oferowane w ramach dziatalno$ci hotelowej byty kompleksowe, tworzac
koherentny 1 atrakcyjny pakiet ustugowy.

Ztozonos¢ ustugi hotelarskiej wynika z potrzeby zaspokojenia szerokiego spektrum
wymagan klientow w jednym miejscu. W celu skutecznego spetnienia tych zréznicowanych
potrzeb, oferta hotelu musi by¢ ré6znorodna i umozliwia¢ dostosowanie do indywidualnych
preferencji klientoéw. Stad tez pojawia si¢ konieczno$¢ zapewnienia elastycznosci w
oferowanych ustugach, co stanowi jedng z kluczowych cech ustugi hotelarskiej. Elastycznos¢
ta pozwala na personalizacj¢ i adaptacj¢ oferty, co jest niezbedne do efektywnego reagowania
na dynamicznie zmieniajace si¢ oczekiwania i potrzeby gosci hotelowych.

Podczas $wiadczenia ustug hotelarskich nie mozna ogranicza¢ si¢ wytacznie do
uwzglednienia wybranych cech charakterystycznych dla tych uslug. W celu zapewnienia
satysfakcji klientow, niezbedne jest dazenie do oferowania produktu o najwyzszym standardzie
jakosci. To podejécie obejmuje zaréwno kompleksowos¢ ushug, ich adaptacyjnos¢ do
indywidualnych potrzeb klientoéw, jak i ciggle monitorowanie oraz poprawg¢ kazdego aspektu
dziatalnosci hotelarskiej, aby sprosta¢ lub przekroczy¢ oczekiwania uzytkownikow tych ustug.

Analizujac  specyfike branzy hotelarskiej, istotne jest zwrdcenie uwagi na

charakterystyczne dla niej cechy, ktore sa bezposrednio powigzane z produktami oferowanymi
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przez ten sektor. Zgodnie z pracg P. Harrisa (1995), do kluczowych cech tych produktow

nalezg:

staty potencjat - odnoszacy si¢ do ciaglej zdolnosci obiektu do §wiadczenia ustug,

- nietrwato$¢ produktow - wskazujaca na brak mozliwosci magazynowania ustug
hotelarskich,

- wahania popytu - odzwierciedlajgce zmienno$¢ zainteresowania ustugami w roéznych
okresach,

- asortyment produktéw - obejmujacy roznorodnos¢ oferowanych ustug,

- natychmiastowos$¢ ustugi - czyli koniecznos$¢ szybkiej reakcji na potrzeby klientow,

- pracochtonno$¢ - zwigzana z intensywnym zaangazowaniem personelu w procesy
ushugowe,

- lokalizacja - kluczowy czynnik wplywajacy na atrakcyjno$¢ i dostepno$¢ ustug,

- wielkos$¢ - odnoszaca si¢ do skali dziatalno$ci hotelarskiej,

- produkcja i konsumpcja - jednoczesno$¢ wytwarzania i korzystania z ustug,

- kapitatochtonno$¢ - wysokie naktady inwestycyjne potrzebne do prowadzenia dziatalnosci,

struktura kosztéw - charakterystyczne roztozenie kosztow operacyjnych i statych.

Cechy te definiujg unikalne wyzwania i mozliwoSci w zarzadzaniu operacjami w branzy
hotelarskiej.

Staty potencjatl w kontekscie branzy hotelarskiej odnosi si¢ do ograniczonej liczby pokoi
dostepnych w danym obiekcie, co jest wartoscig stata w krdotkoterminowej perspektywie.
Zjawisko to prowadzi do sytuacji, w ktorej, w okresach wzmozonego popytu, obiekty hotelowe
sg zmuszone odmawia¢ przyjecia rezerwacji, co jest wynikiem braku mozliwosci zwickszenia
ilosci dziennych ustug noclegowych. Taka sytuacja moze skutkowaé niezadowoleniem wsrod
klientow, zwlaszcza tych regularnie korzystajacych z ustug danego hotelu, co w rezultacie moze
negatywnie wptyna¢ na wizerunek i percepcje obiektu.

Z perspektywy ekonomicznej funkcjonowania hotelu, nietrwato$¢ oferowanych ustug
stanowi jedng z kluczowych wad. Nietrwalo$¢ ta odnosi si¢ do ograniczenia czasowego
dostgpnosci danego pokoju, ktéry moze by¢ wynajmowany jedynie w wyznaczonym okresie.
Niesprzedany poko6j hotelowy reprezentuje niecodwracalng strate finansowa dla
przedsigbiorstwa, jako zZe potencjalny przychod z tego pokoju przepada i nie moze by¢
odzyskany w przysztosci. W zwiazku z tym, zarzadzanie hotelem powinno implementowac

zaawansowane strategie promocyjne oraz stosowa¢ metody planowania i kontroli zapaséw
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W celu maksymalizacji wykorzystania dost¢gpnych zasobéw 1 minimalizacji straconych
mozliwosci przychodowych.

Hotele i restauracje czesto s3 poddawane znacznym wahaniom popytu, ktére zmieniaja
si¢ w zalezno$ci od pory dnia, dnia tygodnia, czy sezonu. Ta tréjwymiarowa zmiennosé
W popycie naktada na branze¢ hotelarska konieczno$¢ intensyfikacji dziatan marketingowych,
aby efektywnie przyciggac i zatrzymywac klientow.

Charakterystyczne dla sektora hotelarskiego jest prowadzenie dziatalnosci o ograniczonej
skali produkcji przy jednoczesnym oferowaniu szerokiej gamy ustug. Jest to wynik potrzeby
odpowiedzi na zréznicowane oczekiwania klientow, ktore wymagaja od hoteli adaptacji
i personalizacji oferty.

Specyfikg branzy jest réwniez wymog ciaglej gotowosci do $wiadczenia ustug, co
oznacza, ze ustuga musi by¢ dostgpna na zyczenie klienta o kazdej porze dnia i nocy.
Zapewnienie stalej dostepnosci 1 wysokiej jakosci ustug wymaga skrupulatnego planowania
I organizacji.

Pracochtonno$¢ ustug hotelarskich podkresla istotng role czynnika ludzkiego w tej
branzy. Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi staje si¢ kluczowe, biorac pod uwage duzy
udziat pracy personelu w catkowitym procesie dostarczania ustug. Optymalizacja zarzadzania
pracownikami jest zatem nieodzownym elementem skutecznego funkcjonowania w branzy
hotelarskiej.

Lokalizacja obiektow hotelarskich odgrywa kluczowa role w determinowaniu ich
optacalnosci i1 atrakcyjnosci. Obiekty te sg zazwyczaj umieszczane w miejscach, gdzie
nastepuje konsumpcja $wiadczonych przez nie ustug, co bezposrednio wptywa na ich
efektywnos¢ ekonomiczng. Im bardziej prestizowe 1 dostgpne jest potozenie hotelu, tym wyzsze
potencjalne dochody moze on generowac.

Jesli chodzi o wielko$¢ obiektow hotelarskich, to charakteryzujg si¢ one raczej
mniejszymi lub $rednimi rozmiarami w poréwnaniu do przedsigbiorstw innych branz. Wynika
to z rozproszenia dziatalno$ci hotelarskiej. Mimo to, w branzy cz¢sto dochodzi do tworzenia
sieci hotelowych, co umozliwia synergiczng wspolprace i zwigkszenie efektywnosci
operacyjnej. Zgodnie z definicja A. Kowalczyka, sie¢ hotelowa to ,zespot obiektow
hotelowych kierowany przez centralny zarzad, utrzymujacy jednolity standard i zakres ustug,
prowadzacy okreslong wspolng polityke ekonomiczng oraz posiadajacy wlasny system
rezerwacji miejsc noclegowych obejmujacy wszystkie jednostki organizacyjne” (Kowalczyk,
2001).
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W hotelach i restauracjach obserwuje si¢ zjawisko, gdzie produkcja i konsumpcja ushug
czesto zachodza rownoczesnie. Jest to charakterystyczne dla branzy ustugowej, gdzie
wytworzona ustuga jest zazwyczaj konsumowana bezposrednio po jej realizacji lub
Z minimalnym opdznieniem. Restauracje, zarowno te zlokalizowane w hotelach, jak
I niezalezne jednostki, typowo produkuja i oferujg positki na miejscu. Ta jednoczesnosé
produkcji i konsumpcji jest kluczowym aspektem dzialalnosci w sektorze hotelarskim
I gastronomicznym, co wymusza na tych obiektach ciggla gotowos¢ do §wiadczenia ustug oraz
utrzymanie wysokich standardow jakosci w reakcji na bezposrednie oczekiwania i potrzeby
klientow.

Kapitatochtonno$¢ w kontekscie dziatalnosci hotelarskiej odnosi si¢ do wysokich
wymagan inwestycyjnych niezbednych do rozpoczecia i prowadzenia dziatalnosci operacyjne;j.
Sektor hotelarski charakteryzuje si¢ konieczno$cig zaangazowania znacznych Srodkéw
finansowych, ktore czgsto sg zainwestowane w zakup terenéw 1 konstrukcje obiektow.
Zwiekszone naklady inwestycyjne moga by¢ takze zwigzane z podwyzszong atrakcyjnoscia
lokalizacji, co wplywa na podwyzszenie poziomu kosztow operacyjnych.

Dodatkowo, branza hotelarska i1 gastronomiczna cechuje si¢ stosunkowo niskim
stosunkiem przychodéw do wielkosci zaangazowanego kapitatu, co moze prowadzi¢ do
problemow z plynnoscig finansowa. Niewystarczajace zasoby gotowkowe do obstugi
zobowigzan finansowych, w tym sptaty kredytow, sg czestym wyzwaniem dla przedsigbiorstw
w tej branzy.

Hotele charakteryzuja si¢ unikalng strukturg kosztow, ktorg definiuje proporcja kosztow
statych do zmiennych w ogdlnym rachunku kosztow przedsi¢biorstwa. Zgodnie z analiza
P. Harrisa (1995), im wigkszy jest udziat kosztow statych w strukturze kosztow catkowitych,
tym bardziej przedsigbiorstwo musi skoncentrowa¢ swoje dziatania na orientacji rynkowej, aby
efektywnie zarzadza¢ zobowigzaniami i1 generowa¢ odpowiedni poziom przychodow.
W kontekscie mniejszego udziatu kosztow stalych, przedsigbiorstwo moze pozwoli¢ sobie na
wigksza elastyczno$¢ operacyjng. Dlatego wlasciwe rozpoznanie i1 zarzadzanie strukturg
kosztow jest kluczowe dla utrzymania rentownosci i konkurencyjnosci w branzy hotelarskiej.

Jak zaznaczono, ustugi hotelarskie charakteryzuja si¢ wieloma wiasciwosciami, ktore
nalezy uwzgledni¢ w celu zapewnienia odpowiedniej jakosci ustug. Jednakze te wtasciwosci sa
niemierzalne, poniewaz moga zmienia¢ si¢ w zalezno$ci od zmian mody, preferencji klientow,

sytuacji rynkowej 1 innych czynnikow.
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Klasyfikacja ustug moze odbywac si¢ wedtug réznych kryteriow. Z perspektywy rodzaju
prowadzonej dziatalnosci przez przedsigbiorstwo, mozliwa jest klasyfikacja zgodnie z Polska
Klasyfikacjg Dziatalnosci (PKD). Ustugi hotelarskie zostaty sklasyfikowane zgodnie z PKD
w sekcji H (Hotele i restauracje), dziale 55 (Hotele i restauracje), grupie 55.1 (Hotele),
podklasie 55.10.Z (Hotele)®.

Gaworecki dokonat klasyfikacji ustug hotelarskich z uwzglgdnieniem réznych kryteriow.

Klasyfikacja ta obejmuje nastepujace elementy (Gaworecki, 2010):

zakres objety ustuga,

- relacje ustug hotelarskich wzgledem gtéwnej funkcji danego obiektu,

- charakterystyka zaspokajanych potrzeb,

— rezultat pracy,

— obstuge mienia, 0soby oraz indywidualnosci w konteksécie wyzszych potrzeb,
- odptatnos¢.

Pierwsze z wymienionych kryteriéw umozliwia identyfikacje roznych rodzajow ustug,
takich jak ustugi noclegowe, gastronomiczne i dodatkowe. Ustugi noclegowe sg kluczowym
elementem wsréd podstawowych ustug turystycznych i stanowig glowng funkcje obiektow
hotelarskich. Przedmiotem ich §wiadczenia jest odptatne zapewnieniec gosciom miejsc do
noclegu oraz zapewnienie im wysokiego standardu bezpieczenstwa i higieny.

Ustugi gastronomiczne obejmuja dziatalno$¢ restauracyjng, kawiarniang, barowa oraz
serwisowanie positkow dla gosci w ich pokojach. Natomiast w kategorii ustug dodatkowych
znajdujg si¢ takie dziatania jak czyszczenie obuwia, od$wiezanie odziezy, przechowywanie
bagazu, udostepnianie czytelni, sprzedaz gazet, pamiatek i inne podobne ustugi.

Kolejne kryterium, tj. relacja ustug hotelarskich do glownej funkcji danego obiektu,
pozwala na ich podziat na kategorie ustug podstawowych i dodatkowych (Gaworecki, 2010).

Do kategorii ustlug podstawowych zaliczane sa ustugi zwigzane z noclegiem oraz
gastronomig. W zaleznosci od specyfiki danego obiektu hotelowego 1 jego przeznaczenia,
w ramach tych ustug kluczowych moga by¢ takze Swiadczone dodatkowe ustugi, na przyktad
opieka lecznicza w przypadku uzdrowisk lub mozliwo$¢ samodzielnego przygotowania
positkow dla turystow w schroniskach. Natomiast zakres i1 rodzaj ustug dodatkowych
uzalezniony jest od charakteru danego obiektu, co implikuje mozliwo§¢ znacznego

zrdznicowania ich typow i zakresu.

! https://stat.gov.pl/Klasyfikacje/doc/pkd_07/pdf/2_PKD-2007-schemat_2.pdf (06.07.2023)
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Pod wzgledem charakterystyki zaspokajanych potrzeb, ushugi hotelarskie mozna

podzieli¢ na dwie kategorie (Gaworecki, 2010):
- ustugi zaspokajajace rutynowe potrzeby codzienne gosci,
- ustugi zaspokajajace potrzeby wynikajace z pobytu w nowym, przejsciowym miejscu.

Pierwsza kategoria obejmuje szeroki zakres ushug, ktorych celem jest zapewnienie
gosciom warunkow przypominajacych te domowe, jak na przyktad zapewnienie noclegu,
zapewnienie bezpieczenstwa 1 higieny osobistej, udostgpnienie przedmiotow codziennego
uzytku, pranie odziezy, czy tez uslugi budzenia. Z kolei ustugi powstajace w nowym,
tymczasowym miejscu pobytu obejmuja miedzy innymi ustugi informacyjne, ushugi
rekreacyjne, organizacje rezerwacji w innych hotelach, jak rowniez planowanie konferencji
I zjazdow.

Pod wzgledem kryterium rezultatu pracy, w obrebie ustug hotelarskich mozna
wyodrebnic¢ rozne kategorie (Gaworecki, 2010):

- uslugi zwigzane z zakwaterowaniem, relaksem, zdrowiem oraz dbalosciag o higieng
I estetyke,

- ustugi o charakterze kulturalno-o$wiatowym, obejmujace prowadzenie czytelni, Swietlicy,
klubu,

- ushugi informacyjne,

- ustugi dystrybucyjne, gastronomiczne 1 handlowe,

- ustugi renowacyjne, takie jak naprawa sprzetu turystycznego czy obstuga pojazdow.

Ustugi hotelarskie mozna dodatkowo podzieli¢ na (Gaworecki, 2010):

- obstuge mienia, obejmujaca uslugi naprawcze, prowadzenie parkingéw, pranie
I czyszczenie odziezy, przenoszenie i przechowywanie bagazy,

— obstuge 0soby, zawierajaca ustugi noclegowe i gastronomiczne,

- obstuge indywidualno$ci w ramach potrzeb wyzszego rzedu, w tym ustugi noclegowe
i rekreacyjne, a takze ustugi kulturalne i o$wiatowe.

Ostatnie kryterium klasyfikacji ustug zgodnie z ich odptatnoscia dotyczy wytacznie ustug
dodatkowych. Jest to spowodowane faktem, ze wszystkie ustugi podstawowe w hotelarstwie sa
$wiadczone za optata. Jedynym wyjatkiem jest $wiadczenie bezptatnych ustug noclegowych
dla dzieci do lat 7, ktore nie zajmuja oddzielnego miejsca noclegowego (Gaworecki, 2010).
Wsrod ptatnych ustug dodatkowych mozna wymieni¢ migdzy innymi wypozyczanie suszarki
do wloséw, sprzetu sportowego 1 turystycznego, pranie osobistej bielizny, ustugi fryzjerskie,

kosmetyczne, dostarczanie positkéw do pokoi, wynajem pojazdow, garazowanie oraz
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parkowanie na strzezonym parkingu. Natomiast w ramach ustug bezplatnych hotel moze
zapewnia¢ ushugi informacyjne oraz dostarczanie drobnych przedmiotéw codziennego uzytku,

takich jak szczotki do ubran i butéw, przybory do szycia czy papier listowy (Gaworecki, 2010).

1.3 Innowacyjnos$¢ w zakresie ustug hotelarskich

Realizacja petnego potencjatu w kreowaniu atrakcyjnosci oferty ustugowej w sektorze
hotelarskim, co przyczynia si¢ do budowania fundamentéw dla osiggania zaktadanych celow
efektywnosciowych przedsigbiorstwa, jest determinowana przez stopien innowacyjnosci.
Termin ,,innowacja” wywodzi si¢ z tacinskiego stowa ,,innovatis”, co oznacza odnowienie lub
stworzenie czego$ nowego, implikujgc zawsze pewien rodzaj zmiany. Niemniej jednak, nie
kazda zmiana kwalifikuje si¢ jako innowacja. Zgodnie z definicjg zawarta w ,,Podrgcznym
stowniku jezykéw obcych” pod redakcjg naukowa W. Kopalinskiego (2006), innowacja to
wprowadzenie czego$ nowego, co moze przybiera¢ forme rzeczy nowo wprowadzone;.

Warto zwroci¢ uwage, ze w tradycyjnej perspektywie innowacja definiowana jest jako
inicjowanie nowej dziatalnosci gospodarczej lub oferowanie nowych uslug poprzez
zastosowanie innowacyjnych kombinacji czynnikéw produkcji, nowych produktow, czy tez
nowatorskich metod dystrybucji dobr i ustug (Fiedor, 1979). Akcentuje si¢ znaczenie
innowacji, ktére manifestuje si¢ w szybkosci 1 zakresie, w jakim przedsigbiorstwa wprowadzaja
nowe technologie produkcji, metody zarzadzania oraz nowoczesne produkty i ushugi, uznajac
je za kluczowe determinanty uzyskania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa oraz
calag gospodarke. Coraz czesciej podkresla si¢ roéwniez, ze innowacyjno$¢ polega na
dokonywaniu istotnych zmian majacych na celu udoskonalenie produktow, ustug, programéow,
procesow, operacji oraz modelu biznesowego organizacji, a takze na tworzeniu nowej wartosci
dla interesariuszy. Przedmiot innowacji powinien charakteryzowa¢ si¢ lepszymi
wlasciwosciami, nizszymi kosztami, wigksza uzyteczno$cia oraz wyzsza wartoscig
(Borkowska, 2010).

W kontekscie teorii ekonomii, pojecie ,.innowacji” zyskato rozgtos na poczatku XX
wieku, kiedy to Joseph Alois Schumpeter wprowadzil je w 1912 roku. Rozwoj badan nad
procesami innowacyjnymi nastapil w dekadach 60-tych XX wieku, co zostalo odnotowane
przez E. Mansfielda (Fiedor, 1979). Ujecie innowacji przez Schumpetera zainicjowato szeroko
zakrojong debate na temat znaczenia tego terminu w teorii ekonomicznej oraz praktyce

gospodarczej. Schumpeter definiowat dziatalno$¢ innowacyjng jako praktyczne wprowadzenie
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nowosci w produkcie i procesie, obejmujace zardwno aspekty zaopatrzeniowe, produkcyijne,
jak i dystrybucyjne (Schumpeter, 1960) .

Dziatalno§¢ innowacyjna, wedlug Schumpetera, moze by¢ przedstawiona jako
funkcjonalna kombinacja pigciu mozliwosci: (1) wprowadzenie nowych produktéw lub ich
istotne udoskonalenie, (2) implementacja nowej lub ulepszonej metody produkcji, (3) otwarcie
nowego rynku, (4) zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupdw, oraz (5) uzycie
nowych surowcow lub poéifabrykatow, a takze (6) wprowadzenie nowej organizacji produkcji
(Schumpeter, 1960). Schumpeter podkreslat, ze wspolnym mianownikiem dla wszystkich
wymienionych aspektow jest zjawisko nowosci oraz ich wielokierunkowos¢, obejmujaca
zaroOwno sfery przedprodukcyjne, produkcyjne, jak 1 poprodukcyjne przedsigbiorstwa.

W definicji innowacji zaproponowanej przez J.A. Schumpetera (1960) kluczowym
elementem jest koncept ,,nowosci”, odnoszacy si¢ do pierwszego zastosowania okreslonego
rozwigzania. Schumpeter nie uznawal prostego upowszechniania rozwigzan za innowacje,
klasyfikujac je raczej jako imitacje. Podkreslat réwniez, ze kluczowe znaczenie ma osiagniecie
korzystnego wyniku ekonomicznego wynikajagcego z wprowadzenia innowacji oraz jej
praktyczne zastosowanie (Niedzielski i Rychlik, 2006). Dziatalno$¢ innowacyjna wedtug
Schumpetera obejmuje zarowno przedsigwzigcia techniczne, jak i ekonomiczno-organizacyjne,
ktore moga manifestowaé si¢ poprzez wprowadzenie nowego produktu, metod produkcii,
otwarcie nowego rynku, zdobycie nowych zrodel zasobow, takich jak surowce czy
poétfabrykaty, a takze poprzez reorganizacj¢ proceséw produkcyjnych (Schumpeter, 1960).

W dorobku ekonomicznym obecnych jest wiele definicji innowacji, ktore sg
interpretowane w kontekscie szczegotowym (senso stricto). Definiuje si¢ je jako zmiany
W obszarze produkcji, ktore opierajg si¢ na zastosowaniu nowej lub dotad nieeksploatowane;j
wiedzy. Niektorzy autorzy uznaja innowacje za procesy badawczo-rozwojowe, ktore zmierzaja
do wdrozenia i uzytkowania ulepszonych rozwigzan w dziedzinie techniki, technologii oraz
organizacji (Janasz i Koziot, 2007).

Zgodnie z pogladami P. F. Druckera (1968), innowacje obejmujg catosciowo wszystkie
obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Zmiany te moga dotyczy¢ produktu, strategii
marketingowych — takich jak dziatania promocyjne, polityka cenowa, kanaty dystrybucji, jak
iustug dla klienta — oraz organizacji i metod zarzadzania przedsigbiorstwem. Drucker
proponuje réwniez traktowanie innowacji jako dzialan systemowych, polegajacych na
aktywnym identyfikowaniu zmian w otoczeniu oraz na systematycznej analizie mozliwos$ci ich

wykorzystania do tworzenia kolejnych innowacji (Drucker, 1998).

24



Zgodnie z analiza przedstawiong przez Propadiuka i Choo (2006) innowacje wynikaja
Zz wymiany wiedzy pochodzacej z réznorodnych dziedzin, ktora jest nastgpnie integrowana
w unikalny sposob. Proces ten prowadzi do powstania nowych produktéw materialnych, ustug,
lub proceséw. Kategoria innowacji powinna by¢ postrzegana zaréwno w kontek$cie waskim,
skupiajac si¢ na jej wptywie na procesy przedprodukcyjne, produkcyjne i poprodukcyjne, jak
I w szerszym znaczeniu, uwzgledniajac jej wptyw spoleczny i organizacyjny. Takie rozumienie
innowacji podkresla ich ztozono$¢ i wieloaspektowos¢ (Scigata, 2016).

W teorii ekonomii mozna wyr6zni¢ rézne podejscia do definicji innowacji, ktore z jednej
strony odnoszg si¢ do absolutnej nowosci, a z drugiej strony akceptuja nowos¢ juz
upowszechniong. Zgodnie z ,,Podrecznikiem Oslo”, definicja innowacji jest okreslana jako
zbidr dzialan obejmujacych aspekty naukowe, techniczne, organizacyjne, finansowe oraz
komercyjne, majacych na celu lub zamierzajacych prowadzi¢ do implementacji innowacji.
W ramach tych dzialan niektore maja charakter innowacyjny, podczas gdy inne, cho¢ nie
stanowig nowo$ci, sg niezbednymi etapami w procesie wdrazania innowacji (OECD, 2020).

Innowacje moga by¢ klasyfikowane stosujac roznorodne kryteria. W kontekscie
kryterium przedmiotowego, innowacje dzielg si¢ na produktowe i procesowe. Zgodnie z analizg
przeprowadzong przez Sardaka i in. (2016), innowacje produktowe odnoszg si¢ do zmian, ktore
sa bezposrednio dostrzegalne przez konsumentow jako nowe, zarowno w konteksScie
dotychczas niespotykanych, jak 1 innowacyjnych dla danych przedsigbiorstw czy ich
zastosowan. Takie innowacje mogg istotnie wpltywac¢ na decyzje zakupowe. Z drugiej strony,
innowacje procesowe zwykle dotycza funkcjonowania wewngtrznych aspektow
przedsigbiorstwa, gdzie glownym celem jest zwickszenie efektywnosci, wydajnosci oraz
przepustowosci operacji. Technologie i zwigzane z nimi innowacje, bgdace fundamentem
koncepcji innowacji procesowych, czgsto sg stosowane w polaczeniu z przemodelowanym
planem technicznym dla manualnych czynnosci(Sardak i in., 2016).

W odniesieniu do faz tworzenia i realizacji produktu, mozna zidentyfikowa¢ innowacje
w obszarze organizacji zaopatrzenia, produkcji oraz zbytu, w tym rownieZz innowacje
marketingowe. Te innowacje naleza do kategorii innowacji procesowych, jako ze dotycza
wprowadzenia nowych metod organizacji dziatalnosci firmy, organizacji miejsca pracy, oraz
relacji miedzy zatrudnionymi osobami. Warto odnotowaé, ze znaczenie innowacji
I innowacyjnosci w teorii ekonomii zostato podkreslone przez prace J.A. Schumpetera (1960),
ktoéry zwrocit uwage na to, ze statyczne podej$cie do gospodarki prowadzi do paradoksu.

Wspolczesna gospodarka uznaje innowacyjnos¢ za kluczowy element osiggania przewagi
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konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. Innowacyjno$¢ jest zwigzana z kreatywnoscia
I przedsigbiorczoscia, a implementacja wynalazkow oraz dazenie do zapewnienia wysokiej
jakos$ci ushug staja si¢ kluczowymi wyzwaniami dla przedsigbiorstw w branzy hotelarskie;j.

Innowacyjne dzialania obejmuja catos¢ gospodarki, jednakze moga by¢ réwniez
szczegotowo badane w kontekscie rozwoju ustug turystycznych, w tym hotelarskich, jak to
zostalo przedstawione przez E. Paget, F. Dimanche i J. P. Mounet (2010) w ich badaniach
dotyczacych innowacji w turystyce z wykorzystaniem podejscia sieci aktorow.

Oceniajgc sektor hotelarski, mozna zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa hotelarskie sg
uznawane za innowacyjne, jezeli ich wiasciciele posiadajg zdolno$¢ do kreowania nowych
produktow przy efektywnym ich wytwarzaniu oraz skutecznej promocji. Wymaga to rowniez
zdolnosci do ciaglego pozyskiwania srodkow finansowych adekwatnie do zmian zachodzacych
w otoczeniu oraz umiej¢tnosci efektywnego wdrazania nowych technologii 1 metod
organizacyjnych niezbednych do realizacji ewoluujacych celéw rozwojowych.

Wystepujace problemy =z innowacyjnoscia w sektorze turystycznym, w tym
W hotelarstwie, sg obserwowane w wielu krajach. Innowacje w tej branzy pojawiaja si¢ rzadko
lub wcale nie sg obecne. Mimo, ze sektor hotelarski, podobnie jak inne branze, wymaga
innowacji, obserwuje si¢ niski poziom innowacyjnosci. Istnieje wiele przyczyn tego zjawiska,
w tym czynniki wspolne dla innych sektoréw ustugowych. Jednakze, dziatalnos$¢ hotelarska
charakteryzuje si¢ réwniez specyficznymi przyczynami, ktére nie wystepuja w innych
branzach. Do kluczowych wyzwan nalezy zaliczy¢ problemy zwigzane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, takie jak niski poziom wyksztatcenia personelu, wysoka fluktuacja
zatrudnienia, cz¢sto wynikajgca z sezonowosci pracy, oraz ograniczone mozliwosci rozwoju
zawodowego pracownikow (Hjalager, 2002).

Nalezy zaznaczy¢, ze nie istnieje jednolita teoria innowacji specyficzna dla turystyki
i hotelarstwa, co skutkuje bardzo szerokim zakresem interpretacji pojecia innowacji w tej
branzy przez réznych badaczy. Z drugiej strony, warto podkresli¢, ze sektor ustug hotelarskich
wykazuje ciagly rozwoj i otwartos¢ na nowe mozliwosci wzrostu. Taki rozwdj ma swoje
racjonalne uzasadnienie w zwigkszaniu liczby miejsc pracy w turystyce oraz w ogodlnym
wzroscie dobrobytu spolecznego. Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze wspolczesnie rzadko
dochodzi do przetomowych odkry¢ w zakresie innowacji w ustugach hotelarskich. Moze to
wynika¢ z faktu, Zze innowacje czgsto sa efektem systematycznych i kosztownych badan,
wymagajacych skoordynowanego wysitku zespotow specjalistow z branzy hotelarskiej

(Molina-Castillo i in., 2023).
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Przypadkowo$¢ nadal odgrywa znaczaca role jako zrddlo innowacji w ustugach
hotelarskich, lecz ze wzgledu na znaczenie postgpu technicznego oraz wynikajacego z niego
rozwoju gospodarczego dla branzy turystycznej, nie mozna polega¢ wytacznie na tym jednym
mechanizmie. W rezultacie, pojawienie si¢ nowych ustug hotelarskich lub technologii nie
mozna jednoznacznie przypisywaé¢ wytacznie naglym przeblyskom intuicji czy tez ciaglym
eksperymentom. W duzej mierze, wiele innowacji w tej dziedzinie opiera si¢ na zasadzie
imitacyjnosci, polegajacej na adaptacji 1 powielaniu juz istniejagcych rozwigzan przez inne
podmioty (Gomezelj, 2016).

Podejscie J. A. Schumpetera (1960) do innowacji stanowi fundament do analizy ich
znaczenia w gospodarce, w tym rowniez w sektorze ustug turystycznych. Schumpeter wyrdznia
gtéwnie dwa rodzaje innowacji: produktowe 1 procesowe. W kontekscie turystyki, innowacje
produktowe odnoszg si¢ do ustug i produktow turystycznych, mogg obejmowaé wprowadzenie
nowego produktu lub znaczgce ulepszenie istniejgcego. Takie innowacje wigzg si¢ z wszelkimi
rodzajami zmian, ktore polegaja na udoskonaleniu juz $wiadczonych ustug przez dane
przedsigbiorstwo hotelarskie. Wazne jest jednak zaznaczenie, ze samo ulepszenie nie
kwalifikuje si¢ jako innowacja; musi ono wprowadza¢ istotne ulepszenia techniczne, etapowe
lub funkcjonalne danej ustugi hotelarskiej. Innowacje te moga rowniez obejmowac
wprowadzenie zupetnie nowych ustug (Lemanowicz, 2015).

Innowacje procesowe (technologiczne) w ustugach hotelarskich dotycza modyfikacji
metod produkcji oraz strategii dostarczania i prezentacji produktu hotelarskiego konsumentom,
takim jak tury$ci. Te zmiany moga obejmowac¢ aktualizacje wyposazenia hotelowego,
reorganizacj¢ dziatalnosci operacyjnej, lub kombinacj¢ tych elementow, ewentualnie moga
wynika¢ z aplikacji nowo zdobytej wiedzy. Glownym zadaniem takich innowacji jest
umozliwienie oferowania nowych lub udoskonalonych uslug hotelarskich, ktére bylyby
niemozliwe do zrealizowania przy uzyciu tradycyjnych metod. Podstawowym celem innowacji
procesowych w branzy hotelarskiej jest czgsto podniesienie efektywnosci procesow
,wytwarzania” oraz dystrybucji ustug, zaré6wno tych nowo wprowadzanych, jak i juz
istniejacych (Suh, 2011).

Zgodnie z teorig J. A. Schumpetera (1960), triada postgpu w procesie rozwojowym opiera
si¢ na trzech kluczowych etapach: inwencji, innowacji oraz imitacji. Dla zrownowazonego
rozwoju sektora hotelarskiego kluczowe sg dziatania innowacyjne, ktére moga objawiac si¢

poprzez tworzenie nowych produktéw, ofert, lub pakietow w branzy hotelarskiej. Niemniej
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jednak, innowacje sa wprowadzane sporadycznie, z duzymi odstepami czasowymi, co skutkuje
tym, ze wigkszo$¢ procesu rozwojowego w tej branzy opiera si¢ na zjawisku imitacji.

W kontekscie branzy hotelarskiej oraz turystycznej, termin ,,imitacja” odnosi si¢ do
wszelkich dziatan polegajacych na powtarzaniu lub nasladowaniu procedur, produktow, lub
ustug, ktore zostaly wczesniej zrealizowane lub zaimplementowane przez inne podmioty.
Dziatania te moga obejmowacé roézne aspekty oferty ustugowej, takie jak produkty turystyczne
czy obiekty hotelarskie, ktore juz zostaty wprowadzone na rynek. Imitacja moze takze dotyczy¢
ushug turystycznych oraz paraturystycznych, jak noclegi, gastronomia, transport czy ushugi
informacyjne. Kluczowe w procesie imitacyjnym jest stworzenie odpowiednich warunkow dla
jego efektywnej realizacji, wykorzystujagc dostgpne zasoby materialne, finansowe
przedsigbiorstwa turystycznego oraz kompetencje zarzadzajacych i1 pracownikow. Proces
imitacyjny powinien by¢ rowniez ukierunkowany na spelnianie potrzeb 1 preferencji
okreslonych grup odbiorcow. W celu zachowania konkurencyjnosci, imitacyjnos¢ w ustugach
hotelarskich powinna by¢ systematycznie urozmaicana poprzez rdéznorodnos$¢ oferowanych

atrakcji, aby zwieksza¢ atrakcyjnosé dla turystow (Lopez-Gamero i in., 2021).

1.4 Jakos$¢ ustug hotelarskich

W procesie $wiadczenia ustug hotelarskich, kluczowa zmienng wplywajaca na
efektywnos¢ dziatalnosci hotelowej jest poziom jakosci oferowanych ustug. Koncepcja jakosci
ustlug hotelarskich jest ztozona 1 obejmuje wiele wymiarow. Jest $cisle powigzana
z zarzadzaniem zasobami przedsigbiorstwa, implementacja innowacji, marketingiem
strategicznym oraz zarzadzaniem finansami. Te elementy wspolnie definiujg cele strategiczne
hotelu oraz ksztattuja jego tozsamo$¢ na rynku, co ma kluczowe znaczenie dla jego pozycji
konkurencyjnej i percepcji przez klientow (Alaa-Eldeen i in., 2023).

Jako$¢ mozna definiowac z roznorodnych perspektyw, w tym jako zgodnos$¢ z ustalonymi
standardami lub w kontekscie uzytecznosci dla nabywcy (Prozorowicz, 2001).

Zgodnie z normami ISO serii 9000, jako$¢ definiowana jest jako ,,0g6t cech 1 wlasciwosci
produktu lub ustugi, ktére determinuja ich zdolno§¢ do zaspokajania stwierdzonych oraz
przewidywanych potrzeb” (Hamrol, 2013). Z tej perspektywy, adekwatna jako$¢ produktu,
zarOwno materialnego jak 1 niematerialnego, wymaga, aby posiadal on wlasciwosci

umozliwiajace zaspokojenie aktualnych oraz przysztych potrzeb konsumentow. Cho¢ to ujgcie
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wydaje si¢ by¢ adekwatne, w kontekscie ustug, ktére istotnie rdéznig si¢ od produktow
materialnych, moze by¢ ono postrzegane jako zbyt ograniczajace.

Definicja jakosci, wywodzaca si¢ z teorii zarzadzania przez jakos$¢ (Total Quality
Management, TQM), rozpatruje to pojecie jako ,,petne zaspokojenie okreslonych potrzeb
klienta przy minimalnych kosztach wtasnych” (Turkowski, 2010). W tym ujeciu uwzglgdnia
si¢ zarowno perspektywe klienta, czyli pelne zaspokojenie jego potrzeb, jak i perspektywe
dostawcy, odnoszaca si¢ do minimalizacji kosztow. Wymaga to, aby dziatania zwigzane
z zarzadzaniem jakoscig byly osadzone na solidnych podstawach ekonomicznych (Horovitz,
2006).

Jednakze, bardziej kompleksowe podejscie do jakosci mozna zdefiniowac jako petne
1 ciggle zaspokajanie potrzeb odbiorcy na konkurencyjnym rynku przez uzyskiwanie najlepszej
pozycji u klienta, ktéry za okreslong cene otrzymuje najwyzsza wartos¢ z zakupionego towaru.
Uzyskane jest to przy najnizszym koszcie dzigki najlepszemu uwolnieniu potencjalnych
mozliwo$ci producenta (Lisiecka i Czyz-Gwiazda, 2014). Definicja ta podkresla, ze jakosc jest
kluczowym czynnikiem konkurencyjno$ci na rynku, a przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do
oferowania produktu najwyzszej jakosci przy jednoczesnym minimalizowaniu kosztow
produkcji, co jest wyrazem efektywnosci operacyjnej.

Jakos¢, rozumiana z perspektywy marketingowej, obejmuje zespdt cech, walorow,
atrybutow uzytkowych i emocjonalnych, ktére decyduja o stopniu, w jakim produkt spetnia
oczekiwania odbiorcow (Panasiuk, 2005). Taka definicja nawigzuje do norm ISO 9000,
jednakze rozszerza ja o aspekty emocjonalne produktu, ktore odgrywajg role w zaspokajaniu
potrzeb konsumentdéw. Zatem, pojecie jakosci produktu obejmuje nie tylko precyzyjnie
zdefiniowane parametry techniczne produktu (materialnego lub niematerialnego), ale réwniez
elementy emocjonalne, ktore sg subiektywnie postrzegane przez konsumenta i cz¢sto trudne do
zmierzenia przez producenta.

Podsumowujac, marketingowe ujecie jakosci nie tylko odnosi si¢ do technicznych
1 funkcjonalnych aspektow produktu, ale rowniez ktadzie duzy nacisk na jego walory
emocjonalne 1 psychologiczne, ktére odgrywaja istotng role w procesie decyzyjnym
konsumentow.

Ten sposob postrzegania jakosci jest istotny w kontekscie ustug hotelarskich, gdzie ocena
jakosci obejmuje zarowno elementy materialne (takie jak wyposazenie pokoju hotelowego), jak
i niematerialne (np. jakos$¢ obstugi). Elementy emocjonalne, ktore zaspokajaja psychologiczne

potrzeby konsumentow, sa $cisle powigzane z relacjami mig¢dzy klientami a dostawcami ustug.
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To wlasnie interakcje i relacje tworzone w trakcie procesu §wiadczenia ustugi maja kluczowe
znaczenie dla zaspokajania potrzeb emocjonalnych klientow. W efekcie, te aspekty sa nie tylko
oceniane przez konsumentdw, ale rowniez majg znaczacy wptyw na ogo6lng oceng jakosci ustug
hotelarskich. Tym samym, jako$§¢ ustugi hotelarskiej jest postrzegana nie tylko przez pryzmat
jej fizycznych 1 funkcjonalnych atrybutow, ale roéwniez przez jako$¢ doswiadczen
emocjonalnych i psychologicznych, ktdre sa generowane przez te ustugi (D. Kim i Perdue,
2013).

W wspotczesnym ujeciu zarzadzania jakoscig centralng rolg odgrywa klient oraz proces
zaspokajania jego potrzeb. Dominuje tu koncepcja jakosci postrzeganej przez nabywce, co
oznacza indywidualng ocene¢ jakosci dokonywang przez kupujacego. To klient dokonuje
koncowej werytikacji poziomu jakosci produktu czy ustugi. Wspodiczesne podejscie akcentuje,
ze ,.konsument jest koncowym i ostatecznym weryfikatorem jakosci produktu”. Powszechnie
uznaje si¢ obecnie, ze zadowolenie konsumenta (stanowi kluczowy wskaznik decydujacy
o poziomie jakosci produktu (lwasiewicz, 1999). Tym samym, osiagni¢cie satysfakcji klienta
jest uwazane za ostateczny cel dzialan zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig.

Czesto proponowane jest rozszerzone ujecie postrzegania jakosci w przedsigbiorstwie,
ktora definiuje na czterech poziomach, zwigzanych z ewolucja rynku, na ktéorym firma operuje
(Brilman, 2002). Pierwszy poziom postrzegania jakos$ci opiera si¢ na specyfikacji, czyli na
normach jakos$ciowych 1 stanowi instrumentalne podejscie do jakosci, nieuwzgledniajace
perspektywy klienta. To podejscie jest niewystarczajagce w kontekscie rosngcych oczekiwan
rynkowych. Obecnie wigkszo$¢ przedsiebiorstw przyjmuje drugi poziom postrzegania jakosci,
ktory uwzglednia koncepcje nowoczesnego podejscia do jakosci, skupiajac si¢ na zadowoleniu
klienta (Otto, 2004). W miar¢ rozwoju rynku, podejscie do jakosci powinno ewoluowac,
przesuwajac si¢ na wyzsze poziomy postrzegania, ktore bardziej adekwatnie odpowiadaja na

zmieniajace si¢ warunki i oczekiwania konsumentow.

30



Tabela 1.1 Poziomy jakosci w przedsigbiorstwie hotelarskim

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4
Jakos$¢ zgodna ze Satysfakcja klientow: Jakos¢ i warto$¢ Zarzadzanie wartoscia dla
specyfikacja: postrzegane przez rynek klienta
i porownywane (Value Management):

— dostosowywanie si¢ do
specyfikacji, wytwarzanie
bezusterkowe od
pierwszego podejscia

— redukcja usterek

1 poprawek

— bliski kontakt

z klientem - rozumienie
potrzeb i oczekiwan
klienta

— orientacja na klienta

z konkurencja:

— bycie blizej klienta niz
konkurenci, stosowanie
poréwnawczej analizy
warto$ci dla klienta,
rozumienie, dlaczego
zamoOwienia uzyskuje si¢

i traci

— orientowanie si¢ na rynek

— stosowanie narz¢dzi pomiaru
oraz wskaznikow analizy
wartosci dla klienta, Sledzenie
konkurencji, wybieranie
kierunkéw dziatalnosci

— inwestowanie

— ocenianie nabytkow

1 utrzymywanie przedsigbiorstwa
w kursie oczekiwan rynku

Zrédto: (Brilman, 2002).

Nalezy dazy¢ do postrzegania 1 zarzadzania jakos$cig jako istotnej warto$ci dla klienta, co
odpowiada trzeciemu i czwartemu poziomowi postrzegania jakosci (Brilman, 2002). W takim
yjeciu, jakos$¢ staje si¢ komponentem zawierajacym cechy satysfakeji klienta, obejmujace
zaroOwno produkt lub ustuge, jak i szeroko rozumiang obstuge w kontekscie systemowym. Tym
samym, jako$¢ obejmuje nie tylko bezposrednie cechy produktu czy ustugi, ale takze elementy
takie jak komunikacja z klientem przed zakupem, w trakcie transakcji oraz po jej zakonczeniu,
czyli obstuge posprzedazng (Brilman, 2002).

W marketingowym ujeciu jakosci kluczowym aspektem jest stopien zaspokojenia potrzeb
klienta. Poprzednie definicje, takie jak te z ISO czy TQM, mowity o pelnym zaspokojeniu
potrzeb klienta. Jednakze, z punktu widzenia ekonomicznego dziatania przedsi¢biorstwa, peine
zaspokojenie tych potrzeb nie zawsze jest uzasadnione. To wlasnie na stopien zaspokojenia
potrzeb skupiajg si¢ definicje jakosci ustug. Jakos$¢ ustug jest determinowana przez wielko$¢
dystansu pomiedzy ustugg oczekiwang a ushuga wykonang (Stoma, 2012). Jest to koncept znany
jako postrzegana jako$¢ ustug, ktory podkresla rdéznice miedzy oczekiwaniami klienta
a rzeczywistym doswiadczeniem z ustuga.

W konteks$cie postrzeganej jakosci ustug, mozna rozr6zni¢ dwa kluczowe wymiary:
jakos¢ techniczng oraz jako$¢ funkcjonalng (Martin, 2006). Jako$¢ techniczna odnosi si¢ do
konkretnych, materialnych aspektow ushugi, ktore klient otrzymuje i1 ktore moga byc¢
obiektywnie zmierzone. Z kolei jako$¢ funkcjonalna dotyczy sposobu, w jaki ustuga jest

dostarczana klientowi, obejmujac tym samym proces swiadczenia ustugi. Ta druga kategoria

31



charakteryzuje si¢ subiektywnymi ocenami i jest trudna do obiektywnego zmierzenia, poniewaz
zalezy od indywidualnego odczucia i doswiadczenia klienta (Otto, 2004). Oba te wymiary
wptywaja na ogdlng percepcje jakosci ustug przez konsumentow.

Jako$¢ ustugi definiuje si¢ jako wynik interakcji miedzy nabywca a przedsigbiorstwem
oraz innymi nabywcami, a takze jako sposob, w jaki te interakcje sg postrzegane przez nabywce
(Otto, 2004). Gdy percepcje te sg nastepnie porownywane z oczekiwaniami nabywcy wzgledem
ustugi, wynikajgca z tego analiza pozwala na oceng postrzeganej jakosci ustugi (Otto, 2004).
Tym samym, postrzegana jako$¢ ustugi jest pojeciem subiektywnym, zaleznym od
indywidualnych oczekiwan 1 do$§wiadczen klienta w konteks$cie jego interakcji z dostawca
ushugi.

Jakos¢ ustugi jest definiowana jako miara, w jakiej realizacja okreslonego §wiadczenia
spelnia oczekiwania klienta. Zapewnienie ustug wysokiej jakosci implikuje konsekwentne
spetnianie oczekiwan klientow przez dostawce (Mazur, 2002). Jednak podlega to dyskusji,
poniewaz nie zawsze Swiadczenie uslug wysokiej jakosci gwarantuje spelnienie oczekiwan
klientow. Przyktadowo, oczekiwania klientow moga by¢ wyzsze, na przyklad w wyniku
wpltywow ofert konkurencji 1 wtedy moga oczekiwaé wiecej, niz dostawca jest w stanie
zaoferowa¢. Gdy oczekiwania klientow sa nizsze, dostarczanie uslug przekraczajacych te
oczekiwania moze by¢ nieuzasadnione z ekonomicznego punktu widzenia. Z perspektywy
marketingowej, przekraczanie oczekiwan klientéw moze prowadzi¢ do zachwytu klienta, co
zwicksza prawdopodobienstwo jego powrotu, chociaz moze wigza¢ si¢ z dodatkowymi
kosztami dla dostawcy.

Nalezy podkresli¢, ze ocena poziomu jakos$ci, czyli stopnia zaspokojenia potrzeb klienta,
powinna by¢ dokonywana z perspektywy konsumenta, a nie przedsigbiorcy. Jest to szczeg6lnie
istotne w kontekscie ustug. Ocena ta moze przyja¢ jedna z trzech mozliwych kategorii: jako$¢
catkowicie nieakceptowalna, jakos$¢ satysfakcjonujaca, oraz jako$¢ idealna. Te kategorie sg
ustalane na podstawie stopnia, w jakim rzeczywiste do$wiadczenia klienta z ustuga
odpowiadajg jego wczesniejszym oczekiwaniom (Hansen i Bush, 1999).

Rozbieznos¢ pomigdzy oczekiwaniami a rzeczywistymi doswiadczeniami klientow lezy
u podstaw modelu luk jakosci ustug. Réznica miedzy oczekiwaniami klientow a rzeczywiscie
otrzymang ustuga moze wynika¢ z obecnosci jednej lub wigcej specyficznych luk. Te luki
odnosza si¢ do réznic migdzy tym, czego klient si¢ spodziewat, a tym, co faktycznie zostalo mu

dostarczone (Parasuraman i in., 1985).
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Model luk jakos$ci ustug, zbudowany na zalozeniu, ze przedsigbiorstwa ustugowe daza do
zaspokajania potrzeb swoich klientow poprzez dostarczanie produktoéw niematerialnych
zgodnych z ich oczekiwaniami, podkresla znaczenie satysfakcji klienta i jego lojalnosci. Proces
rozpoznawania oczekiwan klientow czgsto realizowany jest poprzez badania rynku. Pierwsza
luka w modelu moze powsta¢ na skutek btedéw w fazie projektowania ustugi, realizacji badania
rynku lub analizy zebranych danych. Moze rowniez by¢ efektem nieprawidtowej interpretacji
wynikow badan przez zespot badawczy lub przez kierownictwo przedsiebiorstwa w pdzniejszej
fazie (Liu, 2011).

Druga luka dotyczy sytuacji, gdy wlasciwie zinterpretowane wyniki badan rynkowych
dotyczace oczekiwan klientow sg btednie przeksztatcane w konkretne wymagania odno$nie
jakosci swiadczonej ustugi. Ta luka odnosi si¢ do niewlasciwego odzwierciedlenia oczekiwan
klientow w parametrach jakosciowych oferowanych ustug.

Trzecia luka w modelu jakosci ustug definiuje si¢ jako réznica miedzy standardami
jakosci ushug ustalonymi przez przedsigbiorstwo a ich faktyczng realizacja w praktyce. Istotng
role w tym procesie odgrywajg interakcje zachodzace migdzy uslugodawcami
a ustugobiorcami, nie tylko w trakcie samego $wiadczenia ustug, ale rowniez przed 1 po
zakonczeniu tego procesu. W ramach tej luki mozna zidentyfikowa¢ zwigzek, a by¢ moze
zaleznos$¢, pomiedzy poziomem jakosci ustug a koncepcja marketingu relacji, ktora opiera si¢
na wspomnianych interakcjach. Te interakcje stanowig kluczowy element w budowaniu
trwatych relacji z klientami, co z kolei wptywa na postrzegang jako$¢ §wiadczonych ushug.

Jakos¢ wustugi, jaka ocenia klient, jest réwniez ksztaltowana przez informacje
otrzymywane przez rézne kanaty komunikacji przed jej zakupem. Niezrealizowanie wcze$niej
ztozonych obietnic prowadzi do powstania kolejnej (czwartej) luki w analizowanym modelu
jakosci ushug.

Ostatnia luka odnosi si¢ do rozbieznosci miedzy ustuga oczekiwang a rzeczywiscie
otrzymana, bedacej suma wczesniej wspomnianych luk. Aby oferowac¢ ustugi, ktére nie tylko
spetniaja, ale przewyzszaja oczekiwania klientéw, przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do
eliminacji tych luk. Takie dzialanie umozliwia zwigkszenie satysfakcji klientow i ich retencji,
co jest kluczowe dla dlugoterminowego sukcesu przedsigbiorstwa w konkurencyjnym
srodowisku rynkowym.

Aby uzyska¢ pozytywna ocene od klientdow $wiadczonych ushug, niezbedne jest ciagle

dazenie do eliminacji wystgpowania wspomnianych luk w procesie $wiadczenia uslug.

33



Pojawienie si¢ luki prowadzi do niezgodnosci miedzy ustuga oczekiwang a otrzymana, co
negatywnie wplywa na percepcje i ocen¢ ustugi przez klienta.

Omawiany model jako$ci uslug ma zastosowanie w szeroko rozumianej branzy
ustugowej i znajduje szczegdlne zastosowanie w kontekscie jakosci w turystyce, a bardziej
szczegblowo — w jakosci ustug hotelarskich. Taki uniwersalny charakter modelu pozwala na
zastosowanie go w roznych sektorach uslugowych, umozliwiajac poprawe jakosci poprzez
zrozumienie i zarzadzanie lukami miedzy oczekiwaniami a percepcja klientoéw (McCain i in.,
2005).

W podejsciu do definiowania jakosci ustug hotelarskich istotne jest uwzglednienie
pojecia jakosci w kontekscie turystyki (Rapacz, 2007). Swiatowa Organizacja Turystyki
definiuje jako$¢ w turystyce jako ,.element jakosSci zycia podczas tymczasowego pobytu
turystow poza ich miejscem zamieszkania” oraz podkresla, ze jako$¢ nie wynika wylacznie
z poziomu jakosci $wiadczonych ustug, ale rowniez musi uwzglednia¢ aspekty ludzkiego
i przyrodniczego srodowiska (Dudkiewicz, 2007). Tym samym, jako$¢ w turystyce rozni si¢ od
jakosci produktow materialnych oraz innych ustug. Jakos¢ ustug turystycznych to zatem nie
tylko jako$¢ niematerialnego produktu, ale réwniez elementy materialne zwigzane
z dostarczaniem ustugi, jako$¢ §wiadczenia ustugi podczas pobytu, a takze specyfika miejsca -
w kontekscie spotecznym, kulturowym i przyrodniczym - ktére rdzni si¢ od statego miejsca
zamieszkania turysty. W ten sposéb, jakos¢ ustug turystycznych obejmuje zarowno aspekty
materialne, jak 1 niematerialne, bedgce zaréwno w gestii ustugodawcy, jak i niezalezne od
niego. Stad definicja i1 badanie tej jakosci stanowig wyzwanie ze wzgledu na jej szeroki zakres
1 ztozono$¢.

Badanie jakosci ustug hotelarskich stanowi szczegotowe ujecie zagadnienia w kontekscie
szerszej kategorii ustug turystycznych. Definicja jako$ci ustug hotelarskich jest ztozona,
poniewaz kryteria oceny jakos$ci sg ustalane indywidualnie przez klientow, ktoérzy na ich
podstawie dokonuja oceny i wyboru obiektow hotelarskich. Ta ocena jest kwestia wysoce
indywidualng i czesto dokonywang intuicyjnie (Turkowski, 2010).

Jako$¢ ustug hotelarskich, z perspektywy klienta, okresla si¢ jako stopien zaspokojenia
jego potrzeb, zaréwno podstawowych, jak i tych wyzszego rz¢du, podczas pobytu w hotelu.
Pod pojeciem potrzeb nalezy rozumie¢ nie tylko elementy materialne, takie jak standard pokoju
czy dostepnos¢ udogodnien, ale takze aspekty niematerialne, takie jak jako$¢ obstugi, stosunek
personelu do klienta oraz spelnienie potrzeb psychologicznych i emocjonalnych. Zaspokajanie

tych potrzeb znajduje odzwierciedlenie w relacjach ksztaltowanych z klientem, ktore
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w kontekscie ustug hotelarskich odgrywaja kluczowa role. Dla klienta istotne jest odczuwanie
indywidualnego traktowania, zyczliwos$ci oraz bezpieczenstwa, a w przypadku statych klientow
— roéwniez poczucie bycia docenianym. Wszystkie te elementy sg istotne w budowaniu
dhugotrwatych relacji z klientem, zgodnie z koncepcja marketingu relacji (Wtodarczyk, 2016).

Jako$¢ ustug hotelarskich, rozpatrywana z perspektywy przedsiebiorstwa hotelarskiego,
odnosi si¢ do zdolnosci hotelu do przestrzegania i adaptacji do ustalonych standardow
jakosciowych. Ta zdolno$¢ jest $cisle powigzana z jako$cig zasobdw 1 procesow operacyjnych
w hotelu. W szczegdlnosci dotyczy to przestrzegania norm kategoryzacyjnych, standardow ISO
9004-2 oraz innych systemow zarzadzania jakoscig stosowanych w branzy hotelarskiej. Takie
systemy s3 kluczowe dla zapewnienia 1 utrzymania wysokiego standardu swiadczonych ustug,
co bezposrednio wptywa na postrzeganie hotelu przez gosci oraz jego konkurencyjnos¢ na

rynku.
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2  Efektywno$¢ ekonomiczna przedsi¢biorstwa i jej determinanty

2.1 Efektywnos$¢ jako kryterium aktywnosci rozwojowej

Pojecie efektywnos$ci znajduje zastosowanie w wielu dziedzinach naukowych, w tym
W teorii finansow, a takze w naukach o zarzadzaniu, inzynierii oraz prakseologii. W zaleznosci
od specjalistycznej domeny naukowej, dostepny jest obszerny zakres metodologii do
definiowania i interpretowania tego terminu. Liczne opracowania wskazujg na istnienie
rozleglej roznorodnosci w interpretacjach pojecia efektywnosci, co jest zwigzane
z kontekstami, w jakich termin ten byt wykorzystywany (Winkler, 2009).

Zgodnie z informacjami zawartymi w Slowniku wyrazow obcych 1 zwrotow
obcojezycznych (Kopalinski, 2006) oraz w Etymologicznym stowniku jezyka polskiego
(Bankowski, 2000), przymiotnik efektywny wywodzi si¢ od tacinskiego effectivus, co mozna
thumaczy¢ jako ,,skuteczny, sprawny, istotny, rzeczywisty”. Tymczasem Stownik jezyka
polskiego (Stownik Jezyka Polskiego, 2024) definiuje efektywny jako ,,dajacy dobre wyniki,
wydajny, istotny, rzeczywisty”.

W swojej szczegdtowej analizie etymologicznej terminu ,,efektywnos¢”, Kozun-Cieslak
(Kozun-Cieslak, 2013b) identyfikuje dwa gtowne wymiary tego pojecia. Zgodnie z pracami
Winkler (2008), mozna je okre$li¢ jako wymiar gatunkowy i jakosciowy. Ta klasyfikacja
pozwala na giebsze zrozumienie ztozonosci oraz wieloaspektowosci pojecia efektywnosci
W kontekscie teoretycznym.

Wymiar gatunkowy terminu ,,efektywny” wywodzi si¢ z definicji, ktora tgczy ten termin
z okreslonym aspektem rzeczywisto$ci, zwigzanym z realizacja dzialan lub procesow
prowadzacych do konkretnych skutkéw. Pojgcie to ma bezposrednie powigzania z kategorig
rzeczywisto$ci, co jest uzasadnione poprzez rdzne interpretacje terminu w jezykach obcych,
takich jak tacinski ,,effectivus” oznaczajacy tworczy, niemiecki ,,effektiv’ odnoszacy si¢ do
przynoszenia rezultatu, czy francuski ,.effectif” opisujacy cos, co przynosi lub moze przynies¢
wynik. Dlatego termin ,,efektywny” nalezy interpretowaé jako odnoszacy si¢ do celowego,
Swiadomego 1 dowolnego zachowania ludzkiego, ktore ma na celu osiagnigcie okreslonego
rezultatu. Jest rowniez mozliwe odniesienie tego pojecia do rezultatu, ktory jest bezposrednim
nastgpstwem takiego dziatania (Kozun-Cieslak, 2013b).

Wymiar jako$ciowy pojecia efektywnos$¢ odnosi si¢ do cechowania efektu koncowego,
ktéry powinien by¢ nie tylko realny i faktyczny, ale takze znaczacy i1 odbierany jako istotny,
a takze posiada¢ pozytywna konotacje. Elementem, ktory moze by¢ okreslony jako efektywny,

jest aspekt rzeczywisto$ci powigzany z inicjowanym procesem cCzy przemiang, rozumianym
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jako specyficzna kategoria dziatania. Taki aspekt jest nie tylko mierzalny, ale rowniez, dzigki
zastosowaniu okre$lonego systemu wartosciowania rezultatow opartego na ustalonym
kryterium oceny, uzyskuje pozytywna ocen¢ o istotnym znaczeniu (Winkler, 2008).

W literaturze naukowej, jak podkreslajg Juzwiszyn, Rybicki, Smoluk (2005) oraz Kozun-
Cieslak (2013a), mozna zaobserwowaé semantyczng bliskoznaczno$¢ termindow takich jak
efektywnos¢, skutecznos$¢, wydajnosé, produktywnos¢, oraz sprawno$¢ dziatania. Szymanska
(2006) zwraca uwage, ze czesto w literaturze pojecie efektywnosci jest rozumiane w sposob
dualistyczny, jako pojecie utozsamiane zaro6wno ze sprawnoscia, jak 1 skutecznos$cig. Taka
interpretacja podkresla wielowymiarowy charakter efektywnosci w konteks$cie zarzadzania
i teorii ekonomii.

Grupy definicyjne terminu efektywnos¢ nie sa calkowicie roztaczne, lecz roznia sie
podkreslonymi aspektami definicyjnymi (Kozun-Cieslak, 2013b). Efektywnos¢ jest pojeciem
wielowymiarowym, co prowadzi do jego szerokiego rozumienia 1 interpretacji. Przyktadowo,
efektywnos$¢ mozna laczy¢ ze skutecznoscig, gdzie skuteczno$¢ rozumiana jest jako osigganie
okreslonego celu, a rownoczesnie moze stanowi¢ warunek dla efektywnosci lub stuzy¢ jako jej
miara. Helms (2006) podkres$la roznice w pojmowaniu obu kategorii, zauwazajagc, ze
efektywnos¢ odnosi si¢ do wykonywania dziatan w odpowiedni sposob, podczas gdy
skutecznos¢ dotyczy wyboru odpowiednich dziatan do wykonania.

Z perspektywy teorii ekonomicznej, pojecia efektywnosci 1 skutecznosci nie sa
roOwnowazne. Przedsigbiorstwo moze charakteryzowaé si¢ zardwno efektywnosciag bez
skutecznosci, jak i skutecznoscig bez efektywnosci, a takze jednocze$nie obydwoma tymi
cechami lub ich brakiem (Marciniak, 2022). Niektorzy autorzy identyfikujg efektywnosé
Z optimum Pareto, ktore definiuje si¢ jako stan, w ktérym nie mozna zorganizowa¢ produkcji
w taki sposob, aby poprawi¢ sytuacje kazdej osoby, nie pogarszajac przy tym sytuacji innych
(Varian, 2004). Efektywno$¢ wymaga odpowiedniego wyboru dobr do produkcji oraz ich
alokacji miedzy konsumentami, aby maksymalizowaé¢ ogo6lng satysfakcje (Pyszka, 2015).
W literaturze ekonomicznej mozna réwniez znalezé przyklady, gdzie efektywno$¢ jest
utozsamiana z produktywnos$cia, niekoniecznie laczac ja z efektywnoscig dziatan lub
rozwazajac ja w kontekscie optimum Pareto (Osbert-Pociecha, 2007).

Analizujac ewolucj¢ pojecia efektywnosci, historyczna analiza tego terminu wskazuje na
jego wieloznaczno$¢ (Kozun-Cieslak, 2013a). Do XVIII wieku dziatania, ktére przynosity
jakikolwiek rezultat, okreslano jako efektywne, traktujac terminy efektywnos$¢ i skutecznosé

jako synonimy. Zmiana w pojmowaniu tego poj¢cia nastapila, gdy zaczeto wigzaé osiagnigty
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rezultat z pozagdanym wynikiem, wprowadzajac do koncepcji efektywnosci element celowosci,
rozumiany jako pozadany skutek dzialan. Nastepnie, w konteks$cie rewolucji przemystowe;j
w XIX wieku, rozw6j nauki i techniki przyczynit si¢ do nowego spojrzenia na rezultaty dziatan,
nie tylko w wymiarze ich celowosci, ale takze w kontekscie poniesionych naktadow, co
rozszerzyto rozumienie efektywnosci (Bloch, 2006). W literaturze tego okresu nie dokonano
jednoznacznego rozgraniczenia pomigdzy kategoriami takimi jak efektywnos¢, skutecznose,
sprawnos$¢, wydajnos¢ czy produktywnose.

Czesto podkresla si¢ ewolucyjny charakter definicji efektywnosci. Mozna
zidentyfikowac sze$¢ kategorii pojeciowych, ktore wspotczesnie ksztattujg rozumienie 1 zakres
tego terminu. Te kategorie to: wydajnos¢, rozumiana w techniczno-ekonomicznym ujeciu
Emersona; kompetencyjnos¢, opisana w konteks$cie organizacyjno-biurokratycznym Webera;
sprawnos$¢, definiowana w prakseologicznym kontekécie przez Kotarbinskiego;
funkcjonalnos¢, ujeta w perspektywie humanistycznej przez Beckharda; komunikatywnosc,
interpretowana w osobowosciowym ujeciu Lawlessa; oraz moralno$¢, badana w kontekscie
behawioralnym przez Obuchowskiego. Te roznorodne perspektywy podkreslajg ztozonos§¢
I wielowymiarowos¢ pojecia efektywnosci (Holstein Beck, 1997).

Cho¢ pojecie efektywnosci jest powszechnie stosowane w literaturze naukowej, jego
definicje sg roznorodne. Jedna z metod rozumienia efektywnos$ci odnosi si¢ do rynkéw 1 jest
zwigzana z koncepcja dobrobytu spotecznego wypracowang w ramach ekonomii
neoklasycznej. W tym kontekscie efektywno$¢ rozumiana jest jako ,,stopien zblizenia ilosci
i ceny dobr na rynku do ilosci i ceny rownowagi, ktore mogtyby by¢ osiggniete w idealnych
warunkach konkurencji doskonalej” (Pietrzak, 2006). Innym podejSciem jest eksplikacja
efektywnosci odnoszaca si¢ do dziatalnoSci poszczegdlnych przedsigbiorstw, gdzie
efektywnos¢ jest postrzegana jako stosunek osiggnietych efektow do poniesionych naktadow
przez dane przedsiebiorstwo.

W  literaturze nie obserwuje si¢ jednolitosci w empirycznej definicji pojgcia
efektywnosci, co akcentuje, ze jego semantyka ewoluuje w zaleznos$ci od kontekstu analizy
oraz od specyfiki dodatkowych aspektow, takich jak efektywno$¢ substytucji czy efektywnosé
inwestycji. Zrozumienie tego terminu jest nieodlgcznie zwigzane z natura ocenianej
dziatalno$ci badz z celami przeprowadzonej analizy (Michalczuk, 2010). Czgsto podkresla si¢
réwniez subiektywny charakter terminu efektywnos$ci, argumentujac, Ze jego definicja
I metodyka pomiaru nie powinny by¢ stosowane bez precyzyjnego okreslenia specyficznych

celow oraz kontekstu decyzyjnego (Gerlach i Gil, 2018).
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Nalezy zaznaczy¢, ze termin efektywno$¢ charakteryzuje si¢ pojemnoscia,
wielowymiarowos$cig oraz roznorodnoscig perspektyw. Przedstawione rozwazania nie
wyczerpuja catej problematyki zwigzanej z ewaluacja oraz definiowaniem efektywnosci,
jednak podkreslaja, ze jej postrzeganie jest uwarunkowane historycznie. Rozlegle zastosowanie
terminu efektywnosci w literaturze naukowej oraz praktyce gospodarczej wynika glownie
z faktu, ze kazde dziatanie wigze si¢ z osigganiem okre§lonych rezultatéw oraz ponoszeniem
naktadow.

W kontekscie nauk ekonomicznych, pojecie efektywnosci jest rozumiane w waskim
znaczeniu jako stosunek osiggnigtych wynikow do poniesionych nakltadow, co jest zgodne
Z definicja ekonomiczno$ci stosowang w prakseologii (Gorustowicz 1 Skapska, 2019).
W szerszym rozumieniu, efektywnos$¢ definiowana jest jako roznica miedzy osiggnietymi
efektami a ponoszonymi naktadami, co koreluje z pojeciem korzystnosci, oraz relacje wynikow
do naktadow (Szpaderski, 2008). Winkler proponuje rozumienie efektywnosci jako dodatniej
cechy planowanych dziatan, ktorych skutki sg realne 1 otrzymuja pozytywng ocene
w kontekscie okreslonego kryterium oraz metody wartosciowania (Winkler, 2009). Przyjete za
pozytywne dziatania to te, ktore przyczyniajg si¢ do przetrwania i rozwoju podmiotu.

Przy tym, termin ,efektywno$¢” rzadko funkcjonuje jako pojecie autonomiczne.
W odniesieniu do efektywnosci zwykle mowi si¢ o ,,efektywnos$ci czegos$”, co wigze termin
Z konkretnym obiektem badawczym. Przykladowo, rozrozniamy efektywnos$¢ podmiotowa
i przedmiotowa. Ponadto, termin ten jest zwigzany z réznymi aspektami procesOw
gospodarzenia, obejmujgcymi sfery takie jak technologia, ekonomia, spoteczenstwo czy
ekologia. Tym samym, efektywnos¢ jest pojeciem ztozonym i kontekstualnym, zaleznym od

specyficznych obszaréw zastosowania i kryteridéw oceny.

2.2 Efektywnosé ekonomiczna jako uwarunkowanie kondycji przedsigebiorstwa

Brak jest jednoznacznego podejscia do definiowania efektywnosci, mimo Ze jest to
pojecie kluczowe dla przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw. Kierownictwo firm skupia si¢ na
efektywnosci podczas planowania i realizacji dziatan (Antczak, 2013). W kontekscie
definiowania efektywnosci istnieje uzasadniona potrzeba identyfikacji okreslonych kategorii
efektywnosci, ktore sg wyodrebniane na podstawie celu oraz kryteridow oceny wynikow dziatan
(Gerlach i Gil, 2018). Termin ,,efektywnos¢ ekonomiczna” jest czesto uzywany zamiennie

z ,efektywnosciag  gospodarowania”, ,efektywnoscia kosztowa” oraz ,,wydajnosciag
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ekonomiczng”, co wskazuje na réznorodnos¢ i ztozonos¢ koncepcji efektywnosci w ekonomice
przedsigbiorstw (Hopeja i Kral, 2011).

Koncepcja efektywnosci dziatalno$ci gospodarczej czgsto opiera si¢ na zasadzie
racjonalnego gospodarowania (Glodzinski, 2014). Efektywno$¢ ekonomiczna, zgodnie z ta
zasada, jest definiowana przez poréwnanie efektow uzyskanych z dziatalnosci gospodarczej do
poniesionych naktadow lub odwrotnie — naktadéw do uzyskanych efektow (Huderek-Glapska,
2011). Taka metoda pozwala na oceng, w jakim stopniu zasoby zostaly wykorzystane do
osiggnigcia zamierzonych wynikoéw gospodarczych. Kulawik definiuje pojecie efektywnosci
ekonomicznej, odwolujac si¢ do zasady racjonalnego gospodarowania (Kulawik, 2009).
Termin ten opisuje relacje miedzy osiggnietym efektem a okreslonym czynnikiem produkeji,
lub tez miedzy wieloma efektami a czynnikami produkcji. Efektywno$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa polega na racjonalnym zarzadzaniu zasobami, ktore firma posiada.
Racjonalnos$¢ ta manifestuje si¢ poprzez optymalne dostosowanie wielko$ci poszczegdlnych
naktadéw wobec ograniczono$ci zasobow, co umozliwia efektywne wykorzystanie dostepnych
srodkow produkc;ji.

Efektywne gospodarowanie w konteks$cie ekonomicznym mozna réwniez definiowad
jako prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w taki sposob, aby osigga¢ zamierzone efekty przy
mozliwie najnizszych naktadach lub uzyskiwa¢ mozliwie najwyzsze wyniki z okreslonej ilosci
zasobow (Szymanska, 2006). Koncepcja ta jest Scisle powigzana z zasadg racjonalnego
gospodarowania. Zasoby, ktore umozliwiajag maksymalizacj¢ realizacji celdéw przez podmiot
gospodarczy, obejmujg majatek trwaty i obrotowy, odpowiednio wykwalifikowang kadre oraz
dostepne bogactwa naturalne.

Istota pojecia efektywno$ci ekonomicznej odnosi si¢ wigc do zasady racjonalnego
gospodarowania, przy czym analiza efektywno$ci obejmuje ocen¢ takich aspektow jak
korzystno$¢ 1 ekonomiczno$¢. Korzystno$¢ definiuje jako maksymalizacj¢ rdéznicy miedzy
efektami a naktadami, co demonstruje, jak efektywne byly dziatania z perspektywy przewagi
wynikow nad kosztami. Ekonomiczno$¢ za$ jest optymalizacja relacji miedzy efektami
a naktadami, co odnosi si¢ do proporcji wynikow do kosztow (Matwiejczuk, 2000).

Odwolujac si¢ do zasad racjonalnego gospodarowania w kontek$cie definiowania
efektywnosci ekonomicznej, podjeto réwniez refleksje nad niejednoznaczno$cia pojecia
minimalnego kosztu, ktory, jest okreslany dopiero po osiagni¢ciu okreslonych celow
I poniesieniu niezb¢dnych naktadow (Grzesiak, 1997). Zwroci¢ mozna uwageg, ze ogolne

podejscie do minimalizacji naktadéw lub maksymalizacji efektow czgsto nie znajduje realnego
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odzwierciedlenia w praktyce gospodarczej. Aby kompleksowo zdefiniowaé efektywnos¢
ekonomiczng, mozna wprowadza¢ polgczenie dwoch jej komponentow: sprawnosci,
rozumianej jako relacja migdzy osigganymi rezultatami a naktadami, oraz skutecznosci,
definiowanej jako stopien, w jakim deklarowany cel dziatania pokrywa si¢ z osigganym
rezultatem. Te dwa niezalezne, ale wzajemnie uzupeiniajace si¢ aspekty efektywnosci
ekonomicznej byty analizowane za pomocg metod logiki formalnej. Zaréwno skutecznos¢, jak
1 sprawno$¢ s3 integralnymi elementami efektywnosci ekonomicznej, ktére nalezy
roOwnoczesnie rozwaza¢ w procesie oceny przedsigbiorstwa. Te dwa wymiary sg kluczowe dla
kompleksowego zrozumienia i mierzenia efektywnos$ci dziatalnosci gospodarczej (Grzesiak,
1997).

W literaturze naukowej istniejg roznorodne podejscia do kategoryzacji efektywnosci oraz
stosuje si¢ zroznicowane nazewnictwo definicyjne. W kontekScie syntetycznej definicji
efektywnosci, rozumianej jako zbior cech intencjonalnego dziatania umozliwiajacych
osiggniecie wyniku maksymalnie korzystnego w odniesieniu do celu tego dziatania, Winkler
dokonata klasytikacji jej typow. Typy te sg rdznicowane ze wzgledu na cele oraz kryteria oceny
wynikow dziatania. Wérdd nich znajduje sie efektywnos¢ ekonomiczna, definiowana jako
roznica miedzy efektami a naktadami, relacja efektéw do naktadéw, relacja réznicy efektow
I naktadow do naktadow, oraz strukturalne i dynamiczne rozumienie relacji migedzy efektami,
celami 1 nakltadami. Wyrdznia si¢ rowniez relacj¢ wartos§ci nowo wytworzonej do sumy
naktadow pracy zywej i uprzedmiotowionej (Winkler, 2009).

W odniesieniu do Kkategorii efektywnosci produkcji podkresla si¢, ze poziom
efektywnosci jest determinowany przez szereg czynnikOw o zrdznicowanej interpretacii
ekonomicznej. Wyroznia si¢ dwie gtowne kategorie: efektywnos$¢ techniczng oraz efektywnos¢
ekonomiczng (Skrzypek, 2012). Efektywno$¢ ekonomiczna, ktora jest ksztaltowana przez
czynniki zwigzane z cenami, zostala przez niego podzielona na efektywno$¢ alokacji,
efektywnos¢ skali oraz efektywno$¢ cenowa. Metody ich mierzenia i interpretacji zaleza przede
wszystkim od kontekstu analizy, ktory jest uzalezniony od techniczno-bilansowych zaleznos$ci
charakteryzujacych badany proces produkcyjny oraz od rodzaju zastosowanych wskaznikow.

Jednym z podziatdéw w analizie efektywnosci jest roznicowanie pomiedzy efektywnoscia
statyczng a dynamiczng. Efektywno$¢ statyczna skupia si¢ na minimalizacji marnotrawstwa
zasobow oraz ich optymalnej alokacji w danym czasie, co podkresla istotno$¢ zarzadzania

zasobami w sposob, ktory zapewnia najwigksze korzysci w krotkim terminie. Efektywno$¢
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dynamiczna jest zwigzana z zdolnoscig do wzrostu i rozwoju w dlugoterminowej perspektywie
(Kozun-Cieslak, 2013b).

Efektywnos$¢ ekonomiczna jest czgsto postrzegana jako wynik interakcji miedzy réznymi
kategoriami efektywnos$ci. Zauwazalne sg istotne powigzania mi¢dzy réznymi kategoriami
efektywnosci zwlaszcza, ze podmiot gospodarczy osiaga efektywnos¢ ekonomiczng, gdy jest
jednoczesnie efektywny technicznie i alokacyjnie (Nojszewska, 2011).

Szeroko podkresla si¢ znaczenie okreslonych przestanek umozliwiajgcych oszacowanie
efektywnosci ekonomicznej. Kluczowe dla tego oszacowania jest ustalenie wartosciowej
wyceny efektow 1 naktadow, a takze wyznaczenie kryteriow decyzyjnych dotyczacych alokacji
zasobow . W tym wypadku efektywnos¢ ekonomiczng definiuje si¢ jako optymalne
wykorzystanie zasobow, gdzie zadna zmiana alokacji nie przynosi dodatkowych korzysci.
Osiagniecie optymalnego poziomu efektywnosci ekonomicznej nastepuje, gdy produkty
wytworzone za okre$lone koszty zostajg sprzedane po najkorzystniejszych cenach rynkowych,
mozliwych do uzyskania w danych warunkach rynkowych.

Manteuffel postuluje, ze efektywnos$¢ ekonomiczna manifestuje si¢ wowczas, gdy
osiggniety efekt jest kwantyfikowany w formie pieni¢znej lub innego wartoSciowego
wskaznika (Czekaj i Owsiak, 1992). Taka definicja podkres$la znaczenie mierzalno$ci wynikow
dziatan gospodarczych w ocenie efektywnosci ekonomiczne;.

Ocena, czy dany podmiot gospodarczy (system) jest efektywny, wymaga kompleksowej
analizy naktadéw (sktadnikéw wejsciowych do systemu) oraz efektow (sktadnikow
wyjsciowych z systemu), jak rowniez procesu ich transformacji. Znaczenie ma tutaj agregacja
réznorodnych kategorii danych. Wykorzystanie pienigdza jako miernika w tym sumowaniu
pozwala definiowaé relacje pomigdzy wyjSciem a wejSciem systemu jako efektywnos¢
gospodarowania, czyli efektywnos¢ ekonomiczng (Czekaj i Owsiak, 1992). Dodatkowo,
wskazuje si¢ na znaczenie czasowe] wartosci pienigdza. Jesli wezmiemy pod uwage biezaca
warto$¢ pienigdza, otrzymamy efektywnos¢ ekonomiczng w sensie finansowym. Natomiast,
gdy warto$¢ pienigdza jest ustabilizowana w czasie, analiza skupia si¢ na produkcyjnym
wymiarze efektywnosci ekonomicznej (Szymanska, 2006).

Przyjmujac efektywno$¢ ekonomiczng jako kluczowy wyznacznik w procesie
decyzyjnym w ramach gospodarowania, ktory zachodzi w specyficznym miejscu i czasie,
konieczne jest jej zastosowanie do analizy okre$lonych podmiotéw, procesow lub grup

przedsigbiorstw. Wyrdznia si¢ dwie gtowne kategorie efektywnosci (Borkowski, 2021):
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- Efektywnos$¢ mikroekonomiczna, ktora dotyczy poszczegdlnych przedsigbiorstw 1 odnosi
si¢ do ich indywidualnej zdolnosci do optymalizacji zasobow w celu osiagnigcia
maksymalnych korzysci,

- Efektywno$¢ makroekonomiczna, odnoszaca si¢ do catej gospodarki, analizujaca jak
skutecznie zasoby s3a wykorzystywane na poziomie narodowym w celu promowania
og6lnego dobrobytu.

W kontekscie efektywnosci ekonomicznej, istotne jest rozpoznanie jej uwarunkowan,
ktore mogg umozliwi¢ sterowanie nig na réznych poziomach organizacyjnych. Problematyka
uwarunkowan efektywnos$ci ekonomicznej przedsigbiorstw nie jest w petni zidentyfikowana
zarOwno w teorii ekonomicznej, jak 1 w praktyce gospodarczej, co wskazuje na potrzebe
prowadzenia dalszych badan w tym obszarze (Zielinski, 2013). Dziatania przedsi¢biorstwa na
rzecz wzrostu efektywnosci sg uwarunkowane przez dwa gtowne aspekty. Pierwszym z nich
jest otoczenie dalsze, obejmujgce systemowo-instytucjonalne warunki takie jak forma
wlasnos$ci przedsigbiorstwa, cele jakie realizuje, a takze stopien liberalizacji lub deregulacji
gospodarki. Do drugiego zaliczamy otoczenie blizsze, czyli warunki rynkowe, w tym zakres
konkurencji wewnetrznej i zewnetrznej, stopien zmonopolizowania produkcji, poziom inflacji
oraz rozwoj rynku kapitatlowego.

Warto podkresli¢, ze cho¢ otoczenie dalsze zazwyczaj wykracza poza sfere wpltywow
przedsigbiorstwa, to juz otoczenie blizsze oraz wewngtrzne warunki dziatalnosci
przedsigbiorstwa podlegaja jego kontroli. Firma ma mozliwo$¢ realnego oddziatywania na
relacje z rynkiem bliskim i aktywnego ksztaltowania swojego wewngtrznego potencjatu, co jest
istotne dla zarzadzania efektywnoscig ekonomiczng (Kowalczuk, 2015).

Czesto identyfikuje si¢ szereg czynnikow egzogenicznych, ktore sg zewngtrzne
wzgledem badanego podmiotu, lecz maja wptyw na jego dziatalno$¢. Wsrod tych czynnikow
mozna wyrozni¢ (Grzesiak, 1997) rozwigzania techniczne i organizacyjne, ktore byly wezesniej
implementowane w przedsigbiorstwie i ktorych zmiana nie jest mozliwa ze wzgledu na
czynniki zewngtrzne. Kolejnym czynnikiem jest stan kadry pracowniczej w przedsigbiorstwie,
gdzie zmiany personalne w analizowanym okresie s3 ograniczone lub niemozliwe. Réwnie
wazne s3 instrumenty prawne i administracyjne stosowane przez wladze panstwowe, ktore
moga bezposrednio lub posrednio wptyna¢ na warunki dziatania przedsigbiorstwa w kontekscie
ekonomicznym.

Nalezy rowniez uwzgledni¢ warunki zwigzane z klimatem i $rodowiskiem naturalnym,

zmiany polityczne w kraju, przeksztalcenia ekonomiczne zachodzace w otoczeniu
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przedsigbiorstwa, oraz regulacje formalne panstwa dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstw,
ktére musza by¢ respektowane w badanym okresie.

Czynniki determinujace postep firm prywatnych, ktore wpltywaja zaré6wno na ich stan
finansowy, jak i konkurencyjno$¢, moga by¢ skategoryzowane jako dwie kategorie (Mitek
I Miciuta, 2012). Pierwsza sa czynniki zewngtrzne (makroekonomiczne), ktore obejmujg takie
aspekty jak koniunktura gospodarcza, inflacja, popyt i podaz, przepisy prawne, dynamika
wzrostu gospodarczego, czynniki spoleczno-kulturowe, postep techniczny i technologiczny,
system podatkowy, system finansowy oraz stabilno$¢ waluty. Druga kategorig sg czynniki
wewnetrzne (mikroekonomiczne), obejmujace takie elementy jak profil produkcji, majatek
trwaly, wielko$¢ kapitatow, jakos¢ produktéw, rentownos¢ sprzedazy, relacje kooperacyjne
oraz wdrazanie postepu naukowo-technicznego.

Efektywnos$¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa znajduje pelne odzwierciedlenie w jego
sytuacji finansowej (Bien, 2011). Elementy zewnegtrzne wplywajace na stan finansowy
przedsigbiorstwa obejmujag czynniki pochodzace zaré6wno z makrootoczenia, jak
I mikrootoczenia, ktore majg istotny wptyw na rezultaty dziatalno$ci gospodarczej. Z kolei
czynniki wewnetrzne odzwierciedlajg zarowno ilosciowy, jak 1 jakoSciowy potencjat
przedsigbiorstwa.

W analizie czynnikéw wplywajacych na skuteczno$¢ dziatania przedsigbiorstw, czesto
jest ona identyfikowana przez wielu przedsiebiorcow jako dobra kondycja finansowa
(Gostkowska-Drzewicka, 2015). Same czynniki determinujgce kondycje finansowg mogg by¢
podzielone na czynniki wewng¢trzne i zewnetrzne (Zaleska, 2012). Do kluczowych czynnikow
wewnetrznych zalicza si¢: zarzadzanie firmg, kompetencje kadry kierowniczej, kulturg
organizacyjna, jako$¢ systemu informacyjnego, stosowane technologie oraz pozycje rynkowa
przedsiebiorstwa. Z kolei do istotnych czynnikow zewnetrznych naleza: polityka rzadowa,
dzialania instytucji finansowych, system podatkowy, czynniki naturalne, regulacje prawne,
stopien konkurencji na rynku oraz specyfika branzy.

Wspolczesna gospodarka charakteryzuje si¢ szybko zachodzacymi przemianami. Procesy
globalizacji oraz integracji przyczyniaja si¢ do wzrostu gospodarczej otwarto$ci panstw, co
skutkuje zanikaniem barier w rozwoju handlu mig¢dzynarodowego 1 umozliwia
przedsigbiorstwom swobodniejsze dziatanie na arenie migdzynarodowej. Istotng rol¢ w tym
kontekscie odgrywaja instytucje zapewniajace przestrzeganie prawnych regulacji, ochrong
praw wilasnosci, stabilno$¢ funkcjonowania systemow demokratycznych oraz wsparcie dla

konkurencyjnosci gospodarczej. W kontekscie konkurencji na rynkach Unii Europejskie;j,
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wzrost efektywnosci polskich przedsigbiorstw powinien by¢ wspierany przez dzialania
panstwa, ktore eliminuja bariery regulacyjne i tworza korzystne warunki instytucjonalno-
prawne dla dzialalnosci gospodarczej, a takze sprzyjaja wprowadzaniu innowacji
technologicznych (Chrzanowski, 2011).

Warunki, w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa prywatne, sa silnie zwigzane z aktywna
polityka rzadowa wobec sektora biznesowego. Ta polityka manifestuje si¢ poprzez stosowanie
odpowiednich przepisow prawnych, ktore regulujg swobodg dziatalnosci gospodarczej oraz
ustanawiajg warunki sprzyjajace zakladaniu nowych przedsigbiorstw 1 rozwojowi juz
istniejacych (Mitek 1 Miciuta, 2012).

Klucz do efektywnosci przedsiebiorstwa tkwi w adekwatnie zdefiniowanej strategii
dziatania, ktora jest dostosowana do wymagan otoczenia, potrzeb klientow oraz zasobow
przedsigbiorstwa. Formutowanie strategii obejmuje okreslenie celow funkcjonowania
I rozwoju, co ma zasadnicze znaczenie dla mierzenia efektywnosci, poniewaz te cele ksztattujg
rodzaj i zakres mierzonych efektow (Bartnik, 2015). Czesto wskazuje si¢ na znaczenie
identyfikacji zrédet przysztego wzrostu 1 obszaréw, ktore moga przynies¢ przetom. Strategia
powinna by¢ realizowana przy uzyciu odpowiednich zasobow i1 metod, z zachowaniem
dyscypliny ekonomicznej, majacej na celu okreslenie ekonomicznej efektywnosci
podejmowanych dziatan. W procesie tworzenia strategii niezbgdne jest takze uwzglednienie
rzeczywistego stanu zasobOw, ich stopnia wykorzystania oraz potencjalu inwestycyjnego
(Kaplan i Norton, 2006).

Dominacja celéw ekonomicznych w aktywnos$ci przedsiebiorstwa motywuje do
poszukiwania skutecznych metod wykorzystania dostepnych zasobdéw produkcyjnych. Jedng
Z glownych cech celéw ekonomicznych jest ich kwantyfikowalno$¢, manifestujaca sie¢ w tym,
7ze kazde zwigkszenie ich realizacji przynosi konkretne korzys$ci dla wiascicieli firmy.
Osiaganie podstawowego celu przedsigbiorstwa, jakim jest dlugoterminowa maksymalizacja
warto$ci, odzwierciedla si¢ w dazeniu do maksymalizacji efektywnosci zarzadzania zasobami
przedsigbiorstwa (Rojek, 2017).

Bezposrednie przyczynianie si¢ do maksymalizacji wartoSci dla wilascicieli
przedsigbiorstwa powinno opiera¢ si¢ na realizacji takich celéw jak maksymalizacja zysku,
maksymalizacja rynkowej wartoSci kapitalu wlasnego oraz maksymalizacja zysku
ekonomicznego. Ponadto, z punktu widzenia akumulacji wartosci, za istotne uznaje si¢ rowniez
cele zwigzane z utrzymaniem rentownosci, redukcja kosztoéw oraz zachowaniem ptynnosci

finansowe;j. Nalezy takze uwzgledni¢, ze struktura wlasnosciowa przedsigbiorstwa determinuje
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cele jego dziatalnosci gospodarczej, co ma wplyw na efektywnos$¢ ekonomiczng. Badania nad
zalezno$ciami miedzy strukturg wiascicielska a osigganymi wynikami operacyjnymi
przedsi¢biorstw wskazuja na kluczowe aspekty efektywnosci ich funkcjonowania (Duraj
I Sajnog, 2011).

Efektywnos¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa jest zalezna od stopnia wykorzystania jej
zasobow. Warto zwroci¢ uwage na przeprowadzone badania dotyczace tego aspektu.
Nieodzownym warunkiem dla funkcjonowania przedsigbiorstwa jest dysponowanie
odpowiednim kapitatlem oraz zabezpieczenie odpowiedniego finansowania (Barburski, 2007).

W przypadku gospodarczych jednostek znajdujacych si¢ na weczesnym etapie rozwoju,
wplyw czynnikow pozaekonomicznych oraz losowych jest bardziej istotny niz w przypadku
przedsiebiorstw dojrzatych 1 rozwinigtych. W konteks$cie wspotczesnego otoczenia, ktore
charakteryzuje si¢ szybkimi zmianami i niepewnoscig, przedsigbiorstwa stajg przed
Znaczacymi szansami na rozwoj, jednakze te same warunki mogg rowniez stanowi¢ fundament
dla ré6znorodnych kryzysow (Porada-Rochon, 2009).

Czynniki wptywajace na efektywnos$¢ ekonomiczng przedsiebiorstw stanowiag zaledwie
fragment szerszego problemu badawczego. Zrozumienie i identyfikacja uwarunkowan
kluczowych dla efektywnosci ekonomicznej jest niezbedne dla menedzerow, ktorzy daza do
optymalizacji dziatalnos$ci gospodarczej oraz jej potencjalnej poprawy. Takie podejscie jest
istotne zardwno z teoretycznego, jak 1 praktycznego punktu widzenia, poniewaz umozliwia
skuteczniejsze zarzadzanie 1 implementacj¢ strategii zmierzajacych do zwigkszenia

efektywnosci.

2.3 Metody pomiaru efektywnoS$ci ekonomicznej

Pomiar efektywnos$ci dzialania organizacji jest fundamentalnym zagadnieniem dla
réznego rodzaju jednostek, zarowno tych komercyjnych, jak i organizacji publicznych czy non-
profit (Ferus, 2014). Mechanizm ten umozliwia ocen¢ osiagni¢¢ organizacji przez poréwnanie
ich z wynikami uzyskiwanymi przez inne jednostki, co jest znanym jako benchmarking.
Gltéwnym celem takiego pomiaru jest identyfikacja 1 wdrazanie dziatan, ktore przyczynig si¢
do poprawy wynikéw oraz zwigkszenia efektywnosci organizacji. Pomiar efektywnosci
wspiera realizacj¢ strategii organizacji, dostosowuje miary do zmieniajacych si¢ technik
produkcyjnych, stanowi wskaznik przysztych dziatan, stymuluje dtugoterminowa rentownos¢

oraz poprawia menedzerskie umiejetnosci kontrolne (Lehtinen i Ahola, 2010).
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Organizacje stosuja roznorodne metody do oceny swojej efektywnosci. Do najczesciej
stosowanych naleza podejscia wskaznikowe, parametryczne oraz nieparametryczne. Kazda
z tych metod ma na celu dostarczenie obiektywnych danych dotyczacych funkcjonowania
organizacji, umozliwiajac  zarzadzajacym efektywniejsze podejmowanie  decyzji.
Wskaznikowe metody opieraja si¢ na kwantyfikowalnych danych, natomiast metody
parametryczne i nieparametryczne stosuje si¢ w zaleznosci od dostepnosci i charakteru danych
oraz specyfiki badanej organizacji (Jajuga, 2000).

W ramach podejscia wskaznikowego do pomiaru efektywnosci organizacyjnej
wykorzystywane sg wskazniki finansowe. Analizy czegsto koncentrujg si¢ na wskaznikach
rentownos$ci, ptynnosci, rotacji aktywdéw oraz zadtuzenia. Wskazniki te sg wyliczane na
podstawie danych z dokumentéw finansowych, takich jak bilans oraz rachunek zyskow 1 strat.
Obliczone wskazniki stluzg jako baza do porownan diachronicznych (wartosci osiggane
W réznych okresach sprawozdawczych) oraz synchronicznych, na przyktad poprzez
benchmarking konkurencyjny z innymi podmiotami w tej samej branzy czy wzgledem wartosci
wzorcowych. Jednym z gléwnych ograniczen tej metody, oprocz jej statycznego charakteru
(prezentacja danych dotyczy okreslonego momentu, np. konca roku sprawozdawczego), jest
niemoznos¢ uwzglednienia wielu wymiarow dziatalno$ci organizacji w jednym czasie oraz
ograniczony dostep do danych konkurencyjnych organizacji. Wskazniki finansowe, ktore
czgsto opierajg sie na dwoch lub trzech zmiennych, stanowig podstawe analizy dzialalnosci
organizacji. Jednakze, z uwagi na ograniczenia analizy finansowej, ktére nie pozwalajg na peine
1 kompleksowe spojrzenie na efektywno$¢ dzialania organizacji, poszukuje si¢ alternatywnych
metod pomiaru. Te metody majg na celu zardbwno rozszerzenie perspektywy pomiaru, jak
i minimalizacj¢ ograniczen inherentnych dla metod finansowych (Jachna i Sierpinska, 2004).
Czgsto stosuje sie miary oparte na mikroekonomicznej definicji efektywnos$ci, co pozwala na
bardziej doglebne badania efektywnosci produkcyjnej. Testem ekonomicznej efektywnosci
produkcji jest mozliwos$¢ osiggniecia granicy produkcyjnych mozliwosci, co implikuje peine
wykorzystanie zasobow oraz sytuacj¢, w ktorej niemozliwe jest zwigkszenie produkcji jednego
dobra (ustugi) bez jednoczesnego zmniejszenia produkcji innego dobra (ustugi) (Jankowski,
2017).

W praktyce, obok prostych wskaznikow finansowych, wykorzystywane sa rowniez
metody statystyczne oparte na zalezno$ciach funkcjonalnych, znane jako metody
parametryczne. Sg one stosowane w modelach o precyzyjnie okreslonej strukturze, ktdéra musi

by¢ zidentyfikowana na wstepie. Metody te zakladaja specyficzne formy funkcji produke;ji,
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ktére definiujg relacje migdzy nakladami a wynikami oraz pozwalaja okresli¢ maksymalny
mozliwy produkt przy danych naktadach. W praktyce jednak czgsto nie jest mozliwe
zaobserwowanie wszystkich potencjalnych kombinacji naktadéw i wynikéw, co utrudnia
doktadne zdefiniowanie matematycznej postaci funkcji produkcji. Ponadto, nawet
zidentyfikowane funkcje mogg prowadzi¢ do problemdéw interpretacyjnych. Wsrod
parametrycznych metod pomiaru efektywnosci funkcjonowania organizacji mozna wymieni¢
takie podejscia jak Stochastic Frontier Approach (SFA), Distribution-Free Approach (DFA)
oraz Thick Frontier Approach (TFA) (Jarzebowski, 2014; Masternak-Janus, 2013).

W  organizacjach, obok metod parametrycznych, stosuje si¢ rowniez metody
nieparametryczne oceny efektywnosci. W podejsciach nieparametrycznych efektywnos¢
definiowana jest jako stosunek rzeczywistej produktywnosci do teoretycznie najwigkszej
mozliwej produktywnos$ci. Jedng z metod nieparametrycznych, ktéra zdobywa rosngce
zainteresowanie zarowno w literaturze akademickiej, jak 1 w praktyce gospodarczej, jest
metoda DEA (Data Envelopment Analysis). Glowng zaleta metody DEA jest to, Ze jako metoda
nieparametryczna nie wymaga zdefiniowanej zaleznosci funkcjonalnej do oceny wptywu wielu
zmiennych wejsciowych na wiele zmiennych wyjsciowych. Dzigki temu ulatwia realizacje
oceny wielokryterialnej 1 minimalizuje problemy metodologiczne oraz interpretacyjne, ktore
moga pojawiac si¢ przy zastosowaniu metod parametrycznych. Co wigcej, struktura modelu
w metodzie DEA nie jest zakladana a priori, lecz dostosowywana do dostepnych danych, co
nadaje tej metodzie wigkszg elastyczno$¢ w poroOwnaniu z metodami parametrycznymi
(Szymczyk, 2023).

Metoda Data Envelopment Analysis (DEA) zyskata uznanie w literaturze naukowej pod
koniec lat 70. XX wieku. Zostala opracowana w 1978 roku przez A. Charnesa, W.W. Coopera
i E. Rhodesa (Kozun-Cieslak, 2011). Podstawowe zasady metody DEA zostaty przedstawione
w artykule pt. ,,Measuring the efficiency of decision making units” (Charnes i in., 1978).
Koncepcja pomiaru efektywnosci wzglednej, ktéra polega na ocenie wydajnosci konkretne;j
jednostki decyzyjnej w odniesieniu do innych podobnych jednostek, postuzyta jako pierwotny
model dla metodologii DEA. Stanowita ona fundament dla dalszego rozwoju i ulepszenia przez
A. Charnesa, W.W. Coopera i E. Rhodesa, ktorzy stworzyli model CCR (nazwany od inicjalow
nazwisk tworcow). Model ten zaktada state efekty skali, co byto znaczaca ewolucja w teorii
pomiaru efektywnosci (Banker i in., 1984; Charnes i in., 1978).

Fundamentalnym osiggni¢gciem M.J. Farrella bylo opracowanie koncepcji tzw. ,,best

practice frontier”, znanej takze jako granica efektywnosci lub granica produkcji. Jest to
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technologiczna granica mozliwos$ci produkcyjnych, osiggalna dla danej jednostki gospodarcze;j
(Fersund, 2015). Zgodnie z tym podej$ciem, wszystkie jednostki w danym sektorze powinny
dazy¢ do osiaggniecia poziomu produktywnosci ustalonego przez najbardziej efektywne
jednostki. Jednostki, ktore nie osiggaja tego poziomu produktywnosci, uznawane s3 za
nieefektywne. Mozliwos¢ poprawy ich efektywnosci jest okre§lana przez poréwnanie ich
osiggnie¢ z wynikami jednostek dziatajacych na granicy efektywnosci (Fersund, 2015).
Wedlug koncepcji Farrella efektywno$é gospodarujacej jednostki sktada si¢ z dwoch gtdéwnych
sktadnikow: efektywnosci technicznej 1 efektywnosci alokacyjnej. Efektywnos¢ techniczna
odnosi si¢ do zdolnosci firmy do minimalizacji naktadéw przy utrzymaniu okreslonego
poziomu efektow (orientacja na naktady), podczas gdy efektywnos$¢ alokacyjna odnosi si¢ do
zdolnosci firmy do optymalnego dobierania naktadow, biorgc pod uwagg ich ceny (koszty), co
ma na celu minimalizacj¢ kosztow. Zintegrowanie tych dwoch wymiaréw pozwala na ustalenie
trzeciego rodzaju efektywnosci - efektywnosci ogolnej, ktora jest kompleksowym miernikiem
wydajnos$ci dziatania jednostki (Mielnik 1 Szambelanczyk, 2006).

Metoda DEA umozliwia analize efektywnosci procesu przeksztalcania nakladow
w efekty, co jest definiowane jako stosunek sumy wazonych efektow do sumy wazonych
nakladow. Metoda ta, oparta na programowaniu liniowym, jest uzywana do mierzenia
relatywnej efektywnosci badanych jednostek, zwlaszcza w sytuacjach, gdzie obecno$¢ wielu
naktadow 1 efektow komplikuje pomiar efektywnosci. W metodzie DEA miarg porownawczg
jest réznica efektywnosci, co oznacza, ze mierzenie efektywnos$ci polega na ustaleniu, jak
daleko dane jednostki znajdujg si¢ od teoretycznej produktywnosci granicznej (Karlinski,
2022).

Metoda DEA dzieli wiele cech z funkcja produkcji, w obu przypadkach analizowana jest
zalezno$¢ migdzy naktadami a efektami oraz konstruowana jest krzywa, ktora ilustruje te
zalezno$ci (nazywana krzywa produkcji lub krzywa naktadow). Roznica polega na tym, ze
funkcja produkcji wymaga precyzyjnej wiedzy o zaleznosciach funkcyjnych mi¢dzy naktadami
a efektami, podczas gdy metoda DEA nie wymaga znajomosci tych zaleznosci. W metodzie
DEA, krzywa efektywnosci jest definiowana na podstawie empirycznych danych
poszczegodlnych obiektow, a nie przez estymacje parametrow, jak ma to miejsce w przypadku
funkcji produkcji. Efektywno$¢ obliczana w metodzie DEA jest efektywno$ciag wzgledna, czyli
mierzong w odniesieniu do innych obiektow. Ponadto, w przypadku funkcji produkcji dla
uzyskania wiarygodnych danych potrzebna jest odpowiednio duza liczba badanych obiektow,

natomiast w metodzie DEA taki wymog nie jest konieczny (Nowak i Borowiec, 2013).
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W metodzie Data Envelopment Analysis (DEA), wykorzystujac empiryczne dane
o naktadach 1 efektach, poszukuje si¢ wag, ktore maksymalizujg efektywnos¢ dla
poszczegdlnych jednostek decyzyjnych, zazwyczaj oznaczanych skrétem DMU (Decision
Making Unit), takich jak podmioty gospodarcze, organizacje czy instytucje. Celem jest
wyznaczenie efektywnosci konkretnych obiektow w konteks$cie ich poréwnania z catym
zbiorem takich jednostek. Takie podejscie, ktére jest zorientowane na dane, stanowi
nowatorskie ujecie oceny efektywnosci organizacji (Karlinski, 2022; Walczak i Marcinkiewicz,
2022). Definicja DMU jest elastyczna i szeroka, obejmujgc rozne typy jednostek takie jak
przedsigbiorstwa, instytucje publiczne, szkoly, biblioteki, szpitale czy oddziaty bankowe, ktore
mogg roézni¢ si¢ wieloma charakterystykami (Mastalerz, 2017; Szymczyk, 2023).

Metoda DEA charakteryzuje si¢ graficznym przedstawieniem w postaci czg$ciowo
liniowej funkcji, ktora taczy najbardziej efektywne jednostki decyzyjne, tworzac tzw. krzywa
efektywnosci (ang. best practice frontier). Estymacja tej krzywej dokonywana jest na podstawie
empirycznych danych dotyczacych naktadow 1 efektéw. Jednostki znajdujace si¢ na tej krzywej
sg uznawane za efektywne, a ich efektywno$¢, oznaczana grecka literg 6 (theta), jest réwna
jeden (6 = 1). Z kolei jednostki decyzyjne polozone ponizej krzywej uznaje si¢ za
nieefektywne, poniewaz sg zdominowane przez jednostki lezace na krzywej, a ich stopien
nieefektywnos$ci mozna okresli¢ jako 1 - 6. Co istotne, w metodzie DEA pomiar efektywnosci
dokonywany jest bez konieczno$ci usredniania danych (Czyz-Gwiazda, 2013). Dla jednostek
nieefektywnych wskaznik efektywnos$ci jest mniejszy niz 1, co umozliwia ich pordwnywanie
w kontekscie efektywnosci. Takie poroOwnanie nie jest mozliwe w przypadku jednostek
efektywnych, ktore osiggaja wskaznik rowny 1. Metoda DEA pozwala na analiz¢ efektywnosci
ograniczonej liczby jednostek decyzyjnych.

Przy stosowaniu metody DEA do pomiaru efektywno$ci funkcjonowania organizacji,
istotne jest rozpoznanie jej zalet 1 wad. Jednymi z gtéwnych zalet metody DEA sa jej ogdlnos¢
i uniwersalno$¢, co czyni ja stosunkowo elastyczng i aplikowalng w réznych kontekstach,
w ktorych nie da si¢ zastosowa¢ metod statystycznych i ekonometrycznych (Guzik, 2009).
Ponadto, metoda DEA nie wymaga precyzyjnej wiedzy o funkcjonalnych zaleznosciach mi¢dzy
zmiennymi wej$ciowymi a wyjsciowymi, co utatwia ocen¢ wielokryterialng. Jednakze wsrod
wad metody DEA wymienia si¢ jej relatywnie wysoka ztozono$¢ obliczeniowg oraz podatno$¢
na anomalie w danych. Ponadto problemem moze by¢ redundancja rozwigzan, gdzie zazwyczaj
30% do 50% jednostek okresla si¢ jako osiggajace 100% efektywnos$ci, co moze wplywac na
interpretacje wynikow (Rogowski, 1999).
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2.4 Uwarunkowania efektywnosci ekonomicznej przedsi¢biorstwa hotelarskiego

Ze wzgledu na to zeby przedsi¢biorstwo mogto prawidlowo funkcjonowac i rozwijac sig,
kluczowe jest przestrzeganie zasad odpowiedniego prowadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;j.
Oprocz takich zasad jak przedsigbiorczosé, gospodarnos¢ czy ptynnos$¢ finansowa, istotng
zasadg jest dochodowos¢ (efektywnos¢). Zasada ta naktada na przedsigbiorstwo obowigzek
efektywnego dziatania, co oznacza generowanie nadwyzki efektow dziatania nad naktadami
niezbednymi do ich osiggnigcia (Lichtarski, 2007). Maksymalizacja tej nadwyzki jest jednym
z najwazniejszych celow kazdego przedsigbiorstwa 1 stanowi podstawe jego egzystencji. Przy
ocenie efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa, kluczowe jest mierzenie osigganych
wynikow, takich jak przychody, oraz ponoszonych naktadow, np. kosztow. Wielko$¢ tych
elementow jest determinowana przez roznorodne czynniki, z ktérych najistotniejsze stanowig
uwarunkowania ekonomiczne. Niektore z tych czynnikow sg niezalezne od przedsigbiorstwa
i wynikajg glownie z polityki panstwa, jak na przyklad obcigzenia podatkowe, stawki
amortyzacyjne, stopy procentowe czy ceny surowcOw. Inne czynniki zaleza od decyzji
zarzadzajacych przedsigbiorstwem, takie jak rodzaj prowadzonej dziatalnosci, zakres
oferowanych ustug, wielko$¢ oraz struktura sprzedazy, czy ustalanie poziomow cen.

Przedsiebiorstwo hotelowe generuje przychody finansowe nie tylko z podstawowych
ushug hotelarskich, takich jak zakwaterowanie i gastronomia, ale rowniez z coraz bardziej
popularnych ustug dodatkowych, ktore obejmuja oferty rozrywkowe, rekreacyjne, wellness
i zdrowotne. Dodatkowymi zrodtami przychoddéw sg wynajem pomieszczen konferencyjnych,
organizacja roznorodnych imprez, zarzadzanie obiektami handlowymi i ustugowymi oraz
dochody z czynszéw wynikajacych z ich wynajmu. Wielko$¢ przychodéw zalezy od ilosci
sprzedanych ustug oraz ich cen.

Gloéwne koszty zwiazane z dzialalno$cia uslugowa w hotelu to koszty amortyzacji
budynkoéw 1 wyposazenia hotelowego, zakupu i eksploatacji srodkoéw transportu, wynagrodzen
personelu, zuzycia materialow, energii 1 wody, koszty zwigzane z odprowadzaniem S$ciekow,
koszty ustug zewnetrznych oraz réznego rodzaju podatki i optaty.

W strukturze kosztéw przedsigbiorstw hotelowych mozna wyrdzni¢ koszty state oraz
zmienne. Koszty state sg niezalezne od wielkoS$ci zrealizowanej sprzedazy ustug i obejmuja
przede wszystkim amortyzacje¢ srodkdéw trwatych oraz koszty zwigzane z obshuga zaciggnigtych

kredytow inwestycyjnych i obrotowych. Natomiast koszty zmienne zaleza bezposrednio od
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ilosci §wiadczonych uslug. Dominacja kosztéw statych w przedsigbiorstwach hotelowych
wynika z kilku czynnikéw, z ktérych najistotniejsze, wedlug A. Koniecznej-Domanskiej
(2014), to: wysoki udziat srodkéw trwatych w majatku produkcyjnym hotelu, wysokie koszty
inwestycji oraz specyfika produktu hotelowego, ktéra wymaga znaczacych inwestycji
w infrastrukture i wyposazenie. W strukturze majatku przedsi¢biorstw hotelowych dominuje
majatek trwaty, ktory stanowi zazwyczaj od 75 do 95% aktywdw. Ta dominacja jest przyczyng
wysokiej kapitatochtonnos$ci hoteli, co objawia si¢ niskg relacjg sprzedazy do zaangazowanego
kapitatu, mimo stosunkowo wysokich cen oferowanych ustug. Znaczace naktady finansowe na
zakup gruntéw, budowe, wyposazenie budynku oraz zagospodarowanie terenu wokot hotelu
powoduja, ze inwestycje te zaczynajg przynosi¢ zwrot dopiero po okoto 15 latach lub dtuze;.

Wysoki udziat kosztow statych w catkowitej strukturze kosztéw hotelu wynika réwniez
z charakterystycznych cech produktu hotelowego, takich jak jednoczesnos¢ procesu produkcji
1 konsumpcji. Poniewaz ustugi hotelowe nie moga by¢ magazynowane, hotel musi by¢ ciagle
gotowy do ich $wiadczenia. Koszty state w hotelarstwie obejmujg nie tylko te zwigzane
Z administracjg, ale rowniez koszty wynikajace z zatrudnienia wiekszosci pracownikow,
utrzymania maszyn i urzadzen w dziataniu, koszty ogrzewania catego obiektu, w tym pokoi
niezamieszkatych, oraz koszty o§wietlenia pomieszczen ogdlnodostepnych.

Wysoki udziat kosztéw statych w catkowitych kosztach dziatalnos$ci przedsigbiorstw
hotelowych prowadzi do uksztaltowania si¢ wysokiego progu rentownos$ci, co oznacza, ze
punkt, w ktorym przychody rownowazg si¢ z calkowitymi kosztami (tzn. przedsiebiorstwo nie
generuje zysku ani straty), odnosi si¢ do stosunkowo wysokiej ilosci jednostek sprzedanych
uslug. Ta sytuacja ma istotne implikacje dla funkcjonowania przedsigbiorstw hotelowych,
poniewaz zwigkszenie udziatu kosztéw statych skutkuje zmniejszeniem strefy bezpieczenstwa,
ktora definiuje si¢ jako roznice migdzy aktualnym lub planowanym poziomem sprzedazy
a progiem rentownos$ci. Strefa bezpieczenstwa wskazuje, o ile moze spas¢ sprzedaz, zanim
przedsigbiorstwo zacznie przynosi¢ straty (Rapacz, 2007). Zmniejszenie tej strefy powoduje
wzrost ryzyka zwigzanego z prowadzong dzialalno$cig gospodarcza.

Wysoki stosunek kosztow statych do kosztow zmiennych wplywa na ksztaltowanie si¢
krzywej kosztow przecigtnych. Krzywa ta, ktora odzwierciedla zalezno$¢ kosztu przecigtnego
(zarowno statego, jak i zmiennego na jednostke wyprodukowanej ustugi) od objetosci produkcji
ustug (czyli warto$ci faktycznie sprzedanych ustug), nie przyjmuje tradycyjnego, klasycznego
ksztaltu litery U, ale zamiast tego wykazuje tendencj¢ do spadku w calym lub prawie calym

zakresie zdolno$ci produkcyjnych. Oznacza to, Zze koszt jednostkowy ustugi maleje w miarg
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zwigkszania si¢ liczby sprzedanych ushug. Jednak przy realizacji mniejszej ilosci sprzedazy
koszt jednostkowy pozostaje stosunkowo wysoki. Zwigkszanie wolumenu sprzedazy ustug
w przedsigbiorstwach hotelowych prowadzi do przesuwania si¢ po krzywej kosztu
przecigtnego w prawo, co skutkuje znacznym obnizeniem kosztow jednostkowych. Obnizenie
to staje si¢ widoczne po przekroczeniu okreslonej wielkosci sprzedazy, kiedy koszty
jednostkowe stajg si¢ nizsze niz cena ustugi, ktorag rynek jest gotow zaakceptowac. Od tego
momentu, przekraczajac te graniczng wielko$¢ sprzedazy, koszty jednostkowe obnizajg sie
sukcesywnie az do technicznej granicy zdolnosci produkcyjnej majatku, co oznacza, ze
produkcja jest w tym stanie ciggle generowac zysk.

Dla przedsigbiorstw hotelowych punkt rownowagi producenta, rozumiany jako poziom
produkcji (sprzedazy) maksymalizujacy zysk, zazwyczaj osiggany jest przy niemal
maksymalnym wykorzystaniu potencjalu ustugowego. Jednakze dziatalno$¢ ta operuje
Z niewielkim marginesem bezpieczenstwa; jego przekroczenie moze prowadzi¢ do fizycznego
uszczerbku na majatku  produkcyjnym, co podkresla wysokie ryzyko zwigzane
z maksymalizacjg wykorzystania zasoboéw. Z punktu widzenia mikroekonomii, racjonalne
postepowanie przedsiebiorstwa $wiadczacego ustugi hotelowe polega na maksymalizacji
wykorzystania zasobow oraz stymulowaniu popytu na oferowane uslugi. Zwigkszenie
zapotrzebowania na uslugi hotelowe prowadzi do wzrostu produkeji tych ustug, co skutkuje
dalszym obnizeniem kosztow jednostkowych i1 umozliwia obnizenie cen. Taki krok moze
bezposrednio wptynagé na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa hotelowego. W pewnych
warunkach rynkowych, na przyktad w okresie wysokiego popytu w szczycie sezonu
turystycznego, hotel moze jednak podwyzszy¢ ceny, co jeszcze bardziej korzystnie wptynie na
wynik finansowy (Milewska i Wtodarczyk, 2018).

Biorac pod uwage dostepne dane dotyczace ekonomiki przedsigbiorstwa hotelowego,
jednym z kluczowych aspektow decyzyjnych dla menedzerow wydaje si¢ ustalenie
optymalnego poziomu ceny jednostkowej ustugi hotelowej. Ten parametr decyduje o punkcie,
w ktorym przychody jednostkowe z sprzedazy ustug hotelowych przewyzszaja koszty
jednostkowe, co przeklada si¢ na generowanie zyskow. Wysoka cena jednostkowa moze
prowadzi¢ do ograniczenia popytu lub nawet jego catkowitego braku, co wigze si¢ z utrata
finansowa z powodu niesprzedanych ushug. Z kolei zbyt niska cena jednostkowa moze
generowa¢ wysoki popyt, ale moze tez obnizy¢ potencjalne zyski ponizej optymalnego

poziomu (Milewska i Wtodarczyk, 2018).
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Decyzja dotyczaca strategii cenowej w branzy hotelarskiej jest §cisle powigzana z biezaca
sytuacja rynkowa, w szczegdlnosci z relacjami mi¢dzy podaza a popytem oraz z poziomem
konkurencji na danym rynku (Konieczna-Domanska, 2014). Warto zaznaczy¢, ze hotele stosuja
zrdéznicowanie cen w zalezno$ci od grupy klientow. Na przyktad klienci indywidualni, ktorzy
korzystaja z uslug hotelowych samotnie lub w matych grupach, takich jak rodziny czy grupy
znajomych, zwykle, ze wzgledu na ograniczong sil¢ przetargowa, akceptuja standardowe oferty
1 wyzsze ceny. Klienci instytucjonalni, takie jak instytucje dziatajace w imieniu swoich
pracownikow lub klientéw, w tym posrednicy turystyczni (touroperatorzy, agenci podrozy),
atakze roznorodne organizacje poszukujace ustug szkoleniowych, konferencyjnych,
integracyjnych czy motywacyjnych, wymagajg ofert bardziej dostosowanych do ich
specyficznych potrzeb. Te zindywidualizowane oferty powinny by¢ uzupetnione o dodatkowe
ustugi oraz charakteryzowac si¢ nizszym poziomem cenowym (Kachniewska, 2009).

Jednym z kluczowych kryteriow wplywajacych na poziom cen ustug hotelowych jest
motywacja podrozujacych. Mozna zidentyfikowac rozne grupy klientow w zaleznosci od celu
ich podrozy, takich jak praca, odpoczynek, cele poznawcze czy religijne, co wptywa na
zroznicowanie cen. Na przyktad, goscie podrézujacy w celach biznesowych moga by¢ gotowi
zaptaci¢ wiecej za ustugi hotelowe niz osoby podrozujace z motywacji poznawczych czy
religijnych. Innym istotnym czynnikiem jest zamozno$¢ klientow. Klienci o wyzszym statusie
majatkowym czesto poszukujg unikalnych, spersonalizowanych ofert i sg sktonni ptaci¢ za nie
wyzsze ceny, podczas gdy osoby o nizszych dochodach preferuja produkty bardziej
standaryzowane i tansze. Wrazliwo$¢ na zmiany cen jest wyzsza wérod osob o nizszych
dochodach, w przeciwienstwie do klientow zamoznych, ktorzy wykazuja mniejsza elastycznos¢
cenowg popytu. Analiza przychodéw hotelu powinna wigc uwzglednia¢ nie tylko liczbe
obstuzonych klientéw, ale takze ich strukture, poniewaz rézni klienci moga generowac rézne
efekty finansowe dla przedsigbiorstwa hotelowego (Lachut, 2016).

Decyzje cenowe w sektorze turystycznym sg uwarunkowane przez percepcje
producentéw na temat zmiennos$ci popytu, ktory w tej branzy charakteryzuje si¢ niestabilno$cia,
niepewnoscia 1 nieprzewidywalnoscig. Takie wlasciwosci popytu turystycznego, jak jego duza
zmienno$¢, sklonno$¢ do koncentracji przestrzennej 1 czasowej, oddzielenie miejsc
generowania popytu od miejsc §wiadczenia ushug, a takze znaczne uzaleznienie od dochodow
konsumentéw oraz od czynnikéw nieprzewidywalnych, takich jak sytuacja polityczna,
katastrofy naturalne, konflikty zbrojne, warunki pogodowe, epidemie, zmiany mod na

okreslone destynacje czy formy aktywnosci turystycznej, sa kluczowe przy ustalaniu cen.
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Jednym z gléwnych czynnikow wpltywajacych na zmienno$¢ i niestabilno$¢ popytu
W sektorze turystycznym jest jego charakter sezonowy. Dla przedsigbiorstw hotelowych
szczegOlnie problematyczne s3 fluktuacje popytu zaréwno na poziomie rocznym, jak
I tygodniowym, ktére przyczyniajg si¢ do roéznych trudno$ci w zarzadzaniu dziatalnoscig
gospodarczg. Wedtug R. Kotasia i S. Sojaka (2011), najwazniejsze problemy to: niepewno$é
co do osiggnigcia zaktadanych przychodow, co wptywa na problemy z pltynnoscia finansowa,
wystepowanie niewykorzystanych mocy produkcyjnych, co objawia si¢ brakiem gosci
W wolnych pokojach hotelowych, oraz wysoki poziom niestabilnosci zyskow.

M. Kachniewska zwraca uwage na ryzyko obnizenia jakosci ustug hotelowych
W przypadku zaré6wno nadmiernego, jak 1 niedostatecznego popytu. W okresach szczytowego
sezonu turystycznego, gdy popyt przekracza maksymalne zdolnos$ci operacyjne hoteli, dgzenie
do obstuzenia jak najwigkszej liczby turystow moze prowadzi¢ do obnizenia standardow
obstugi. Przyklady takich sytuacji obejmuja wydluzenie czasu oczekiwania na obstuge
W restauracji hotelowej, przeludnienie basenu hotelowego oraz stosowanie dodatkowych t6zek
W pokojach, co wptywa na komfort gosci. Ciekawym aspektem jest rowniez to, ze zbyt niski
popyt moze obniza¢ jako$¢ ustug, poniewaz dla wielu turystow atrakcyjnos¢ hotelu wigze si¢
Z obecnoscig odpowiedniej liczby innych gosci. Puste hotele czy restauracje moga zatem
negatywnie wplywa¢ na postrzeganie jakosci $wiadczonych ustug. Dla wielu gosci puste
obiekty moga by¢ postrzegane jako bezposredni dowod na niska jako$¢ oferowanych ustug
(Kachniewska, 2009).

Sezonowos¢ popytu turystycznego wptywa na przedsiebiorstwa hotelowe w sposob
zalezny od takich czynnikow, jak typ hotelu oraz jego lokalizacja. Ogdlnie rzecz biorac, hotele
wypoczynkowe, zlokalizowane w regionach nadmorskich lub pojeziernych, sa szczegdlnie
podatne na problemy wynikajace z rocznej sezonowos$ci popytu. Z drugiej strony, hotele
biznesowe umiejscowione w duzych miastach, cho¢ mniej narazone na te roczne fluktuacje, sa
bardziej podatne na tygodniowe zmiany popytu. Zarzadzanie tymi wyzwaniami wymaga od
menedzerow hoteli wdrozenia strategii ztagodzenia negatywnych efektéw sezonowosci. Jedna
z najczescie] stosowanych metod jest réznicowanie cen, polegajace na zwigkszaniu cen w
okresach szczytowego sezonu turystycznego i obnizaniu ich poza tym okresem, co jest
odpowiedziag na zmieniajace si¢ warunki popytu. W kontekscie hoteli wypoczynkowych
potozonych nad morzem lub na obszarach pojeziernych, wyzsze ceny sa stosowane w okresie
letnim, podczas gdy w pozostalych miesigcach roku ceny te s3a obnizane. Dla hoteli

biznesowych zlokalizowanych w $rodowiskach miejskich, cena jest wyzsza w dni robocze
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I obnizana w weekendy. Taka strategia r6znicowania cen moze efektywnie tagodzi¢ negatywne
skutki sezonowosci popytu, co jest szczego6lnie wazne na rozwinigtych rynkach turystycznych
charakteryzujacych si¢ duza i zroznicowang podazg. Warto jednak zwroci¢ uwage na
ekonomiczny paradoks, ktory si¢ pojawia, gdy ceny jednostkowe sa obnizane w obliczu
rosnacych kosztéw statych na jednostke, co moze prowadzi¢ do zwigkszenia ogdlnych kosztow
operacyjnych przedsiebiorstwa. Do innych strategii majagcych na celu ztagodzenie
negatywnych skutkéw fluktuacji popytu nalezg zastosowanie modelu franchisingowego oraz
outsourcingu, opracowanie specjalnych propozycji produktow hotelowych dostosowanych do
wybranych segmentow rynku turystycznego, rozbudowa infrastruktury wspierajacej
swiadczenie ustug dodatkowych, zwtaszcza w zakresie rekreacji 1 zdrowia, oraz implementacja
elastycznej polityki zatrudnienia. Ponadto, korzystne moze okaza¢ si¢ wykorzystanie zasobow
ludzkich i obiektoéw hotelowych do prowadzenia dziatalnosci pozaturystycznej w okresach
obnizonego popytu oraz prowadzenie intensywnych dziatanh marketingowych (Panasiuk, 2008).

W konteks$cie zwigkszania popytu na ustugi hotelowe, kluczowa role odgrywaja dziatania
marketingowe obejmujace opracowanie atrakcyjnych ofert hotelowych skierowanych do
konkretnych segmentow rynku, wykorzystanie nowoczesnych kanaléw dystrybucji, oraz
realizacja wszechstronnej strategii promocyjnej z uzyciem roéznorodnych narzedzi. Te dziatania
powinny przyczynic¢ si¢ nie tylko do pozyskania nowych klientoéw dla produktéw hotelowych,
ale takze, zgodnie z zalozeniami marketingu relacyjnego, do ich transformacji w lojalnych
klientow (Puciato i Goranczewski, 2011).

Charakterystyka przedsigbiorstwa hotelowego, w tym jego struktura kosztéw, wymaga,
aby te jednostki byty zorientowane na rynek i angazowaly si¢ w intensywne dzialania majace
na celu maksymalizacje sprzedazy (Rapacz, 2007).

Charakterystyka popytu turystycznego znaczaco komplikuje ustalanie wielkos$ci
wskaznika wykorzystania potencjalu operacyjnego hotelu, ktory jest podstawa do
ksztattowania poziomu cen. Przyjecie niskiej wartosci tego wskaznika skutkuje koniecznoscia
ustalania wyzszych cen, co moze zniechgcaé potencjalnych klientow. Z kolei wyzsza warto$§¢
wskaznika pozwala na oferowanie nizszych cen, co moze, ale nie musi, zwigkszy¢ popyt.
W odpowiedzi na te wyzwania, przedsigbiorstwa hotelowe podejmuja réznorodne dzialania
majace na celu stabilizacj¢ i stymulacje popytu (Konieczna-Domanska, 2008).

Jednym z nich jest hurtowa sprzedaz ustug hotelowych dla innych podmiotow
gospodarczych, zwlaszcza organizatorow turystycznych. Odbywa si¢ ona w ramach

okreslonych umoéw handlowych takich jak czarter, potczarter, lub umowa kontyngentowa.
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Touroperatorzy traktuja zakupione uslugi jako surowiec do tworzenia kompleksowych
pakietow turystycznych. W przypadku umowy czarteru, przedsiebiorstwo hotelowe udostepnia
touroperatorowi znaczng liczbe ustug, otrzymujac zaptate¢ niezaleznie od stopnia ich
wykorzystania. Touroperator nie posiada mozliwosci zwrotu niewykorzystanych miejsc
noclegowych i jest zobowigzany do zaptaty w ustalonym terminie. Dzigki temu, hotel uzyskuje
gwarancje sprzedazy okre§lonej liczby wustug, przenoszac ryzyko na organizatora
turystycznego. W zamian, hotel musi zaoferowa¢ cen¢ znacznie nizsza niz detaliczna, aby
touroperator mogt efektywnie zarzadzaé przyjetym ryzykiem. Umowy czarterowe sg opcja
dostepng gtownie dla hoteli potozonych w regionach charakteryzujacych si¢ duzym 1 stabilnym
popytem turystycznym, takich jak obszary nadmorskie, miejscowosci turystyczne
0 atrakcyjnych walorach rekreacyjnych oraz regiony z dobra pogoda. Umowa poétczarteru
zaktada, ze hotel udostepnia touroperatorowi okreslong, zazwyczaj duza, cze$¢ swojego
potencjalu ustugowego, a organizator ptaci tylko za faktycznie sprzedane ustugi,
Z zastrzezeniem, ze ich liczba nie spadnie ponizej ustalonego w umowie minimalnego procenta
potencjatu. W tej sytuacji ryzyko hotelu i cena uslug hotelowych zaleza od przyjetego
wskaznika. Chociaz ceny sg obnizone w porownaniu do poziomu detalicznego, jednak nie jest
to tak znaczace jak w przypadku pelnych czarterow. Umowy tego typu mogg by¢ zawierane
rowniez tylko przez hotele znajdujgce si¢ w miejscach cieszacych si¢ masowym i1 wzglednie
stabilnym popytem turystycznym. Umowy kontyngentowe charakteryzuja si¢ tym, ze
touroperator otrzymuje od hotelu okreslony potencjat ustugowy do wykorzystania. Organizator
zobowigzany jest ptaci¢ jedynie za ustugi, ktore faktycznie wykorzystal, pod warunkiem, ze
powiadomi hotel o niewykorzystaniu pozostatych ustug w terminie ustalonym w umowie.
W takim modelu ryzyko niesprzedanych ustug przenoszone jest na hotel, ktory dzieki
wczesniejszemu otrzymaniu informacji o niewykorzystanych ustugach, ma mozliwo$¢ podjecia
dziatan zmierzajacych do ich sprzedazy. Cena, ktora hotel otrzymuje za uslugi w ramach
umowy kontyngentowej, jest zazwyczaj korzystniejsza w poréwnaniu do cen uzyskiwanych
W ramach umoéw czarterowych 1 pétczarterowych (Sokotowski, 2016).

Kolejnym dziataniem stabilizujacym jest Sprzedaz ustug hotelowych na rynku koncowym
konsumentéw turystycznych jest czgsto realizowana przez sie¢ wyspecjalizowanych,
niezaleznych podmiotéw posrednictwa turystycznego. Te podmioty, dzialajace na zasadach
agencyjnych, oferuja zar6wno pojedyncze ustugi turystyczne, jak i ztozone pakiety turystyczne
przygotowane przez touroperatorow. Dzigki tej strategii, przedsigbiorstwo hotelowe

wykorzystuje sie¢ sprzedazowa posrednikow handlowych, przenoszac na nich ryzyko
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handlowe zwigzane ze sprzedaza swoich ustug. W ten sposéb, ryzyko to nie obcigza
bezposrednio hotelu, lecz jest transferowane na sprzedawce ustug. Przedsiebiorstwo hotelowe
zwigksza tym samym potencjalng liczbe¢ sprzedawanych ustug, jednak nie posiada
wcezesniejszych gwarancji handlowych, ktore bytyby typowe dla uméw z touroperatorami.
Korzystanie z posrednikow pozwala hotelowi na uniknigcie konieczno$ci utrzymywania
wilasnej sieci dystrybucyjnej oraz ponoszenia zwigzanych z tym kosztéw. Posrednicy, w zamian
za swoje ustugi, otrzymujg prowizj¢ od wartosci sprzedanych ustug hotelowych. Ta forma
wspotpracy przektada si¢ na zredukowanie obcigzen operacyjnych i finansowych dla hotelu,
przy jednoczesnym zachowaniu mozliwosci zwigkszenia przychodow ze sprzedazy.

Kolejng mozliwoscig stabilizacyjng jest inicjatywa producenta polegajaca na
bezposrednim wejsciu na rynek konsumenta poprzez zatozenie wlasnych punktow sprzedazy
umozliwia dost¢p do rozproszonego popytu. Jednakze, taka strategia wymaga od producenta
alokacji znaczacej czesci kapitalu na uruchomienie i utrzymanie tej sieci sprzedazowe;.
Dzialanie to umozliwia bezposrednig interakcje z konsumentem, ale rownoczes$nie generuje
dodatkowe koszty operacyjne zwigzane z zarzadzaniem punktami sprzedazy.

Do sposobow stabilizacji mozemy rowniez zaliczyé bezposrednie dziatania
marketingowe przedsigbiorstwa na rynku koncowym. Wigza si¢ one z koniecznoscig
przeprowadzenia analizy optacalnos$ci réznych opcji dystrybucji ustug. Przedsigbiorstwo
hotelowe musi oceni¢ koszty zwigzane z réznymi rodzajami znizek, prowizji, oraz optat na
rzecz organizatoréw i posrednikow, w porownaniu do kosztow prowadzenia wiasnych dziatan
handlowych 1 marketingowych. Analiza ta powinna réwniez uwzglednia¢ korzysci ptynace
Z mozliwosci sprzedazy okreslonego wolumenu ustug w ramach kazdej z rozwazanych strategii
dystrybucji, aby zapewni¢ efektywne 1 zrdwnowazone podejs$cie do dotarcia do klienta.

Osigganie wysokiej efektywno$ci operacyjnej jest fundamentalnym warunkiem dla
przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa. W kontekscie branzy hotelowej, znaczna zmienno$¢
i nieprzewidywalno$¢ popytu turystycznego, gtdwnie wynikajaca z sezonowosci oraz wptywu
czynnikow losowych, komplikujg efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Znajomos$¢ tych
przemian jest niezbedna do skutecznego planowania i operowania w sektorze hotelarskim, co
podkresla trudno$ci w utrzymaniu operacji na odpowiednim poziomie efektywnosci.
W kontekécie zarzadzania przedsigbiorstwem  hotelowym, kluczowymi decyzjami
menedzerskimi sg te dotyczace ustalania cen jednostkowych oraz inicjowania kompleksowych
dziatah marketingowych i1 operacyjnych, majacych na celu generowanie takiej wielkosci

sprzedazy, ktéra umozliwi optymalne wykorzystanie dostepnego potencjatu ustugowego.
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Dziatania te powinny zapewni¢ nie tylko pelne wykorzystanie zasobdw, ale réwniez
utrzymanie technicznego marginesu bezpieczenstwa. Skutecznos$¢ tych decyzji bezposrednio
wptywa na kondycje¢ finansowa i konkurencyjnos¢ hotelu w dynamicznie zmieniajacym si¢

srodowisku rynkowym.
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3 Metodyka i zaloZzenia badawcze

3.1 Problem, cele, hipotezy i zakres badan

Biorac pod uwagg istniejaca luke badawcza oraz postawiony na jej podstawie problem
badawczy w brzmieniu: efektywnos$¢ branzy hotelarskiej w Polsce moze by¢ elementem
decydujacym o mozliwosci przetrwania w warunkach kryzysowych, sformutowano
nastepujacy cel gldéwny badan, ktérym jest ocena efektywnosci przedsiebiorstw branzy
hotelarskiej w Polsce, z uwzglednieniem determinant ograniczajacych negatywne skutki
pandemii.

Formutowanie wnioskéw na temat efektywnosci przedsigbiorstw jest mozliwe dzigki
zrozumieniu czynnikéw ksztattujacych efektywnos¢ realizowanych w nich procesow (Fried
i in., 2008). Z tego wzgledu sformutowano nast¢pujace cele szczegdtowe badan:

1. Identyfikacja czynnikow ksztattujacych efektywnos¢ hoteli w Polsce w okresie lat 2011 —
20109.

2. Identyfikacja ewolucji determinant, ktore ksztaltowaty efektywnos$¢ hoteli w Polsce
podczas pandemii.

Na efektywnos$¢ hotelu moze wplywaé wiele czynnikow, w tym lokalizacja (Ben Aissa i
Goaied, 2016), wielko$¢ (De Jorge i Suarez, 2014), rosngcy wiek obicktu (Assaf i Agbola,
2011), kategoria hotelu i marka przynaleznosci (Assaf i in., 2012). Biorac to pod uwage
sformutowano nastgpujace pytania problemowe dotyczace rynku polskiego:

1. Jaki jest wptyw lokalizacji na efektywnos$¢ hoteli w okresie przed i po pandemii?

2. Jaki jest wplyw wielkosci hoteli na ich efektywnos$¢ w okresie przed i po pandemii?

3. Jaki jest wptyw wieku obiektow na efektywnos$¢ hoteli w okresie przed 1 po pandemii?

4. Jaki jest wplyw kategorii hoteli na ich efektywnos$¢ w okresie przed i po pandemii?

5. Jaki jest wplyw przynaleznos$ci do sieci hoteli na ich efektywno§¢ w okresie przed i po
pandemii?

Celem aplikacyjnym jest wsparcie dla procesow decyzyjnych w zakresie
potencjalnych inwestycji branzy hotelarskiej, wplywajacych na utrzymanie efektywnosci
branzy w sytuacjach kryzysowych.

Przed pandemia, nieruchomosci zlokalizowane w obszarze z atrakcjami turystycznymi
wykazywaly wyzszy poziom efektywnos$ci, poniewaz wyzszy popyt prowadzil do poprawy
wynikow. Hotele potozone w miescie lub w poblizu morza lub te znane z bliskos$ci miejsc
dziedzictwa kulturowego rowniez korzystaty z dywersyfikacji popytu i dostgpnosci produktow

(Hwang i Chang, 2003), podczas gdy nieruchomosci wypoczynkowe z lokalizacja miejska byty
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w stanie wykorzysta¢ swoja wielofunkcyjno$¢ 1 zaoferowaé opcje zaréwno dla osob
podrozujacych w celach wypoczynkowych, jak i biznesowych (Bernini i Guizzardi, 2010).
Dostep do gltownych tras i lokalizacji miejskich réwniez przyczynial si¢ do wyzszych
poziomdw efektywnosci, podczas gdy odleglos¢ od gldwnych lotnisk miat negatywny wptyw
na efektywnos¢ (Barros, 2005). W swiecie post-COVID, lokalizacje wysoce uczeszczane przez
osoby podrézujace w celach wypoczynkowych powinny nadal mie¢ pozytywny wpltyw na
efektywnos¢, podczas gdy podroze stuzbowe moga wykazywaé w ty wzgledzie mniejszy
wplyw. Jednak ze wzgledu na to, ze lokalizacje miejskie charakteryzuja si¢ wigksza gestoscia
zaludnienia, krytyczng w czasie pandemii, hotele miejskie stoja w obliczu trudniejszej
perspektywy poprawy sytuacji (Hidalgo i in., 2022).

Oczekuje si¢, ze tatwy dostep do centréw turystycznych pozostanie istotny zaréwno dla
turystow wypoczynkowych, jak 1 tych realizujacych podréze typu bleisure tzn. 0sob
podrozujacych stuzbowo, ktore przedtuzaja swoj pobyt w celach wypoczynkowych. Hotele
miejskie mogg sta¢ si¢ preferowanym celem podrozy bleisure (AHLA, 2022) dla cyfrowych
,homadoéw” co moze spowodowacé znaczny wzrost wydajnosci ze wzgledu na ich relatywnie
duzg liczbe i wysokie potrzeby w zakresie tgcznosci (Borko, 2021). Realizujac zatem pierwszy
cel szczegdlowy zaproponowano nastepujaca hipoteze badawcza:

H1: Wplyw lokalizacji hotelu na jego efektywnos$¢ nie zmienil si¢ z powodu pandemii.

Przed pandemia, wielko$¢ hotelu byta znaczaca determinantg efektywnosci, jako ze duze
hotele byly znane z wykorzystywania korzysci skali i lepszych mozliwosci stosowania
oszczgdno$cei (Assaf i Cvelbar, 2010), ktore skutkowaly wyzszg rentownoscig (Assaf i in.,
2012). Wicksze hotele korzystaty ze swojej sity rynkowej poprzez lepszg widocznos¢, podczas
gdy mniejsze hotele sa zazwyczaj wilasnoscig rodzinng i czesto nie s3 skoncentrowane
wylacznie na maksymalizacji zysku (Assaf i Agbola, 2011). W erze postpandemicznej,
oczekuje si¢, ze mniejsze hotele beda implikowac¢ mniej kontaktéw spotecznych, co moze by¢
waznym czynnikiem dla matych i érednich przedsigbiorstw (MSP), ktére daza do
podwyzszonych poziomoéw standardow bezpieczenstwa i higieny.

Z kolei wigksze hotele moga by¢ w korzystniejszej sytuacji, ze wzgledu na mozliwosci
wdrozenia innowacyjnych, kosztownych systemow zarzadzania nieruchomos$ciami, ktore
wymagaja wyzszych naktadow, jednak oferujg nisko kosztowe rozwigzania integracyjne. W ten
sposob wigksze hotele moga wprowadza¢ innowacje 1 wdraza¢ wysoce efektywny ekosystem
technologiczny (AHLA, 2022). Pandemia spowodowata rowniez niedobor sity roboczej, przez

co przyciagnigcie 1 zatrzymanie wykwalifikowanych pracownikow stato si¢ wazniejsze niz
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kiedykolwiek. Wigksze hotele sg w stanie zapewni¢ bardziej rozbudowane mozliwosci kariery
1 scentralizowane doksztalcanie dla pracownikow, co przyczynia si¢ do wyzszej efektywnosci
poprzez obnizenie rotacji pracownikéw. Uwzgledniajac zatem drugi cel szczegdtowy
sformutowano nastepujaca hipoteze:

H2: Wplyw wielkoS$ci hotelu na jego efektywno$¢ nie zmienil si¢ z powodu pandemii.

W czasach przed pandemig wiek budynku hotelowego miat negatywny wplyw na
efektywnos¢, poniewaz operacje hotelowe zazwyczaj nie sg tak wydajne w starszych
budynkach, podczas gdy nowsze hotele maja wigksze szanse na przyciagniecie zagranicznych
turystow (Ben Aissa i Goaied, 2016). Powstanie nowych hoteli miato pozytywny wplyw na
efektywnos¢ branzy i rownowazylto efekt starzenia si¢ budynkoéw (Barros, 2005); starsze hotele
mogly relatywnie bardziej polega¢ na swojej postrzeganej reputacji, dlatego nie
wykorzystywaty efektywnie swoich centrow zysku i kapitalu ludzkiego (Shang i in., 2010).
W erze post-COVID, ze wzgledu na wigksze zapotrzebowanie na personalizacje ofert przy
uzyciu innowacyjnych technologii, nowsze hotele moga by¢ w stanie osiggna¢ wyzszy poziom
efektywnosci, poprzez zwigkszenie pozytywnych doswiadczen gosci dzigki lepszemu
zrozumieniu zachowan klientow (AHLA, 2022). Nowsze hotele moga by¢ rdéwniez
wyposazone w lepsza izolacje budynku i1 ulepszone systemy grzewcze, co obniza koszty
uzytkowania. W zwigzku z tym zaproponowano nast¢pujacg hipotezg zwigzang z trzecim celem
szczegdlowym:

H3: Wplyw wieku hotelu na jego efektywnos$¢ nie zmienil si¢ z powodu pandemii.

Przed kryzysem zdrowotnym COVID-19, kategoria hotelu miata pozytywny wptyw na
wydajnos¢, jako ze wyzsza ocena gwiazdkowa zwigzana byta z wyzsza jako$cig ustug,
szerszym zakresem udogodnien i lepszymi technologiami (Assaf i Cvelbar, 2010), a obiekty
musiaty zwigksza¢ poziom wydajnosci, aby pozosta¢ konkurencyjne i utrzymac swoje wyzsze
oceny (Assaf i Agbola, 2011). Po pandemii, zrodta dodatkowych przychodéw, typowe dla
hoteli wyzszej kategorii (np. spa, basen 1 wysokiej klasy punkty gastronomiczne), beda nadal
napedza¢ poziom efektywnosci, poniewaz ustugi te s3 pozadane zarowno przez podrézujacych
w celach wypoczynkowych, jak i klientow bleisure. Hotele z wyzszego putapu jakosciowego,
ktore musza utrzymywac okreslony poziom ustug ze wzgledu na standardy marki, ponosza
wyzsze koszty stale 1 wymagaja proporcjonalnie wyzszego stosunku pracownikow do klientow
(Ozdemir i in., 2021). Hotele ekonomiczne maja tendencj¢ do shuzenia jako miejsca
samokwarantanny lub jako miejsca typu home-away-from-home (Sperance, 2020). Sa one

bardziej efektywne i s3 w stanie przetrwac niski poziom ADR (average daily rate), podkreslajac
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tym samym odporno$¢ wiasnej kategorii obiektow hotelarskich (Ozdemir i in., 2021).
W zwigzku z tym w odniesieniu do czwartego celu szczegdétowego postawiono nastepujaca
hipoteze:

H4: Posiadanie przez hotel nizszej kategorii mialo pozytywny wplyw na jego efektywnos¢
w wyniku pandemii.

W okresie przed pandemia, przynaleznos¢ do sieci hoteli oraz do okre$lonej sieci miato
istotny wptyw na efektywnos$¢ obiektu, ze wzgledu na ulatwiony dostgp do wydajniejszych
technologii i tanszego kapitatu, a takze do zaawansowanych kompetencji zarzadczych (Assaf
iin., 2012). Wyzszg efektywnos¢ mozna bylo roéwniez przypisa¢ scentralizowanemu
marketingowi i rezerwacjom, korzysciom skali i korzystniejszemu wizerunkowi (Ben Aissa
i Goaied, 2016). Przynalezno$¢ do sieci hotelowej moze nadal posiadaé¢ pozytywny wptyw na
efektywnos¢ w okresie post-pandemicznym, poniewaz markowe hotele utrzymuja partnerstwo
z duzymi przedsigbiorstwami, ktore kupuja przydzialy pokoi w zamian za korzystniejsze
stawki. Ponadto oczekuje si¢, ze mali i $redni przedsigbiorcy podrézujacy w interesach
przyczynig si¢ do wzrostu efektywnosci, wypehiajgc luki w obtozeniu, w $rodku tygodnia,
W hotelach sieciowych, ze wzgledu na to, ze popyt przez nich tworzony jest mniej wrazliwy
na ograniczenia w podréozowaniu.

Hotele sieciowe dysponujg wiekszymi zasobami, dzigki ktorym przygotowuja obszerne
programy szkoleniowe dla cztonkow zespotow pracowniczych. Moga réwniez zaoferowaé
rozbudowane $ciezki kariery, dzigki ich miedzynarodowym portfelom obejmujacym duza
liczbe obiektow hotelowych (AHLA, 2022). Przyczynia si¢ to do mniejszej rotacji personelu,
nizszych kosztéw zatrudnienia, a tym samym lepszego poziomu efektywnosci. Pomimo tego,
pandemia w znacznym stopniu odcisneta swoje pigtno na hotelach sieciowych, ze wzgledu na
to, ze czgsciej naleza one do segmentu klasy wyzszej, ktoéry doswiadczyt znaczacych spadkow
obtozenia (Ozdemir i in., 2021). Niezalezni operatorzy hotelowi majg wigkszg elastycznosc,
jesli chodzi o dostosowanie si¢ do nowych wymagan klientow. Moga szybciej wznowié
dziatalnos$¢ ze wzgledu na mniejsza biurokracje, co skutkuje wyzszymi wskaznikami obloZenia
(Hidalgo i in., 2022), w przeciwienstwie do hoteli sieciowych, ktore sg zazwyczaj zobowigzane
do zarzadzania sytuacjami kryzysowymi zgodnie z instrukcjami pochodzacymi z ich
globalnych centrali. Realizujac piaty cel szczegélowy okre§lono nastepujaca hipoteze:

H5: Przynalezno$¢ hotelu do sieci miala nie zmieniony wplyw na jego efektywnos$¢

W wyniku oddzialywania pandemii.
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3.2 Zalozenia wykorzystania metody DEA i analizy regresji

W badaniu zastosowano spojne dwuetapowe podejscie. W pierwszym etapie zostanie
zbadana efektywno$¢ hoteli przy uzyciu metody analizy obwiedni danych (DEA) opartej na
tradycyjnym modelu Charnesa, Coopera i Rhodesa (CCR) (Charnes i in., 1978),
udoskonalonym pdzniej do modelu Bankera, Charnesa i Coopera (BCC-DEA) (Banker i in.,
1984). Oryginalny model zaklada state efekty skali, podczas gdy model BCC-DEA
wykorzystuje zmienne efekty skali, zapewniajac, ze nieefektywne hotele sg porownywane z
efektywnymi hotelami o podobnej wielkosci (Assaf i Agbola, 2011). W zwigzku z tym
dopuszczenie rosnacych lub malejacych efektow skali (Banker i in., 1984) poprzez uznanie, ze
jednostki decyzyjne (DMU) niekoniecznie dziatajg stale na optymalnym poziomie, stanowi
wyrazng przewage nad modelem CCR. Ponadto nie wymaga okreslonej funkcji produkcii,
najlepiej nadaje si¢ do badania firm o stosunkowo jednorodnym produkcie (Avkiran, 2006)
I pozwala na jednoczesng analiz¢ wigkszej liczby naktadow i efektow (Kim, 2010).

Zgodnie z Banker et al. (1984), nieparametryczna granica zostata Wyznaczona poprzez
wykorzystanie efektow i1 nakladow dla kazdego DMU dzigki rozwigzaniu réwnan
programowania liniowego dla kazdego DMU poprzez przypisanie zoptymalizowanych wag
zarowno do efektow, jak 1 nakladow, w oparciu o przyszly potencjat wydajnosci kazdej
jednostki, reprezentujacy potencjat, ktéry DMU moga osiagna¢ przy peinej wzglednej
wydajnosci, po utrzymaniu ilo$ci naktadow na statym poziomie. Wyniki efektywnosci (h;) dla
n liczby DMU sg obliczane przy uwzglednieniu m liczby naktadow prowadzacych do s liczby
efektow; Uy i Vi oznaczajg wagi przypisane odpowiednio do efektu Yy i naktadu Xj. Jesli h; <

1, to dana jednostka DMU moze zmniejszy¢ swoje naklady o rdznicg do 1, bez wplywu na

efekty.
S_, UMY, (3.1)
Max h; 22>t = 1J
g = ViXi;
S_1U.Y.
%s Lji=1.,n
Dzt ViXij

Uu,2¢6=20r=1,..,s
.=>E=20,i=1,..,m

Zrédlo: (Banker i in., 1984).
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Uzasadnieniem przyjecia metody zorientowanej na naklady jest ocena wykorzystania
danego zestawu naktadow i ocena, czy naklady mozna zmniejszy¢, aby osiggnaé pozadane
poziomy produkcji. Do rozwigzania réwnan programowania liniowego w modelu DEA
wykorzystano oprogramowanie do zarzadzania wydajnoscig (Efficiency Measurement System
— EMS).

W drugim etapie przeprowadzona zostanie analiza regresji danych panelowych, w celu
okreslenia zwigzku 1 jego sit¢ pomigdzy zmiennymi zaleznymi 1 niezaleznymi. Jest to potrzebne
ze wzgledu na to, ze model DEA zapewnia jedynie wzgledne wyniki, a tym samym nie pozwala
na wyciagnigcie wnioskow na temat korelacji zmiennych (Barros i Santos, 2006).

Badanie wykorzystuje dane panelowe jako potaczenie szeregdw czasowych i danych
przekrojowych dla regresji przed COVID; poréwnanie po COVID opiera si¢ na regresji
przekrojowej. Regresja danych panelowych pozwala na informacje przekrojowe, a tym samym
obejmuje wigkszg liczbe obserwacji, co pozwala na wigcej stopni swobody. Co wiecej,
nieobserwowana heterogeniczno$¢ nie stanowi problemu w uchwyceniu tych efektow za
pomoca regresji, podczas gdy wartosci opoznione mogg by¢ réwniez brane pod uwage,
zmniejszajac  problemy =z endogenicznoscig 1 rozwigzujagc problemy z kierunkami
przyczynowosci, ze wzgledu na te same zmienne zalezne i niezalezne (Wagner, 2010).
Oszacowane roOwnanie regresji mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob, pomijajac kategorie
z najwigkszg liczbg obserwacji.

Yie = @ + piWiek, + B, Wielko$é; + X5_5 B;Lokalizacjay; + (3.2)
2, BiKategoria;j + ¥.12,5 BiAfiliacjay; + X526 BjRok,; + uyy
gdzie u;; = w; + vy, 0; 0znacza wynik efektywnosci. Wiek jest wyrazony jako kolejna liczba
oznaczajaca rdznice miedzy rokiem analizy a rokiem, w ktérym obiekt zostat otwarty jako
obiekt hotelowy po raz pierwszy, jako nowo wybudowany hotel lub hotel przeniesiony z inne;j
funkcji. Wielko$¢ hotelu jest wyrazona liczba pokoi, a lokalizacja jest przedstawiona jako
zmienna sztuczna odzwierciedlajaca zmienne kategorycznych (miejska, podmiejska,
lotniskowa 1 kurortowa). Kategoria jakosciowa uslug jest zmienng sztuczng dla zmiennych
kategorycznych: luksus, lepszy wyzszy poziom, wyzszy poziom, lepszy $redni poziom, $redni
poziom i poziom ekonomiczny. Afiliacja (przynalezno$¢ do sieci) jest przedstawiona za
pomoca zmiennej sztucznej uwzgledniajacej kategorie: hotele sieciowe, franczyzowe

1 niezalezne.
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3.3 Zroédla danych i préba badawcza

Do analizy efektywnosci wykorzystane zostang szeregi czasowe w okresie dwunastu lat
pomigdzy 2011 a 2022 rokiem. Ogolna analiza efektywnos$ci z uwzglednieniem cech obiektow
hotelowych zostanie przeprowadzona dla okresu 2011 — 2019, zaczynajac od roku 2011,
pierwszego pelnego roku, w ktérym branza zaczela odzyskiwaé sity po globalnym kryzysie
finansowym z 2008 roku. Analiza ewolucji determinant zostanie przeprowadzona dla okresu
obejmujgcego pierwsze trzy lata pandemii COVID-19 (2020 — 2022), a wyniki zostang
poréwnane z trzema latami poprzedzajacymi wybuch epidemii (2017 — 2019).

Dane zostang pozyskane za pomocg opracowanego kwestionariusza skierowanego do
wiascicieli 1 zarzadcow hoteli za posrednictwem Izby Gospodarczej Hotelarstwa Polskiego.
W ten sposob uzyskane zostang dane panelowe dla losowej wielkosci proby 547 hoteli w ciggu
12 lat, co daje tacznie 6 564 obserwacje dla regresji danych panelowych 1 3 282 obserwacji dla
analizy wielokrotnej regresji liniowej (MLR) w ciggu 6 lat. Struktura proby oparta zostanie na
kategoryzacji dostepnych danych w kryteriach lokalizacji, wielkosci, wieku, kategorii,
przynaleznosci do sieci. Zakres danych (struktura przestrzenna proby) oraz specjalnie
opracowany kwestionariusz danych dla obiektu hotelowego przedstawione zostaly
w zatgcznikach 1 i 2 (Aneks). Wykorzystano internetowy kanal komunikacyjny (formularze

Google, e-mail lub rozmowa telefoniczna).
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4 Skutki ekonomiczne i finansowe pandemii dla branzy hotelarskiej

4.1 Charakterystyka pandemii Covid-19 i jej oddzialywanie na gospodarke
Kazdy kraj zostal powaznie dotknigty przez pandemig¢ Covid-19. Szkody wyrzadzone

byly bardzo zr6znicowane na caltym $wiecie. PKB na mieszkanca na rynkach wschodzacych
spadt $rednio o 6,7% w latach 2019-2020, w poréwnaniu do 2,4% w gospodarkach
rozwinietych i 3,6% w krajach o niskich dochodach (Alon i in., 2023).

Wedtug World Economic Outlook z pazdziernika 2021 r., globalny spadek gospodarczy
wyniost okoto -3,2% w 2020 r., przy ozywieniu prognozowanym na 2021 rok na poziomie 5,9%
14,9% na 2022 r. MFW stwierdzit rowniez, ze gospodarki zaawansowane beda musiaty stawi¢
czola cigglym wyzwaniom gospodarczym w 2022 r. w wyniku niedoborow dostaw,
a perspektywy dla gospodarek rozwijajacych si¢ o niskich dochodach ,,znacznie sig
pogorszyty”.

W swojej ostatniej prognozie MFW przewidywal, ze regiony geograficzne §wiatowe;j
gospodarki beda si¢ odbudowywa¢ w réznym tempie, odzwierciedlajac réznice w tempie
szczepien, zakresie wsparcia politycznego 1 réznych warunkach strukturalnych, takich jak rola
turystyki w gospodarce (CRS, 2021).

Wzrost gospodarczy w UE 1 strefie euro odzyskat dynamike w drugiej potowie 2021 r.,
w czym pomogto stopniowe zwickszanie liczby szczepien 1 lagodzenie ograniczen
pandemicznych. Po spadku 0 -5,9% w UE w 2020 r., w 2021 r. gospodarka UE wzrosta o 5,4%.
W 2022 r. wzrost byt kontynuowany stosunkowo dynamicznie, w tempie 2,7%.

Stopa bezrobocia w UE powoli wzrastata od pierwszej potowy 2020 r., osiggajac szczyt
(7,8%) w trzecim kwartale 2020 r. (z poziomu 6,6% w czwartym kwartale 2019 r.). Po krétkim
okresie ozywienia, bezrobocie ponownie na krotko wzrosto (do 7,6%). Pogorszenie sytuacji na
rynku pracy w pierwszym kwartale 2021 r. wynikato z ponownego wprowadzenia kilku
ograniczen pandemicznych w celu zaradzenia nowej fali zakazen w catej Europie.

Od tego momentu bezrobocie zaczg¢lo jednak spada¢ w wigkszosci krajow UE,
odzwierciedlajagc wzrost liczby szczepien i1 zlagodzenie ograniczen. Do konca 2021 r.
bezrobocie spadlo do 6,5%, najnizszego poziomu w historii. Tendencja spadkowa utrzymata
si¢ w 2022 r. - cho¢ w wolniejszym tempie niz w drugiej potowie 2021 r.

Wplyw pandemii byt jednak nierownomierny w réznych krajach, sektorach i grupach ludnosci,
co podkresla potrzebg wyjscia poza zagregowany poziom UE i przyjrzenia si¢ skutkom na

poziomie krajowym, sektorowym i dla okreslonych grup.
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Rysunek 4.1 Warto$¢ dodana (produkcja) i zatrudnienie w okresie pandemii (4Q2019 —
4Q2022) wedtug rodzajow dziatalnosci gospodarczej w UE (Indeks dynamiki, 4Q 2019 =
100)

Zrédto: (Kiss i in., 2022)

Spowodowane pandemig Covid-19 straty (spadki produkcji i zatrudnienia)
koncentrowaly si¢ w kilku sektorach najbardziej dotknietych $rodkami ograniczajacymi
rozprzestrzenianie si¢ pandemii, w szczegolnosci w dziatalnosci wymagajacej kontaktu
Z ludZzmi (tj. turystyka, hotelarstwo, sztuka, rozrywka i inne ustugi). Natomiast juz do drugiego
kwartatu 2021 r. zatrudnienie wzrastalo w IT, sektorze publicznym, przemysle, finansach
i ubezpieczeniach, a takze w budownictwie oraz ustugach dla biznesu. Co charakterystyczne
dynamika bezrobocia wcigz pozostawata sttumiona w turystyce oraz sztuce (rozrywce) oraz
innych rodzajach dziatalno$ci ustugowej (rysunek 4.1) (Kiss i in., 2022).

Rozwo6j sytuacji w poszczegdlnych sektorach byt rowniez wyraznie zroéznicowany
w zaleznosci od kraju. Np. zatrudnienie w przemysle powrdcito do poprzedniego poziomu (lub
pozostato stabilne) w ponad polowie panstw cztonkowskich do drugiego kwartatu 2021 r.
(Austria, Belgia, Cypr, Grecja, Wegry, Irlandia, Wtochy, Litwa, Luksemburg, Lotwa, Malta,
Holandia, Portugalia, Szwecja, Stowenia). W wielu przypadkach zmiany w produkcji
przewyzszyly nawet zmiany w zatrudnieniu. Jednocze$nie w niektorych krajach zaroéwno
produkcja przemystowa, jak i zatrudnienie pozostaty ponizej poziomoéw sprzed pandemii w

drugim kwartale 2021 r. (Butgaria, Czechy, Niemcy, Hiszpania, Francja, Rumunia). W tych

68



krajach nawet do pierwszego kwartatu 2022 r. sektor przemystowy nie odzyskat pelnej
sprawnosci.

Z kolei w transporcie i hotelarstwie do potowy 2021 r. warto$¢ dodana i zatrudnienie
nadal pozostawaly znacznie ponizej wartosci poczatkowej, a jedynie Rumunia byta bliska
pelnego ozywienia. W niektorych panstwach cztonkowskich zatrudnienie pozostato stabilne
lub w pelni ozywito si¢ 1 bylo wigksze niz w odniesieniu do produkcji (Belgia, Cypr, Francja,
Chorwacja, Malta, Portugalia, Polska). Zatrudnienie w tym zagregowanym sektorze ucierpiato
szczegblnie mocno w Hiszpanii, Irlandii, Wioszech 1 krajach baltyckich, co moze ponownie
odzwierciedla¢ de facto stosunkowo elastyczne warunki na rynku pracy.

Przed ogloszeniem pandemii rynek hotelarski w Polsce znajdowal si¢ w fazie rozkwitu,
a hotelarze przezywali okres prosperity. Tylko w latach 2015-2019 liczba gosci w hotelach
wzrosta 0 6 mln, w tym cudzoziemcow o 1 mln, a liczba udzielonych noclegdéw o ponad 12 min
z 32,7 min do 44,8 min (GUS, 2021). Niestety trend ten zostal gwaltownie przerwany wraz
Z restrykcjami wprowadzanymi kolejnymi decyzjami wiladz poszczegodlnych panstw, co
doprowadzito do catkowitego zahamowania turystyki mi¢dzynarodowe;.

Sektor hotelarski byt zatem jednym z najbardziej negatywnie dotknigtych pandemig
COVID-19 poprzez administracyjne ograniczenia dzialalnosci 1 drastyczny spadek popytu
zaroOwno krajowego, jak 1 migdzynarodowego. Wedlug danych Glownego Urzedu
Statystycznego w 2020 r. we wszystkich turystycznych obiektach noclegowych zatrzymato si¢
17,9 min turystow, czyli o prawie potowe mniej niz rok wczesniej. Hotele ucierpiaty rowniez
Z powodu ograniczen administracyjnych dotyczacych dziatalnosci gastronomicznej w czasie
pandemii. W 2020 r., po wielu latach nieprzerwanego wzrostu, nastapit spadek liczby obiektow
noclegowych (0 8,5% r/r) i oferowanych w nich miejsc noclegowych (0 6,1% r/r) (GUS, 2021).
W segmencie podrdzy turystycznych spadek popytu na ustugi hotelowe zwigzany byt z obawa
przed zakazeniem oraz ograniczeniem wyjazdow 1 pobytdw osob prywatnych. Warto
zauwazy¢, ze nawet w sezonie wakacyjnym 2020 r., a wigc w okresie relatywnego ostabienia
pandemii, duza popularnoscia cieszyly si¢ mate obiekty (domy, domki letniskowe, czgsto
zlokalizowane poza miejscowos$ciami turystycznymi), natomiast mniejszym zainteresowaniem
cieszyly sie pobyty w hotelach, ktére w naturalny sposob generuja skupiska ludzi.

W Polsce pierwszy przypadek COVID-19 odnotowano 4 marca 2020 r., a 14 marca rzad ogtosit
stan zagrozenia epidemicznego. Pierwsze powazne ograniczenia w dziatalnosci hoteli

wprowadzono migdzy 1 kwietnia a 3 maja 2020 r., kiedy to obiekty w wigkszo$ci musiaty
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zosta¢ zamkniete. Od 4 maja 2020 r. nastepowal stopniowy proces ,,odmrazania” dziatalnosci
hoteli.

Jesienig 2020 r. gwaltowny wzrost zakazen odnotowany od poczatku pazdziernika
doprowadzit do powrotu ograniczen. Od 7 listopada 2020 r. hotele mogly przyjmowac
wylacznie gosci korzystajagcych z ustug hotelowych w ramach podrozy stuzbowych.
Restauracje hotelowe pozostaty zamknicte, a positki serwowano wytacznie do pokoi. Dane
0 przyjetych rezerwacjach na kolejne miesigce potwierdzalty duza niepewno$¢ na rynku ustug
hotelowych, tendencj¢ do odkladania decyzji zakupowych na ostatnig chwilg oraz brak
widocznych perspektyw na ozywienie ruchu biznesowego.

Decyzja o otwarciu obiektow hotelowych dla wszystkich gosci zostata podjeta przez rzad
dopiero w lutym 2021 r., ale w ograniczonym rezimie sanitarnym: 50% dostepnych pokoi,
zamknigte restauracje (positki serwowane w pokoju), baseny otwarte przy zachowaniu 1,5 m
odlegtosci, zamkniete sauny itp.

Wiosng 2021 r. sytuacja epidemiczna w Polsce nadal si¢ pogarszata i hotele musiaty
ponownie zawiesi¢ dzialalnos¢. Od 8 maja 2021 r. hotele zostaty otwarte dla gosci
Z maksymalnym oblozeniem 50% 1 zamknely restauracje oraz strefy wellness i spa. Od 28 maja
restauracje zostaly otwarte pod Scistym rezimem sanitarnym (maksymalne obtozenie 50%),
aimprezy specjalne byly dozwolone wewnatrz obiektow (limit do 50 oséb). Wraz
z rozpoczeciem letnich wakacji rzad zmniejszyt wiele ograniczen. Limity oblozenia w hotelach
1 restauracjach wzrosty do 75% - limity nie dotyczyly grup miodziezy ponizej 12 roku zycia
I 0s6b w pelni zaszczepionych.

Ograniczenia utrzymaty si¢ do 1 grudnia 2021 r., kiedy to limit osob w hotelach zostat
zmniejszony do 50% (osoby zaszczepione nie byly wliczane do tej liczby). Przepisy te zostaly
zaostrzone od 15 grudnia, kiedy to limit oséb niezaszczepionych mogacych przebywaé
W obiekcie zostat zmniejszony do 30%. Obowiazywaly one do konca lutego 2022 roku. Od

1 marca 2022 r. wszystkie limity obtozenia hoteli zostaly zniesione.

4.2 Sytuacja ekonomiczna branzy hotelarskiej i zmiany popytu na ushugi hotelarskie

Negatywny wplyw pandemii na sektor turystyczny w Polsce doprowadzit do spadku
liczby dziatajacych hoteli, co jednoczesnie oznaczalo zatrzymanie wyraznego trendu

wzrostowego z okresu przed 2020 rokiem. Najwigkszy spadek liczby hoteli prowadzacych
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dziatalno$¢ miat miejsce na samym poczatku pandemii (GUS, 2023) — w lipcu 2020 r. dziatato
0 137 hoteli mniej niz rok wczes$niej (2498 wobec 2635 w lipcu 2019 r — spadek o ponad 5%).
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Rysunek 4.2 Liczba hoteli i miejsc w hotelach na rynku polskim w okresie 2013-2022
Zrédlo: GUS

Od tamtego okresu liczba hoteli w Polsce zaczela powoli wzrasta¢, jednak nadal
pozostawata nieco nizsza niz przed pandemia. Wedtug danych GUS (rysunek 4.2), na koniec
lipca 2022 r. dziatato w Polsce 2569 hoteli, ktére oferowaty 303 tys. miejsc noclegowych.
W stosunku do stanu sprzed pandemii na rynku byto wowczas 66 hoteli mniej, ale oferowatly
one o 16 tys. wigcej miejsc noclegowych. Mniejsza niz przed pandemig liczba hoteli
jednoczesnie oferujacych wigcej miejsc noclegowych oznacza, ze w okresie ostatnich czterech
lat z rynku zniknely przede wszystkim mate obiekty hotelowe, a rozpoczety dziatalnos¢ hotele
wieksze. Czesciowo moze to by¢ réwniez wynikiem przeje¢ na rynku hotelowym mniejszych
obiektow.

Pandemia COVID-19 zapisata si¢ na state na kartach historii. Wigkszo§¢ podmiotow
1 konsumentéw nie byta dotad $swiadkami i uczestnikami wydarzen, ktére doprowadzity do
zamknigcia granic, ograniczenia praw 1 wolno$ci obywateli oraz zatrzymania dziatalnosci wielu
sektorow gospodarki, w tym ruchu turystycznego. Stan epidemii zostat w Polsce zniesiony
w maju 2022, a stan zagrozenia epidemicznego zostal odwotany 1 lipca 2023. Pandemia,
restrykcje 1 kwarantanny naleza juz do przesztosci. Ruch turystyczny, po miesigcach ograniczen
1 niepewnosci, zaczat si¢ odradzaé. Linie lotnicze odbudowaly swoje siatki potaczen, ludzie
zaczeli wyjezdza¢ na wakacje oraz wyjazdy stuzbowe, organizatorzy kongresow i konferencji
rozpoczeli planowanie i realizacje nowych wydarzen (koncerty i wydarzenia sportowe).
Czynniki te wptynely pozytywnie na dziatalnos¢ hoteli. I tak np. hotele w Ameryce Srodkowej

odnotowaty najszybciej wzrost oblozenie o 12 proc. w stosunku do okresu sprzed pandemii.
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Pozostate regiony $wiata zblizyty si¢ do tych rezultatow. Straty odrobity réwniez Chiny, ktore

zaczetly znosié restrykcje dopiero na poczatku 2023 roku (rysunek 4.3).
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Rysunek 4.3 Poziom obtozenia hoteli na §wiecie w I potowie 2023 roku (kolorem zieclonym
0znaczono przyrost w stosunku do 2019 roku)

Zrédlo: (Klimczak, 2023)

W pierwszym semestrze roku 2023, wskaznik zajetosci obiektow hotelowych w Europie
osiggnal wartos¢ bliskg 67 procent, co stanowi spadek o 4 punkty procentowe w poréwnaniu
do analogicznego okresu w roku 2019. Srednia stawka za pokoj wyniosta 137 euro, co oznacza
wzrost o 13 procent w stosunku do roku 2022. Wartos¢ wskaznika dochodu na dost¢png
jednostke pokojowa (RevPAR) w omawianym okresie w Europie osiagneta 91 euro, co stanowi
niemal 30-procentowy wzrost w porownaniu z pierwszym potroczem roku 2022.

W Polsce, rowniez w pierwszej potowie roku 2023, zaobserwowano wzrost wskaznika
RevPAR o0 32 procent w porownaniu do roku 2022, co wskazuje na stopniowg odbudowe
poziomu zajetosci hoteli, mimo ze wskaznik ten wcigz pozostawat 0 4,5 punktu procentowego
nizszy niz w rekordowym roku 2019.

Analiza danych dotyczacych poszczegdlnych miast w Polsce wskazuje, ze najwyzszy
poziom zajetosci zanotowano w hotelach w Warszawie oraz w Trdjmiescie, natomiast
najnizszy odnotowano we Wroclawiu. W analizie porownawczej rok do roku najwiekszy
wzrost zajetosci hotelowej zaobserwowano w Krakowie, gdzie wskaznik ten wzrost

0 20 procent, podczas gdy w Warszawie i Wroctawiu wzrost ten wyniost odpowiednio 4,8 12,7
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procenta. Warto zauwazy¢, ze hotele w Warszawie i Poznaniu osiagnely poziom zajgtosci

przewyzszajacy wyniki z roku 2019 (Klimczak, 2023).

4.3 Skutki dlugookresowe pandemii dla branzy hotelarskiej

Zamknigcie hoteli podczas pandemii spowodowato dtugoterminowe skutki. Wynikato to
z faktu, ze niektére z hoteli nie zostaly ponownie otwarte z powodu niewystarczajacych
przeplywow pienigeznych, bankructwa lub niewystarczajacego popytu. Zjawisko to nie zostato
zidentyfikowane we wczesniejszej literaturze dotyczacej SARS lub HIN1, prawdopodobnie ze
wzgledu na dlugotrwaly i globalny charakter pandemii COVID-19 (Garrido-Moreno i in.,
2021). Nalezy rowniez wspomnieé, ze mniejsze marki hotelowe i niezalezne hotele byly
bardziej narazone na bankructwo, podczas gdy wieksze marki miaty wigksza sit¢ finansowa
1 zasoby, aby przetrwa¢ pandemi¢. Takie zamknigcia mogly wymuszaé korekte strukturalng
rynku, biorgc pod uwage nadpodaz hoteli przed 2020 rokiem. Uwaza si¢ rowniez, ze wigksze
marki hotelowe, ktore majg silniejsza pozycje finansowa, beda w stanie utrzymac¢ odpowiedni
program rozwoju, budujac nowe 1 kupujac istniejgce hotele. W sumie sugerowatoby to, ze rynek
jest zdominowany przez gldwnie duze marki hotelowe, ktore nie tylko byly w stanie przetrwac
pandemig, ale byly w stanie kupi¢ swoich mniejszych, zmagajacych si¢ z trudnosciami rywali.
Tego typu wnioski nie byly czgsto omawiane w literaturze przedmiotu, najprawdopodobniej ze
wzgledu na dlugoterminowy charakter tego kryzysu, ktory w zwigzku z tym odcisnat znaczace
pietno na rynku.

Skutkiem pandemii stalo si¢ tez powszechne oczekiwanie znaczacej poprawy operacyjnej
1 wydajnosci jako dlugoterminowego rezultatu odpowiedZ hotelu na COVID-19. Oczekiwana
poprawa wydajnosci bylo zmniejszenie liczby pracownikéw, przy czym przed pandemig
COVID-19 hotele miaty nadmierng liczbe pracownikdw ten kryzys doprowadzil do
zresetowania tej praktyki. Podobne kryzysy, takie jak SARS, sugeruja, Zze nie zdarzyto si¢ to
wczesniej, a praktyka biznesowa zazwyczaj wracata do normalno$ci po ustapieniu kryzysu
(Henderson i Ng, 2004). Jednak COVID-19 miat wptyw na podréze dtuzej niz SARS, co
z duzym prawdopodobienstwem doprowadzito do zmiany praktyki biznesowe;.

Ponadto udostepniane sag nowe technologie, ktére moga potencjalnie zastapi¢ personel,
takie jak sztuczna inteligencja. Chociaz jest to bardziej prawdopodobne w nieluksusowym

segmencie rynku (Nam i in., 2021), chg¢¢ reorganizacji biznesu po pandemii i znalezienia
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bardziej optacalnych metod dziatania moze sprawi¢, ze technologie takie jak sztuczna
inteligencja begda bardziej atrakcyjne dla klientéw i menedzeréw (Gossling i in., 2020).

Dokonuja si¢ réwniez w ré6znym stopniu zmiany w odniesieniu do wykorzystania
technologii VoIP podczas realizacji imprez (wydarzen). Taka ewentualno$¢ miataby wptyw na
frekwencje, czas trwania wydarzenia, liczbe uczestnikdw i stopien interaktywnosci podczas
wydarzen.

Wplyw na konkurencyjnos$¢ branzy hotelarskiej jest podobny do wptywu opisanego przez
Portera (1996) w odniesieniu do efektywnosci operacyjnej. Porter opisuje efektywnos¢
operacyjna jako wykonywanie podobnych dziatan lepiej niz rywale, a gdy wzrost wydajnosci
nie jest juz mozliwy, jedynym sposobem dla firm na osiagnigcie lepszych wynikoéw jest
wykupienie drugiej firmy. W tym momencie dochodzi do konsolidacji i fuzji w branzy. Chociaz
sektor niekoniecznie znajduje si¢ jeszcze na tym etapie, to COVID-19 1 dziatania hoteli
ograniczajac zyski ze wzrastajgcej wydajnosci, doprowadzaja do konsolidacji branzy, w sposob
wyjasniony przez Portera. Ma to dwie potencjalne konsekwencje. Po pierwsze, jesli jest to
dziatanie pseudo-konsolidacyjne, prawdopodobnie zakonczy si¢ ono po ustanowieniu ,,nowej
normalnosci”. W tym momencie branza moze sta¢ si¢ bardziej rozdrobniona 1 konkurencyjna,
poniewaz otworzg si¢ nowi konkurenci, a nowi inwestorzy wejda w posiadanie hoteli. Po
drugie, konsolidacja moze napedza¢ innowacje, poniewaz firmy probuja znalez¢ bardziej
unikalng 1 trwatg przewage konkurencyjng. Mozna juz obserwowal wczesne etapy tego
procesu; lepsza integracja technologii, badanie nowych sposobow zarzadzania wydarzeniami,
nowe poziomy zatrudnienia itp. Moze to by¢ poczatek znaczacych innowacji w hotelarstwie
1 turystyce, prowadzacych do przyjecia nowych proceséw i technologii. To, czy zapewnig one
dlugoterminowa przewage konkurencyjna, podobng do strategii blekitnego oceanu Kima
1 Mauborgne'a (2015), dopiero si¢ okaze. Biorac jednak pod uwagg, ze beda to prawdopodobnie

stopniowe dostosowania do istniejacych praktyk, jest to mato prawdopodobne.

4.4 Dzialania przedsi¢biorstw hotelarskich podejmowane w celu ograniczenia
negatywnych skutkow ekonomicznych pandemii Covid 19

Reakcje hoteli na pandemie COVID-19 mozna podzieli¢ na trzy podgrupy: dziatania
specyficzne, dziatania uogélnione oraz dziatania zmierzajace do naprawy biznesu. Mozna to
porowna¢ odpowiednio do fazy awaryjnej, posredniej i dlugoterminowej (odzyskiwania)

Faulknera (2001).
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Pierwsza grupa dziatan obejmowata reakcje kierownictwa hoteli na ten konkretny kryzys,
a mianowicie ich dziatania higieniczne (Kaushal i Srivastava, 2021). Obejmowaly one
zapewnienie $rodkdw ochrony indywidualnej (PPE), zapewnienie dostgpu do lekarzy
I programOw ubezpieczeniowych oraz uzyskanie certyfikatow zdrowotnych. Takie dzialania
miaty miejsce podczas poprzednich kryzysow zdrowotnych, takich jak SARS i HIN1 (Tew
i in., 2008). Praktyka higieniczna, ktora nie byta powszechnie omawiana podczas kryzysow,
byto usuwanie przedmiotow, ktore moga by¢ tatwo zanieczyszczone z pokoi goscinnych
I przestrzeni publicznych. Obejmowaly one czasopisma, gazety, dtugopisy i podktadki, menu
wielokrotnego uzytku, golarki, krem do golenia 1 grzebienie. Bioragc pod uwage ,.ciagly”
charakter tej pandemii, podczas gdy dziatania te zostaty wdrozone w fazie awaryjnej (Faulkner,
2001), sg one nastepnic nadal egzekwowane, podczas gdy firmy wracajg do normalnego
funkcjonowania. Te konkretne dziatania koncentrujg si¢ na zdrowotnym charakterze tego
wstrzagsowego wydarzenia.

Druga grupa dziatan obejmowata ogdlne postepowanie zwigzane z zarzadzaniem
kryzysowym. Odnosito si¢ ono do kryzysu wtornego czyli mozliwo$ci bankructwa i miaty na
celu obnizenie kosztow i ponowne skoncentrowanie dzialan na zapewnieniu cigglosci
biznesowej z jednoczesnym dgzeniem do zrekompensowania utraconych przychodow
(Gossling 1 in., 2020). Dzialania te wymagaly od pracownikéw wzigcia urlopu, urlopu
bezptatnego, obnizenia wynagrodzen, anulowania uméw i zaprzestania ,,niepotrzebnych”
wydatkow. Dzialania te nie sg specyficzne dla kryzysu, natomiast sa regularnie stosowane, aby
pomoc firmom w obliczu trudnosci, w przeciwienstwie do konkretnej reakcji kryzysowe;.

Bioragc pod uwage dlugoterminowy wpltyw kryzysu, wiele z tych ogdlnych reakcji
kryzysowych dalo firmom wigcej czasu na dostosowanie si¢ do nowych procedur
operacyjnych, nowych wzorcoOw popytu 1 ustanowienie skuteczniejszych strategii
przygotowania si¢ do ,nowej normalnosci”. Sprawia to, ze reakcje te sa bardziej
skoncentrowane na rozwigzywaniu sytuacji kryzysowych, aby zapewni¢ przedsigbiorstwom
czas na opracowanie bardziej znaczacych 1 kompleksowych rozwigzan.

Ostatni grupa odnosita si¢ do wysitkéw podejmowanych przez hotele w celu
przywrocenia dziatalnosci do normalnego funkcjonowania, czyli odzyskania typowego
poziomu obrotéw. Mozna w tym wypadku wyrézni¢ dwa kluczowe podejsécia: ukierunkowanie
si¢ na rynek krajowy lub rynek pobytow diugoterminowych. Ukierunkowanie si¢ na rynek
krajowy jest powszechnym dziataniem, ktore byto realizowane podczas innych kryzysoéw

(Henderson i Ng, 2004).

75



Istota obu strategii odzyskiwania przychodow jest taka sama: ukierunkowanie na nowe
rynki (Sigala, 2020). Sugeruje to jej wszechstronnos$¢. Powszechne stosowanie tego podejscia
oznacza ze powinno ono by¢ lepiej udokumentowane w polityce zarzadzania kryzysowego
firmy, aby zachgci¢ do jego szybszego wdrazania i promowac bardziej strategiczne
wykorzystanie.

Warto rowniez zauwazy¢, ze wsparcie rzadowe dla biznesu (Khalid i in., 2021) stanowilo
tylko uzupetienie powyzszych dziatan. Pomimo dziatan rzgdu majacych na celu zmniejszanie
ucigzliwosci lockdownow i znaczacych pakietoéw bodzcow gospodarczych, tego typu zabiegi
samodzielnie nie mogg by¢ skutecznym ograniczeniem negatywnych skutkow pandemii.

Pandemia spowodowata wyzwania operacyjne, a takze trudnosci finansowe na catym
swiecie, podkreslajac znaczenie efektywnych operacji hotelowych dla zapewnienia dalszego
przetrwania. Rdzne obiekty hotelowe w roznych kategoriach, lokalizacjach i segmentach r6éznie
zareagowaly na kryzys ze wzgledu na ich brak jednorodnosci; dlatego wazne jest, aby
przeanalizowa¢ determinanty, ktéore moga prowadzi¢ do ozywienia. Zrozumienie ewolucji
czynnikéw, ktére wptynely na wyniki hoteli podczas pandemii, moze pomdc branzy w
sformutowaniu punktu odniesienia dla odpornosci i zaoferowaé podstawe do zarzadzania
kryzysowego. Niespodziewanie dluga globalna obecno$¢ wirusa wymaga strategii, ktore
utatwig finansowg i operacyjng odbudowe, aby zapewni¢ stabilny strumien przychodow

i ciggto$¢ biznesowsg oraz przywroci¢ dobrobyt ekonomiczny hoteli (Ozdemir i in., 2021).
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5 Ocena efektywnosci ekonomicznej branzy hotelarskiej na podstawie danych
empirycznych przedsi¢biorstw hotelarskich dzialajacych w Polsce

5.1 Charakterystyka rentownosci branzy hotelarskiej

Jedng z form efektywno$ci przedsicbiorstwa stanowig wskazniki rentownosci.
Rentownos¢ rozumiana jako zdolno$¢ firmy do przynoszenia zyskow, reprezentuje syntetyczne
ujecie efektow podejmowanych przez przedsigbiorstwo dziatan, w réznych obszarach i moze
by¢ traktowana jako miara ich skutecznosci.

Niezaleznie od tego jakie rodzaje efektywnos$ci bierzemy pod uwage ich wspdlng
charakterystyczng cechg jest odzwierciedlanie zaburzen w procesach gospodarowania.
Zaprezentowane na rysunku 5.1 wskazniki rentownosci branzy hotelarskiej wyraznie

odzwierciedlaja moment nasilenia si¢ tych zaburzen w roku 2020.
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Rysunek 5.1 Wskazniki rentownosci branzy hotelarskiej

Zrédlo: GUS

Wszystkie trzy wskazniki (ROE, ROA i ROS) sg ze sobg powigzane formg ,,efektu” jaki
zostal w ich obliczeniach uwzgledniony, ktéorym jest wynik netto. RézZnice natomiast
sprowadzajg si¢ do rodzaju ,,naktadu” jaki zostat przyjety, a ktérym moga by¢ kapitaty wlasne,
aktywa lub przychody ze sprzedazy. Zmiany tych wskaznikow sa skoordynowane, tym

niemniej najwigksza tendencje do wahan posiada wskaznik ROE. Nie jest to przypadkowe,
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poniewaz wskaznik ROE okre§la prosta stopg zwrotu inwestycji w dang branze lub
przedsigbiorstwo. Jego wahania odzwierciedlaja tym samym ryzyko inwestycyjne. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze pandemia znaczaco uwydatnita zmienno$¢ tego wskaznika, a tym samym
przyczynita si¢ do wzrostu ryzyka branzy hotelarskie;j.

Wskaznik ROA najbardziej jest zblizony interpretacyjnie do efektywnosci techniczno-
ekonomicznej i odzwierciedla efektywno$¢ zarzadzania majatkiem firmy. Wptyw na wskaznik
ROA z jednej strony ma szybkos¢ obrotu majatku firmy, a wiec $redni okres potrzebny na takie
przeksztatcenia jego formy aby majatek mogt wygenerowac efekty w postaci przychodéw
i kosztow. Biorgc pod uwage, ze warto$¢ aktywow branzy hotelarskiej nie zmieniata si¢
gwattownie, to wskaznik obrotu majatku zalezal w tym okresie gléwnie od wielkos$ci
przychodow ze sprzedazy. Z drugiej strony kluczowa dla wskaznika ROA jest marza zysku lub
inaczej rentownos¢ sprzedazy ROS, ktora zalezna jest rowniez od poziomu przychodow i jego
relacji w stosunku do kosztow. Podsumowujac zapa$¢é w zakresie rentownosci firm hotelarskich
w okresie pandemii wynikata ze spadku przychodow ze sprzedazy oraz pogorszenia si¢ relacji

przychodow do kosztow (przychody tracity na warto$ci szybciej niz koszty).
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Rysunek 5.2 Odsetek rentownych firm w branzy hotelarskiej

Zrédlo: GUS

Jak znaczacym podwazeniem fundamentow funkcjonowania branzy hotelarskiej byla
pandemia §wiadcza zaprezentowane na rysunku 5.2 dane. Spadek sprzedazy i zmniejszenie jej
relacji w stosunku do kosztow doprowadzito do sytuacji w szczytowym roku pandemii w ktorej
tylko niewiele ponad 20% hoteli byto rentownych (wykazywato jakikolwiek zysk). Przy czym
szokujaca jest skala spadku tego odsetka w odniesieniu do roku 2019 (ponad 70% rentownych

hoteli). Na tym przyktadzie mozna zauwazy¢, ze odporno$¢ dochodu na spadek ma ogromne
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znaczenie dla utrzymania stabilno$ci branzy hotelarskiej. Dochod nie powinien wynikaé
jedynie z poziomu obtozenia, ale takze z kontroli kosztéw i dynamicznej strategii cenowej,

ktéra wykorzystuje zrozumienie zachowan konsumentow i zasad funkcjonowania hotelu.

5.2 Efektywnos$¢ techniczna branzy hotelarskiej i jej determinanty

W celu sformutowania wnioskéw w odniesieniu do efektywnosci firm hotelarskich,
nalezy zrozumie¢ czynniki stojace za wydajnymi operacjami (Fried i in., 2008). Na wydajno$¢
hotelu moze wptywac wiele czynnikoéw, w tym lokalizacja (Ben Aissa i Goaied, 2016), wielko$¢
(Jorge i Suarez, 2013), rosngcy wiek obiektu (Assaf i Agbola, 2011), kategoria hotelu i
przynaleznos¢ do sieci (Assaf'1 in., 2012).

Wyniki analizy DEA dla okresu 2011-2019 zostaly podsumowane w tabeli 5.1.

Tabela 5.1 Ogolne wyniki efektywnosci

Woj. Woj. Woj. Woj.

Polska U . . warminsko-
mazowieckie malopolskie pomorskie .

mazurskie

Srednia 0,78 0,80 0,77 0,78 0,79
Maksimum | 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Minimum 0,39 0,55 0,52 0,53 0,38
Mediana 0,81 0,82 0,79 0,83 0,81
Odchylenie 1 0,16 0,15 0,12 0,18

standardowe

Zrédlo: badania wlasne

Menedzerowie mogliby $rednio zmniejszy¢ zuzycie zasobow o 22%, zachowujac przy
tym poziom $§wiadczenia ustug hotelarskich wynikajacy z ogdlnego wskaznika efektywnosci
wynoszacego 78%. Wysokie wyniki efektywnosci sa zgodne z oczekiwaniami dla polskiego
rynku hotelowego, poniewaz uwaza si¢ go za rynek nasycony, z znacznie nizszymi barierami
regulacyjnymi w poréwnaniu do innych branz (np. ubezpieczen i bankowos$ci) oraz wysokim
poziomem konkurencji, co sprzyja efektywnosci.

We wszystkich typowych destynacjach turystycznych w Polsce (wojewddztwa
mazowieckie, matopolskie, pomorskie i warminsko-mazurskie) mieliSmy do czynienia ze
srednig efektywnoscig hoteli na poziomie zblizonym do $redniej krajowej. Przy tym z posrod
wymienionych wojewodztw najwyzsza S$rednia efektywno$¢ zostala odnotowana

w wojewddztwie mazowieckim 1 warminsko-mazurskim.
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Wskazniki okreslajace efektywnos¢ w metodzie DEA pokazuja, ze najbardziej efektywne
hotele znajdowaly si¢ w segmencie ekonomicznym, a poziom efektywnosci w segmencie
luksusowym byt czeSciowo nizszy niz w segmencie wyzszym (tabela 5.2). Istnieje kilka
powoddéw tego wyniku. Hotele luksusowe sg postrzegane jako te o wyzszej jakosci, ale koszty
utrzymania mogg utrudnia¢ tej kategorii osiggni¢cie wigkszej efektywnosci w poréwnaniu do
hoteli z segmentu wyzszego. Hotele ekonomiczne sg znane z relatywnie niskich kosztow pracy,

mniejszej liczby kosztownych ustug oraz przystepnych cen.

Tabela 5.2 Podziat wynikéw efektywnosci

. . . Waoj.
Polska WO.J' . Woj. . Woj. . warmilglsko-
mazowieckie | malopolskie | pomorskie mazurskie

Kategoryzacja | Luksusowy 0,79 0,81 0,75 0,82 0,78
hotelu Lepszy wyzszy | g3 0,79 0,80 0,78 0,92

poziom

Wyzszy poziom 0,79 0,83 0,72 0,76 0,75

Lepszy sredni 1 79 0,82 0,72 0,64 0,72

poziom

Sredni poziom 0,72 0,81 0,73 0,55 0,68

Poziom 0,88 0,82 0,92 0,85 0,87

ekonomiczny
Wielko§¢é <75 0,72 0,62 0,78 0,72 0,78
hotelu (liczba | 75 — 149 0,78 0,69 0,79 0,81 0,80
pokoi) 150 — 299 0,79 0,72 0,79 0,84 0,81

300 — 500 0,83 0,82 0,76 0,88 0,83

>500 0,89 0,89 0,80 0,87 0,98
Wiek hotelu <10 0,76 0,83 0,76 0,71 0,79

10 —20 0,86 0,81 0,88 0,86 0,83

21 -30 0,79 0,82 0,78 0,74 0,81

>3(0 0,80 0,79 0,77 0,73 0,91
Lokacja hotelu | Miejska 0,81 0,82 0,76 0,78 0,89

Podmiejska 0,79 0,80 0,84 0,75 0,74

Lotniskowa 0,78 0,78 0,75 0,70 n/a

Przy

autostradowa/Pr | 69 0,70 0,71 0,68 0,66

zy drodze

szybkiego ruchu

Kurort 0,73 0,75 0,74 0,84 0,55

Mate miasto 0,69 0,66 0,70 0,55 0,85
Afiliacja P-rzynaleZny do 0,81 0.79 0.81 0,79 0.87
hotelu sieci

Franczyzowany 0,76 0,82 0,71 0,74 0,78

Niezalezny 0,65 0,54 0,65 0,69 0,71

Zrédio: badania wlasne
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Dla okresu 2011-2019 zostaly przedstawione wyniki efektywnosci (tabela 5.2)
w odniesieniu do wplywu ekonomii skali. Wskazujg one, ze rozmiar hotelu ma istotny wptyw
na efektywnos$¢, poniewaz wigksze hotele maja wigkszy potencjal oszczednosci (Assaf i
Cvelbar, 2010). W przeprowadzonej analizie najwyzsze S$rednie wyniki efektywnosci
obserwowano w hotelach z wigcej niz 500 pokojami. Najgorzej radzacym sobie segmentem
hotelowym na poziomie krajowym byly te o najmniejszych rozmiarach.

Ponadto najwyzsze $rednie wyniki efektywnosci stwierdzono w grupie hoteli, ktore
funkcjonowaty w okresie od 10 do 21 lat, co podkresla korzySci zwigzane z nowymi
technologiami (Bernini i Guizzardi, 2010) i znaczeniem jaki posiada ugruntowany wizerunek
hotelu potaczony z jego relatywng nowoscia.

Powszechnie wiadomo, ze zatozyciele wiodacych miedzynarodowych sieci hotelowych
twierdza, ze ich sukces opiera si¢ na lokalizacji. Jednakze moze to juz nie by¢ prawda, poniewaz
jedne z wyzszych wynikow efektywnosci na polskim rynku posiadaty hotele podmiejskie.

Wykazano réwniez, ze hotele przynalezne do okreslonej sieci za posrednictwem udziatu
w sieci lub franczyzie wykazywaly wyzszg warto$¢ dodang na pracownika, co przejawialo si¢
w wyzszych poziomach ich efektywnosci (Martins i in., 2021). W badaniu potwierdzono, ze

hotele niezalezne miaty najnizszy sredni wynik efektywnosci.

5.3 Zmiany efektywnosci wywolane okresem pandemii

Przedstawienie zmian efektywnosci badanych hoteli w Polsce spowodowanych
wybuchem pandemii wymagato zestawienia ze sobg danych z okresu trzech lata przed
pandemia (2017-2019) i trzech lat po pandemii COVID-19 (2020-2022). Tabela 5.3

przedstawia wyniki tej analizy.

Tabela 5.3 Podsumowanie parametrow rozktadu efektywnosci hoteli w Polsce w uktadzie
rocznym

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Srednia 0.80 0,78 0,79 0,73 0,80 0.81
Maksimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Minimum 0,48 0,44 0,38 0,15 0,34 0,38
Mediana 0,79 0,77 0,78 0,75 0,83 0,82
Odchylenie 0,15 0,17 0,16 0,24 0,17 0,16
standardowe

Zrédio: badania wlasne
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Srednia efektywnos¢ wynosita 80% w 2017, 78% w 2018 roku i 79% w 2019 roku.
W 2020 roku efektywnos¢ spadta do 73%, nastgpnie wzrosta do 80% w 2021 roku i 81%
w 2022 roku. Wynik z dwoéch ostatnich lat badania jest lepszy niz w dwoch latach przed
pandemia. Moze to by¢ przypisane nierownomiernie wysokiemu ozywieniu krajowych podrézy
w okresie 2021-2022 roku, kiedy podroze migdzynarodowe jeszcze byty ograniczone. Tesknota
za podrozami i wzrost zainteresowania rozrywka sktonity ludzi do poszukiwania wakacji
krajowych (Ocheni i in., 2020). Podroze krajowe zazwyczaj korzystajg z globalnego kryzysu
ze wzgledu na powszechne zjawisko okreslane jako ,,staycations” czyli spedzania wakacji
blisko miejsca zamieszkania, poniewaz podrozni zwykle rezygnuja z lotéw do obcych krajow
na rzecz miejsc w zasiegu jazdy (Campiranon i Scott, 2014). Ozywienie w 2021 roku moze by¢
rowniez wynikiem skutkow wprowadzenia rzadowych programéw ostonowych, ktore
oferowaty korzysci dla branzy hotelarskiej. Ponadto, cigcia w zatrudnieniu w hotelach
doprowadzily do zmniejszenia liczby zazwyczaj nadmiernie zatrudnionych dziatow (Kenny i
Dutt, 2022) i mogly poprawi¢ procesy, ktore byly nieskuteczne przed pandemia. Wyniki
odzwierciedlaja ozywienie branzy, co jest zgodne z szacunkami Swiatowej Rady ds. Podrozy
1 Turystyki (WTTC), ktéora przewidywata 19-miesieczny czas odbudowy turystyki
przyjazdowej (WTTC, 2020).

W celu przeprowadzenia analizy regresji dla lat sprzed pandemii (2011-2019),
zastosowano test Breuscha-Pagana w celu okreslenia niepozadanej obecnosci
heteroskedastycznosci. Model zwyktych najmniejszych kwadratow (OLS) zebranej proby
zostal odrzucony (p — value < 0,05) na korzys¢ modelu efektéw zmiennych. Odzwierciedla
to znaczenie uwzglednienia heterogeniczno$ci 1 wprowadzenia zmiennych sztucznych
(binarnych) dla wazno$ci modelu. Ze wzgledu na stalg charakterystyke cech takich jak
kategoria hotelu, lokalizacja, wielkos$¢ 1 przynaleznosci do sieci, zmienne je odzwierciedlajace
powinny byly by¢ wylaczone z testu Haussmanna; dlatego model efektow statych nie byt
wiasciwg opcja.

Ostatecznie przeprowadzono test Im Pesaran Shin, aby okresli¢ stacjonarno$¢ reszt
i unikna¢ fatszywych regresji (Wooldridge, 2012). Do okres$lenia optymalnej liczby opdznien
w tescie zastosowano regule Schwerta, int{12(t/100)1/4}, gdzie t oznacza liczba okresow
czasu probki,a N > 100 (Schwert, 1989). Dla danych rocznych Wooldridge zaleca zazwyczaj
matag liczbe opoznien, 1 lub 2, aby uniknaé utraty stopni swobody (Wooldridge, 2012).
Weryfikacja modelu wektorowo autoregresyjnego (VAR) wykazat prawidtowg liczbe opdznien,

przy najnizszym wspotczynniku informacyjnym Akaike (AIC), potwierdzajac poprawno$é
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2 opdznien, 1 braku jednostek pierwiastkowych (p = 0,0000). Ogélny model okazat sig¢
istotny (p < 0,001). Wyniki zostaly podsumowane w tabeli 5.4.

Tabela 5.4 Wyniki panelowej analizy regresji

. Wspotezynnik Istotnos¢
Zmienna . Blad standardowy statystyczna
regresji
p-value

Wiek hotelu -0,003 0,001 0,001 ***
Luksusowy 0,056 0,043 0,152
Lepszy wyzszy 0,042 0,042 0,289
poziom
Wyzszy poziom 0,000 0,062 0,245
Lepszy sredni -0,006 0,048 0,458
poziom
Sredni poziom 0,002 0,045 0,325
Poziom 0,148 0,038 0,000#%*
ekonomiczny
Miejska -0,082 0,039 0,026**
Podmiejska 0,000 0,044 0,289
Lotniskowa -0,035 0,037 0,356
Przy
autostradowa(Przy 0,003 0,045 0.698
drodze szybkiego
ruchu
Kurort -0,054 0,037 0,182
Mate miasto -0,089 0,029 0,002%**
Przynalezny do sieci 0,031 0,034 0,892
Franczyzowany 0,016 0,042 0,695
Niezalezny -0,154 0,063 0,012%*
Wielkos¢ hotelu 0,0004 0,001 0,002%**

Uwaga: *** istotne na poziomie 0,01, ** istotne na poziomie 0,05

Zrédlo: badania wlasne

Dla kazdego roku, w ktorym hotel si¢ starzeje, jego wyniki efektywnosci maleja o 0,003;
co oznacza, ze co trzy lata wyniki efektywnosci spadaja o okolo 1%. Wzrost wieku hotelu
zazwyczaj wigze si¢ z wyzszymi kosztami utrzymania zwigzanymi ze starzejagcym si¢ zasobem
budynkowym i wyposazeniowym, ktory moze wymagac¢ naprawy lub wymiany. Nowe obiekty
hotelowe korzystaja z zalet technologii oszczgdzajacych energie, optymalizujacych zuzycie
wody 1 odpaddw.

Wsrod kategorii hoteli tylko kategoria ekonomiczna jest istotna statystycznie (p =

0,000), osiagajac wyniki o 14,8% lepsze niz kategoria wyzsza. Hotele ekonomiczne maja
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najwickszy potencjat w zakresie rynku docelowego i tradycyjnie majg najszerszy zasieg, przy
jednoczesnym nizszym poziomie oczekiwan klientow (Ruetz i Marvel, 2011).

Lokalizacja miejska hotelu miata negatywny wspolczynnik (wpltyw na efektywnos¢)
1 byta istotna statystycznie (p = 0,026), co w porownaniu z lokalizacjg podmiejskg wskazuje
na to, ze drugorzedne lokalizacje moga charakteryzowacé si¢ lepsza efektywnoscia ze wzgledu
na specyficzne wymagania niszowych segmentéw rynku.

Hotele niezalezne (p = 0,012) sa mniej efektywne niz ich odpowiedniki z sieci
hotelowych. By¢ moze spowodowane jest to tym, ze kadrze zarzadzajacej niezaleznych hoteli,
zwlaszcza rodzinnych, brakuje doswiadczenia 1 wiedzy instytucjonalnej, gromadzonej przez
hotele nalezace do sieci. Ponadto hotele sieciowe korzystajg ze scentralizowanego procesu
podejmowania decyzji 1 bardziej zobiektywizowanego podejscia do rekrutacji pracownikow,
posiadajac  jednoczes$nie lepsze pozycje w negocjacjach rynkowych, co czeSciowo
powodowane jest zgtaszaniem zapotrzebowania na wigksze wolumeny transakcyjne. Ponadto
osigganie wyzszych poziomow efektywnosci przez hotele zwigzane z dang marka sieciowg
odbywa si¢ dzigki wykorzystaniu rozpoznawalnosci rynkowej marki, czerpaniu rozwigzan
organizacyjnych 1 optymalizacyjnych z wiedzy instytucjonalnej popartej standaryzacja
procesow (Chiang, 2006). Hotele franczyzowe zazwyczaj muszg przestrzega¢ ogolnych zasad
funkcjonowania, cho¢ nie tak rygorystycznych jak hotele sieciowe, i1 dlatego maja potencjat do
minimalizowania kosztow, jednoczes$nie respektujac standardy swojej marki.

Biorac pod uwage rozmiar hotelu to, na podstawie badan, jest on statystycznie istotny
(p = 0,002), co pokazuje, ze z kazdymi dodatkowymi 30 pokojami efektywnos$¢ wzrasta o
1,2% dzigki ekonomii skali 1 lepszemu wykorzystaniu zasobow.

Ocena wptywu pandemii COVID-19 na efektywno$¢ branzy hotelarskiej w Polsce zostata
przeprowadzona w oparciu o analiz¢ wielokrotnej regresji liniowej MLR za lata 2017 — 2019
(ostatnie trzy lata sprzed COVID-19) oraz za lata 2020 — 2022 (dwa lata pandemii i rok post
pandemiczny). Liniowo$¢ migdzy zmiennymi objasniajacymi a wynikowymi zostala
przetestowana za pomocg testu mnoznikow Lagrange'a (LM) na nieliniowo$¢. Wyniki dla
wszystkich lat byly nieistotne, potwierdzajac tym samym liniowos$¢. Reszty zmiennych
zaleznych zostaly przetestowane pod katem normalnosci rozktadu, przy wykorzystaniu testu
chi-kwadrat z wartoSciami zgrupowanymi; brak istotnosci potwierdzit normalno$¢ we
wszystkich przypadkach. Oznacza to, Ze reszty zmiennych wykazuja rozklad zblizony do
rozktadu normalnego, przy czym réznice migdzy tym rozktadem a rozktadem rzeczywistym

nie sg istotne statystycznie. Wplyw wspotliniowos¢ zostat wykluczony, poniewaz czynniki
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inflacji wariancji (VIF) byly mniejsze niz 10. Brak heteroskedastycznosci zostat potwierdzony
poprzez brak istotnosci testu Breuscha-Pagana. W 2020 roku regresja zostata uzupelniona
o wariancje obserwacji, ktora pojawila si¢ w danych z powodu zakldcen spowodowanych

pandemig COVID-19. Ogoélnie modele we wszystkich szesciu latach byty istotne (p < 0,01).

Tabela 5.5 Wyniki analizy wielokrotnej regresji liniowej MLR dla lat 2017 — 2022

2017
Zmienna Wspotczynnik regresji Blad standardowy Istotno;c :Z?;iStyczna
Wiek hotelu -0,0001 0,003 0,955
Luksusowy -0,021 0,021 0,078
Lepszy wyzszy poziom -0,002 0,022 0,458
Wyzszy poziom -0,021 0,045 0,651
Lepszy $redni poziom -0,072 0,062 0,321
Sredni poziom -0,001 0,035 0,289
Poziom ekonomiczny 0,165 0,025 0,002%*%*
Miejska -0,0325 0,031 0,311
Podmiejska -0,0258 0,054 0,351
Lotniskowa -0,032 0,042 0,482
Przy autostradowa/Przy
drodze szybkiego ruchu -0,001 0,65 0,892
Kurort -0,012 0,038 0,457
Mate miasto -0,012 0,045 0,021**
Przynalezny do sieci 0,005 0,040 0,652
Franczyzowany 0,021 0,042 0,512
Niezalezny -0,189 0,012 0,019%*
Wielko$¢ hotelu 0,0002 0,0003 0,001 ***
R’ skorygowane R’ p-value

Ogo6lny model 0,236 0,141 0,002

2018

Zmienna Wspotezynnik regresji Blad standardowy Istotno;c-:‘tlzllltl)efstyczna
Wiek hotelu -0,0002 0,003 0,857
Luksusowy -0,013 0,030 0,089
Lepszy wyzszy poziom -0,028 0,042 0,582
Wyzszy poziom -0,011 0,043 0,438
Lepszy s$redni poziom -0,078 0,074 0,276
Sredni poziom -0,011 0,046 0,351
Poziom ekonomiczny 0,187 0,045 0,002%**
Miejska -0,058 0,048 0,218
Podmiejska -0,034 0,072 0,218
Lotniskowa -0,032 0,046 0,541
Przy autostradowa/Przy
drodze szybkiego ruchu -0,052 0,089 0,699
Kurort -0,029 0,045 0,538
Mate miasto -0,022 0,042 0,005%**
Przynalezny do sieci 0,012 0,037 0,839
Franczyzowany 0,032 0,047 0,458
Niezalezny -0,243 0,008 0,021%**
Wielko$¢ hotelu 0,0004 0,001 0,002%**
R skorygowane R’ p-value

Ogolny model 0,265 0,153 0,001

2019
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Zmienna Wspotezynnik regresji Blad standardowy Istotnospc :Z?:Z,Styczna
Wiek hotelu 0,0001 0,003 0,941
Luksusowy 0,003 0,041 0,921
Lepszy wyzszy poziom -0,260 0,043 0,654
Wyzszy poziom -0,058 0,028 0,631
Lepszy $redni poziom 0,029 0,069 0,587
Sredni poziom -0,032 0,054 0,286
Poziom ekonomiczny 0,203 0,042 0,001 ***
Miejska -0,052 0,045 0,241
Podmiejska -0,028 0,056 0,843
Lotniskowa -0,025 0,041 0,487
Przy autostradowa/Przy
drodze szybkiego ruchu -0,024 0,061 0,523
Kurort -0,021 0,046 0,589
Male miasto -0,013 0,049 0,027**
Przynalezny do sieci 0,010 0,024 0,742
Franczyzowany 0,086 0,048 0,048%*
Niezalezny -0,172 0,078 0,023**
Wielko$¢ hotelu 0,0002 0,000 0,002%%**
R’ skorygowane R’ p-value
Og6lny model 0,284 0,189 0,0001
2020
. , . . Istotnos¢ statystyczna
Zmienna Wspolczynnik regresji Blad standardowy p-value
Wiek hotelu -0,002 0,003 0,042%*
Luksusowy -0,085 0,049 0,121
Lepszy wyzszy poziom -0,082 0,051 0,231
Wyzszy poziom -0,047 0,065 0,412
Lepszy $redni poziom -0,065 0,072 0,431
Sredni poziom -0,051 0,058 0,218
Poziom ekonomiczny 0,205 0,036 0,001 ***
Miejska -0,182 0,074 0,021 %%
Podmiejska -0,011 0,088 0,452
Lotniskowa 0,003 0,029 0,802
Przy autostrac.lowa/Przy 20,005 0,052 0,347
drodze szybkiego ruchu
Kurort -0,071 0,031 0,021*%*
Male miasto -0,024 0,057 0,281
Przynalezny do sieci 0,032 0,048 0,431
Franczyzowany 0,62 0,045 0,31
Niezalezny -0,089 0,118 0,381
Wielko$¢ hotelu 0,0002 0,0001 0,051%*
R’ skorygowane R’ p-value
Ogo6lny model 0,48 0,43 0,00001
2021
Zmienna Wspétezynnik regresji Blad standardowy IStOtnO;f_:Z?;ZStyczna
Wiek hotelu -0,003 0,003 0,161
Luksusowy -0,061 0,060 0,362
Lepszy wyzszy poziom -0,042 0,051 0,321
Wyzszy poziom -0,029 0,044 0,541
Lepszy $redni poziom -0,173 0,071 0,012%*
Sredni poziom -0,039 0,028 0,423
Poziom ekonomiczny 0,093 0,042 0,078%*
Miejska -0,125 0,044 0,032%*
Podmiejska -0,005 0,047 0,398
Lotniskowa -0,021 0,042 0,821
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Przy autostradowa/Przy
drodze szybkiego ruchu -0,02 0,037 0,814
Kurort -0,072 0,041 0,149
Mate miasto -0,06 0,078 0,012%*
Przynalezny do sieci 0,021 0,032 0,458
Franczyzowany 0036 0,043 0,436
Niezalezny -0,31 0,089 0,867
Wielko$¢ hotelu 0,0002 0,0001 0,001 ***
R skorygowane R’ p-value
Ogo6lny model 0,23 0,14 0,006
2022
. . . . Istotno$é statystyczna
Zmienna Wspolezynnik regresji Blad standardowy p-value
Wiek hotelu -0,002 0,002 0,154
Luksusowy -0,042 0,064 0,239
Lepszy wyzszy poziom -0,039 0,041 0,266
Wyzszy poziom -0,018 0,035 0,498
Lepszy $redni poziom -0,086 0,069 0,012%*
Sredni poziom -0,028 0,044 0,589
Poziom ekonomiczny 0,121 0,038 0,074*
Miejska -0,105 0,037 0,012%*
Podmiejska -0,013 0,042 0,627
Lotniskowa -0,021 0,039 0,812
Przy autostradowa/Przy
drodze szybkiego ruchu -0,01 0,047 0,596
Kurort -0,059 0,041 0,142
Mate miasto -0,082 0,054 0,006%**
Przynalezny do sieci 0,014 0,033 0,280
Franczyzowany 0,036 0,041 0,458
Niezalezny -0,181 0,089 0,879
Wielko$¢ hotelu 0,0002 0,000 0,001 %**
R’ skorygowane R’ p-value
Ogolny model 0,21 0,15 0,006

Uwaga: *** istotne na poziomie 0,01, ** istotne na poziomie 0,05

Zrédlo: badania wlasne

Jak pokazano w tabeli 5.5, zmienna ,,Wiek hotelu” byla istotna tylko w 2020 roku
(p = 0,042), stad hipoteza H3 nie mogta zosta¢ potwierdzona. Wiek hotelu nie wptynat na
efektywnos¢ hoteli w trakcie kryzysu pandemicznego.

Pozostaja jednak inne czynniki, do ktorych nalezy kategoryzacja hotelu. W jej ramach
kategoria ,,Poziom ekonomiczny” jest istotna, jes$li spojrzymy na lata 2017 (f = 0,165,
p = 0,002), 2018 (p = 0,187, p = 0,002) 1 2019 (B = 0,203, p = 0,001), i
pozostawata podobnie istotna po wybuchu pandemii w 2020 roku (p = 0,001), w 2021 roku
(p = 0,078) oraz w 2022 roku (p = 0,074). tym samym pozytywnie weryfikujac hipoteze
H4. Kategoria nizsza ,,Poziom ekonomiczny” hotelu jest mniej podatna na spadek wskaznikow
zajetosci ze wzgledu na nizsze koszty state, brak kosztownych szkolen i by¢ moze wigksza

elastycznos¢ w zarzadzaniu strukturg kosztow. Mozliwe jest rowniez, ze hotele wysokiej klasy
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(,,Luksusowy”, ,, Lepszy wyzszy poziom”) musialy okresowo zawiesza¢ dziatalnos$¢, aby
zminimalizowa¢ straty, podczas gdy hotele ekonomiczne mogty pozosta¢ otwarte i tym samym
korzysta¢ z pozostatych podréznych, ktorzy byli w mniejszym stopniu ograniczeni pandemig.
Luka w efektywnosci miedzy kategorig ekonomiczng a wyzszg zmniejszyta si¢ (f = 0,093,
p = 0,078) w drugim roku pandemii, sugerujac malejace znaczenie kategorii nisko-kosztowej
w okresie ozywienia po pandemii. Jednak w roku 2022 nastgpito niewielkie powigkszenie luki
(8 = 0,121, p = 0,074), co bylo prawdopodobnie spowodowane pojawieniem si¢
dodatkowego czynnika wptywajacego na popytna ustugi hotelarskie, ktorym byta inflacja. W
Polsce ma ona szczeg6lnie silny wplyw na wybory konsumentow, ktérzy ograniczajg w
pierwszym rzedzie wydatki na dobra 1 ustugi luksusowe.

Wydatki kapitalowe 1 inwestycje w kategorii hoteli ,,Lepszy $redni poziom” nie byly
znacznie nizsze niz te w hotelach z kategorii luksusowej 1 wyzszej. Jednak bez odpowiednio
wysokiego poziomu cen, kategorie ,,Sredni poziom™ i ,,Lepszy $redni poziom”, byly jednymi
z najmniej efektywnych w 2021 12022 roku.

Mimo, ze w wigkszosci lokalizacja hotelu nie byta istotna w latach 2018-2019, w 2020
roku hotele miejskie wykazywaly nizszy poziom wplywu na efektywnos¢ hoteli wynoszace -
18,2% (p = 0,021) w poréwnaniu z hotelami podmiejskimi, co podkresla fakt, ze w trakcie
pandemii goscie poszukiwali mniej zattoczonych obszaréw na przedmiesciach. Podczas gdy
hotele miejskie pozostaty istotne w 2021 roku (f = —0,125, p = 0,032), réznica w
efektywnosci miedzy hotelami podmiejskimi a miejskimi zmniejszyta si¢ w miar¢ zmniejszania
si¢ obaw przed ttumem.

Hotele umiejscowione w matych miastach réwniez ucierpialy w 2020 roku,
prawdopodobnie z powodu narzuconych ograniczen w podrozowaniu, ktore utrudnity turystom
wybieranie si¢ do hoteli w matych miastach. W roku 2021 sytuacja tych hoteli niespodziewanie
ulegla poprawie (f = —0,06, p = 0,012), co roéwniez mozna interpretowaé jako
krotkookresowa ucieczka klientow od wyjazdow w popularne destynacje. W roku 2022
sytuacja wrdcita do poziomu z przed pandemii.

Wybuch pandemii z pewno$cia wplynal na afiliacj¢ hoteli, poniewaz wszystkie grupy
hoteli sklasyfikowane w ramach tej kategorii nie wykazaly istotnosci wptywu na efektywnos¢
w latach 2020-2022. W okresie przed-pandemicznym 2017 —2019 wykazano istotno$¢ wptywu
tej kategorii na efektywnos$¢ hoteli.

W roku 2019 hotele franczyzowe (f = 0,086, p = 0,048) byly bardziej efektywne niz

pozostale kategorie hoteli. Natomiast hotele niezalezne konsekwentnie wykazywaty gorsze
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wyniki niz hotele sieciowe (2017: f§ = —0,189, p = 0,019; 2018: § = —0,243, p =
0,021; 2019: g = —-0,172, p = 0,023). Mimo ze goscie wydawali si¢ $wiadomi
przynaleznosci do sieci, ich uwaga skupita si¢ na lokalizacji hotelu i dostgpnosci w okresie
kryzysu.

Na koniec nalezy zauwazy¢ ze, wielko$¢ hotelu wydaje si¢ utrzymywac swoje znaczenie
w okresie przed i post pandemicznym. Zmienna ta pozostawala konsekwentnie istotna
1 pozytywna, wbrew oczekiwaniom, ze mniejsze hotele beda radzily sobie lepiej w trakcie

pandemii ze wzgledu na mniejszg liczbe gosci.

5.4 Kluczowe aspekty analizy efektywnosci hoteli w Polsce

Bioragc pod uwage polski rynek hotelarski kluczowym elementem wptywajacym na
funkcjonowanie 1 efektywnos$¢ przedsigbiorstw hotelarskich jest wielko$¢ popytu zglaszanego
na ushlugi hotelarskie. Na rysunku 5.3 przedstawiono ksztaltowanie si¢ $redniej efektywnosci

hoteli w Polsce na przestrzeni szesciu lat, obejmujacych okres przed i po pandemii.
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Rysunek 5.3 Srednia efektywno$é hoteli w Polsce na okres obejmujacy lata przed i po pandemii
COVID-19 (maksymalna efektywno$¢ obiektow przyjeta na poziomie 1,00)

Zrédlo: badania wlasne

Wptyw popytu na efektywnos$¢ przedsigbiorstw hotelarskich jest w tym okresie
szczegOlnie widoczna. Okres wybuchu pandemii Covid-19 w 2020 roku skutkowal spadkiem

obtozenia hoteli, co spowodowalo obnizenie efektu przychodowego ktéremu towarzyszyt
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niedopasowany do biezacej sytuacji efekt kosztowy (naktadowy). Polegal on na relatywnie
wysokim poziomie kosztow statych, ktére w przypadku przedsigbiorstw hotelarskich maja
typowo znaczacy ich udziat w strukturze kosztéw. Opodzniona reakcja kosztoéw przy
natychmiastowej redukcji przychodéow w skali catego rynku, doprowadzity do gwattownego
spadku $redniej efektywnosci hoteli na rynku w 2020 roku.

Optymistyczng obserwacja jest jednak to ze w latach post-pandemicznych mamy do
czynienia z relatywnie szybkim wzrostem efektywnosci, co jest bez watpienia skutkiem z jednej
strony procesOw dostosowawczych w branzy, z drugiej za$ strony wplywu programow
ostonowych 1 zmian w strukturze popytu (wzrost turystyki krajowej).

Dokonujac analizy przyczyn ksztattujacych efektywnos¢ hoteli na polskim rynku,
zaprezentowano na rysunku 5.4 zestawienie istotnych statystycznie czynnikow wraz z sitg ich
wplywu na efektywno$¢ w okresie 12 lat (2011 — 2022).
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Rysunek 5.4 Wspotczynniki regresji istotne statystycznie dla zmiennych wptywajacych na
efektywnos¢ hoteli w Polsce (petna proba)

Zrédlo: badania wlasne

Najwigkszy dodatni wptyw na efektywnos¢ hoteli na polskim rynku (rysunek 5.3)
w badanym okresie posiadala zmienna z obszaru kategoryzacji, pod nazwa ,Poziom
ekonomiczny”. Grupe ta stanowily hotele, ktore oferowaty ceng noclegu w obszarze 20%

najnizszych cen w badanej probie.
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Nalezy stwierdzi¢, ze ceny ustug hotelarskich wplywaja na poziom przychodu, co przy
sztywnym popycie moze zwigksza¢ efektywno$¢. Specyfika polskiego rynku jest jednak
relatywnie elastyczny popyt, co przy relatywnie nizszych dochodach konsumentéw
odzwierciedla swoje znaczenie jako wigksza popularno$é hoteli klasy ekonomiczne;.

Oprocz kategoryzacji ekonomicznej hoteli na ich efektywno$¢ w Polsce oddzialywaty
dwa czynniki z kategorii lokalizacja hotelu (rysunek 5.4): miejska (miasta powyzej 100 tys.
mieszkancéw) 1 mate miasto (miasta ponizej 100 tys. mieszkancow). Kwestia ta potwierdzita
znaczenie miejskich lokalizacji i ich wptyw na efektywnos¢, ktory jest co istotne ujemny.
Oznacza to ze hotele zlokalizowane w miastach nie mogly (ceteris paribus) z tego powodu
spodziewac si¢ wzrostu ich efektywnosci w badanym okresie. Jest to spowodowane gtownie
wysokimi kosztami (naktadami) na utrzymanie takich obiektow hotelowych, przy stosunkowo
niepewnym efekcie na konkurencyjnym miejskim rynku.

Na podstawie danych zobrazowanych na rysunku 5.4 do istotnych statystycznie
czynnikow, wplywajacych na efektywnos¢ hoteli zaliczalo si¢ w badanym okresie wielko$¢
hotelu 1 wiek hotelu. Mozna jednak zauwazy¢, ze wptyw ten jest stosunkowo niewielki, przy
czym wielko$¢ hotelu posiada wptyw dodatni tzn. im wigksza liczba pokoi tym wigksza
efektywnos¢, natomiast wiek hotelu ujemny — dla starszych obiektow hotelowych efektywnos¢
byta nizsza. Obydwa czynniki odzwierciedlajg typowe prawidlowosci ksztattujgce ekonomike
obiektu hotelowego. Pierwsza to osigganie efektow skali (wyzszej efektywnos$ci) poprzez
lepsza organizacje proceséw, co ogranicza koszty (naktady) przy wzrastajagcym potencjale
$wiadczenia ustug (liczba pokoi). Drugi czynnik odnosi si¢ do wzrostu kosztow odnawiania
I remontOw w miarg starzenia si¢ obiektu hotelowego, co zmniejsza jego efektywnosc.

Dodatkowy aspekt stanowi wplyw braku afiliacji hotelu (niezalezne przedsigbiorstwo).
Przynalezno$¢ do grupy hoteli niezaleznych mialo $rednio 15% negatywny wplyw na ich
efektywnos$¢. Uzasadnione jest to przede wszystkim nizszg sprawnos$cig organizacyjng oraz
ograniczonym do$wiadczeniem 1 nizszymi efektami skali.

Sposréd analizowanych zmiennych na efektywnos$¢ hoteli w Polsce tylko trzy —
kategoryzacja, lokalizacja 1 wielko$¢ hotelu — mialy istotny statystycznie wptyw w okresie

przed i po pandemii. Zostato to uwidocznione na rysunkach od 5.5 do 5.8.
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Rysunek 5.5 Wptyw kategorii hoteli na ich efektywno$¢ w okresie przed i po pandemii
(wspotczynniki regresji istotne statystycznie)

Zrédio: badania wlasne

W przypadku kategoryzacji czynnikiem decydujacym byta jak juz wspomniano kategoria
ekonomicznych hoteli. Warto rowniez zauwazy¢, ze wptyw tej cechy charakteryzowat si¢
stosunkowo duza odmiennos$cia w stosunku do kategorii reprezentowanej przez hotele
0 poziomie lepszym $rednim, co zostato ujete na rysunku 5.5 dla lat 2021 -2022. Innymi stowy
kategoryzacja hoteli w Polsce, poza hotelami ekonomicznymi, charakteryzowata si¢ brakiem
wplywu lub ujemnym wplywem na efektywnos¢. Wigze si¢ to przede wszystkim
Z konieczno$cig ponoszenia wyzszych naktadow na utrzymanie odpowiedniej do kategorii
jakos$ci ustug, co jednak w warunkach polskiego rynku obarczone jest wyzszym ryzykiem
nieuzyskania z tego tytulu zaplanowanych efektow (przychodow), wobec znaczacej
konkurencji rynkowej i wrazliwo$ci popytu na osiggane dochody.

W odniesieniu do lokalizacji (rysunek 5.6) istotnos¢ wplywu dotyczy lokalizacji
miejskich (miasto, male miasto) oraz incydentalnie lokalizacji w kurortach zwlaszcza (dotyczy

to okresu post pandemicznego).

92



2017 2018 2019 2020 2021 2022

° m [] [
-0,02
-0,04 I
-0,06
-0,08

0,1
-0,12
-0,14
-0,16
-0,18

-0,2

B Mate miasto M Miejska ™ Kurort

Rysunek 5.6 Wplyw lokalizacji hoteli na ich efektywno$¢ w okresie przed i po pandemii
(wspotczynniki regresji istotne statystycznie)

Zrédio: badania wlasne

Co charakterystyczne wptyw lokalizacji w caty okresie jest ujemny, jednak w okresie
post pandemicznym skala ujemnego wptywu zdecydowanie si¢ zwigksza. Oznacza¢ to moze
kwestie zmian popytu w odniesieniu do wyboru destynacji podrozniczych i noclegowych.
Zmniejszenie zainteresowania miastami oznacza ograniczenie efektow przychodowych, co
przy rosnacych kosztach utrzymania obiektow, zwicksza ujemny wptyw lokalizacji miejskich

na efektywno$¢. Mozna powiedzie¢, ze okres pandemii uwydatnit ten mechanizm.
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Rysunek 5.7 Wptyw wielkosci i wieku hotelu na ich efektywnos¢ w okresie przed i po pandemii
(wspolczynniki regres;ji istotne statystycznie)

Zrédio: badania wlasne
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Na rysunku 5.7 mozna zauwazy¢, ze pandemia nie wptyn¢ta na znaczenie wielkosci
hotelu w kwestii jej oddzialywania na efektywnos¢ obiektu. Jak juz zaobserwowano wczesniej
w odniesieniu do petnookresowej bazy danych, wptyw ten w przypadku okresow przed i post
pandemicznego byl takze stosunkowo niewielki i dodatni. Dodatkowo mozna réwniez
stwierdzi¢, ze wybuch pandemii w 2020 roku uwypuklit negatywny wptyw niektorych
czynnikow np. wieku hotelu na efektywnos$¢. Moze to by¢ uzasadnione brakiem nowoczesnej
infrastruktury hotelowej, ktora w przypadku szoku popytowego wywotanego kryzysem
pandemicznym umozliwiataby efektywne zarzadzanie kosztami stalymi (np. poprzez
ograniczanie zatrudnienia).

Co ciekawe, niektore czynniki (rysunek 5.8) mialy istotny statycznie wplyw na
efektywnos¢ badanych hoteli tylko w okresie przed pandemia.
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Rysunek 5.8 Wptyw afiliacji hoteli na ich efektywno$¢ w okresie przed i po pandemii
(wspotczynniki regresji istotne statystycznie)

Zrédlo: badania wlasne

W tym wypadku szok popytowy wywolany wybuchem pandemii spowodowal, ze
zmienna jaka jest niezaleznos$¢ hotelu w okresie post pandemicznym przestala mie¢ znaczenie
(nie wplywata znaczaco na spadek efektywnosci przedsigbiorstw hotelarskich). Mozna zatem
powiedzie¢ ze w wyniku pandemii stracily chwilowo znaczenie niektore bariery wzrostu

efektywnosci.
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6 Ocena determinant efektywnoS$ci ekonomicznej branzy hotelarskiej z perspektywy
przedsi¢biorcow

6.1 Wyniki badania ankietowego wsrod przedsiebiorcow

Bananie ankietowe zostalo zrealizowane w odniesieniu do drugiego szczegdtowego celu
badawczego i celu aplikacyjnego. Drugi cel szczegdtowy zostal sformutowany nastgpujaco:
identyfikacja ewolucji determinant, ktore ksztattowaty efektywnos¢ hoteli w Polsce podczas
pandemii, natomiast cel aplikacyjny: wsparcie dla procesow decyzyjnych w zakresie
potencjalnych inwestycji branzy hotelarskiej, wptywajacych na utrzymanie efektywnosci
branzy w sytuacjach kryzysowych.

Badania przeprowadzono w okresie od czerwca 2023 r. do listopada 2023 r. Przebadano
facznie 547 respondentow, z tego wszyscy wypehili ankiete. Proba badawcza miata charakter
celowy. Badaniem zostala objeta grupa przedsi¢biorcow hotelowych w calym kraju. Byty
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie hotelem w trakcie pandemii. Do badania wykorzystano
formularz ankiety internetowej wykonanej 1 rozpowszechnianej za pomocg ustugi Formularze
Google. Dodatkowo uzupetiajgco stosowano formularze wysytane za pomocg poczty e-mail.

Pytania obejmowaly ocen¢ wptywu wybranych skutkéw pandemii COVID-19 na hotel,
poprzez okreslenie subiektywnej sity ich oddziatywania na sytuacj¢ ekonomiczng hotelu.
Dodatkowo poproszono o ocen¢ wplywu wybranych atrybutéw hotelu na jego efektywnos¢
przed i po pandemii. Kwestionariusz ankiety zaprezentowano w zatgczniku 3 (Aneks).

Na rysunku 6.1 zostaty zaprezentowane wyniki odpowiedzi respondentdw na pytanie
dotyczace sity oddzialywania okreslonych skutkéw pandemii na sytuacje ekonomiczng hotelu.
Najwigkszy wpltyw w ocenie przedsigbiorcow wywieraty problemy finansowe (79% wskazan)
oraz wzrastajace zadtuzenie (61% wskazan). Z drugiej strony problemy z personelem byly
wskazywane najczesciej jako nie majace wptywu (3%) lub o bardzo matym wplywie (13%).
Jednak wigkszo$¢ przedsiebiorcow wskazywata na wymienione w badaniu skutki jako te, Ktore
miaty znaczacy lub silny wptyw na ich biznesy. Mozna w ten sposob okresli¢, ze wsrod

hotelarzy wyksztalcito si¢ poczucie zagrozenia wywolane pandemis.
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Rysunek 6.1 Ocena wptywu wymienionych skutkow pandemii COVID-19 na hotel w opinii
respondentow

Zrédlo: badania wlasne

Co istotne wszystkie wymienione w badaniu skutki stanowia wyzwanie dla

przedsiebiorstw hotelarskich, a wskazywanie ich wszystkich jako czynnikow o znaczacym



oddzialywaniu na sytuacje ekonomiczng ich firm, pozwala wyciagna¢ wniosek o bardzo trudne;j
sytuacji w jakiej znalazta si¢ branza hotelarska z powodu pandemii.

Wprowadzenie ewentualnych rozwigzan pomagajacych hotelom zniwelowaé wplyw
powyzszych czynnikéw wymaga podejscia opartego na zarzadzaniu kryzysowym,
wykorzystujacym atrybuty przedsiebiorstw do wprowadzenia swoistej strategii odnowy
ekonomicznej. Najwazniejszym elementem takiej strategii jest odzyskanie niezbednego do
przetrwania poziomu efektywnosci ekonomicznej. Na rysunku 6.2 przedstawiono ocen¢
respondentow na temat wybranych atrybutéw, w kontekscie ich wptywu na efektywnos¢

zarzadzanych przez nich hoteli.

Kategoryzacja hotelu Wielkosé hotelu Wiek hotelu
0%
Lokalizacja hotelu Afiliacja hotelu
(przynaleznos¢ hotelu do
4% marki)

@8

B Pozytywny wptyw @ Negatywny wptyw B Brakwptywu

Rysunek 6.2 Ocena wptywu wymienionych atrybutéw hotelu na efektywnos¢ proceséow
operacyjnych przed pandemiag COVID-19

Zrédio: badania wlasne
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W opinii najwigkszej grupy respondentow w okresie przed pandemia pozytywny wpltyw
na efektywnos¢ ekonomiczng ich hoteli miaty lokalizacja i kategoryzacja (odpowiednio 76%
I 89% wskazan). Co charakterystyczne, w odniesieniu do sytuacji przed pandemia, wszystkie z
uwzglednionych atrybutéw byty wskazywane przez wigkszo$¢ respondentow, w kontekscie
pozytywnego wplywu na efektywno$¢ ekonomiczng ich biznesow (rysunek 6.2). Negatywnym
w pltywem charakteryzowaly si¢ wedlug najwickszej iloSci wskazan: wielko$¢ hotelu i jego
wiek (odpowiednio 42% i 46% wskazan).

Doswiadczenie pandemii w pewien sposob zmodyfikowalo ta opini¢ (rysunek 6.3).
Przedsigbiorcy zarzadzajacy hotelami podczas pandemii, na podstawie wtasnych doswiadczen
wskazali w 64%, ze kategoryzacja hotelu w okresie po pandemii miata negatywny wptyw na
efektywnosc¢ ich firm. Podobnie odnosito si¢ to do wielkos$ci i wieku hotelu przy czym w tych

przypadkach byta to wiekszosciowa grupa wskazan (odpowiednio 59% 1 52%).

Kategoryzacja hotelu Wielkosé hotelu Wiek hotelu
1%
.64% .‘ .Q
Lokalizacja hotelu Afiliacja hotelu
(przynaleznos¢ hotelu do
1% marki)

B Pozytywny wptyw @ Negatywny wptyw B Brakwptywu

Rysunek 6.3 Ocena wptywu wymienionych atrybutow hotelu na efektywnos¢ procesow
operacyjnych po pandemii COVID-19

Zrédio: badania wlasne
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W opinii przedsigbiorcow tylko lokalizacja hotelu i jego afiliacja (przynalezno$¢ do sieci)
miaty pozytywny wpltyw na efektywnos$¢. Domyslnie te czynniki stanowi¢ element strategii
wychodzenia z okresu pandemicznego.

Za pomocg przeprowadzonego badania ankietowego dokonano dodatkowej weryfikacji
postawionych hipotez. Biorac pod uwage, ze jedynym atrybutem, ktéry zostat wskazany przez
respondentéw jako ten, ktorego pozytywne oddziatywanie na efektywnos¢ hotelu bylo
zauwazalne zarowno w okresie przed i po pandemii byta lokalizacja, pozwolito to pozytywnie
zweryfikowac hipotezg pierwsza. Pozostale hipotezy w tym badaniu zostaty zweryfikowane

negatywnie.

6.2 Perspektywy dla wzrostu efektywnosci branzy hotelarskiej w Polsce — wywiad z
menedzerami branzy turystycznej

6.2.1 Metodyka wywiadu

Pytania do wywiadu opracowano na podstawie drugiego szczegotowego celu
badawczego i aplikacyjnego.

Drugi cel szczegotowy: Identyfikacja ewolucji determinant, ktére ksztaltowaly
efektywnos¢ hoteli w Polsce podczas pandemii.

Cel aplikacyjny: Wsparcie dla procesow decyzyjnych w zakresie potencjalnych
inwestycji branzy hotelarskiej, wptywajacych na utrzymanie efektywnosci branzy w sytuacjach
kryzysowych.

W oparciu o cele badawcze, pytania do wywiadu mozna podzieli¢ na trzy zestawy.
Kolejne zestawy sktadaja si¢ z kilku pytan, a kazdy zestaw ma na celu znalezienie
odpowiednich informacji na temat okreslonego aspektu. Te trzy obszary pytan to:

— Wwptyw pandemii Covid-19,
— Strategie naprawcze w celu przezwyciezenia kryzysu,
— Wyciagnigte wnioski.

Pytania z pierwszego obszaru obejmowaly osiem pytan. Pierwsze trzy pytania
koncentrowaty si¢ w szczegolnosci na sytuacji w marcu 2020 r., kiedy Covid-19 uderzyt w
branzg¢. Pytania te maja na celu uzyskanie wgladu w dotkliwo$¢ kryzysu na poczatku, sposdb
oceny okolicznosci wiosng 2020 r. oraz to, czy niektore hotele byly przygotowane na kryzys.

Pytania czwarte i pigte dotyczyty sytuacji w lecie 2020 roku, natomiast pytanie szoste

odnosito si¢ do lockdownu jesienig 2020 r. i tego, jak przepisy wptynety na hotele. Wreszcie,
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pytania siodme i 6sme koncentrowaly si¢ na przysztosci. Menedzerowie byli pytani o to, jak
dlugo potrwa kryzys i jakie beda jego konsekwencje dla ich hoteli w przypadku, gdy potrwa on
dtuzej niz oczekiwano.

Drugi obszar pytan obejmowat kolejnych pig¢. Mozna je dalej byto podzieli¢ na dwie
sekcje: pierwszg koncentrujaca si¢ na operacjach wewnetrznych i drugg sekcje¢ koncentrujaca
si¢ na gosciach. Pytania dziewi¢¢, dziesie¢, jedenascie dotyczyly tego, jakie $rodki zostaty
podjete w celu utrzymania kosztéw na minimalnym poziomie podczas kryzysu, jakie strategie
zostaty wykorzystane do ozywienia dziatalno$ci 1 czy mozliwe bylto rozsadne wykorzystanie
czasu podczas lockdownu. Pytanie dwunaste odnosito si¢ do tego, jakie srodki zostaty podjete
lub beda podjete w celu ochrony gosci 1 zagwarantowania im bezpieczenstwa w hotelu.
Natomiast pytanie trzynaste dotyczyto tego w jaki sposob klienci bedg o tym informowani.

Trzeci obszar pytan wywiadu koncentrowat si¢ na wnioskach wyciagnigtych z pandemii
Covid-19. W pytaniu czternastym menedzerowie zostali zapytani, czego nauczyli si¢ do tej
pory z tej wyjatkowo trudnej sytuacji. Ponadto pytania pigtnascie i szesnascie dotyczyty
przygotowan do potencjalnych przyszitych kryzysoéw i tego, czy w ogole mozliwe jest
przygotowanie si¢ na negatywne zdarzenia, ktore moga wywotac kryzys.

W celu uzyskania jak najwickszej ilosci informacji, wszystkie pytania byly otwarte.
Ponadto, ze wzgledu na to, ze zastosowano cze$ciowo ustrukturyzowany uktad wywiadu,
pytajacy mial mozliwo$¢ moderacji rozmowy.

Dane pierwotne do tego badania zostaly zebrane poprzez wywiady z dyrektorami
generalnymi wybranych czterech hoteli ulokowanych na terytorium catego kraju.
Reprezentowaty one kategorie ekonomiczng (1 hotel), $rednig (1 hotel) i luksusowa (2 hotele).
Hotele zostaly wybrane na podstawie zainteresowan autora i jego osobistej sieci kontaktow.

Wszyscy rozmowcy otrzymali pytania przed spotkaniem. Cztery wywiady zostaty
zaprojektowane 1 przeprowadzone w jezyku polskim. Wszystkie wywiady zostaty
przeprowadzone osobiscie, w hotelach kierowanych przez respondentow. Po przeprowadzeniu
wszystkich wywiadéw autor dokonat ich transkrypcji w celu analizy danych. Pytania do

wywiadow znajduja si¢ w zalaczniku 4.
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6.2.2 Wpyniki badania metoda wywiadu strukturyzowanego

W ponizszym rozdziale przeanalizowano, podsumowano i omowiono wyniki czterech
wywiadow przeprowadzonych z dyrektorami generalnymi badanych hoteli.

Pierwsze pytanie zostalo zadane w celu uzyskania informacji na temat rzeczywistego
wplywu pandemii Covid-19 na hotele w marcu 2020 roku. Jak wplyneto to na firmy w zakresie
biznesu i zasoboéw ludzkich? W tym przypadku wszyscy ankietowani stwierdzili, ze biznes
pogorszyt swoje notowania w dramatyczny sposoéb. W bardzo krotkim czasie wskaznik
obtozenia spadt do naprawde niskiego poziomu. Trzech rozmdéwcow wspomnialo nawet, ze
poprzednie miesigce, przed wybuchem pandemii, byly naprawde¢ dobre. Kiedy pandemia
zacze¢la rozprzestrzeniac si¢ globalnie, biznes catkowicie si¢ zatamal. Odnoszac si¢ do zasobow
ludzkich, trzech rozméwcoéw wdrozyto skrocony czas pracy dla wszystkich swoich statych
pracownikow. Jednak jeden z menedzeréw stwierdzil, ze zdecydowano si¢ zamkng¢ hotel,
poniewaz sytuacja byla wysoce niepewna. W rezultacie wiekszo$¢ pracownikow zaczgta
odchodzi¢ z firmy. Inny rozméwca oswiadczyl, ze skrocony czas pracy zostal zastosowany dla
wszystkich pracownikéw, ale niektérzy cztonkowie zespotow, ktdrzy nie mieli pelnych umoéw,
lub rozpoczynali prace badz byli na stazu, opuscili hotel w kwietniu 2020 roku.

Na kolejne pytanie, dotyczace przewidywanego czasu trwania i dotkliwosci kryzysu,
udzielono r6znych odpowiedzi. Trzech menedzerow stwierdzito, ze juz na poczatku pandemii
wiedzieli, ze kryzys bedzie trwat przez dtugi czas. Jeden z nich wyjasnil, ze sie¢ hoteli, w ktorej
pracuje, posiadata doswiadczenie kryzysowe | wewnetrznie dzielita si¢  swoimi
do$wiadczeniami na temat kryzysu. Dwaj pozostali menedzerowie mieli rozne opinie na temat
oczekiwanego czasu trwania i dotkliwosci. Jeden rozmowca spodziewat sie, ze Kryzys potrwa
od trzech do czterech miesiecy i miat nadziej¢ na powrdt do normalnosci w czwartym kwartale
2020 roku. Porownat pandemi¢ do sytuacji zwigzanej z SARS lub MERS kilka lat wcze$niej,
Kiedy to normalne warunki dla prowadzenia firmy wrocity juz po paru miesigcach. Co wigcej,
ze wzgledu na to, ze chinski rynek wykazywaly oznaki ozywienia stosunkowo wczesnie po
rozpoczeciu kryzysu, przewidywano, ze kryzys potrwa od trzech do szesciu miesigcy.

Kolejne pytanie dotyczyto tego, czy menedzerowie hoteli mieli jakie$ przeczucia i plan
awaryjny dostgpny w marcu 2020 roku. Wszyscy rozméwcy zgodzili si¢, ze wiedzieli juz, ze
wirus prawdopodobnie rozprzestrzeni si¢ na caly $wiat, a kryzys stanie si¢ kwestia globalng.
Ze wzgledu na liczne doniesienia w mediach 1 wewngtrzng komunikacje marek hotelowych,
menedzerowie byli §wiadomi sytuacji w Azji. Jeden z rozmoéwcoOw wyraznie wspomnial, ze

zauwazyl spadek liczby przyjazdow z zagranicy juz na kilka tygodni przed faktycznym
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zamknigciem. Odnoszac si¢ do planéw awaryjnych na wypadek epidemii lub pandemii, zaden
z hoteli nie posiadat takiego planu. Jeden z menedzeréw wskazal, ze jego firma regularnie
organizuje tak zwane ,,szkolenia w sytuacjach specjalnych”. Dzigki temu pracownicy maja
przynajmniej ogélne pojecie o tym, jak radzi¢ sobie z wszelkiego rodzaju sytuacjami
specjalnymi. Inny rozmowca wspomnial, ze jego firma zwykle do$¢ dobrze radzi sobie
z przerwami w dziatalno$ci, ale poniewaz ta sytuacja byta tak wyjatkowa, nie byto dostgpnego
planu. Ponadto trzech z czterech rozméwcow wskazato, ze ich zdaniem nikt nie mogt miec
szczegdlowego planu na te konkretng sytuacje.

Poniewaz pierwsza fala infekcji wirusem 1 pierwszy lockdown zostaty przezwyci¢zone,
hotele mogly zosta¢ ponownie otwarte dla gosci w sezonie letnim 2020. W zwigzku z tym autor
zapytal, jak zmienila si¢ sytuacja pod wzgledem biznesowym, a takze w zakresie planowania
zasobow ludzkich w okresie letnim. Dwoch z czterech menedzerow stwierdzito, ze biznes
funkcjonowat catkiem normalnie, jednak nie byto poréwnywalnie z sytuacja przed pandemia
Covid. Biznes nabral przynajmniej pewnego rozpedu. Pozostali dwaj menedzerowie hoteli nie
mogli jednak potwierdzi¢ oznak ozywienia. Zwlaszcza hotele tradycyjne przyjmujgce gosci
Z zagranicy mialy ogromne problemy z obtozeniem. Ogolnie rzecz biorgc, ze wzgledu na
globalne ograniczenia w podrézowaniu, gtowne rynki obstugiwane przez hotele catkowicie si¢
zmienity. Dwoch rozméwcow twierdzito, ze zazwyczaj obstugiwali wysoki odsetek gosci
z zagranicy; jednak latem 2020 r. wigkszo$¢ ich klientow pochodzita z Polski, rzadziej z krajow
Europy srodkowej i wschodniej, najmniej z Europy zachodniej. Jeden z hoteli catkowicie zostat
zamknigty. W zwigzku z tym wigkszo$¢ pracownikow opuscita firme. Po ponownym otwarciu
na poczatku lata 2020 r. liczba pracownikdéw zostata zmniejszona o okoto 60%. Personel byt
utrzymywany na absolutnie minimalnym poziomie w celu prowadzenia hotelu. Inne hotele
nadal utrzymywaty swoich pracownikow w okresie letnim i nikogo nie zwalniaty. W okresie
jesiennym wszystkie hotele, oprocz tego, ktory juz zredukowat zatrudnienie, musiaty zwolni¢
czes¢ pracownikow. Jeden z menedzeréw stwierdzil, ze juz latem pracownicy odchodzili
z wlasnej decyzji. Ze strony kierownictwa podjeto decyzje o zmniejszeniu liczby pracownikoéw
o okoto 6%. Inny rozméwca wskazal, ze rowniez zmniejszyt zatrudnienie o 5-6%. Jeden
z rozmowcow dodatkowo wyjasnil, ze decyzja o tym, kogo zwolni¢, zostata podjeta w oparciu
o elastyczno$¢ pracownikow.

Kolejne pytanie zostalo zadane w celu sprawdzenia, w jakim stopniu menedzerowie
hoteli byli zadowoleni z dziatalnosci latem 2020 r. w poréwnaniu z sytuacja wiosng 2020 r.

W tym przypadku tylko jeden na respondentéw uznat ze latem 2020 sytuacja biznesu byta
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dobra. Wspomnial, ze oblozenie byto zdecydowanie lepsze niz oczekiwano. Dodatkowo, hotel
zdecydowat si¢ obnizy¢ stawki w lecie, co przyciagnelo innych gosci niz zwykle. Inny
rozmoéwca wspomnial, ze miatl szczescie utrzymywac kontakty z zachodnimi touroperatorami
juz przed pandemis, wigc nie polegal tylko na podrozach krajowych, w zwigzku z czym
dziatalno$¢ hotelu nie skonczyla si¢ kompletng katastrofa. Pozostali respondenci nie byli
usatysfakcjonowani z obtozenia.

Zadano nastgpne pytanie jak wplynagt drugi lockdown w okresie jesienno-zimowym,
odnoszac si¢ rowniez do planowania biznesowego 1 zarzadzania personelem. Hotel, ktory zostat
zamknigty z powodu pierwszego lockdownu w marcu 2020 r., zostal ponownie zamknigty
Z powodu drugiego lockdownu. Jeden z menedzerow stwierdzit, ze nie spodziewat si¢ drugiego
lockdownu, poniewaz uwazal, ze nie bedzie mdgt sobie na to pozwoli¢. Dwoch menedzerow
wspomniato, ze zdecydowanie spodziewali si¢ czeSciowego zamknigcia hotelu z powodu
drugiego lockdownu. Dwoch z czterech menedzeréow hoteli, ktorzy pozostali otwarci,
stwierdzilo, ze w tym okresie skupili si¢ na okre§lonych niszach rynkowych osob
podrozujacych stuzbowo. Co wigcej, dwdch z nich wspomniato, ze biznes podczas drugiego
lockdownu byt lepszy niz podczas pierwszego w marcu 2020 roku. Kolejnych dwodch
rozmoéwcow wskazato, ze drugi lockdown byt bardzo niekorzystny, poniewaz rezerwacje na
popularne daty, takie jak Boze Narodzenie czy Nowy Rok byly na wysokim poziomie zanim je
anulowano. Przy czym klienci do samego konca starali si¢ nie odwotywac rezerwacji, poniewaz
wcigz mieli nadzieje na szybkie ponowne otwarcie. Odnoszac si¢ do zatrudnienia, jak juz
wspomniano, oprocz hotelu, ktory juz zmniejszyt liczbe pracownikdéw wiosng, wszystkie inne
hotele zmniejszyly zatrudnienie jesienig.

Odnoszac si¢ do kolejnych pytan, ankietowani zostali poproszeni o podanie prognozy
dotyczacej czasu trwania kryzysu. Jeden z rozméwcow przewidywal, ze kryzys zakonczy si¢
w 2023 roku. Trzech menedzerow stwierdzito, ze spodziewali si¢ oznak ozywienia okoto 4.
kwartatu 2021 roku. Mieli nadzieje, ze w tym momencie biznes powoli nabierze rozpgdu.
Ponadto trzech menedzerow zadeklarowato, Zze minie duzo czasu, od jednego do czterech lat,
zanim mi¢dzynarodowi goscie beda mogli zosta¢ powitani, a poziom turystyki wrdci do stanu
z 2019 roku.

Kolejne pytanie dotyczylo konsekwencji w przypadku, gdy kryzys potrwa dluzej niz
oczekiwano. Trzech z pigciu menedzeréw hoteli stwierdzito, ze konsekwencje zaleza od
wsparcia rzadowego dostepnego w przysztosci. Istniejaca Owczesnie pomoc finansowa dla firm

byta absolutnie konieczne, aby utrzymac hotele przy zyciu. Inny rozméwca wspomnial, ze nie
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moze bylo wykluczy¢ dalszych zwolnien, jesli sytuacja si¢ nie poprawi. Kierownik duzej
globalnej sieci hoteli stwierdzil, ze nie obawial si¢ Zadnych konsekwencji, poniewaz poziom
obtozenia nie byl bardzo pesymistyczny. Ponadto oswiadczyl, ze utrzymanie personelu byto
zdecydowanie postrzegane jako inwestycja na przysztos¢, poniewaz rynek pracownikoéw staje
si¢ coraz trudniejszy.

Podsumowujac ta czgs¢ odpowiedzi mozna stwierdzi€¢, ze pierwszy lockdown silnie
wptynal na hotele w marcu 2020 r., na poczatku kryzysu. Obtozenie spadto do naprawde
niskiego poziomu w bardzo krotkim czasie. Przepisy zostaly ztagodzone latem 2020 r., jednak
hotele nadal byly mocno dotknigte kryzysem, poniewaz turystyka migdzynarodowa byta silnie
ograniczona. Wigkszo$¢ menedzeréw nie odnotowata zadnych oznak ozywienia. Rowniez
druga blokada w listopadzie 2020 r. byta katastrofalna w skutkach, poniewaz hotele miaty juz
rezerwacje na przyszle miesigce, ktére musiaty zostaé anulowane. Podroze shuzbowe
nieznacznie wzrosty w tym okresie, ale oblozenie bylo nadal na bardzo niskim poziomie.
Odnoszac si¢ do przysztosci, oznak ozywienia spodziewano si¢ w IV kwartale 2020 r. Jednak
turystyka miedzynarodowa zdecydowanie potrzebowata wigcej czasu. Ogolnie rzecz biorac,
jesli kryzys potrwalby dluzej niz oczekiwano, konsekwencje byly $cisle zalezne od rzadowego
wsparcia finansowego. Podsumowujgc, mozna powiedzie¢, ze ze wzgledu na ograniczenia
W podrdzowaniu 1 inne ograniczenia ustanowione przez rzad, nie byto mozliwe kontynuowanie
dziatalno$ci w taki sposob, jak przed pandemig.

W kolejnej czeSci wywiadu rozméwcey zostali poproszeni o przedstawienie swoich
strategii przezwyci¢zenia kryzysu. Pierwsze pytanie koncentruje si¢ na réznych dziataniach
i planach majgcych na celu utrzymanie kosztow na minimalnym poziomie w czasie kryzysu.
Dwoch menedzeréw stwierdzito, ze zmienne koszty naturalnie spadaty z powodu niskiego
poziomu obtozenia. Dwoch kolejnych rozméwceow stwierdzito, ze cigeie kosztow wigzato sie
z procesem weryfikowania wszystkich kosztow i okreslenia, czy mozna dokonac¢ cigé, czy tez
nie i czy ma sens dalsze ich wydatkowanie, czy tez nie. Jeden z hoteli otrzymat znizki od
dostawcow ustug, poniewaz jego marka zdotata wynegocjowaé obnizki kosztéw z niektoérymi
interesariuszami. Inny menedzer twierdzit, ze cigcie kosztow odnosito si¢ do ponownego
przeanalizowania wszystkich procesow i ich optymalizacji w celu wprowadzenia oszczgdnosci.
Co wiecej, jeden z hoteli podjat agresywne dziatania w zakresie oszczedzania i zdecydowatl si¢
na calkowite zamkniecie hotelu. Natomiast wszyscy pytani menedzerowie podkreslili, ze

ubiegali si¢ o wszelkiego rodzaju dotacje rzadowe.
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Kolejne pytanie zostalo zadane w celu uzyskania wgladu w niektére dzialania
marketingowe i sprzedazowe majace na celu pobudzenie dziatalno$ci po ponownym otwarciu.
Wszyscy ankietowani zgodzili si¢, ze chcieli utrzymywa¢ kontakt ze swoimi
przedstawicielami, partnerami korporacyjnymi, duzymi klientami i agentami sieciowymi
(online travel agent OTA). Ponadto wszyscy stwierdzili, ze obecno$¢ na rynku ma kluczowe
znaczenie dla pozostawania w kontakcie z klientami. Trzech menedzeréw hoteli wyjasnito, ze
uczestniczyli w wielu wirtualnych wydarzeniach i targach, a nawet sami je organizowali, aby
by¢ widocznymi na rynku. Co wigcej, dwa hotele postanowily skupi¢ si¢ na konkretnych
niszach rynkowych, ktérych nie obstugiwaly w przesziosci. W ten sposob jeden z hoteli
ukierunkowatl si¢ na obsluge zatog linii lotniczych, a drugi druzyn pitkarskich. Zwlaszcza
podczas lockdownu te dwa obszary byty jedynymi, w ktorych odbywaty si¢ grupowe podrédze
stuzbowe. Ponadto dwa hotele, ktore w przesztosci polegaty glownie na podroéznych
miedzynarodowych, skupily si¢ w szczegdlnosci na rynku krajowym i europejskim, poniewaz
odrodzenie podrdézy miedzykontynentalnych zajelo wiecej czasu. Jeden z rozmoéwcoOw
zadeklarowat, ze szczegdlnie cheial pozosta¢ w kontakcie ze swoimi amerykanskimi klientami
i VIP-ami. Dlatego tez np. wysytal newslettery ze spersonalizowanymi elementami. Inny
rozmowca stwierdzil, ze wprowadzono wiele nowych koncepcji w obszarze F&B (food and
beverage) w celu uzyskania dodatkowych przychodéw. Na przyktad pokoje hotelowe zostaty
zmodyfikowane, aby stuzy¢ jako mini restauracje W okresie $niadan, lunchu i kolacji. Wreszcie,
tylko jeden hotel aktywnie zdecydowat si¢ obnizy¢ ceng pokoju o 20%.

Zadajac ostatnie pytanie w tym obszarze, autor chcial dowiedzie¢ si¢, czy mozliwe byto
racjonalne wykorzystanie nadmiaru wolnego czasu na prace remontowe lub szkolenia
pracownikow. Dwoch menedzerdéw hoteli stwierdzito, ze zakonczono w ich hotelach remonty,
a dodatkowo inny menedzer dodal, ze w innym hotelu jego sieci zostata przeprowadzona
renowacja. Zmodernizowano i przeprojektowano gtownie pokoje 1 punkty gastronomiczne.
Dwoch respondentow wspomniato réwniez, ze poczyniono pewne inwestycje w innych
obszarach. Dotyczyto to inwestycji informatycznych i zakupiono sprzet do organizacji imprez.
Ponadto jeden z menedzerdéw stwierdzit, ze wszystkie wymagajace wylaczenia z uzytkowania
serwisy konserwacyjne, np. dotyczace ustug basenowych, zostaty wykonane podczas blokady,
aby same ustugi byty gotowe do ponownego otwarcia. Odnoszac si¢ do szkolen, respondenci
odpowiadali bardzo roznie. Trzech menedzerow stwierdzito, ze organizowali r6zne szkolenia.

Jeden z hoteli zorganizowatl wiele warsztatow we wszystkich dziatach hotelu. Innemu hotelowi
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udato si¢ przeprowadzi¢ szkolenia, ktore byly wymagane przez prawo, a inne hotele zapewnity
szkolenia dla punktow gastronomicznych.

Pytania w tym obszarze odnosity si¢ do gosci hotelowych. Zapytano wiec, jakie dziatania
zostaly podjete w celu zagwarantowania bezpieczenstwa klientom. Jesli chodzi o higieng
I przepisy, wszystkie hotele wypetnity obowigzki okre§lone przez prawo. Co wigcej, wszyscy
menedzerowie podnie$li standardy housekeepingu. Szczegélny nacisk polozono na
dezynfekcje, czystos¢ i higiene. Ponadto dwoch menedzeréw stwierdzito, ze nie zasiedlali
pokoi dwadziescia cztery godziny po opuszczeniu ich przez ostatniego goscia, aby zapewnic
czas na przewietrzenie i odpowiednig dezynfekcje. Dwoch menedzerow stwierdzito, ze musieli
zapewni¢ inng konfiguracj¢ w pokojach. Inny menadzer zadeklarowat, ze wymyslit tak zwanag
karte ,,Nie potrzebuje zadnej obstugi” dla gosci, ktorzy nie chca, aby ktokolwiek wchodzit do
ich pokoi. Ponadto, odnoszac si¢ do pokoi, jeden z rozmoéwcoéw stwierdzil, ze dezynfekuje
pokoje gosci dwa razy dziennie, rano i1 podczas ustugi Scielenia. Co wigcej, jeden z hoteli
opracowal narzedzie, ktore pozwalalo gosciom zamyka¢ pokoje za posrednictwem aplikacji,
poniewaz zwykte karty do pokoju mogg by¢ skazone zarazkami.

Wszystkie hotele regularnie badaty swoich pracownikéw pod katem Covid-19. Ponadto
dwoch menedzeréw wyjasnito, ze zapewnili $niadanie w formie bufetu uwzgledniajgc wymogi
pandemiczne. W ten sposob wszystko bylo porcjowane i przykryte, aby spetni¢ wysokie
standardy higieny okreslone przez prawo.

Poniewaz kluczowe jest informowanie gosci o podjetych $rodkach, autor zapytat
rozmoéwcow, w jaki sposdb wszystkie przepisy byly przekazywane klientom. Wszyscy
rozmoéwcy stwierdzili, ze podawali informacje o przepisach Covid-19 na swoich stronach
internetowych. Dwodch z nich dodato nawet, Zze stworzyli wlasng sekcj¢ na swoich stronach
internetowych. Ponadto dwoch menedzerow informowato swoich gosci rowniez w e-mailu
Z potwierdzeniem rezerwacji, a dwoch kolejnych menedzeréw dodalo informacje o przepisach
dotyczacych COVID-19 do swoich listow przed przyjazdem. Ponadto dwoch respondentow
wspomniato, ze umiescili wskazniki w miejscach publicznych w swoich hotelach. Jeden
z menedzeréw o$wiadczyl, ze staral si¢ zaprojektowac te wskazniki tak subtelnie, jak to
mozliwe, poniewaz zauwazyl, ze goscie s3 zirytowani ciaglym zawracaniem glowy tymi
wszystkimi przepisami. Inny menedzer stwierdzil, ze ludzie s3 naprawde¢ zainteresowani
przepisami i dlatego istnieje duze zapotrzebowanie na publiczne wystawianie wszystkich

przepisow w hotelu. Ponadto jeden z menedzeréw stwierdzit, ze w jego hotelu wszyscy goscie
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byli rowniez informowani o przepisach dotyczacych COVID-19 podczas zameldowania,
a w kazdym pokoju znajduja si¢ rowniez materiaty informacyjne.

Podsumowujac rozmowcom zadano pytania w celu poznania informacji dotyczacych
strategii naprawczych powalajacych reagowac na pandemig i fagodzi¢ jej skutki. Odnoszac si¢
do kosztéw zmiennych, byly one malejace ze wzgledu na niski poziom obtozenia i zamknigte
punkty gastronomiczne. Jesli chodzi o koszty state, menedzerowie starali si¢ ograniczy¢ je do
minimum i stawiali np. na obnizki od dostawcow ustug (np. media). Jesli chodzi o sprzedaz
I marketing, ogdlnie rzecz biorgc, wazne bylo, aby utrzymywac si¢ w zakresie percepcji
klientow w tym zwlaszcza utrzymywac kontakt ze wszystkimi statymi 1 duzymi klientami,
partnerami korporacyjnymi 1 OTA. Co wigcej, hotele, ktére polegaty na turystyce
miedzynarodowej, postanowity skupi¢ si¢ gtdéwnie na rynku krajowym i pobliskich. Odnoszac
si¢ do szkolen 1 procesow modernizacji hoteli, dwa hotele zakonczyly remonty 1 dokonaty
inwestycji podczas lockdownu. Jednak mozliwos¢ przeprowadzenia szkolen byta ograniczona
dla niektorych hoteli ze wzgledu na przepisy odnoszace si¢ do ograniczenia czasu pracy.
Utrzymanie dziatalno$ci, determinowaty przepisy gwarantujgce bezpieczenstwo gosci. Ogolnie
rzecz biorgc, standardy higieny, dezynfekcji 1 czystosci zostaly wprowadzone na bardzo
wysokim poziomie, a kontakt z go§¢mi zostal zminimalizowany.

Ostatnia cze$¢ wywiadu skupiata si¢ na wnioskach plynacych z podjetych dziatan
w trakcie pandemii. Jakie wnioski wyciggni¢to do tej pory? Czterech na pigciu menedzerow
odpowiedzialo, ze szczegdlnie wazne jest, aby utrzymaé pozytywne i optymistyczne
nastawienie. Co wigcej, wszyscy oprocz jednego rozmowcey stwierdzili, ze kluczowe jest
utrzymanie zespolu razem oraz bycie dostepnym i widocznym dla pracownikéw. Ze wzgledu
na stale zmieniajaca si¢ sytuacje, dwoch menedzeréw wspomnialo, ze wysoki poziom
elastycznosci jest naprawde wazny, aby kontynuowaé dziatalno$¢. Bycie elastycznym
i sprawnym w dziataniu stanowi réwniez zalet¢ na przysztos¢. Ponadto jeden z rozmoéwcow
stwierdzil, ze dobra komunikacja jest podstawg tego, aby wszyscy byli zaangazowani 1 nie
tracili kontaktu z cztonkami zespotu. Kierownik hotelu, ktéry zdecydowano si¢ zamknaé
obiekt, stwierdzit, Zze na pewno nie zamknatby hotelu nastepnym razem. Ponadto, w przypadku
restauracji, ushugi na wynos powinny zosta¢ wprowadzone od pierwszego dnia. Kierownik
zamknigtego hotelu dodal, Ze pracownicy stracili swoja rutyn¢ z powodu zamknigcia
I W zwigzku z tym moze trudno byto zorganizowac si¢ przy nastgpnym otwarciu.

Kolejne pytanie zostato zadane, aby dowiedzie¢ sie, czy menedzerowie hoteli uwazaja,

ze beda lepiej przygotowani na kolejne kryzysy. Wszyscy respondenci zgodzili sig¢, ze
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zdecydowanie beda lepiej przygotowani na potencjalne przyszite kryzysy. Mieli jednak rézne
powody swoich odpowiedzi. Dwoch rozméwcdw wspomniato, ze taka sama sytuacja juz si¢
nie powtorzy, dlatego kryzys jest nadal scenariuszem, w ktorym nie ma dostgpnego
szczegotowego planu. Mimo to jeden z nich powiedzial, ze przynajmniej nauczyl si¢ by¢
elastyczny. Dwoch kolejnych menedzerow stwierdzito, ze bedg przygotowani na przyszte
kryzysy, analizujagc obecny kryzys i opracowujac odpowiedni protokédt kryzysowy. Inny
rozmowca argumentowal, ze dzigki doswiadczeniom w zakresie zarzadzania kryzysowego
bedzie bardziej pewny siebie, w trakcie reagowania na kolejny kryzys.

Ostatnie pytanie wywiadu miato na celu ustalenie, czy respondenci w ogole uwazaja, ze
mozliwe jest przygotowanie si¢ na kryzys taki jak pandemia Covid. Wszyscy rozmowcy
zgodzili si¢, ze przygotowanie si¢ na kryzys jest w jaki§ sposob mozliwe. Jednak jeden
Z menedzeré6w wspomnial, ze naprawde¢ trudno jest przygotowac si¢ na pandemig. Inny
rozmdéwca uwaza, ze tak naprawde zalezy to od rodzaju kryzysu i tempa jego rozwoju.
Wspomnial, ze sytuacja zwigzana z Covid byla zdecydowanie niedoceniana i wszyscy
powinnismy byli zwroci¢ wigkszg uwage na to zagrozenie. Co wigcej, jeden z menedzerow
powiedziat, ze mozliwe jest przygotowanie si¢ do kryzysu, ale plan ten skladatby sie tylko
Z ogolnikow. Tak wigc szczegdldw w zarzadzaniu kryzysowym nie da si¢ zaplanowac.

Podsumowujg wigkszos¢ menedzerow twierdzita, ze zachowanie optymizmu
I pozytywnego nastawienia jest czyms$, czego nauczyli si¢ podczas kryzysu. Co wiecej,
wickszos¢ menedzerow zgodzita si¢ z tym, ze z pewnoscig skorzystaja w przysztosci
z do$wiadczen w zarzadzaniu kryzysowym zdobytych w ostatnich latach. Co wigcej, wszyscy
rozmowcey zgodzili sie, ze w jakis sposob mozna przygotowac si¢ na kryzysy i1 ze beda lepiej
przygotowani na trudne czasy w przysziosci. Poniewaz jednak sytuacje Kkryzysowe sg
zroznicowane, petne przygotowanie si¢ do nich moze nie by¢ mozliwe.

Wnhioski ptynace z przeprowadzonych wywiadow sa nastepujace:

Po pierwsze okazato si¢, ze wszystkie hotele obj¢te badaniem zostaty silnie dotknigte
pandemia, mocno ucierpialy z powodu kryzysu i musiaty stawi¢ czola wielu nieoczekiwanym
wyzwaniom. Od poczatku pandemii w marcu 2020 r. ograniczenia rzagdowe na calym $wiecie
prawie uniemozliwity podroéze miedzynarodowe, dlatego hotele borykaly si¢ z ogromnym
brakiem klientow i nie byly w stanie kontynuowac¢ dziatalnosci w zwykty sposob.

Po drugie, ogodlnie rzecz bioragc, koszty dzialalnosci hoteli byty weryfikowane i mocno
ograniczane do absolutnego minimum. Dodatkowo wymodg utrzymania konkurencyjnosci

determinowal utrzymanie obecnosci hotelu na rynku co jak si¢ okazato miato kluczowe
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znaczenie. Co wiecej, ze wzgledu na ograniczenia w podrézowaniu i niepewne warunki
podrozy, hotele obstugiwaty zupelnie inne segmenty rynku niz zwykle. Wdrazane strategie
sprzedazy i marketingu byty $cisle zdeterminowane tym jakich rynkow docelowych dotyczyty
w szczegOlnosci zas w jaki sposob ksztattowane byty ograniczenie w zakresie podrozowania
w danych krajach. Wdrozono wysokie standardy higieny w celu zagwarantowania
bezpieczenstwa i uniknigcia zakazenia wirusem.

Na koniec autor chciat uzyska¢ informacje jakie czynniki utatwiaty dostosowanie si¢ do
warunkoéw kryzysowych Covid-19, ktore mogg by¢ przydatne dla przysztych kryzysow.
Zachowanie pozytywnego nastawienia i1 optymizmu stato si¢ kluczowe w tych trudnych
czasach. Co wigcej, wszyscy menedzerowie wyrazili swoje przygotowanie przynajmniej

W pewnym ogdlnym stopniu na potencjalne przyszie kryzysy.
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Zakonczenie

Podstawg realizacji badan byt sformutowany na wstegpie problem badawczy: efektywnosé
branzy hotelarskiej w Polsce moze by¢ elementem decydujagcym o mozliwosci przetrwania
w warunkach kryzysowych.

Na tej podstawie postawiono nastepujacy cel badawczy: ocena efektywnosci
przedsigbiorstw branzy hotelarskiej w Polsce, z uwzglednieniem determinant ograniczajacych
negatywne skutki pandemii. Dodatkowo przyjeto nastepujace cele pomocnicze:
1) Identyfikacja czynnikoéw ksztattujgcych efektywnos¢ hoteli w Polsce, w okresie lat 2011 —
2019; 2) Identyfikacja ewolucji determinant, ktore ksztattowaly efektywnos¢ hoteli w Polsce
podczas pandemii.

Realizacja celu gléwnego 1 celow pomocniczych wymagata sformulowania
nastepujacych pytan badawczych:

1. Jaki jest wplyw lokalizacji na efektywnos¢ hoteli w okresie przed i po pandemii?

2. Jaki jest wptyw wielkosci hoteli na ich efektywnos$¢ w okresie przed i po pandemii?

3. Jaki jest wplyw wieku obiektow na efektywnos$¢ hoteli w okresie przed i po pandemii?

4. Jaki jest wptyw kategorii hoteli na ich efektywnos$¢ w okresie przed i po pandemii?

5. Jaki jest wptyw przynaleznosci do sieci hoteli na ich efektywno$¢ w okresie przed i po
pandemii?

Dazenie do odnalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania problemowe doprowadzito do
postawienia nastepujacych hipotez badawczych:

H1: Wplyw lokalizacji hotelu na jego efektywnos$¢ nie zmienit si¢ z powodu pandemii.

H2: Wplyw wielkosci hotelu na jego efektywno$¢ nie zmienit si¢ z powodu pandemii.

H3: Wptyw wieku hotelu na jego efektywnos¢ nie zmienit si¢ z powodu pandemii.

H4: Posiadanie przez hotel nizszej kategorii mialo pozytywny wplyw na jego efektywnos¢
w wyniku pandemii.

HS5: Przynalezno$¢ hotelu do sieci miata nie zmieniony wptyw na jego efektywnos¢ w wyniku
oddziatywania pandemii.

W wyniku przeprowadzonych badaf sformutowano nastepujace wnioski:

1) Srednia efektywno$¢ techniczna polskich przedsiebiorstw hotelarskich przy uwzglednieniu
pelnej proby badawczej zostata oszacowana na poziomie 78%. Nalezy to uznaé¢ za
relatywnie wysoki wynik, zgodne z oczekiwaniami dla polskiego rynku hotelarskiego,

poniewaz uwaza si¢ go za rynek nasycony, ze znacznie nizszymi barierami regulacyjnymi
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

w porownaniu do innych branz (np. ubezpieczen i bankowosci) oraz wysokim poziomem
konkurencji, co sprzyja wysokiej efektywnosci.

We wszystkich typowych destynacjach turystycznych w Polsce (wojewodztwa
mazowieckie, matopolskie, pomorskie i warminsko-mazurskie) odnotowano S$rednia
efektywnos¢ hoteli na poziomie zblizonym do $redniej krajowej. Przy czym z posrod
wymienionych wojewddztw najwyzsza S$rednia efektywno$¢ zostala odnotowana
W wojewodztwie mazowieckim i warminsko-mazurskim.

Najbardziej efektywne hotele znajdowaly si¢ w segmencie ekonomicznym, a poziom
efektywnosci w segmencie luksusowym byt czgSciowo nizszy niz w segmencie wyzszym.
Istnieje kilka powoddéw tego wyniku. Hotele luksusowe sg postrzegane jako te o wyzszej
jakosci, ale koszty utrzymania moga utrudnia¢ tej kategorii osiggniecie wigkszej
efektywnosci w porownaniu do hoteli z segmentu wyzszego. Hotele ekonomiczne sg
natomiast znane z relatywnie niskich kosztow pracy, mniejszej liczby kosztownych ustug
oraz przystepnych cen.

Wyniki efektywnosci okreslity, ze wigksze hotele miaty wyzszy poziom efektywnosci co
mozna wyjasni¢ tym, ze majg wigkszy potencjat do przeprowadzenia dzialan w zakresie
oszczgdnosci zasobow. W przeprowadzonej analizie najwyzsze S$rednie wyniki
efektywnosci obserwowano w hotelach z wigcej niz 500 pokojami. Najgorzej radzacym
sobie segmentem hotelowym na poziomie krajowym byly te o najmniejszych rozmiarach.
Najwyzsze $rednie wyniki efektywnosci stwierdzono w grupie hoteli, ktore funkcjonowaty
w okresie od 10 do 21 lat, co podkresla korzysci zwigzane z nowymi technologiami
I znaczeniem jakie posiada ugruntowany wizerunek hotelu polgczony z jego relatywna
nowoscia.

Powszechnie wiadomo, ze zatozyciele wiodacych migdzynarodowych sieci hotelowych
twierdza, ze ich sukces opiera si¢ na lokalizacji. Jednakze moze to juz nie by¢ prawda,
poniewaz jedne z wyzszych wynikéw efektywnos$ci na polskim rynku posiadaty hotele
podmiejskie.

Wykazano roéwniez, ze hotele przynalezne do okreslonej sieci za posrednictwem udzialu w
sieci lub franczyzie wykazywaly wyzsza warto$¢ dodang na pracownika, co przejawiato
si¢. w wyzszych poziomach ich efektywnosci. W badaniu potwierdzono, ze hotele
niezalezne miaty najnizszy $redni wynik efektywnosci.

Wybuch pandemii doprowadzit do spadku $redniej efektywnosci polskich przedsigbiorstw

hotelarskich w 2020 roku. Przy czym juz w roku 2021 odnotowano powrdét do wysokiego
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9)

poziomu tego wskaznika, co moze $wiadczy¢ o duzej odpornosci i duzych mozliwosciach
dziatan regeneracyjnych w polskiej branzy hotelarskiej. Waznym w tym wypadku
czynnikiem jest zachowanie potencjatu do wypracowywania efektow, ktory ksztaltowany
byl pod wptywem umiejetnosci organizacyjnych przedsigbiorcow.

W ujeciu statycznym, dla pelnej proby, czynnikami ktére miaty istotnie statystyczny
wplyw na poziom efektywnosci przedsigbiorstw hotelarskich byty: klasyfikacja hotelu do
poziomu ekonomicznego, wielko$¢ hotelu, wiek hotelu, lokalizacja miejska, lokalizacja
W malym miescie 1 niezalezno$¢ hotelu. Pozytywny wplyw na efektywnos¢ miaty tylko
dwa pierwsze czynniki pozostate mialy wplyw negatywny. Odzwierciedla to specyfike
polskiego rynku hotelarskiego gdzie najwickszy wplyw na efektywnos¢ hotelu ma jego
zaklasyfikowanie jako ekonomicznego, przy relatywnie niewielkim wptywie in plus
wielkos$ci hotelu 1 wieku hotelu (in minus). Znaczaco pogarsza efektywnos¢ lokalizacja

(miejska 1 matomiasteczkowa) oraz brak przynaleznosci hotelu do sieci (niezaleznosc¢).

10) W ujeciu dynamicznym kategoryzacja ekonomiczna hotelu miala istotny statystycznie

dodatni wptyw na efektywnos$¢ w okresie od 2017 do 2022 roku. Przy czym widoczne jest
obnizenie si¢ tego wplywu roku 2021, co moze by¢ zinterpretowane jako op6zniony wptyw
zmian rynkowych, ktore zaszty w wyniku pandemii. Brak wplywu innych kategorii mozna
wyjasni¢ konieczno$cig ponoszenia wyzszych naktadéw na utrzymanie odpowiedniej dla
danej kategorii jakosci ustug, co jednak w warunkach polskiego rynku obarczone jest
wyzszym ryzykiem nieuzyskania z tego tytulu zaplanowanych efektow (przychodow),

wobec znaczgcej konkurencji rynkowej 1 wrazliwosci popytu na osiggane dochody wtasne.

11) W ujeciu dynamicznym istotny statystycznie negatywny wplyw posiadata lokalizacja

hotelu w matym miescie, z wyjatkiem roku 2020, gdzie wybuch pandemii spowodowat ze
wplyw ten byl nieistotny. Co charakterystyczne w okresie post-pandemicznym
wzrastajgcemu negatywnemu wpltywowi lokalizacji malego miasta towarzyszyt
zmniejszajacy si¢ negatywny wptyw lokalizacji miejskiej. Mozna to zinterpretowac jako
kwesti¢ zmian popytu w odniesieniu do wyboru destynacji podrdzniczych i noclegowych.
Zmniejszenie zainteresowania miastami oznacza ograniczenie efektow przychodowych, co
przy rosnacych kosztach utrzymania obiektow, zwigksza ujemny wpltyw lokalizacji
miejskich na efektywno$¢. Mozna powiedzie¢, ze okres pandemii uwydatnit ten

mechanizm.

12) Pandemia nie wptyne¢ta na czynnik wielkosci hotelu w kwestii jego oddziatywania na

efektywnos$¢ obiektu. Jak zaobserwowano wptyw ten w przypadku okresow przed i post
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pandemicznego byt zblizony i stosunkowo niewielki, dodatni. Dodatkowo mozna
stwierdzi¢, ze wybuch pandemii w 2020 roku incydentalnie uwypuklil negatywny wptyw
na efektywno$¢ innego czynnika jakim byt wiek hotelu. Moze to by¢ uzasadnione brakiem
nowoczesnej infrastruktury hotelarskiej, ktora w przypadku szoku popytowego
wywolanego kryzysem pandemicznym umozliwialaby efektywne zarzadzanie kosztami
statymi (np. poprzez ograniczanie zatrudnienia).

13) Niektore czynniki mialy istotny statystycznie wptyw na efektywnos¢ badanych hoteli tylko
w okresie przed pandemig. Nalezaly do nich czynniki afiliacji hotelu okreslone jako
niezalezno$¢ hotelu 1 hotelowa franczyza. Mozna zatem powiedzie¢, ze w pierwszym
przypadku, w wyniku pandemii stracita na znaczeniu jedna z barier wzrostu efektywnosci
jaka byta niezaleznos¢ danego obiektu hotelowego.

Na podstawie uzyskanych wynikéw oraz sformutowanych wnioskow dokonano
weryfikacji postawionych hipotez badawczych.

Hipoteza pierwsza w brzmieniu: wplyw lokalizacji hotelu na jego efektywnos$¢ nie
zmienit si¢ z powodu pandemii, zostata zweryfikowana negatywnie. Dla wszystkich przyjetych
zmiennych w kwestii lokalizacji obiektu hotelarskiego nie odnotowano istotnej statystycznie
ciggtosci wptywu na efektywnos$¢ hoteli w okresie przed 1 po pandemii. Najdtuzej trwajacy
wplyw (dla lat 2017 — 2019 i 2021 — 2022), ktory byt wpltywem negatywnym, zostat
statystycznie potwierdzony dla lokalizacji hotelu w matym miescie (rys. 5.4).

Hipoteza druga w brzmieniu: wplyw wielkosci hotelu na jego efektywnos$¢ nie zmienit
si¢ z powodu pandemii, zostata zweryfikowana pozytywnie. Jak przedstawiono na rys. 5.5
wplyw wielko$ci hotelu (wspotczynniki regresji istotne statystycznie) byt niewielki, dodatni
przez caly okres badania i nie podlegat wigkszym zmianom.

Hipoteza trzecia: wptyw wieku hotelu na jego efektywnos$¢ nie zmienit si¢ z powodu
pandemii zostata zweryfikowana negatywnie. Wiek hotelu miat istotny negatywny wptyw na
efektywnos¢ badanych przedsigbiorstw tylko w roku 2020 (w momencie wybuchy 1 nasilenia
pandemii) (rys. 5.5). W pozostalych latach zmienna ta nie posiadata istotnego statystycznie
znaczenia dla ksztattowania si¢ efektywnosci.

Hipoteza czwarta: posiadanie przez hotel nizszej kategorii miato pozytywny wplyw na
jego efektywnos$¢ w wyniku pandemii, zostala zweryfikowana pozytywnie. Na podstawie rys.
5.3 mozna stwierdzi¢, ze istotne statystycznie, dodatnie wspotczynniki regresji byty okreslone
dla podmiotow hotelarskich, zaklasyfikowanych do poziomu ekonomicznego w odniesieniu do

wszystkich badanych lat. Ponadto dla hoteli sklasyfikowanych jako lepszy sredni poziom,
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okreslono ujemne (o negatywnym wplywie), istotne statystycznie wspdlczynniki regresji
w okresie lat 2021 i 2022. W pozostatych latach, dla innych kategorii hoteli wptyw ich
zaszeregowania na efektywno$¢ nie byl istotny statystycznie. Potwierdza to postawiong
hipoteze.

Hipoteza piata: przynaleznos¢ hotelu do sieci miata nie zmieniony wplyw na jego
efektywnos¢ w wyniku oddzialywania pandemii zostata zweryfikowana negatywnie. Wpltyw
afiliacji zostat potwierdzony statystycznie w okresie przed pandemig tylko dla hoteli
niezaleznych (wplyw negatywny na efektywno$¢) oraz franczyzowych (wplyw pozytywny
w roku 2019) (rys. 5.6). W wyniku pandemii niezaleznos$¢ hotelu stracita na znaczeniu.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze efektywnos¢ przedsiebiorstw hotelarskich w Polsce
ksztaltuje si¢ na wysokim poziomie, na ktéry w niewielkim 1 krétkotrwatym zakresie miata
wplyw pandemia, co §wiadczy o odpornosci sektora hotelarskiego w tym zakresie. Pozytywne
oddziatywanie na efektywnos¢ hoteli w okresie pandemii posiadaty czynniki takie jak: wielko$¢
hotelu 1 jego kwalifikacja do kategorii ekonomicznej. Z kolei negatywny wplyw na
efektywnosc¢ hoteli przedstawiata ich lokalizacja. Pozostate czynniki miaty ograniczony wptyw
na efektywnos$¢ badanych obiektéw. Biorac pod uwage znaczenie inwestycyjne badanych
zagadnien nalezy stwierdzi¢, ze przygotowanie i realizacja inwestycji, ktora uwzgledniataby
przedstawione wnioski badawcze musi bra¢ pod uwage wielowymiarowg analiz¢ czynnikow
ksztaltujacych perspektywiczng efektywnos¢ eksploatacyjng projektu. Z tego wzgledu nalezy
przede wszystkim ograniczy¢ negatywny wplyw lokalizacji. Najkorzystniejsze wydaja si¢
lokalizacje gwarantujace potencjalnie duzy doplyw klientéw, jednak popyt ten powinien by¢
roznorodnie motywowany (dywersyfikacja motywow pobytu). Bez watpienia najbardziej
odporne na spadki efektywnosci beda obiekty wykorzystujace efekty skali oraz
0 scentralizowanym zarzadzaniu (sie¢, franczyza), jednak w tym wypadku stopien
zabezpieczenia efektywnosci operacyjnej zalezy w gtownej mierze od skuteczno$ci dziatan
zarzadczych 1 kompetencji kierownictwa oraz pracownikow. W tym wypadku duze znaczenie
maja réwniez innowacje technologiczne, ktore pozwalaja na ograniczanie zatrudnienia bez
wplywu na potencjat ustugowy danego przedsigbiorstwa hotelarskiego. W tym wypadku
znaczenie nabieraja inwestycje w technologie informacyjne pozwalajace optymalizowac
wykorzystanie pokoi. Nalezy jednak podkresli¢, ze podejmowane dziatania w celu wsparcia
efektywnosci procesOw realizowanych w ramach konkretnej inwestycji muszg by¢ zawsze

wysoce zindywidualizowane i oparte na dos§wiadczeniach i badaniach branzowych.
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Implikacje teoretyczne

Przeprowadzone badanie wnosi trzy istotne wktady. Po pierwsze, rozszerza literature na
temat COVID-19, pokazujac, jak pandemia wplywa na poziomy efektywnosci i jego
determinanty przed i po jej wybuchu. Wyniki stanowig réwniez praktyczne odniesienie do
skutkéw pandemii dla hoteli, oferujac wskazowki, ktore pomoga menedzerom zidentyfikowac
konkretne dziatania, strategie i polityki, aby dokona¢ istotnych dostosowan w nieefektywnych
obiektach lub dziatach w kierunku efektywnos$ci. Po drugie, prywatne firmy inwestycyjne
1 spoiki akcyjne zajmujace si¢ nieruchomosciami (REITs) mogg rowniez skorzysta¢ z wynikow,
wybierajgc operatoréw hoteli na podstawie ich wynikow. Po trzecie, wyniki moga przywrocicé
zaufanie na rynku poprzez zewngtrzne, zobiektywizowane badanie 1 podkresli¢ site sektora

hotelowego.

Implikacje praktyczne

Glownym wnioskiem z tej pandemii jest to, ze stala si¢ ona przyspieszaczem
innowacyjnych rozwigzan, ktore inaczej potrzebowalyby lat na ewolucje z powodu
biurokratycznych struktur organizacyjnych w hotelach. Zaawansowane technologie, w tym
zautomatyzowane kioski do samoobstugi i1 aplikacje, zostaly opracowane, aby unika¢ thumow
przy stanowiskach odprawy i1 promowac dystans spoteczny. Akceptacja klientow wobec
programowych robotéw hotelowych 1 postrzegana tatwo$¢ ich uzytkowania poprawity si¢ wraz
ze wzrostem znaczenia obstugi bezkontaktowej; jednak hotele luksusowe powinny zachowac
ostrozno$¢ przy wdrazaniu technologii samoobstugi, poniewaz osobisty kontakt w hotelu
o wysokim standardzie jest teraz wazniejszy niz kiedykolwiek. Dystans spoteczny zwickszyt
potrzebe podrozujacych dla spotkan towarzyskich, a wspdtistnienie wysokiej technologii
1 osobistego kontaktu nadal jest mozliwe do osiggniecia. Prywatne odprawy jako alternatywa
dla regularnych proceséw odprawy moga przynie$¢ zyski, jednoczes$nie zapewniajac dystans
spoteczny. Aby zrownowazy¢ spadki efektywnosci spowodowane pandemia, hotele o $rednich
standardach mogag projektowac przestrzenie, w ktoérych mozna jednoczes$nie oferowac kilka
ustug generujacych zyski, aby maksymalizowa¢ wyniki przy okreslonym naktadzie. Hotele
luksusowe powinny roéwniez promowac zrdéznicowane ustugi, aby przyciagnaé swoja grupe
docelowa, co jest kluczowe dla odzyskania ekonomicznego bezpieczenstwa. Hotele o nizszym
standardzie mogg sprosta¢ rosngcemu zapotrzebowaniu na hotele o ugruntowanych standardach

zdrowia i bezpieczenstwa, zmieniajac koncepcje w zakresie zywienia i usuwajac samoobstuge.
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Brak przynaleznosci do sieci wykazal negatywne wyniki efektywnosci przed pandemia
dla hoteli zarzadzanych indywidualnie, co moze stanowi¢ okazj¢ do dotaczenia do sieci, aby
skorzystac z silnej reputacji, synergii sprzedazy i marketingu, a takze sprawdzonych procesow
operacyjnych i wytycznych w celu zachowania wystarczajacej ptynnosci finansowej
i utrzymania kapitatu obrotowego. Dla hoteli sieciowych okazja do odbicia moze polega¢ na
,Wspotpracy przy odbudowie”, czyli wykorzystaniu swojej sity nacisku w celu negocjowania
nizszych cen u dostawcow 1 osiggnigcia efektow synergii w celu osiggniecia korzysci skali.
Ponadto funkcje administracyjne hoteli sieciowych moga by¢ rozwijane, korzystajac
z zaawansowanych technologii telekomunikacyjnych, umozliwiajacych prace zdalng, w celu
zmniejszenia kosztow zwigzanych z przestrzenig biurowa oraz taczenia wielu zadan, co
dodatkowo zmniejsza wymagang liczbe pracownikow, poniewaz koszty ogolne stanowig
znaczacy obszar kosztow w branzy hotelarskiej. Ponadto narzedzia zarzadzania kryzysowego,
w tym zarzadzanie personelem, stanowia kolejng okazje do obnizenia kosztow poprzez
wykorzystanie zalet urlopow bezptatnych, pracownikdéw sezonowych i transferu pracownikéw
miedzy obiektami w ramach tej samej sieci.

Hotele miejskie mogg wykorzysta¢ okazje do przeksztatcenia niskich pozioméow
efektywnosci, przyciaggajac wykwalifikowang sitg robocza z rynku pracy, dzigki swojemu
centralnemu polozeniu, co czyni hotel atrakcyjnym miejscem pracy, oferujacym krotsze
dojazdy dla pracownikéw. Moze to by¢ kluczowym czynnikiem dla zawodow, ktore nie mogag
oferowac pracy zdalnej ze wzgledu na charakter swojego model biznesowego. Poniewaz
pandemia spowodowata zarowno problemy psychiczne, jak i funkcjonalne u pracownikow,
prowadzac do wyzszej rotacji kadry, poprawa warunkow pracy pracownikdéw, wzmocnienie
kultury korporacyjnej i przywrdcenie systemow awansu moze poprawi¢ efektywnos¢ pracy
pracownikow.

Cyfryzacja, innowacje 1 przeformutowanie modelu biznesowego moga poprawic
dzialanie hoteli i pomoc im pozosta¢ konkurencyjnymi w okresie post pandemicznym. Istotne
jest przedstawienie determinantow efektywnosci w logiczny sposdb, aby menedzerowie mogli
zrozumie¢ rezultaty i wdrozy¢ odpowiednie $rodki, do zapewnienia szybkiej reakcji na

nieprzewidziane wyzwania, ktore moga zagraza¢ stabilno$ci finansowej hoteli.
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Zakres czasowy: lata 2011 — 2022

Zakres danych

Liczba hoteli: 547 (co stanowi 21% wszystkich hoteli w Polsce w 2021)

Zalacznik 1

Umiejscowienie hoteli do badania wg wojewddztw (zgodne ze strukturg rozmieszczenia terytorialnego

obiektéw hotelowych w 2021):

Wojewodztwa Liczba hoteli do pobrania danych
dolnoslaskie 59
kujawsko-Pomorskie 27
lubelskie 28
lubuskie 13
todzkie 22
matopolskie 82
mazowieckie 55
opolskie 12
podkarpackie 30
podlaskie 11
pomorskie 47
Slaskie 44
swietokrzyskie 21
warminsko-mazurskie 24
wielkopolskie 44
zachodniopomorskie 28

Razem préba 547

W poszczegdlnych wojewodztwach wybodr hoteli jest losowy. Np. ponizsze dane potrzebne sg dla 24 losowo
wybranych hoteli z wojewoddztwa warminsko-mazurskiego.
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Kwestionariusz danych dla obiektu hotelowego Zalacznik 2

REGON obiektu hotelowego

Wojewodztwo

Lokalizacja (zazn. X)

a) centrum duze miasto

b) przedmiescia

c) przy lotnisku

d) przy autostradzie

e) Kkurort

f) mate miasto (mniej niz 100 tys. mieszk.)

Liczba pokoi:

Wiek obiektu w momencie badania:

Klasa (kategoryzacja, gwiazdki) obiektu:

Przynalezno$¢ do sieci Tak Nie

Franczyza Tak Nie
Niezalezny hotel Tak Nie

© o N|o|g|s

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

10. Calkowity koszt (bez wynagrodzen)
utrzymania pokoi hotelowych

11. Koszt wynagrodzen

12. Koszt gastronomii (F&B)

13. Przychody ogdtem

14. Przychody z tyt. zakwaterowan

15. Przychody z gastronomii (F&B)
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Zalacznik 3

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Prosz¢ dokona¢ oceny wplywu wymienionych skutkow pandemii COVID-19 na
Panstwa hotel (prosze wybra¢ site wpltywu na sytuacje ekonomiczng hotelu przez

poszczegodlne skutki pandemii):

. Bardzo .
Lp. Skutek Z:lvaclz%:y vf IIlmv/v vl:/l ?IZV maly zr,:lz;gzr:rﬁa
ply plyw | wplyw |
Problemy z personelem
Problemy finansowe
Potrzeba  stworzenia  nowych  strategii
operacyjnych
Utrata kontraktow z wykonawcami
Zamkniecie biznesu przez dotychczasowych
kontrahentéw
Rosngce zadluzenie
Wzrost kosztow zwigzanych z zapewnieniem
bezpieczenstwa klientom i obstudze
8. Nowe trendy technologiczne (np. samodzielny
meldunek, konferencje online, zdalna
komunikacja)
9. Ogolne pogorszenie si¢ sytuacji gospodarczej w
kraju i na §wiecie
10. | Inne (wskaza¢ jakie?)
Il.  Prosze dokona¢ oceny wplywu wymienionych atrybutow na efektywnos$¢ hotelu
PRZED pandemig COVID-19.
Lp Efekt Pozytywny Negatywny Brak
wplyw wplyw wplywu
1. Kategoryzacja hotelu
2. Wielko$¢ hotelu
3. Wiek hotelu
4. Lokalizacja hotelu
3. Afiliacja hotelu (przynalezno$¢ hotelu do sieci)
I1l.  Prosze dokona¢ oceny wptywu wymienionych atrybutéw na efektywnos¢ hotelu PO
pandemii COVID-19.
Lp Efekt Pozytywny Negatywny Brak
wplyw wplyw wplywu
6. Kategoryzacja hotelu
7. Wielkosé hotelu
8. Wiek hotelu
9. Lokalizacja hotelu
10. | Afiliacja hotelu (przynalezno$¢ hotelu do sieci)
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Zalacznik 4

KWESTIONARIUSZ WYWIADU

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

W jakim stopniu pandemia COVID-19 wptyneta na Pan/Pani hotel wiosng 2020 r., kiedy
sytuacja stata si¢ powazna? Zarowno pod wzgledem ogdlnego biznesu, jak i zarzadzania
kadrami?

Jak Pan/Pani ocenial/a sytuacje w marcu 2020 r. w kontekscie przewidywanego czasu
trwania i sity wpltywu skutkow na biznes hotelowy?

Czy Pan/Pani spodziewal/a si¢ takiego rozwoju wypadkow i czy dysponowatl Pan/Pani
jakims planem awaryjnym?

W jakim stopniu zmienita si¢ sytuacja w zakresie rezerwacji i planowania zasobow
ludzkich w okresie letnim 2020 roku?

Jak zmienita si¢ dziatalno$¢ Pana/Pani hotelu latem 2020 r. w poréwnaniu z wiosng 20207
Jak drugi (jesienny) lockdown wptyngt na Pana/Pani hotel, zaréwno pod wzgledem
rezerwacji, jak i planowania zasobow ludzkich?

Jak Pana/Pani prognozowal/a czas trwania Kryzysu pandemicznego?

Jakie mogty by¢ konsekwencje dla Pana/Pani hotelu w przypadku dluzszego niz
przewidywano okresu trwania pandemii?

Jaka byta Pana/Pani gtowna strategia redukcji kosztow i przywrocenia funkcjonowania
Pana/Pani hotelu do normalnej aktywnos$ci?

Jakie dziatania marketingowe i sprzedazowe wprowadzil/a Pan/Pani podczas lockdownu
w celu poprawy efektywnosci dziatania hotelu po ponownym otwarciu?

Czy w okresie lockdownu w Pana/Pani hotelu przeprowadzono prace remontowe,
szkolenia pracownikow itp. ?

Jakie $rodki byty podejmowane w celu zapewnienia bezpieczenstwa gosci?

Jak przekazywano informacje o zasadach bezpieczenstwa gosciom Pana/Pani hotelu?
Jakie wnioski wyciaggnal/eta Pan/Pani z okresu kryzysu pandemicznego?

Czy na podstawie doswiadczen z kryzysu pandemicznego uwaza Pana/Pani, ze hotel bedzie
lepiej przygotowany na potencjalne przyszie kryzysy?

Czy Pana/Pani zdaniem lepsze przygotowanie hotelu na kryzys jest w ogole mozliwe?
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