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Benchmarking jako metoda poprawy konkurencyjnosci
ustug firm hotelarskich

Streszczenie

Zasadniczym celem artykutu jest przedstawienie idei wykorzystania i wdrozenia metody benchmarkingu
w usprawnieniu proceséw zarzadzania hotelem w dazeniu do poprawy konkurencyjnosci. Zamystem opraco-
wania jest ujecie benchmarkingu jako narzedzia, za posrednictwem ktérego przedsiebiorstwa hotelarskie maja
mozliwos¢ przeprowadzania transformacji oraz doskonalenia $wiadczonych ustug. Koncepcja benchmarkingu
utwierdzona jest na gruncie wzorcéw najlepszych doswiadczen wdrazanych przez hotele w procesie zarzadzania.
Modele benchmarkingu stosowane s3 w charakterze narzedzi intensyfikujacych efektywnos¢ oraz konkuren-
cyjnos¢ przedsiebiorstw hotelarskich, wyszukujacych wydajnych sposobéw osiggania przewagi konkurencyjnej.
W artykule uznano, ze najlepsze praktyki bazujace na benchmarkingu sa dopetnieniem istniejacych wzorcéw
zarzadzania. Z tej przyczyny dokonano analizy rozwoju rynku hotelarskiego. Stwierdzono, ze wykorzystanie metod
benchmarkingowych pozwala na usprawnienie systemu zarzadzania ustugami hotelowymi w poszczegdlnych
segmentach rynku. W analizowanym procesie nalezy dazy¢ do wypracowania okreslonych metod, strategii
i requt zwracajac uwage na rodzaj obiektéw benchmarkingu. Wykorzystanie doswiadczen lideréw i konkurentéw
z branzy pozwala hotelom udoskonalac ustugi oraz system zarzadzania, prowadzac do mozliwosci uzyskania
przewagi konkurencyjne;.

Stowa kluczowe: benchmarking, pozycja konkurencyjne, ustugi hotelarskie

Wstep

W procesie zachodzacych zmian rynkowych oraz nasilajacej sie konkurencji hotelarze
aby osiagnac przewage, zobligowani sa do zastosowania nowych metody zarzadzania. Jedng
z nich jest benchmarking. Polityke tego rodzaju mozna zastosowac nie tylko w jednym
przedsiebiorstwie lecz w catym sektorze ustug hotelarskich.

Analiza nowoczesnych rozwigzan, ktdére zostaty z powodzeniem zastosowane
w miedzynarodowych sieciach hotelowych jest podstawa wyznaczenia mozliwych do
zastosowania najlepszych praktyk rowniez w polskich obiektach noclegowych. Oceny
oraz selekcji dokonuje sie poprzez wskazniki jakosciowe i ilosciowe, ktére pozwalajg na
dopasowanie optymalnych rozwigzan. Nalezy zauwazy¢, ze benchmarking jest narzedziem
dziatania w kierunku doskonalenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, wptywajacym na':

— poroéwnanie postepowania firm, praktyki handlowej, struktur rynkowych i insty-
tucji publicznych miedzy krajami, regionami, sektorami oraz przedsiebiorstwami
w celu identyfikacji najlepszych praktyk;

' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1999, s. 39.
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— zastosowanie najlepszych praktyk jako metody przystosowania obszaréw wy-
magajacych zmian.

Stosujac powyzsza metode nalezy pamietac o przestrzeganiu zasad kodeksu dobrych
praktyk benchmarkingu. Najwazniejsza z nich jest norma wzajemnego zaufania oraz
zgodnosci z prawem udostepnionych danych2.

Zamystem artykutu jest ukazanie roli benchmarkingu stosowanego w celu poprawy
konkurencyjnosci. Rywalizacja hoteli jest nieodtagcznym czynnikiem gospodarki rynkowej,
niezwykle fundamentalnym w szczegélnie zdynamizowanej otwartosci rynku dla wszystkich.
Efektywne konkurowanie na rynku hotelarskim uzaleznione jest od osiggniecia licznych
determinant, ktére sa podlegte oraz niezalezne od danego hotelu®.

W artykule, dokonujac analizy przyktadowych sieci hotelowych nalezy stwierdzi¢,
Ze nie moga one zapewnic sobie statej przewagi konkurencyjnej. Konkurencyjnos¢ na
rynku hotelarskim jest przede wszystkim przejawem rywalizacji o goscia. Rywalizujace ze
sobg przedsiebiorstwa w pewien sposéb dokonujg oceny witasnych mozliwosci. Z requty
zestawiajg na zasadzie poréwnania zalet do atutéw konkurentéw. Menadzerowie obiek-
téw hotelarskich powinni poszukiwa¢ efektywnych sposobéw rozwoju. Nie nalezy z kolei
ograniczac sie do zestawiania osiagnie¢ z bezposrednimi rynkowymi konkurentami, ale
dopetniac¢ich w relacji do rynkowego lidera. W procesie tym interpretujemy istote bench-
markingu. Menadzerowie hoteli, ktérzy planujg zastosowac benchmarking jako metode
konkurowania powinni udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania*:

1. jakie jest Swiatowe otoczenie konkurencyjne?;

2. co zrobili konkurencji w ciaggu ostatnich trzech lat?;

3. cozarzadzane przeze mnie przedsiebiorstwo zrobito w ciggu ostatnich trzech lat?;
4. czym moga zagrozi¢ naszej firmie w przysztosci konkurenci?;

5. jak zamierzam przescigna¢ konkurentéw?;

6. dlaczego inni funkcjonujg w lepszy sposob?;

7. co mozemy zrobi¢ w firmie, aby udoskonali¢ nasze obszary dziatania?;

8. czego mozemy nauczyc sie od tych, ktérzy sa liderami?;

9. wjakisposdb ijakich btedéw unikac?;

10. jakie rozwigzania powinnismy zastosowac?

Odpowiadajgc na powyzsze pytania nalezy mie¢ swiadomos¢, ze metoda benchmar-
kingu moze wptynac¢ na stopniowa poprawe jakosci ustug jak i na znaczng modernizacje
firmy. Wyznaczajac pozycje konkurencyjng na rynku ustug hotelarskich oraz zestawiajac
mozliwosci hotelu z liderem. Wobec tego prawdopodobnym staje sie wykreowanie nie-
znanego dotad rozwigzania, ktére explicite wptynie na wzrost konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa hotelowego i pozostanie determinanta jego powodzenia.

Kodeks postepowania w benchmarkingu oraz wskazéwki i etyka dla 0oséb prowadzqcych benchmarking, Ameri-
can Productivity & Quality Center, New York 1998.

Czynnikami o najistotniejszym znaczeniu dla przedsiebiorstwa sa: wymiar oraz uwarunkowania ekonomicz-
ne, cele przedsiebiorstwa, rodzaj oferowanej ustugi/produktu na rynku, istota rynku na ktérym funkcjonuje
podmiot, sita przetargowa konkurentoéw, elastyczno$¢ cenowa oraz charakter popytu.

* N. M. Tichy, S. Statford, Control Your Destiny or Someone Else Will, Doubleday, New York 1993, s. 26.
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Istota benchmarkingu

Historia zastosowania benchmarkingu datowana jest na poczatek Il wojny $wiatowej.
Z kolei w latach 80. XX w. zostata sprecyzowana przez R.C. Campa metoda zarzadzania
nazwana benchmarkingiem®. W poczatkowej fazie istnienia benchmarking nie byt inte-
gralng czescig wyznaczania strategii, a tym samym planowania strategicznego. Istotnymi
okolicznosciami jego powstania byty pospolite dziatania polegajace na procesie rozbioru
na elementy wyrobéw konkurencji. Postepowanie tego rodzaju miato na celu rozpoznanie
i powtdrzenie metod ich wytworzenia oraz technik praktykowanych przez japonskich in-
zynieréw. Opieraty sie one na globalnym odkrywaniu i dopasowywaniu rezultatéw, ktére
mozna by byto wykorzysta¢ w rodzimych przedsiebiorstwach. Wspétczes$nie natomiast
benchmarking uznawany jest za cze$¢ koncepcji zarzadzania jakoscia.

W literaturze spotyka sie wiele definicji benchmarkingu R. Keegan formutuje istote
tego systemu piszac, iz jest:,metodg analizy praktyk, doswiadczen w ré6znych obszarach,
ptaszczyznach dziatalnosci firmy oraz poréwnania ich z dziataniami w innych przedsiebior-
stwach, niekoniecznie z tej samej branzy. Poréwnuje takze i analizuje wszystkie elementy
zarzadzania strategicznego w réznych ukfadach, np. sektorowych, regionalnych”. Pozostate
definicje nastepujgco ujmuja wymieniong metode R. C. Camp uwaza, ze ,benchmarking
jest poszukiwaniem najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, pozwalajac osia-
gnac przewage konkurencyjna”’. R.E.S. Boulton okresla:,Benchmarking jako ciggty proces
oceny produktéw ustug i praktyk, w odniesieniu do najsilniejszych konkurentéw lub firm
uznawanych za lideréow przemystu”®. G. W. Watson formutuje istote tej metody piszac, ze
benchmarking jest,systematycznym ciggtym procesem pomiarowym polegajacym na statym
mierzeniu i poréwnywaniu jednej kategorii dziatar organizacyjnych firmy w stosunku do
lidera w danej dziedzinie (bez ograniczen geograficznych), majacym na celu pomaganie
firmie w usprawnieniu jej dziatari”®. Natomiast S. Codling uwaza, ze benchmarking jest
trwajacym, systematycznym poszukiwaniem i wprowadzaniem najlepszej praktyki, ktéra
prowadzi do osiggniecia najlepszych wynikéw'®. Ponadto benchmarking jest'":

— trwajacym procesem dla kontynuowania poprawy zarzadzania;

— tworzeniem standardéw w obszarach uznanych za docelowe;

— identyfikowaniem obszaréw, w ktérych zmiany spowoduja najbardziej widoczng
réznice pomiedzy stanem wyjsciowym a stanem po wykorzystaniu najlepszej
praktyki, zastosowana w kluczowych obszarach zarzadzania oraz relacji z klientami;

> W 1989 r. R.C. Camp opublikowat pierwsza prace dotyczaca istoty benchmarkingu pt.Benchmarking: Poszu-

kiwanie w przemysle najlepszych praktyk prowadzacych do osiagniecia lepszych wynikéw; cytowane za: E.

Marciszewska, J. Pieriegud, Benchmarking and Best Practices In Transport Sector, Warsaw School of Econo-

mics, Warsaw 2009, s. 20.

R. Keegan, Benchmarking facts. A European perspective, European company benchmarking forum, Forbait,

Ireland 1998, s. 8.

7 R.C Camp, Business Process Benchmarking, ASQC Press, USA 1995, s. 28

8 RE.S. Boulton, D.B. Libert, S.M. Sanek, Odczytujqc kod wartosci. Jak firmy tworzq wartos¢ w nowej gospodarce,
PWN, Warszawa 2001, s. 14.

° G. H. Watson, Strategic Benchmarking, How to rate your company’s performance against the world’s best, John
Wiley and Sons Inc., USA 1993, s. 30.

'°'S. Codling, Best Practice Benchmarking, Pitman Publishing, London 1995, s. 11.

"'S. Codling, Benchmarking, Pitman Publishing, London 1998, s. 6.
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— szukaniem odpowiedzi na pytanie, jak konkurenci wykorzystuja standardy;
— adaptacja i uczeniem sie standardéw wykorzystywanych przez najlepszych;
— ustaleniem, co tworzy réznice dla klienta, w poréwnaniu ze standardami i dziata-
niami danego przedsiebiorstwa a najlepsza organizacja.
Istotg benchmarkingu jest uzyskanie mozliwie najlepszej przewagi konkurencyjnej
w dtugim okresie czasu. Wzmacnia on tozsamos¢ firmy oraz jest narzedziem umozliwiajagcym
w sposéb ciggty analizowanie czynnosci wykonywanych przez konkurentéw'2.
Proces benchmarkingu moze dotyczy¢ wszystkich elementéw organizacji
i funkcjonowania przedsiebiorstwa. Istota jego polega na badaniu strategii oraz procedur
prowadzacych do sukcesu poprzez wprowadzanie wzorcow'>.
Benchmarking uznawany jest za metode partnerskg oraz narzedzie pracy menedzerdw,
a nie forme wywiadu gospodarczego. Za pomocg procesu mozemy porownac strategie firmy
oraz wzmocni¢ jej konkurencyjnos¢ na rynku. Nalezy jednak pamieta¢, ze nie polega on na
kopiowaniu dokonan innych organizacji, ale na udoskonalaniu wtasnych rozwiazan poprzez
uczenie sie od innych oraz wykorzystywanie ich doswiadczenia, w celu osiggniecia przewagi
konkurencyjnej'. Wyrézniamy kilkanascie rodzajow benchmarkingu. Zazwyczaj w literaturze
prezentowany jest wedtug systematyzacji przedmiotowej i podmiotowej (zob. rys. 1)'.
Wskazane na rysunku 1 rodzaje benchmarkingu zapewniaja przedsiebiorstwu
hotelowemu rozmaitych, uzytecznych danych, ktére moga doprowadzi¢ do zbudowania
silnej pozycji konkurencyjnej. Wykorzystanie odpowiedniego rodzaju benchmarkingu
powinno by¢ ukonczone podjeciem urzeczywistnienia zadan, ktdrych celem jest doréw-
nanie przewodzacemu w branzy.

2 M. E., Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 41

' Do wzorcow zaliczamy nastepujace elementy: zasady dziatania firmy na rynku, strategie konkurencji stoso-
wane przez firme, konstrukcje, narzedzia, zarzadzanie zasobami, wspotprace z otoczeniem zewnetrznym, sto-
sowane technologie, zarzadzanie informacja, zarzadzanie rynkiem, innowacyjnos¢, zarzadzanie finansami;
cytowane za: W. Grudzewski, S. Jaguszyn — Grochowska, L. Zuzewicz., Benchmarking - istota i zastosowanie,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa nr 7/2008, s. 7.

" Przewaga konkurencyjna — powstaje wtedy, gdy firma ma zdolno$¢ do wykonywania potrzebnych czynno-
$ci po nizszym facznym koszcie od ponoszonego przez rywali, albo do wykonywania niektérych czynnosci
w wyjatkowy sposéb, ktéry tworzy nadwyzke wartoéci dla nabywcy i uzasadnia wyzsza cene (Zrédto: M.E.
Porter, Porter o konkurencji, op. cit., s. 392).

> Rodzaje benchmarkingu: funkcjonalny czyli poréwnywanie sie z przedsiebiorstwami z podobnej bran-
zy, 0gdlny polega na analizie firmyz zupetnie innej branzy, horyzontalny czyli funkcjonalny ogélny, infor-
muje o istnieniu proceséw, ktérych przebieg jest taki sam w réznych firmach, niezaleznie od rodzaju pro-
wadzonej dziatalnosci, wspétzawodniczy nazywany takze konkurencyjnym, polega na poréwnywaniu
z bezposrednimi rywalami rynkowymi, produktowy stuzacy do realizacji strategii imitacji produktu, proceso-
wy polega na udoskonaleniu procesu zarzadzania operacyjnego oraz dazeniu do podnoszenia efektywnosci
i konkurencyjnosci; analiza dotyczy gtéwnie proceséw lideréw rynkowych pod wzgledem kosztéw oraz spo-
sobdw kreowania wartosci dla klienta, organizacyjny stosowany w procesach doskonalenia organizacji, stra-
tegiczny polega na poréwnaniu najwyzszych poziomow zarzadzania (misji, wizji, strategii marketingowych)
dlaidentyfikacji kluczowych czynnikéw ich powodzenia, wewnetrzny polega na poréwnaniu sposobéw reali-
zacji tych samych funkcji w réznych dziatach firmy. Stosowany gtéwnie przez miedzynarodowe firmy, stanowi
tzw. punkt wyjscia do dalszych poréwnan.
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Rysunek 1. Podziat benchmarkingu wedtug kryterium podmiotowego i przedmiotowego.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie W. Grudzewski, S. Jagustyn — Grochowska, L. Zuzewicz, Benchmarking — istota
i zastosowanie, op. cit. s. 31.

Wedtug . Penc - Pietrzak, uwzgledniajac réznorodnos¢ form i obszaréw, w ktérych
ma zastosowanie metoda benchmarkingu wyrdzniamy nastepujace kryteria podziatu'®:

1. Wedtug kryterium benchmarks: wewnetrzny - podmiotem poréwnania jest wtasna
firma i jej zasoby wewnetrzne oraz zewnetrzny, w ktérym wyrézniamy: konkuren-
cyjny, horyzontalny, relacyjny'’;

2. Wedtug kryterium przedmiotu benchmarkingu: catosciowy - w przypadku po-
réwnania wszystkich aspektow funkcjonowania firmy, funkcjonalny — polega na
poréwnaniu wybranej funkcji lub kilku funkcji przedsiebiorstwa np. finanse, pro-
cesowy — dotyczy poréwnania procesow realizowanych w firmie i procesow firmy
wzorcowej, marketingowy — polega na poréwnaniu opinii klientow o firmie z opi-
niami na temat benchmarka, metod zarzadzania - opiera sie na poréwnaniu aspek-
tow systemu zarzadzania w firmie z najlepszymi organizacjami;

3. Wedtug kryterium etap dokonywania pomiaru: sposobu realizacji (benchmarking
proceséw) — obejmuje najczesciej sposoby realizowania danego procesu, pozwala-
jac na osiagniecie wysokiego poziomu efektywnosci, wynikéw - polega na doko-
nywaniu poréwnan w zakresie wynikéw, swiadczacych o poziomie efektywnosci
firmy.

Z analizy kryteriow benchmarkingu wynika, ze nalezy on do elastycznych narzedzi
pomocnych w zarzadzani firma. Dlatego tez sposéb zorganizowania pracy podczas kaz-
dego procesu powinien by¢ kazdorazowo dopasowany do potrzeb uczestniczacych w nim
pracownikéw.

Zaprezentowane metody przyczyniaja sie do osiggniecia wspolnego celu. Jego skutkiem jest
podniesienie efektywnosci organizacji (w tym konkurencyjnosci) wobec pozostatych uczestni-

'8 |, Penc - Pietrzak, Rodzaje benchmarkingu, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa nr 4/2001, 5. 18.

"7 Benchmarking zewnetrzny dzielimy na konkurencyjny — w przypadku gdy firma poréwnuije sie z konkurenta-
mi w tej samej branzy; horyzontalny - poréwnanie odnosi sie do firmy spoza danej branzy, relacyjny - w przy-
padku gdy benchmarkiem jest staty partner, np. dostawca, odbiorca.
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kéw rynku przy zachowaniu tzw.,partnerstwa benchmarkinkowego”. Ponadto powinno ono
wptywad na wzajemna, przynoszaca korzysci wymiane informacji na temat najlepszej praktyki
biznesu, ktéra ma na celu poprawe wynikdéw wszystkich zaangazowanych przedsiebiorstw'®.

Wdrazanie procesu benchmarkingu w przedsiebiorstwie

W literaturze prezentowanych jest wiele przyktadéw adaptowania benchmarkingu, lecz
nie istnieja doktadne zasady wprowadzania tego procesu. Dziatania niezbedne, majagce na
celu podniesienie jego efektywnosci powinny obejmowac!’:

1. zdefiniowane celow, ktére firma zamierza osiagna¢ po petnym wdrozeniu procesu

benchmarkingu w organizacji*’;

2. przeprowadzenie wewnetrznej oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa poprzez
modelowanie proceséw, oparte na zasadzie PDCA (zaplanuj, wykonaj, sprawdz,
dziataj), oraz uwzgledniajac podziat na procesy: zasadnicze, wspomagajace?;

3. badanie proceséw biznesowych poprzez okreslenie wskaznikéw monitorowania
i pomiaru dla kazdego z proceséw na tzw. mapie proceséw??;

4. wybdr na podstawie selekcji poprzez analize danych firm do przeprowadzenia

procesu benchmarkingu;
podpisanie umowy z partnerami benchmarkingowymi;

6. poréwnanie firm na poziomie proceséw funkcjonujacych w organizacji oraz wskaznikéw
liczbowych oceniajacych zdolnos¢ przedsiebiorstwa do realizacji zatozonych celéw;

7. wybor najlepszej praktyki stosowanej oraz proceséw wystepujacych w poréwnywaj
firmie;

8. wprowadzenie dziatan przez firmy biorgce udziat w projekcie najlepszych rozwigzan
z poréwnywanych organizacji;

9. ocena skutecznosci wprowadzenia procesu benchmarkingu, nastepuje przez po-
réwnanie postawionych zatozen przed jego realizacja z osiagnietymi wynikami;

10. zakonczenie procesu wdrazania benchmarkingu.

Analizujac proces wdrazania benchmarkingu nalezy zwréci¢ uwage na to, ze powinien

by¢ on wprowadzany zgodnie z zasadg ,project menagement”*. Wéréd sposobdw zbiera-

b

'8 K. Perec huda, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody, formy i narzedzia skutecz-
nego zarzqdzania, Placet, Warszawa 2000, 5.97.

' J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 117.

2% powinny sie one uwzglednia¢ zasade SMART (specyficzne, mierzalne, odpowiednie, realne i terminowe) oraz
by¢ zgodne z zasada MOST (M -misja, wizja, O — cele, S - strategia, T — dziatania taktyczne) dotyczacg mierzal-
nosci najwazniejszych celéw.

' Procesy zasadnicze - realizowane sg wzdtuz tworzenia taricucha wartosci dla klienta (identyfikacja potrzeb,
marketing, przeglad umowy, projektowanie i rozwdj ustugi, $wiadczenie ustug, sprzedaz), procesy zarzadza-
jace - zaliczamy do nich m.in. planowanie wraz z zarzadzaniem strategicznym, controlling oraz rachunko-
wos¢ zarzadcza, zarzadzanie zasobami ludzkimi, procesy wspomagajace — maja na celu wspomaganie funk-
cjonowania proceséw zasadniczych, zaliczamy do nich: zarzadzanie srodowiskiem pracy, dokumentami

2 powinno uwzglednia¢: czas, koszt, jakos¢, ilos¢, termin, satysfakcje klienta zewnetrznego i wewnetrznego,

2 project management (zarzadzanie projektami) - oznacza zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i tech-
nik do realizacji dziatan projektu tak aby sprosta¢ jego wymaganiom. Por. Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu
projektami. PMBOK Guide'Third Edition, WIG PRESS, Warszawa 2006, s. 11.
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nia informacji o najlepszych na rynku rozwigzaniach biznesowych wymienia sie sposoby
bezposrednie oraz posrednie. Do najczesciej wykorzystywanych zaliczamy: wiasne bazy
danych, raporty oraz badania wewnetrzne, prace badawczo rozwojowe, kontakty osobiste
z partnerami, biuletyny informacyjne, ogtoszenia prasowe, prospekty reklamowe, salony
wystawowe, sondaze telefoniczne, sektorowe banki danych, seminaria szkoleniowe, badania
opinii klientéw, ogéinodostepne prace badawczo-rozwojowe i publikacje, osobiste kontakty
z kontrahentami, biura konsultingowe, izby przemystowo-handlowe, spotkania targowe,
seminaria szkoleniowe, materiaty z konferencji naukowych itp.

Wedtug Ph. Kotlera proces benchmarkingu skfada sie z siedmiu etapéw przedsta-
wionych na rysunku 2.

Wiekszos¢ opracowanych modeli benchmarkingu sktada sie najczesciej
z podstawowych elementéw, do ktérych zaliczamy: analize, zbieranie informacji, spo-
rzadzenie listy dziatan, wprowadzenie zmian. G. J. Balm proponuje pietnascie etapéw
uszeregowanych w piec faz*.

Rysunek 2. Etapy wdrazania benchmarkingu
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Kotler Ph., Marketing. Analiza, planowanie, kontrola i wdrazanie,
Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 212.

2% zaliczamy do nich jako pierwsza — autoanalize w sktad, ktorej wchodzi okreélenie klientéw, ustalenie do-
brych miernikéw, skontrolowanie i ulepszenie procesu. Druga faza to prebenchmarking, do ktérej zaliczamy
ustalenie priorytetéw i dokonanie wyboru przedmiotu benchmarkingu, wybranie partnera, dobranie zré-
det informacji. Trzecia faza - benchmarking a w niej zbieranie i uporzadkowanie danych, ustalenie odchy-
len w stosunku do wynikéw biezacych, oszacowanie przysztych wynikéw. Czwarty etap - postbenchmar-
king, w sktad ktérego wchodzi przedstawienie wynikéw benchamrkingu, ustalenie celéw i okreslenie planu
dziatania, wdrozenie udoskonalen i zapewnienie sukcesu. Ostatnia piata faza to przeglad i dostosowanie,
do ktérej zaliczamy skontrolowanie integracji benchamrkingu, oszacowanie zaawansowania wdrozenia
i realizacja celéw, realizacja zaktualizowanych celéw i powrét do etapu pierwszego (Zrédto: G. J. Balm, Evaluer
et ameliorer ses performances. Le Benchmarking, ANFOR, Paris 1994, s. 19 - 21).
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Najnowoczesniejszym wzorem analizy benchmarketingowej jest model The Bench-
marking Wheel (tzw. Kota Benchmarkingu) przedstawiony na rysunku 3. Skfada sie on
z pieciu etapéw ilustrujacych ciggtos¢ oraz cykliczno$¢ prowadzonych dziatan.

Rysunek 3. Koto benchmarkingu
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Irédto: B. Andersen, The basis on benchmarking: what, when, why and how?, in: Proceeding, Pacific Conference on Manufactu-
ring, Indonesia 1994, s. 1069.

Przy wdrazaniu procesu benchmarkingu istnieja dwie podstawowe bariery: wybér
wzorca tzw. partnera benchmarkingowego oraz pozyskanie od niego rzetelnej informacji.
Z jednej strony, bariery te moga zniechecac do wykorzystywania koncepcji benchmarkingu
w praktyce, z drugiej jednak strony, posiada on réwniez pewne zalety. Jesdli przedsiebior-
stwo $wiadome jest swoich stabszych stron, to powinno szuka¢ sposobu ich pokonania.
Poprzez m.in. szukanie wzorcéw, pomimo tego ze i one nie sg doskonate?.

Benchmarking metoda poprawy konkurencyjnosci firm hotelarskich

Celem benchamrkingu w hotelarstwie jest dokonanie pomiaru a tym samym okreslenie
i uszeregowanie zmiennych, wptywajacych na zmiany zachodzace w hotelach. Dokonujac
analizy menadzerowie zaktadéw noclegowych powinni dokonac poréwnan w celu okre-
$lenia przewagi konkurencyjnej. Aby przedsiebiorstwa hotelarskie byty konkurencyjne na

2 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1999, s.47.
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rynku powinny przeprowadza¢ analize benchmarkingu w celu wykorzystania najlepszych
praktyk, rozwigzan oraz doswiadczen stosowanych przez konkurentéw. Gtéwnym etapem
benchmarkingu w hotelu jest wybér zmiennych pozwalajacych na okreslenie przeznaczo-
nych do osiggniecia celow.

Analiza przeprowadzana dla potrzeb podniesienia konkurencyjnosci polega na
zastosowaniu benchmarkingu konkurencyjnego. W hotelarstwie polega on gtéwnie na
poréwnaniu jakosci poprzez mechanizmy, procedury oraz dziatania, ktére przyjmuje sie za
wzorcowe. Benchmarking poprzez identyfikacje luki jakosciowej pomiedzy oferowanymi
produktami pozwala na usuwanie lub zmniejszenie rozbieznosci.

Na polskim rynku hotelarskim do niedawna istniat trend inwestowania w ho-
tele wysokiej klasy (gtéwnie cztero- i pieciogwiazdkowe). Obecnie wihascicielami no-
wobudowanych obiektéow sa gtéwnie sieci hotelowe oraz prywatni witasciciele,
ktoérzy oferuja hotele w kategoriach $rednich trzygwiazdkowych oraz nizszych dwu-
i jednogwiazdkowych?¢. W hotelach nalezacych do globalnych sieci hotelowych wpro-
wadzane sg nowoczesne rozwigzania z zakresu zarzadzania (franchising, outsourcing,
benchmarking), innowacje techniczne oraz organizacyjne. Przyczyniaja sie one do pod-
noszenia konkurencyjnosci a tym samym rywalizacji miedzy hotelami. Prowadzi to do
koniecznosci wprowadzania podobnych rozwigzan przez funkcjonujace na rynku mate
i Srednie obiekty hotelarskie.

Jedna z pierwszych firm hotelarskich, ktéra wprowadzita benchmarking byta sie¢ Ritz
- Carlton Hotels?”. Wdrozyta ona system benchmarkingu poprzez podejrzewanie konkurencji
z innych branz w procesie rekrutacji i doboru personelu?. Kolejnych zmian dokonata
w dziele housekeepingu. W najblizszym czasie Ritz - Carlton Hotels planuje zastosowanie
tej metody przy obstudze gosci hotelowych oraz w dziale gastronomii. Najczesciej wy-
korzystywana analiza porownawcza w hotelarstwie sa wskazniki okreslajace przychod,
koszt na sprzedany pokdj, liczbg gosci hotelowych na jednego pracownika, liczbg na-
bywcéw na pokdj, srednig dtugos¢ pobytu gosci w hotelu. Przyktadowa lista wskaznikow
benchmarkingu hotelu, stuzagcych do poréwnania z konkurencja zostata przedstawiona
w tabeli 1.

% 7zaliczamy do nich zaktady, ktére charakteryzuja sie okreslona specyfika rynkowa np. obiekty specjalizujace
sie w obstudze rodzin, 0séb starszych oraz dbajace o zdrowie, kondycje fizyczna i psychiczna turystéw (hotele
Spa & Wellness). Obiekty tego typu powstaja przy udziale kapitatu zagranicznego: niemieckiego, angielskie-
go, francuskiego oraz belgijskiego.

¥ Ch. Bogan, M. J. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, One Press, Warszawa 2006, s. 94.

8 Benchmarking sieci polegat przede wszystkim na opracowaniu studium przypadku majacego na celu po-
znanie wiasciwych cech charakteru najlepszego kandydata na wszystkie stanowiska oferowane w firmie.
Kolejnym krokiem byto opracowanie wstepnych rozmoéw kwalifikacyjnych. Pomocne sa one przy tworzeniu
wedtug ustalonych kryteridw (poréwnywanych do wzorcowego) profili kandydatéw na dane stanowisko.
Opisany powyzej sposob doboru kadr w sieci hotelowej (poprzez wskaznik jakosci) pozwala na ocene cha-
rakteru, kwalifikacji, jakosci pracy oraz zdolno$¢ do odniesienia sukcesu firmy. Dzieki wskaznikowi Ritz - Carl-
ton Hotel zatrudnia i motywuje pracownikéw zatrzymujac ich dtuzej w swojej firmie niz konkurencyjne sieci
hotelowe.
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Tabela 1. Przyktadowa analiza poréwnawcza do konkurengji hotelu

Wskaznik

Sie¢ hoteli Orbis (na przyktadzie Ibis, Etap)

Carlson Rezidor Hotel Group

Hotel trzygwiazdkowy X '

Organizacja i zarzadzanie hotelu

Strategia wspétpracy
zZ organizacjami
turystycznymi,
biurami podrézy,
touroperatorami, itp.

Wspdtpraca z biurami podrézy,
portalami internetowymi
na zasadzie prowizj.

Wspdtpraca z biurami

podrézy, portalami
internetowymi
na zasadzie prowizji.

Udziat w targach
turystycznych,
wspdtpraca z biurami
podrozy na podstawie
prowizji.

Planowany czas
wprowadzenia strategii
rozwoju hoteli/sieci

3lata

2 lata

5lat

Strategii Rozwoju i Modernizacji Grupy

Hotelowej Orbis, rozwdj marek Ibis
oraz Etap, zmiana marek wybranych

Strategia wewnetrznej
promogji, rozwoj hoteli

Budowa nowych
obiektow,
strategia lidera
w wojewddztwie,

procedury
zarzadzania
jakoscia

ktéra otrzymata Certyfikat [S0 9002
w 1997 roku zamieniony
na Certyfikat 150 9001 w 2002 roku.

praktyk, Odpowiedzialni
w biznesie’, podzielony
na 30 kategorii.

Inne stratege hoteli Orbis po ich modernizacji wysokiel klas
i dostosowaniu do wymogow marek Accor, ysoulej sy, strategia budowy sieci

wzrost wynikéw i wartosci grupy. hoteli

L . ) Wewnetrzny program
. Ibis jest pierwsza siecig hoteli L
Wdrozone normy oraz ) . . jakosci ustug.
dwugwiazdkowych nalezacy do Orbis, )
Nazwany baza najlepszych Brak

Wskaznik monitorowania
realizacji celow

Miesieczny

Kwartalny

Raz na pét roku

Liczba partneréw
benchmarkingowych

hotelu

Rekomendacja obiektu
przez PZH

Brak

Brak

0d 2004 r.

Infrastruktura i zasoby

Zasoby finansowe

Stosunek wartosci
pomocy
zfunduszy
Unii Europejskiej

0Ok. 12%

0Ok.37%

31%

do przychodéw ogdétem
Udziat wydatkéw
na dziatalnos¢ gastro-
nomii

42%

48%

56%

w wydatkach ogétem

Udziat wydatkow
nwestycyjnych
w wydatkach ogétem

20%

34%

14%
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Wskaznik

Sie¢ hoteli Orbis (na przyktadzie Ibis, Etap)

Carlson Rezidor Hotel Group

Hotel trzygwiazdkowy X'

Zasoby ludzkie

Udziat pracownikéw

z wyksztatceniem
wyzszym w ogdlnej liczhie
zatrudnionych

70%

85%

90%

Procent zatrudnionych
kobiet

80%

65%

82%

Procent zatrudnionych
mezezyzn

20%

155

18%

Liczba szkoler
oferowanych przez
hotel (w ciggu roku)

Ok. 40

0k.58

Infrastruktura

Lokalizacja obiektow

Hotele Ibis usytuowane s3 w miejscach
strategicznych. Potowa z nich zlokalizowana
jestw centrach miast, hotele znajduja sie réwniez
w strefach aktywnosci gospodarczej, przy

zabytkach i popularnych miejscach turystycznych
lub w poblizu lotnisk, dworcow kolejowych. Etapy
s one pofozone w centrach miast, przy gtéwnych
szlakach komunikacyjnych, w poblizu lotnisk, czesto
réwniez na obrzezach miast.

Hotele hiznesowe pofozone s3
gtéwnie w centrum miast.

Centrum miasta

Dodatkowe ustugi
oferowane przez hotel

Basen, fitness, obstuga
dodatkowych zyczen gosci

Modernizacja bazy
noclegowej (ilos¢ 18 0 0
obiektow)
Modernlzaq.a baz.y 5 0 0
gastronomicznej
Budowa nowych obiektow 56 83 1
Liczba pokoi Etap — 370, Ibis — 796 370
Franchising hoteli Brak danych Brak danych brak
wynajem samochodow,

Spa&Wellness, basen, sitownia,
wynajem samochoddw, rezerwacja
biletow

rezerwacja biletéw,
organizacja czasu
wolnego gosci

Inna dziatalnos¢

Dziatalnos¢ Turystyczna (Orbis Travel)
i transportowa (Orbis Transport)

Linie lotnicze Core SAS

Wynajem nieruchomosci,
dziatalno$¢ handlowa,

Marketing i promocja

Gtéwne marki hoteli

Sofitel, Mercure,
Novotel, Ibis, Etap Orbis Hotels

Radisson Blu Hotels & Resorts,

Regent Hotels and Resorts, Park

Inn, Park Plaza, Country Inns &
Suites By Carlson

Brak

Kategoria hotelu

Gownie dwugwiazdkowe

(tzw. hotele ekonomiczne)

(ztero i pieciogwiazdkowe (tzw.
hotele luksusowe)

Trzygwiazdkowy
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Wskaznik

Sie¢ hoteli Orbis (na przyktadzie Ibis, Etap)

Carlson Rezidor Hotel Group

Hotel trzygwiazdkowy X'

Metoda pomiaru
jakosci ustug

Mystery shopping (badania przez anonimowego
ankietera), badania opinii gosci poprzez ankiety

Ankiety badania opinii gosci,
metoda SERVPERF (pozwala na
pomiarze wartosci cech ustugi),
metoda SERVQUAL (okreslenie
syntetycznego miernika jakosci

ustug pomiedzy jakoscia
a oczekiwaniami)

Badania ankietowe opinii
gosci

Strategia obstugi gosci

Hotele Etap — Sniadania serwowane sa w formie
bufetu, w godzinach od 6:30 — 10:00 w ciggu
tygodnia, 6:30 — 10:30 w soboty, niedziele i Swieta.
Jego sktad $niadania jest szczegétowo okreslony
i respektowany we wszystkich hotelach sieci. W Pol-
sce obstuga hotelowa jest 24 godzinna. We Frandji
natomiast w wielu hotelach recepcja czynna jest od
6,30 do 11i0d 17 do 22. W pozostatych godzinach
goscie moga wynaja¢ pokdj za posrednictwem
automatu. Hotele Ibis Sniadanie serwowane jest od
godziny 4.00 rano do potudnia, ,8 godzin non-stop”
,1j.4.00, a 6.30 — dla, rannych ptaszkéw’, 6.30,
a10.00 — $niadanie,, bufet szwedzki”, 10.00, a 12.00
—formuta dla,$piochéw”. W weekendy $niadanie
jest serwowane do godziny 11:00.
Miedzynarodowy standard sniadan zostat wzboga-
cony o ciepfe dania, ktorych oczekuja Polacy i licznie
odwiedzajacy Ibisy goscie z Niemiec. Recepcja
(zynna 24 godziny.

Recepja czynna caty dobe, $nia-
dania wydawane od 5:00 — 12:00
lub na wynos.

$niadania wydawane

w godzinach 7:00 — 10:00

od poniedziatku do piatku,

w weekendy od 8:00 —

10:00, recepcja czynna
cata dobe

Strategia marketingowa

Polityka cenowa, strategia sprzedazy Hotele Etap:
To co jest kluczowym wyréznikiem tej sieci to
polityka wiasciwej ceny —,The best value for

money”. W hotelach Ibis komunikacja marketin-

gowa opiera sie na pokazywaniu atrakcyjnej ceny.

Rownie wazne jest podkreslenie petnego zakresu

ustug co czyni niska ceng za pokdj, jeszcze bardziej

przystepna. Ibis inwestuje gtéwnie w komunikacje
outdoorowa, tablice reklamowe na dworcach,
billboardy z aktualnymi promocjami, wykorzystuje
tez fasady budynkdw.

Programy marketingowe:
Siec znana jest z filozofii obstugi
klienta, ktora miesci sie w hasle:

Tak, ja moge (Yes | Can)

100% Satysfakcji Gosci (100%
Guest Satisfaction ) — gwaran-
tuje naszym gosciom najlepszy
serwis, jesli zas nie spefni on ich
oczekiwan — nie musza optacac

kosztéw pobytu.

Szybki dostep do ustug (One-Touch
Service ) — jednym przyciskiem
telefonu gosc taczy sie z recepqja,
obstuga pokoi, pralnig oraz
restauracja, przez cata dobe.
Szybkie ustugi pralnicze (3-Hour
Express Loundry) — gwarantuje
dostarczenie wypranych koszul
w ciaqu trzech godzin.
Sniadanie na wynos (Grab & Run
Breakfast ) — jest dla gosci, ktorzy
sa W ciggtym pospiechu lub musza
opusci¢ hotel przed $niadaniem.
Kawa, herbata, swieze drozdzéwki
s dostepne w holu hotelu.
Gos¢ moze tez zabrac je ze sobg

w dalsz podroz.

Strategia jakosdi, strategia
cenowa
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Wskaznik Sie¢ hoteli Orbis (na przyktadzie Ibis, Etap) Carlson Rezidor Hotel Group Hotel trzygwiazdkowy X'

Liczba wynikéw wyszu-
kiwania s
tron internetowych, 1826 2459 206
na ktdrych pojawia sie
nazwa hotelu

llos¢ adresow interneto-

wych hotelu 4 ! 2
Liczba odwiedzin stron
www hotelu w ciagu 0Ok. 74536 0Ok. 25789 0Ok. 3572
miesiac
Liczba katalogdw, folde-
row, i innych materiatow 34 29 12

promocyjnych

Liczba pracownikéw
odpowiedzialnych za 8 5 1
promocje hotelu

Otoczenie konkurencyjne, wspétpraca z podmiotami z branzy

Liczba organizadji
branzowych, do ktérych 16 29 2
nalezy hotel

Liczba organizadji
eksperckich wspétpra-
cujacych z hotelem 6 n 1
(szkoty wyzsze, firmy

konsultingowe)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Orbis, Carlson Rezidor Hotel Group oraz hotelu trzygwiazdkowego.

Analizujac rynek hotelarski powinnismy zwréci¢ uwage na konkurencyjne zachowa-
nia rywali. Zrodtem sukcesu na tym rynku jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej nad
rywalami oraz opracowanie strategii funkcjonowania. Pomocny w tych dziataniach moze
by¢ benchmarking jako jedna z metod podnoszenia konkurencyjnosci. Z powyzszej ana-
lizy wynika, ze przedsiebiorstwa hotelowe majg mozliwos¢ wyznaczania benchmarkéw.
Albowiem moga one zostac osiggniete niezaleznie przez hotel, zdobyte na rynku poprzez
wspodlne udostepnianie informacji, od stowarzyszen turystycznych i hotelarskich, zaku-
pione wraz ze specjalistycznym oprogramowaniem przeznaczonym wyfgcznie sektora
hotelarskiego lub uzyskane w charakterze raportow i miernikdéw dziatalnosci hotelarskiej.

Zakonczenie

Benchmarking zaliczany jest do metod, ktére pozwalajg na korzystanie i wykorzysta-
nie doswiadczen innych hoteli. Adaptacja tej techniki umozliwia unikniecia kosztownej
nauki na btedach. Benchmarking czynnikéw konkurowania oraz analiza poréwnawcza do
lideréw swiadczacych ustugi na miedzynarodowym rynku hotelarskim powala na umoc-
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nienie przewag konkurencyjnych. Ponadto procedura benchmarkingu jest nierozigcznym
mechanizmem zarzadzania zasobami materialnymi oraz niematerialnymi nowoczesnego
przedsiebiorstwa. Nie stanowi krétkotrwatej tendencji, jak podejrzewano w latach 90.
XX wieku, natomiast nadal zdobywa coraz wiekszy wymiar. Z przeprowadzanych badan,
dotyczacych popularnosci wykorzystania réznorodnych metod zarzadzania wynika, ze
w 2000 roku benchmarking wykorzystywato 68% badanych przedsiebiorstw. Natomiast od
2009 roku jest on najpowszechniejsza metoda poprawy konkurencyjnosci, ktéra postuguja
sie przedsiebiorstwa?.

W artykule probowano znalez¢ odpowiedz na pytanie: czy zastosowanie w ho-
telarstwie benchmarkingu jest efektywne i czy podnosi on konkurencyjnos¢ hotelu?
Benchmarking jest zaliczany do jednej z technik zarzadzania i planowania strategicznego
wptywajaca na podnoszenie konkurencyjnosci oraz udoskonalenie hoteli. Na polskim
rynku zyskuje on stopniowo coraz wiekszg popularnos¢. Polscy przedsiebiorcy borykaja
sie z problemem braku aktualnych danych, ktére bytyby publikowane w krétkich odste-
pach czasu, a umozliwiatyby porownywanie sie z miedzynarodowymi firmami na biezaco.

Benchmarking as a method of improving the competitiveness
in hotel sector

Summary

The main aim of this article is to present the idea the use and implementation of benchmarking in improving
the processes at hotel management in improving competitiveness. The intention of this paper is the recognition
of benchmarking as a tool through which the undertakings at the hotel have the opportunity to carry out the
transformation and improvement of the services provided.

The concept of benchmarking is firmly established on the basis patterns of best practices implemented by hotels
in the management process. Benchmarking models are used as a tool to intensify the efficiency and competiti-
veness of hotel companies searching efficient ways of achieving competitive advantage. The article recognizes
that best practices are based on benchmarking complement existing patterns of governance. For this reason,
an analysis of the development the hotel market. It was found that the use of benchmarking methods as to
improve the management system hotel services in the various market segments. The analysis process should
aim to develop specific methods, strategies and rules of paying attention to the type of objects benchmarking.
Use the experience of leaders and competitors in the industry canimprove services to hotels and the management
system, leading to the possibility of obtaining a competitive advantage.

Keywords: benchmarking, competitive position, hotel & hospitality market

* D. R. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools& Trends 1990 — 2013, Bain & Company Management
Tools& Trends 1990 - 2013, Bain & Company, New York 2013, s.7 - 23.
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