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1. Wprowadzenie

Jednym z podstawowych celéow planowania strategicznego jest stworze-
nie dobrego planu dlugoterminowego, ktory wyznacza kierunek oraz droge
rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. Firmy uwzgledniaja w nim specyfike sy-
tuacji rynkowej, szanse, cele i posiadane zasoby. W wyniku przetworzenia
tak zebranych informacji powstaja w dalszej kolejnosci bardziej szczegdlowe
plany roczne i dtugofalowe, ktore skupiaja si¢ na biezacych interesach firmy
tudziez ich kontynuacji. Dziatania te determinuje w znacznej mierze potrze-
ba wypracowania i podtrzymania strategicznej rownowagi pomigdzy celami
i mozliwos$ciami organizacji a zmieniajacym si¢ otoczeniem. Poniewaz dy-
namika, z jaka dokonuja si¢ zmiany na rynku, potrafi z dnia na dzien zmienié¢
panujace uwarunkowania, firmy musza wykazac si¢ umiejgtnoscia elastyczne-
go dostosowywania posiadanej oferty. Mimo iz w obecnych czasach nie jest
to zadanie najprostsze, podmioty wykazujace orientacje marketingowa dos¢
sprawnie realizuja przyjgte strategie. Jednym z dobrych przyktadow moze by¢
firma ,,Wadlex”, ktora od momentu rozpoczg¢cia dziatalnosci niejednokrotnie
zmieniata swoja oferte 1 rodzaj oferowanych ustug. Byt to wynik prawidto-
wego przewidywania nadchodzacych zmian oraz wypracowania réoznych sce-
nariuszy rozwoju, ktére niejednokrotnie pozwalaty unika¢ niebezpieczenstw
zwiazanych z zawirowaniami rynku, jakie wystgpowaty na przestrzeni ostat-
nich lat.

Celem stawianym przed niniejszym opracowaniem jest analiza profilu dzia-
falnos$ci firmy ,,Wadlex” i prezentacja problemow odnoszacych si¢ do strategicz-
nych kierunkéw dziatania przedsigbiorstwa. Autorzy wskazuja w tekscie na dy-
lematy rozwoju firmy zwiazane z niepewna sytuacja rynkowa, ktora traktuja jako
gtéwny czynnik strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

* Mgr, doktorant, Katedra Marketingu, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet L.odzki.
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2. Charakterystyka przedsi¢biorstwa ,,Wadlex”

Przedsigbiorstwo produkcyjno-ustugowo-handlowe ,,Wadlex” funkcjonuje
na rynku od roku 1990. Na przestrzeni ponad 20 lat jego wtasciciele niejedno-
krotnie zmieniali profil dziatalno$ci firmy reagujac na potrzeby lokalnego rynku
1 wystepujaca na nim koniunkturg. Takie dziatania motywowane byly rowniez
zmieniajaca si¢ sytuacja rynkowa, ktora przektadajac si¢ na spadek przychodéw
1 wizj¢ bankructwa zmuszala kierownictwo do poszukiwania nowych rozwiazan.
W praktyce polegato to zazwyczaj na zmianie profilu dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Ostatnia taka sytuacj¢ odnotowano w roku 1999, kiedy panujacy 6wczesnie
kryzys gospodarczy oraz nagly wzrost konkurencji w branzy sktonit wtascicieli
do rezygnacji z prowadzenia gabinetéw medycyny alternatywnej i rozpoczgcia
dziatalno$ci w branzy hotelowo-turystyczne;j.

W roku 1999 firma wygrata przetarg na dzierzawg budynku Polskich Ko-
lei Panstwowych, w ktorym miescita si¢ noclegowania dla motorniczych kolei.
Do ukierunkowania profilu dziatalno$ci wtasnie na ustugi hotelarskie sktonita
whascicieli dobra lokalizacja budynku, mieszczacego si¢ naprzeciw obecnej hali
Atlas Arena, oraz duza liczba handlowcow z Rosji potrzebujacych miejsc nocle-
gowych. Przystepujac do przetargu wiasciciele firmy Wadlex nie wzigli jednak
pod uwagg ztego stanu technicznego budynku, ktory juz wtedy kwalifikowat sig
do przeprowadzenia generalnego remontu. Poniewaz taka inwestycja byla nie-
mozliwa do zrealizowania, gtownie z uwagi na brak prawa wtasno$ci do budynku,
kierownictwo zmuszone byto przyjac strategic marketingowa bazujaca na mato
zamoznej grupie klientdéw, dla ktorej gldwnym kryterium przy wyborze miejsca
noclegu byla cena. Takie podejscie w znaczacym stopniu ograniczyto mozliwo-
$ci dalszego rozwoju firmy zmuszajac kierownictwo do myslenia operacyjnego,
skupiajacego si¢ na rozwiazywaniu biezacych problemow natury organizacyjne;
i ekonomicznej.

Obiekt hotelarski Axel

Obierajac strategie konkurencyjnie niskich cen, kierownictwo firmy Wadlex
postanowito dokona¢ jedynie niezbgdnych w tamtym czasie drobnych remontow
pozwalajacych $wiadczy¢ ustugi hotelowe. Zakres prac remontowych ograniczyt
si¢ do od$wiezenia pomieszczen sanitarnych na kazdym z trzech pigter, wymiany
zniszczonych tapczandéw hotelowych, wymiany poscieli oraz odmalowania nie-
ktorych pokoi. Na potrzeby obstugi gosci hotelowych zatrudniono czterech recep-
cjonistow pracujacych w systemie 24 godzinnym, trzy pokojoéwki, konserwatora
oraz informatyka.

Aby zapewni¢ gosciom niezbedny w przypadku tego typu dziatalnosci dostep
do restauracji zdecydowano si¢ na podnajgcie pomieszczen, ktére mozna byto
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przeksztatci¢ w taki obiekt. Dzigki temu uzyskano dodatkowe wpltywy w wyso-
kosci 2000 z miesigcznego czynszu. Obiekt mieszczacy si¢ przy ulicy Objazdo-
wej 17 nazwano ,,Axel”. Z uwagi na restrykcyjne przepisy dotyczace standardow
hotelowych, ktérych przedsigbiorstwo, ze wzgledu na stan budynku, nie mogto
spehi¢, wlasciciele nie otrzymali zgody na postugiwanie si¢ nazwa ,,Hotel”,
dlatego tez uzyto bliskoznacznego okreslenia ,,Obiekt hotelarski”. Pelne urucho-
mienie nastapito w marcu roku 2000. W dniu rozpoczecia dziatalno$ci na rynku
hotelarskim firma Wadlex oferowata swoim klientom tacznie 60 pokoi, jedno-,
dwu- i trzyosobowych, o $rednim standardzie, restauracj¢ z kuchnia polska, so-
larium, bezprzewodowy Internet WiFi oraz silownig. W poczatkach swej dzia-
falnosci obiekt cieszyt si¢ duzym zainteresowaniem przyjezdzajacych klientow.
Dodatkowa metoda pozyskiwania nowych gosci byla wspoélpraca z restauracja,
ktéra podnajmowata powierzchni¢ od hotelu. Dobrze prosperujaca restauracja,
specjalizujaca si¢ w urzadzaniu profesjonalnych bankietow dla réznego rodza-
ju instytucji, oferowata mozliwos¢ zakwaterowania w hotelu na preferencyjnych
warunkach cenowych.

Taki stan rzeczy utrzymywat sig¢ przez okres dwoch pierwszych lat dziatalno-
$ci, a miat swoje podtoze w matej konkurencji firm, ktore swiadczytyby podobne
ustugi w zblizonym putapie cenowym. Dobra passa zakonczyta si¢ wraz z odpty-
wem wschodnich handlowcow na skutek przemian spotecznych i gospodarczych.
Znaczacy spadek liczby gosci hotelowych wptynat takze na zmniejszenie obrotow
dzierzawionej restauracji, ktora zakonczyta swa dziatalno§¢ w 2003 r. Drastyczny
spadek wptywow zmusit przedsigbiorcow do zredefiniowania strategii marketin-
gowej i poszukania rozwigzania patowej sytuacji.

Rozwiagzaniem problemu okazato si¢ dostosowanie oferty obiektu do po-
trzeb noclegowych firm budowlanych. Niski standard pokoi, brak w nich tazienek
oraz brak zaplecza restauracyjnego nie stanowit problemu dla ekip budowlanych,
a z uwagi na niska ceng¢ obiekt byt bardzo konkurencyjny (w przypadku tego ro-
dzaju klientow, jedynym kryterium decyzyjnym byta cena).

Firmy z branzy budowlanej byty klientem masowym, gwarantujacym korzy-
stanie ze stalej liczby miejsc noclegowych przez dtuzszy okres, co pozwolito wia-
scicielom odzyskac ptynnos¢ finansowa, sptaci¢ zalegle zadtuzenie, a takze obni-
zy¢ koszty zwiazane z praniem poscieli czy sprzataniem pokoi. Lata 2002-2007
byly najlepszym pod katem dochodéw okresem w przedsigbiorstwie.

Sytuacja zaczgta si¢ zmienia¢é w momencie zakonczenia wigkszo$ci prac
budowlanych i przestoju w branzy budowlanej. W tym samym czasie na rynku
pojawila si¢ konkurencja specjalizujaca si¢ w kwaterunkach ekip budowlanych.
Dodatkowo rozwoj technologii budowlanej doprowadzit do pojawienia si¢ na
rynku tzw. mobilnego kwaterunku, czyli mozliwo$ci zamieszkiwania robotnikow
budowlanych w specjalnie przystosowanych, mobilnych kontenerach tymczaso-
wo umieszczanych na terenie budowy. Z uwagi na obnizenie kosztow zwigzanych
z codziennym dowozem pracownikow na teren budowy, rozwiazanie to okazato
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si¢ na tyle atrakcyjne, ze wigkszos$¢ firm zaprzestata korzystania z ustug obiektow
hotelarskich i hoteli. Na przetomie lat 2009 i 2010 wlasciciele ponownie mieli
problem zwiazany z utrata gtéwnego rynku zbytu ich ustug.

3. Szczegolowy opis zrodel problemu

Dynamicznie zmieniajace si¢ srodowisko doprowadzito do zachwiania do-
tychczasowej pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Wzrost kosztow prowadzenia
dzialalnos$ci oraz atrakcyjna oferta konkurentow staty si¢ gldownymi przyczynami
utraty rentownosci. To z kolei skutkowato brakiem funduszy na niezbgdne remon-
ty obiektu.

Oczekiwania konsumentow

Od roku 1999 grupa klientow docelowych dla obiektu hotelarskiego byli ro-
botnicy, przebywajacy w Lodzi tymczasowo. Zatrudniajace ich firmy optacaty
nocleg w obiekcie hotelarskim, co pozwalato zatrudnia¢ nie tylko robotnikéw
pochodzacych z Lodzi. Robotnicy byli uznawani za klientow o niskich wyma-
ganiach w zakresie jakosci i standardu ustug — swoja obecno$¢ w obiekcie ho-
telarskim ograniczali przede wszystkim do noclegu. Od roku 2003 firmy zatrud-
niajace robotnikow zaczely inwestowa¢ w mobilne kompleksy noclegowe (tzw.
kontenery mieszkalne). Odptyw glownej grupy dotychczasowych konsumentéw
skutkowat prébami nawigzywania uméw z klubami sportowymi, aby zawodnicy
przybywajacy do todzi nocowali w obiekcie hotelarskim. Konsumenci ci byli
jednak mniej atrakcyjni niz robotnicy ze wzglgdu na mniejsza liczebno$¢ grupy,
krotki okres ich pobytu w obiekcie oraz brak regularnosci. Ponadto na terenie
Lodzi i regionu powstawaty nowe obiekty, ktorych oferta byta bardziej korzystna
dla sportowcow. Niespetienie oczekiwan odbiorcow doprowadzito do niskiego
popytu ze strony klientow indywidualnych, a wobec braku klientow grupowych —
do znacznego spadku dochodow.

Konkurencja

Konkurencja dla pierwotnej grupy docelowej obiektu hotelarskiego — ro-
botnikéw, okazaly si¢ mobilne kompleksy noclegowe, ktore zredukowaty koszt
noclegu dla jednego pracownika do okoto 50%, tym samym czyniac oferte przed-
sigbiorstwa Wadlex droga i niekonkurencyjna. Standard pokoi w obiekcie hote-
larskimi plasowat si¢ na podobnym poziomie, w zwiazku z czym cena stala si¢
decydujacym czynnikiem dla firm zatrudniajacych robotnikow. Kolejna grupa
korzystajaca z obiektu hotelarskiego stali si¢ sportowcy, postrzegani jako klienci
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mniej optacalni i bardziej ryzykowni (ze wzgledu na brak regularnosci i mniejsza
liczebnos¢ grupy). Od roku 2005 t6dzki rynek hotelarski stawat si¢ coraz bardziej
konkurencyjny — powstawaty nowe obiekty, o roznym standardzie ustug i cenie.
Zaktadano, ze w owym okresie na tym rynku powstana 23 nowe hotele oraz kilka
tanich schronisk i noclegowni dla robotnikow.

Grupy sportowcow zaczely korzystaé z obiektow potozonych poza centrum mia-
sta, gdzie ceny noclegow byly do 20% wyzsze niz w obiekcie hotelarskim. Jednak
standard pokoi, spokojne otoczenie oraz wyspecjalizowane miejsca do treningdow
1 odpoczynku okazatly si¢ bardziej atrakcyjne. Wobec utraty docelowych grup konsu-
mentow, obiekt hotelarski stanat przed problemem utraty ptynnosci finansowe;.

Wzrost kosztow prowadzenia dzialalnosci

Spadkowi wplywow finansowych i coraz mniejszej liczby klientow korzysta-
jacych z oferty obiektu hotelarskiego towarzyszyt regularny wzrost kosztow jego
utrzymania. Od roku 2007 koszty utrzymania obiektu w ujgciu rocznym zaczgty
przewyzsza¢ wptywy, w zwiazku z czym pojawila si¢ konieczno$¢ wzigcia kredy-
tu na dalsza dziatalno$¢ badz jej zamknigcie. Dodatkowe koszty generowane byty
przez brak funduszy na cele remontowe:

* zty stan techniczny budynku wptywajacy na powstawanie licznych usterek;

* niezabezpieczona materialem ocieplajacym elewacja budynku, powoduja-
ca duze straty ciepta;

 drewniane i nieszczelne okna dodatkowo wptywajace na straty ciepta;

* konieczno$¢ korzystania z zewngtrznej pralni w zwiazku z niemoznoS$cia
spetienia odpowiednich norm w dzierzawionym budynku.

Brak funduszy remontowych

Spadek rentownosci prowadzenia obiektu hotelarskiego doprowadzit do bra-
ku srodkéw na prowadzenie niezbgdnych remontdw, co z kolei skutkowato obni-
zeniem atrakcyjnosci oferty w pordwnaniu z obiektami o wyzszym standardzie
ustug przy utrzymaniu podobnych cen. Przepisy bezpieczenstwa nie pozwalaty
na tworzenie nowej oferty ze wzgledu na niespetienie wymaganych norm. Do-
tychczasowe grupy docelowe nie byly wymagajace w odniesieniu do standardéw
obiektu ze wzgledu na kroétki czas, ktére spedzaty w tym miejscu. Klienci indywi-
dualni postrzegali ofertg obiektu jako nieatrakcyjna ze wzgledu na:

* brak tazienek w pokojach;

* brak restauracji;

* zla infrastrukture obiektu;

* zuzyte 1 zniszczone wyposazenie hotelu;

* zly stan sanitariatow.
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W zwiazku z brakiem klientow obiekt hotelarski nie posiadat funduszy wta-
snych na niezbgdny remont, ktoéry mogt podnies¢ standard §wiadczonych ustug
oraz przyczyni¢ si¢ do uatrakcyjnienia dotychczasowej oferty.

Dzialania promocyjne

Obiekt hotelarski nie prowadzit od momentu powstania akcji promocyjnych,
skupiajac si¢ przede wszystkim na kontaktach indywidualnych z firmami zatrud-
niajacymi robotnikoéw oraz klubami sportowymi. Od roku 2002 istniata jedynie
strona internetowa, ktdra nie zachgcata do korzystania z ustug obiektu. Brak stra-
tegii promocyjnej i zindywidualizowania oferty przelozyt si¢ na niskie recenzje
na portalach hotelarskich, gdzie dodatkowo indywidualni klienci, ktorzy skorzy-
stali z ustug obiektu, wyrazali niepochlebne komentarze na jego temat.

Kierownictwo obiektu sceptycznie podchodzi do problemu badania rynku
1 dziatan marketingowych, w wyniku czego nie istnieja problemowe zestawienia
opinii konsumentdéw na temat prowadzonych ustug oprécz komentarzy interneto-
wych. Brak zastosowania narzedzi marketingowych skutkuje niska §wiadomoscia
na temat istnienia obiektu oraz zlym wizerunkiem generowanym przez bytych
klientow.

Problemy natury prawne;j

W zwiazku z odkryciem licznych usterek i niezgodnosci ze standardami pro-
wadzenia obiektu stat si¢ on celem kontroli, ktore utrudniaja ciagltos¢ jego funk-
cjonowania. Wigza si¢ one réwniez z karami finansowymi, ktoére naktadane sa
wskutek niespetnienia norm sanitarnych i bezpieczenstwa.

Koszty i przychody z tytulu prowadzenia obiektu hotelarskiego
W ujeciu miesigcznym

Koszty
Lp. Nazwa kosztu 1 opis Kwota (w PLN)
1 2 3
1 |Czynsz 8000
2 | Ogrzewanie (nadptata w miesiacach letnich pozwalata optaci¢ bardzo 12 000

wysokie koszty w sezonie zimowym — grzewczym)

3 | Energia elektryczna 2500
4 | Wynagrodzenie pracownikoéw (koszty pracodawcy) 5000
5 | Gaz 300
6 | Koszty pralni 1500
7 | Woda 600
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1 2 3
8 | Telewizja 800
9 | Internet 150
10 | Wywoz nieczystosci 200
11 | Monitoring i ochrona obiektu 150
12 | Ksiggowosc¢ (ustuga zewngtrzna) 600
13 | Pozostale koszty zwiazane z utrzymaniem budynku 2 000
SUMA 33 800

Przychody

Lp. Nazwa przychodu i opis Kwota (w PLN)
Goscie indywidualni 4000
2 | Goscie grupowi 18 000
3 | Pozostata dziatalnos¢ 2 000
SUMA 24 000

*Uwaga: w branzy hotelarskiej rzecza normalna jest sezonowos¢ popytu. Prezentowane
wpowyzszej tabeli dane sa pewnymusrednieniem. W tzw. sezonie wysokim przychody wynosity okoto
40 000 PLN, a w sezonie niskim okoto 6 000 PLN.

Zadanie problemowe

Wskutek zmian, ktore zaszty na rynku, sytuacja obiektu hotelarskiego pogar-
szata si¢ z kazdym miesiacem. W obliczu opisanych powyzej problemow kierow-
nictwo obiektu hotelarskiego stanglo przed zadaniem znalezienia najkorzystniejsze-
go rozwiazania. Dalsze prowadzenie obiektu w takiej formule bylo nieoptacalne,
gdyz koszty w sposob znaczacy przewyzszalty przychody, a uzyskanie wysokiego
kredytu z przeznaczeniem na podniesienie standardu obiektu byto utrudnione ze
wzgledu na fakt obarczenia inwestycji bardzo duzym ryzykiem porazki. Zakoncze-
nie dziatalnosci nie bylo mozliwe, gdyz wymagatoby szybkiej sptaty zadluzenia,
ktore narosto w trakcie prowadzenia dziatalnosci przez ostatnie lata w efekcie kre-
dytow zaciaganych na rzecz finansowania biezacej dziatalnosci operacyjne;.

Przeanalizuj opisane powyzej problemy obiektu hotelarskiego i zaproponuj
rozwigzanie, ktore pozwoli wlascicielom kontynuowa¢ dzialalno$¢ przedsigbior-
stwa. Szczegblna uwage zwrdc¢ na takie aspekty, jak:

* brak popytu na ustugi;

* sytuacj¢ na rynku oraz rosnaca konkurencje;

 koniecznos$¢ ponoszenia naktadéw finansowych na inwestycje i moderni-
zacje obiektu;

* kondycje finansowa przedsigbiorstwa.

W swoich rozwazaniach odwotaj si¢ do znanych ci strategii zarzadzania
przedsigbiorstwem. Zadbaj o to, aby zaproponowane rozwiazanie byto realne
1 mozliwe do wdrozenia.



Prezentowana publikacja pt. Wybrane problemy zarzgdzania i finan-
sow. Studia przypadkow zawiera 14 studiow przypadku (case study)
z zarzadzania i finansow. Studium przypadku jest to opis badanego
obiektu (zjawiska, proceséw) w okreslonych warunkach, miejscu
i czasie. Wspotczesdnie jedna z gtéwnych metod wykorzystywanych
w naukach o zarzadzaniu jest wtasnie metoda case study, a w USA
i Wielkiej Brytanii jest to metoda wrecz dominujaca. Polega ona na
analizowaniu i omawianiu prawdziwych (lub prawdopodobnych)
sytuacji, uczy podejmowania decyzji gospodarczych w konkretnych
uwarunkowaniach i przewidywania konsekwencji tych decyzji dla
przedsiebiorstwa. Gtéwnym celem stawianym publikacji jest uzu-
petnienie luki na rynku wydawniczym w zakresie zwartych pozycji
zawierajacych studia przypadkow z obszaru nauk o zarzadzaniu i fi-
nansach. W literaturze fachowej mozemy spotkac sie tylko z kilkoma
publikacjami o zasiegu ogo6lnokrajowym, a takze z niewieloma pu-
blikacjami wydanymi przez wydawnictwa o zasiegu lokalnym przed
prawie dziesiecioma laty.

Zaprezentowane przypadki mozna pogrupowac wedtug proble-
mow, jakich dotycza. Pierwsza grupa odnosi sie do zagadnien zarza-
dzania strategicznego i marketingowego. Kolejne dotycza zarzadza-
nia i rachunkowosci w przedsiebiorstwie. Nastepna grupa omawia
problemy zarzadzania personelem, a ostatnia koncentruje sie na
problemach zarzadzania miastem, regionem i w administracji pu-
blicznej. Autorzy wyrazaja przekonanie, ze prezentowana publika-
Cja, zawierajaca studia przypadkow opisujace rzeczywiste sytuacje
gospodarcze i przedsiebiorstwa, bedzie wykorzystywana w proce-
sie nauczania w wyzszych szkotach w Polsce na kierunkach ekono-
micznych i zarzadzania.
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