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Ewa Wszendybyt

Zarzadzanie jakoscia ustug hotelarskich'®

Wstep

Zmiany zachodzgce w sektorze polskich ustug hotelarskich, zwigzane
z utratg pozycji monopolisty przez najbardziej znang sie¢ polskich hoteli,
stworzyty konkurencyjne warunki dziatania nowym pojawiajgcym sie na
rynku podmiotom. Demonopolizacja polskiego hotelarstwa postawita
hotelarzy przed koniecznoscig zabiegania o klientow. Narastajgca
kazdego roku konkurencja oraz wstgpienie Polski w struktury Unijne
zmuszajg wszystkich hotelarzy do wzmozonej aktywnosci rynkowe;j.
Przedsiebiorstwa hotelowe nie mogg, wiec ograniczaé sie tylko i wylgcz-
nie do ,maksymalizacji zysku” jako podstawowego celu dziatalnosci, ale
powinny koncentrowa¢ sie przede wszystkim na efektywnym zarzgdzaniu
posiadanymi zasobami w celu utrzymania obecnych i zdobywania no-
wych klientéw. Produkowanie wyrobéw czy tez s$wiadczenie ustug
wysokiej jakosci jest jednym z zasadniczych celdw wspoétczesnych
przedsiebiorstw. Jako$ci jednak nie mozna ksztattowa¢ bez znajomosci
i uwzglednienia potrzeb i wymagan klientow. Jedynie produkty i ustugi
spetniajgce oczekiwania znajdujg popyt nabywcow lub ustugobiorcéw,
dlatego istotnym zadaniem kazdego przedsiebiorstwa jest dostarczanie
na rynek produktéw i ustug najwyzszej jakosci, co powinno stanowié
integralng cze$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem. Takie podejscie jest
wynikiem zmian w postrzeganiu samej jako$ci, ktorej utrzymanie wspot-
czesnie wydaje sie by¢ oczywiste.

Zgodnie z najnowszg definicjg, jako$¢ jest prawem do wartosci
zarowno dla przedsigbiorstw, jak i dla klientow (Harry, Schroeder 2001).

! Artykut powstat na podstawie rozprawy doktorskiej Autorki pod tym samym tytutem.
Promotorem pracy byt prof. zw. dr hab. inz. Stanistaw Borkowski (Politechnika Czesto-
chowska).
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Stwierdzenie to mozna odnie$¢ do wszystkich przedsiebiorstw, w tym
réwniez hoteli. Oznacza to w tym przypadku, ze klient ma prawo do ustug
najwyzszej jakosci, ktore bedg oferowane mu za mozliwie niskg cene,
natomiast hotel jako przedsiebiorstwo ma prawo oczekiwa¢, ze swiad-
czone przez niego wysokiej jakosci ustugi bedg przynosity relatywnie
wysokie zyski. Niedostateczna jako$¢ oznacza strate dla klienta, a jej
konsekwencjg jest strata dla przedsiebiorstwa hotelowego. Kazda wada
procesu sSwiadczenia ustugi pomniejsza jej wartos¢ ekonomiczng dla
obydwu stron wymiany handlowej. Dlatego tez pierwszym krokiem
doskonalenia jakosci ustug jest rozpoczecie usprawniania konkretnych
obszaréw, procesdéw wyselekcjonowanych na podstawie badania opinii
klientow korzystajgcych z ustug hotelowych, nastepnym za$ — ukie-
runkowanie na potencjalne oszczednosci kosztéw poprzez analize
wskaznikow efektywnosci dziatania hoteli. Zatem wszelkie doskonalenie
jakoéci ustug bedzie celowe jedynie wtedy, gdy bedzie przynosito
korzysci klientom i przedsiebiorstwom hotelowym.

Najistotniejszym czynnikiem konkurencyjnosci hoteli nie tylko w Pol-
sce jest jakos$é. Dbatos¢ o nig w tym sektorze ustug jest obecnie pewnym
standardem postepowania, ktéry w znaczacy sposéb wptywa na zaspo-
kojenie potrzeb i oczekiwan klientow, a tym samym na ich satysfakcje.
Niska jako$¢ swiadczonych ustug moze doprowadzi¢ do utraty obecnych
i trudnosci w pozyskaniu potencjalnych klientéw, co niewatpliwie moze
doprowadzi¢ do zakohczenia dziatalnosci rynkowej przedsiebiorstwa
Swiadczgcego ustugi na niezadowalajgcym klientow poziomie. Widac
wyraznie wzrost znaczenia jakosci w polskiej branzy hotelarskiej, co
prowadzi do coraz wiekszego zainteresowania hotelarzy wdrazaniem
systeméw zarzgdzania jakoscig w hotelach i rozszerzaniem dziatan na
rzecz satysfakcjonowania klientow.

Kategoria jakosci ma szczego6lne znaczenie dla przedsiebiorstw chcg-
cych ksztattowaé swojg strategie konkurencyjnosci. To wtasnie z konku-
rencyjnosci rynku wyptywa najwiekszy impuls do zarzgdzania jakoscig.
O pozycji przedsiebiorstwa na rynku decydujg bowiem zaréwno umieje-
tnosci rozpoznawania potrzeb i oczekiwan klientéw, jak i sprawne prze-
tozenie wiedzy o tych preferencjach na strategie przedsiebiorstwa,
a nastepnie na jej dziatalnos¢ operacyjna.

Dotychczas problematyka zarzgdzania jakoscig ustug hotelarskich nie
byta przedmiotem szerszych, kompleksowych rozwazan naukowych.
Ograniczaly sie one jedynie do analizy wytwarzania ustug, w szczegodl-
noéci za$ czynnikdw produkcji, zdolnosci produkcyjnej, kosztéw i ekono-
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micznej efektywnosci produkgji. Stad tez istnieje koniecznos¢ szerszego
spojrzenia na aspekt jakosci ustug hotelarskich.

Identyfikacja determinant ksztattujacych
jakosé ustug hotelarskich

CIT, znana w Polsce jako Technika Incydentow Krytycznych, jest
narzedziem bazujgcym na analizie zdarzeh krytycznych. Jej twércg byt
J.C. Flanagan, ktory po raz pierwszy uzyt jej do pomiaru jakosci ustug
w placéwkach przemystowych (Flanagan 1954). Poprzez obserwacije lub
wywiad analiza CIT zapisuje zdarzenia i zachowania, ktére zostaly
zaobserwowane jako sukces lub porazka w osiggnieciu okreslonego
celu. Szczegodlne opisy zdarzen i zachowan sg identyfikowane jako
zajscia krytyczne. Zajscie definiowane jest jako dostrzegalne dziatanie
ludzkie, ktoére jest wystarczajgco kompletne, aby okresli¢ przewidywania
i wnioski osoby dokonujgcej czynnosci. Krytyczne zajscie jest zajsciem
podwyzszajgcym lub umniejszajgcym w znacznym stopniu cel czynno$ci
(Bitner, Booms, Tetreault 1990).

W badaniach jakosci ustug hotelarskich przeprowadzanych wsréd
gosci polskich hoteli skategoryzowanych jako dwu-, trzy- i cztero-
gwiazdkowe zajscie krytyczne zdefiniowano jako specyficzne zdarzenia,
zachowania, ich kombinacje lub serie, ktdre zostaty w sposob szczegdiny
zapamietane przez gosci.

Zajscie byto przedmiotem analizy, jesli zawierato jakikolwiek zwigzek
goscia z hotelem oraz posiadato wystarczajgce detale, by by¢ zwizualizo-
wanym przez respondenta (data, nazwa hotelu). Badania przeprowa-
dzono wsréd 250 gosci hotelowych. Kazdemu respondentowi zadano
pytania:

— prosze przypomnieC sobie, kiedy jako gosc¢ jakiegokolwiek polskiego
hotelu byt Pan/Pani szczegdlnie zadowolony/a lub nie z obstugi?

— kiedy to miato miejsce?

— jakie szczegdlne warunki doprowadzity do tej sytuaciji?

Wszystkie odpowiedzi byty doktadnie zapisywane, a dodatkowo na-
grywane, co ufatwito w znaczny sposob dalszg ich analize.

W sumie zebrano 519 odpowiedzi, z czego 56 byty niejasne i nie-
doktadne. W rezultacie analizie poddano 463 odpowiedzi. Rozmiar prébki
badawczej byt zdeterminowany wskazéwkami J.C. Flanagana méwigcy-
mi, ze adekwatna relacja zostanie osiggnieta, kiedy dodanie 100 zajsé
krytycznych do prébki dodaje tylko dwa lub trzy krytyczne zdarzenia. Ta
metoda oceny rozmiaru probek wymagata zebrania i analizy danych
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w dwaoch fazach. W pierwszej prébce klasyfikacyjnej zebrano i sklasyfiko-
wano 300 odpowiedzi respondentéw, w drugiej natomiast — 163
odpowiedzi, co dato w sumie 463 odpowiedzi, z ktorych zostato
wytonionych 858 oddzielnych zdarzen krytycznych. Przyktadem takiego
zdarzenia moze by¢ sytuacja, w ktérej pracownik niechetnie udzielat
gosciowi informacji, bedac przy tym bardzo niegrzecznym. Synonimy
Lhiegrzeczny” i ,nieuprzejmy” zostaty sklasyfikowane jako jedno zacho-
wanie w kategorii ,nieuprzejmy”.

Nastepnym krokiem analizy byto podzielenie 858 zdarzeh na ka-
tegorie. Najpierw wyczerpujgco rozwinieto odpowiedzi od 1 do 300,
zawierajgce 581 zdarzen krytycznych, ktére podzielono na 17 kategorii.
Prébka potwierdzajgca (zawierajgca 275 zdarzen krytycznych) i do-
gtebna analiza odpowiedzi wchodzacych w jej sktad nie wytonita zadnej
nowej kategorii (Tab. 1). Kategorie w celu tatwiejszej interpretacji wyni-
kéw zostaly zebrane w cztery grupy zdarzeh krytycznych.

Tabela 1 prezentuje czynniki, ktére z punktu widzenia gosci sg wy-
znacznikami jakosci ustug hotelarskich. Najwiekszg wage klienci przy-
wigzujg do elastycznosci personelu, czyli umiejetnosci pracownikdéw
dostosowania sie do zaistniatych sytuacji, warunkéw, jak np. zaniesienie
bagazu do pokoju przez kierownika hotelu, gdy bagazowy obstuguje
duzg grupe gosci.

Réwnie wiele zdarzeh dotyczyto preferencji gosci, ktére byly roz-
poznawane i uwzgledniane przez ustugodawcow potrafigcych zaspokoic
poza standardowymi rowniez te specyficzne i niecodzienne potrzeby,
nawet gdy wymagato to pewnej modyfikacji ustugi (np. kiedy gosc¢
zawsze podrozuje ze swoim psem i chce, by w jego pokoju byt wydzie-
lony specjalny kacik dla pupila). Jednak zdarzenia zawarte w tej kategorii
wskazywaty na niedostateczne radzenie sobie hoteli jako jednostek
organizacyjnych z ,pomytkami” gosci. Bardzo czesto pracownik bezpo-
Srednio obstugujgcy goscia, ktéry dokonat btednej rezerwacji, nie moze
rozwigza¢ jego problemu, gdyz system organizacyjny hotelu uniemo-
zliwia mu to. Stad tez wiele zdarzen z tej grupy odzwierciedlato postrze-
ganie przez gosci pewnych modyfikacji ustug hotelowych.

Stosunkowo duza liczba zdarzeh krytycznych zwigzana byta z szyb-
koscig obstugi, ktorej jakos¢ byta roznie oceniana przez gosci. Zdarzenia
oceniane pozytywnie dotyczyty np. sytuacji, gdy pokoj zarezerwowany
przez goscia byt zajety, a on sam zostat bezzwtocznie przeniesiony do
wiekszego, lepiej wyposazonego pokoju za te samg cene.
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Analiza zdarzen zawartych w tej kategorii wskazata rowniez sytuacje,
ktére oceniane byly przez respondentéw jako budzgce niezadowolenie,
a tym samym powodowaty niskg ocene jakosci tego czynnika, np. gosé
czekat ponad godzine na dostarczenie bagazu do pokoju, podczas gdy
recepcjonistka nieustannie powtarzata, ze bagazowy zaraz go dostarczy.
Nieodpowiednia reakcja pracownika (w tym przypadku recepcjonistki)
spowodowata podwdjne odchylenie od oczekiwan klientéw wzgledem
ustugodawcow, w efekcie dajgc negatywng ocene ustugi.

Pomiar poziomu jakosci ustug hotelarskich

Zaprezentowane wyniki badan pozwolity na wskazanie czynnikéw
wptywajgcych na jakos$¢ ustug hotelarskich z punktu widzenia klienta.
Kolejnym krokiem badan byt pomiar poziomu tej jakosci pod wzgledem
ilosciowym. W tym celu wykorzystano metode Servqual.

Badanie jakosci ustug metodg Servqual polega na ocenie poziomu
oczekiwan na podstawie wyodrebnionych kryteriow (determinant) jakosci
oraz na sprawdzeniu, jak ksztattuje sie percepcja ustugi, inaczej mowigc
jak oczekiwania klientéw sg spetniane przez polskie hotele. Chodzi
0 pomiar réznic pomiedzy poziomem zaspokojenia oczekiwan a postrze-
ganiem ustug przez klienta (Zeithaml, Parasuraman, Berry 1990).
Zgodnie z zatozeniami tworcow jednej z metod pomiaru jakosci ustug
Servqual, w ktérej to ocena jakosci ustug opiera sie na poréwnaniach
(Wszendybyt, Borkowski 2002), nalezy dazy¢ do tego, by rdznica
pomiedzy ustugg oczekiwang przez goscia a otrzymang byta jak
najmniejsza. W przypadku oceny zgodnosci zaoferowanej ustugi z ocze-
kiwaniami, porownanie dotyczy cech tej ustugi i cech wzorca.

Ankiete zbudowano na podstawie wyznaczonych za pomocg Techniki
Incydentéw Krytycznych (CIT) determinant jakosci ustug hotelarskich
i skierowano jg do 6,5 tys. klientéw 180 hoteli w Polsce. Jednak
pozniejszy dobdér préby badawczej hoteli spowodowat, iz w dalszych
badaniach uwzgledniono jedynie grupe 40 hoteli. W zwigzku z tym
zredukowana zostata réwniez liczba ankiet podlegajgcych dalszej
analizie (do 2500).

Ankieta sktadata sie z dwdch czesci. Kazda z nich zawierata 22
pytania. W czesci pierwszej respondenci przekazali swoje oczekiwania
w stosunku do ustug hotelarskich. Do kazdego pytania dotgczona byta
siedmiocyfrowa skala, pozwalajgca stopniowac poziom oczekiwan klienta
wzgledem ustugi. ,7” oznaczato, ze klient w petni zgadzat sie z dang
cechg, ,1” — ze jest ona wedtug niego zbedna. W czesci drugiej nato-
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miast respondenci przekazywali swoje o$wiadczenia dotyczace per-
cepcji poziomu wykonania ustugi hotelarskiej (liczba pytan analogiczna
jak w czesci pierwszej). Do tej czesci rowniez dotgczona byta
siedmiocyfrowa skala, tym razem pozwalajgca stopniowaé percepcje
ustugi. ,,7” oznaczato, ze klient byt w petni przekonany, ze $wiadczona
mu ustuga hotelarska posiadata ceche podang w pytaniu, ,17 — ze
zupetnie sie z tym nie zgadzat.

Determinanty jakosci ustug hotelarskich: )
Factors determining the quality of hospitality services:

nowoczesnosé W?{PosaZenia m
modernity of facilities

schludnos$¢ personelu
nattiness of the personnel

atrakcyjno$¢ pomieszczen
atractivness of the interior

materiaty informacyjne ﬁ
printed information
bezbtednos¢ / perfection

rzetelnos¢ / reliability

punktualno$¢ / punctuality

niezmiennos$¢ / unchengeability

dostepnosé / accessibility

bezpieczenstwo / safety

umiejetno$é pomocy klientom ﬁ
ability to help the clients

rozpoznawanie potrzeb klientéw ﬁ
recognition of clients' needs

grzecznosé / politeness ﬁ
opiekunczosé / attentiveness ﬁ
UczZciwosé / honesty ﬁ
odpowiedzialno$¢ personelu ﬁ

responsibility of the personnel

komunikatywnos¢

communication skills

rozumienie potrzeb klientow
understanding of the clients' needs
indywidualne podejscie do klienta
Individual approach to the clients
rozpoznawanie klientéw
recognizing the clients

fachowo$¢ / professionalism

uprzejmos¢ / courtesy

Skala ocen: / Evaluation scale: 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 5,5 6 6,5 7
hotele czterogwiazdkowe hotele trzygwiazdkowe hotele dwugwiazdkowe
four-star hotels three-star hotels two-star hotels

Rys. 1. Oczekiwania klientow wzgledem jakosci determinant ksztattujgcych ustugi
hotelarskie (O) (opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych)

Fig. 1. Clients’ expectations regarding the service quality determinants in the hospitality
industry (O) (author’s own elaboration based on questionnaire survey)

140



Zarzgdzanie jako$cig ustug hotelarskich

Przeprowadzenie badan niejako w dwéch etapach (najpierw pomiar
oczekiwan, ktérego wyniki prezentuje rysunek 1, a pdzniej pomiar po-
strzegania wykonania danej ustugi — Rys. 2), pozwolito na uzyskanie
wiarygodnych wynikow pomiaru, gdyz okreslenie postrzeganej jakosci
ustugi polegato na obliczeniu réznicy pomiedzy percepcjg ustugi a jej
pozgdanym poziomem wedtug wzoru (Klimczyk-Bryk 1996):

22
S=>(P-0)
n=1

gdzie:

S — stopien spetnienia oczekiwan klientéw hotelu (Servqual),

P — postrzegana jakos¢ ustugi hotelarskiej,

O - oczekiwana jakos¢ ustugi hotelarskiej,

n — uzalezniona bedzie od szczegdtowosci przeprowadzanego pomiaru.

Obliczenie tej réznicy pozwolito na ujawnienie luk, jakie istniejg pomie-
dzy oczekiwaniami a percepcja klientdéw polskich hoteli (Rys. 3).

Z zaprezentowanych na rysunku 3 danych wyraznie widac¢ roznice
pomiedzy oczekiwaniami klientow hoteli cztero-, trzy- i dwugwiazdko-
wych. Najwieksze rozbieznosci dotyczg oceny znaczenia jakos$ci ma-
teriatdbw promocyjnych hotelu, jego infrastruktury materialnej, rozumienia
specyficznych potrzeb klientdéw oraz uprzejmosci personelu. Klienci hoteli
czterogwiazdkowych oczekujg od personelu hotelowego indywidualnego
podejscia — rozumienia i uwzgledniania ich potrzeb. Najmniejsze roz-
bieznosci wsrdd respondentdw wystgpity w ocenie wyposazenia pokoi
hotelowych oraz znaczenia materiatdw promocyjnych. Wskazane réznice
wyptywajg przede wszystkim z odmiennosci segmentow klientow
korzystajgcych z ustug poszczegolnych kategorii hoteli.

Pokazana na rysunku 3 réznica wskazuje na obszary, wzgledem
ktorych oczekiwania klientéw zostaty przekroczone (wynik pomiaru
wiekszy od 0) lub tez nie zostaly one spetnione (wynik pomiaru ponizej
0). W sytuacji, gdy pomiedzy wartoscig oczekiwah a wartoscig rzeczy-
wistego postrzegania przez klientow jakosci poszczegolnych determinant
nie wystepuje zadna réznica (poziom jakosci réwny jest 0), oczekiwania
klienta zostaty spetnione lecz nieprzekroczone.

Klienci, okreslajgc poziom swoich oczekiwan co do jakosci poszcze-
golnych determinant, formutuja wobec nich okreslone wymagania
stawiane hotelarzom. Menedzerowie zarzadzajgcy hotelami starajg sie
jak najpetniej zaspokajaC potrzeby i wymagania swoich klientow. Aby
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jednak moc to robi¢ skutecznie, konieczne jest wczesniejsze ich pozna-
nie. Taka metodologia badan daje mozliwos¢é poznania zaréwno stopnia
spetnienia wymagan klientow wzgledem ogolnego poziomu jakosci
Swiadczonych im ustug, jak i w odniesieniu do poszczegolnych wczesniej
zidentyfikowanych determinant (Rys. 4-5).

Determinanty jakosci ustug hotelarskich: .
Factors determining the quality of hospitality services:

nowoczesnos¢ w?/ Dosazenia
modernity of facilities
schludnos$¢ personelu
nattiness of the personnel
atrakcyjno$¢ pomieszczen
atractivness of the interior

materiaty informacyjne
printed information

bezbtednosé / perfection

rzetelnosc¢ / reliability

punktualno$¢ / punctuality

niezmienno$¢ / unchengeability

dostepnosc¢ / accessibility

bezpieczenstwo / safety

umiejetnos¢ pomocy klientom

ability to help the clients I ]
rozpoznawanie potrzeb klientow

recognition of clients' needs [ ]

grzecznos$c¢ / politeness

opiekunczosc¢ / attentiveness

uczciwosé / honesty M
odpowiedzialno¢ personelu | —

responsibility of the personnel [

komunikatywnosé e ——————————————

communication skills [

rozumienie potrzeb klientow | —
understanding of the clients' needs | ]

indywidualne podejscie do klienta %
Individual approach to the clients I

rozpoznawanie klientéw
recognizing the clients I T

fachowos$¢ / professionalism

uprzejmos¢ / courtesy ! T

Skala ocen: / Evaluation scale: 2 25 3 3,5 4 4,5 5 5,5 6 6,5 7

- hotele czterogwiazdkowe hotele trzygwiazdkowe hotele dwugwiazdkowe
four-star hotels three-star hotels two-star hotels

Rys. 2. Postrzeganie jakosci determinant ksztattujgcych ustugi hotelarskie przez klientéw
(P) (opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych)

Fig. 2. Clients’ perception of service quality determinants in the hospitality industry (P)
(author’s own elaboration based on questionnaire survey)
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Determinanty jakosci ustug hotelarskich:

Factors determining the quality of hospitality services:

nowoczesnos¢é wﬂ_)osazenia
modernity of facilities
schludno$¢ personelu
nattiness of the personnel
atrakcyjno$¢ pomieszczen
atractivness of the interior

materialy informacyjne
printed information

bezbtednos¢ / perfection
rzetelnos$¢ / reliability
punktualnos¢ / punctuality
niezmiennos$¢ / unchengeability
dostepnosé / accessibility

bezpieczenstwo / safety
umiejetnosé pomocy klientom

ability to help the clients

rozpoznawanie potrzeb klientéw

recognition of clients' needs S mm—

grzecznosé / politeness l——-“

opiekunczosé / attentiveness =3

uczciwos¢ / honesty —

odpowiedzialno$¢ personelu

responsibility of the personnel

komunikatywnos¢

communication skills —

rozumienie potrzeb klientow —

understanding of the clients' needs

indywidualne podejscie do klienta I

Individual approach to the clients I

rozpoznawanie klientow —4‘_‘

recognizing the clients

fachowos¢ / professionalism —

uprzejmos¢ / courtesy } ;

Skala ocen: / Evaluation scale: -2 -0,5 -1 -0,5 0 0.5 1 15

- hotele czterogwiazdkowe hotele trzygwiazdkowe hotele dwugwiazdkowe
four-star hotels three-star hotels two-star hotels

Rys. 3. Poziom jakosci determinant ksztattujgcych ustugi hotelarskie (S = P-O)
(opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych)

Fig. 3. Value of service quality determinants in the hospitality industry (S = P-O)
(author’s own elaboration based on questionnaire survey)
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Rys. 4. Poziom jakosci ustug oferowanych przez badane hotele (opracowanie wtasne)
Fig. 4. Service quality in the hotels selected for the survey (author’s own elaboration)
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Rys. 5. Poziom jakosci ustug oferowanych przez badane hotele (S=P-O) (opracowanie
wiasne)

Fig. 5. Service quality in the hotels selected for the survey (author’s own elaboration)
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Wyniki badan przeprowadzone z wykorzystaniem metody Servqual
wykazaty, ze wyzszy poziom jakosci ustug oferowaty hotele dwugwiaz-
dkowe, a nie jak to wynika z systemu kategoryzacji trzygwiazdkowe.
Ponadto w analizowanej grupie 40 hoteli tylko 15 mogto sie pochwali¢
wysokim poziomem jakosci swiadczonych ustug: 2 czterogwiazdkowe, 9
trzygwiazdkowych i 4 dwugwiazdkowe (por. Rys. 5).

Z kolei z grupy 15 hoteli rekomendowanych przez PZH, ktére byty
poddane analizom, tylko 8 oferowalo swoim klientom poziom jakosci
ustug przewyzszajacy ich oczekiwania, w tym 2 hotele czterogwiazdko-
we, 4 trzygwiazdkowe i 2 dwugwiazdkowe (Rys. 5).

Na szczego6lng uwage zastuguje, iz najwyzszy poziom jakosci ustug
Zz punktu widzenia klienta oferowaty 2 hotele: jeden z grupy dwu-
gwiazdkowych, drugi z grupy trzygwiazdkowych, przy czym oba nie miaty
rekomendaciji. Obiekt badawczy 16, bedacy hotelem trzygwiazdkowym
rekomendowanym przez PZH, swiadczyt wedtug ocen klientéw ustugi na
poziomie najnizszym.

Na podstawie przeprowadzonych badah wida¢ wyraznie, ze polskie
systemy kategoryzacyjne i rekomendacyjne tylko w niewielkim zakresie
mogg stanowi¢ wiarygodne zrodta oceny jakosci ustug hotelarskich.
Koncentrujg sie bowiem przede wszystkim na zgodnosci ustug z pewny-
mi ustalonymi normami, nie uwzgledniajgc przy tym oczekiwan klientéw
w tym zakresie.

Poziom satysfakcji klientow z jakosci ustug hotelarskich
oferowanych przez hotele w Polsce

Technika Incydentéw Krytycznych pozwolita nie tylko na identyfikacje
determinant ksztattujgcych jakos¢ ustug z punktu widzenia klienta, ale
réwniez na pomiar satysfakcji klientow, a tym samym na wskazanie
obszaréw ustugi budzgcych szczegdlne ich niezadowolenie. Wytonione
we wstepnych badaniach 885 oddzielnych zdarzen krytycznych zostato
podzielonych na dwie grupy zdarzen: satysfakcjonujgce i niesatysfakcjo-
nujgce z punktu widzenia klienta (Tab. 2).

Cztery grupy oraz 17 kategorii zawieraty typy zdarzen i zachowan
prowadzacych do bardzo satysfakcjonujgcych doswiadczen klientéw
w zwigzku ze $wiadczeniem im ustug hotelarskich. Z wynikéw za-
prezentowanych w tabeli 2 wyraznie widac¢, ze powody zadowolenia
i niezadowolenia w obu grupach byly takie same. Jednak czestotliwosc
ich pojawiania sie byta rézna, jesli poréwnaé zdarzenia satysfakcjonujgce
i niesatysfakcjonujace.

145



Ewa Wszendybyt

0.0 9 A 40| 14 Z6'0 b AJ81E8 0 5515% Jemisuazoaidzaq ajonzood ‘g

. . . spasu s jusijsjenpiAipuijeissds
ghe i 6L¢ ol s b ejuai]q Agezijod aujenpimipul; sujebeads® -z
6S'S 8t vZ'6 6 20'Z 6 Jou®, SQusl|d / BJUSI (ESIALIGT " -9
0L'ZL 601 ¥9'9 4 898l I8 s3ouaJsyald SjusIfo / MOJUSIH SPUSISjsId "

sjusi|o syl jo

sjuswalinbaipue spaap ‘|| dnoig
mojuaiy eiueBewdim | Agazijod || ednio
5Z'62 15z €L'0¢ GGl z0'ze 96 | dnoib sy} jo wns /1 Adnib ewng

. . . SOIAISS JO
vay 6 les (24 06'¢ Ll ASEIRS3E / 1IBnisn aluazopeims aup3jqzag ¥

“ “ “ solnes Jo Ajijenjourid
SLb St ele 6 8cl 9 / 1Bnjsh agoujenpjund/osomoulia] g
Se'Tl 201 €l €L 152 €e 921A185 Jo ssewfoinb / 1BRjsn I5oXAAZS 2
19'0L L6 60°'ZL LS L1'6 014 soinss Jo AlijiqejieAe / IBnisn asouddysoq )
@ojnies Jo Ajijigeljigju | dnoio
[anjsiejaloy 1Bnsn asoupomezaly “|ednin

sjuspidli jo My.ﬂmmnr__.w%_ sjuspioli jo Sjuspioul sjuspisli jo Sjuspioul
spejussisy | 102U | spejianisy | 40 42AWNN | spijussisy | 0 12AWNN
uaziepz v uozienz uaziepz o uszlepz uaziepz v uszlepz
: ° eqaon - ° EqZoi : ° eqzon sjuspioul Jo ssuobsjes pue sdnoig
cet—-10¢ 00e-1L BiusZiepz eiiobajey 1 ednis
SiSMsUe |ejo0) slamsue Jo Uolledljisse|n | SIamsue JO UOIedllISSe|D
1zpaimodpo ewng eeh—108 ooe-1

iZPAiMGdpo BN ijASER

iZ2paimodpo elseyijRseny

juapioul jo adAy Aq Ansnpul Ajjeydsoy syj ul sjUSpIoUl [Bo1UD JO UOHBIYISSED 'Z B|ge L
eluaziepz dAy eu npd|Bzm az yonsiejajoy yoebnisn m usziepz yosAuzoAjAay efoeyydsely g ejeqel

146



Zarzgdzanie jako$cig ustug hotelarskich

UBHEISE[S UMS §10UjRY 183IHeE
'susepm sluemodeldQ (0jpoIz7

00001 G88 - (444 - ) 4 810} / WisjoBO
L0‘ZL zel Ty 8l 561 8 Al dnoub sy jo wns / A1 AdniB ewng
ge'o € - - 69'0 € §85UUBS|S / 9s0yshzD “2)
. . . S8ijiji5e] yo Ajiuispoul
209 s 8Ll g 8.0l Ly / uazpkzin 1n}dzids 2S0US9ZIOMON "9
09's 8 80'¢ el €0'8 ge SBUILSIUIN Wool / 10%od aiuazesodAm “gi
s9oIAIs Jo BiNiSNIjEEIjUi [eiisiejh ‘n| dnoig
Bnisn eanpjnaisenul edjeldaie|y “Al ednis
9'9¢ 682 98'8¢ 9l v've 051 |11 dnoJB ayy jo wns /|11 Adnib ewng
“ “ “ §jjiyjs Uisijesiluniiiios
89 g9 966 (24 8Cg €c / njpuosiad 2soumfieyiunwioy v
jpuuosiad|aloy
8z'L Ll S6'0 % 09'L . a8y} Jo JROIABYSY Aleulpioenxa / Hijsiol
‘MOYilMoSeid UBMOLj5EZ JS0UBIZPOISIN ¢
“ “ “ SUGIHENR]IS [AjS8ijs Ui buijse
Sl gl 80¢ el 9v 0 4 / Ushokinsanys yoeloenjAs malueteizq L
“ “ “ |suuosiad |sjoy sy} jo SSSUIjISUUEL
o] Ay 8l 19¢ (y 09l L | RiBi6U Movilimeseid KifiiA wioizod -1
“ “ “ jual|2 8y} o} usnib
710l 18 cecl [A°] €08 1 uonusne /IMGIUSI}H BUGSBIMESd BBERA -01
. . . |suuosiad
slel 8Ll S66 4y eV /Ll 9/ au J0 AulIqixaly / AiSUGSISE $86UZ5AISE1E 6
[puuosiad syljo wsieuolissajold ||| dnoio
njalosiad ssomoijse] - ednis
AN A4 061 AN 8 80'¥T oL |1 dnouB sy jo wns /11 Adnib ewng

147



Ewa Wszendybyt

Potwierdza to réwniez analiza statystyczna wartosci tabeli. Poniewaz
wiekszo$¢ sposrod istniejgcych miar zaleznosci cech, przede wszystkim
jakosciowych, bazuje na wartoéci statystyki x* wykorzystano je do zba-
dania zaleznosci pomiedzy typami wynikéw a kategorig oraz grupg i ty-
pem wynikow (Wszendybyt, Borkowski 2004).

Jako pierwszg obliczono warto$¢ statystyki x? dla tablic dwudzielnych
o0 wymiarach (2 x 17) oraz (4 x 2) wedlug wzoru (Ostasiewicz, Rusnak,
Siedlecka 2003):

)

(n —np;)

X2 =y iR
Z:l: np;

gdzie:
= wspotczynnik zaleznosci chi-kwadrat.

Po zbadaniu zaleznosci pomiedzy typami wynikéw a kategorig
(x? = 139,04) oraz pomiedzy grupg i typem wynikéw (x? = 59,97) okazato
sig, iz w obu przypadkach wartos¢ miernika chi-kwadrat jest wieksza od
zera, co wskazuje na istnienie zaleznosci pomiedzy badanymi zmien-
nymi. Miernik ten nie pozwala jednak stwierdzi¢, jak silny jest analizo-
wany zwigzek, poniewaz nie ma on wyznaczonej gornej granicy. Wartos¢
wskaznika chi-kwadrat zalezy bowiem rowniez od liczebnosci badane;j
zbiorowosci (Suchecka 2003).

W celu wyeliminowania wptywu liczebnosci na warto$¢ miernika x
dokonano pomiaru zaleznosci pomiedzy analizowanymi cechami
wykorzystujgc wspotczynnik @-Yule’a, wyrazony nastepujgcym wzorem
(Ostasiewicz, Rusnak, Siedlecka 2003):

2

X2
?=4—
n

gdzie:
¢ —wspofczynnik @-Yule’a,
n —liczebnosc¢ préby,

x* — wspotczynniki zaleznosci chi-kwadrat.

Miernik ten przyjmuje wartos¢ rowng zeru tylko wowczas, gdy badane
cechy sg niezalezne. Dla tablic 2 x 1 (w tym 2 x 2) jego maksymalna
wartos¢ wynosi jeden i oznacza zwigzek zupetny miedzy badanymi
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cechami. Natomiast w przypadku tablic o dowolnych wymiarach k x 1
warto$¢ tego miernika moze przekracza¢ 1 (Suchecka 2003). W analizo-
wanym przypadku mamy do czynienia z tablicami o wymiarach 2 x 17
oraz 4 x 2, dla ktérych wartosé¢ miernika wynosita odpowiednio: ¢ = 0,4
i @ = 0,26, byta wiec mniejsza od jednosci, a wieksza od zera, co
wskazuje na istnienie zaleznosci pomiedzy badanymi cechami.

W celu uzupetnienia analizy statystycznej jako miernik uzupetniajgcy,
pozbawiony wad, zostat zastosowany wspotczynnik T-Czuprowa w po-
staci (Ostasiewicz, Rusnak, Siedlecka 2003):

X2

T= Nin (I‘ -1 _l)

Wspétczynnik ten teoretycznie przyjmuje wartosci z przedziatu [0;1].
Im wartos¢ jego jest wyzsza, tym zalezno$¢ miedzy badanymi cechami
jest silniejsza. W przypadku wystepowania takiej samej liczby wierszy
i kolumn miernik ten osigga warto$¢ 1. Natomiast, jesli rownos¢ taka nie
zachodzi, jego maksymalna wartoS¢ moze by¢ mniejsza od zera
(Suchecka 2003). W analizowanym przypadku mamy do czynienia
Z nierdbwnoscig zachodzgcg pomiedzy liczbg kolumn i wierszy w tabli-
cach, stad tez zaleznosci pomiedzy typami wynikow a kategorig
wynoszg: T = 0,20, a miedzy grupg i typem wynikow: T = 0,22. Powyzsze
analizy statystyczne pozwalajg stwierdzi¢ istnienie zaleznosci pomiedzy
badanymi zmiennymi.

Nalezy zauwazyC, ze az 34,4% satysfakcjonujgcych zachowan za-
warte jest w grupie lll. Zdarzenia sklasyfikowane w tej grupie odnoszg sie
do fachowosci personelu ustugowego hoteli, a szczegdlnie umiejetnosci
pracownikéw dostosowania sie do zaistniatych sytuacji, warunkow.
Zdarzenia tej grupy odnoszg sie roéwniez do zdolnosci szybkiego
nawigzywania kontaktu z gosciem hotelowym, zachwycenia go niespo-
dziewanym, spontanicznym, ale jednoczesnie mitym zachowaniem, jak
np. zwrot zbyt duzego napiwku, utozenie réz na tézku nowozencow
w ksztalcie serca.

Kolejna proporcja 24,08% zdarzenh satysfakcjonujgcych zostata skla-
syfikowana w Il grupie, reprezentujgcej zdarzenia, w ktérych preferencje
klientow byty rozpoznawane i uwzgledniane przez ustugodawcow
zaspokajajgcych poza standardowymi potrzebami klientéw réwniez ich
specyficzne, niecodzienne potrzeby, nawet gdy wymagato to pewnej
modyfikacji ustugi, np. kiedy gos¢ posiadajgcy rezerwacje pokoju jedno-
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osobowego na pigtym pietrze informuje, ze musi mie¢ pokdj dwu-
osobowy na parterze, poniewaz podczas podrézy ztamat reke oraz noge
i potrzebuje statej opieki.

22,02% zdarzen zadowalajgcych odnosi sie do niezawodno$ci i szyb-
kosci swiadczenia ustug hotelowych. Przykladowo: w sytuacji, gdy poko;
zarezerwowany przez goscia jest zajety, zostaje on bezzwilocznie
przeniesiony do wiekszego, lepiej wyposazonego pokoju za te samag
cene.

19,5% satysfakcjonujgcych zdarzen zawartych jest w grupie IV do-
tyczgcej w szczegdlnosci wyposazenia nie tylko pokoi hotelowych, ale
réwniez profesjonalnych sal konferencyjnych i pomieszczen ogodino-
dostepnych, np. gdy gos$¢ niespodziewanie musi uczestniczy¢ w konfe-
rencji odbywajgcej sie w innym kraju udostepniony zostaje sprzet
umozliwiajgcy udziat w telekonferenc;ji.

Przedstawiony system klasyfikacji wyszczegdlnia réwniez cztery grupy
zdarzeh ocenianych przez goéci jako niesatysfakcjonujgce. Stosunkowo
duza proporcja tych zdarzen (38,86%) byta zwigzana z brakiem pro-
fesjonalnego przygotowania personelu hotelowego do procesu swiad-
czenia ustug. Wiele zdarzen z tej grupy wskazywato na niestosowne
zachowania pracownikéw hotelu wobec probleméw gosci, tzn. niepo-
Swiecenie nalezytej uwagi gosciom, ich problemom, brak elastycznosci.
W grupie tej o braku satysfakcji goscia w duzej mierze decydowat brak
wiasciwego przygotowania pracownika do obstugi gosci, jak réwniez sam
jego stosunek do gosci (np. nieche¢ udzielenia pomocy, opryskliwosc).

Pierwsza grupa niesatysfakcjonujgcych zdarzeh, majgca niewiele
nizszg proporcje od grupy Il (36,73%), odzwierciedla zawodnos$¢ ustug
hotelarskich. Gtebsza analiza zdarzen wskazata, ze brak satysfakcji
gosci wynikat w duzej mierze ze zbyt powolnej obstugi, np. gosé¢ ponad
godzine czekat na dostarczenie bagazu do pokoju, podczas gdy
recepcjonistka nieustannie powtarzata, ze bagazowy zaraz go doniesie.

Nastepna proporcja 20,14% niezadowalajgcych gosci hotelowych
zdarzeh dotyczyta witasciwego rozpoznawania potrzeb i wymagan
klientbw oraz uwzgledniania ich w procesie $wiadczenia ustug
hotelowych. Wyniki tej grupy wskazujg na niedostateczne radzenie sobie
hoteli jako jednostek organizacyjnych z ,pomytkami” klientéw. Bardzo
czesto pracownik bezposrednio obstugujgcy goscia, ktory dokonat
btednej rezerwacji, nie moze rozwigza¢ jego problemu, gdyz system
organizacyjny hotelu uniemozliwia mu to. Stad tez wiele zdarzen z tej
grupy odzwierciedlato postrzeganie przez gosci pewnych modyfikaciji
ustug hotelowych.
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Najnizszg proporcje niesatysfakcjonujgcych zdarzeh prezentuje grupa
IV — 4,26%. Zdarzenia tej grupy dotyczg infrastruktury materialnej hoteli,
a wyniki wskazujg, iz niezadowolenie gosci spowodowane bylo nie-
wiasciwym i niepetnym wyposazeniem pokoi, w szczegolnosci brakiem
dostepnosci do Internetu, telewizji satelitarnej we wszystkich pokojach,
zbyt waskich tézek czy tez braku kabiny prysznicowej w fazience.

Z zaprezentowanych wynikow badan wyraznie widaé, ze analiza
satysfakcji klientéw z ustug hotelowych z wykorzystaniem metody CIT
moze sta¢ sie dla menedzeréw polskich hoteli skutecznym narzedziem
niwelowania braku satysfakcji gosci. System klasyfikacji zdarzeh moze
staé sie podstawg do rozwoju monitoringu satysfakcji klientéw oraz
okreslenia procedur i zasad szkolenia pracownikow wszystkich szczebli
w strukturze organizacyjnej hotelu. Jak wykazaty badania satysfakcja
goscia hotelowego zalezy nie tylko od reakcji pracownikéw hoteli na
wymagania gosci, ale rowniez w duzej mierze od sprawnie zorganizowa-
nego systemu swiadczenia ustug hotelowych (narzedzia, sprzet, wyposa-
zenie, procedury).

Prezentacja krytycznych obszaréw decydujacych
o jakosci funkcjonowania hoteli

Dokonujgc, za pomocg Techniki Incydentéw Krytycznych, pomiaru
satysfakcji klientow z oferowanych im w Polsce ustug hotelarskich,
wskazane zostaty obszary budzgce szczegdlne niezadowolenie klientéw.
Obszary te pokrywajg sie z tymi, ktére satysfakcjonujg klientow. Analiza
stopnia satysfakcji klientéw pozwolita tym samym na ocene poziomu
jakosci polskich ustug hotelarskich. Kwestia satysfakcji klientow stanowi
bowiem nieodtgczny element jakosci ustug. Nie mozna méwi¢ o wysokiej
jakoéci ustug przy jednoczesnym niezadowoleniu klientéw.

Nastepnym etapem badan byto badanie ilosciowe zidentyfikowanych
obszaréw niezadowolenia klientéw. W celu okreslenia, ktore z determi-
nant ksztattujgcych jakos¢ ustug hotelarskich, a stanowigcych jedno-
czesnie obszary krytyczne (wyznaczone za pomocg Techniki Incydentow
Krytycznych — CIT), w sposob znaczacy wptywajg na niezadowolenie kli-
entéw, sporzgdzono diagram Pareto-Lorenza (Rys. 6) (Borkowski 2004).
Narzedzie to stuzy do nadawania waznosci czynnikom (przyczynom)
wywotujgcym problem (Tkaczyk, Michalska 2000), czy tez w przypadku
ustug do hierarchizowania czynnikéw jg wyznaczajgcych. Analiza Pareto-
Lorenza opiera sie na zasadzie 80/20: wystepowanie wiekszosci typéw
zdarzen (80%) mozna zaobserwowa¢ w matym zaledwie fragmencie
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mozliwych okolicznosci (20%) (Borkowski 2004). Analiza Pareto-Lorenza
nalezy do narzedzi diagnostycznych i analityczno-kontrolnych (Martyniak
1987), dzieki czemu pozwala nie tylko na ogoing ocene poziomu jakosci,
ale réwniez wskazuje najbardziej newralgiczne dla niej obszary.

Determinanty jakosci ustug / Service quality determinants

"powolnosc” obstugi / slow service

slow service

nieposwiecanie wystarczajgcej uwagi klientom
lack of attentivness

niedostepnosé ustug
unavailability of service

brak elastycznosci personelu
lack of flexibility of the personnel

niekomunikatywnos$c¢ personelu

poor communication skills of the personnel
nieuwzglednianie "pomytek" klienta

negligeance of clients' errors

nieuwzglednianie preferenciji klientéw
negligeance of clients' needs

btedne swiadczenie ustug

defective service

nieuwzglednianie "specjalnych" potrzeb klientow
negligeance of clients' special needs

brak umiejetnosci dziatania w sytuacjach stresujgcych
lack of ability to act in stressful situations
nieodpowiednie wyposazenie pokoi

inadequate room furnishings

niski poziom kultury pracownikéw hotelu
lack of good manners of the personnel

nieterminowos¢ ustug
nnpunctuality of services

przestarzaty sprzet i urzgdzenia
antiquated furnishings

niecodziennos$¢ zachowan pracownikow hotelu
extraordinary behaviour of the personnel

brak poczucia bezpieczenstwa
lack of the sense of safety

0 20 40 60 80 100
Udziat procentowy / Percentage

Rys. 6. Diagram Pareto-Lorenza dla obszardéw krytycznych jakosci ustug hotelarskich
(opracowanie wtasne)

Fig. 6. Pareto-Lorenz diagram of the critical areas in the hospitality services
(author’s own elaboration)
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Tabela 3. Zdarzenia wywotujace niezadowolenie klientéw z oferowanych ustug hotelarskich

— obszary krytyczne

Table 3. Incidents incurring clients’ dissatisfaction with hospitality services — critical areas

Liczba’ Udziat % Wartos¢
ob Krvt zdarzen skumulo-
Lp. sz.a'r rly yezny Number Percen- | wana (%)
Critical area of .ta%e oI Cumulated
incidents | MC19€NS | valye (%)
1 ,,PowolnosF obstugi 73 17.30 17.30
Slow service
> Nleposwu;canl.e wystarczajacej uwagi klientom 52 1232 2962
Lack of attentivhess
3 | Niedostepnos¢ usiug. 51 | 12,09 41,71
Unavailability of service
Brak elastycznosci personelu
4 Lack of flexibility of the personnel 42 9,95 51,66
5 N|ekomun|katy.wn<?sc personelu 42 9.95 61,61
Poor communication skills of the personnel
6 Nlequngednlanle ',,ponjylek klienta 39 9.24 70.85
Negligeance of clients’ errors
7 Nlequngednlanle .prefe’rencp klientow 28 6.64 77.49
Negligeance of clients’ needs
8 Bledne. swnadc;enle ustug 29 521 8.27
Defective service
9 Nlequngednlanle .,,spet’:jalnytfh potrzeb klientow 16 379 86.49
Negligeance of clients’ special needs
Brak umiejetnosci dziatania w sytuacjach
10 | stresujacych 13 3,08 89,57
Lack of ability to act in stressful situations
1 Nieodpowiednie wyposazenie pokoi 13 3,08 92,65
Inadequate room furnishings
12 Niski poziom kultury pracownikow hotelu 11 261 95.26
Lack of good manners of the personnel
13 Nletermlnowosc uslug 9 213 97.39
Unpunctuality of services
14 Przgstarzaly spr.zet.l urzadzenia 5 118 98,57
Antiquated furnishings
15 Nlecodzu_annosc zach'owan pracownikéw hotelu 4 0.95 99,52
Extraordinary behaviour of the personnel
16 Brak poczucia bezpieczenstwa 2 048 100,00

Lack of the sense of safety

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Nowe przetomowe zmiany w dziedzinie technik informacyjnych, kana-
tow dystrybucji, komunikacji bedg przyczyng postepowania masowych
przemian w sposobie myslenia zaréwno o samej jakosci, jak i klientach
oraz wzajemnych pomiedzy nimi powigzaniach (Tkaczyk 1999).

Tabela 3 i rysunek 6 przedstawiajg hierarchie waznosci poszczegol-
nych obszarow krytycznych dla jakosci ustug hotelarskich.

Z zaprezentowanych danych mozna wywnioskowaé, ze 31% obsza-
réw krytycznych stanowi w ponad 60% o braku satysfakcji klientow
z oferowanych im ustug hotelarskich. Obszarami najbardziej newralgicz-
nymi sg: zbyt powolna obstuga klientéw (zaréwno przy ladzie recep-
cyjnej, jak i w czesciach gastronomicznych hoteli), nieposwiecanie
klientom wystarczajgcej, oczekiwanej przez nich ilosci uwagi, brak
elastycznosci i komunikatywnosci personelu. Klienci w wielu przypad-
kach uskarzali sie réwniez na trudnosci z dostepem do wszystkich ustug
oferowanych przez hotele jak réwniez z dostepnoscig samych hoteli.

Chcac podejmowac dziatania zmierzajgce do eliminacji obszaréw
budzacych szczegdlne niezadowolenie klientéw, nalezy rozpoczaé¢ od
doskonalenia tych obarczonych najwiekszym ryzykiem (wystepujgcych
najczesciej). W analizowanym przypadku byty to, jak wykazata analiza
Pareto-Lorenza:

— niedostepnosc¢ ustugi — N1,

— powolnosc¢ obstugi — N2,

— nieterminowosc¢ ustugi — N3,

— brak elastycznosci personelu — N9,

— niedostateczne poswiecanie uwagi klientom — N10,

— brak komunikatywnosci personelu — N14.

Analiza obszarow krytycznych dla jakosci ustug hotelarskich nie moze
jedynie ogranicza¢ sie do oceny stanu faktycznego oraz wskazania
gtébwnych obszaréw krytycznych. Powinna ona ktas¢ nacisk na zidenty-
fikowanie kluczowych dla jakosci ustug hotelarskich obszaréw bagdz
procesow jej Swiadczenia.

W celu lepszego rozpoznania czynnikow, ktére mogg utrudnia¢ spet-
nianie wymagan klientéw oraz wptywa¢ na niski poziom $wiadczonych
ustug hotelarskich przeprowadzono analize FMEA (Failure Mode and
Effect Analysis), ktéra opierata sie na wczesniejszych analizach Techniki
Incydentéw Krytycznych, metody Servqual oraz Pareto-Lorenza.

Podstawowym celem dokonanej w tabeli 4 analizy bytlo szacowanie
ryzyka wystepowania poszczegodlnych niezgodnosci w procesie swiad-
czenia ustug hotelarskich (wskazanych przez klientéw w analizie CIT
oraz Pareto-Lorenza). Metoda FMEA pomaga podjg¢ decyzje wspoma-
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Tabela 4. Fragment analizy FMEA dla procesu swiadczenia ustug hotelarskich
Table 4. Fragment of FMEA analysis for the process of providing hospitality services

FMEA procesu. Analiza przyczyn i skutkow niezadowolenia
klientéw z oferowanych ustug hotelarskich

FMEA of the process Analysis of causes and consequences of
clients’ dissatisfaction with hospitality services

Nazwa: ustuga hotelarska
Name hospitality service

Dokumenty zwigzane: zalecenia, procedury
Related documents guidelines, procedures

Dokumenty zwigzane:
Related documents:

Sporzadzone przez:

Data / Date: 03.03.2005

Made by: Rezultaty dziatan
Action results
(o] %)
%9 =9 A %8 g8 s3
. - . o 2 Potencjalne 2 2| gios 8= | 4 N Nz 8
= [=3N) c © c
Podstawowe niezgodnosci | Potencjalny efekt @ Biezaca kontrola S| o 33 < N
T S _ &< przyczyny 8 = sg| £2 S o= S g LPZ LPW LPO LPR
Principal incongruities Potential effect N g_ Potential causes 23 Current control g % 2 £ S I _g %9
g = 3O 0| & 85 N8 T2
N X T 9 OF (<
= 2 N & =
N1.1-
niedostosowanie
standardu do
wyr_nagar’\ klienta Ankiety — Kt 11 Wedtug
(dojazd, g |Wywiady 4 | 256 | D 1g | Emey | planu 8 4 2 64
wyposazenie) Questionnaires, s 51 | 8months | According
N1 — Niedostepnosé ustugi Utrata klients N1.1 - Standard falling interviews ' to plan
N1 — Unavailability rata Kieniow g |shortof clients’
of service Loss of clients expectations (access,
facilities)
N1.2 -
e . . Wedt
niedoinformowanie Reklamacje pkt. 1.1, | ¢ m-cy p?anlljjg
klientow 6 | klientow 4 192 1.2 6 ths | Accordi 8 3 2 48
N1.2 — Uninformed Clients’ complaints s. 51 months (t:g%rlalr?g
clients
Ankiety —
wywiady,
N2.1 — zbyt mata reklamacje pkt. 6 m-c W?:r:l;g
liczba personelu 9 | klientéw 4 28 1.1,1.3 6 tz A P di 8 4 2 64
N2.1 — Staff shortage Questionnaires, s. 51 months (t:cta:orlalr?g
.. . Niezadowolenie interviews P
N2 — Powo'lnosc U_Sh‘g' klientow 8 Clients’ complaints
N2 — Sluggish service Clients’ dissatisfaction N2.3 — Ankiety —
nieodpowiednio Wywia’dy, skargi K1 Wedtug
przeszkolony 8 kllentpw ' 4 256 p 13 ' 6 m-cy planu 8 4 3 96
personel Questionnaires, s 51 6 months | According
N2.3 — Unqualified Interviews ) to plan
staff Clients’ complaints




Ankiety —

N2.4 — zbyt .
wywiady, W
. edh
rozbugowane reklamacje pkt.1.1, 6 m-cy planLLng
procedury klientéw 240 1.3 : 48
recepcyjne Questionnaires s. 51 6 months | According
N2.4 — excessive front interviews ' to plan
desk procedures Clients’ complaints
Ankiety —
N3 — Nieterminowos¢ N3.2 - brak' . wywiady, Wedtug
: A elastycznosci ; pkt.1.1, )
ustugi Utrata klientéw ersonelu reklamacje 180 13 6 m-cy planu 72
N3 — unpunctuality Loss of clients P . . Questionnaires, '51 6 months | According
: N3.2 — inflexibility : ; : , S.
of service f staff interviews, clients to plan
of sta complaints
Skargi Wedtug
:\.lg'l = zbyt mata i reklamacje pkt.1.1, 6 m-cy planu
iczba personelu Klientow 120 1.3 : 48
N9.1 — staff shortage s. 51 6 months | According
’ Clients’ complaints to plan
N9.2 — nieumieje- Ankiety —
tnos¢ pracy na kilku wywiady, biezaca Wedtug
N9 — Brak elastycznosci Powolnosé obstugi stanowlskggh obseryvaCJe} 160 pkt. 1.1 2 m-ce plang 64
personelu Slow service N9.2 — inability to work Questionnaires, s.51 2 months | According
N9 — inflexibility of staff at more than one interviews, direct to plan
position observation
N9.3 — nieumieje-
tnosé dostosowy- Biezaca pkt.1.1, 6 mc W?::]ﬂg
wania sie do zmian obserwacja 160 1.3 z p di 96
N9.3 — inability to Direct observation s.51 6 months | According
. to plan
adjust to changes
\ll\lvlz()éir;;;ak szkolen Ankiety —
. P . . wywiady, biezaca Wedtug
jakosciowej obstugi obserwacja pkt. 1.1, 4m-cy planu
N10 — Niedostateczne klienta . . 120 12 4 h A di 72
poswigcanie uwagi Niezadowolenie N10.2 — lack _Quesyonnacljr_es, s. 51 months ccorl Ing
klientom klienta of customer service interviews, direct to plan
. . . . . . trainin observation
N10 - inattentiveness Clients’ dissatisfaction g :
towards clients N10.3 — zbyt mata Skargi Wedtug
liczba personelu i reklamacje 160 | Pkt 1.1 | 2m-ce planu 48
N10.3 — staff shortage Klientow s.51 | 2months | According
: Clients’ complaints to plan
N14.1 - brak
N14 - Brak c s . przygotowania e
komunikatywnosci Rezygnacia klientow psychologicznego do Skargi klientow, Wedtug
w przysztosci z ustug biezaca
personelu hotelu wykonywanego obserwacja 280 pkt. 1.4 1rok planu 70
N14 — lack : zawodu ante’ : s.51 lyear | According
I~ . Guests unlikely to return Clients’ complaints,
of communication skills N14.1 — lack of direct observation to plan

among the staff

in the future

psychological training
to perform the job

Zrédio: opracowanie wiasne.

Source: Author’'s own elaboration.
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gajace optymalizacje procesu poprzez okreslenie wspoétczynnika ryzyka
wystgpienia danych niezgodnosci (tzw. liczby priorytetowej ryzyka LPR)
w procesie (Hamrol, Mantura 2002):

LPR =LPZ-LPW -LPO

gdzie:

LPZ — liczba priorytetowa znaczenia niezgodnosci dla klienta (przy matym
znaczeniu LPZ =1, przy wysokim LPZ = 10),

LPW — liczba priorytetowa wystgpienia, prawdopodobienstwo wystgpienia
niezgodnosci (przy znikomym prawdopodobienstwie wystgpienia LPZ = 0, a przy
wysokim LPZ = 10),

LPO - liczba priorytetowa odkrycia, stopien trudnosci wykrycia niezgodnosci
(jesli wykrycie jest fatwe to LPO = 1, jesli bardzo trudne LPO = 10).

Kolejne niezgodnosci powigzano bezposrednio z czynnikami budza-
cymi niezadowolenie klientéw ze swiadczonych im ustug hotelarskich,
wskazujgc jednoczesnie ich potencjalne przyczyny i skutki. W celu
przeprowadzenia petnej analizy niezbedne byto zaangazowanie w prace
nad nig pracownikbw majgcych wptyw na jakos¢ obstugi klientéw
w hotelu. Oszacowane wedtug metody FMEA wskazniki pozwalajg na
podjecie dziatan korygujgcych i zapobiegawczych w celu dostosowania
analizowanych czynnikébw do specyfiki procesu $wiadczenia ustug
hotelarskich zgodnie z wymaganiami klientéw.

Wskazniki obliczone w metodzie FMEA daty podstawe do sporzadze-
nia wykresu (Rys. 7) poréwnujgcego poziom ryzyka wystgpienia po-
szczegolnych obszardw krytycznych i wyodrebnienia tych, ktérych ryzyko
wystgpienia jest najwigksze, a wiec, zgodnie z metodologig FMEA, dla
ktérych LPR = 120.

Diagnoza ryzyka w odniesieniu do czynnikdéw ksztattujgcych jakosé
ustug hotelarskich, ktére w decydujgcy sposéb wptywaty na niezado-
wolenie klientow, pozwolita wskaza¢ na: niedostosowanie standardu do
wymagan klienta, zbyt matg liczbe personelu, nieodpowiednie przeszko-
lenie personelu, brak przygotowania psychologicznego do wykonywania
zawodu hotelarza oraz zbyt rozbudowane i nieelastyczne procedury
recepcyjne, jako podstawowe przyczyny ksztattujgce obszary krytyczne,
dla ktérych LPR jest najwyzsza.

Najbardziej obcigzonymi ryzykiem obszarami krytycznymi sa:

— niedostepnosc¢ ustug hotelarskich wynikajgca z niedostosowania
standardu ustug do wymagan klientéw LPRy11 = 256 oraz niedoinformo-
wania klientéw LPRy;,= 192,
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— powolnos¢ swiadczenia ustug wynikajgca ze zbyt matej liczby
personelu LPRy,; = 288, nieodpowiedniego przeszkolenia personelu
w zakresie obstugi klienta LPRy,3 = 256, zbyt rozbudowanych i niewy-
starczajgco elastycznych procedur recepcyjnych LPRy,.4 = 240,

— brak elastycznosci personelu wynikajgca z nieumiejetnosci perso-
nelu pracy na kilku stanowiskach LPRyg, = 160 oraz niedostosowywania
sie do zmieniajgcych warunkow LPRyg 3= 160,

— niedostateczne poswiecanie uwagi klientom wynikajace ze zbyt
matej liczby personelu LPRy103= 160,

— brak komunikatywnosci personelu wynikajgcy przede wszystkim
Z hnieprzygotowania psychologicznego personelu do wykonywania za-
wodu hotelarza LPRy141 = 280.

LICZBA PRIORYTETOWA RYZYKA WYSTAPIENIA
RISK PRIORITY NUMBER
350

300

250

7T 7

S A N T e ..

OO A

B R

. 31 41 43 52 61 71 81 83 92 101 103 112 121 123 132 141 143 151 16.1
4 32 42 51 53 62 72 82 91 93 102 111 113 122 13.1 133 142 144 152

OBSZARY KRYTYCZNE DLA JAKOSCI USLUG HOTELARSKICH
CRITICAL AREAS OF THE SERVICE QUALITY IN THE HOSPITALITY INDUSTRY

Rys. 7. Liczba priorytetowa ryzyka dla obszaréw krytycznych wptywajgcych na jakosé
ustug hotelarskich (opracowanie wiasne na podstawie tabeli 4)

Fig. 7. Risk priority number for the critical areas determining the service quality
in the hospitality industry (author’s own elaboration based on table 4)

Na podstawie analizy ryzyka nalezatoby, zgodnie z ujetymi w tabeli
4 terminami, wprowadzi¢ dziatania zwigzane z udoskonaleniem procesu
Swiadczenia ustug hotelarskich w odniesieniu do poszczegdlnych
wskazanych obszaréw najwiekszego ryzyka. Zaleceniami wynikajgcymi
z przeprowadzonej analizy powinny zatem by¢:

1. Systematyczne przeprowadzanie szkoleh personelu bezposrednio
obstugujgcego klientdéw z zakresu umiejetnosci pomocy klientom, rozpo-
znawania ich potrzeb, kultury obstugi oraz umiejetnosci wykonywania
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pracy na kilku stanowiskach (elastycznos¢ pracy — umiejetnos¢ dostoso-
wywania sie do zmiennych warunkow otoczenia).

2. Prowadzenie przez personel recepcyjny wnikliwych badan oczeki-
wan i wymagan klientow (ankiety, wywiady).

3. Uelastycznienie i skrocenie do minimum procedur recepcyjnych.

4. Zwrocenie uwagi na psychologiczne przygotowywanie obecnych
i przysztych pracownikéw do wykonywania zawodu hotelarza.

Podsumowanie

Z zaprezentowanych wynikow badahn wyraznie widaé, ze analiza
jakosci i satysfakcji z ustug hotelowych z wykorzystaniem zaréwno
metody CIT, Servqual, jak i analiz Pareto-Lorenza i FMEA moze stac¢ sie
dla menadzeréw polskich hoteli skutecznym narzedziem niwelowania
braku satysfakcji gosci. Opracowany system klasyfikacji zdarzeh moze
staé sie podstawg do rozwoju monitoringu satysfakcji klientow oraz
okreslenia procedur i zasad szkolenia pracownikow wszystkich szczebli
w strukturze organizacyjnej hotelu. Jak wykazaty badania (Tab. 2)
satysfakcja goscia hotelowego zalezy nie tylko od reakcji pracownikow
hoteli na wymagania gosci, ale rowniez w duzej mierze od sprawnie
zorganizowanego systemu sSwiadczenia ustug hotelowych (narzedzia,
sprzet, wyposazenie, procedury).

Ztozona i szczegdtowa analiza pozwolita na zweryfikowanie wiedzy
i rodzajéw kontroli, niezbednej do dobrego przygotowania procesu
Swiadczenia ustug hotelarskich, co do ktorych jakosci goscie wcigz majag
zastrzezenia. Aby w przysziosci unikngé sytuacji budzgcych niezado-
wolenie gosci, nalezy najpierw je zidentyfikowac i przeanalizowa¢, a na-
stepnie dostosowa¢ do oczekiwan klientéw. Doskonatym narzedziem
wydaje sie byC tutaj wlasnie Technika Incydentéw Krytycznych, ktéra
pozwolita nie tylko na ocene ilosciowg i jakosciowg satysfakcji gosci
z oferowanych im ustug hotelowych, ale réwniez podata konkretne
rozwigzania probleméw budzgcych niezadowolenie gosci, a tym samym
prowadzacych do niskiej oceny jakosci ustug hotelowych oferowanych na
rynku polskim.

Waznym elementem w zarzgdzaniu nowoczesnymi hotelami nato-
miast staje sie wiedza z zakresu jakosci dziatania, ktéra nie powinna
opierac sie jedynie na instrumentach ilosciowo-jakosciowych, musi by¢
wzbogacona o sposoby jej doskonalenia. Wiedze z tego zakresu nalezy
czerpa¢ z doswiadczen zaréwno klientow zewnetrznych, jak i wewne-
trznych. Klienci hoteli stawiajg przed swiadczgcymi im ustugi hotelarskie
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okreslone wymagania, liczgc na ich spetnienie. Zadanie to nalezy do
ustugodawcéw, ktorzy powinni zna¢ potrzeby swych klientow i starac sie
je zaspokaja¢. Powszechne w polskich hotelach jest jednak wykorzy-
stywanie przez menedzeréw tylko czesci wiedzy o swoich klientach.
A tworzy przeciez ona okreslony ukfad, ktéry tylko jako catos¢ moze by¢
odpowiednio wykorzystany (Borkowski 2003).

W celu powiekszania potencjalu wiedzy w organizacji konieczne jest
organizowanie szkolen dla personelu kazdego szczebla. Mogg one miec
réznorodne formy, np. konferencji tematycznych, seminariow czy grup
dyskusyjnych. Ich wspélnym celem jednak jest wzajemne przekazywanie
wiedzy pomiedzy pracownikami roznych szczebli struktury organizacyjnej
hoteli. Od niedawna dziata w Polsce Francuska Akademia Accor, ktéra
nie tylko szkoli pracownikéw hoteli sieci, ale rowniez stwarza mozliwos¢
wymiany poglgdow i wiedzy pomiedzy pracownikami. Jedynie jakos¢
dziatania, wspoipracy opartej na wiedzy wszystkich jednostek hotelu,
zapewnia efektywnos¢ jego funkcjonowania.
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Service quality management in hospitality
Summary

Tourism, referred to in the mass media as the industry of the 21st century,
ranks among those branches that guarantee the fastest return on investment.
Therefore it should be considered as a promising opportunity for Poland’s
economy. Thorough analysis of objectives and marketing strategies appears
nowadays as the most urgent need of enterprises. The times of easily
predictable firms pursuing unchangeable market strategies have gone long ago.
Today the market is the ‘war zone’, where ever new competitors appear,
introduce new technologies, establish new rules and change marketing policy.
The clients, always hunting up the best offers, became less loyal than in the
past. Having an immense variety of goods and services from which to chose,
they are increasingly demanding with regard to products, services and prices.
High quality of services and products is the priority. Faced with almost unlimited
choice, the clients opt for offers that meet their needs and expectations, taking
into consideration subjective value of given service or product.

The main goal of this paper is to identify and quantify service quality
determinants in hospitality as seen from the point of view of the hotel guests —
the principal quality testers.

The service quality evaluation methods formerly employed such as cate-
gorization and recommendation neglect the relationship between the service
provider and the client. This is an important consideration as mutual satisfaction
can be achieved only with regard to the interests of both parties concerned. The
client must be provided with the best possible service during his hotel stay for
a relatively fair price. On the other hand, the hotel as a service provider should
generate profit by minimizing costs incurred by hospitality service.

To identify and quantify service quality determinants in hospitality as seen
from the point of view of the hotel guests the Servqual method and the critical
incident technique have been used. The latter allowed to analyze the clients’
satisfaction degree, which is a resultant of service quality adequate for the client.
Both methods allowed to evaluate the conformity of clients’ expectations and
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needs with actual standard of provided services. The research led to identi-
fication of a group of determinants influencing service quality in hospitality. This
paper also includes an attempt to adapt the Pareto-Lorenz analysis and the
FMEA — methods widely used for evaluation of service quality in manufacturing
— to the service sector.

Translated by Wojciech Leitloff
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