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Uvod

Vznik revenue managementu se datuje do 70. let 20. stoleti. Jedna se o efektivni metodu
fizeni pfijmi, jejiz vznik je pficitan rozvoji osobni letecké prepravy. Revenue
management ma nékolik pfedpokladii, které omezuji jeho pouziti ve vSech oblastech
vyroby a sluzeb. Presto je rozSifen i mimo oblast leteckého primyslu, napiiklad do

oblasti ubytovacich sluzeb, energetiky, pijcoven aut nebo zdravotnické péce.

V Ceské republice byla metoda poprvé implementovana hoteliéry v druhé poloviné
90. let minulého stoleti. Jednalo se pfevazné€ o zastupce mezinarodnich fetézct. I presto,
7e se revenue management v CR praktikuje jiz vice nez 20 let, neni zde zdaleka tak

rozsiten jako ve svété a jeho praktiky nejsou popsany (Fiala, 2015).

V poslednich nékolika letech se tato metoda dostava ¢im dal vice do poptedi. Revenue
management mize byt aplikovan ina oblast pohostinstvi, oviem ve svété i v Ceské
republice neni tento pfistup v tomto odvétvi praktikovan ve stejné miie jako je tomu
u ubytovacich zafizeni. Itoto vedlo autorku diplomové prace zabyvat se zminénym

tématem podrobnéji.

Diplomova préace je rozdélena do péti kapitol, které jsou zaméfeny na splnéni vyse
vytyCenych cilti. Soucasti prace je také tvod, zavér a zhodnoceni. Prace je doplnéna

o seznamy pouzité literatury, internetovych zdroji, tabulek, obrazki a ptiloh.

Prvni kapitola teoreticky vymezuje pojem revenue management. Zachycuje dulezité
body v historii vzniku této metody a predstavuje zakladni predpoklady a odvétvi, ktera

témto predpokladiim odpovidaji.

Druhé kapitola se zabyva problémy, které fesi kazdy revenue manazer. Problémy jsou

vybrany s ohledem na rozsah diplomové prace.

Treti kapitola vysvétluje klasické metody stanoveni cen v restauracnich
zafizenich a teoreticky charakterizuje, jak by se mohly metody revenue managementu

pro stanoveni cen v tomto odvétvi aplikovat.

Ctvrta kapitola vychazi znasbiranych primarnich a sekundarnich dat, ktera se tykaji
provozu restaurace. Ulohou této kapitoly je zhodnotit, jestli jsou ve vybrané restauraci
aplikovany nékteré z metod revenue managementu, zjistit povédomi zaméstnancti v této

oblasti a pomoci pozorovani a vypoctl poukézat na mozné problémy v provozu.



Pata kapitola vychazi z vysledkl ¢tvrté kapitoly. Je v ni podrobnéji rozebran proces
obsluhy. Dale jsou navrZzena doporuceni autorky, jak by se mohly zvysit vynosy
v restauraci pii aplikovani nékterych z moznosti revenue managemetu. V zavéru
kapitoly je dle statistickych hodnot vypocitdna predikce moznych budoucich piijmu

restaurace.



Cile a metodika

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat principy aplikace a vyuziti revenue
managementu jako moderni metody fizeni trzeb v hotelovém a stravovacim
pramyslu a prozkoumat moznosti pouziti revenue managementu Vv restauracnim
zatizeni.

Pro splnéni hlavniho cile prace je potteba specifikovat i dil¢i cile, kterymi jsou:

- Na zaklad¢ odborné literatury vyliCit vznik revenue mangementu, vymezit jeho
principy a ptedpoklady pro aplikovani.

- Charakterizovat zdkladni problematiku revenue managementu, ktera je spolec¢na
pro vSechna odvétvi. Objasnit pouzivani metod ve stravovacich sluzbach.

- Zanalyzovat a vyhodnotit vybrané ukazatele v restauratnim zafizeni a na

zaklad¢ vysledku navrhnout mozna zlepSeni.

Pro zpracovani literarni reSerSe jsou pouzité metody analyzy a syntézy monografickych
publikaci ¢eského a predevsim zahrani¢niho ptivodu. Jelikoz je téma velmi obSirné, jsou
vybrana jen zakladni fakta o této metodé€, s dalSim zaméfenim na restaurant revenue

management.

K dosazeni prvniho dil¢iho cile je zapotiebi provést sbér teoretickych poznatki.
K tomuto ucelu jsou pouzity pievazné zahrani¢ni publikace od Kalyana T.
Talluryho a Garreta J. van Ryzina The Theory and Practice of Revenue Management,
od Roberta L. Phillipse Pricing and Revenue Optimization a od Roberta G. Crosse
Revenue Management: Hard-Core Tactics for Market Domination, které charakterizuji
revenue management a poskytuji hlubsi teoretické a praktické znalosti v dané oblasti.
Tyto publikace jsou klicové pro splnéni prvniho dil¢iho cile, nebot’ mnoho modernich
autortl, jakymi jsou naptiklad Petr Fiala nebo Alwin Haensel, odkazuje ve svych dilech
na vySe zminéné knihy.

Druhé a tieti kapitola napliiuji druhy dil¢i cil prace. V prvni fadé jsou analyzovany
obecné postupy a metody revenue managementu, které se pouzivaji ve vSech odvétvich.
V druhé tad¢ jsou pomoci extrahovani informaci vybrany jen ty techniky, které jsou
typické pro restaurant revenue management. K tomu je pouzita dal$i odborna literatura,

ktera se zabyva teorii a praxi v ubytovacich a stravovacich zatizenich.
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K dosazeni hlavniho cile je potfeba splnit jesté¢ treti dil¢i cil, kterym je
analyza a vyhodnoceni vybranych ukazatelll. Pro splnéni tohoto cile je zapotiebi pouzit
explanacnich metod vyzkumu. Tato cast prace je inspirovdna ptevazné odbornymi
Clanky a studiemi  profesorky Sheryl E. Kimesové z Cornellové univerzity

publikovanymi od roku 1999 do roku 2013.

Nejdtive je zapotiebi ziskat zdkladni informace o zkoumaném subjektu. Déle je pomoci
strukturovaného dotazovani nutné zjistit povédomi zaméstnanci ohledné feSené¢ho
tématu. Data pro kvantitativni vyzkum jsou ziskavana z pokladniho systému. Nastroje
pro analyzu téchto dat jsou pievzaté od profesorky Sheryl E. Kimesové. Je kladen velky
diraz na validitu a reliabilitu téchto nastrojii. Pro ovéfeni a zptesnéni ziskanych
vysledkil je nutné provést kvalitativni analyzu pomoci pozorovani. Pozorovatelé, spolu
s autorkou této prace, pomoci této metody zaznamenavaji do piedem ptipravenych
formulait ¢asové rozlozeni obsluhy v restauraci a celkovou dobu piebyvani zédkaznikt
v restauraci. Diky zpracovani téchto dat je mozno vyhodnotit provoz v restauraci
z pohledu revenue managementu a specifikovat vzniklé problémy. Pomoci pouziti
procesni analyzy a Ishikawova diagramu jsou zjiStény pii¢iny problémi a vydana

doporuceni.

11



1 Vymezeni revenue managementu

., Kdo je to cynik? ... Clovék, jenz zna cenu vseho, ale hodnotu niceho. “

Oscar Wilde (1892)
1.1  Historicka vychodiska revenue managementu

Pocatky revenue managementu jsou spojeny s leteckou osobni ptfepravou. Do 70. let
20. stoleti letecké spolecnosti pouzivaly néstroj pro naplnéni celého letadla, dnes znamy
jako overbooking. V cestin€ je pro tento ndstroj pouzivan také termin ptreknihovani.
Jedna se o metodu, ktera dovoluje zakoupeni vétsiho mnozstvi letenek na jeden let nez
je kapacita letadla. Dnes je tento nastroj nedilnou souc¢ésti revenue managementu. Proto,
aby dosahly plné obsazenosti, zacaly letecké spoleCnosti nabizet letenky za nizké ceny.
To se ukdzalo na pocatku 70. let jako nevyhodné, protoze aerolinky nemély zadny
systém, diky kterému by mohly regulovat prodej levnych letenek tak, aby nesly na tkor

prodeji letenek za plnou cenu.

Rok 1972 se povazuje za rok vzniku discipliny zvané revenue management. V tomto
roce piiSel Kenneth Littlewood s pravidlem, diky kterému §lo ur€it, které letenky budou
prodany piedcasné, a které budou ponechany k prodeji na posledni chvili. I ptesto, ze se
prodéavaly letenky se slevou, ceny byly zna¢né vysoké a nedostupné pro stiedni ttidu,
nebot’ byla nastavena minimalni cena letenky. Talluri a van Ryzin (2005) uvadi, ze
zlom nastal v roce 1978, kdy byla zruSena federalnim zdkonem o deregulaci leteckého
pramyslu americka rada pro civilni letectvo (USCAB). Diky tomu skoncilo regulovani
cen letenek. Spolecnosti urychlily vyvoj nového pocitacového rezervacniho systému

(CRS) a poté vznikl i globalni distribu¢ni systém (GDS).

Na leteckém trhu se zaCaly objevovat nizkondkladové spolecnosti. Jak uvadi Phillips
(2005), mezi prvnimi byla spolec¢nost People-Express. V roce 1981 dokazala nabidnout
ceny letenek o 50-70 % nizsi neZ klasické letecké spolecnosti (Talluri a van Ryzin,
2005). Pri¢inou takto nizkych cen byly nizké variabilni ndklady na sedadlo. Zakaznici si
museli zaplatit za odbaveni zavazadel nebo za obcerstveni béhem letu. Nizkonakladova
letecka spolecnost se zacala orientovat na Upln€ novy segment zakaznikl. Stali se jimi
hlavné rodiny s détmi, studenti a celkové stfedni tfida obyvatel, kterd si ted mohla
dovolit vikendové pobyty v riznych destinacich. V roce 1984 zacala People-Express

nabizet lety, které byly zasadni pro American Airlines. Jednalo se o lety Newark -
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Chicago a New Orleans — Los Angeles (Phillips, 2005, s. 121). Pro American Airlines

to znamenalo odliv jejich stalych klientt.

Spole¢nost American Airlines dokazala rozdé€lit trh na dva segmenty. Prvnim
segmentem jsou cestujici, ktetfi jsou ochotni si zakoupit letenky s piedstihem za nizsi
cenu. Druhym segmentem jsou obchodni manazefi, kteti nejsou tak citlivi na cenu, ale
potiebuji mit letenky k dispozici ihned. V lednu 1985 pfisla spolecnost American
Airlines s programem nazvanym ,,Ultimate Super Saver Fares“. Tento program byl
protititokem na nizké ceny People-Express. American Airlines zacala nabizet letenky za
stejné nizké ceny jako jejich nizkonakladovy konkurent, ovSem se dvéma rozdily.
Prvnim rozdilem bylo to, ze cestujici mél narok na levnéjsi letenky pouze pii rezervaci
této letenky dva tydny pfedem. Druhym rozdilem bylo to, Ze American Airlines urcila
mnozstvi letenek, které se mohou prodat za nizs§i ceny, a které budou ponechany
k prodeji béhem dvou tydnl pfed odletem. Zaroven spustila systém znamy pod zkratkou
DINAMO - Dynamic Inventory Allocation and Maintenance Optimizer (Talluri a van
Ryzin, 2005, s. 8). Tento systém je povazovan za prvni rozsahly systém revenue
managementu. Diky nému dokézala American Airlines kontrolovat cenové
tarify a kapacity letenek u konkurentii a optimalizovat svoji nabidku. Zavedeni tohoto
syst¢tmu vedlo k tomu, Ze byla ukoncena jakasi pomyslna ,véalka®“ mezi velkymi

leteckymi spolecnostmi a nizkonakladovymi spole¢nostmi.

Postupné 1 dalsi letecké spolecnosti zacaly piejimat tento styl fizeni svych piijmu.
Zacaly investovat do dalSich softwar. Na konci 80. a v 90. letech zacaly do revenue
managementu investovat ipodniky zjinych odvétvi. Jednalo se hlavné
o hotely a autoptijcovny, nebot’ podminky pro implementaci se znacné¢ shodovaly
s podminkami pro letecky trh. Phillips (2005, s. 122) uvadi, ze prvni spolecnost, ktera
investovala do revenue managementu v hotelovém odvétvi, byla spoleCnost
Marriott. Prikopnikem pro autoplj¢ovny se stala spole¢nost Hertz and National.
Spolec¢nosti, které prvni vyvinuly a prodaly softwarové balicky pro revenue
management, byly PROS a Talus Solutions. V devadesatych letech pak zacala pouzivat
revenue managemnt idaldi odvétvi. Radi se mezi né napiiklad telekomunikaéni
spolecnosti, podniky, které se orientuji na poskytovani financnich sluzeb, nebo

spolecnosti z energetického primyslu. Tento vyvoj zachycuje nasledujici obrazek.
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Obrazek 1 — Vyvoj odvétvi RM

Telekomunikace
Finanéni sluzby
Hotely Energeticke sluzby

Nékladn doprava  Vyroba
Aerolinky Pronajem aut
Lodni doprava
Prvni generace Druha generace Treti generace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Fialy (2015, s. 24)
1.2  Charakteristika revenue managementu

Aby bylo mozné pochopit, co znamena dvojice slov ,revenue management®, dale se
bude pouzivat zkratka RM, je potieba si uvédomit n¢kolik véci. Pojem revenue je
mozné do Cestiny pielozit jako ptijem. Dalo by se proto fici, Ze se jedna o smér, ktery se
zabyva fizenim piijmi. Pfijem se chape jako soucin prodaného mnoZzstvi a ceny.
V soucasné dob¢ se zatim nikdo neshodl na jednotné definici RM. Existuje celd fada

nazorl na danou problematiku.

Talluri a van Ryzin (2005) a Fiala (2015) se shoduji v definovani RM. Podle nich je
revenue management definovatelny takto: ,,RM je procesem pochopeni,
odhadovani a ovliviiovani chovani spotiebitele s cilem maximalizace prijmii. Ukolem je
prodat spravny produkt spravnému zakaznikovi ve spravném case za sprdvnou cenu
pomoct spravného prodejniho kanalu* (Fiala, 2015, s. 9). Na to pfimo navazuje Fialova
(2015) rovnice pro vyjadieni RM. Ve své knize Revenue management,
modely a analyzy uvadi, ze existuje fada okolnosti, které by mély byt do vzorce pro
vypocet RM zahrnuty. Slovné se jeho rovnice RM da vyjadfit jako soucin produktu,
mnozstvi, ceny, casuadalSich faktorG. Mezi takové faktory zahrnuje napiiklad
distribucni kanaly.

Cross (1997) vnima RM jako spojeni uméni a védy za tcelem predpovédeéni poptavky
ze strany zékaznika v realném case. Podle n¢ho je dilezité tuto poptavku vnimat na

mikroekonomické Urovni a optimalizovat cenu produktu a jeho dostupnost. Uvadi, ze

firmy, které zacaly pouZzivat techniky RM, zaznamenaly zvyseni svych vynost o 3-7 %,
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coz jim ptineslo zvysSeni zisku o 50-100 %. Cross (1997) také popisuje dvé formy RM.
Prvni formu RM nazyva zékladni, pfi které se revenue manazefi zamétuji na chovani
zékaznika a podle toho se snazi nastavit ceny produkti a jejich dostupnost. Druhou
formu nazyva ,high-tech mode®, pfi které maji spolecnosti dostupné Spickové
technologické vybaveni, pomoci kterého dokazi zpracovavat velké mnozstvi dat
o zdkaznicich. Diky tomu jsou jejich ptfedpovédi dynamické a zvladaji pracovat na
mikroekonomické urovni. Ukolem téchto dvou verzi RM je oviem stale maximalizace
vynost pomoci prodeje spravného produktu spravnému zakaznikovi za spravnou cenu
ve spravny ¢as. Dillezitou informaci je, Ze ,, spolecnosti, které pouzivaji RM, se zameruji

na rist vynosti, nikoliv na snizovani nakladu, ani jejich objemu* (Cross, 1997, s. 4).

Hayes a Miller (2011, s. 11) definuji revenue manazera jako: ,,osobu ci tym lidi, kteri
Jjsou odpovédni za nastaveni takové cenové politiky spolecnosti, kterou by byl zdkaznik
ochoten zaplatit”. Ve stejné knize (2011, s. 36) pak predpokladaji, ze pokud je cena
nastavend dobfe, zdkaznik je schopen vnimat hodnotu produktu a pozadovanou cenu

(z jeho pohledu spravedlivou cenu) za produkt zaplatit.

Vsechny definice obsahuji takzvanou spravnou, spravedlivou (z pohledu zakaznika)

cenu. Cena hraje velmi dulezitou roli v oblasti RM.
1.2.1 Spravedliva versus spravna cena

Robert L. Phillips ve své publikaci Pricing and Revenue optimization (2005) vysvétluje
tento pojem 1 s historickym kontextem. Dfive byl pouzivan pojem ,,spravedlivd cena®.
Jednalo se o cenu, kterd vystihovala hodnotu zbozi. Za hodnotu se povazoval 1 vzhled
produktu, tzn. jeho véha, barva ¢i tvar. Piedpokladalo se, Ze véc bude prodavana za
cenu ve stejné vysi, jaka je ijeji hodnota. Pokud by se néktery z obchodniki snazil dat
cenu vyssi, povazoval by se za ,chamtivce”. Pievazné¢ byly takové ceny
trznich ekonomik v 17.a18. stoleti. Phillips (2005) zmifluje napiiklad 30. léta
17. stoleti a s nimi spojenou ,.tulipAnovou horecku®, ktera vyvrcholila vroce 1637.
Jejim dusledkem byl upadek celého nizozemského hospodaistvi. Po této a dalSich
spekulativnich bublinach zacaly vznikat otazky typu: ,,Co to jsou ceny? Jak se tvoii
spravna cena? Kdy by méla vlada zasahnout pfi tvorbé ceny?* I diky témto otdzkam je
dnes cena vniména jako kompromis mezi poptavkou a nabidkou. Zjednodusené se da
fict, ze cena je to, za kolik je prodejce ochoten sviij produkt prodat a za kolik je ochoten
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kupujici tento produkt koupit. Neni vSak ptekvapenim, kdyz se stejny produkt prodava
za rozli$né ceny. LiSit se miize druhem obchodu, kde se produkt prodava nebo lokalitou.
Na to poukazuje i1 Phillips (2005), v kvétnu roku 2002 provedl vyzkum s cilem zjistit, za

kolik se prodava mléko v rtiznych lokalitach zdpadniho Manhattanu.

Dlkazem toho mize byt porovnani ceského maloobchodniho fetézce COOP
s némeckych velkoobchodnim fetézcem Kaufland. Pobocky COOP jsou rozmistény po
celé Ceské republice, nejéastéji jsou k nalezeni v maloméstech nebo jsou soudasti
sidlist’. Ceny produktii zakladnich potravin, jakymi jsou napiiklad mléko nebo maso,
jsou Casto o néco vyssi nez ve zminéném fetézci Kaufland, jehoZ pobocky jsou soucasti
vétsich mést.

Jak uvadi Talluri a van Ryzin (2005), kazdy, kdo né€kdy néco prodaval, se zabyval
otazkou, za jakou cenu své zbozi prodat. Diilezité je, aby tato cena nebyla pfilis vysoka,
aby potencialniho zédkaznika neodradila od koupé, a na druhou stranu neméla by byt tato
cena pfili§ nizka. To by pak prodavajici pfichazel o sviij mozny zisk. Podniky se
zabyvaji 1 slozitéjSimi otdzkami v ramci prodeje. Takovymi otdzkami mohou byt
naptiklad: ,,Jak miize firma ochranit své produkty pied kanibalizaci sebe navzajem? Jak
rozlisit zékazniky a jaké ceny pro né€ nastavit? Pokud podnik vyuziva vice cest k prodeji
svého zbozi, mé€ly by byt ceny stejné? Pokud ne, o kolik a pro¢ by se mély liSit? Jak
ur¢it ceny komplementt (napiiklad pokud si zakaznik kupuje letenky s prestupem)?*

Prave takoveé a dalsi otazky fesi RM.

Podle Hayese a Millerové (2011), je potieba si uvédomit, Ze cena by méla byt vnimana

ze dvou uhli pohledu, ze strany zdkaznika i ze strany prodavajiciho.
1.3  Principy pouzZivané v RM
., Mezi zakladni principy RM patri:

- vnimani produktu,

- znalost zdakaznika,

- segmentace trhu,

- zadkladni ekonomické principy,

- cenova politika,

- SWOT analyza,

- viiv casu,
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- distribucni kanaly.* (Fiala, 2015, s. 9-10)

Hayess a Millier (2011) ve své publikaci kladou diiraz na pochopeni vyznamu
ceny a hodnoty pro RM. Ovsem nejsou to jediné faktory, které jsou pro efektivni fizeni
piijmu zapotiebi.

Je potieba si ujasnit, jak je produkt vniman prodejcem i kupujicim. Pro kupujiciho
predstavuje produkt zdroj uspokojeni jeho potieb. Cim vétii je potieba, tim vétsi uzitek
ma dany produkt pro zadkaznika, atim padem 1 vyS$i hodnotu. Hodnota je velmi
dualezita, nebot’ diky ni je zakaznik ochoten platit za zbozi ¢i sluzbu. Prodavajici vnima
produkt, ktery ma hodnotu pro zakaznika, jako zdroj naplnéni svych cili. Cim vétsi
hodnotu bude produkt zakaznikovi piinaset, tim vétsi cenu bude ochoten platit. To

v neposledni fadé znamena pro prodavajiciho zvyseni jeho vynost a zisku.

Hayes a Millier (2011) ve své definici RM uvadi, ze je potfeba mit takovou cenovou
politiku spolecnosti, aby byl zdkaznik ochoten danou cenu zaplatit. To v sobé skryva
iten fakt, Ze firmy musi dobfe znat svého zdkaznika. Veédét nejen, kdo to je, ale ico
zékaznik potfebuje, jeho nakupni chovéni, atd. Diky tomu lze vytvaret nové produkty,
coz ma pro RM pfinos vtom, ze pomoci informaci o zdkaznikovi lze segmentovat
trh a urovat ceny a mnozstvi pro jednotlivé segmenty. Segmentace trhu ovSem
neznamena rozdélit trh jen na bazi zakaznického profilu. Firmy ¢asto rozdéluji trhy i na

zéaklad¢ diferenciace svych produktii ve snaze odlisit je od konkuren¢nich.

Fiala (2015, s. 10) pise, ze ,,osvojeni si zakladnich ekonomickych principu a jejich
uplatnéni v RM umozinuje efektivnéjsi vyuzivani nastrojii RM. Mezi zakladni aplikované
ekonomické principy patri vztahy mezi nabidkou a poptavkou, utvareni cen na trhu,
modifikace pro dokonalou konkurenci, monopol a oligopol. Pri rozhodovani v RM je

I3

treba zohlednit zakonitosti cenové elasticity a zahrnuti casu.

SWOT analyza je Casto vyuzivana ve vSech oblastech fizeni podniku. Kvalitni SWOT
analyza pfinaSi pro management firmy dilezité informace o jeho vnitinim a vnéjSim
prostfedi. Diky ujasnéni si silnych (Strenghts), slabych (Weaknesses) stranek,
prilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats) mize podnik 1€pe obstat v konkurencnim

prostiedi a posouvat latku svych strategickych cilt.

Cas jako takovy ma velky vliv pfi RM. Z definic revenue managementu vyplyva, Ze je

dilezité prodat produkt ve spravny cas. To zajistuje predpovéd’ poptavky, diky niz je
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revenue manazer schopny urcit kolik, za kolik a kdy se bude prodavat. Aby byly
spole¢nosti schopné vc€as a rychle reagovat na ménici se poptavku, pouzivaji informacni
systémy a riizné distribu¢ni kandly. Prodeje letenek ¢i rezervace hotelovych pokoji
v dnesni dobé¢ probihaji nejcastéji prostrednictvim webovych portala. Jsou ovSem 1 jiné
distribucni cesty. Zde, jak uvadi Fiala (2015), je velmi dulezité si ujasnit, které kanaly
zajist'uji nejveétsi odbyt, jaké jsou jejich financni naklady a na zdklad¢ toho sestavovat

plén prodeje.
1.4 Rozhodnuti o Fizeni poptavky
Talluri a van Ryzin (2005, s. 3) uvadi tfi zékladni rozhodnuti v oblasti fizeni poptavky.

- Strukturalni rozhodnuti — mezi takova rozhodnuti patii vybér forem prodeje,
naptiklad to, jestli ceny zvetejiiovat nebo ne. Dalsi strukturdlni rozhodnuti jsou
o druzich pouzivanych mechanizmti pro segmentovani a diferencovani. Zasadni
rozhodnuti se mohou tykat itoho, zda sdruzovat produkty do skupin a podle
jakych kritérii. Talluri a van Ryzin (2005) fadi takova rozhodnuti ke strategické
urovni fizeni spolec¢nosti. Nejsou piijimédna moc c¢asto a mohou mit vliv na
taktické rozhodovani.

- Cenova rozhodnuti — fesi otdzky cen v Zivotnim cyklu produktu. Odpovida na
otazky: ,JJaké ceny nastavit v jakém okamziku prodeje? Jak postupovat v Case
nebo jaké slevy pouzivat a kdy je uplatiiovat?* Rozhodnuti jsou fazend mezi
taktickd rozhodnuti. Zde ovSem zaleZi 1 na nakladech, které budou nésledovat pti
uplatnéni cenovych rozhodnuti. V leteckém odvétvi tato rozhodnuti casto
vyuzivaji nizkondkladové letecké spolecnosti, které vnimaji cenu jako svou
konkuren¢ni vyhodu.

- Rozhodnuti o mnoZstvi — jsou stejné dulezita jako predchazejici dvé rozhodnuti.
Resi jaké mnozstvi produktu piidélit jakym segmentiim, kdy produkt uvést nebo
stahnout z prodeje. Itato rozhodnuti jsou vniména na taktické Grovni, hlavné
jsou hojné vyuzivana velkymi leteckymi spolecnostmi, kterym piinasi

nepieberné moznosti s prerozdélovanim kapacit pti ponechani stalych cen.

Talluri a van Ryzin (2005, s. 4) odpovidaji na otazku co je nového v RM takto: ,, 7o co
je nové v RM, nejsou rozhodnuti o rizeni poptavky, ale je to spise zpusob, jakym jsou
tato rozhodnuti ucinéna. Skutecnd inovace RM spociva v metodé rozhodovani —
technologicky sofistikované, detailni, a v intenzivnim operativnim pristupu pri
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rozhodovani o poptavce“. Toto tvrzeni podkladaji pokroky, které byly provedeny od
vzniku RM. Za prvni pokrok povazuji védecky pokrok v ekonomickém,
statistickém a operacnim  vyzkumu. Do druhého pokroku je ftazen pokrok
technologicky a informacni, kdy jsou organizace schopné ziskavat a zpracovavat velké

mnozstvi dat, coz jim umoziiuje se 1épe rozhodovat v oblasti fizeni poptavky.
1.5  Urovné RM

Phillips (2005, s. 123) definuje tii trovné RM, které znazornuje nasledujici tabulka.

Podle neho je potieba pro uspésny RM provadét disledné rozhodnuti na tiech Grovnich.

Tabulka 1 — Tti urovné rozhodovani v revenue managementu

Uroveii Napln Frekventovanost

Strategicka  Vymezeni trhu a diferencovéni ceny Ctvrtletné nebo roéné

Takticka Vypocitavani a aktualizace rezervacnich Denné nebo tydné
limitd

Operativni Urcovani, které rezervace akceptovat, V redlném cCase

a které odmitnout

Zdroj: vlastni zpracovani dle Phillipse (2005, s. 123)

Urovné jsou rozdéleny stejné jako pfi fizeni podniku. Nejvyssi trovni je strategicka. Jeji
naplni je vytvaret produkt, segmentovat zakazniky na trhu a stanovovat ceny pro tyto
segmenty. Ve chvili, kdy jsou produkt a jednotlivé ceny za néj urCeny, ptichazi na fadu
taktickd uroven. Tato Grovenl mé za tkol urcit, jaké mnozstvi produktu bude kazdému
segmentu prodano v ur¢itém casovém obdobi. Miize se jednat o den nebo tyden, zélezi
na produktu a nastaveni Casovych limiti pro néj. Nejnizsi urovni je operativni. Cilem
této Urovné je vredlném CcCase akceptovat nebo zamitat pozadavky na rezervaci

ma na starosti samotny systém.
1.6 Podminky pro pouziti RM

Jak uvadi Phillips (2005), RM vyuziva jak strategii, tak i taktiku, které jsou pouzivany
pramyslovymi podniky. Mezi nejznaméjsi patii letecké spole¢nosti nebo hotely. Proto,
aby mohl byt RM uplatiiovan, je zapotiebi splnit nékolik podminek. Phillips (2005)
uvadi nasledujici ¢tyfi podminky.
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1. Prodavajici prodava fixni mnozstvi produktu. Tento produkt je oznacovan jako

»zkazitelny*.

Touto podminkou se rozumi fakt, Ze prodavajici ma omezené mnozstvi produktu, které
je schopen v danou chvili nabidnout zékaznikovi. JednoduSe si to jde predstavit na
kapacit¢ letadla. Letadlo ma omezeny pocet mist, tim padem i omezené fixni mnozstvi
nabizenych letenek. To samé by se dalo aplikovat i na hotelovy business. Hotel ma
k dispozici urcity pocet pokojl. Jejich mnozstvi nejde kratkodobé nijak ovlivnit bez

investice.
2. Zékaznici si mohou rezervovat/zakoupit produkt dopiedu.

Touto podminkou je myslena klasickéd rezervace. Da se opét odvolat na letecky nebo
hotelovy trh, kdy letenky ¢i pokoje v hotelich si rezervuji zakaznici s asovym
piedstihem. Tato podminka ovSem nezabranuje koupi produktu na misté, zalezi pouze

na kapacité obsazenosti.

3. Prodavajici mize dany produkt rozdélit do nékolika kategorii, u kterych je

schopen ur¢it fixni cenu alespon z kratkodobého hlediska.

Pro letecké spoleCnosti tento bod znamend dulezita taktickd rozhodnuti. Jedna se
o urceni, kolik letek bude dostupnych v piedprodeji a za jakou cenu. S tim souvisi
rozhodnuti, kolik mist je potieba nechat pro prodej tésné pied letem. Tyto letenky jsou
kolikrat i mnohonéasobné drazsi nez ty, které se daji zakoupit ptedem, a tim padem také
spolecnosti pfinasi nejvetsi zisk.

4. Prodavajici je schopen zménit dostupnost jednotlivych kategorii produktu

v jakékoliv fazi prodeje.

Tento bod pfimo navazuje na podminku ¢islo tfi. Proddvajici md moznost zménit své
rozhodnuti o dostupnosti urcitého mnozstvi produktu. Pokud se tento bod souvisi
s prodejem letenek, tak leteckd spolecnost miize rozhodnout, kolik letenek uvolni ke
koupi s velkym ptedstihem. Toto rozhodnuti ovSem miize kdykoliv béhem prodeje

letenek zménit a Cislo navysit nebo snizit.

Bod ¢islo Ctyti je kliCovym pfi fizeni ptijmi. Podle Phillips (2005) prioritou v RM neni
nastaveni a aktualizace cen, ale nastaveni a aktualizace dostupnosti jednotlivych

kategorii produktu, které fesi pravé podminka Cislo Ctyfi.
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Prof. Talluri v knize The Oxford Handbook of Pricing Management (2012) uvadi dalsi
podminky, které¢ by mély byt splnény.

5. Vysoké fixni ndklady a velmi nizké mezni naklady.

Lehce se tato podminka vysvétluje u letecké spolecnosti. Jeji ndklady z velké ¢asti tvori
pravé naklady fixni. Pocinaje koupi letadla, zajiSténim jeho udrzby, paliva na
cesty a konce mzdovymi néklady posadky. Tyto naklady se rozpocitaji na jednotliva
sedadla. Dalsi naklady, které by byly spojené s obsazenim mista dalSim cestujicim, uz
jsou, v porovnani s témito, velmi nizké. Pro leteckou spolecnost je proto klicové obsadit

vSechna sedadla.
6. Velké vykyvy poptavky (je schopna se ménit ze dne na den).

Ve sféfe pohostinstvi jsou takové vykyvy poptavky Casto spojené se sezonnosti. At’ se
jedna o letni mésice v plazovych destinacich, zimni obdobi pro horské oblasti ¢i konani
velkych kulturnich akci v oblasti provozu hotelu. VSechny tyto vykyvy lze do jisté miry
pfedpovidat. Jedna se tedy o dalSi dilezitou podminku pro implementaci RM do

podniku.

7. Heterogenni skupiny zakaznikli, pfi¢emz zékaznici maji odliSné pozadavky, za
které jsou ochotni si pfiplatit.
8. Anonymita prodeje, zakaznici jsou velmi Casto rozdélovani do jednotlivych

segmentl pouze na zaklad¢ orientacni doby jejich nakupu.
1.7  Odvétvi, ktera splituji podminky pouziti RM

Spolec¢nost IDeaS vypracovala podrobnou tabulku, kde je specifikovano Sest zékladnich
podminek pro pouziti RM. Diky tomuto piehledu lze definovat, co kazda z podminek

pro jednotliva odvétvi, které dané podminky spliiuje, znamena ve skute¢nosti.

Jak lze vidét z tabulek 2a a 2b, vSechna odvétvi maji vysoké fixni naklady, oproti nim
jsou vSak mezni ndklady nizké. Ve vSech odvétvich, vyjimaje zdravotnictvi, lze

ptedpovidat poptavku.
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Tabulka 2a — Prehled odvétvi, ktera mohou vyuzivat RM

Podminky . oy Nakladni ;s
RM Aerolinky Hotely Autopiijéovny pfeprava Zdravotni péce
Dva segmenty: C
L. Klinicka vs.
Segmentace | = o hodnici A - - Klinicka vs.
trhu . chirurgicka péce
a turisti
lem Letadla Hotely Vozové parky Néldadni auta, Nemocnice
naklady vlaky
. Auto/ i
Jednotky Sedadlo Pokoj noc Auto/den ) Pokaoj,
produktu kontejner postel/noc
lj:ll:l:l:lnei:l Administrativa, | Administrativa,
dal§)1f Obcerstveni, | Administrativa, | Administrativa, manipulace strava,
:ednotku administrativa | uklid pokoje uklid auta s nakladem, zdravotnické
] . pohonné hmoty pomiicky
prodeje
. Ano, ale castéji
Rezervace/ | Ano (moZnost S Ano, pro
. s minimalni ,
prodej rezervace rok Ano Ano N dobrovolné
Fedem predem) casovou zakroky
p rezervou
Piedpovéd
poptavky -
cykly:
Sezonné Ano Ano Ano Ano
Tydné Ano Ano Ano Ano
Realni ¢as Ano Neni zvykem Obcas Obcas
Zdroj: vlastni zpracovani dle IDeaS (2005, s. 7-9), 2018
Tabulka 2b - Piehled odvétvi, ktera mohou vyuzivat RM
Podmink Vefejna Energetické
¥ Vysilani Telekomunikace Golf Maloobchod vlakova 8¢
RM sluzby
doprava
. = . Cenoveé citlivy | Segmentace
. Firmy vs. Clenové vs. . i .
Garantované . . i .~.. | Demograficka segment, zakaznika:
Segmentace domacnosti, hosté, seniofi >,
spoty vs. Ja o segmentace rozdéleni na firmy,
trhu - pevna linka vs. | vs. dospéli vs. 1 i .
obcasné spoty o o trhu kratké a dlouhé | pramysl,
bezdratova deti N \ .
traté domacnosti.
l,:lxm Teley znt Telefonni sit’ Golfové kurzy SKU Vlaky Elektrarny
naklady vysilani
Reklamni ,
Jednotky vtefiny nebo | Provolané minuty Hra Podle nabldk?/ Sedadlo kWh
produktu . od dodavatelt
minuty
Nl,Zke mezni Distribuce,
naklady na externi
dalsi Administrativa Administrativa | Propagace | Administrativa .
. pozadavky
jednotku . ;
. zakaznika
prodeje
Rezervace/ Ano, ale za
prodej Ano Neni obvyklé Ano Neni obvyklé | nedlouho od Zalohy
predem odjezdu
Piedpovéd
poptavky
cykly:
Sezonné Ano Ano Ano Ano Ano Ano
Tydné Ano Ano Ano Ano Ano Ano
Redlni ¢as Ano Ano Ano Ano Ano Ano

Zdroj: vlastni zpracovani dle IDeaS (2005, s. 7-9), 2018
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2 Metody revenue managementu

Problémy RM predstavuji kategorizaci otazek, kterymi se musi kazda spolecnost, ktera
chce vyuzivat RM, zabyvat. Od doby vzniku RM se tato disciplina neustale
vyvijela, a proto dnes, mimo fady stalych problémi, mame problémy nové, které¢ jeste

nejsou zcela nebo viibec pfezkoumany a prevedeny z praxe do teoretickych poznatkd.

Fiala (2015) d¢li tyto problémy do dvou kategorii — tradi¢ni a nové. Mezi tradi¢ni
problémy muzeme zaradit progndézovani, overbooking, fizeni Kkapacit, tvorbu

cen a aukce. Témito problémy se bude zabyvat i tato kapitola.

Diky vzniku novych technologii, inovaci uz znamych metod a rozsifovani poznatkit RM

do jinych odvétvi, vznikaji problémy nové, Problémy jsou mysleny napiiklad:

- ... integrace s novymi technologiemi
= [nternet, e-obchod, elektronické aukce, integrovany internetovy
marketing,
- vliv konkurence a alianci
= .., wtvoreni novych modelu, které by zachycovaly vyznamny viliv
konkurence a alianci,
- aplikace v netradicnich odvétvich
» predpoklady v ramci revenue managementu musi byt uvolnény,
»  zkoumat podminky pro zahrnuti netradicnich odveétvi,
- systémy pro revenue management
» cilem je vyvinout lepsi univerzalni systemy pro RM, které by
prognozovaly poptavku a optimalizovaly prijmy,
» aktualizace systéemu o nové technologie, ..." (viz Fiala, 2015,

s. 19-24)
2.1 RM systémy

Systémy v RM pomahaji pii rozhodovani ohledné akceptovani ¢i neakceptovani
pozadavku po kapacité produktt. Z toho vyplyva, Ze jejich hlavnim ukolem je vypocitat
rezervacni limity a pravidelné je aktualizovat. VSechny systémy obvykle pracuji podle
nasledujiciho postupu: sbér dat, odhadovani a progndézovani, optimalizace a fizeni. Tyto

kroky jsou viditelné v ptiloze A. Popsané kroky jsou podiizeny dvéma modultim, které
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bézi celym systémem. Prvnim modulem je modul progndézovani a modelovani

poptavky, a druhym modulem je modul optimalizace.

1. Modul prognoézovani — zahrnuje v sob¢ klasické statistické metody (metody
klouzavych prumért, exponencialniho vyrovnani, regresni
analyzy) a modelovani poptdvky — Basstiv difizni model, metoda vedouciho
indikatoru, modely diskrétni volby.

2. Modul optimalizace — patfi do n¢ho fizeni kapacit s jednim a vice zdroji,

overbooking (Fiala, 2015, s. 44-45).
2.2 Prognézovani

Uspéch RM ftizce souvisi s piesnosti provedenych predpovédi, at uz se jedna
o progndézovani poptavky, predpovidani mnozstvi nebo provaddéni cenové analyzy.
Haensel (2012, s. 99) se odkazuje na Polt (1998), pricemz podle né¢ho nékteré¢ odhady
z riznych odvétvi naznacuji, ze pokud se snizi chybovost predpovédi o 20 %, potom lze

pfedpokladat nartist vynost, pfi pouziti RM, o1l %. Prognézovani poptavky lze

vvvvvv

Samotnému progndzovani piedchazi sbér velkého mnozstvi dat. Tato data je potieba
ziskdvat z vice zdroji vreadlném cCase, proto znacnou roli hraje vtomto piipade
databaze, kterd by m¢la byt schopnd rychle se aktualizovat ipfi pfidavani velkého
mnozstvi dat. Na obrazku nize lze vidét schéma, které zobrazuje pouziti metody

prognézovani pii mnozstevnim rozhodovani v RM.
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Obrazek 2 — Prognézovéani v RM
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Zdroj: Talluri a van Ryzin (2005, s. 409)

Do Forecasting module (modul prognézovani) putuji informace z trhu, informace
o produktech a cenach, vchazi do n¢ho i1 informace z rezerva¢niho systému a informace
od uzivateli. Tato data se zpracovavaji a piechdzi do oblasti optimalizace, ve které
revenue manazer nastavuje limity pro pieknihovani (overbooking) a rezervace, urcuje

cenu ze strany nabidky (bid prices) a v reakci na to 1 ceny snizené (markdowns prices).

Ve vétSing pripadl je systém progndézovani automatizovany, nebot’ je potieba zpracovat
velké mnozstvi dat za pomérné kratkou dobu. I pfesto se nepouzivaji vSechny dostupné
metody a algoritmy. Jednim z diivodu je to, Ze ne vSechna data lze pouzit. Néktera data
se ziskavaji velmi pomalu a s vysokymi ndklady (kvalitativni vyzkum), druhym
divodem je rychlost metod prognézovani. Tyto metody, piestoze vykazuji skvélé

vysledky, nejsou z uvedenych diivodl vyuzivany.
2.2.1 Prognézovani poptavky

Pro prognézovani je zapotiebi pouzivat statistické metody. VétSina téchto metod
vyuziva asové fady, které pracuji s historickymi daty. Fiala (2015) udéava jako ptiklady
metod pro predpovidani poptavky metody klouzavych praméri, metody

exponencialniho vyrovnavani a metody regresni analyzy.
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Metoda klouzavych priaméri

Pii této metodé se vypocitavaji primérné hodnoty z historickych dat, diky némuz lze
odhadovat budouci vyvoj poptavky. Pro piesnost této metody je podstatnd kvantita
ziskanych dat, nebot’ ¢im je dat vice, tim pfesnéji Ize progndzovat. Existuji dva typy

klouzavych priméra — jednoduché a vazené.

Jednoduchy klouzavy priimér neni nic jiného nez obycejny aritmeticky primér. Vazeny
klouzavy primér znamena vypocitavani priméru na zdklad¢ predem urcené vahy pro
kazda ziskana data. Vahy jsou vétSinou urcovany podle stari dat. Nejnovéjsi data maji

vEtsi vahu nez data starsi.
Metody exponencialniho vyrovnani

Metody exponencidlniho vyrovnani jiz predpokladaji existenci trendu a sezonnosti
v poptavce. Pouzivaji pro svlij vypocet vazeny klouzavy prumér. Vaha k datim je
pfifazovana stejnym principem jako u klasického vézeného klouzavého priméru.
Rozlisuji se tfi typy exponencidlniho vyrovndni — jednoduché, dvojité a trojité.
Jednoduché exponencialni vyrovnavani pocita s trendovou slozkou, ale vnima ji jako
konstantni, tim padem proces poptavky jako staly. Dvojité vyrovnani vyrovnava
trendovou  slozku  pomoci pfimky, kterou definuji dvé konstanty —
vyrovnavaci a trendova. Trojité exponencidlni vyrovnani se 1i$i od dvojitého pouze
v tom, Ze predpokladd sezonnost v Casovych tadach poptavky. Pii vypoctu se proto

kromé& dvou konstant pouziva i sezoénni faktor (Fiala, 2015, s. 53-54).
Metody regresni analyzy

Do téchto metod se fadi naptiklad linearni regresni model a metoda nejmensich ctverci.
Podle Fialy (2015, s. 55) je vyhodou téchto metod to, Ze vysvétlujici proménnou miize
byt nejen cCas, ale 1 dalsi faktory.

2.2.2 Modelovani poptavky

Kromé prognézovani poptavky po jiz existujicim produktu, jsou zde i produkty nové,
u kterych taktéz je potfeba predpovédét moznou poptdvku po nich. Metody pro
modelovani poptavky se ovSem nevyuzivaji pouze pro nové produkty, daleko Castéji

pouzivaji se pro produkty, u kterych neni moznost nasbirat mnoho historickych dat. Je

to dusledek stale se zrychlujiciho Zivotni cyklu produktu a inovaci technologii. Fiala

26



(2015, s. 61) uvadi tii mozné techniky pro modelovani poptavky Basstiv difuzni model,

metodu vedouciho indikatoru a modely diskrétni volby.
Bassiiv diftizni model

Mahajan, Muller a Bass (1990) uvadi tkoly, pii kterych by mohly byt difizni modely
vyuzivany. Jednim z tkoll je piedpovidani prodeje nového produktu neboli poptavky
po tomto produktu. Déle uvadi, ze by modely mohly byt vyuzivany pro
popisné a normativni ucely. Vzhledem k tomu, Ze jsou modely nastaveny tak, aby
zachycovaly zivotni cyklus nového produktu, mohly by byt vyuzivany jako vstupni

informace pro analyzy, které by fesily uvedeni nového produktu na trh.

Bass ve svém modelu ptfedpokladd dvé kategorie kupujicich. Jednu pojmenoval
Innovators (inovatoii) a druhou Imitators (imitatofi). Inovatory definuje jako skupinu
zékaznikl, ktefi jsou ovlivnéni impulsy, které vychazi z vnéjsSiho prostiedi. Takovym
impulsem je mysleno hlavné pouziti masmédii. Tento druh zakaznikd nakoupi produkt,
aniz by se zajimal o jeho recenze. Oproti tomu imitatofi ¢ekaji na reakci na novy

produkt. Tyto reakce jsou ziskavany praveé od inovatort. Nasledujici obrazek ukazuje

tuto situaci.

Obrézek 3 — Adoptions Due to External and Internal Influences in the Bass Model

}
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External Influence

Time

Noncumulative Adoptions, n(t)

Zdroj: Mahajan, Muller a Bass (1990, s. 4)

Horizontalni osa znaci Cas a vertikalni pocet nakupujicich. Kfivka Adoptions Due to
External Influence zobrazuje vyvoj ndkupniho chovani inovatorti v ¢ase. Bass ve svém
modelu piedpokladé, ze prvni impuls (prvni koupé produktu) je konstantni a od n¢ho se

pak model vyviji dal. Kfivka Adoptions Due to Internal Influence reprezentuje chovani
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imitatorti. Z obrazku je patrné, ze inovatorti neni velké mnozstvi a postupem casu jejich
zajem o produkt upada. Imitatord, ktefi se orientuji na recenze ze strany inovéatord,
postupem c¢asu naopak pribyva, az docili svého bodu maxima. Tomuto bodu se fika bod
inflexe, ktery je zndzornén na nasledujicim obrazku. Zde Bass predpoklada, Ze od bodu
inflexe, ktery nastava v ¢ase T* vyvoj kiivky do bodu 2T je pouze zrcadlové zobrazeni

ktivky od pocatku do bodu T* (Mahajan, Muller a Bass, 1990).

Obrazek 4 — Analyticka struktura Bassova difizniho modelu
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Zdroj: Mahajan, Muller a Bass (1990, s. 4)

Cilem modelu je tedy urcit vyvoj poptavky po novém produktu na zakladé téchto
poznatkl. Matematicky pocet pravdépodobnosti pro tento model je ovlivnén dvéma
faktory. Prvnim faktorem je koeficient inovace, ktery neni ovlivnén poctem kupujicich.
Druhy faktor je koeficient imitace, ktery je pfimo ovlivnén poctem kupujicich v ¢ase

(Mahajan, Muller a Bass, 1990).

Basstiv zakladni model je mozné ménit pomoci pfidavani dalSich parametrii. Jeden
z takovych modelii pfedstavili Kurawarwala a Matsuo (1996, s. 131-150). Ti do
zékladniho Bassova modelu zahrnuli sezonni slozku. Tento model je urcen pro

produkty, jejichz zivotni cyklus je velmi kratky.
Metoda vedouciho indikatoru

Tato metoda se zaméiuje na nalezeni vedouciho indikatoru. Indikatorem se v tomto
piipadé mysli produkt, ktery je vybran ze skupiny sobé navzijem si podobnych
produktti. Skupiny mohou byt rizné, v hotelovém odvétvi to mohou byt skupiny pokoji
riznych typd, v ostatnich odvétvich se bude jednat o produkty, které jsou si

charakteristicky blizké, naptiklad nové typy telefontl. Ukolem metody je tedy rozdélit
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produkty do riiznych skupin a v kazdé skupiné nalézt vedouci produkt, podle kterého se
bude predpovidat poptavka. Provadi se to opét z divodu stile kratSiho zivotni cyklu
produktl a nedostatku historickych dat. Wu, Aytac, Berger a Armbruster (2006)
navrhli a otestovali proceduru, kterd by mohla pomoci takovy produkt najit. Fiala (2015,
s. 66-67) popisuje tuto proceduru pomoci péti kroki: inicializace, vypocet korelace,

identifikace vedoucich indikatorti, rozdéleni do podskupin a zakonceni.
Modely diskrétni volby

Modely diskrétni volby jsou zalozeny na ptfedpovidani rozhodnuti zakaznika.
Nakupujici mé pred sebou obvykle n€kolik moznosti vybéru, coz je dano existujici
konkurenci na trhu. Na zékladé pochopeni chovani a hodnoty (uzitku) produktu pro
zékaznika je mozno piedpovédet, sjakou pravdépodobnosti si vybere ten ¢i jiny

produkt.
2.2.3 Prognézovani mnozstvi v RM

Pii prognozovani mnozstvi v RM je také velmi dulezité vytvofit tzv. booking curve
(rezervaéni kiivku), které se nékdy také fika booking-profile forecasting. Casto se
pouziva pii piredpovidani v odvétvi pohostinstvi. Jedna se o kiivku, kterd je vysledkem
analyzy historickych, soucasnych a budoucich dat, kterd jsou ziskdvana diky
rezervaCnimu systému. Pomoci této kiivky je revenue manaZer schopen urcit
pravdépodobnost, kolik hotelovych hostli zrusi svoji rezervaci nebo neptijede — no
shows (Talluri a van Ryzin, 2005). Jak muze vypadat takova rezervacni kiivka ukazuje

nasledujici obrazek.

Obrazek 5 — Booking curve

Kapacita
A

— Obsazenost

Max. -4~

s ama Aktudlni stav rezervaci

1
0 20 40 60 80 100
Pocet dnit do piijezdu

Zdroj: Ktizek, Neufus (2011, s. 135)
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Jak je vidét z obrazku, jednd se o graf, jehoz vertikdlni osa pfedstavuje kapacitu —
vtomto piipadé maximdlni mnozstvi pokojli, které muze hotel nabidnout, a osa
horizontalni znaci Casovy horizont — kolik dni doptfedu se rezervace pravdépodobné
provadi a vjakém mnozstvi. Vysledna kiivka pak piredstavuje predpovidanou

obsazenost hotelu.
2.3 Rizeni kapacit

Na fizeni kapacit se pohlizi ze dvou pohledid. Prvnim pohledem je ftizeni kapacit
s jednim zdrojem, druhym pohledem je fizeni kapacit se dvéma nebo vice zdroji.

Zdrojem se rozumi produkt, ktery se nabizi.
2.3.1 Rizeni kapacit s jednim zdrojem

Jak je zminéno vySe, zdrojem se rozumi produkt, ktery je prodavan. Pro letecké
spolecnosti je to letenka na konkrétni let, pro hotely je to pokoj na jednu noc. VSechny
tyto produkty se ovSem prodavaji riznym segmentim zakaznikli za jiné ceny. Kolik

produktii se bude nabizet jednotlivym segmenttim fesi prave tizeni kapacit.

V praxi se mnoho problémt, které¢ se tykaji fizeni kapacit svice zdroji, fesi
prostiednictvim metod pro fizeni kapacit sjednim zdrojem. Tyto modely se pak

pouzivaji pii sestavovani heuristickych metod.

Modely a metody fizeni kapacit s jednim zdrojem se daji rozdélit na dva typy. Jedny
z nich predpokladaji, ze trh je rozdélen do homogennich segmentii, kdy jsou zakaznici
schopni nakupovat pouze vjedné zcenovych tfid. Druhym typem jsou
modely a metody, které fesi i zdkazniky, ktefi jsou schopni vybirat si z riznych tfid. To

znamena, ze nepredpokladaji dokonalé rozdeleni zakaznikt do segment.

2.3.1.1 Kontroly

Jak uz bylo popsano v predeslé kapitole, RM je zaloZen na fizeni kapacit pro jednotlivé
kategorie zakaznikli. Pro tento ucel se v RM vyuziva nckolik typt kontrol, které
zabezpecuji to, aby se nepiekroCovaly kapacity jednotlivych segmentii trhu. Mezi
takové kontroly Talluri a van Ryzin (2005) uvadi booking limits (rezervacni limity),

protection levels (ochranné urovn¢) a bid prices (nabidkové ceny).

Rezervacni limity funguji na principu rozdé€leni fyzické kapacity mezi jednotlivé tiidy.

Pouzivaji se dva druhy limit, délicia vnofené. Pokud letadlo ma kapacitu
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180 mist a leteckd spolecnost ma segmentované zdkazniky do tii skupin, muize byt
mnozstvi letenek rozdéleno nésledujicim zplisobem. Pro prvni tfidu bude vyhrazeno
80 mist, pro druhou tfidu 60 mist a pro tieti tfidu 40 mist. Ve chvili, kdy budou pouzity
délici rezervacni limity, bude to znamenat nasledujici. Pokud se proda vSech 80 mist
v prvni tfidé, bude tato tfida uzaviena a nebude jiz mozné si do této tfidy zakoupit
letenku 1 pfesto, Ze ve zbyvajicich tfidich nebudou kapacity vycCerpany. Pii pouziti
vnoienych rezervacnich limit to bude mit Uplné€ jiny zavér. Pti pouziti téchto limit,
bude mit k dispozici kapacitu letadla vyjimaje minimalni kapacity pro uroveil jedna.
V praxi to znamena, ze leteckd spole¢nost bude moci prodat vice letenek za vyssi cenu,
nez jakd byla predpovéd poptavky. To ji pfinese véEétsi vynos, proto tento typ
rezervacnich limit je pouzivan Castéji.

Ochranné trovné

Ochranné trovné funguji na stejném principu jako rezervaéni limity. Cleni se na
délici a vnotené. Kazdd ochranna troven ma za ukol chranit ur¢it¢é mnozstvi produktu
pro svoji tiidu, tzn. pokud se bude predpokladat stejné rozdé€leni kapacity jako
u rezervacnich limit, tj. pro prvni tfidu bude zabezpeceno minimélné¢ 80 mist, pro
druhou 60 mist, pro tfeti 40 mist. Toto rozd€leni je nazyvano délici ochranné uroven.
Naopak u vnotenych limit zase prvni tfida ma pfistup k celé¢ kapacité letadla. Dobte to

vystihuje nésledujici obrazek.

Obrazek 6 — Princip rezervac¢nich limit a ochrannych trovni

TRIDA 1 - 180 ks (vnofena uroveri)
TRIDA 2 - 100 ks (vnofena uroveri)
TRIDA 3 - 40 ks

- 80 ks (délici
troveri) - 60 ks (délici

Uroven)

- 40 ks (délici
uroven)

CELKOVA KAPACITA 180 MIST
Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Nabidkové ceny

Kontroly kapacit pomoci nabidkové ceny se povazuji za jednodu$si nez kontroly
pomoci limit nebo ochrannych urovni. Funguji na principu nastaveni prahové ceny.
Prahova cena muze, ale také nemusi zaviset na proménnych — kapacité a ¢asu. Pokud
pozadavek prekroc¢i stanovenou vysi prahové ceny, bude pfijat, pokud na tuto Groven
nedosahne, bude zamitnut. Pfi pouziti nabidkovych cen hrozi riziko ptekroceni kapacity
v jednotlivych segmentech, nebot’ systém je fizen jen podle ceny. Tomu lze zabranit

pravidelnou aktualizaci.

2.3.1.2 Cena nakladu

Matematické vypocCty pro ziskani optimalnich vysledkl pro fizeni kapacit mohou byt
slozité. Klicové je drzet se dvou logickych zasad pfi fizeni kapacit. Prvni takovou
zésadou je uvédomit si, jakou hodnotu nabyva pro podnik neprodana kapacita produktu.
Me¢éla by se vypocitavat z utopenych nakladii neboli z nakladl ztracené ptilezitosti.
Takovymi néklady je myslen vynos, ktery by mohl byt ziskan v budoucnu, pokud by se
kapacity neprodaly ted’ za niz§i cenu. Druha logicka zasada vyplyva z prvni. Mélo by
byt dostupné pouze takové pozadované mnozstvi, zn¢hoz budou trzby vyssi nez
hodnota kapacit. Jak uvadi Talluri a van Ryzin (2005) analyzy pro fizeni kapacit se

zabyvaji ur¢enim takové hodnoty.

2.3.1.3 Staticky model

Proto, aby mohl byt nadefinovan staticky model, by mélo byt splnéno nékolik
predpokladii. Takovymi predpoklady jsou:

-, prichod poptavky pro ruzné tridy v neprekryvajicich se intervalech v poradi
podle rostouci ceny trid,

- poptavky po ruznych tridach jsou nezavislé nahodné veliciny,

- poptavka pro danou tridu nezavisi na rizeni kapacit,

- model neuvazuje detaily poptavkového a ridiciho procesu v ramci kazdé casové
periody,

- neexistence skupin nebo castecna akceptovani skupinove rezervace,

- rizikova neutralita“ (Fiala, 2015, s. 81).

32



Littlewoodav model

Mezi nejznaméjsi a nejstar§$i modely pro fizeni kapacity sjednim zdrojem patii
Littlewoodiv model, ktery Kenneth Littlewood navrhl v roce 1972. Tento model je
zaloZzen na principu dvou cen atim padem na dvou liSicich se poptavkach. Jedna
z poptavek nastava diive nez ta druh4. Je to poptavka s nizsi cenou. Ukolem modelu je

zjistit, jak velka kapacita se ma rezervovat pro poptavku s vyssi cenou.

2.3.1.4 Dynamicky model

Dynamicky model jiz nepracuje s piedpokladem, Ze poptavky postupuji za sebou a nijak
jinak. Zde uz je zohlednén ten fakt, ze poptdvky se mohou piekryvat nebo ptichazet
v jakémkoli potadi. Pro feSeni takovych modelti se vyuzivaji optimalizacni a heuristické
postupy. DneSni RM systémy jsou ovSem =zalozeny na heuristickych postupech.
Talluri a van Ryzin (2005) uvadi dva divody, pro¢ se dnes vyuzivaji prevazné
heuristické postupy. Prvni diivod ma historicky charakter. V praxi byly heuristické
metody pro vypocet dynamickych modelt zavedeny diive nez optimaliza¢ni. Druhym
divodem je, ze jsou jednodussi a rychlejsi. Propocty ziskané z téchto metod se Casto
blizi optimalnim.

2.3.2 Rizeni kapacit s vice zdroji

Rizeni kapacit s vice zdroji je oznaovéano jako sitovy RM. Potieba fizeni takového
druhu RM vznika ve chvili, kdy si zdkaznici neobjednavaji pouze jednu letenku nebo
jednu noc v hotelu, ale cht&ji let s prestupy nebo v hotelu zistavaji delsi dobu.
V piipadé hotelu se pak musi fesit length-of-stay control (neboli kontrola délky pobytu)
tak, aby se pozadavky nepiekryvaly, ale zaroven neziistavaly pokoje neobsazené pouze

na jednu noc.

Tyto slozit¢ modely se mohou fesit dvéma zpiisoby, bud’ deterministickymi metodami
linearniho programovani, nebo aproximacnimi metodami. Fiala (2015) rozebira dva
zékladni postupy, se kterymi pracuji aproximacni metody. Jednou z metod je rozebrat
sitovy model na modely s jednim zdrojem, druhou metodou je zjednodusit samotny
sitovy model. Dnes se vyuzivaji i hybridni postupy, které kombinuji oba dva zplsoby.

Tato kombinace v sobé ukryva vyhody obou zpiisobti.
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2.4  Overbooking

Overbooking, neboli pifeknihovani, je nejstarsSi a z finanéniho hlediska jednou
50 % rezervaci kon¢i zruSenim nebo nedostavenim se pasazéri a ptiblizn€ 15 % vSech

mist by se bez pouziti této metody viibec neprodalo (Talluri a van Ryzin, 2005, s. 129).

Ackoli je tato metoda vyhodnd, ma své nevyhody. Problém nastava ve chvili, kdy
vSichni, kdo si rezervovali produkt, se na misto dostavi. Pokud se jednd o letecké
spole¢nosti, musi se v takové chvili fesit otazka, kdo z cestujicich nepoleti. Rozsifenou
metodou je nabidnout cestujicim finan¢ni odménu za to, ze poleti jindy a vzdaji se
svého mista v letadle. U hotel se takova situace feSi nabidnutim jiného ubytovaciho
zafizeni (vétSinou u konkurence) a dalSimi zvyhodnénymi balicky. I pfes pfijmuti
takovych opatfeni ovSem hrozi poskozeni jména firmy v oCich zékaznika a dalsi
finan¢ni nédklady. Z téchto divodu se provadi kontroly v oblasti pfeknihovani, aby se

vyskyt takovych situaci omezil na minimum nebo se jim zcela ptedeslo.

Do roku 1961 se praktiky pteknihovani provadély tajn€. Od roku 1965 je ve Spojenich
statech povoleno vyuzivani overbookingu. Podminkou je sledovani rezervaci, aby
k vyse popsanym situacim nedochéazelo. Ve chvili, kdy k nim dojde, spole¢nosti musi
zaplatit cestujicimu, kterému byl odepten pfistup na palubu, ndhradu $kody minimalné

ve vysi ceny jeho letenky.
2.4.1 Podminky pro provadéni overbookingu

Kromé leteckych spole€nosti a hotelti, pfi splnéni wurcitych podminek, metodu
overbooking mohou vyuzivat i dalsi firmy v riznych odvétvich. Phillips (2005, s. 210)

poukazuje na nasledujici podminky:

-, Kapacita (nebo nabidka) je omezena, neskladovatelna, a rezervace jsou
akceptovany pro budouci pouziti.

- Zakaznici maji moznost zrusit svoji rezervaci nebo se nedostavit.

- Naklady z odmitnuti poskytnuti produktu zakaznikovi, ktery mél rezervaci, jsou

relativné nizke.
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2.4.2 Typy politik overbookingu

Spolecnosti, které se rozhodnou vyuzivat metody pieknihovani, musi mit jasné
nastaveno, jakym zplisobem budou tuto metodu provadét. Phillips (2005) definuje Ctyti
typy takovych politik.

- Politika zaloZzena pouze na vypoctu rezervnich limit na zéklad€ kapacity a no-
shows.

- Politika zalozena na odhadu nékladu, které nastanou ve chvili odepteni sluzby ¢i
produktu.

- Politika zaméfend na sluzby, zalozend na dodrzovani konkrétniho cile —
napiiklad pouze 1 z 5000 zakaznikl je umoznéno odepfit produkt.

- Hybridni politika, ktera kombinuje vSechny vySe uvedené.
2.5 Tvorba cen

Cena, jak jiz bylo zminéno v pfechéazejici kapitole, hraje velmi dtilezitou roli v oblasti
RM. Kcenotvorbé se mize pristupovat dvéma zplsoby, bud zpohledu
deterministickych modelti, nebo zpohledu stochastickych modelt. Fiala (2015,
s. 101-106) popisuje deterministické modely jako ty, které predpokladaji, Ze prodavajici
jsou dokonale informovani. Takové modely lze, na rozdil od stochastickych, lehce
analyzovat. Stochastické modely se pouzivaji k popisu situaci s redlnym kontextem.

Jsou komplikovanéjsi a d€li se na statické a dynamické modely.
2.5.1 Staticky model

Staticky model ptedpoklada stalou cenu v konkrétnim Case. Takové modely se pouZzivaji
pro produkty, které maji kratké prodejni obdobi, nebo by zména ceny s sebou ptinasela
velké financni ndklady. Daji se vyuzit i pro produkty, jejichZz cena je dana pravnimi

piedpisy.

Horner, Swarbrooke (2003) uvadi tii metody tvorby cen. Cenu lze tvofit podle nakladi,

podle poptavky nebo podle konkurence.

Tvorba cen podle nakladii, jak vyplyva z ndzvu, se vypocitdva z nakladové ceny. K této
cené je pripocCitand marze. Tato metoda se ovSem v RM nepouziva. Tvorba cen je vice
zaméfena na poptavku. Hlavnim principem je, Ze ceny rostou se zvysujici se poptavkou.
Pokud poptavka klesa, zaroven klesa i cena produktu. Tvorba cen podle konkurence

neni nic jiného nez srovnavani cen vlastnich vyrobkt ¢i sluzeb s konkurenci.
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2.5.2 Dynamicky model

Dynamicky model je komplexngjsi a jeho vypocet neni jednoduchy. Dynamicky model
v sobé¢ nese spojeni tfi hlavnich metod. V hotelovém prostiedi je vyuzivano hlavné

spojeni tvorby cen podle poptavky a konkurence.
2.5.3 Cenova diskriminace

Cenova diskriminace je jednou ze strategii RM. Také se ji fika Pigouva cenova
diskriminace, protoze pravé Pigou ji vroce 1920 definoval a rozd€lil na tfi stupné.
Jedna se o metodu, kterd vychdzi z monopolistického pojeti tvorby ceny, kdy se
monopol snazi maximalizovat svilj piijem. Pod touto metodou se rozumi nastaveni
nékolika rtiznych cen za stejné nebo podobné produkty, které jsou prodavany riznym

rrrrr

definicim RM.

Cenova diskriminace prvniho stupné€ je metodou, pfi které podnik nastavuje maximalni
ceny, které je zakaznik ochoten za produkt zaplatit. To znamend, Ze podnik
maximalizuje své trzby na ukor piebytku u zdkaznika. Jednd se pouze o teoretickou
moznost zvySovani trzeb, nebot’ podnik neni schopen na 100 % urcit, jakou cenu je

zékaznik ochoten zaplatit.

Cenova diskriminace druhého stupné pracuje se segmentaci produktu do jednotlivych
skupin, které se 1i8i cenou a popfipadé¢ nabizenymi sluzbami. Kazdy zékaznik se
samostatné rozhoduje, ze které skupiny produktu nakoupi.

Cenova diskriminace tfetiho stupné nerozdé¢luje produkty do skupin, nybrz segmentuje
zakazniky do skupin. Pfikladem takovych skupin mohou byt studenti, dichodci nebo

interni zékaznici. Cenové nabidky plati pouze pro jednu skupinu a nikdo jiny nemutze za

prislusné ceny nakupovat.

Proto, aby bylo mozné zavést cenovou diskriminaci, je nutné zkoumat faktory, které by

ji mohly ovliviiovat. Ptiklady takovych faktorli zobrazuje nasledujici obrazek.
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Obrazek 7 - Faktory ovlivilujici cenovou diskriminaci

Charakteristika
zakaznikt

Platebni

podminky Umisténi

N

Faktory 5
Balicky ——  ovlivigjicik ——m— Cas
cenu

TN

Verze S
Mnozstvi

produkti

Distribuéni
kanaly

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hayes, Miller (2011, s. 106)

2.6 Aukce

Aukce ptedstavuji alternativu vici dynamickému modelu sestavovani cen. Aukce jsou
povazovany za mechanismus, ktery zjiSt'uje a popisuje, jak probihd vyména informaci
mezi prodavajicimi a kupujicimi. Od dynamickych modeld se 1isi v tom, ze tady jsou
zékazniky ti, ktefi nabizeji cenu a firmy rozhoduji, které nabidky pfijmout. Timto
zpusobem neprobihaji vSechny aukce, jsou i takové, pii kterych se ve vétSin€ ptipadi
jen zvetejni cena a kupujici jen potvrzuji, ze jsou ochotni tuto cenu za produkt zaplatit.
Aukce jsou casto povazovany za mechanismy, pomoci nichz se zjiStuji ceny

(Talluri a van Ryzin, 2005).

Aukce je mozné délit na standardni aukce, kdy je jen jeden prodévajicia vice
kupujicich. Ve chvili, kdy je to pfesné¢ naopak, existuje jeden kupujicia vice
prodévajicich, se takové aukci tikd reverzni. Poslednim typem aukci je dvojita aukce.
Jedna se o kombinaci dvou pfechozich typa. Dale rozliSujeme aukce s jednim typem

objektu nebo s vice objekty (Fiala, 2015, s. 108).
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Aukce mohou probihat podle riznych scénait. Existuji ¢tyti zékladni typy:

- Anglicka aukce — oteviend aukce, pfi které cena roste od pocatecni az po
nejvyssi nabidnutou. Aukce konci ve chvili, kdy jiz nikdo neni ochoten zaplatit
vysSi cenu. Vyhrava ten, kdo posledni nabidl nejvyssi cenu.

- Holandska aukce — oteviena aukce, pfi které cena klesd. Je vyhlaSena nejvyssi
cena a postupné se jeji hodnota snizuje. Aukci vyhrava ten, kdo se prvni
piihlasi a zastavi tak snizovani ceny.

- Uzaviena aukce, aukce prvni ceny — uzaviena aukce, pii které se ceny
nevyhlaSuji a nikdo tak nevi, kolik kdo nabidne. Kazdy, kdo se chce aukce
zucCastnit, napiSe svoji cenu a pfeda ji v uzaviené obdlce. Vyhrava ten, kdo
nabidl nejvyssi cenu.

- Uzavrena aukce, aukce druhé ceny — uzaviena aukce, kterd funguje na stejném
principu jako predchéazejici, ovSem zde vyherce neplati svoji nejvyssi

nabidnutou cenu, ale druhou nejvyssi (Talluri a van Ryzin, 2005).

Dnes rozliSujeme né¢kolik druhti aukci. Aukce potfddané tradicnimi aukénimi domy,

aukce na financnim trhu, aukce primyslového trhu a online aukce pro spotiebitele.
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3 Techniky vyuzivané v RM

Vsechny vySe popsané problémy RM jsou zaroven technikami, které se v RM vyuzivaji.

At jiz se jedna o strategickou, taktickou ¢i operativni tiroven fizeni.

K odlisnostem muze dochazet vzhledem k riznorodosti odvétvi, ktera jej vyuzivaji.
Revenue management, ktery by byl pouzivan pro fizeni piijml v restauracich, neni tak
populérni jako RM v leteckém pramyslu ¢i v hoteliérstvi. Ve vétSin€ ptipadl restaurant
revenue management (RRM) vyuzivaji hotely, které aktivné tidi své trzby pomoci

principu RM a u nichZ trzby z restaurace tvoii i 50 % celkovych trzeb.

Rizeni piijmi v restauraci se odliduje od fizeni piijmi v hotelu napiiklad piistupem
k cené¢ za produkt. Ve chvili, kdy zakaznik od hotelu poptdva napiiklad 15 pokojt,
spravedlivé o¢ekava, Ze obdrzi mnozZstevni slevu nebo bonusy k pobytu. Sales manazer
pak mulze vypracovat podminky a se zdkaznikem uzaviit individualni smlouvu. Nic
takového ovSem nenastane pii rezervaci 15 stolli v restauraci. Zde nikdo neocekéava
zvyhodnénou nabidku nebo slevy na sortiment restaurace. Ve vétSin€ ptipada jsou ceny
ponechany tak, jak jsou. To plati i opacné. V dobé¢, kdy je poptavka po produktech
nejmensi, hoteliéti vyuzivaji aktivnéji distribucni kandly a slevové portaly, kde nabizeji
zlevnéné pokoje. Ceny v restauracich jsou konstantni. Vyjimku tvofi taktéz vyuziti

slevovych portalt ¢i happy hours akei.

Hayes a Miller (2010) pisSi o tom, ze vétSina odbornikii se shoduje na tom, jak jsou
v restauracnich zafizenich tvofeny ceny. Tvrdi, ze se jednd o vybér jednoho ze tii

koncepti: procento nakladl na produkt, vyrobni naklady - plus a ptispévkova marze.
3.1 Procento naklada na produkt

Mezi nejstarsi (a dnes stale pouzivany) zplsob stanoveni ceny produktu (pokrmu) je
vyuziti vypoctu procentnich ndkladi na jeden pokrm. Vypocet ceny jidla za pomoci

téchto nakladl se provadi dvojim zptisobem.

Pted aplikovanim prvniho zplisobu vypoctu je potieba si uvédomit, z ¢eho se konecna
cena sklada. Jeji soucasti jsou typicky ¢ty polozky:

- food cost (néklady na potraviny),

- labor (néklady na préci),

- ostatni naklady,
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- marze.

Pravé food cost, konkrétné jejich procentudlni hodnotu, je potieba urcit. Hayes a Miller

(2010) uvadi nésledujici vzorec:

Naklady na prodané zboZzi

= Naklad dukt (9
Triby za prodané zbozi aklady na produkt (%)

Tento vzorec lze upravit i pouze na vypocet nédkladl u jednoho pokrmu. Bude vypadat

nasledovné:

Naklady na jedno jidlo

Prodejni cena = Food cost jednoho pokrmu (%)

Pokud neni urena kone¢na cena, 1ze ji vypocitat preformulovanim vzorce.

Naklady na jedno jidlo

=P d i
Food cost jednoho pokrmu (%) roaejnicena

Podle tohoto vzorce se cena jidla, které ma food cost ve vysi 80,- K¢, apfii

pozadovaném 36% podilu nékladti na vysledné cené, bude rovnat:

80 _ 220 ke
036 ¢

Druhym zptisobem stanoveni ceny je vypocet multiplikatoru. Ten lze vypocitat na

zékladé pfredem stanovené procentni vyse food cost. Vzorec pro vypocet je nasledujici:

1K¢
Food cost jednoho pokrmu (%)

= Multiplikator

Hodnoty multiplikatortt pro jednotkové ndklady ve vysi od 28 % do 40 % jsou

vypocitany v nasledujici tabulce.

Tabulka 3 — Multiplikator

Food cost Multiplikator
jednoho pokrmu (%)
28 3,5714
30 3,3333
32 3,125
34 2,9412
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Food cost Multiplikator

jednoho pokrmu (%)
36 2,7778
38 2,6316
40 2,5

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hayes, Miller (2010, s. 355)
Vzorec pro vypocet ceny:
Multiplikator X Jednotkové food cost = Prodejni cena

Pokud naklady na potraviny budou ve vysi 80,- K¢ a majitel restaurace pozaduje, aby

naklady tvoftily 36 % z ceny, cena jidla bude:
2,7778 x 80 = 222 K¢

Pokud se porovnaji obé dvé ceny, je vidét, Ze oba dva zplsoby stanovi stejnou cenu
pokrmu.

3.2  Vyrobni naklady — plus

Urcovani cen pomoci metody vyrobnich nakladi — plus neni zalozeno pouze na vypoctu
procentudlniho podilu nakladt na cené. Zahrnuji se sem dalsi faktory. Ptiklady faktord,

které mohou ovliviiovat vysi ceny, jsou zobrazeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 4 — Alternativni druhy naklada

+ Variabilni mzdové naklady
+ Fixni mzdové naklady
Vyrobni + Celkové mzdové naklady
Prodejni cena = )
naklady + Vybrané kontrolované vydaje
+ Rezijni naklady na jednotku
+ Pozadovany hruby zisk

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hayes, Miller (2010, s. 356)
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3.3  Kryci prispévek/prispévkova marze

Ptispévkova marze se vypocitd jako rozdil mezi prodejni cenou a vyrobnimi néklady.
Ve vétSiné piipadii se jednd o procentualni vyjadieni. Setkat se lze i1 s penéZnim

vyjadienim. Pomoci marze lze stanovovat cenu produktu. Vypocet je nasledujici:
vyrobni ndklady + poZadovana prispévkova marze = prodejni cena

Metoda fesi vyrobni naklady. Jejim smyslem je ovSem stanoveni pozadovaného vynosu
z produktu. V mnoha restauracich maji naptiklad napoje nastavenou marzi i na hodnotu
300 %. Pii nakladech naptiklad 10,- K¢ za ldhev dZzusu bude jeji prodejni cena
10,- x 300 % = 30,- K& Méné casto se pak vyskytuje penézni vyjadieni pozadované
marze. Restaurace by pii stejnych nakladech na jednu ldhev dZzusu pozadovala marzi na
kazdé¢ lahvi piti ve vysi 20,- K¢ Vysledna prodejni cena by pak byla
10,- + 20,- = 30,- K&.

Casto se oviem vyskytuji otazky, které produkty (pokrmy) na jidelnim listku
ponechat a které¢ vytadit. Podobnou situaci ohledn¢ produkti obecné fesi metoda od
spole¢nosti Boston Consulting Group. Metoda je pak zndma pod zkratkou BCG matice.
Vysledkem této matice je pak graf, ktery pomoci polozek s nazvy Hvézdy, Dojné kravy,
Otazniky a Hladovi psi fesi, které produkty financovat a které vytadit. Pro pohostinsky
pramysl se pouzivd obdobnd matice tzv. Menu Engineering, kterou navrhli Michael

Kasavana a Donald Smith v roce 1982.

Obrazek 8 — Menu Engineering

PUZZLE HVEZDY

= > =

PS] KONE

POPULARITA

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Jak popisuji Hayes a Miller (2010) a lze vidét z obrazku, Hvézdy piedstavuji ty polozky
z nabidky, které maji vysokou popularitu a vysokou pozadovanou marzi. Oproti tomu
Psi maji nizkou popularitu a hodné¢ nizkou pfispévkovou marzi. Koné jsou sice
populérni, ovSem jejich kryci ptispévek je velmi nizky. Puzzle maji vysokou marzi, ale
nejsou populdrni. Diky této jednoduché matici Ize rychleji a efektivnéji rozhodovat,

které pokrmy maji své misto v jidelnim listku a které ne.

Ackoliv se dnes hojné praktikuje tvorba cen podle nakladf, dle RM to neni uplné

spravné. Vzorec pro vypocet celkovych ptijma (total revenue) je nasledujici:
prodejni cena X prodané mnozstvi = celkové prijmy

Z této rovnice je patrné, ze celkova vySe vynost je piimo ovlivnéna prodejni
cenou a prodanym mnozstvim. Pokud by se manazer restaurace fidil pouze ndkladovou
strategii sestavovani cen, automaticky by to znamenalo, ze pokud mu naklady vzrostou,
zvysi cenu. Zvyseni ceny ovSem nemusi znamenat okamzité zvyseni piijmu, nebot’ vyse
prodaného mnozstvi je ovlivnéna praveé jeho cenou. Zakaznik se nezajima o to, jaké
naklady ma restaurace na piipravu pokrml. Zakaznika zajima, jaky uzitek mu dany
pokrm ptinese. Pokud se zvysi cena jidla, spravedlivé predpoklada, ze jidlo bude mit
vetsi hodnotu. Pokud tomu tak neni, je nespokojen. Pro ného to znamena zaplatit vyssi
cenu za néco, co nedosahuje pozadované hodnoty. To je jeden zdavodl, proc
restaurace po zvysSeni cen mohou zaznamenat sniZeni svych pfijma, konkrétnéji snizeni
poctu klientl. Za nejcastéj$i chybu restauratéri povazuji Hayse a Miller (2010)
piecenéni svych schopnosti v tvorbé efektivnich cen, 1kdyz fizeni cen se na prvni
pohled miize zdat jako velmi jednoduchd véc. Pro spravné urcovani cen jidel v menu je
potteba, aby si manaZetfi uvédomili, ze dulezitym faktorem je hodnota jidla pro
zakaznika. Pokud tento faktor zahrnou pfi vytvéfeni cen, lze vysi ndkladi dopocitat

zpétné. Porovnani téchto dvou piistupll je vyobrazeno na nasledujicim obrazku.

Obrazek 9 — Ptistupy sestavovani cen jidla

Vyrobni naklady uréuji vyzadovanou cenu

o ripustnou

Hodnota diktuje pPripustno,
v cenu a vyrobni naklad
ﬁ y

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hayes, Miller (2010, s. 363)
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3.4 Cenova diskriminace

Cenova diskriminace, jak byla popsana v prechazejici kapitole, neni prozatim
v restauracich pouzivand. Hlavnim divodem, pro¢ tomu tak je, je hlavné postoj
restauratérti k této metod¢. PievaZzuje ndzor, Ze zdkaznici budou reagovat negativné na
neustdle se ménici ceny v jidelnich listcich. Z pohledu RM lze na toto tvrzeni odpovédét

otazkou: ,,Nabizeji manazefi v restauracich zékaznikiim opravdu jen jidlo?*

Odpoveéd by méla znit: ,,Ne.“ Z pohledu RM, manazefi nenabizeji k prodeji jenom
pokrmy, nybrz také mista k sezeni. Proto 1ze RM aplikovat ina tuto oblast. Kazda
restaurace ma omezeny (fixni) pocet mist a manazeti v restauraci nabizeji hostim jejich
prondjem v urcitém cCase. Jako protihodnotu nabizeji zékaznici svoji utratu za Cas, ktery
v restauraci stravi. Pokud by tato mista nebyla obsazend, znamenalo by to pro restauraci

neuhrazené fixni naklady, kterymi jsou naklady na osvétleni, personal nebo topeni.

Hayes a Miller (2010) jsou piesvédceni o tom, ze metodu cenové diskriminace lze
aplikovat ido provozu restaurace. Predpokladaji, Ze stejné¢ jako u hotelového ¢i
leteckého primyslu, i1 v restauraci lze urcit asy tzv. ,,ve Spicce* a Casy mimo Spicku. Za

wevr

nékolik otazek.

1. Mohou byt ceny v jidelnim listku v patek a v sobotu vecer zvySeny?
Mohou byt zvyseny ceny nékterych jidel v tento ¢as?
Mohou byt nékteré polozky z jidelniho listku za nizsi cenu v tyto dny?

Muze byt pozadovan piiplatek za rezervaci stolu ve vytizené hodiny?

A

Jak se mohou zlepsit vynosy?

Odpovéd na prvni dveé otazky zni: ,,Ano, je to mozné.* Ceny jidelniho listku by mohly
byt navySeny naptiklad o 20 % pfi pouziti tzv. ,rack cen*. Tento druh cen vétSinou
pouzivaji hotely. Pro restauraci by to znamenalo, Ze navysi vSechny ceny o020 %
v patek a v sobotu vecer. Protihodnotou tomu by bylo snizeni cen o 20 % v Casech,
které nejsou tak vytizené. Naptiklad nékolik hodin pied nebo po. Takovy zpiisob Casto
vyuzivaji bary, kdy v ¢asech s malou poptavkou poradaji Happy Hours. Pti zvySeni cen
pouze unékterych polozek by to znamenalo nejen navysit cenu, ale dokézat
zakaznikim, Ze za zvySenou cenu ziskaji vy$$i hodnotu. Jedin€ tak Ize aplikovat

zvyseni ceny, aby zakaznici byli ochotni si 1 nadale toto zbozi kupovat.
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Kladnd odpovéd na tieti otazku s sebou nese jednu podminku. Pokud by se cena
nékterych jidel snizila, mélo by to byt pouze za tcelem prodeje vice porci. To znamena
zrychlit pfipravu dané¢ho pokrmu, aby pii vysoké poptavce bylo obslouzeno co nejvice

zékazniki. Tim by bylo zabezpeceno, Ze se zvysi pfijem u této polozky.

Typicky provozovatel¢ restauraci na otazku ¢&islo Ctyfi odpovi negativné.
Neptedpokladaji, Ze by si potencialni zakaznici chtéli pfiplatit za moznost si rezervovat
stiil v nejvytizenéjSim obdobi tydne. Pokud ovSem rezervovani stolu v restauraci na
patecni €1 sobotni vecer s sebou nese nutnost rezervovat sttil mnoho dni doptedu nebo
cekat vecer frontu pred tim, nez se mohou usadit, najdou se ti, ktefi si svého ¢asu ceni.
Zakaznici si nemusi nutné pfiplacet za rezervaci, ale napiiklad iza to, Ze si mohou

vybrat své oblibené misto v restauraci.

Na posledni otazku, jak zlepSit vynosy v restauraci, odpovidaji Hayes a Miller (2010)
nasledovné. Podle nich je nejucinnéjsi metodou pro zlepSeni trzeb mit flexibilni systém
stold. To znamend, Ze se muze libovolné ménit pocet mist u stolli. Tim se zamezi
blokovani stolt pro dalsi zakazniky. Prikladem mize byt par, ktery sedi u stolu pro Ctyti
nebo Sest lidi. U jejich stolu jsou pak dvé nebo Ctyii mista neobsazend, coz vede ke

ztratam pro restauraci.
3.4.1 Faktory ovliviiujici zavedeni cenové diskriminace

Pro zavedeni metody cenové diskriminace do restaurace je potfeba zohlednit, mimo
hlavnich faktort, které maji vliv na zavedeni, 1 dalsi faktory, které uz piimo souvisi

s provozem restaurace. Mezi takové faktory Hayes a Miller (2010, s. 373) tadi:

- konkurenci,

- stupen sluzeb,

- typy hosta,

- kvalitu pokrmd,

- velikost porce,

- atmosféru,

- dobu konzumace,
- umisténi,

- image,

- prodejni mix.
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4 Analyza restaura¢niho zarizeni z hlediska RM

Pro tuto diplomovou praci byla vybrana restaurace Kozlovna v Plzni. V Ceské republice
v soucasnosti existuje 37 restauraci stouto tématikou. Jsou rozSifeny po celé
zemi a vyznacuji se origindlnim designem, nabidkou piva a vybérem pokrmi. Nejedna

se pfitom o fransizy, pouze o smlouvy o proptijceni designu a doplnkd.

Zkoumana restaurace disponuje kapacitou 114 mist plus 100 mist na terase, ktera je,
diky venkovnimu vytapéni, oteviend celoro¢né. Kozlovna ma rozdélenou oteviraci dobu
na vSedni dny a vikendy. Od pondéli do ¢tvrtka mé otevieno od 10:30-22:30, v patek
a v sobotu je oteviraci doba prodlouzena do ptlnoci a v ned¢li zase zkracend do 22:00.

Oteviraci doba je podiizena poptavce, kdy o vikendu je siln€j$i nez ve vSedni dny.

Hlavni restaurace ma 114 mist, ktera jsou rozd€lena na Ctyii stoly o Sesti mistech,
dvaadvacet Ctyfmistnych stoll a jeden stil pro dva. Do celkové kapacity pak nejsou
zapocitana Ctyfi mista u baru, nebot’ ta jsou pouzivana zcela vyjime¢né a nejsou u nich

podavany pokrmy.

Jidelni listek nabizi celkem 31 pokrml, ztoho 12 jsou studené a teplé
pfedkrmy a polévky, 17 hlavnich jidel v¢etné salatl a dva dezerty. Hosté maji na vybér

ze sedmi pftiloh.
4.1 Cenova politika

Cenova politika v restauraci je osnovana podle tradi¢nich metod sestavovani cen. Ceny
napoji  jsou vytvafeny na zdkladé predem dané marze. VySe marze
u nealkoholickych a alkoholickych napoji mimo piva je 300 %, upiva se marze
pohybuje okolo 100 %, podle toho, jestli se jedna o pivo ze sudu nebo tankové.
Primérné food cost se pohybuji okolo 30 %. Tato vySe neni striktné dand a lisi se
pokrm od pokrmu, podle kvality a naro¢nosti jidla, proto nékteré pokrmy maji naklady
ve vysi 50 %.

Restaurace nabizi mimo klasického jidelniho listku také obédové menu. Kazdy den,
vcetné vikendu, je nabizena jedna polévka a Ctyfi hlavni chody. Priimérnd cena hlavniho
chodu v ramci obédového menu se pohybuje okolo 119 K¢. Priimérna cena hlavniho
chodu ze stalého jidelniho listku se pohybuje okolo 197 K¢. S tim souvisi i primérna

utrata hosta, ktera se pohybuje okolo 150 — 200 K¢ za obéd a 250 — 300 K¢ za vecefi.
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4.2  Segmentace trhu

Segmentace zédkazniki do jednotlivych skupin je jednou ze zékladnich principti RM. Pti
zjistovani, jak dand restaurace déli své zdkazniky, doSlo k zajimavému, nikoli vSak
piekvapivému, zjisténi. Management restaurace je presvédCen, Zze dokazi cilit na

vSechny typy zékazniki bez rozdilu véku, Zivotniho stylu ¢i vyse piijmda.

Tato moZnost by nebyla vyloucena, pokud by se nejednalo o specificky typ restaurace.
Z demografického hlediska, napiiklad jednim z typti zdkaznikd, na které v poslednich
letech je cileno ¢im dal vice, jsou rodiny s détmi. Neni vylouceno, ze by tito zakaznici
mohli navstivit dany podnik, ovSem s pfihlédnutim k interiéru restaurace, atmosféte,
ktera je typicka pro tento typ podniku, a v neposledni fadé nabidce pokrmt v jidelnim
listku, je patrné, ze Kozlovna nebude volbou c¢islo jedna u daného typu zakaznikl —
rodin s détmi. DalSim typem zakaznikli by mohli byt studenti. Zde je ovSem podstatna
lokalita, kde se dana restaurace nachézi. V okoli Kozlovny nejsou zadné vysokoskolské
koleje ¢i kampusy. Navstéva tohoto typu zdkaznikid neni taktéz vyloucend, ovSem neni
mozné ji fadit mezi stalou klientelu, a tim padem i cilovou skupinu. Mezi nejvice
zadané, a také nejvice zastoupené, typy spotiebitelii patii stiedni vrstva obyvatel
v produktivnim véku mezi 25-65 lety, zpravidla lidé bezdétni nebo s détmi starSimi.
Tento typ zdkaznikli se mlize dale €lenit z psychografického a behavioralniho hlediska,
naptiklad podle primérného piijmu, jejich preferenci ve vybéru typu kuchyné,

zivotnimu stylu a zptisobu trdveni volného Casu.

Pfi zaméfeni se pouze na urcity typ zédkaznika firma pfichazi o zisk, ktery by ji pfinesli
ostatni zdkaznici. Zde je ovSem zapotiebi zvazit pozitivni a negativni stranky tohoto
rozhodnuti. Jak velky zisk pfinesou nepravidelné (nahodilé) navstévy vysSe
zminovanych typa zakaznikl a zda prevysi zisk ziskany od pravidelnych a vracejicich

se zakaznikl, na které se podnik cilen¢ zamétuje a sleduje jejich potieby.

I restaurace se miize zamé&fit na personalizaci svych stalych zakaznikl. Diky osobni
komunikaci a zjiStovani informaci o strdvnikovi je to daleko jednodussi a finanéné
vyhodné. Sbirané udaje se nemusi omezovat pouze na zékladni tdaje, jakymi jsou vek,
pohlavi a velikost pfijmi. Daleko dtilezitéj$imi (a vice vypovidajicimi) daty mohou byt
preference v jidle, zaliby a hodnoceni poskytnutych sluzeb. Diky témto informacim

muZe manazer restaurace 1épe zhodnotit nabidku sluzeb a pokrmi.
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4.3  Distribué¢ni kanaly

Distribu¢ni kanaly v pohostinstvi slouzi ptedev§im k tomu, aby zvysily povédomi
potencialnich zakaznikli o dané restauraci, a tim 1 piildkaly vice konzumenta. Kvalitni
zéakladna pomtize vybudovat a udrzet si dobrou povést u vefejnosti. Kazda restaurace si
voli sviyj distribuéni model. OvSem zakladem kazdého takového modelu by méli byt

dodavatelé.

Ptedevsim se jedna o dodavatele potravin a napoju. Praveé oni a jejich potraviny z velké
casti  urcuji  kvalitu  budoucich pokrmil a ovliviiuji  spokojenost  zakazniki.
V analyzované restauraci vyuzivaji dodavatelskych sluzeb od velkoobchodnikl
1 maloobchodniki. Pro nakup zakladnich potravin, jakymi jsou mouka, mlécné vyrobky
nebo koteni, je vyuzivan maloobchod Tesco. Velkoobchodni fetézec Makro dodava do
restaurace alkoholické népoje, vyjma piva, a vepfové a hovézi maso. Drlbezi
maso aryby jsou odebirany od lokalniho obchodnika Rybarna Spilar — Ocean,
zelenina a ovoce jsou dodavany lokdlnimi zelinafi. Pivo a vyrobky spojené s nim jsou

odebirany od pivovaru Plzensky Prazdroj, a. s.

Aby se restaurace zviditelnila, nestaci mit pouze dobré dodavatele. Na tfadu ptichazi
propagace. Kozlovna se snazi komunikovat se svymi zdkazniky prostfednictvim
socialni sit¢ Facebook. Nékolikrat tydné aktualizuje své pfispévky, veetné aktualizace
tydennich ob&dovych menu ¢i specialnich akci. Vlastni webové stranky, kde se
potencialni zakaznici mohou seznamit s jidelnim a napojovym listkem, tydennim menu,
kontakty nebo si zjistit oteviraci dobu. Kozlovna aby se zviditelnila, vyuziva, mimo
téchto internetovych kanall také vefejnych tematickych akci. V roce 2018 vyhrala

Fresh Festival v Plzni.
4.4 Pokladni a rezervaéni systém

Sheryl E. Kimesova ve svém ¢lanku The Future of Disribution Managament in the
Restaurant Industry uvadia popisuje Ctyfi distribucni cesty, které mohou vyuzit
restaurace pro svilj rezervacni systém. Prvni cestou je klasicky telefon, druhou cestou je
pouziti call centra, tfeti cestou je pouziti online rezerva¢niho systému piimo na webové
strance restaurace a posledni cestou je online rezervacni systém zajistény za pomoci

tietich stran.
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4.4.1 Telefonicka rezervace

Dnes nejvice vyuzivany zptsob rezervace stolu v restauraci. Rezervace se provadi bud’
piimo personalem restaurace, nebo pomoci call centra. Mezi kladné stranky této metody
patfi osobni piistup persondlu a moznost se domluvit na individualnich pozadavcich.
Mezi zéporné stranky lze pfifadit nedostupnost persondlu pii volani ve vytizenéjsi

hodiny nebo ¢as moznosti rezervace omezeny oteviraci dobou podniku.
4.4.2 Online rezervace

Online rezervace probihd bud’ pomoci webovych stranek restaurace, které vyuzivaji
online rezervaniho systému, (napiiklad rezervacni systém od BookioPro nebo
SuperSaas), nebo pomoci webovych stranek poskytovatelli online rezervacnich knih.
Mezi takové webové stranky v Ceské republice patii napiiklad Restu.cz. Vechny
zpusoby funguji obdobné, ale ne stejné. Pokud rezervace probihd pomoci rezervacniho
systému restaurace, zakaznik ma moznost ihned zjistit, jestli je volny stiil v restauraci na
jim pozadovany datum a ¢as. Pokud vyuzije druhy zpiisob, zapojuje prostiednika mezi
nim a restauraci. Zakaznik zadd datum, casapocCet mist. Operator zavold do

restaurace a oveéii si dostupnost terminu. Zakaznikovi pak pfijde potvrzeni nebo

zamitnuti rezervace pomoci e-mailu.

Vyhodou online rezervaci je moznost rezervovat si stil v jakémkoliv case. Pro

restaurace je nevyhodou ztrata osobniho kontaktu se zakazniky.

Restaurace maji moznost vyuzit i off-line rezerva¢niho systému. Ten je zaméien na
monitorovani rezervaci piimo v restauraci. Opousti se tim od papirové podoby
rezervacnich knih. Samotny pfechod restaurace od papirovych rezervacnich knih
k digitdlnim je zajimavym momentem z hlediska revenue managementu. Od této chvile
se daji rezervace spravovat efektivnéji a prehlednéji. Digitalni rezervacni systémy,
mimo svych zakladnich funkci, nabizi moZnosti sestavovani statistik, personalizaci

hostli nebo sestavovani obsazenosti restaurace v jednotlivych ¢asech nebo dnech.

Ve zkoumané restauraci se pouziva pouze telefonicka komunikace. Manazefi této
restaurace jsou presvédCeni o tom, ze osobni komunikace je zakladem uspéchu a v této

chvili nepouzivaji zadny off-line rezervacni systém.
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4.4.3 Pokladni systém

Kozlovna pouzivé pokladni systém Septim od vyrobce ASW Systems. Tento pokladni
systém umoziiuje praci v rezimu on-line a i off-line. Piistup k nému miize mit né¢kolik
uzivatelli ana zékladé svého opravnéni miuize vyuzivat urcité funkce. Obsluhujici
persondl ma piistup ke vSem funkcim, aby mohl obslouzit zdkaznika. Manazer, za
pomoci tohoto systému, je schopen sledovat trzby nebo ndklady v restauraci

(septim.cz).

4.4.4 Cross selling

vvvvv

cross selling jako prodejni techniku, kterd ma za cil prodat dalsi produkt jiz existujicimu
zékaznikovi. V pohostinstvi se tato metoda vyuziva k nabidnuti dalsiho produktu.
Restaurace danou metodu implementuje k nabidnuti nové zavedenych pokrmi

¢i alkoholickych napojt.
4.5 Strukturované rozhovory s personalem restaurace

Pro zjisténi povédomi obsluhy restaurace otom, co to je revenue management,
k Cemu se pouzivdavem mize byt uziteCny, bylo provedeno Setieni pomoci
kratkého osobniho rozhovoru. Celkem bylo tdzano 15 respondenti ve véku od 24 do

56 let, z toho 7 Zen a 8 muzl. Dotaznik obsahoval celkem 3 otazky.

1. Slyseli jste nékdy pojem revenue management?
2. Myslite se, ze by tato metoda mohla byt pouzitd v restauraci?

3. Jaky je podle Vs nejvétsi zadrhel pii praci v restauraci?

Na  prvniotazku, jestli  n€kdyslySeli  pojem  revenue  management,

10 respondentt odpovédélo zaporné a pouze 5 respondentti kladné.

Po vysvétleni, ¢im se revenue management zaobird, dvanact respondent odpovédélo
zaporné a tfi respondenti odpovédéli kladn€ na otazku Cislo dvé - myslite si, Ze by tato
metoda byla G¢inna v restauraci? Zaporné odpovédi byly vysvétleny tim, ze je tato
metoda je nova a pievazovaly nazory, zese nehodi pro restauracni provoz. Tri
respondenti, ktetfi odpovédéli kladn€, vysvétlili svllj ndzor tim, Zze restaurace pii
nevytizenych hodinach v casech po ob&d¢€ apied vecefi by potiebovala kreativni

piistup.
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Po delsi diskuzi pét z dvanacti respondentd zménilo sviij nazor na otazku cislo dve,
ze zaporné odpoveédi na kladnou. Otazka cCislo tfi slouzila pro lepsi nastinéni situace
v restauraci z pohledu personalu. Jako nejvétsi problém zaméstnanci vnimali nedodrzeni

rezervacnich hodin zakazniky a neptedvidatelnost obsazenosti stold.

4.6  Analyza sledovanych ukazateli

Postup analytické casti této podkapitoly byl pievzat z vyzkumu na Cornellove
univerzité, ktery vroce 1998 aplikovala Sheryl E. Kimes spolu s Deborah 1.
Barrashovou a Johnem E. Alexanderem. Postup byl zvetfejnén v Skolnim Casopise The

Scholarly Commons v fijnu roku 1999.

Aby se mohly aplikovat metody revenue managementu, bylo zapotiebi shromazdit data
k n¢kolika ukazatelim. Prvnim ukazatelem je pocet hostd, ktefi restauraci navstivi.
Druhym je jejich Cas straveny u jidla a tfetim ukazatelem jsou denni trzby. VSechny tyto
informace je mozné ziskat zanalyzy dat zpokladniho systému restaurace a také

pozorovanim.
4.6.1 Obsazenost restaurace

Pro zjisténi primérné navstévnosti restaurace byla vyuzita data z pokladniho systému
restaurace. Ta byla vytfidéna a zanalyzovana pomoci softwaru Microsoft Excel.

Poskytnuté data jsou za mésice zafi a fijen roku 2018.
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Obrazek 10 - Primérnd navstévnost restaurace - zaii (pocet zékaznikti/hodinu)

Navstévnost - zafi 2018 (pocet zdkaznikli/hodinu)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z dat vyplyva, ze mezi nejsiln€jsi dny, kdy restauraci navstivi nejvice zakazniki, patii
utery-patek. V pruméru v tyto dny pfijde okolo 270 zdkaznikd. Oproti tomu jako
nejslabsi den vychazi sobota. V priiméru v tento den do restaurace zavita 187 lidi. Jak
lze vidét na obrazcich 10 a 11, které zobrazuji navstévnost restaurace v pribéhu
jednotlivych dnti. Mezi nejsilngjs$i hodiny patii doba okolo obéda. Pfitom nejvice lidi
piijde mezi 11-13 hodinou odpoledni. Od druhé hodiny odpoledne pocet lidi klesa az
k Sest¢ hodiné¢ vecerni. Nartst neni tak markantni jako v dobé obéda. Nejvice lidi

navstivi restauraci na vecefi v pruméru ve Ctvrtek a patek.
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Obrézek 11 - Primérna navstévnost restaurace - fijen (pocet zakaznikii/hodinu)
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Nejslabsim Casovym usekem, ve vSech dnech, jsou odpoledni
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hodiny mezi

15-18 hodinou odpoledni. Primérné¢ v tuto dobu navstivi restauraci pouze okolo

21 zakazniku.

Pro lepsi orientaci, nasledujici tabulka zndzornuje obsazenost restaurace v procentech.

Tabulka 5 — Obsazenost restaurace v % — obdobi zafi + fijen 2018

Denvtydnu |[10h |11 h| 12h | 13h | 14h | 1Sh | 16 h (17h| 18 h | 19h | 20h | 21 h | 22h | 23 h
Pondéli 16,6 | 47,8 | 28,0 | 156 | 6,8 6,8 | 58 110,60 10,2 | 13,7 | 8,6 4,5
Utery 1,3 |37,5| 46,8 | 30,8 | 9,9 83 6,5 | 45924 | 11,9 | 13,9 | 150 | 11,3
Streda 0,6 | 28381 67,1 | 36,3 | 128 | 7,6 6,7 | 6,6 11483 | 133 | 13,2 | 173 | 20,6
Ctvrtek 25,6 52,5 | 32,8 | 19,1 | 6,9 59 160|962 | 12,6 | 162 | 11,4 | 22,9
Patek 23,6 47,1 | 343 | 14,6 | 10,8 | 83 | 6,6 | 9,79 | 12,6 | 12,5 | 22,0 | 274 | 22,2
Sobota 4,221 15,01 | 29,69 | 23,67 | 13,72 | 12,22 | 7,01 | 8,43 | 12,40 | 13,87 | 13,17 | 18,06 | 14,06
Nedéle 1,93 12,43 | 18,97 | 35,76 | 28,02 | 14,39 | 12,16 | 7,30 | 9,73 | 8,69 | 10,79 | 15,08

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Pokud je restaurace z poloviny obsazend v nejvytizenéjsi denni dobu, 1ze se domnivat,

ze davodem, pro¢ zbytek mist neni obsazen, je to, ze kapacita stoli nebyla zcela

naplnéna.
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4.6.2 Délka konzumace

Délka konzumace ukazuje priuméry cas straveny zakaznikem v restauraci od jeho
prichodu az po zaplaceni. Je vypocitana z dat pokladniho systému. Nasledujici tabulka
zobrazuje prumérny c¢as straveny zakaznikem v restauraci v jednotlivych hodinach

prichodu. Ke kazdému ¢asu byly vypocitany i smérodatné odchylky.

Tabulka 6 — Primérna délka konzumace a smérodatna odchylka

Denv | yon | 11n | 12n | 13h 18h 19h | 20n | 21h | 22n
tydnu
Pondéli 0:35 0:42 0:45 0:59 1:45 1:10 1:09 1:01
0:12)  |(0:17)  |(0:16) | (0:25) |(0:32) [(0:28) |(0:22) | (0:36)
Gtery | 02 0:52 0:58 1:15 1:12 1:35 1:28 1:05
0:13)  |(0221) [(0:23) | (0:19) |(0:31) [(0:24) |(0:22) | (0:18)
Streda | 032 0:59 0:55 0:58 1:14 1:38 1:32 1:02
0:25  [(0:13)  [(0:17) | ©:21) |(0:17) [(0:33) | (0:34) | (0:23)
Ny 0:48 0:47 0:50 1:09 1:37 1226 131 1:12
Ctvrtek | . . . . . .
0:17) | (0:14)  [(0:12) | (0:24) | (0:24)  [(0:35) | (0:19) | (0:11)
ek | 039 0:49 0:51 112 1:39 1:05 1:36 1:08 0:57
0:19) | (0:19)  [(0:16) | (0:17) |(0:29) [(0:39) |(0:27) |(0:21) | (0:14)
Sobota | 058 1:02 112 1:26 128 1:31 1:47 1:27 0:59
0:24)  |(0:25) |©021) |©22) |©28) [©31) [©0:19 [©027) |@©:21)
Nedtle 1:12 1:14 1118 125 1:37 1:32 1:17
0:17) | (024) |(023) [0:23) |(027) |©:21) |(©0:19)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Primérné délky konzumace byly vypocitiny pro hodiny s nejvyssi obsazenosti
restaurace, tj. v ¢asech ob&da a veéete. Cas straveny v restauraci se také podle toho lisi.
Kratsi dobu stravi lidé v restauraci v obédovych hodinach. V tydnu v priméru na obédé
se zdrzi okolo 50 minut, o vikendu je tato doba o 20 minut delsi. U veceii rozdil mezi
vSednimi dny a vikendy neni natolik patrny. Ve vSedni dny (pocitaji se dny od pondéli
do ¢tvrtka) je primérna doba veceti 81 minut, o vikendu (od patku do nedéle) je tato
doba o 6 minut delsi. Zna¢né se lisi 1 smérodatné odchylky. V ¢asech obéda se odchylka
pohybuje od 12 do 25 minut. Béhem vecefi je smérodatnd odchylka znac¢né
vys$si a dosahuje maximalnich hodnot az 39 minut. Podle Kimese (1999) takto velka
smérodatnd odchylka poukazuje na to, Ze management restaurace ma malou kontrolu
nad tim, jak dlouho se lidé v restauraci zdrzi. Prikladem miize byt primérna doba
konzumace v patek v Sest hodin odpoledne. Smérodatna odchylka poukazuje na to, ze
lidé se mohou v restauraci zdrzet pouze 29 minut nebo 2 hodiny 8 minut od primérnych

1 hodiny 39 minut.
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4.6.3 RevPASH

Revenue management se divd na provoz restaurace a zvySovani pfijmu ne z poctu
prodanych jidel ¢i napojt, ale z vyse trzeb, které mu kazdé dostupné misto v restauraci
piinese. Omezenym mnoZzstvim v tomto piipad¢é nejsou moznosti kuchyné a baru, ale
pocet mist v restauraci. RevPASH je zkratkou od anglického vyrazu Revenue per
available seats and hour, v pfekladu znamena trzby za misto za hodinu. V této analyze

jsou vypocitany hodnoty RevPASH v jednotlivych hodindch a dnech v tydnu.

RevPASH je mozno vypocitat podle néasledujiciho vzorce:

_ trzby za hodinu
RevPASH = /poéet mist

Obrazek 12 — RevPASH — zati 2018

RevPASH restaurace - zari 2018
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Restaurace disponuje 114 misty k sezeni. Pokud hodinova trzba restaurace v pond¢li

v 11 hodin bude ¢init 7808 K¢, jeji RevPASH pro tuto hodinu se bude rovnat podilu
trzeb a dostupnych mist, tj. 69 K¢.

Obrazek 12 zobrazuje vysledek vypoctu RevPASH pro zkoumanou restauraci za mésic

zaii 2018. Z grafu vyplyva, ze nejvétSich hodnot RevPASH restaurace dosahuje v dobé
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obédl. Primérné ve 12 hodin ve vSedni dny pfindsi jedno misto restauraci 109 K¢.
Nejnizsi hodnoty jsou v ¢asech odpolednich od 14 do 17 hodin. V 16 hodin odpoledne
prumérné RevPASH ¢ini 19 K¢ na misto za danou hodinu. Od 18. hodiny hodnoty
stoupaji. V patek dosahuje nejvyssiho primérného RevPASH. Jedno misto vynasi
restauraci v tento den mezi 18. a 23. hodinou 60 K¢. Nejvynosnéjsi je pak osma hodina

vecerni. Primérmeé je ve vSedni dny RevPASH ve vysi 56 K¢.

Obrazek 13 - RevPASH —fijen 2018

RevPASH restaurace - fijen 2018
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Obrazek 13 zobrazuje hodnoty RevPASH za mésic fijen 2018. Jak lze vidét na obrazku,
vykyvy hodnot mezi obédy a vecetemi nejsou tak markantni jako u obrazku 12 za mésic

zaii. Hodnoty RevPASH se béhem obé&dt se pohybuji v priméru ve stejnych hodnotach,

kdezto RevPASH vecefi je znacné vysSi. Pii porovnani grafii s navstévnosti

(obrazek 10 a 11) za mésic zafi a fijen je patrné navySeni zdkaznikli v fijnu béhem

vecefi. Tento faktor mize mit za nasledek vyssi hodnoty RevPASH.

4.6.4 Casové rozloZeni stolovani

V pohostinstvi je velmi dilezité spravné nacasovani. Nesouvisi to s definici revenue
magementu — prodat spravné zbozi ¢i sluzbu ve sprdvny c¢as, za spravnou cenu

spravnému zakaznikovi. Tato analyza je dilezitd z pohledu délky konzumace hosta

56



v restauraci, piimo souvisi s ukazatelem RevPASH. Cim rychleji spokojeny host opusti
restauraci, tim se pravdépodobnost obsazeni tohoto mista a tim padem i zvySeni trzeb

zvysuje.

Tato analyza byla provedena pomoci pozorovani. Byly vybrany tii dny v tydnu, stieda,
patek a sobota. Ve vSech téchto dnech v mésici zaii byla restaurace navstivena v obdobi
obédl a vecefi. Vyzkumniky zajimalo, kolik ¢asu zaberou jednotlivé tkony, kterymi
jsou: pfijeti objednavky od usazeni hostd, piineseni predkrmu/polévky (pokud byly
objednany), servirovani hlavniho jidla a dezertu (pokud byl objednan).

Nasledujici tabulka zobrazuje vysledek zkoumani v obdobi obédl. Jednd se o primérné
Casy. Stejné jak tomu bylo zkoumani délky jidla, jsou zde vypocteny i smérodatné

odchylky.

Tabulka 7 — Casové rozlozeni — ob&d

. Prijeti 9 g Placeni (po 2 5
Den v tydnu OBjedii Ly Predkrm Hlavni chod hlaynim)jidle) Celkovy cas
Stireda 0:03 (0:05) 0:04 (0:04) 0:09 (0:05) 0:18 (0:10) 0:36 (0:24)
Patek 0:02 (0:04) 0:03 (0:03) 0:07 (0:06) 0:21 (0:08) 0:40 (0:23)
Sobota 0:03 (0:02) 0:08 (0:07) 0:11 (0:09) 0:35(0:16) 01:02 (0:36)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Primérny ¢as obéda se pohybuje okolo 30-40 minut. Je to dané omezenou dobou na
obéd zaméstnanct. Celkova smérodatna odchylka naznacuje moznost velkych vykyvii
u téchto hodnot. Celkovy cas obéda muze zabrat jak 24 minut, tak ijednu hodinu.
Oproti tomu Ize vidét, Zze o vikendu se celkova doba obéda prodluzuje. Je to zpiisobené
1 tim, Ze mimo obédového menu si mohou zakaznici vybirat 1 z bézného jidelniho listku.

Ptiprava téchto pokrmt trva déle.

Z této tabulky lze vypozorovat rychlost poskytovanych sluzeb. Pokud se srovnaji dny
v tydnu— stfeda a patek, servirovani jednotlivych chodii je, oproti patku, ve stiedu
pomalejsi a smérodatné odchylky jsou vétsi. Vysvétlenim miize byt to, ze ve stiedu

béhem obédl restauraci navstivi o 26 % lidi vice nez v patek.
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Tabulka 8 — Casové rozlozeni — vecere

Den v Prijeti . Hlavni Placeni (po| Celkovy
tydnu objednavky Predkrm chod Dezert dezertu) cas
Stireda 0:09 (0:04) | 0:11(0:05) | 0:23 (0:12) | 0:35(0:17) | 0:14 (0:08) | 1:43 (0:46)
Patek 0:10 (0:03) | 0:12(0:04) | 0:22 (0:15) | 0:31 (0:24) | 0:28 (0:13) | 1:51 (0:59)
Sobota 0:10 (0:05) | 0:09 (0:04) | 0:19 (0:13) | 0:28 (0:19) | 0:23 (0:11) | 1:35(0:52)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Primérné doba veceti se pohybuje okolo 1 % hodiny, jak Ize vidét v tabulce 8. Vecete

se oproti obédiim nevafi pfedem, proto je jejich ptiprava vyrazné delsi. Mirné se lisi

i zkoumané hodnoty ztabulky 5. Vtabulce 5 se predpokladd, ze vecefe skonci

uzavienim U¢tu. Ve skute¢nosti vSak vSichni hosté neodchdzi hned po zaplaceni

a v restauraci jesté zlstavaji. Stejné jako u obédi jsou celkové smérodatné odchylky

velké. Délka veceie miize byt od 46 minut az do tii hodin.

Pti pozorovani veceti, byl do hodnoceni vloZen sloupec Dezert. Pii obédech se dezert

nepodava, ale u veceti neni neobvykly. Pfijeti objednavky je u vecefi v praméru o 72 %

delsi. Je to zpusobené delSim vybérem pokrmu. Vyrazné vétsi jsou smérodatné

odchylky u podavéani dezertu, to znamend, Ze host¢ mohou konzumovat hlavni chod

v pruméru od 17 do 55 minut.
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5 Vyhodnoceni analyzy a doporuceni

V predchozi kapitole byla provedena analyza restauracniho zafizeni. Ze zkoumanych
ukazatelll vyplyva né€kolik nasledujicich bodi, které je zapotiebi prozkoumat, aby bylo

mozné navrhnout piipadnéd doporuceni.

1. Nizké obsazenost stoli béhem obé&du.
2. Vysoké smérodatné odchylky béhem obédii.
3. Dlouhd délka konzumace béhem veceii a vysoka smerodatna odchylka béhem
veceri.
5.1 Velikost skupin

S obsazenosti restaurace piimo souvisi i kolika ¢lenné skupiny lidi restauraci navstévuji.
Tyto poznatky jsou dilezité pii rozmist'ovani stoli a ur¢ovani, kolik mist u stolu by
meélo byt. S ohledem na procentudlni obsazenost restaurace, kterou ukazuje tabulka 5

v podkapitole 4.6.1., jsou nejvice zajimavé hodnoty v dob¢ obédti ve vSedni dny.

Tabulka 9 — Velikost skupin ve vSedni dny od 11 h do 13h (v %)

Pocet osob

Den v tydnu 1 2 3 4 5 6 7 8
Pondéli 5,2 453 12,4 29,4 5,7 0,9 0 1,1
Utery 3,4 59,1 11,9 19,7 4,7 0,8 0,1 0,3
Stireda 3,8 49,6 16,7 18,8 8,9 1,5 0 0,6

Ctvrtek 7,6 52,3 15,8 19,3 3,1 0,8 0 1
Patek 4,8 453 19,1 21,8 5,7 1,3 0,4 1,6

Primérné

vyjadteni v (%) 5,0 50,3 15,2 21,8 5,6 1,1 0,1 0,9

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Pokud je restaurace z poloviny obsazena v nejvytizenéjs$i denni dobu, Ize se domnivat,
ze divodem, pro¢ zbytek mist obsazen neni, je to, ze kapacita stolti nebyla zcela
naplnénd. Tabulka 9 wukazuje, Ze z50,3 % restauraci b&hem ob&da navstévuji
dvojice a z 22 % restauraci navstévuji skupiny o ¢tyfech osobach. Vzhledem k tomu, Ze
restaurace disponuje dvaadvaceti Ctyfmistnymi stoly a pouze jednim
dvoumistnym stolem, Ize usoudit, ze kapacita restaurace nebyla naplnéna kvuili

nedostatku volnych stold.
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5.2 Technologicky proces obsluhy

Velké smérodatné odchylky pii obsluhovani host vedou k velkym rozdilim v délce
konzumace. Béhem ob&du to mize znamenat nedostatek volnych stoli ¢i nespokojenost
hosttli, kterym primdrné zalezi na rychlé obsluze. Z téchto diivodi byl proveden rozbor
jednotlivych kroktd, které jsou dodrzovany béhem obsluhy hostl. Dany proces

zaznamenava obrazek 14.

Obrazek 14 — Technologicky proces obsluhy

.
P¥ichod Usazeni Obj §dne_1\!ka
ke stolu napoju
J
Podéni Podani } A napoju
hlavniho chodu piredkrmu ) packiednaza
| pokrmt
Podéni dezertu Placeni Odchod
|
Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
Ptichod — restaurace nevyzaduje,aby kazdy host mél zarezervovany stil

piredem. OvSem pii vétSim vytizeni restaurace se stava, ze hosté musi ¢ekat nez se stil
uvolni. Neni mozné vzdy piesné urCit dobu cCekani, proto se Ccastéjistava, ze
lidé odchazi. Pokud se hosté rozhodnou ¢ekat, maji moznost vyuzit volnych mist u baru,

kde se jidlo neserviruje.

Usazeni ke stolu — pokud ma host rezervaci, nahlési to obsluze u baru ¢i pokladny a ta
ho doprovodi ke stolu. Pokud host rezervaci nema, mtize si vybrat libovolny volny stil.
Jak bylo poukdzino v pfedchozi podkapitole, problém nastava ve chvili, kdy
je obsazena pfiblizn¢ polovina mist v restauraci. VéEtSinou restauraci navstévuji skupiny
o dvou lidech. V takovém ptipadé jsou obsazeny vSechny stoly, ale kapacita restaurace

neni stoprocentné vycerpand. Dal§im moznym problémem miize byt Spatna rezervace.
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Restaurace umozituje provadét rezervace pouze telefonicky, v takovém piipadé€ se mize
jednat o Spatné porozuméni ze strany obsluhujiciho personalu — rezervace stolu na jiny

¢as nebo pro jiny pocet lidi.

Objednavka napojti — po prichodu a usazeni obsluha nabidne hostliim napojovy a jidelni

listek. V prvni fad€ jsou objednany népoje a poté maji zakaznici Cas si vybrat jidlo.

Podani napojui + objednavka pokrmt — jak Ize vidét z tabulky 9 — ¢asové rozlozeni —
vecere, tento krok muze trvat o tii az do patnacti minut. Z divodu zjednoduseni analyzy
byly kroky podani ndpoju a objednavka pokrmu spojené do jednoho. NejvétsSim
divodem byl fakt, Ze vice jak polovina ma hostli dany krok spojeny a rozdélovat ho na
dva by znamenalo ¢astecné zkreslit ziskana data. Problémy, které mohou nastat, jsou
nasledujici:  vstficnost personalu, Spatné¢ poznamenana objedndvka. Vzhledem
k Casovému rozlozeni se jedna také o dlouhé ¢ekani na népoje a s tim spojenou nepiizen

hosta.

Podani ptedkrmu — v priméru je predkrm podavan deset minut po pfijeti objednavky.
Podle dat ziskanych od restaurace si kazdy treti host objedna pfedkrm nebo polévku.
Vybirat si  host¢ mohou zcelkem dvanacti predkrmi, proto nesrovnalosti

s objednavkami se nestavaji.

Podani hlavniho chodu — po doneseni pfedkrmu cekaji hosté na hlavni chod
v rozmezi od patnacti do Ctyficeti minut. Zalezi na slozitosti hlavniho chodu a na tom,
zda byl objednan pfedkrm. Problémy s objedndvkami se tykaji zaménéni vybranych

priloh ¢i stupném propeceni masa u steakd.

Podéni dezertu — pouze dvanact procent vSech hostl si objednava dezert. I ptes tento
fakt byl tento krok doanalyzy zahrnut, nebot casy strdvené mezi hlavnim

jidlem a odchodem z restaurace se od sebe vyrazné nelisi.

Placeni — hosté mohou platit bud’ v hotovosti, nebo pomoci platebni karty. DelSi doba
placeni je zpravidla zplisobena tim Ze, hosté chtéji nékdy ucet rozdélit a platit kazdy

zvlast.

Odchod — Tento krok byl pfi analyze velmi ostie sledovan, nebot’ celkovy ¢as straveny
v restauraci (od pfichoduaz po odchodu hosti) se vyrazné liSiod cCasu, ktery
byl analyzovén z dat z pokladniho systému. Ve skutecnosti hosté po zaplaceni mnohdy

zustavaji sedét za stolem a odchazeji déle.
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5.3  Ishikawiv diagram

Ishikawliv diagram je zndm pod ndzvem diagram pficin a nasledkii nebo také jako
diagram rybi kosti. Jaromir Veber a kol. v knize Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele
(2007) uvadi, Ze hlavnim pfinosem tohoto diagramu je ,,ndzorné a strukturované
zachyceni vsech moznych pricin, které vedly nebo by mohly vést k danému nasledku.*
Dale uvadi, ze ,, Ishikawiv diagram nerika, jak problém resit. Prehledné soustredeni

vSech pricin vSak umozni cely problém rozebrat a nasledné nalézat reseni.

Hlavu ryby (diagramu) tvoii problém, ktery nastal nebo nastane a je potieba ho vyftesit.
V ptipad¢€ analyzy restaurace se jako hlavni problém jevi velkd smérodatnd odchylka,
ktera  mize  prodlouzit dobustrdvenou  vrestauraciaz do tii  hodin
(tabulka 9). Obrazek 15 zobrazuje diagram pficin a nasledki pro dany problém. Kostmi
ryby jsou mozné hlavni pfi¢iny — zaméstnanci, informace, vybaveni,

metody a produkty.

Obrazek 15 — Ishikawliv diagram

METODY PRODUKTY

Délka pfipravy pokrmi
Komunikace mezi kuchyni

, g Nabidka jidelniho listku
a obsluhujicim personalem -

Komunikace s hostem  Nabidka napojového listku
Cross-selling— «—Kontrola kvality produkta \_YSOK—\ )
” SMERODATNA
Velikost ODCHYLKA

Motivace < Cislovani stolti e e
stold

Zkusenosti—» Kniha rezevraci S :
Rozmisténi stola

Skoleni < Délka konzumace
Dekorace

Typ a hlasitost hudby
Aranzma stolt

ZAMESTNANCI INFORMACE VYBAVENI

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z uvedenych pfi¢in Ize mezi hlavni divody vysoké smérodatné odchylky zatadit
celkovou délku konzumace, kterou obsluhujici persondl neni schopen v soucasné
dobé odhadnout ani nijak ovlivnit. Host¢ po pfichodu nejsou nijak limitovani
Casem a stiil miize ziistat obsazen po cely vecer. S touto pfiinou je spojend dalsi, a to
Cas rezervace. Pokud se hosté nedostavi vcas, stl, ktery si zarezervovali, restaurace drzi
zarezervovany piiblizn¢ dalSich tficet minut. Hosté, ktefi by méli zijem

o dany sttil a pfisli pfed ¢asem rezervace, musi byt odmitnuti, nebot’ se predpoklada,
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ze stll bude v urcity Cas obsazen nékym jinym. Pokud se tak nestane, ziistava tento sttil

prazdny.

Cross-selling, o ktery se snazi personal restaurace, nemusi byt z hlediska obsazenosti
stolti a dobé¢ stravenou hostem v restauraci piili§ vyhodny. Pokud je rezervacni systém
a proces obsluhy nastaven dobie, potom, co hosté dojedi, bude nésledovat krok
placeni a odchod z restaurace. Tim uvolni stiil pro dal§i zadkazniky. OvSem ve chvili,
kdy jim c¢isnik/servirka nabidnou vyzkouset dalsi specialitu nebo ochutnat novy koktejl,
se doba mezi skon¢enim konzumace a odchodem prodluzuje. Stil zlstava inadale

blokovan. Stejn¢ jako u pficiny s ¢ekajicim stolem RevPASH restaurace klesa.

Velikost smérodatné odchylky téz zavisi na rychlosti personalu. Komunikace mezi
kuchati a obsluhou je v dany moment klicova. Pokud se do kuchyné¢ nedostane vcas
informace o tom, Ze miize pripravovat nebo podavat dalsi chod, se cely proces obsluhy

znacné prodluzuje.
5.4 Implementace strategii RM do Fizeni restaurace

Kimes (1999) vesvém navrhu pro je zkoumanou restauraci uvadisedm
moznych strategii, které mohou pomoct manazerim restaurace zvySit RevPASH.
Nékteré z téchto metod jsou aplikovatelné ipro danou restauraci. Kimes navrhuje
tyto strategie: sugestivni  prodej, rezervace, specializovany hostitel, rozmanitost
nabidky, ceny, propagace a pohosténi. Aplikace vSech téchto doporuceni déli to dvou
casovych obdobi, ktera oznacuje za Studené a Horké v zavislosti na tom, jak vysokého
RevPASH dosahuje restaurace v jednotlivych hodindch. Hodiny s nejvyssi hodnotou

RevPASH oznacuje za Horké, hodiny s nizkou hodnotou za Studené.

Tabulka 10 — Urceni Studen¢ho a Horkého obdobi podle RevPASH (v K¢)

Denvtydnu |(10h |11 h|12h (13h |{14h |[15h (16 h |17h |18 h [19h |20h (21 h |22 h |23 h
Pondéli 32 | 92 | 54 | 31 17 | 17 | 21 | 40 | 38 | 51 | 32 | 17
Utery 3 88 | 96 | 65 | 21 | 21 16 | 17 | 35 | 45 | 52 | 56 | 42
Streda 1 49 | 117 | 63 | 23 19 | 17 | 25 | 56 | 50 | 49 | 65 | 77
Ctvrtek 51 | 106 | 67 | 45 17 | 15 | 23 | 36 | 47 | 61 | 43 | 86 5
Patek 47 | 98 | 73 | 34 | 27 | 21 | 26 | 37 | 47 | 47 | & | 103 | 83
Sobota 12 | 55 | 92 | 72 | 34 | 31 | 26 | 32 | 46 | 52 | 49 | 68 | 53
Nedéle 4 7 62 | 97 | 8 | 36 | 30 | 27 | 36 | 33 | 40 | 57

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Tabulka 10 ukazuje rozdéleni jednotlivych dnli v tydnu na Horké a Studené obdobi.
Mezi strategie, které mohou byt aplikované pro danou restauraci, patiisugestivni

prodej, rezervace, cenové strategie a propagace.

Horké obdobi je charakteristick¢é nejen tim, Ze hodnoty RevPASH jsou vysoké, ale
itim, ze v takovych hodinach je obsazenost restaurace nejvyssi. ManaZer restaurace
1 zaméstnanci by proto méli dbat na to, aby se v tomto ¢ase u stolu vysttidalo vice hostt,
tzn. zkratit délku piebyvani hostli u stolu. Proto metody pro podporu prodeje nejsou
v takovych chvilich zadouci. Ve Studenych hodinédch jsou naopak nutnosti. Jak 1ze vidét
v tabulky 10, RevPASH v ¢asech mezi 15. a 19. hodinou je velmi nizké. Vyuziti metody
cross-sellingu muze pomoci tyto hodnoty zvysit. S podporou prodeje téz souvisi
1 strategie cen. Kimes doporucuje omezit nabidku jidel v Horkém obdobi a mirné€ zvysit
jejich cenu. Naopak ve Studeném obdobi nabidku jidel zvétsSit a zaroven snizit ceny.
V tomto piipad¢ takova strategie nemusi byt ¢inna, nebot’ dnesni konzument je velmi
citlivy na cenu, obzvlasté¢ kdyz nejvySsi navstévnost ma restaurace v obdobi ob&du.
Zvyseni ceny bez ptidané hodnoty vyvolavé u vétsiny zdkaznikd nepochopeni. Resenim
muze byt nabidnuti vybranych pokrmii s niz$i cenou ve Studeném obdobi. Podle dat
ziskanych z pokladniho systému, Ize usuzovat, ze nejzadanéjSimi polozkami z jidelniho

listku jsou cheeseburger s hranolkami, noky s panenkou a Caesartiv salat.

Mezi metody podpory prodeje aslevovych akci restaurace nabizi moznost vSem
zékazniktim, ktefi si davaji obéd, sbirat za kazdou navstévu razitka. Pii nasbirani deseti
razitek dostane host jedendcty obéd zdarma. Z pohledu RevPASH by bylo mnohem
zajimavéjsi nabizet slevové kupony nebo poukdzky na pokrmy z bézného jidelniho

listku, které by bylo mozné vyuzit ve Studeném obdobi, tedy mezi 15. a 19. hodinou.

Na rozdil od Kimes, kterd v Horkém obdobi nepodporuje systém rezervaci, v tomto
piipadé¢ je lze doporucit. Pred devatenacti lety, kdy Kimes provadé€la analyzu ji vybrané
restaurace, nebyly online rezervace dostupné a manazefisi netroufali pozadovat od
hostti pfesnou dobu, na jakou si chtéji stiil zarezervovat. Dnes ov§em tyto mozZnosti jsou
rozSifené a ze strany zakaznikli ¢im dal vice vyzadované. Doporucenim pro nynéjsi
restauraci je zavedeni moznosti online rezervaci s nutnosti oznacit dobu, po kterou
zéakaznici planuji v restauraci setrvat. Tento dodatek by mél platit i pii telefonickych

rezervacich. Tento zplisob rezervaci mize pomoci manazerim i personalu mit lepsi
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ptehled o tom, kolik lidi jim pfijde a pfedejit tak prazdnym mistim, ktera snizuji

hodnoty RevPASH a s tim pfimo souvisicich trzeb.

Nasledujici tabulka predstavuje shrnuti vySe uvedenych doporuceni a rozdé€leni,

v jakém obdobi by bylo vhodné je pouZzit.

Tabulka 11 — Strategie zvySeni RevPASH podle Horkého a Studeného obdobi

Obdobi
Strategie Horké Studené
Cross-selling NE ANO
sategte | NF | ANO
Poukazky NE ANO
Rezervace ANO NE

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

5.5

Kimes

Pét kroki k implementaci restaurant revenue management (RRM)

ve svém  Clanku  Implementing Restaurant Revenue Management:

a Five-step approach mimo jiné, popisuje pét zakladnich krokt, kterymise mohou

manazefi restaurace fidit pro jednoduché zavedeni prvku RRM do fizeni restaurace.

Tyto kroky plynule navazuji na jiz provedenou analyzu, proto jejich zavedeni nebude

pro manazera zkoumané restaurace nijak finan¢né ¢i casové narocné.

1.

Prvnim krokem je shromazd’ovani dat. Né&ktera data lze ziskat zinformaci
z pokladniho systému, jind se musi ziskdvat pomoci pozorovani. Pro manazera
budou z hlediska RRM hlavni nésledujici informace: navstévnost v jednotlivych
hodinach. Tyto informace lze ziskat z pokladniho systému. Personal by mél byt
proskolen, aby se nejdiive po prichodu zakaznikl oteviral piislusné ucty. Tento
krok je dilezity pro co nejpiesnéjsi ziskané informace. Dalsi informaci jsou
hodinové trzby, které taktéZz poskytuje pokladni systém. Diky témto informacim
lze vypocitat hodinové a denni hodnoty RevPASH. Dalsi informace, které jsou
potieba, jsou Casy stravené zakaznikem v restauraci a preference zdkazniki. Jak
ukazala analyza vySe, dataohledn¢ délky konzumace, ziskand pomoci
pokladniho systému, nejsou piesna. Proto je nutné tyto informace ziskavat
pomoci pozorovani. Ta nemusi byt provadéna na denni bazi v jednotlivych

hodinach. Data mohou byt ziskavana pomoci pozorovani samotnym manazZerem
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5.6

restaurace nebo obsluhujicim  persondlem, ktery bude mit za kol
u jednotlivych stolli zaznamenavat pfichody a odchody. Preference zékazniki
lze casteCné ziskat zmnozstvi prodanych jednotlivych pokrmt ¢i népoju.
Mnohem dilezitéjSi je vnimavost obsluhujiciho persondlu k potfebam
zakaznika. Stali zakaznici jsou velmi dobrym zdrojem téchto informaci.

Druhym krokem je vyhodnoceni ziskanych informaci. Pochopit, kde se nachézi
problém a pomoci jednoduchych analyz najit pfi¢inu. Podle Kimes lze vyuzit
vyse pouzité procesni analyzy nebo diagram rybi kosti.

Tretim krokem je po zjiSténi problému ajeho moznych pfi¢in postupovat
dal a snazit se tyto pficiny odstranit a zamezit vyvoji dalSich problémi. Pii
zavedeni jakychkoli opatteni je velice dilezité kontrolovat jejich plnéni a hlavné
jejich vysledky.

Aby byl RRM uspésné aplikovatelny, je potieba zajistit, aby kazdy zaméstnanec
pochopil podstatu RM, jakou roli hraje pii chodu restaurace a jaké mohou byt
jeho ptinosy. Pokud obsluha nepochopi, pro¢se od ni vyzaduje zapisovani
jednotlivych ptichoda a odchodii nebo pro¢ béhem obéditi neni Zadouci nabizet
dalsi produkty, nebudou népravna opatieni fungovat na sto procent. V takovém
pripadé nelze oCekavat pozitivni vysledky.

V ptedchozi  kapitole byla  provedena analyza  restaurace.  Ziskané
informace slouzi jako vstupni data. Na =zaklad¢ jejich vyhodnoceni byla
navrhnuta vySe uvedena opatieni a doporuceni. Zaroven tato data mohou slouzit
k porovnani vysledku u¢innosti RRM.

Po zavedeni prvku RRM do provozu je potieba sledovat vyvoj zkoumanych
hodnot, jimiz  jsou hodnoty @ RevPASH ¢i priméméd  délka
konzumace a smérodatné odchylky a srovnavat je s vysledky pfechozimi. Jediné

takto lze zjistit, jestli aplikované metody pfinasi pozitivni vysledky.

Prognozovani poptavky

Sheryl E. Kimes se ve svych ¢lancich ohledn¢ RRM (1999, 2004) odkazuje na Smithe,

Leimkuhlera a Darrowa (1992), kteti uvadi, Ze podniky, které pouzivaji k fizeni svych

piijml metody RM, vykazuji zvySeni trzeb o 2-5 %. Sama Kimes toho tvrzeni dokazuje

1 pfi pouziti t€chto metod pii fizeni piijma v restauracich. Podle Kimes (2004) diky
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zavedeni RM zvysila restaurace Chevys své trzby o 5,1 % a v nejvytizenéjsich Casech se

hodnoty RevPASH zvysily o 8,03 %.
5.6.1 Metoda nejmensich ¢tverci

Pro ptedpovéd poptavky v restauraci Kozlovna byla zvolend metoda nejmensich
¢tverctl, ktera pracuje s trendovou funkei. Pro usnadnéni a zptesnéni vysledku byl pro

vypocet vyuzit Microsoft Excel. Vysledek ptedpovédi zndzoriiuje obrazek 16.

Obrazek 16 — Progn6zovani poptavky

Navstévnost - predpoved’ poptavky (pocet
zéakaznikt/hodinu)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Tabulka 12 ukazuje procentudlni obsazenost restaurace, ktera vyplyvd z pouzité
predpovédi. Podle vypoctu se nejveétsi prirtistek ocekava v obdobi obédll ve vsedni dny
a o vecefich ve stiedu a v patek. Primérné se predpoklada, Ze se obsazenost restaurace

zvysio 9 %.
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Tabulka 12 — Prognoza obsazenosti restaurace v %

Denvtydnu (10h (11 h|12h (13h [14h |15h |16 h |[17h |18 h [19h |20 h |21 h [22h |23 h
Pondéli 27,7709 | 41,3|26,8|10,6 | 11,6 | 10,2 | 39,9 | 38,1 | 17,2 | 10,9 | 6,0
Utery 1,8 | 37,8 (56,3 (38,7|12,7(13,0| 9,7 | 81 |153|18,0|21,4|24,8]20,3
Streda 2,6 |55,6|78,162,7|21,4]|10,7|12,0|10,8|26,6 | 23,9 | 21,8 | 33,7 | 43,7
Ctvrtek 40,5 (79,1 | 51,5353 |12,3| 10,6 | 10,6 | 15,9 | 20,6 | 25,0 | 21,4 | 29,9
Patek 41,9 | 80,5 | 56,4 |24,5|16,9| 12,6 | 12,1 | 16,3 | 20,4 | 21,5 | 40,2 | 43,7 | 39,5
Sobota 7,0 |23,3|43,7]|46,2 257|204 |11,8|14,2|22,9|24,020,5]|32,2]|28,1
Nedéle 44 | 42 |31,1|51,4|43,2|24,0|19,5|13,6|13,9|13,0|19,8]|23,1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Dle statistickych hodnot dojde ke zvySeni trzeb o 2-5 %. Na zaklad¢ téchto poznatkil

byl po dohodnuti s manazerem restaurace stanoven cil: zvysit hodnoty RevPASH

béhem nasledujicich dvou mésict (tj. do konce roku 2018) o 2 %. Tabulka 13 ukazuje,

jak by mély vypadat hodnoty RevPASH po uplynuti této doby.

Tabulka 13 — Predpokladané hodnoty RevPASH

Denvtydnu (10h|11h|12h {13 h|14h|15h|[16h |(17h |18 h|19h |(20h|21h| 22h (23 h
Pondéli 33 195 |56 |31 | 17 17 |22 | 41 | 39 | 53 | 33 17
Utery 3 90 | 99 | 66 | 22 | 21 | 17 | 17 | 35 | 46 | 53 | 57 43
Streda 1 50 | 119 64 | 23 | 19 | 17 | 25 | 57 | 51 | 51 | 66 79
Ctvrtek 52 | 108 | 69 | 46 | 18 | 15 | 23 | 37 | 48 | 62 | 44 88 5
Patek 48 | 100 | 75 | 35 | 28 | 21 | 27 | 38 | 48 | 48 | 84 105 85
Sobota 12 | 56 | 94 | 73 | 35 | 31 | 27 | 32 | 48 | 53 | 51 69 54
Nedéle 4 8 | 63 | 99 | 8 | 37 | 31 | 28 | 37 | 33 | 41 | 58

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Zavér
Hlavni cil diplomové prace, prozkoumani vyuziti revenue managementu

v hotelovém a stravovacim priimyslu a moznosti, jeho implementace do restauracnich

zafizeni, byl z pohledu autorky naplnén.

Prvni tfi kapitoly se zabyvaly reSersi poznatkl ziskanych z monografickych publikaci.
Vénovaly se vzniku revenue managementu, oblasti jeho vyuziti, dostupnymi

teoretickymi a praktickymi metodami a technikami.

Revenue management je zajimavou metodou fizeni piijmi pro Sirokou Skélu
podnikatelskych subjekt. Jejimi hlavnimi omezenimi, kterd musi spliiovat vSechny
podniky, které chtéji danou metodu vyuzit, jsou vysoké fixni naklady a omezené
mnozstvi nabizeného produktu. V dnesni dobé tuto metodu vyuziva fada odvétvi, nejen
letecky primysl, ale iautopjCovny, energeticky pramysl, zdravotnictvi nebo

pohostinstvi.

Pro fizeni piijmi pomoci této metody je velmi dilezité si uvédomit, ze diraz se zde

klade na cenovou strategii, progndézovani poptavky a rychlé a spravné rozhodovani.

Revenue management se vyvinul z yield managementu, ktery je pouzivan v letecké
dopravé. Jednou z oblasti revenue managementu je restaurant revenue management,
kterym se zabyva tato diplomova prace. V této oblasti neni metoda revenue
managementu tolik vyuzivdna. Pfi¢inou jsou stale trvajici predsudky ohledné
pouzivanych metod fizeni piijmui. Jednim z takovych ptedsudki je fakt, ze restaurace si
nemohou dovolit rychle a opakované¢ ménit svoji cenovou politiku s ohledem na
poptavku. Cenova strategie je v této oblasti dillezitad. Manazeti restauraci se velmi Casto
zam¢iuji pouze na cenu. Hlavni strategii pro zvySeni trzeb se pro né stdva zvySovani
ziskové marze a snizovani nakladi. Revenue management tika, ze dulezité je prodat
svilj produkt za sprdvnou cenu, ve spravny cas, ve spravném mnoZzstvi a spravnym
lidem. Takova definice revenue managementu piimo naznacuje, Ze se nelze zaméfit
pouze na cenu. Dulezité jsou idalsi faktory, které pfimo ovliviiuji koupi. Takovym
faktorem je v restaurant revenue managementu hlavné Cas a mnoZzstvi. V dobé, kdy
restaurace dosahuje nejnizsich trzeb za misto zvanych RevPASH, je na restauratérovi,
jestli nabidne zékaznikovi klasicky jidelni listek nebo pro zvysSeni prodaného mnozstvi

ceny prizpusobi nizké poptavce. Z pohledu RRM je také dilezité¢ si uvédomit, ze
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omezenym mnozstvim produktu v restauraci nejsou jeji zasoby v kuchyni a na baru, ale
je to omezeny pocet mist k sezeni. Pro zvySeni RevPASH by se méla restaurace snazit
prodat co nejvice mist. Cim vice lidi pfijde a bude mit misto k sezeni, tim vice mist
bude obsazeno a tim vétsi budou hodnoty RevPASH a ve vysledku celkovych trzeb.
Piimo s obsazenosti mist souvisi délka konzumace hosti. Cim krat$i dobu se host
v restauraci zdrzi, tim lze dané misto v restauraci nabidnout vétSimu poctu zajemcu.
Z toho vyplyva, Ze pro manaZery restaurace neni dulezitd pouze poptavka, ale i jejich

nabidka.

Ctvrta kapitola byla vénovana analyze vybrané restaurace za pouziti metod pozorovani,
analyzovani a dotazovani. Postup analyzy byl ovlivnén odbornymi studiemi a ¢lanky.
Pata kapitola slouzila k vyhodnoceni ziskanych informaci a byl zde vymezen prostor
pro doporuceni autorky, kterd se odvijela od téchto vyhodnoceni. Diky provedené
analyze bylo zjisténo nékolik problému, které piimo ovliviiuji vysku RevPASH.
Pretrvavajicimi problémy jsou dlouha délka konzumace hostii v restauraci a vysoka
smérodatna odchylka. Pomoci procesni analyzy a Ishikawova diagramu byla zjiSténa
slabd mista v obsluze. Byla navrzena opatfeni, kterda mohou pfispét k urychleni
obsluhy a zkraceni Casu konzumace. Mezi doporucenimi jsou také strategie, které
mohou ovlivnit vys$i hodnot RevPASH. Zavérem paté kapitoly je progndza poptavky,
kterd byla vypoctena pouzitim metody nejmensich Ctvercl, a na zéklad¢ analytickych
dat od Smithe, Leimkuhlera a Darrowa (1992) vypocteny piedpokladané hodnoty

RevPASH, kterych by méla restaurace dosahnout v nasledujicich dvou mésicich.
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Ptiloha A — Kroky v RM
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Abstrakt

PROTASOVA, Marija. Revenue management. Plzen, 2018. 81 s. Diplomova préace.

Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Kli¢ova slova: revenue management, RM, RevPASH, techniky RM, podminky pouziti
RM

Tématem diplomové prace je revenue management, ktery se v této praci zaméfuje na
restaurace. Cilem diplomové prace je urcit principy pouziti revenue managentu jako
metody fizeni trzeb pro vSechna odvétvi. Nasledné provést analyzu restaurace a zjistit

slaba mista na stran¢ obsluhy.

Prvni kapitola se zabyva historickym vyvojem a zakladnimi piedpoklady revenue
managementu. Druha kapitola se zaméfuje na metody revenue managementu. Treti
kapitola tesi metody stanoveni cen v restauraci. Nasledujici kapitola analyzuje
nasbirané¢ informace z vybrané restaurace podle urCenych ukazateli. Na zaklad¢
vysledkll ze Ctvrté kapitoly, posledni kapitola navrhuje kroky pro zavedeni revenue

managementu do restaurace.
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Abstract

PROTASOVA, Marija. Revenue management. Pilsen, 2018. 81 p. Diploma thesis.

University of West Bohemia. Faculty of Economics.

Key words: revenue management, RM, RevPASH, methods of RM, terms of use RM

Core of this diploma thesis is revenue management in focus on restaurants. The main
aim of the thesis is to identify the principles of revenue management and use this
principles as income management methods for all sectors. Next purpose is to analyse

the specific restaurant and find out the weaknesses of their services.

The first chapter deals with historical development of the revenue management and its
fundamental assumptions. Next chapter deals with the methods of revenue management.
The third chapter is about pricing methods in restaurants. Following chapter is focused
on analysis the data which was obtain in the specific restaurant. On the basis of the
results from the previous chapter there are settled a new steps for implementation of the

revenue management for the specific restaurant.
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