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Introducere

Obiectivul de baza al tezei il constituie identificarea
unor oportunitati de crestere a performantelor reprezentantelor
din Romania ale unor retele hoteliere multinationale, prin
intermediul unor strategii orientate cétre client, focalizate pe
dezvoltarea abilitatilor de inteligenta culturald a managerilor si
angajatilor, precum si pe integrarea unor tehnologii informatice
adecvate.

Cele mai relevante obiective derivate, care contribuie
la realizarea obiectivului fundamental al tezei, sunt
reprezentate de:

+ analiza structurala a departamentelor hotelurilor cu
prezentd internationald, care se adreseaza diferitelor
segmente de clienti, si identificarea oportunititilor de
dezvoltare a carierei in industria ospitalitatii;

+ revizia literaturii de specialitate in  privinta
metodologiilor de evaluare a  performantelor
organizationale si  evidentierea  particularititilor
modelelor strategice de masurarea a performantelor,
adaptabile la specificul industriei serviciilor hoteliere;

+ determinarea gradului de interes al managerilor
lanturilor hoteliere multinationale fatd de integrarea
standardelor de performante in strategia globald de
responsabilitate corporatista si evidentierea procesului
analitic de ierarhizare (prioritizare) a dimensiunilor
metodei Balanced Scorecard, pe baza analizei celor mai
reprezentativi indicatori cheie de performanta specifici
industriei serviciilor hoteliere;

4+ identificarea diferentelor culturale dintre
reprezentantele in Romania ale patru retele hoteliere
multinationale, in urma unui proces de clusterizare, care
genereaza trei dimensiuni culturale focalizate pe
abilitati relationale, decizionale si cognitive, ce au un



impact semnificativ asupra performantelor hotelurilor
analizate;

< analiza impactului imaginii percepute de cére clienti
asupra performantelor hotelului Radisson Blu
Bucuresti, prin intermediul rezultatelor unei cercetari
empirice exploratorii;

# proiectarea §i testarea unui model matematic care
genereazd alocarea optimd a camerelor unui hotel, in
vederea maximizarii veniturilor §i implicit a cresterii
performantelor, cu ajutorul programdrii lineare §i a
metodei fluxurilor in retea;

4 identificarea unor oportunititi de dezvoltare a
cercetarilor intreprinse pana in prezent, prin constituirea
unei refele colaborative in care urmarim sa atragem
cercetitori de la alte universitati din {ard si strainatate,
interesati de abordarea managementului performantei in
companiile hoteliere.

Metodologia cercetarii a cuprins tehnici gi instrumente
de cercetare, precum analiza, comparatia, o platforma web de
inteligen{d culturala, studiul de caz, precum si metode de
investigare a identitatii unui brand hotelier.

In scopul identificdrii oportunitatilor de crestere a
performantelor hotelurilor din Romania, ce fac parte din lanfuri
multinationale, s-a apelat la toate cele trei tipuri de cercetdri:
exploratorie, descriptiva si cauzala.

Cercetarea exploratorie a fost folositd cu preponderenta
pentru identificarea profilelor culturale ale managerilor si
angajatilor hotelurilor din Romania ce fac parte din refele
multinationale. Am putut determina astfel modalitdtile prin
care managerii hotelurilor analizate pot adapta componentele
culturii organizationale in vederea motivarii angajatilor, fapt
care va contribui intr-o mare masurd la indeplinirea
indicztorilor de performanta.

Prin intermediul cercetdrii descriptive a principalilor
indicatom cheie de performanta folositi in industria hoteliera,
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am reusit sd construim un model de tablou de bord echilibrat
(Balanced Scorecard) pe care l-am aplicat unui hotel, in
vederea cuantificdrii performantelor acestuia.

Folosind cercetarea cauzala s-au putut identifica relatii
de tip cauzd-efect dintre variabilele independente asociate
cresterii notorietdfii de brand a unui hotel si variabilele
dependente asociate cresterii performantelor organizationale.
Definirea modelului conceptual, testarea ipotezelor cercetirii
cu ajutorul instrumentarului statistic adecvat, precum si
evidentierea legaturilor dintre variabilele cercetdrii reprezinti
componente care susfin studiul corelational privind analiza
strategiei bazate pe identitatea de brand a hotelului Radisson
Blu Bucuresti.

Fara a avea pretentii exhaustive asupra unei tematici
vaste, cu numeroase ramnificatii §i conotatii, aceastd tezd de
doctorat incearca si realizeze o sintezd a modului In care au
fost adoptate metodologiile de evaluare a indicatorilor cheie de
performanta de catre reprezentantele in Romania ale lanturilor
hoteliere multinationale.

Actualitatea temei de cercetare poate fi demonstrata
atat prin largirea bazei de cunostinie in ceea ce priveste
abordarea  managementului  performantei  operatiunilor
hoteliere, cat i prin adaptarea demersului de cercetare
stiinfifica la cerintele impuse de utilizarea noilor tehnologii ale
informatiei $i comunicatiilor in activitatile specifice industriei
serviciilor hoteliere.



Capitolul 1
Performanta organizationala - un concept evolutiv in
timp

1.1 Stadiul actual al cunoasterii in domeniul
managementului performantei companiilor hoteliere

Evaluarea performantei este extrem de importantd
deoarece ghideaza managerii lanturilor hoteliere in procesul
decizional, in activitatile de planificare, organizare, control si
coordonare (Noolan, 2003). Evaluarea activitatilor anterioare i
identificarea variabilelor care influenjeaza performantele
organizatiilor hoteliere permit atingerea in mod eficient a
obiectivelor strategice. Pentru succesul unei companii
hoteliere, o importantd deosebiti o are determinarea
indicatorilor critici de performanta si a relatiei dintre acestia.
(De Waal, 2003).

Majoritatea studiilor privind masurarea performantelor
in industria hoteliera se bazeaza pe indicatori financiari
traditionali (Hoque K, 1999 , Philips P., 1999 , Anderson et al.,
2000), deoarece acestia caracterizeaza performantele financiare
si efectele lor asupra performantelor globale. Cei trei indicatori
utilizati frecvent In managementul financiar al companiilor
hoteliere (venitul pe camerda disponibild, profitul operational
brut per camerd disponibila si rata de ocupare) au fost criticati
de unii specialisti (Enz et al., 2001) deoarece nu sunt adecvati
studiilor de benchmarking. Alte studii se focalizeaza pe
evaluarea performantelor pe baza indicatorilor asociati
operatiunilor de cazare (Wassenaar and Stafford, 1991) sau
ratei de crestere a veniturilor (Van Doren and Gustke, 2002). in
vederea depdsirii acestor probleme, se recomanda utilizarea
metodei Balanced Scorecard in masurarea performantelor
hotelurilor (Huckestein and Duboff, 1999 , Banker et al.,
2005).
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Doud studii bazate pe aplicarea conceptului Balanced
Scorecard in cadrul hotelului Hilton si in cadrul francizei
White Lodging Servicers a hotelului Mariott (Huckestein and
Duboff, 1999 ; Denton and White, 2000) evidentiazd succesul
implementdrii sale, datorat integrarii indicatorilor non-
financiari in sistemul de masurare a performantelor traditional,
bazat pe indicatori financiari. Un studiu empiric realizat in
cadrul hotelurilor din San Diego (Doran et al., 2002) relevi
necesitatea personalizarii indicatorilor inclusi intr-un sistem de
masurare a performantelor Balanced Scorecard in vederea
adaptarii la obiectivelor strategice ale fiecarui hotel.

1.2. Conceptul de performanta organizationala

O abordare extrem de interesantd, dar si originald
privind conceptul de performanta aparfine lui Niculescu Maria
si G. Lavalette. Dupa parerea acestora performanta este
consideratd ca fiind “un echilibru instabil intre eficacitate si
productivitate.” Conform parerii acestora o organizatie devine
eficace cand stie sa identifice, sa stdpineasca si sd controleze
interactivitatea dintre sursele ei externe si interne de dezvoltare,
raspunzénd cat mai bine asteptarilor partenerilor externi.

Michel Barabel si Olivier Meier  considera ci
performanta reprezintd o masurd obiectiva de eficacitate si/sau
de eficienfd a unei actiuni $i cuprinde doud componente
referitoare la:

- masurarea rezultatelor obfinute raportate la mijloacele
utilizate pentru a obtine rentabilitatea financiara doriti;

- relativizarea masurii in functie de context si de nivelul de risc
asumat.

Performanta organizationald urmareste sa aiba in vedere
performanta globald a unei firme, adica capacitatea sa de a
satisface o multitudine de obiective. O asemenea abordare se
bazeaza pe un concept conform caruia nu este posibil de a
realiza performanta reald a unei organizatii pe baza unui singur
indicator de performantd unidimensional. Drept urmare,
performanta unei organizafii se apreciazd dupd numeroasele
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dimensiuni, cum ar fi capacitatea sa de a propune oferte cu
valoare adaugata cliengilor sdi, capacitatea sa de a motiva
personalul, de a remunera suplimentar pe cei care aduc capital,
au contribuit la bundstarea societatii in general.

Din punctul nostru de vedere, performanta poate fi
definitad ca reprezentind rezultatul punerii in actiune a unei
strategii globale care sd dea posibilitatea organizatiei sa
valorifice resursele interne si oportunitifile din mediul de
afaceri concurential, pentru a satisface pe toti partenerii, dar sa
i asigure si supraviefuirea ei, atdt pe termen scurt, dar mai cu
seama pe termen lung.

1.3 Evolutia conceptului Balanced Scorecard

Trebuie remarcat faptul ¢ inca din anul 1992 Kaplan si
Norton au introdus in lucrarile lor conceptul de Balanced
Scorecard ca fiind un instrument de méasurare a performantei
folosit pentru a colecta si a cuantifica pe langd indicatorii
financiari §i activitatile creatoare de valoare din activele
intangibile ale unei organizafii.

Ulterior, in anul 1996, Kaplan si Norton au considerat
Balanced Scorecard ca fiind un sistem strategic de management
al performantei care a reprezentat baza pentru coordonarea
sistemelor strategice, a bugetelor si planificirii, de alocare a
resurselor, de stabilire a obiectivelor si de pregatire a
angajatilor.

In anul 2001, cei doi autori Kaplan si Norton vin cu
mai multe precizari in ceea ce priveste utilizarea Balanced
Scorecard ca un proces de management strategic si un sistem
de control atotcuprinzator.

in anul 2008, Kaplan si Norton prezintd Balanced
Scorecard-ul ca fiind un factor cheie in organizarea executiei
strategiei, care este prezentati ca fiind o capabilitate
organizationala.

12



1.4 Evolutia conceptului Balanced Scorecard citre
Total Performance Scorecard

Ulterior acest instrument managerial a evoluat devenind
baza unui sistem de management al performantei care
utilizeaza planuri de performantd strategicd, operationald si
individuala in scopul comunicarii, monitorizarii $i imbundtatirii
performantei organizationale.

Dintre aceste elemente cunostintele servesc ca puncte
de legaturd in Total Performance Scorecard (TPS), care
reprezintd o combinatie i o extindere a conceptelor Balanced
Scorecard, Managementul Calitdtii Totale si Managementul
Competentelor.

Analizénd Total Scorecard-ul organizational, constatim
cd este un instrument de management folosit pentru a realiza o
viziune  strategici  operaionald la toate  nivelurile
organizationale si se bazeazd pe misiunea, viziunea, valorile
fundamentale, factorii critici de succes, pe obiectivele,
indicatorii de performanta, fintele urmdrite si actiunile ce
vizeazd imbunatafirea activitatii organizatiei.

Misiunea/viziunea  folosite ca  instrumente de
management oferd oportunitatea de a crea unitate in randul
angajatilor, le imprimd semtimentul de mandrie ci sunt
membrii ai unei organizatii si ii lasd sd se concentreze asupra
activitatilor semnificative, care creeaza valoare pentru client si
elimind activitatile neproductive.

Pentru a transforma viziunea intr-un plan de actiune
este necesar sa se parcurgad urmatoarele etape:

- evaluarea stirii prezente a organizatiei;

- implicarea tuturor managerilor compartimentelor la actiunile
stabilite;

- implementarea proiectelor §i a tuturor activitatilor previzute
in planul strategic.
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Capitolul 2
Structura organizatorica a companiilor hoteliere

2.1. Consideratii generale privind structura
organizatoricii a companiilor hoteliere

In prezent una din cele mai importante preocupari ale
managerilor companiilor hoteliere o reprezinta crearea unei
structuri organizatorice flexibile.

In acelasi timp, structura organizatoricd a companiilor
hoteliere trebuie si fie In concordantda cu strategia sa.
Managerii stabilesc structura unui hotel avand in vedere
specializarea serviciilor, organizarea si stabilirea tipurilor de
autoritate si a domeniului de control.

2.2. Organizarea unei companii hoteliere

Activitatile specifice care se regasesc in marile hoteluri
sunt indeplinite in cadrul unor servicii si departamente.
Serviciile sunt alcatuite dintr-un grup de angajafi, care
efectueaza activitati omogene sau complementare, indeplinesc
o functie coerentd in cadrul hotelului si actioneazd sub
conducerea unui sef de serviciu. Serviciile regrupate formeaza
un departament, iar ansamblul departamentelor constituie
hotelul insusi.

Departamentele pot fi grupate in front desk (receptie) in
care salariatii au contact direct cu clientii sau in back office,
unde salariatii au pufine contacte directe cu clientii, cum este
de exemplu, compartimentul de contabilitate.

Departamentul Front-Office are in responsabilitate
rezervarile, primirea oaspetilor, repartizarea camerelor,
urmarirea situatiei camerelor (libere sau ocupate), transmiterea
2pidi a e-mailurilor i a mesajelor telefonice, securitatea,
operatiunile de housekeeping a camerelor oaspetilor §i a
spatiilor publice, precum si feedback la intrebarile oaspetilor.

Departamentul administrativ este considerat a fi cel mai
mare Zn hotel. Aceastd recunoastere a deschis concurenta
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pentru managerii profesionisti, care nu au lucrat niciodati in
acest sector.

Responsabilitatile departamentului Engineering includ
intretinerea preventiva, reparatiile, inlocuirile, imbunititirea si
modificarea mobilei, obiecte de uz curent si echipamentul,
asigurarea neintrerupta a utilitatilor.

Departamentul de alimentatie este compus dintr-un
restaurant individual coordonat de managerii punctelor de
desfacere, sefi de sal, chelneri, chelnerite si bucitar .

Sarcinile si preocuparile speciale impun multor hoteluri
mari sd organizeze o subunitate separatd pentru room service.

Departamentul de marketing si vanziri este condus de
un manager de marketing care are ca principala responsabilitate
proiectarea strategiilor de atragere si fidelizare a clientilor, care
sustin vanzarile aditionale si incrucisate.

In cadrul lanturilor hoteliere multinationale, activitatea
comerciald constituie obiectul ~ departamentului de marketing
si vanzari, organizatd in cadrul societitii de gestiune a
grupului, identificata cu sediul lantului.

Directia marketing-vinzdr centrald
(sediul lantului hotelier multinational}
[
. v

Directia continentaldA_

Dlrectis matisting-
vanzdr continentaid 2

]

p—

'

Direclio marketing-

vanrdel regionoic 1

| Birou de wdnzdr lpcol 1 I l Sirou de vanzdv -'occ-'.“l

Figura 2.1 - Organizarea comerciala descentralizati a unui
mare lant hotelier multinational
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Rolul departamentului de contabilitate este inregistrarea
tranzactiilor financiare, pregatirea si interpretarea rapoartelor
financiare si furnizarea pentru managerii altor departamente a
rapoartelor privind rezultatele de operare.

Cele mai importante activitati ale departamentului de
resurse umane sunt recrutarea salariatilor, administrarea
beneficiilor si instruirea lor. In efortul de a elabora strategii
motivationale, definirea unui sistem de valori coerent in cadrul
retelelor hoteliere multinationale este esentiald. Specificarea
acestor valori contribuie la realizarea unui profil unic al
organizatiei hoteliere si la facilitarea procesului de motivare.

2.3. Modele de structuri organizationale

Asa cum se poate urmari in figura nr. 2.2, lantul de
conducere constd dintr-o serie de relatii care apar pornind de la
pozitia cea mai mare dintr-o organizatie pana la cea mai de jos.

= AY
| Consiliul director .J \
[

s~z =~ 22 - Lantul de conducere ierarhic



2.4. Tendinte in organizarea viitoare a retelelor de
_ hoteluri multinationale

Noile practici de afaceri in industria hoteliera evolueaza
rapid, iar rezisten{a la schimbare a devenit o cauza principali a
esecului multor hoteluri. Pentru a implementa o schimbare,
managerul unui hotel este confruntat cu o multitudine de
probleme. In acest context, angajamentul managerului unei
refele hoteliere multinationale se bazeaza pe :
- interesul pentru implementarea unor tehnici inovative de
servire a clientilor;
- cresterea continud a calitatii serviciilor;
- rentabilitate la nivelul tuturor filialelor;
- implicare in actiuni de responsabilitate sociali;
- respectarea diversitatii culturale, atdt a angajatilor, cat si a
clientilor.

2.5. Cariere si oportunitati in industria hoteliera
Existd numeroase cariere atragatoare intr-un hotel cum
ar fi:
Manager asistent in departamentul de rezervari;
Manager in departamentul de rezerviri;
Manager in departamentul pentru camere;
Manager rezident;
Manager general;
Manager regional.
Intr-un hotel cu servicii complete deplasarea de la
pozitia care indica nivelul de intrare pana la managerul general
necesitd o perioada de aproximativ 15 ani. Intr-un hotel cu
servicii limitate avansarea are loc mult mai repede. Cariera
unui angajat din cadrul unui hotel cu servicii limitate ar putea
incepe de la nivelul de manager general asistent, trecind apoi la
manager general in 3 ani §i spre manager de dlstnct sau
regional in 5 panad la 8 ani. ot SRR

TS TERT

'. "

Sy
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Capitolul 3
Masurarea performantelor companiilor hoteliere

3.1 Abordiri metodologice privind maisurarea
performantei companiilor hoteliere

3.1.1 Abordarea Moreira

Sistemul de masurare a performantei se bazeaza,
conform lui Moreira pe urmatorii sase indicatori principali:
folosirea celor mai adecvate resurse, calitatea acestora, timpul,
flexibilitatea, productivitatea si capacitatea pentru inovatie.

i .

Viziunea companiei hoteliere
N J

-

' 3

Fixarea obiectivelor strategice

Misurarea sistemului de performanta

Figura nr. 3.1 Sistemul de masurare a performantei

3.1.2 Abordarea Sink & Tuttle

Conform studiului efectuat de Sink & Tuttle , modelul
de evaluare a performantei precizeaza ca la baza performantei
unui sistem organizational se afla un complex de criterii variate
interdependente dintre care cele mai relevante vizeaza:
eficacitatea. eficienta, calitatea, productivitatea, calitatea vietii
pe postul respectiv, inovatia si profitabilitatea.
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Figura nr. 3.2 Pasii parcursi in procesul de planificare pentru
imbunatatirea performantei companiilor hoteliere

Asa cum se poate observa in figura nr. 3.2, fiecare
organizatie trebuie mai intéi sa fixeze o strategie, care apoi sa
fie aprobatdi de conducerea companiei, iar ulterior
implementatd, si in final sa se efectueze controlul asupra
modului in care strategia raspunde nevoilor si obiectivelor
fixate. In cazul in care apar neconcordante se impune
revizuirea strategiei, iar indicatorii de performanta sa reflecte
ceea ce se asteaptd sd fie obtinut in mod concret de catre
organizatie. In final, pentru introducerea acestor schimbri
trebuie sd existe un program de evaluare constanta a modului in
care s-a aplicat si a functionat strategia.

3.1.3 Abordarea Andrade, Tachizawa & Carvalho

Dupad Andrade, Tachizawa si Carvalho , modelul de
management al mediului pentru imbunatatirea performantei se
bazeazd pe strategia fixata de corporatie, pe indicatori de
performantd, pe benchmarking, pe procese, pe configuratia
organizatiei, pe tehnologia informatiei, pe resursele umane si
pe criteriile de evaluare (figura nr. 3.3).
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Strategie,
Indicareri de performanta,
- Benchmarking

Cultura,
Calitate, >

Procese,
Configuratia

Resurse nmane organizatiei

Figura nr. 3.3 Factorii de influentd pentru imbunatatirea
performantei companiilor hoteliere

3.2 Indicatorii de mediu ai lanturilor hoteliere
multinationale

Scopul implementarii acestor indicatori de performanta
21 mediului inconjurator in industria hoteliera este, pe de o
narte. de a monitoriza aspectele principale legate de mediu, iar,
pe de altad parte, sd le alinieze la obiectivele si strategiile
atacerilor hoteliere.

Folosirea indicatorilor de performanta ai mediului ajuta
companiile hoteliere sa-si testeze performantele lor asupra
mediului.

Aparitia ecoturismului a fost determinatd de necesitatea
imbunatatirii  calitatii vietii si face posibila dezvoltarea
durabila.

In scopul de a fi si a rimane competitivi pentru
destinatiile principale mondiale, companiile hoteliere atrag, in
ultima perioadd de timp, segmente de turisti orientati spre
problemele de mediu. Dupa unii specialisti, aceste segmente

¢ turisti au atins rate ridicate ajungand la 25-30% pe an, in
comparatie cu 4-5% pe an pentru turismul in ansamblul sau.
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3.3 Standardele folosite pentru evaluarea
performantei de mediu

Standardul ISO 14031 este impdrtit in doud categorii
de indicatori:

% Indicatori de performanti ai mediului
¢ Indicatori de conditie ai mediului.
La randul lor indicatorii de performanta ai mediului se
subdivid in:

v Indicatori de performanti in management, care
furnizeaza informatii despre eforturile depuse de
management pentru a obtine performante la nivelul
organizatiei;

v' Indicatori de performantd operationald, care ofera
informatii despre performanta mediului in operatiunile
efectuate de organizatie.

Pentru a identifica cu mai mare acuratete aspectele
legate de mediu este necesar sa se realizeze de companiile
hoteliere un proiect de planificare, care are rolul de a evalua
imputul §i outputul procesului lor de prestare a serviciilor.

In functie de fiecare activitate desfasurata in companie,
managerii acestora pot selecta o varietate de indicatori care
sunt specifici organizatiei.

3.4. Evaluarea performantei la nivelul companiilor
hoteliere multinationale

In cazul managementului hotelier, indicatorii de
performanta pot fi urmariti din urmétoarele perspective:

> Perspectiva financiari;
» Perspectiva clientului;
» Eficienta per ansamblu;
» Perspectiva personalului.

Perspectiva financiard cuprinde costurile salariale,
profitul anual al exploatarii pe cameri, costurile produselor
alimentare din vanzarile efectuate din aceste produse, procentul
cresterilor salariale, profitul obfinut din organizarea de
evenimente, etc. Intrebarea cheie care defineste aceasta
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perspectiva este: Cum sa satisfacem asteptarile financiare ale
partilor interesate? In cazul de fata, cum si satisfacem mai bine
nevoile clientilor si cum compania hotelierd sa obtina mai mult
profit.

Perspectiva clienti poate fi urmaritd prin numarul de
feedback-uri, numarul de reclamatii, rata de raspuns, etc.
Intrebarea cheie care defineste aceastd perspectiva este: Cum
ne vad clientii nostrii?

Un sistem eficient de feedback pentru clienti poate ajuta
sa se aprecieze in mod continuu satisfactia clientilor si sa se
identifice deficientele, domeniile in care apar nemultumirile
astfel incat sa fie inlaturate, iar situatia sa fie imbunatatita.

Eficienta poate fi urmarita prin utilizarea unor
parametri cum ar fi rata de ocupare a camerelor, numar de
oaspeti per angajat, rata dublei ocupari a camerelor de hotel,
rata de conversic in vanzdri a campaniilor de marketing,
rezervarile pe Internet, etc.

Din perspectiva personalului, eficienta poate fi
imbunétatita prin urmarirea unor indicatori cum sunt: fluctuatia
personalului, competentele acestuia, etc. Recrutarea si
instruirea personalului trebuie sa se faca cu mare atentie pentru
ca gradul de competentd al personalului si fie la inaltimea
asteptarilor clientilor, determinand fidelizarea acestora.

3.5 Particularititile dimensiunilor = Balanced
Scorecard in industria hoteliera

Opiniile legate de Balanced Scorecard nu au convers
spre o abordare generala si folosita, ci a continuat sa varieze,
unii autori considerand ca Balanced Scorecard reprezintd doar
un instrument de masurare a performantei, chiar in conditiile in
care acest concept este intr-o etapd mult evoluata fatd de
originile sale.

Cele patru dimensiuni au rezistat testului timpului si
doar recent principalele lanturi hoteliere au introdus a 5-a si a
6-a dimensiune.
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Ca urmare a preocupdrilor recente privind mediul
inconjurdtor, hotelul “Hilton” a adiugat in ultimii ani
dimensiunea a 5-a “Green” (verde). La randul siu grupul
ACCOR, un mare jucator global francez din industria hotelier
(Novotel, Sofitel, Ibis, Etap, Mercure, Motel 6) a adaugat a 6-a
dimensiune separat de “Green Dimension” si anume
dimensiunea de “Crestere si Dezvoltare” (Growth and
Development Dimension).

Abordarea performantei prin dimensiunea ,verde” a
metodei Balanced Scorecard urmareste rezolvarea problemelor
de sustenabilitate intr-o manierd integrativa, considerand ci
performanta corporativa imbunatiteste cele trei dimensiuni ale
sustenabilitatii: economica, sociala si de mediu.

3.7 Obiectivele dimensiunilor metodei Balanced
Scorecard
1. Dimensiunea personal
- Evaluarea performantei salariatilor;
- Controlul cifrei de afaceri a personalului;
- Adeziunea salariatilor la procedurile de recrutare folosite:
- Instruirea personalului prin programe de dezvoltare:
- Cresterea gradului de notorietate a companiei hoteliere:
2. Dimensiunea clienti urmareste:
- Sporirea segmentului de piat;
- Cresterea ratei de conversie in conferinte, expozitii,
evenimente;
- Cresterea numarului clientilor fideli;
- Cresterea gradului de satisfacere a clientilor;
- Sporirea profitabilititii clientului;
- Sporirea constientizarii marcii;
3. Dimensiunea procese interne are urmitoarele
obiective:
- Eficienta rezervarilor;
- Sporirea eficientei procedurii de check-in;
- Timpul afectat curatarii camerelor;
- Controlul intretinerii proprietatii;
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- Imbunitatirea eficientei procedurii de check-out;
4. Dimensiunea financiara are drept obiective:
- Cresterea ratei de ocupare a camerelor;
- Sporirea venitului pe camera disponibila;
- Sporirea venitului non-room;
- Controlul cheltuielilor variabile;
- Reducerea costului fix;

3.8 Procesul analitic de ierarhizare (prioritizare) a
dimensiunilor si obiectivelor

Pentru a decide ce Dimensiune si ce Obiective sunt
importante si care este ordinea lor de prioritate atat in ceea ce
priveste managementul cat si clientii, problema poate fi
formulata ca un proces de ierarhizare analitic (figura nr. 3.4)
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= curanr. 3.4 Diagrama nivelurilor de ierarhizare a
Dimensiunilor /Obiectivelor
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3.9 Analiza celor mai relevanti indicatori de

performanta din industria hotelieri

In ultimele decenii, industria hotelierd a cunoscut o

crestere semnificativa, ca urmare a diversificarii necesitatilor
clientilor si cererea de servicii noi inbunatatite. Pentru a realiza
o analizd multidimensionala a celor mai relevanti indicatori
cheie de performantd din industria hotelierd, am considerat
oportuna gruparea lor in urmatoarele clustere:

>

>

Venit, reprezentat de indicatori cheie de performanta
care reflecta rezultatele vanzarilor, costurile si profitul;
Rezerviri, care include indicatori cheie de performanta
utilizati in monitorizarea si optimizarea valorii addugate
de catre mijloacele de rezervare folosite;

Rata de ocupare, care reflectd volumul de clienti in
raport cu camerele de oaspeti disponibile pe parcursul a
intervale de timp diferite;

Servicii, care grupeaza indicatori cheie de performanta
referitori la disponibilitatea si utilizarea serviciilor
hoteliere;

Feedback din partea clientilor, care contribuie la
analiza si optimizarea gradului de multumire al
oaspetilor hotelului.

Cei mai reprezentativi indicatori de performanti

specifici industriei hoteliere, conform studiului Acumen
Integrat, ,,Top 25 Indicatori de Performanta pentru Hoteluri”,
Cluj Napoca, Roménia, 2011, sunt:

oo
oo
oo
e
ol
I3
o
o
0:0

-
L0

Profitul operational brut per camera disponibili;
Venitul per camera disponibili;

Rezervari online;

Camere ocupate prin mijloacele de rezerviri;
Oaspeti per angajat (specific industriei ospitalitatii);
Camere cu probleme de intretinere;

Gradul de ocupare a camerelor;

Durata medie de cazare in hotel;

Feedback-ul pozitiv din partea clientilor;

Perceptia clientilor asupra curiteniei.
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Capitolul 4
Oportunitati de crestere a performantelor pe baza
analizei profilurilor culturale ale angajatilor unor
hoteluri din Romania ce apartin unor retele
multinationale utilizind o platforma on-line de
inteligenta culturala

4.1. Consideratii generale privind impactul
inteligentei culturale asupra cresterii performantelor in
industria hoteliera

Retelele de hoteluri multinationale sunt confruntate cu
provociri generate de diverse actiuni interculturale i trebuie sa
isi evalueze permanent performantele, in  contextul
interactiunilor cu angajati, clienti, furnizori si alte categorii de
stakeholderi provenind din diverse culturi. Intelegerea
diferentelor culturale reprezinta cel mai important factor cheie
de succes pentru managerii lanturilor hoteliere multinationale.

In ultima perioadi de timp am asistat la o crestere
semnificativi a cererii pentru serviciile hoteliere in majoritatea
tarilor lumii. In cadrul lanturilor hoteliere multinationale,
indiferent de tarile in care s-au implantat, cea mai mare parte a
clientilor sunt strdini; in acest context, rolul inteligentei
culturale este de a actiona ca un factor intermediar in vederea
cvidentierii beneficiilor rezultate din diversitatea culturala.

Serviciile din industria ospitalitatii se caracterizeaza
srintr-un grad ridicat al interactiunilor directe dintre persoane
- diferite nationalitati. Daca angajatii unui hotel, in calitate de
~.mizor de servicii de ospitalitate, si majoritatea clientilor sai

in din contexte culturale diferite, atunci performantele vor
nditionate de modalitatea in care clientii percep serviciile

~.~= ' sunt oferite atét dintr-o perspectiva cat mai ales dintr-o
~o~oectiva culturald. Managerii  hotelurilor multinationale
- sa evalueze nevoile culturale diverselor categorii de
' vederea realizérii unei sinergii culturale, iar angajatii,

-2l cei din Front-Office, trebuie sid dovedeasca abilitati
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de inteligentd culturala in interactiunile pe care le au cu astfel
de categorii de clienti.

Managerii retelelor hoteliere multinationale trebuie si
adopte o atitudine echilibratd in gestionarea diferentelor
culturale. De multe ori este necesara concilierea intr-o oarecare
masurd a diferentelor, prin recunoasterea acestora si adaptarea
salariafilor la sistemul de valori bazat pe diversitatea culturala.
intr-un mediu global de afaceri dinamic, o atitudine de
cxagerare a diferentelor culturale poate fi in detrimentul
comunicarii $i colaborérii dintre angajati.

4.2. Metodologia cercetirii destinate analizei
profilurilor culturale ale angajatilor unor hoteluri
multinationale cu reprezentanti in Romania

Principalul scop al cercetdrii consta in identificarea si
analiza a profilurilor culturale ale angajatilor unor hoteluri ce
apartin unor retele hoteliere multinationale: Marriott, Radisson
Blu, Ramada si Golden Tulip. Instrumentul de cercetare este
reprezentat de un chestionar on-line adaptat dupa un model
furnizat de o platformd bazatd pe web dedicati explorarii
resurselor de inteligentd culturald — Country Navigator.

Chestionarul a fost conceput pe baza adaptarii
intrebarilor de pe platforma Country Navigator la specificul
cercetdrii noastre si include 30 de afirmatii, pe care le-am
transpus intr-un proces de clusterizare in vederea generdrii a
trei  dimensiuni  culturale, care influenteaza decisiv
performantele hotelurilor analizate:

» Abilititi relationale (cum relationeazd angajatii
hotelurilor ce apartin unor retele multinationale cu alte
categorii de stakeholderi);

» Abilititi decizionale (care sunt factorii care influenteai
deciziile angajatilor hotelurilor ce apartin unor refele
multinationale);

» Abilitati cognitive (care sunt factorii care influenteazi
gindirea angajatilor hotelurilor ce apartin unor retele
multinationale).
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Abilitati relationale
» Orientare citre relagi

Orientare catre sarcin

v

Comunicare implicitd

F 3

Comunicare explicitd

Individualism * * QOrientare citre grup

Abilitati decizionale

QOrientare catre asumarea - > Orientare catre evitarea
riscurilor riscurilor
Orientare citre control + > Orientare catre flexibilitate
Distanta mare fard de » N Distanta mica fatd de
putere puterse
Abilitati cognitive
Gandire analiticd -~ »  Gandire sxpicratoris

L

&

Orientare citre date concrete Gandire creativa

v

Gandire simpla * Gandire complexd

Chestionarele au fost distribuite unor esantioane
reprezentative decate 20 de angajati de pe toate nivelurile
ierarhice ai hotelurilor Marriott, Radisson Blu, Ramada si
Golden Tulip. Profilul cultural global al angajatilor fiecarui
hotel analizat l-am determinat pe baza integrarii profilurilor
culturale individuale ale respondentilor. Abordarea noastra
presupune evaluarea profilurilor culturale reale ale angajatilor
celor patru hoteluri, care pot fi diferite de profilurile culturale
.ideale”, care sunt promovate prin intermediul documentelor
oficiale ce reflectd misiunea in afaceri si sistemele de valori ale
celor patru regele hoteliere multinagionale.
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4.3. Analiza si interpretarea datelor in vederea
analizei profilurilor culturale ale angajatilor hotelurilor si
evidentierii diferentelor culturale

Evaluarea profilurilor culturale ale angajatilor celor
patru hoteluri incluse in esantionul cercetirii se realizeazi
printr-un instrument validat in practicd — platforma Country
Navigator, care integreaza instrumente statistice de pozitionare
a raspunsurilor pe scalele a noud dimensiuni culturale
relevante.

in urma procesirii rezultatelor, separat pentru fiecare
hotel, motorul de inferenta al platformei on-line de inteligenta
culturala Country Navigator a generat urmitoarele patru
profiluri culturale ale angajatilor reprezentantelor din Romania
din cadrul retelelor hoteliere multinationale Mariott, Radisson
Blu, Ramada si Golden Tulip.

Relating - How | relate to others

TASK D RELATIONSHIP
BPLICIT Q IMPLICIT
INDIADUAL [3)] GROUP
RISK TAKING (9] RISK AV0IDING
TIGHT O LODSE
SHARED © CONCENTRATED

LINEER (D) CIRCULER
FACTS o THINKING
SIMPLE o COMPLE:

Figura 4.1. Profilurile culturale ale managerilor si angajatilor
hotelului Mariott
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Figura 4.2. Profilurile culturale ale managerilor si angajatilor
hotelului Radisson Blu
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Figura 4.3. Profilurile culturale ale managerilor si angajatilor
hotelului Ramada
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Relating - How | relate to others

TASK [®] RELATIZNSHIP
EXPLICIT o MBLICIT
INDMADLIAL O GROUP
RISK TAKING O RISK SI0ING
TIGHT Q LOOSE
SHARED Q CONCENTRATED

_ Reasoning - How | thi

LINE&R (&) CIRCULAR
FACTE O THINKING
SIMPELE Q COMPLEX

Figura 4.4. Profilurile culturale ale managerilor si angajatilor
hotelului Golden Tulip

Prima dimensiune culturald specifici clusterului
»Relating — Cum relationeazi membrii organizatiei”
evidentiaza urmatoarele aspecte:

% in réndul angajatiilor hotelurilor Mariott si Golden
Tulip se observd o pozitionare pe mediana scalei
worientare spre relatii versus orientare citre sarcini”, cu
0 usoara tendinta de focalizare pe construirea de relatii,
in timp ce angajatii celorlalte doud hoteluri, Radisson
Blu si Ramada, se concentreazi mai mult pe
indeplinirea sarcinilor care asigurid standardele de
performantd impuse de top management decit pe
construirea de relatii;

*+ angajatii celor patru hoteluri cu prezenta internationala
preferd un stil de comunicare explicit, in special cei din
cadrul hotelurilor Golden Tulip si Ramada, considerand
ca o comunicare directa faciliteaza transferul de idei
intr-un mediu de lucru competitiv;
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A %4

angajatii celor patru hoteluri apreciazd competentele
individuale, atunci cand eforturile constructive aduc
beneficii echipei, cu toate cd se manifestd o orientare
citre individualism mai evidentd in cazul angajatilor
Mariott si Golden Tulip.

A doua dimensiune culturald specifica clusterului

,Regulating — Cum iau decizii membrii organizatiei” releva
urmitoarele diferente culturale intre angajafii celor patru
hoteluri supuse analizei:

*
"

-
”0

in ceea ce priveste atitudinea fatd de risc manifestata de
angajatii celor patru hoteluri din Romania ce apartin
unor retele multinationale, remarcdm o pozifionare pe
mediana scalei ,orientare spre asumarea riscurilor
versus orientare catre evitarea riscurilor” in cazul
hotelurilor Radisson Blu si Golden Tulip, in timp ce
angajatii  hotelurilor ~ Mariott §i Ramada se
caracterizeaza printr-o atitudine de evitare a riscurilor;
motorul de inferenta al platformei on-line de inteligenta
culturala pozitioneazd hotelurile Mariott, Radisson Blu
si Ramada pe mediana scalei ..control versus
flexibilitate”, cu o usoard tendin{d de orientare catre
control; hotelul Golden Tulip este pozitionat pe o zona
a scalei caracterizatd printr-un grad de flexibilitate
ridicat;

referitor la dimensiunea culturala — distanta fatda de
putere, constatdm ca angajatii celor patru reprezentante
din Roménia ale unor retele hoteliere multinationale
prefera sa lucreze 1in cadrul unei structuri
organizationale care are nivelurile ierarhice clar
stabilite; remarcam faptul c@ angajatii hotelului
Radisson Blu apreciazd intr-o msurd mai mare, in
comparafie cu angajatii celorlalte trei hoteluri,
partajarea resurselor de putere si autoritate pana la
nivelurile ierarhice inferioare.

32



Cea de-a treia dimensiune culturala specifica clusterului
»Reasoning — Cum gindesc membrii organizatiei” ilustreaza
urmatoarele aspecte relevante:

% pozifionarea raspunsurilor pe scala primei dimensiuni
de analiza a acestui cluster — ,,gandire analitici versus
gandire exploratorie” releva faptul ca angajatii celor
patru hoteluri cu prezentd internationala se focalizeaza
pe explorarea si integrarea diferitelor perspective si
puncte de vedere intr-o maniera relativ nestructurati;
% angajatii  hotelurilor ~Mariott si Ramada se
caracterizeaza printr-o gandire focalizata pe date si
experienfe concrete, in timp ce angajatii hotelurilor
Radisson Blu si Golden Tulip se bazeaza pe un mod de
gandire logicd, bazata pe principii, teorii si concepte
clar definite;
angajatii hotelurilor Radisson Blu si Golden Tulip se
focalizeaza pe elementele esentiale ale unei probleme,
in timp ce angajafii hotelurilor Mariott si Ramada
preferd sd examineze problemele in detaliu, luand in
considerare un context specific.
Determinarea diferentelor culturale dintre indivizi sau
organiza{ii reprezintd o capabilitate extrem de importantd a
platformei on-line de inteligenta culturalda Country Navigator.
In acest sens, am considerat oportund generarea raportului de
analiza comparativa a profilurilor culturale specifice angajatilor
hotelurilor Golden Tulip Bucuresti si  Golden Tulip
Continental, Rio de Janeiro, Brazilia. In vederea identificarii
profilului cultural al hotelului Golden Tulip Continental din
Rio de Janeiro, am trimis chestionarul on-line spre completare
unui esantion reprezentativ de 20 angajati ai acestui hotel, dupa
obtinerea acordului din partea top managementului.

Platforma de inteligentd culturald Country Navigator
evidentiazad diferentele culturale dintre profilurile supuse
analizei prin marcarea cu trei culori (verde, galben si rosu) a
pozitiilor celor doud filiale ale retelei hoteliere multinationale

*
*o
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Golden Tulip pe scalele specifice celor trei clustere culturale.
(figura nr. 4.5)

Relating - How | relate to others Mateh

Oo0—0

O © | weucr @

B ateh

o © (@

B Match

® ©

© Coldan Tulip Bucurast
@ Golda Tulip Contmentel Rio ds Janewe

Difersntimars
Difersutimad:s

© Difsrancimuci
Figura nr. 4.5 — Identificarea diferentelor culturale existente
intre hotelurile Golden Tulip Bucuresti si Golden Tulip
Continental din Rio de Janeiro

Analiza comparativd a rezultatelor din cadrul
clusterului ,,Relating — Cum relationeaza membrii organizatiei”
ne permite sd facem urmatoarele afirmatii:

> existd o diferentd mica in ceea ce priveste atitudinea
angajatilor celor doud hoteluri din Romania si Brazilia
referitoare la dimensiunea culturald ,,individualism
versus colectivism™;

» remarcam o diferentd medie pe scala ,orientare catre
relatii” versus ,.orientare catre sarcini” ce poate fi
tradusa prin aceea ca angajatii din Brazilia ai hotelului
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Golden Tulip apreciaza intr-o mai mare misura relatiile
interpersonale decat angajatii din Romania;

cea mai semnificativa diferentd se observi pe scala
»comunicare implicitd versus comunicare explicita”,
angajatii din cadrul hotelului Golden Tulip Rio de
Janeiro preferand un stil de comunicare implicit, spre
deosebire de angajatii din Roméania care apreciaza stilul
de comunicare explicit.

Analiza comparativdi a rezultatelor din cadrul

clusterului ,Regulating — Cum iau decizii membrii
organizatiei” evidentiaza urmatoarele particularititi:

>

pozitiondrile pe scala ,orientare citre control versus
orientare catre flexibilitate” reflecti o diferenta mica
intre atitudinile angajatilor referitoare la aceasti
dimensiune culturald, cu mentiunea ca angajatii din
Brazilia ai hotelului Golden Tulip apreciazi intr-o
masurd mai mare flexibilitatea in abordarea diferitelor
activitati;

remarcam diferente culturale semnificative pe celelalte
doud scale ale acestui cluster, determinate de
comportamentul orientat catre asumarea riscurilor si de
acceptarea unei distante mici fatd de putere de citre
angajatii Golden Tulip Rio de Janeiro.

Analiza comparativd a rezultatelor din cadrul

clusterului »Reasoning — Cum gindesc membrii organizatiei”
ilustreaza urmatoarele aspecte:

>

>

se observa existenta unui mod de gandire exploratorie,
atat in randul angajatilor filialei Golden Tulip din
Bucuresti, cat si celei din Rio de Janeiro:

la nivelul angajatilor hotelului Golden Tulip din Rio de
Janeiro se manifestdi o abordare maj complexd a
problemelor decat in cazul angajatilor hotelului din
Romania;

se remarca o diferenta culturald semnificativa intre cele
doua filiale ale retelei hoteliere multinationale Golden
Tulip in ceea ce priveste orientarea citre elemente

55



teoretice respectiv practice; angajatii hotelului Golden

Tulip din Rio de Janeiro se caracterizeaza printr-o

gandire focalizatd pe date si experiente concrete, in

timp ce angajatii Golden Tulip Bucuresti se bazeaza pe

un mod de gandire bazata pe principii teoretice.

in concluzie, propunem factorilor de decizie din cadrul
retelelor hoteliere multinationale implementarea de programe
de training dedicate inteligentel culturale, in special pentru
angajatii din Front-Office, care vor contribui la cresterea
performantelor companiilor hoteliere la nivel global si vor
creste notorietatea marcilor hoteliere multinationale in urma
experientelor pozitive ale clientilor lor.
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Capitolul 5
Determinarea performantelor unui hotel ce apartine
unei retele multinationale prin intermediul analizei
imaginii percepute de catre clienti

5.1 Prezentarea generald a hotelului Radisson Blu
Bucuresti

RADISSON BLU este o retea de hoteluri de talie
mondiala care isi are sediul general in S.U.A, reprezentand o
garantie pentru calitatea activitatii hoteliere de lux. Hotelurile
RADISSON BLU sunt destinate in special segmentului format
din oameni de afaceri si au succes la scara globald deoarece
poseda mai multe avantaje strategice: nivel ridicat de exigenta
si fiabilitate, implicare, simt de raspundere si perfectionare a
personalului.

Managementul hotelurilor RADISSON BLU este
realizat cu o echipa restrinsa, responsabila si motivata, al carei
scop este delegarea eficienta a fiecarei misiuni prin
incredintarea acesteia unor colaboratori, intr-un cadru si pe o
perioada de timp bine determinate, avand grija ca obiectivul
misiunii sa fie bine fixat, sa fie definite mijloacele si sa fie
exercitat un control clar si acceptat de catre colaboratorii
echipei de management.

Localizat in zona centrala a capitalei Romaniei, hotelul
Radisson Blu Bucuresti este la doar 20 de minute distanta de
Aecroportul International Henri Coanda - Bucuresti. Hotelul
Radisson Blu Bucuresti gazduieste World Class Health
Academy, cu piscine de interior si exterior si un centru SPA
exotic, ce ofera tratamente si facilitati autentice.

Principalele obiective ale hotelului RADISSON BLU
sunt:

Promovarea ofertei turistice a hotelului;

Atragerea unui numar cit mai mare de turisti romani si
straini;

Cresterea gradului de ocupare al hotelului;

Cresterea cotei de piata a hotelului;
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4 Formarea unei clientele permanente;
4 Crearea unei imagini de marca puternice.

Hotelul RADISSON BLU Bucuresti si-a definit inca de
la inceput grupurile tintd de clienti pe care se pozitioneaza
pentru a-si concentra toate eforturile spre acestea. In ceea ce
priveste profilul clientului de afaceri, hotelul RADISSON BLU
se adreseaza firmelor din tard si din strdinatate, institutiilor
politice si guvernamentale, organizatiilor stiintifice, culturale,
sportive, etc.

5.2 Cercetare privind perceptia clientilor hotelului
RADISSON BLU Bucuresti asupra imaginii sale

In cazul hotelului RADISSON BLU Bucuresti,
aspectele de baza ale cercetarii au fost reprezentate de:

» Analiza imaginii hotelului RADISSON BLU Bucuresti;

» Cunoasterea gradului de satisfactie al clientilor pentru
serviciile oferite de hotel;

» Aprecierile turistilor aferente prestatiei personalului din
Front-Office, tarifele practicate si politica de promovare
a hotelului;

» Cunoasterea caracteristicilor persoanelor chestionate,
obiceiurile lor de achizitie a pachetelor de servicii
hoteliere si a preferintelor.

Plecind de la aceste aspecte de baza desprinse din
definirea problemei de cercetat, au fost stabilite obiectivele
cercetdrii:

A.Obiective principale

o Cunoasterea impresiei generale pe care o face hotelul
RADISSON BLU in randul publicului tinta;

o Stabilirea gradului de cunoastere a hotelului
RADISSON BLU;

o Stabilirea masurii in care imaginea este apreciatd ca
fiilnd favorabild sau nefavorabila si a impactului sau
asupra performantelor hotelului;

o Determinarea intensitatii imaginii hotelului;
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Identificarea fazei de evolutie in care se afla imaginea :
faza de crestere, de maturitate sau de imbatranire;
Stabilirea caracteristicilor imaginii: continut, formare si
evolutie, precizie, specificitate;

Cunoasterea modului de apreciere a hotelului pe piata
turismului de lux din Romania;

Identificarea  nemultumirilor, recomandarilor  si
sugestiilor clientilor privind serviciile hotelului
RADISSON BLU.

B. Obiective secundare

Diferentierea intensitatii imaginii pe segmente de
clientela in functie de criteriile de segmentare;
Pozitionarea ofertei hotelului RADISSON BLU pe
piata turismului de lux din Romania;

Cunoasterea gradului de satisfactie pentru serviciile
prestate turistilor;

Determinarea perceptiei turistilor referitoare la prestatia
personalului, a tarifelor practicate de hotel.

5.3 Interpretarea rezultatelor studiului privind

managementul identititii hotelului RADISSON BLU din
perspectiva clientilor

In urma chestionarii celor 100 de respondenti, clienti

straini si roméni a hotelului RADISSON BLU Bucuresti, am
formulat urmatoarele concluzii:

Esantionul de clienti ai hotelului RADISSON BLU Bucuresti
este format in proportie de 88% din turisti straini si 12% din
turisti romani. Principalele tari de provenienta ale turistilor
straini sunt: Anglia, Franta, Benelux, Elvetia, Israel, Germania,
S.U.A,, Italia.

*
.’C

Ponderea cea mai mare o detin persoanele de sex
masculin, in proportie de 74%, fata de persoanele de
sex feminin, in proportie de 26%.

Cei mai multi dintre turistii care aleg serviciile hotelului
RADISSON BLU au vérsta cuprinsa intre 31 si 40 ani,
urmati de cei cu varsta cuprinsa intre 41 si 50 ani,
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incadrandu-se in categoria socio-profesionala a
oamenilor de afaceri si intreprinzatorilor particulari.
Ponderea cea mai mare a clientilor strdini care vin la
hotelul RADISSON BLU o detin persoanele cu un venit
mediu care se situeazd peste venitul mediu lunar pe
locuitor din tarile dezvoltate din punct de vedere
economic, iar in cazul turistilor romani, persoanele care
au un venit mediu lunar de peste 5.000 RON.

Hotelul RADISSON BLU este considerat de catre
clientii intervievati ca apartine ofertei turismului de lux
din Bucuresti. Am realizat acest studiu in vederea
evaludrii indicatorilor cheie de performantd asociati
imaginii hotelului RADISSON BLU, din perspectiva
clientilor.

Respondentii au considerat ca hotelul RADISSON BLU
se bucuri de o notorietate ridicata. Intrucat hotelul
RADISSON BLU se adreseazd turismului de afaceri,
consideram ci intrd in concurenta directd cu hotelurile
din Bucuresti care vizeaza acelasi tip de turism i se
poate diferentia de acestea pe baza aplicarii
instrumentelor inteligentei competitive.

Marea majoritate a respondentilor au ales hotelul
RADISSON BLU datoritd renumelui acestuia, urmati
de cei care au cumparat pachete de servicil prin
intermediul agentiilor de turism. Procentul turistilor
care au fost influentati de actiunile promotionale in
luarea deciziei de alegere a hotelului RADISSON BLU
este destul de sciazut (17%), fapt care trebuie sa
determine intensificarea activitatilor promotionale ale
hotelului.

Cu toate ci hotelul nu are o prezenta foarte veche pe
piata serviciilor hoteliere din capitala Romaniei, acesta
si-a format deja o clienteld stabild. Clientela hotelului
este formatd in cea mai mare parte din oameni de
afaceri strdini §i romani, care participd la diferite
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proiecte, negocieri, manifestari, seminarii, conferinte,
intruniri.

Marea majoritate a respondentilor considera cé preturile
practicate de catre hotelul RADISSON BLU corespund
serviciilor oferite de cétre acesta (45%). Acestia sunt in
special turisti straini, care pot face comparatie intre
calitatea serviciilor oferite de catre hotelul RADISSON
BLU si cele existente in tarile de provenientd ale
acestora.

Un procent de 77% dintre respondenti au fost de acord
cu afirmatia conform careia serviciile asigurate in
cadrul hotelului RADISSON BLU sunt pe masura
asteptarilor acestora. Acest fapt este considerat a fi un
punct forte pentru hotelul RADISSON BLU Bucuresti.
In privina atributelor analizate, punctele forte in
formarea imaginii hotelului RADISSON BLU sunt
reprezentate de aspectul exterior, amabilitatea
personalului, amplasamentul si diversitatea serviciilor,
acestea fiind atributele cele mai apreciate de catre
persoanele intervievate. In ceea ce priveste calitatea
echipamentelor si instalatiilor hotelului, au fost
formulate cateva critici privind functionalitatea acestora
si usurinta in utilizare, fapt pentru care se impune luarea
unor masuri pentru remedierea acestei situatii si
inlaturarea nemul{umirilor respondentilor. Cel mai slab
atribut a fost inregistrat de publicitate, iar in acest sens
managerul de marketing al hotelului trebuie si caute
solutii pentru a rezolva acest aspect.

Serviciile de cazare ale hotelului RADISSON BLU au
fost cel mai bine apreciate in randul respondentilor,
alaturi de serviciile de business, in timp ce serviciile de
alimentatie, cu toate ca au inregistrat aprecieri destul de
slabe, nu influenteaza negativ imaginea hotelului,
datoritd importantei foarte mici pe care oamenii de
afaceri o acordd acestui aspect. Trebuie sd existe in
permanentd preocupdri din partea conducerii hotelului
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privind cresterea calitdtii  serviciilor  asigurate,
diversificarea celor existente si personalizarea acestora
la diferite segmente de consumatori.

Se impun masuri pentru inlaturarea cauzelor
incidentelor produse in hotel care au nemultumit
turistii, un procent de 7% din totalul persoanelor
chestionate confruntidu-se cu anumite —situatii
neplicute. Aceste nemultumiri au avut diverse cauze
printre care: intdrzierea micului dejun, zgomotul
aparatului de aer conditionat, timpul mare de asteptare
la check-out, etc.

Majoritatea respondentilor (68%) au afirmat ca vor
reveni la hotelul RADISSON BLU Bucuresti si doar
2% dintre acestia au considerat ca nu vor mai veni,
acest lucru datordndu-se intr-o mare masura tarifelor
practicate de hotel, pe care le considera destul de mari.
Respondentii (atat clientii strdini cat si cei romani) au
ficut unele sugestii in vederea cresterii notorietatii
hotelului RADISSON BLU: intensificarea campantiilor
promotionale, reducerea  preturilor  si tarifelor,
implicarea in campanii de responsabilitate sociala.
Notorietatea hotelului este destul de ridicata, imaginea
este favorabild, iar intensitatea imaginii este diferitd in
functie de sexul, varsta, pregatirea socio-profesionala,
venitul persoanelor anchetate, dar si tara de provenienta
a acestora.

Hotelul RADISSON BLU Bucuresti doreste sa ofere
clientilor sai un produs turistic competitiv si la un
standard calitativ superior. Putem aprecia cd activitatile
desfasurate in cadrul hotelului RADISSON se
caracterizeaza printr-o performantd ridicatd, generata de
“impresiile” majoritar pozitive ale clientilor, care in
mare parte sunt deja fideli acestui brand hotelier
multinational.
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Capitolul 6
Proiectarea unui model matematic si aplicarea unor
solutii informatice pentru sustinerea performantelor
manageriale in domeniul hotelier

6.1 Modelarea proceselor de maximizare a
veniturilor unui hotel pe baza aplicarii programarii liniare
si a fluxurilor in retea

Proiectarea modelului matematic de maximizare a
veniturilor unui hotel si implicit de crestere a performantelor
acestuia va pleca de la ipoteza cd existd o transparentd a
informatiilor referitoare la cererile clientilor, clasificate in
functie de data sosirii, durata sejurului, tariful in functie de
tipul de camera.

Formularea problemei constd in gasirea mixului optim
de alocare a camerelor unui hotel astfel incat sa isi maximizeze
veniturile. Nu vom lua in considerare veniturile aditionale
provenite din serviciile de restauratie, inchirierea spatiilor de
conferinta, etc.

Modelul matematic poate fi descris prin intermediul
urmadtoarelor variabile:

i, I, j — indici temporali (,,i” si ,,I” se referd la data de
sosire a unui client, in timp ce ,;j” reprezinta data plecarii
acestuia de la hotel; ,,I” reprezinta data de sosire inainte de data
prevazuta prin rezervare ,,i”, datorita unui anumit context);

p — indice tarifar in functie de tipul camerei;

X, ;,- numdrul de camere vandute la tariful ,p”
clientilor unui hotel care au sosit in ziua ,,i” si au plecat in ziua
W7 (159);

¢, - tariful in functie de tipul de camera;

K, - capacitatea maxima a unui hotel in ziua “i”;

di’-}'-p_
clientilor hotelului care au sosit in ziua ,,i” si au plecat in ziua
s

cererea pentru camerele vandute la tariful ,p”
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L. — durata maximd a sejurului clientilor in cadrul
hotelului.

Alegerea valorii X, ;

implicd formularea urmatoarei
functii obiectiv:
maximizare Z (J—De,x 5, (1)
i.j.p
care va fi supusa constrangerilor:

Vi > ¥ Dow 5K (2)

I<i i<y 2
0< x,,< dy, 3)
X, ; , - numar intreg 4)

Daci un client al unui hotel rezerva o camera la tariful
c, din ziua ,,i” pand in ziua ,,j”, atunci contributia sa la venitul

hotelului va fi exprimata prin intermediul variabilei descrise in
ecuatia (1).

In fiecare zi, numarul total al clientilor hotelului nu
poate depasi capacitatea sa maxima K, decat in cazul in care

sistemul informatic de inregistrare a rezervarilor genereaza
erori si apar situatii de supra-alocare. in aceastd situatie,
clientilor trebuie sd li se asigure camere la alt hotel din
apropiere, de aceeasi clasa, costurile fiind suportate de hotelul
care a inregistrat rezervari peste capacitatea sa maxima de
camere disponibile.

A treia constrangere se referd la faptul ca nu pot fi

vandute mai multe camere de catre un hotel decat valoarea
cererii exprimate de catre clienti, in timp ce a patra
constrangere reflecta faptul ca nu pot fi vandute fractiuni din
camerele disponibile ale unui hotel.
Formularea aceleiasi probleme de maximizare a veniturilor
unui hotel cu ajutorul metodei fluxurilor in retea ne va permite
alocarea optimd a camerelor in timp real si va reduce
considerabil numarul de variabile implicat de programarea
liniara.
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Fie G = (V,A) un graf ce se caracterizeaza prin arcuri
multiple. V reprezintd nodul sursa, in timp ce A reprezinta
nodul destinaie. Arcurile de tip (7, /), conecteaza nodurile “i”
si 57 daca sunt respectate conditiile: j —1 < s 11 <j. Numarul
arcurilor multiple dintre oricare douad noduri este determinat de
numarul tarifelor diferite practicate de hotel in functie de tipul
de camera.

Vom defini functia profitului ¢ pe graful de refea
astfel:

V@), eA: $(GN,)= | 07DG I-1<s

0:i>

Nodurile din cadrul retelei reprezinta zilele de sejur ale
clientilor unui hotel. Fluxurile asociate arcurilor (i, )),releva

numarul de camere vandute la tariful ,,p” clientilor care sosec
in ziua ,,1” si parasesc hotelul in ziua ,j”.
Fluxurile induse prin arcuri orientate de la stanga la

dreapta de variabilax, ;  (numdarul de camere vandute la tariful

.p” clientilor unui hotel care au sosit in ziua ,,i” si au plecat in
ziua ,j”) sunt conditionate de variabila d,; ,(cererea pentru

camerele vandute la tariful ,,p” clientilor hotelului care au sosit
in ziua ,,i”" si au plecat in ziua .,j”"). Fluxurile induse prin arcuri
orientate de la dreapta la stdnga de variabila x,,,, (numarul de

+1.d
camere vandute unor clienti care sosesc la hotel in doua zile
consecutive) sunt conditionate de variabila K, (capacitatea
maxima a unui hotel in ziua “i”).

Obiectivul pe care ni-l propunem constd in gasirea
fluxului in cadrul retelei care maximizeaza veniturile hotelului.
Conservarea fluxurilor in fiecare nod al retelei implica
constrangeri similare celor reflectate in cadrul aplicarii
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programarii liniare prin intermediul inecuatiei (2):
IPIDITY
I<i i<y

Includerea celei de-a ,.i — 17 constrangere in inecuatia
(2) devine:

2 2 Xy = <K

I<i-1 i-l<j

©) _
Conservarea fluxurilor in nodul “i” va genera ecuatia:
Z Z Xpip t X — Xy _z Zx
I<i P i<j

(10)

Introducand variabila x,,  din ecuatia (9) in ecuafia

(10) si tinand cont de principiul conservarii fluxurilor, rezulté

> 2 Z"fm 2 thp_ :m"'z Zx

I<i-1 ji-1<j 1<i P2y
Intrucat
SDID TS 1 HED o 1P PRATEE
Isi=1 i-l<j l<i 1<i-1 i<j
Z Z foj p =X —K care COI‘eSpunde
I=ii<j

constrangerii (2) dm formularea problemei cu ajutorul metodei
programarii liniare.

In concluzie, cele douid metode matematice care
modeleaza oportunitagile de crestere a performantelor unui
hotel pe baza maximizarii veniturilor (programarea liniarad si
metoda fluxurilor in retea) conduc la aceleasi rezultate,
validand astfel modelul proiectat. Principalul avantaj al acestui
model matematic constd in capacitatea sa de personalizare la
specificul activitatilor fiecdrui hotel, generand un mix de
alocare optima a camerelor in vederea maximizarii veniturilor
si implicit a cresterii performantelor.
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6.2 Proiectarea si implementarea unei baze de date
relationale destinate gestiunii informatizate a datelor
despre clientii hotelului Golden Tulip Mamaia

In contextul hiper-concurentei existente in industria
ospitalitatii, performantele unui hotel sunt conditionate de
modul in care managerul acestuia reuseste si integreze eficient
noile tehnologii ale informatiei si comunicatiilor in sistemul de
Business Intelligence.

Am considerat oportund proiectarea unei baze de date
relationale pentru a evidentia avantajele sale in gestiunea
informatiilor referitoare la activititile hotelului Golden Tulip
din Mamaia. Structura bazei de date este generati de
interconectarea a patru tabele, pe care le-am denumit: ,, Turisti”,
»Rezervari”, ,,Camere ocupate” si ,,Carduri de loialitate”.

Cheile primare stabilite in cele patru tabele care
compun structura bazei de date (cod turist, cod rezervare,
numar camerd) permit realizarea legaturilor dintre tabele, in
cadrul optiunii Relationships din meniul Tools al SGBD-ului
Microsoft Access. (figura nr. 6.1)

=& Relatianships

|
|
| i n
| YL T
1 T
T ———
/| Nurne
P b J ._1 | Prenume
1 . e s Adresa
| Oras
tedefon
| Cod turist 2/ e-mail 1
|Data rezervarii | puncte de kisitate 1
(Mumar zile cazare I
\Modalitate rezervare |
B i e e .uﬂ
cod tursst a -
tip card
benefici chen:
penoada valabdtate v

Figura nr. 6.1 — Editarea legaturilor dintre tabelele bazei de
date relationale
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Realizarea legaturilor faciliteazd procesele de structurare a
informatiilor din mai multe tabele ale bazei de date relationale.
Spre exemplu, accesand tabelul ,,Camere ocupate”, care a fost
legat prin cheia primarda ,,Numdr camerd” de tabelul
»Rezervari”’, putem vizualiza pentru fiecare camerd a
hotelului, codul rezervarii, data rezervarii, numarul de zile de
cazare precum si modalitatea de rezervare, fara a fi necesara
proiectarea si lansarea in executiec a unei interogari SQL.
(figura nr. 6.2)

| Camere scupate . Table

Numar camera Catega?ie _ Cod turist Data sosirii | Data. Htéf:arii
# 1 Lux 123 02.10.2010 05.10.2010 1800
Cod rezervare | Cod turist | Data rezervarii | Numar zile cazare | Modalitate rezervare
|| [ 23 14.08.2010 3 website hotel
= 2 Lux 124 09.10.2010 19.10.2010 180
Cod rezervare | Cod turist | Data rezervarii | Numar zile cazare | Modalitate rezervare
|| L 256 124 15.08.2010 10 www.booking.com
| |* 3 Lux 125 20.10.2010 27.10.2010 180
= 4 Single 126 01.11.2010 11.11.2010 120
Cod rezervare | Cod turist | Data rezervarii | Numar zile cazare | Modalitate rezervare
| | [ 1258 126 05.09.2010 10 agentie de tunsm
= 5 Double 127 05.11.2010 17.11.2010 1405
Cod rezervare | Cod turist | Data rezervari | Numar zile cazare | Modalitate rezervare
259 127 20.07.2010 12wy camerehotel ro

Figura nr. 6.2 — Afisarea informatiilor din doua tabele in urma
realizarii legaturilor dintre ele

Am exemplificat proiectarea unei interogari care are ca
obiectiv evidentierea clientilor care au primit carduri de
loialitate de tip GOLD din partea departamentului de relatii cu
clientii al hotelului. Intrucét intre tabelele turisti si carduri de
loialitate nu exista o legatura directa prin intermediul unei chei
primare, aceasta interogare a necesitat transformarea tabelului
rezervari intr-un pivot, fiind legat atat de tabelul turisti cat si
de tabelul carduri de loialitate prin cheia primara cod turist.
Sintaxa instructiunii SQL este prezentata in figura 6.3.a, in
timp ce rezultatul interogarii poate fi vizualizat in figura 6.3.b.
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ﬂ Microsoft Access

P Ele Edt Wew [nsert Query Tools Window Help

- =l e -

& selectare clienti GOLD : Select Query

SELECT turisti,riume, turisti.preniume, cardun_de_loisbtate.tp_card =
|FROM carduri_de_loialitate INNER JOIN (rezervan INNER JOIN turisti ON rezervari.cod_turist=turisti,cod_turist)
ON carduri_de_loialitate. cod_turist=rezervan.cod_turist

IW‘I‘ERE carduri_de_loislitate.tip_card LIKE 'GOLD';

Figura nr. 6.3.a - Interogare destinata evidentierii clientilor
hotelului care au primit carduri de loialitate de tip GOLD

E Hicrosoft Access

: File Edt View [Insert Format Records Tools Window Help
A0 BN Lo B y;

& selectare clienti GOLD : Select Query
| nume | prenume : tip_card
| |Popescu Maria GOLD
': Nicoara Viad GOLD
Tudorache Catalin GOLD

Figura nr. 6.3.b — Rezultatul interogarii destinate evidentierii
clientilor hotelului care au primit carduri de loialitate de tip

GOLD

6.3 Analiza performantelor vinzirilor pachetelor de
servicii hoteliere ale hotelului Golden Tulip Mamaia cu
ajutorul aplicatiei informatice SQL Server

In  vederea evidentierii  tehnicii de  analizi
multidimensionala a vanzarilor de pachete turistice de catre
managerul hotelului Golden Tulip Mamaia, am identificat o
oferta specifica a acestui hotel pentru sezonul estival. Aceasta
oferta implicd patru pachete de servicii hoteliere adresate
segmentelor low (economic), middle si high-end.

Una dintre analizele multidimensionale care pot fi
realizate iIn  SQL Server constd in evidentierea vénzarilor
hotelului pe fiecare pachet de servicii in parte, in functie de
diferite criterii de segmentare: grupa de varstd, sex, ocupatiile
clientilor, nivelul veniturilor, etc. In acest mod, managerul
hotelului Golden Tulip Mamaia poate identifica exact
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pozitionarea pachetelor de servicii hoteliere in functie de aceste
criterii de segmentare.

Dimensiunile de analiza sunt categoriile de pachete de
servicii hoteliere, grupele de varstd ale clientilor si nivelul de
educatie al fiecarui client, in timp ce marimea de analiza va fi
constituitd din suma valorilor facturilor ce corespunde fiecarei
combinatii de valori ale dimensiunilor.

Dupa lansarea in executie a interogarii prezentate in
figura nr. 6.16, programul de asistentd a utilitarului Microsoft
Query permite legarea dimensiunilor cubului prin
transferarea acestora in modulul de analiza OLAP, dupa o
configurare prealabila a marimii de analizd — suma valorilor
facturilor. (figurile nr. 6.4 si figura nr. 6.5)

E‘ﬂ‘f‘{’-.‘_“ A SR e — = T

BRI BmE]

") OLAP Cube Wizard Step 1 of 3

Select the source fields you want to make available as summarized data fields, and then click a
. function in the Summarize by column for each field.

| ¥ Source field Sumarize by Diata field name

. ¥ Yaoare factura Sum Sum Of Valoare_Factura
| Den_cat

! | Den_produs

Interval_grupa_varsta
| Descriere_rivel_educati

Figura nr. 6.4 — Selectarea campului pivot din cadrul cubului
de date

Campurile denumire_categorie de serviciu hotelier,
grupd_varstd si nivel _educatie devin cimpuri agregate in
cadrul analizei de procesare analitica on-line (OLAP), iar
valoarea facturilor devine camp pivot in cadrul cubului.
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Drag source fields to the Dimensions box to define dimensions.

To define an additional level, drag a source field to the Dimensions box and drop it under the
appropriate dimension.

Source Fields: Dimensions:

& Den_cat
| =yt Den_produs

b | & Den_produs

*  Interval_grupa_varsta

; | Interval_grupa_varsta
= 1 - # Descriere_nivel_educati

| B Descriere_nivel_educati

| = " (Drop fields here Lo create a dimension)

Figura nr. 6.5 — Transferul campurilor agregate din cadrul
cubului de date

Dupa revenirea in foaia de lucru EXCEL, putem
distribui dimensiunile cubului pe randuri si coloane, astfel:
campul denumire_categorie de serviciu hotelier pe coloand,
lar campurile grupd vérsta si nivel _educatie pe linii. Campul
pivot valoare_facturd este distribuit in Data Area, generand
diseminarea datelor despre vanzari pe cele trei dimensiuni
agregate. (figura nr. 6.6)

I Microsoft Excel - Book1 PN Erghsh (Ut Stated . T

L= a-8 -3l e Bie S - BIUEE s NP0

& E T : & - 7
RELATIONSHIP MARKETING - OLAP ANALYSIS IN HOTEL SERVICES INDUSTRY

g = inteal v

Treen =
Cen _progus {d 1068 Rk |

ENJOY SUMMERTIME | 2283

SUN AND SEA FOR ALL il 743

Tetwt g % 04|

lsumnme GoLD 35y

| STAR 9 494 1N
£rl 150 % S ) FE 53a0]
W 20 7% s %M 38| wad el s o3gd]

Figura nr. 6.6 — Analiza multidimensionald a vanzarilor de
pachete de servicii hoteliere pe baza tehnicii OLAP
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6.4 Proiectarea unui sistem integrat de indicatori de
management al performantelor hotelului Ramada Sibiu cu
ajutorul software-ului Balanced Scorecard Designer

Pentru a evidentia tehnicile de gestiune informatizata a
indicatorilor de performanta ai hotelului Ramada din Sibiu, am
proiectat un tablou de bord echilibrat §i am aplicat functiile
software-ului Balanced Scorecard Designer in vederea
determindrii gradului de performanta al hotelului.

PERSPECTIVA FINANCIARA

rofitul operstional snusl pe camard:

Crasterss 2 afzceri 8 hotalului

2z costurilor zalaniale in totzlul

PERSPECTIVA DEZVOLTARIL
ORGANIZATIONALE
ga traini dastinsts

angaistilor

=11

s 4l posturiler in
-

zdaptare al noiler angajarni la

tzlz culturii organizationals.

Figura nr. 6.7 - Sistemul de indicatori propus pentru
proiectarea tabloului de bord echilibrat (Balanced Scorecard) in
cazul hotelului Ramada Sibiu
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Aplicarea functiilor de optimizare a indicatorilor de
performantd asociati dimensiunii Perspectiva financiara
conduce la o performanta de 63,12% (figura nr. 6.8)

A% Balanced Scorecard Designer

File Edit Help
A4 A ¥ 3 AR
-« Balanced Scorecard (T atal perfarmance = £2.33%)
Peispectiva financiara {weight = 3, performance = 63.12%)
Frofitul operational anual pe camera (21125-> 23000, weight = 3)
Cresterea cifrei de afacer a hotelului fata de anul anterior (22-3 35, weight = 3)
Ponderea costurilor salariale in totalul cheltuellor [19-315., weight = 2]
Termenul de recuperare al investitiei in modemizarea hotelului (luni] (20-18, weight = 2]
+ Perspectiva clientilor (weight = 3, performance = 64,3%)
+ Perspectiva proceselor intemne [weight = 2, performance = 57.4%)
+ Perspectiva invatarii si dezvoltarii organizationale [weight = 2, perfarmance = 64, 5%)

Figura nr. 6.8 — Determinarea nivelului de performanti al
dimensiunii Perspectiva financiara

Aplicarea functiilor de optimizare a indicatorilor de
control ai performantei asociati dimensiunii Perspectiva
clientilor din modelul Balanced Scorecard conduce la o
performantd de 64,3% (figura nr. 6.9)

@i Balanced Scorecard Designer

Fle Edt Help

4 -4y : =&

A4
I’-_. Balanced Scorecard (Total performance = 62,33%)
|+ Pesspectiva financiara (weight = 3, performance = 63,12%)

| Gradul de satistactie al clientilor exprimat prin feedback-ur pozmve pe website-ul hotelulu [4-35, weight = 3)
I Numard mediu al reclamatilor la 50 feedback-uni pe website-ul hotelului (2-50, weight = 2]
Ponderea clientior care au revenit in hotel in ultimul an (295 40, weight = 3|
Ponderea chentilor care au ales servicile hotelului i uma recomandarion altor centi [33->40, weight = 2
+ Perspectiva proceselor inleme [weight = 2, performance = 57.4%)
| @ Perspectiva invatarii si dezvoltarii organizationale [weight = 2, perfarmance = 64,5%)

Figura nr. 6.9 — Determinarea nivelului de performant al
dimensiunii Perspectiva clientilor
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Aplicarea functiilor de optimizare a indicatorilor de
control ai performantei asociati dimensiunii Procese de afaceri
interne din cadrul modelului Balanced Scorecard determina un
indice al performantei de 57,4% (figura nr. 6.10)

%: Balanced Scorecard Designer

File Edt Help

a7 " : B8
- Balanced Scorecard [T atal perfarmance = 62,33%)
- Perspectiva financiara (weight = 3, performance = 63,12%)
+ Perspactiva clientior (weight = 3, parformance = 64,3%)
- :Perspectiva proceselor inteine [weight = 2, performance = 57 4%)
Fonderea camerelor rezervate prin intermediul canalelor gestionate de hotel [62->100, weight = 3]
Ponderea camerelor rezervate pe Intermet (38100, weight = 2]
Gradul de ocupare al camerelar [82-3100, weight = 3)
Durata medie de sejur a clantilor [zile) (537, weight = 2]
+ Perspectiva invatarii si dezvoltari organizationale [weight = 2, performance = £4,5%)

Figura nr. 6.10 — Determinarea nivelului de performanta al
dimensiunii Procese interne in cadrul Balanced Scorecard

Aplicarea functiilor de optimizare a indicatorilor de
control ai performantei asociati dimensiunii Invatare si
dezvoltare organizationala din modelul Balanced Scorecard
determina un indice al performantei de 64,5% (figura nr. 6.11)

[
| §¥ Balanced Scorecard Designer

Fie Edit Help
At4 : 3 . 3R
'~ . Balanced Scorecard [Total perfomance = 62,33%) o -
+ Perspectiva financiara [weight = 3, periformance = 63,12%)
+ Perspectiva clientor (weight = 3, performance = 64 3%)
+

Perspectiva proceselor interne [weight = 2, performance = 57,4%)

[ Perspectiva invatarmn si dezvoltani orgamzationale [weight = 2. performance = 64 5%
MNumarul de traininguri destinate dezvoltari abiltatior angajatilor hotelului in ultimul an (3-35, weight = 3)
Gradul de ocupare al pasturilor in activitatile din Front-Office (30100, weight = 2)

Gradul de motivare al angajstilor hotelului [4-55. weight = 3) )
Gradul de adaptare al nolor angajati la componentele culturil organizationale a hotelului (435, weight = 2

Figura nr. 6.11 — Determinarea nivelului de performanta al
dimensiunii Invatare si dezvoltare organizationala in cadrul
Balanced Scorecard-ului hotelului Ramada Sibiu
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Valoarea performantei globale demonstreaza o rata de
succes remarcabila a proiectului de determinare a performantei
hotelului analizat, intrucét se apreciaza cd un proiect are o rata
de succes satisfacatoare daca valoarea performantei globale
este situata intre 50% si 60%, iar valorile ce depasesc acest
prag semnifica un succes important al proiectului. Remarcam
cd cea mai mare contributie la realizarea performantei globale a
proiectului au avut-o perspectiva clientilor si cea a invatarii si
dezvoltarii organizationale, iar cea mai scazuta perspectiva
proceselor interne.

In concluzie, apreciem faptul ci gestiunea informatizata
a indicatorilor de performanta ai hotelului Ramada Sibiu cu
ajutorul software-ului Balanced Scorecard Designer permite
top managementului acestuia sd identifice care dintre
perspectivele analizate contribuie in cea mai mare masura la
realizarea performantelor si ce aspecte ale afacerii necesita
imbunatatiri. Consideram ca sistemul de indicatori de
performanta analizat in cadrul hotelului Ramada Sibiu va putea
fi extins prin includerea in cadrul celor patru perspective ale
modelului Balanced Scorecard a altor indicatori cheie de
performanta relevanti pentru industria hoteliera.
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Capitolul 7
Concluzii, contributii personale si directii viitoare de
cercetare

Studiile pe care le-am realizat in cadrul tezei de
doctorat in cadrul reprezentantelor din Romania ale unor retele
hoteliere multinationale (Radisson Blu, Ramara, Goden Tulip
si Mariott) releva impactul implementérii noilor tehnologii ale
informatiei si comunicatiilor in activitatile acestora si al
strategiilor de crestere a notorietdtii imaginii de marcad asupra
performantelor obtinute; de asemenea, remarcim faptul ca
hotelurile incluse in esantionul cercetdrii au abordat intr-o
maniera strategica de tip ,win-win” zona mentalitatilor
angajatilor si oportunitdtile de dezvoltare a abilitafilor de
inteligentd  culturala, constientizand ca o  cultura
organizationald orientatd spre clien{i si satisfacerea dorintelor
si a nevoilor acestora constituie un avantaj competitiv
imbatabil intr-un mediu de afaceri turbulent si hipercompetitiv.

Principalele contributii aduse domeniului analizat prin
cercetarile realizate sunt:

» prezentarea  modalitatilor concrete  prin  care
flexibilitatea si adaptabilitatea la e-business a
structurilor organizatorice specifice retelelor
multinationale hoteliere au reusit sd determine o
crestere a performantelor organizationale;

» evidentierea celor mai relevante tendinte din industria
serviciilor hoteliere, in contextul economiei bazate pe
cunostinte;

» analiza rolului fiecarui departament dintr-o retea
hotelierd multinationala in proiectarea strategiilor de
dezvoltare la nivel global;

» prezentarea opiniei personale privind oportunitatile de
personalizare a abordarilor metodologice de masurare a
performantei organizationale la dinamica sectorului
serviciilor hoteliere;

56



Y

-
4

Y

reliefarea necesitatii de a introduce noi dimensiuni de
analizi a performantei activitatilor hotelurilor cu
prezentd internationald in cadrul modelului strategic®
Balanced Scorecard, pentru a crea premisele unei
dezvoltari durabile, in care preocuparea pentru
problemele de mediu inconjurator a devenit stringenta;
claborarea unui proces de clusterizare a celor mai
relevanti indicatori cheie de performantd din industria
hoteliera si analiza multidimensionald a acestora din
perspectiva scopului  urmarit, modului de calcul,
apartenentei la o dimensiune a modelului Balanced
Scorecard, tipului de masurare si  nivelului de
implementare;

determinarea profilelor culturale ale angajatilor unor
hoteluri ce apartin unor retele multinationale si
integrarea acestora in profile culturale organizationale
cu ajutorul motorului de inferenta al unei platforme web
de inteligenta culturala;

identificarea diferentelor culturale, ce prezinti un
impact major asupra performantelor, in cadrul a patru
reprezentante din Roménia a unor retele hoteliere
multinationale: Radisson Blu, Ramada, Mariott si
Golden Tulip;

analiza diferentelor culturale observate in cadrul a doud
filiale ale aceluiasi lant hotelier multinational — Golden
Tulip, cu ajutorul unei platformei web de inteligenta
culturala;

identificarea pe baza unei cercetiri selective a
corelatiilor dintre indicatorii de performanta ai hotelului
Radisson Blu Bucuresti si indicatorii de imagine ai
acestuia;

determinarea perceptiei clientilor hotelului Radisson
Blu Bucuresti asupra calitatii serviciilor si stabilirea
impactului imaginii sale de brand asupra performantelor
inregistrate;
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evidentierea legaturilor intre variabilele cercetarii si
identificarea unor oportunitati de crestere a notorietatii
acestui brand hotelier multinational;

proiectarea si testarea unui model matematic care poate
fi adaptat la specificul activitatilor unui hotel, generand
un mix de alocare optimd a camerelor in vederea
maximizarii veniturilor si implicit a cresterii
performantelor;

determinarea  solutiei unei probleme  specifice
managementului performantei in industria hoteliera
(maximizarea veniturilor) prin intermediul unui model
conceptual focalizat pe aplicarea a doua metode
matematice: programarea liniard si metoda fluxurilor in
retea;

determinarea performantei globale a hotelului Ramada
Sibiu cu ajutorul unui software specializat, pe baza
proiectarii unui sistem de indicatori inclusi in abordarea
strategica Balanced Scorecard;

configurarea si implementarea unei baze de date
relationale in cadrul hotelului Golden Tulip Mamaia, in
vederea  gestiunii  informatizate a  fluxurilor
informationale, precum si evidentierea avantajelor
conferite de realizarea unor interogdri complexe;
analiza multidimensionala a vanzarilor hotelului
Golden Tulip Mamaia prin intermediul tehnologiei
OLAP si a conectarii unei baze de date operationale la
sistemul de gestiune informatizata a activitatilor
specifice unui hotel.

Directii de dezvoltare a cercetarilor in domeniul

managementului  performantei reprezentantelor din
Roméinia ale lanturilor hoteliere multinationale

In prezent, am demarat procesul de culegere a

informatiilor referitoare la cei mai relevanti indicatori de
performanta din cadrul reprezentantelor din Roménia ale
hotelurilor Radisson Blu, Golden Tulip, Ramada si Mariott
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(conform raportului Acumen Integrat, ,.,Top 25 Indicatori de
Performanta pentru Hoteluri”, Cluj Napoca, Romania, 2011),
in vederea identificarii unor modele de trend privind dinamica
acestor indicatori in perioada 2010-2011, cu ajutorul metodei
coeficientilor de variatie.

O prima directie viitoare de cercetare constd in
aplicarea modelului DEMATEL (Decision Making Trial and
Evaluation Laboratory) in scopul rezolvarii problemelor
de interdependenta dintre indicatorii de performantd hotelieri
utilizati in cadrul sistemului Balanced Scorecard. Corelarea
rezultatelor obtinute in urma aplicarii modelului DEMATEL cu
rezultatele unei harti a relatiilor in retea (network-relationship
map), conectate la o platforma web de inteligenta culturala, ne
va permite evidentierea oportunitatilor de gestiune a
diferentelor culturale, specifice lanturilor multinationale din
cadrul industriei hoteliere.

O alta directie de cercetare este focalizatda pe evaluarea
cantitativa a performantelor inregistrate de website-urile unor
lanturi hoteliere multinationale. Abordarea acestei cercetéri va
implica determinarea perceptiei managerilor hotelurilor
investigate asupra gradului de importantd al atributelor si
dimensiunilor ~ website-urilor, masurarea performantelor
dimensiunilor website-urilor prin intermediul unui metode
multivariate (ANOVA, regresie multipld) si a unui scor
compozit ponderat.
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