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Sažetak: Svakih nekoliko godina turizam i hotelska industrija  kao  njegov najizraženiji proizvodni i uslužni segment, osjetljivi kakvi jesu, suočavaju se sa potresima na tržištu potražnje na globalnom nivou. Krizno vrijeme traži i adekvatno upravljanje krizom u kojoj se maksimalno mobiliziraju svi dostupni resursi. Čovjek kao najvažniji resurs dodatno mobilizira svoj um, iznalazi i ona rješenja koja inače, u stabilnim vremenima nebi tražio, te iz svega na kraju izlazi još jači i novim saznanjima bogatiji. To je bio slučaj nakon 11. rujna 2001., to bi trebao biti slučaj i sa aktualnom globalnom recesijom. 
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UVOD
Vrijeme koje je ispred nas donosi sa sobom brojne neizvjesnosti i pitanja  s kojima se treba susresti hotelska industrija kod nas i u svijetu. Najaktualniji problem je svakako globalna financijska i gospodarska kriza, odnosno recesija. Smanjena poslovna aktivnost smanjuje na jednoj strani potrebu za poslovnim putovanjima a time i bukingom   smještaja tranzitnih i poslovnih hotela, te na drugoj strani, osjetno smanjenje diskrecijskog dohotka neophodnog za generiranje bukinga turističkih/ odmorišnih hotela i drugih smještajnih kapaciteta. Svjetska turistička organizacija (WTO) predviđa prvi puta stagniranje za -1% do -2% Svi igrači u hotelskoj industriji; ulagači – dioničari, menadžeri – operativci, intermediari – posrednici, glavni dobavljači naći će se u tjesnacu odnosno smanjenom manevarskom prostoru za iznalaženje rješenja preživljavanja u takvim okolnostima. Nije teško zaključiti kako će cijena hotelskog inventorija/usluga biti prva na udaru od svih zainteresiranih strana. Ulagači, opterećeni ROI-em (Return on Investment) sa ionako smanjenim dotokom likvidnih sredstava u uvjetima recesije traže efektuiranje svojih ulaganja u toj branši. Tržište predvođeno intermediarima u poremećenom balansu ponude i potražnje hotelskih usluga dodatno licitira sa ponuđenim cijenama i tako, koristeći postojeću situaciju koja im često služi i kao izgovor, nastoji ostvariti extra profite.  Proteklih nekoliko godina bili smo  svjedoci  sve prisutnijem ratu cijenama čija je posljedica komoditizacija (comoditisation) sve prisutnija pojava u hotelskoj industriji, koja je po mnogima najveći neprijatelj hotelskog brand-a koja ga nagriza poput kancera (ovaj pojam i problem bit će šire elaboriran u nastavku ovog članka). Slijedom svega realno je očekivati, određeni pad cijena u apsolutnom iznosu u većini objekata (iznimka su delux class hoteli koji vežu za sebe cjenovno nesenzitivnu klijentelu). No, može li se nečim amortizirati ili možda i spriječiti taj pad u nekim slučajevima? Menadžersko-operativni segment mora uložiti dodatni napor, razviti nove strategije i taktike, upotrijebiti prave alate i iznaći rješenje.

Kakvo? Primjerice, može uštedama rezati troškove do razine tolerancije kvalitete i time ostaviti prostor za smanjenje cijene uz zadržavanje razine profita ili može ponuditi više za istu cijenu (up-selling), no najviše se može učiniti na dodatnoj dinamizaciji postojećih cijena u sklopu generalne politike cijena. To podrazumjeva uvođenje dodatnih tipova i nivoa cijena uz usložnjavanje i hotelskog inventorija (proizvoda i usluga) i segmenata tržišta, a sve u sklopu poslovne funkcije RMS –a (Revenue Management System). Poslovna funkcija tražit će i organizacijsko unapređenje  (ekipiranje i opremanje) istoimenog poslovnog odjela koji će u tijesnoj interakciji sa odjelom marketinga i prodaje kao i vrhovnog menadžmenta hotela ublažiti posljedice nastale situacije

Dakle morat će se voditi borba za očuvanje RevPAR-a (Revenue per Avalable Rooms). Slobodnije rečeno, morat će se efektivna cijena hotelskih usluga na neki način umotavati i prikrivati u krajnje složenoj kombinatorici svih elemenata mixa (primjerena cijena za primjerenu sobu primjerenom gostu u primjereno vrijeme).
Dinamika formiranja cijena i njihova elastičnost
Nekritičkim rezanjem  cijena hotelskih usluga na, zahvaljujući recesiji , suženom tržištu  može nakon inicijalnih ograničenih efekata samo još više pogoršati stanje jer može samo  dovesti do još veće eskalacije rata cijena. Zašto? Zato što će, vjerojatno, i konkurencija slijediti taj primjer i dodatno podrezivati cijene čime se brzo iscrpljuje granica profitnog poslovanja i što je, najgore, dovodi do konfuzije na tržištu potražnje te ga čini dodatno inertnim. Zaključak je da ovakav adhoc pragmatičan pristup nije u ovom slučaju poželjan.

Stoga, ostaje izazov za hotele kako unaprijediti koncept politike cijena  u najvažnijim elementima (cijenovna elastičnost, vrednovanje prema kupcu, uticaj na profit i sl.)

Odjel prodaje i marketinga odnosno RM odjel ako se radi o većem objektu ili hotelskoj grupaciji svjestan je postojanja tržišne cjenovne elastičnosti kako generalne tako i po segmentima. Međutim postoji i vlastita hotelska specifična elastičnost koju mora svaki hotel za sebe izmjeriti i testirati i to na kratki vremenski rok. Kako to napraviti i u koje vrijeme Definiranje  ovog tipa elastičnosti izvodi se  tako da se sukcesivno vrše postupne korekcije hotelskih cijena (obično cijena smještaja) i za svaku razinu mjeri volumen potražnje odnosno prodaje hotelskih usluga i njihov uticaj na stopu profita. Naprimjer, u gradskom hotelu tržišna cjenovna elastičnost nije ista u poslovno dinamičnoj sredini tjedna i za vikend na kraju tjedna. U sredini tjedna kada je potražnja povišena u odnosu na ponudu cjenovna osjetljivost i elastičnost nije tako visoka dok na kraju tjedna u znatno smanjenoj potražnji  u odnosu na ponudu  i  tržišna cjenovna elastičnost je viša.

Stoga su i testiranja i mjerenja znatno relevantnija  u periodu smanjene potražnje i naglašenog 

uticaja konkurentskih objekata

Hotelska specifična cjenovna elastičnost  definira se kao promjena zauzetosti kapaciteta u odnosu na promjenu razine cijena u vrijeme naglašene tržišne elastičnosti. Informacija o toj elastičnosti jasno će odrediti okvire i dijapazon u kojem se cijene smiju kretati a koje je klijentela voljna platiti i time će se izbjeći nekontrolirano adhoc pomjeranje cijena .
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Slika 1. Cjenovna elastinost č


Izvor: David Vidal - Senior Consultant at Simon-Kucher & Partners

dostupno na www. hsmai.org/Events/News

U praksi se često susreću slučajevi neažurnog objavljivanja cijena. Naprimjer, u fleksibilnosti cijene za ranu rezervaciju smještaja (first minute) daju se određeni popusti koji ostaju duže objavljeni nego što bi trebalo kako se približava termin boravka u hotelu. Ili naprimjer, daju se popusti za produženi boravak poslovnih gostiju u gradskom hotelu sa aktivnog dijela tjedna (sredina tjedna) na vikend, nakon čega se obično događaju parcijalno storniranje boravka gosta u dodatnim danima. Poseban problem je kako spriječiti da fleksibilne cijene koje su namjenjene cjenovno osjetljivim gostima ne budu iskorištene od strane cjenovno neosjetljivih gostiju.
Odgovor na ta i slična  pitanja je pravilna indeksacija cijena, odnosno postavljanje određenih raspona u diferencijaciji cijena prema vremenu zauzeća, vremenu rezervacije , kvaliteti smještaja i tržišnom segmentu. Posebno je važno imati transparentnost i jasnoću u odredbama i uvjetima (terms and conditions)  koja bi naglašavala postojanost kriterija i principa kod određivanja cijena kako bi se spriječila zbunjenost potencijalnih gostiju.
Kako bi se izbjeglo mješanje cjenovno nesenzitivnog segmenta gostiju sa onima koji su cjenovno senzitivni  u izraženoj dinamici fleksibilnosti cijena, najčešće se primjenjuje instrument tzv. up-selling-a . To najčešće podrazumjeva ponudu dodatka na sobu (room supplement) u kojem se tim gostima nudi skuplja i luksuznija soba sa raznim pogodnostima (npr. video on demand, besplatni internet i sl.)
U okviru dinamičnog formiranja cijena postoji nekoliko modela koji se primjenjuju u praksi. Pri tome posebno treba voditi računa o modelu i obarscu  koji provodi konkurencija. no generalno je važno imati drugačiji, teže usporediv model nego konkurencija  kako ne bi došlo do štetnog nadmetanja u cijenama. U koegzistenciji nekoliko cjenovnih tarifa u sklopu dinamičnog formiranja cijena  najčešće se primjenjuju 2 modela;
· paralelni model ( u kojem s protekom vremena  postoji konstanta istih obrazaca i istih raspona unutar cijena od najskupljih do najjeftinijih) i

· sužavajući model ( u kojem se s protekom vremena smanjuju obrasci i rasponi unutar cijena od najskupljih do najjeftinijih)
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Izvor: David Vidal - Senior Consultant at Simon-Kucher & Partners
dostupno na www. hsmai.org/Events/News
Rievaluacija konkurencije
U teškim vremenima lista konkurenata je sigurno brojnija u odnosu na stabilno ekonomsko okruženje. Konkurenti su tada vrlo skloni preoteti posao pogotovu u periodu smanjene potražnje. Hoteli iz gornje klase koji  inače ne obraćaju pažnju na nešto skromnije objekte u susjedstvu, sada su itekako bacaju oko na njihovo tržište. Preporučljivo je, dakle pratiti situaciju kod konkurencije na dnevnoj bazi ili u relno vrijeme.

Na primjer, može se dogoditi da konkurenti mjenjaju strukturu dinamičnog formiranja cijena kako na premium tako i na diskontnom principu. Jednostavno natjecanje u apsolutnim  cijenama, kako je već rečeno, ne bi imalo smisla. Daleko racionalnije se čini napustiti principe rivaliteta, izići iz rovova te se zbližiti s direktnim konkurentima. Primjerice, u poslovnom gradu u poslovno najdinamičnijem djelu tjedna (srijeda) može se dogoditi trenutna puna popunjenost kapaciteta. To je izuzetna prigoda preusmjeriti nove upite konkurentskom objektu i obratno. Ista stvar je i kod potreba smještaja kod velikih priredbi u gradu. Danas su mogućnosti za to znatne zahvaljujući web tehnologijama, iako je online konkurentski set nešto drugačiji od offline konkurentskog  seta.
Pojačavanje internet prisutnosti i uvođenje upravljanja distribucijskim kanalima
Poznato je da više od 70% putnika traži smještaj putem interneta. Mogu li ti putnici odnosno naši potencijalni gosti brzo i jednostavno putem interneta doći do našeg hotelskog web site-a na generički (besplatni) način ? To je način putem kojeg mi besplatno postavljamo hotelski web site na najpoznatije tražilice (Google i sl.) kombinirajući najadekvatnije ključne riječi (tagove) i njihov raspored  za što viši položaj na indeksnoj stranici iste tražilice kako bi bili što dostupniji interesentima. Slijedom toga, potrebno je uvesti i razviti funkciju SEO (Search Engine Optimization). Dodatno pitanje je, da li web dizajn naše hotelske stranice kvalitetno reprezentira lokaciju i destinaciju u kojoj se hotel nalazi i da li je i sama dovoljno pregledna i prometna za brzo snalaženje ( pravilo 3 klika) ?
Najvažnije pitanje je izbor kanala prezentacije idistribucije na internetu. Tri su osnovna kanala:

· vlastita web stranica

· komercijalno oglašavanje na internetskim tražilicama (Google Yahoo, Msn i dr.)
· profesionalni online distribucijski kanali GDS (Global Distributions System) i TDS (Travel Distributions System) kao što su Travelocity, Priceline, Expedia, Orbitz
Sva postavljena pitanja upućuju na nužnost integriranja funkcije upravljanja prihodom sa funkcijom upravljanja kanalima distribucije jer se krajnji efekat odražava u odnosu; troškovi rezervacija (booking cost) / neto prihod.

Iskustva poslije 11. rujna 2001. kada su zbog stagnacije u broju rezervacija kada su neselektivno pozvani online distribucijski kanali pokazala su se  ne baš dobrim budući da su ti kanali postizali niže cijene od onih objavljenih na vlastitim web stranicama pojedinih hotela koji su tražili posredništvo. To zato, što su nehotično upali u rat cijena kao rezultat naglašenoj zasićenosti objava istih na internetu i efekta one click view .
Posebnu pažnju treba posvetiti optimizaciji hotelske web stranice na internet tražilicama za što je potrebno nekoliko predradnji:

· probnom kampanjom postavljanja hotelskog web site-a na intrnetskoj  tražilici (npr. Google-u) provesti istraživanje koje su ključne riječi i fraze najefektnije u pozicioniranju na indeksnoj stranici u generičkom pretraživanju

· oblikovati dizajn hotelskog web site-a koji je kompatibilan sa uputstvima i kriterijima internetske tražilice (ima ih i nekoliko stotina  ali se treba ravnati prema onim najvažnijim)
· nije najvažnije da hotelska web stranica izgleda privlačno za oko već da je funkcionalna za pretraživanje i da je sredstvo efektne prodaje  što znači da mora imati najbitnije sadržajne elemente za prodaju; lokaciju, hotelske i destinacijske sadržaje i atrakcije.
Na tržištu ne postoji veliki broj marketinških agenata specijaliziranih za područje internetskog marketinga u funkciji hotelske prodaje budući da je to aktualno svega nekoliko godina. U svakom slučaju kod toga je  neophodan selektivan i analitičan pristup za svaki pojedini hotelski subjekt.
Krajnji i najvažniji smisao integracije funkcije hotelskog revenue management-a i funkcije internet marketinga što se njegovi prezentacijski efekti najkonkretnije mogu pratiti i mjeriti za razliku od ostalih prezentacijskih pisanih i elektronskih medija. a što je za upravljanje hotelskim prihodom i najvažnije.
Kreirati profitnu strategiju u upravljanju prihodom
Integriranje profitne optimizacije u upravljanju prihodom u hotelu daje glavni naglasak na postizanje konačnog financijskog rezultata u poslovanju hotela. Važno je potaknuti revenue menadžere da se  posvete operativnom profitnom pokazatelju otvarajući i zatvarajući pojedine tarifne kategorije (rate categories) za svaki tržišni segment.
Istraživanja su pokazala da ne mali broj revenue menadžera nema istinski i sveobuhvatni uvid u stvarne troškove prodaje u hotelu te stoga i ne može biti orjentirano na konačni financijski rezultat. U praksi je to obično područje odgovornosti operativnog menadžera, što nije dobro jer osnovni smisao i bit funkcije revenue menadžmenta je upravljanje svim prodajnim kanalima od kojih svaki ima različit nivo profitabilnosti. Znanje koji je od kanala vitalan za hotel predstavlja ključ uspjeha istog. U svemu tomu uputno je držati se sljedećih pravila;
· u prodajnoj strategiji treba razmotriti i ugljučiti sve prodajne kanale

· postaviti RevPAR i profitne ciljeve te ih učiniti transparentnima u cijelom hotelskom poduzeću,

· odrediti profitne parametre za svaki prodajni kanal vlastitog hotela jer nije cilj postotak zauzetosti već je to profit,
· razviti vlastiti profil troškova prodaje (cost of sales) i slijediti ga,

· učiti iz vlastitih i tuđih greški,

· ne treba se bojati proračunatog rizika – bez određenog rizika nema dobitka,

· voditi evidencije i bilješke i orjentirati se prema njima,

· svakako zaustaviti neselektivno diskontiranje u krizno vrijeme  jer ljudi kupuju vrijednost a ne cijene.

Uticaj prihoda po raspoloživoj smještajnoj jedinici na povećanje bruto operativne dobiti (GOP)
Budući da je orjentiranost na profit osnovno polazište upravljanja prihodom u hotelu, zanimljivo je vidjeti u kojoj mjeri se to odražava na povećanje ukupne bruto operativne dobiti hotela. Naveden je slučaj hotela sa 200 smještajnih jedinica, prosječne iskorištenosti soba od 60% , prosječno ostvarenom cijenom sobe 120€ što donosi prihod po raspoloživoj sobi od 72€
Zavisno od profila hotela istraživanja su pokazala da primjena revenue managementa-a  donosi povećanje prihoda od 4% do 12%. Izračun je napravljen za tri parametra povećanja prihoda u smještajnom segmentu.
Slika 3. Maksimiziranje prihoda po raspoloživoj smještajnoj jedinici

[image: image3]
	
	Polazište
	Porast RevPAR-a  4%
	Porast RevPAR-a  8%
	Porast RevPAR-a  12%

	Prihod smještaja (€)

Dobit smještaja

(% od prihoda smještaja)

Dobit  smještaja


	5.256.000

70%

3.679.200
	5.466.240    210.240   4,0%
     70%          -               -

3.826.368    147.168   4,0%
	5.676.470   420.480   8,0%
     70%          -               -

3.973.536    294.336   8,0%
	5.886.720    630.720   12,0%
     70%          -               -

4.120.704    441.504   12,0%

	Udjel prihoda smještaja

(% od ukupnog prihoda)

Ukupni prihod (€)


	60%
8.409.600
	  63,4%      -                 5,7%

8.619.840    210.240   2,5%
	  64,3%          -            7,1%
8.830.080   420.480   5,0%
	 65,1%          -               8,5%

9.040.320    630.720    7,5%

	Brutto operativna dobit (GOP)

(% od ukupnog prihoda)

Brutto operativna dobit


	35%

2.943.360
	  35,9%         -             2,4%

3.090.528    147.168   5,0%
	  36,7%         -            4,8%
3.237.696   294.336  10,0%

	   37,4%         -              7,0%

3.384.864    441.504   15,0%


Iz izračuna je jasno vidljivo da povećanje prihoda u smejštajnom segmentu primjenom revenue management-a rezultira povećanjem bruto operativne dobiti hotela u postotku većem od srazmjernog što je logično budući da je smještajni segment najprofitabilniji.
Diskontiranje cijena  i održavanje profita
U sljedećem  case study-u prikazan je proračun kako smanjenje cijene u apsolutnom iznosu zahtjeva kompenzaciju povećanje zauzetosti da bi se zadržao isti nivo  dobiti od smještaja.
Prkaz 4. Proračun kompenzacije booking-a pri diskontiranju cijena
	 
	Benchmark
	Standardna 
tarifa (Rate)
	Diskontirana 
tarifa (Rate) za 5%
	Promjena u
 %(Impact)
	Diskontirana 
tarifa (Rate) za 10%
	Promjena u 
%(Impact)

	Prosječna  cijena sobe (ADR)
	120 €
	120 €
	114 €
	-5%
	108 €
	-10%

	Broj prodanih soba (Booking)
	100 
	100 
	108 
	8%
	117 
	17%

	Prihod od smještaja/dan
	12.000 €
	12.000 €
	12.277 €
	2%
	12.600 €
	5%

	Varijabilni troškovi po sobi/dan
	36 €
	3.600 €
	3.877 €
	8%
	4.200 €
	17%

	Ukupni fiksni troškovi za 1 dan
	5.200 €
	5.200 €
	5.200 €
	0%
	5.200 €
	0%

	Dobit od smještaja (GOP)
	 
	3.200 €
	3.200 €
	0%
	3.200 €
	0%


Iz izračuna je vidljivo da, za održavanje nivoa dobiti, smanjenje cijene u određenom postotku postavlja zahtjev za kompenzaciju poveđanja bookinga u bitno većem postotku i broju prodanih soba uz isto takvo povećanje varijabilnih troškova i nešto sporije povećanje prihoda smještaja. Ovdje su naravno prikazani kratkoročni efekti, dok dugoročni efekti koji su, kako je već rečeno, u takvoj politici cijena izrazito negativni, nisu uzeti u obzir
Revenue management i client loyality program
Ovaj program poznat je još po svojoj promocijskoj krilatici earn & burn.
U pristupu ovom  programu mnogi hotelijeri nastoje slijediti koncept koji provode avio kompanije. no treba odmah reći da to nije dobro jer hoteli imaju daleko veći prostor manevra u kreiranju cjenovnih modela i tarifa.  Avio kompanija ima relativnu ograničenost dodatnog uslužnog servisa ili specifičnosti određenih subvencija od strane države  i javnih institucija (primjeri low cost carrier-a i Hrvatske turističke zajednice)  pa daje naglasak na diskontiranje za frequent flier-e. Za razliku od toga hotel ima manje prostora  za, dokazano osjetljivo, diskontiranje ali znatno više prostora za uključenje dodatnih usluga (amenities, upgrades i upselling) , a također daleko veću vremensku dostupnost uslužnih kapaciteta i kompletnog seta usluga (hotelskog inventorija).  
Za program održavanja vjernosti i lojalnosti gostiju prema hotelu postoje dva najvažnija tržišna segmenta:

· segment gostiju koji često putuju – više od mjesec dana u godini (frequent travellers)

· segment gostiju visokog potencijala  - akumuliraju veliki broj noćenja (high potential travellers)

U vrijeme ekonomske krize  ovi segmenti su prilično interesantni jer doprinose stabilnosti booking-a. Oba segmenta nastoje akumulirati što više loyality kartica od različitih hotela te naravno shodno tomu licitirati svoju lojalnost prema pojedinom.Sve to vodi dodatnoj inertnosti gostiju  u odluci i spremnosti da se odluče za određeni program. Već prije istaknuta važnost jasnoće konzistentnosti i principijelnosti u politici formiranja cijena kao i njihovog objavljivanja koja rađa povjerenje potencijalnih gostiju odnosi se također i na predmetni segment.
Odnos prema korporativnom tržišnom segmentu
Korporativni segment u hotelskom prihodu zauzima najviše mjesto. Iako se radi o segmentu sa određenim povlaštenim cijenama njegovi subjekti često konzumiraju hotelske usluge ito one sa najskupljom cjenovnom tarifom (rate-om). Osim toga kod njih je važan i upselling, konzumiranje dodatnih usluga (usluge konferencijskog i banketnog poslovanja i sl.) Najvažnije od svega je ipak  što ovaj segment generira značajnu stabilnost booking-a kroz cijelu godinu sa prilično visokim ukupnim RevPAR-om. Loša okolnost je što ekonomska kriza značajno pogađa ovaj segment, te pregovori koji se vode između hotela i korporacija u jesen za narednu godinu otežavaju pregovaračku poziciju hotela.
Cjenovna osjetljivost ovih gostiju nije dominantno naglašena budući da je njihov booking neposredno vezan za njihovu poslovnu aktivnost. Dakle, dolaze u hotel ako u tom gradu imaju poslovnu aktivnost ili ne dolaze ako nemaju poslovnih obaveza. Što onda učiniti? Pa možda bi se mogli do određene mjere solidarizirati i pokazati osjetljivost za njihove probleme. Na primjer, umjesto poslovnih veza koje su izgubili u našem gradu mogli bi im pomoći pronaći nove  stavljajući im neke  logističke i komunikacijske kapacitete našeg hotela koji nemaju visoke troškovne inpute. Zašto im nebi stavili besplatno na raspolaganje neku manju konferencijsku dvoranu za njihove prezentacije pred potencijalnim klijentima koji će usput vjerojatno iako to nije najvažnije realizirati nekakvu potrošnju u našem objektu?

S druge strane umjesto dodatnog diskontiranja  pri ugovaranju aranžmana za narednu godinu mogli bi ponuditi za  istu cijenu neke besplatne pogodnosti iz hotelske palete usluga (room supplement).
U okviru ove kategorije prednjači podsegment kongresnih gostiju, cjenovno najmanje osjetljivih sa dominantno sponzoriranim troškovima smještaja te zadržavanjem u hotelu po nekoliko dana što je za tranzitne gradske hotele iznimnost. U kriznom vremenu također ih se treba privući besplatnim ustupanjem kongresne dvorane i pripadajuće audio, video i ostale prezentacijske opreme.
Kako će se hrvatski hoteli u upravljanju prihodom suočiti sa nadolazećom recesijom?  
Odgovor na ovo pitanje mora polaziti od niza činjenica koji uokviruju situacijsku analizu stanja hrvatskog hotelijerstva na ovom području.
Prvo, profitabilnost hrvatskih hotela u ovom trenutku je prilično loša. Ispitivanja su pokazala da tek 40% hrvatskih hotela posluje u plusu. Ovakva situacija je prije svega rezultat naglašene sezonalnosti priobalnih hotelskih objekata na što se nadovezuju visoki operativni troškovi poslovanja te siromaštvo izvanpansionske ponude i sadržaja unutar samih hotela. 
Za razliku od opće prihvaćenog mišljenja da su cijene smještaja u Hrvatskoj previsoke i da je to glavni razlog zbog kojeg se Hrvatska sve manje pojavljuje u katalozima najvećih svjetskih turoperatora, istraživanje konzultantske kuće Horwath HTL pokazalo je da su cijene smještaja i popunjenost hrvatskih hotela ispod razine konkurentskih zemalja. 

Riječ je, naime, o razlici između objavljenih cijena i ostvarenih cijena. Godišnji prosječni prihod po sobi iznosi između 15 i 16 tisuća eura, što je između 20 i 25 posto manje nego u konkurentskim zemljama. Alotmanski i grupni aranžmani i dalje čine oko 75 posto prodaje, čime se narušavaju cijene smještaja koji se često prodaje i po 50 posto manjoj cijeni od planirane i niti najbolji hoteli nisu uspjeli prevladati taj nepoželjni trend. Hrvatski hoteli nalaze se također ispod europskog prosjeka po popunjenosti. Dok prosječna cijena noćenja u europskim hotelima iznosi 122 eura i 71 posto popunjenosti, u zagrebačkim hotelima ta cijena iznosi 92 eura i 49 posto popunjenosti, a u dubrovačkim 88 eura i 54 posto popunjenosti. Istraživanje pokazuje da, unatoč rastu popularnosti hrvatske metropole, Zagreb ima najnižu popunjenost od svih ostalih europskih glavnih gradova. Tome u prilog ide i činjenica da Hrvatska ima samo osam posto brendiranih hotela. Za usporedbu, u Europi ih je jedna trećina, a u SAD-u čak 80 posto1.

Kako je veliki broj nezavisnih i nebrendiranih hotela  sa manjim kapacitetima gdje je i manevarski prostor upravljanja prihodom prilično smanjen, to se nameće potreba njihovog organiziranja u funkcionalne konzorcije na nivou destinacije kao regije, koji bi tu zadaću obavljali za sve njih. Na tom nivou bi strategija upravljanja prihodom mogla biti proširena i na ostale receptivne i prihodovne subjekte (parkove prirode, rekreativne centre, restorane muzeje i sl.)
U cijelu priču bilo bi poželjno uključiti i državu. Na koji način? Već je napisano kako je jedan od poželjnih taktičkih poteza hotelskog revenue management-a u kriznim vremenima i dodavanje nekih uslužnih pogodnosti u cijenu bez povećanja iste, s tim da te pogodnosti moraju imati naglašene fiksne troškove a zanemarive varijabilne. Istu logiku može slijediti i država odnosno njeno javno poduzeće kao npr. Hrvatske autoceste, koje bi prodavale vinjete sa izrazitim popustom ( i do 50%) za strane posjetitelje koji imaju rezervirane i kupljene turističke aranžmane u hrvatskim destinacijama. Efekte povećanog priliva gostiju ne treba posebno komentirati.
Treba istaći da je revenue management u hrvatskim hotelima organizacijski vrlo malo zastupljen. Svega par hotela ima specijalizirano radno mjesto za tu funkciju. To je u većini slučajeva i opravdano budući da  takvo posebno radno mjesto ima opravdanja samo za objekte veće od 150 smještajnih jedinica. Mnogo veći problem je što ta funkcija najčešće nije sistematično integrirana u odjelima marketinga i prodaje u okviru hotela. drugim rječima ne primjenjuje se niti jedan od sosfisticiranih alata i metoda u njegovoj primjeni (case study testovi, regresijske statističke analize i sl.)
U primjeni taktičkih rješenja u upravljanju prihodom treba razlikovati dominantno gradske poslovne hotele čija klijentela ima relativno manju cjenovnu osjetljivost i dominantno odmorišne ili turističke hotele čija je klijentela cjenovno osjetljivija i koji imaju daleko širi konkurencijski set. Niti jedni niti drugi ne bi smjeli ići u dodatno snižavanje cijena ali bi mogli uključiti pogodnosti (amenities) za održavanje ili povećanje booking-a.
Gradski hoteli u suradnji sa turističkim zajednicama moraju svoju prodaju inkorporirati u prodaju grada kao destinacije i slijedom toga sinhronizirati  upravljanje prihodom na široj osnovi. Zašto hotelski gosti  sa produženim boravkom u hotelu nebi imali uključen besplatni gradski prijevoz (tarmvaj i autobus)
Turistički hoteli moraju smanjiti raskorak između objavljenih i realiziranih cijena, odnosno u strukturi posrednika znatnije smanjiti alotmanske aranžmane koji najviše nagrizaju profit (praktično hoteli rade za turoperatore i ostale turističke agencije) a više se orjentirati na zajednički nastup na nivou regionalne destinacije te kao  konzorciji nastupiti u emitivnim zemljama. Time će znatno smanjiti troškove prodaje i daleko kvalitetnije prezentirati tu širu destinaciju koja zapravo prodaje njihove hotele. U dodatnoj redefiniciji kanala prodaje mora se voditi računa i sve brže rastućem internetskom kanalu, naravno uz primjenu adekvatnih web tehnologija.
Prema dostupnim podatcima i svemu iznesenom ne treba u hrvatskoj očekivati realan niti pad niti porast cijena, iako će vjerojatno doći do stanovitog povećanja u nominalnom iznosu (3-4%) do razine inflacije ili zbog povećanja kvalitete usluga u nekim objektima.

Zaključak
Hotelska industrija je u zadnjih desetak godina suočena već drugi puta puta sa  krizom na tržištu potražnje hotelskih usluga.globalnih razmjera. Iako je prva kriza, izazvana događajem od 11. rujna 2001. imala nešto manje razmjere, ipak je ostavila iza sebe vrlo korisne pouke koje mogu biti smjernica u politici formiranja i objavljivanja cijena te općenito u upravljanju prihodom hotela u aktualnoj krizi. Rat cijenama i nekritička orjentacija i loš konceptualni pristup na  online distribucijske kanale koji su taj rat samo još više produbili, više se nebi smjeli ponoviti. Za dodatnu stimulaciju i senzibiliziranje  potražnje moraju se naći suptilnija rješenja izbjegavajući  diskontiranje cijena a u postojeće cijene ugraditi neke pogodnosti i dodatke u uslugi koji nemaju značajnije ulazne varijabilne troškove. U dinamici segmentno diferenciranih cijena treba paziti da pojedine tarife (rate-ovi) ne diskriminiraju korporativne i druge ugovorne tarife. U vremenski diferenciranim cijenama bolje je  preferirati first minute ili tzv early bird tarife a izbjegavati  last minute . U svakom slučaju važno je imati konzistentnost i transparentnost u dinamici formiranja cijena kako bi se održalo povjerenje klijentele. Jednostavno rečeno, hoteli u ovo krizno vrijeme moraju dati više za istu cijenu te nastojati barem koliko toliko sačuvati postojeću klijentelu. Mogu li oni to sami? Možda mogu, ali trebalo bi im se pomoći, već zbog toga što su naglašeno radno intenzivna djelatnost te apsorbiraju veliki broj zaposlenih koji bi u slučaju da ostanu bez posla bitno  ugrozili   socijalnu stabilnost šire zajednice, odnosno same države. Konkretnije, funkcija revenue management-a mora se intenzivnije proširiti na cijelu destinaciju  pa i samu državu.
Glede Hrvatske, njeno hotelijerstvo, kako je spomenuto prije svega karakterizira izrazita nekonzistentnost i nedosljednost u politici formiranja i realizacije cijena čemu evidentno svjedoči veliki raskorak između objavljenih i ostvarenih cijena. Rezultat je to i licitiranja od strane velikih organizatora dolaska koji su uočili da smo laka meta zbog lokalnog rivalskog mentaliteta i ograničenog pragmatskog pristupa  Stvari se mogu popraviti između ostalog boljim organiziranjem i udruživanjem hotela na širem prostoru regionalne destinacije, također

proširenjem  funkcije upravljanja prihodom  na širu destinacijsku osnovu, te proširiti izbor distribucijskih kanala koji su bliže emitivnoj zoni.

Na kraju krajeva svaka kriza pa i ova ima i dobru stranu što dodatno mobilizira ljudsko promišljanje u iznalaženju novih i organizacijskih i pojedinačnih rješenja koja nakon njenog prolaska ostaju trajni pomak u unapređenju poslovanja. ne treba sumnjati da će to biti slučaj i sada.   
Reference:
1Horwath Consulting HTL - Istraživanje poslovanja hotela u Hrvatskoj
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