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Jesli nie mozesz czegos zmierzyc, nie mozesz tym zarzqdzac
[Peter Drucker]

Od autorow

By¢ moze masz swoj wiasny hotelowy biznes, pensjonat, lub restauracje. By¢ moze jeste$
kierownikiem dziatu, albo pracownikiem poszukujgcym inspiracji do lepszej pracy, albo moze
sukcesorem szukajgcym pomystu na to jak zarzadzaé rodzinnym biznesem w branzy HoReC.a

Bedac w tych rolach pewnie styszysz petne entuzjazmu stowa od pracownikéw o tym, ze:
w hotelu jest ,duze obtozenie”, ksiegowos¢ ma do wystawienia ,petno faktur”, pracownicy
HSK maja ,,ogrom pracy”, zwany potocznie ,urwaniem gtowy”, a konserwatorzy majg teraz
»petne rece roboty”. Czasem tez z radosScig pracownicy sie chwalg, ze dzisiaj byt ,,rewelacyjny
utarg”, albo ze ,mndstwo” Gosci skorzystato z zabiegéw. Czasem tez dodajg, ze majg duzo
pracy, duzo obowigzkéw, a telefon w recepcji dzwoni dzisiaj non stop.

Te stowa robig wrazenie, wywotujg emocje, sg nosnikiem energii, ktéra jest potrzebna do
lepszego wspdtdziatania, mobilizacji i radosci gdy cos idzie dobrze, lub wyrazajg frustracje
z nadmiaru pracy.

To wszystko jest bardzo potrzebne w danej chwili. Jednak te stowa faczy je jedna cecha — nie
sg konkretne i tak naprawde niewiele moéwig.

,Duzo”, ,wiele”, ,mndstwo”, ,petno”, ,,ogrom”, ,,non stop”, ,ciggle”. - to nie s3 liczby.

A skoro nie sg, to poza krétkotrwatym impulsem emocjonalnym, ktéry oddaje aktualny
nastréj, nie wnoszg wiele informacji do praktyki zarzadzania. Tym bardziej, ze nie zawsze
wiadomo jaka za tymi stowami stoi intencja.

Do standardéw zarzadzania weszty juz stowa P. Druckera, ze ,jezeli nie mozesz czego$
zmierzy¢, to nie jeste$ w stanie tym zarzadzac.”

Te ksigzke napisaliémy dla kazdego, kto nie chce poprzesta¢ na ocenianiu swojej firmy jednie
z pespektywy doraznego zysku i krotkotrwatych emocji, ale chce wiedzieé, jak kazdy odebrany
lub nieodebrany telefon, mail, sprzedana lub niesprzedana kawa, ztozone zamodwienie
w restauracji, kregielni, lub hotelowym pokoju, a takze dokupiony lub niesprzedany zabieg,
czy pojedynczy zakup towaru czy ustugi wptywa na rezultat ekonomiczny firmy i koficowy zysk
lub jego brak.

Dla kazdego kto chce zobaczy¢ jaki wptyw na wynik finansowy ma jakos¢ obstugi, nastawienie
do sprzedazy i kazde pojedyncze zachowanie pracownika w dowolnym miejscu w hotelu, ta
ksigzka bedzie przewodnikiem co i dlaczego warto zmienia¢ w swojej firmie, zeby wiecej
zarabia¢ i mniej tracié.




Konkretnie, precyzyjnie, doktadnie i na przyktadach z zycia wzietych pokazujemy w tej ksigzce
jak liczby dzieki swojej jednoznacznosci, mogg obnizyé poziom konfliktéw, niedoméwien
i sporéw oraz wptyngé na poprawe jakosci pracy i skutecznosci biznesowe;j.

»,Kazde sto ztotych sktada sie ze stu ztotéwek”, moéwi jeden z bohaterdw naszej ksigzki, a sama
mysl pokazuje jak jeden drobny nawyk powielany przez 365 dni w ogromny sposéb wptywa na
rezultat ekonomiczny firmy.

Ksigzka ,(Nie)obliczalne hotelarstwo” powstata w czasach, gdy branza staneta przed innym
typem wyzwan jak trudny do przewidzenia popyt, inflacja, rosngce koszty, rynek pracownika,
a na to wszystko kryzysy polityczny i klimatyczny, ktére mocno wptywajg na pojedyncze
decyzje turystéw tworzgc popyt na , ostatnig chwile”.

Posiadanie dobrze skonstruowanego policzalnego modelu operacyjnego w oparciu, o ktéry
podejmuje sie decyzje dotyczace tego z jakich ofert rezygnowad i dlaczego, jak unikaé
marnotrawstwa w restauracji, jak nie traci¢ pieniedzy przez niekontrolowane koszty to
nieodzowne narzedzia w podejmowaniu trafnych decyzji przez kierownikéw dziatow.

»(Nie)obliczalne hotelarstwo” daje Czytelnikowi konkretne wskazniki, parametry pomiaru
i analizy prowadzonej dziatalnosci operacyjnej. Pokazuje jak je wykorzystywaé w codziennej
pracy i osiggac lepsze wyniki w czasach gwattownych zmian.

Zawarte w niej wskazniki to sprawdzeni sprzymierzeicy i sojusznicy stojacy na strazy
przychoddw i kosztow, strzezgcy efektywnosci operacyjnej i zysku.

W ksigzce prezentujemy réwniez Hotelowg Mape Nadzoru®, bedaca naszym autorskim
narzedziem, ktdéra opisuje procesy ustugowe catego hotelu, a takze pokazuje jakie wskazniki
analityczne przyporzadkowad dla kazdego hotelowego dziatu. . To uniwersalne narzedzie jest
zbiorem liczb, wartosci i zachowan, ktére warto, zeby hotelarz gromadzit i przetwarzat
w kazdym dziale i w catym obiekcie.

Na podstawie tego modelu Czytelnik moze stworzy¢ swoéj indywidualny model adekwatny do
wtasnych potrzeb i charakteru prowadzonego obiektu.

Liderzy, ktérych na co dzien spotykamy w naszej pracy doradczej i szkoleniowej, prezentujg
dwa rodzaje nastawienia. Jedni koncentrujg sie bardziej na ludziach, drudzy bardziej na
zadaniach. To nastawianie realizujg tez na jeden z dwdch sposobdw, albo sg otwarci
w komunikacji z pracownikami, albo wstrzemiezliwi i nie lubigcy zbyt wiele ttumaczy¢.

Kazda z tych osobowosci znajdzie w tej ksigzce podpowiedzi jak wykorzystaé wiedze o liczbach
do poprawy skutecznosci biznesowej w swojej firmie.

Dla liderow zdecydowanych i otwartych do szczerego mdwienia o tym co myslg, wiedza
o liczbach pomoze precyzowaé to co trzeba poprawi¢ w firmie i jakie zachowania trzeba
zmienic.




Dla osdb otwartych na ludzi, petnych entuzjazmu, jednak mato cenigcych precyzje pozwoli
wytyczy¢ konkretny kurs w formie celéw i zadan w oparciu o znajomos¢ liczb.
Dla cenigcych bezpieczenstwo i dobre relacje w Zespole pomoze w precyzowaniu konkretéw
bez potrzeby wychodzenia ze strefy komfortu.
Dla logicznych pasjonatéow arkusza kalkulacyjnego powsciggliwych w okazywaniu emocji
i nadmiaru stéw, pomoze znalezé podpowiedzi, co i jak méwic ludziom, zeby wiedzieli dlaczego
zmiany sg konieczne.
W tej ksigzce pokazujemy, ze praca na liczbach:

e jest prosta, fatwa, przyjemna i bardzo skuteczna biznesowo

e wskazuje nawet drobne zmiany zachowan personelu podczas obstugi,

e pomaga w skutecznej i precyzyjnej komunikacji w zespole

e pozbawia niepotrzebnego napiecia emocjonalnego w relacjach,

e wprowadza spokdj i opanowanie w zespole, bo liczby sg obiektywne

e uczy logicznego myslenia i wyciggania wnioskéw na podstawie faktow

e pomaga w analizowaniu zachowan ludzi, bez potrzeby ,stania nad nimi”

e ufatwia precyzowanie oczekiwan i potrzeb ze strony kierownika do pracownikéw

® przyspiesza wprowadzanie zmian w firmie na lepsze

e utatwia prowadzenie zaméwien, kontrole kosztéw, zapasoéw i nadzor nad kazdym

procesem ustugowym,

e usprawnia zarzgdzanie

e pozwala podejmowac racjonalne i przemyslane decyzje

e pomaga eliminowaé¢ marnotrawstwo i naduzycia,

e zwieksza odpowiedzialno$é, zaangazowanie i motywacje pracownikow

e chroni przed niekontrolowang utratg zysku.

Podejmujac decyzje o pisaniu ,(Nie)obliczalnego hotelarstwa” zastanawialiSmy sie w jaki
sposob opowiedzie¢ o liczeniu i liczbach w sposdb wciggajacy, ciekawy i jednoczesnie
precyzyjny i redakcyjnie atrakcyjny.

Uznalismy, ze skorzystamy ze sprawdzonej przez nas formuty opowiadania edukacyjnego
ktorg tak ciepto przyjeli Czytelnicy w naszych poprzednich dwdch ksigzkach ,,Menadzernik
Lidera — Alchemia Hotelarstwa” oraz ,Menadry Goscinnosci - hotelowe historie (nie) do
Smiechu”.

Niniejsza ksigzka tgczy wartka i tajemnicza fabute z merytoryczna wiedza, bo nic tak nie
przyprawia smaku zycia jak historia, ktéra ma sowich bohateréw, ktérzy sami sg ciekawi zycia
i gtodni sukcesu.

Gdy pojawia sie oferta zakupu hotelu nasi bohaterowie chcg sie o nim jak najwiecej
dowiedzie¢. Robig to na wszystkie mozliwe sposoby, a potem precyzyjnie wytyczajg sobie cele
— oczywiscie w oparciu o liczby.

Jak zwykle w takich sytuacjach nie wszystko jest oczywiste, bo wtasciciel sprzedawanego
hotelu nie do korica widzi potrzebe liczenia i analizowania wynikow w swoim obiekcie. Do
oceny sprawnosci operacyjnej wystarczy mu dodatni stan konta.
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Nieobliczalny hotel w wyniku dziatan naszych bohaterdow staje sie obliczalny, a kierownictwo
hotelu szybko chtonie nowy sposéb prowadzenia firmy dzieki Hotelowej Mapie Nadzoru®.
Jak to robi¢?

Po co to robi¢?

Czy warto to robic?

Jak sprawi¢, zeby uprawiac obliczalne hotelarstwo?

Jakie sg konsekwencje tego, ze liczymy jedynie to czego wymaga od nas ksiegowy czy biuro
rachunkowe do prawidtowego wyliczenia zobowigzan podatkowych, a unikamy liczenia tego,
co konieczne do swiadomego i przemyslanego zarzadzania, by skutecznej prowadzi¢
dziatalnos¢ operacyjng? Wiele sposrdd rzeczy, ktore liczymy, nie liczg sie. Wiele z tych, ktdérych
nie liczymy, naprawde sie licza.

JesteSmy przekonani, ze ta ksigzka stanie sie praktycznym narzedziem zaréwno do
sprawowania nadzoru nad obiektem hotelowym przez witascicieli, jak réwniez do
skuteczniejszego prowadzenia dziatalnosci operacyjnej przez kierownikéw dziatow
i dyrektoréw zarzadzajacych, ze bedzie réwniez pomocna w procesach sukces;ji, ktére coraz
czesciej realizowane sg wsrdod polskich przedsiebiorcéw hotelowych.

Partnerami wydania tek ksigzki sg profesjonalisci, ktorzy cenig sobie jakos¢, doktadnos¢
i efektywnos¢ ekonomiczng. W jednym z rozdziatdw podzieli sie swoimi pomystami jak dbac
o koszty, przychody i jakos¢ oferowanych ustug hotelowych, oraz na co zwracaé uwage przy
doborze dostawcow. Ich perspektywa oparta jest na doswiadczeniu i wspdtpracy z partnerami
hotelowymi, ktéra na co dzien wspiera hotelarzy.
Partnerami wydania ksigzki, ktérzy podzielili sie swoimi doswiadczeniami sg (w kolejnosci
alfabetycznej) firmy:

e Ader Form sp. z 0.0.

e Beeherbs

e Delta-tech sp.z 0.0.

e Efektywniejsp.zo.0

e Expert-tekstylia

e Follow us

e Go Online sp. z 0.0. (Moje konferencje i Sale konferencyjne)

e |dea Profit sp. z 0.0.

e Nova Group sp.k.

e Profitroom

e QUALPRO sp.z 0.0.iSECCO

e Rava Cafe sp.z o0.0.

e Se-Dasp.zo.o.

e Sigmatl Alojzy Zajac

e PPUH VIOGT sp.z o.0.




W tej ksigzce Czytelnik znajdzie tez podpowiedzi na czym polegajg gtéwne obiekcje jak
redukowac i przemienia¢ sceptycyzm i opdér wobec zmian i zamieni¢ je w koncepcje
,obliczalnego hotelu”.

Hotelarstwo po fali boomu popytowego weszto w faze dojrzatej konkurencji, dbatosci o koszty,
oraz umiejetnego szybkiego i rozsadnego reagowania na zmieniajgce sie potrzeby, nawyki
i oczekiwania hotelowych Gosci.

W niepewnych czasach precyzyjne liczenie wszystkiego co mozna i co trzeba liczyé, jest
absolutnie konieczne, by przetrwac i osiggac zyski.

JesteSmy przekonani, ze pasja naszych bohaterdw ksigzki i zapat do zmian zainspiruje
Czytelnika do pogtebienia zakresu mierzenia swojego hotelowego biznesu i skutecznego
zarzadzania nim. W ksigzce znajdg sie tez doktadne podpowiedzi jak wdrazaé proces zmian w
oparciu o liczby i jak zacheci¢ Zespdt do przyjecia policzalnego stylu zarzadzania.

Liczba ,Pi” , ktora jest na oktadce tej ksigzki ma wymiar symboliczny. Jest potgczeniem
poszukiwania doktadnosci i precyzji, a takze nieskoriczonosci, oraz pasji jakiej poswiecili sie
badacze odkrywajacy jej zastosowanie i wtasciwosci.

Niech ta ksigzka bedzie cennym wsparciem na drodze do sukcesu biznesowego, czego
serdecznie zyczg autorzy, bo jak powiedziat Konfucjusz: ,,Uczyé sie i nie mysleé to strata czasu.
Myslec i nie uczy¢ sie to niebezpieczenstwo.”

Autorzy
Robert Weglarz
Andrzej Kowalczyk




Jakos¢ zycia danej osoby jest wprost proporcjonalna do jej zaangazowania w dgzenie
do doskonatosci, niezaleznie od wybranej przez niqg dziedziny.
[Vince Lombardi]

CZESC PIERWSZA - ludzie i zachowania

Mystery Dominika

- Dominiko jest pomyst- zaczat od razu Marcin zanim jeszcze Dominika zdgzyta zamkngé drzwi
- Jaki? — badawczo spojrzata mu w oczy Dominka i usiadta w fotelu przed biurkiem.

- Spodoba ci sie — podtrzymywat dumnie niepewnos¢ starszy z braci Kozubow

- Chcemy kupi¢ hotel — przyszedt z pomocg Norbert rozpraszajac cisze

- Jaja sobie robicie — odpowiedziata w stylu Marcina Dominika

- Nie — potwierdzit juz z powagg w gtosie Marcin, a Norbert zaczat sie lekko $miaé, bo uprzedzat
brata, ze Dominka przezyje lekki szok, podobny do tego jaki sam przezyt stuchajac propozycji
Marcina

- A gdzie i jaki? — z ciekawos$cig zapytata Dominika

- Zobaczysz, bo chcemy cie tam wysta¢ zanim sami pojedziemy

- Nigdzie nie jade, mam roboty po pachy — ripostowata zdecydowanie

- Wiesz — znéw Norbert zabrat gtos — gdybym ja miat w perspektywie objg¢ udziaty w firmie to
chyba chciatbym zobaczy¢ co to za firma. — spokojnie i tajemniczo odpart jakby nigdy nic
Norbert

- Jakie udziaty? O czym ty moéwisz? — zmarszczyta brwi prébujgc ogarngé watek Dominika

- Jezeli dojdzie do zakupu, a to tez zalezy troche od ciebie - kontynuowat tym razem spokojnym
tonem Marcin - to uznaliSmy z Norbertem, ze powotamy nowga spétke, w ktérej chcemy daé ci
10% udziatéw. To takie podziekowanie od nas za to twdj wkiad i zaangazowanie w to co
zrobitas tutaj i jednoczesnie zacheta do dalszego dziatania — gdy to mowit, to obydwaj bracia
mieli wymalowang wdziecznos¢ na twarzy. - Co ty na to? — dodat po chwili Marcin.
- Zartujecie, prawda? — zapytata z niedowierzaniem Dominka, przenoszac spojrzenie to na
jednego, to na drugiego z braci

- Nie Dominiko — spokojnym tonem dodat Norbert- Marcin z wtasciwg dla siebie subtelnoscia
powiedziat ci o tym co miato by¢ niespodzianka. Aczkolwiek powiedziat catg prawde. Cieszymy
sie, ze z nami jestes, chociaz wiemy wszyscy, ze poczatki nie byty tatwe. Ale naprawde zrobitas
kawat dobrej roboty hotelarskiej i chcemy ci jako$ to wynagrodzi¢. Uznalismy, ze pienigdze
jakie zarabiasz i premia od zysku jakg dostajesz za wypracowany zysk sg OK — tu zwiesit gtos i
dodat juz bardziej dobitnie — jednak, gdy bedziesz miata cos$ z odroczong kapitalizacjg czyli co$
dla siebie to tez ci sie przyda.




- Kurde, nie wierze. — szczerze powiedziata Dominika - Naprawde chcecie mnie na wspdlnika
w nowym obiekcie ? A moge sie jeszcze zastanowi¢? — dodata troche zmieniajgc nastroj

- Nad czym? Co chcesz przemysle¢? — szybko odpowiedziat Marcin, a Norbert zrobit wymowne
pytajgce oczy wtdrujgc w ten sposdb bratu w tonie zaskoczenia.

- No te 10 procent, kurcze myslatem, ze zaproponujecie wiecej, bo... - zrobita przerwe —
a powiedziata to gtosem tak pewnym i zdecydowanym, ze z dawnego zaskoczenia nic nie
zostato, za to w jej gtosie pojawita sie pewnos¢ siebie, do ktérej juz braci przyzwyczaita.
Kozubowie popatrzyli na nig z dalej rosngcym zdziwieniem, po czym spojrzeli na siebie i znowu
na Dominike.

- Zartowatam - u$miechneta sie do nich serdecznie — bardzo sie ciesze i dziekuje Wam,
aczkolwiek czuje sie mega zaskoczona — dodata z gteboka wylewnoscig Dominika

- Zapracowatas na to — rzekt Norbert — bez Ciebie hotel nie byt by dzisiaj tym czym jest.

- Moze w ogéle by go nie byto — wtracit Marcin, co w jego ustach nalezato uznac¢ za wyszukany
rodzaj uznania.

- No tak, ty to chciates go przeciez sprzeda¢ — odpowiedziat mu brat, kontynuujgc wczorajszg
uszczypliwosé, ale to nie zrobito juz na Marcinie wrazenia.

To rozumiemy, ze sie zgadzasz? — zapytat krétko i na temat Marcin

- A pozostate warunki wspodtpracy? — z witasciwg dla siebie skrupulatnoscia dopytywata
Dominika.

- Zostajg takie same. Zarzadzasz tym obiektem co obecnie, a po zakupie nowego obydwoma,
do czasu znalezienia dyrektora — odpowiedziat konkretnie Norbert

- Chyba, ze dotychczasowy zostanie — wtracit sie Marcin — to pomozesz mu sie wdrozy¢ do
firmy, przygotujesz go do pracy w oparciu o standardy jakie stworzytas tutaj, a pdzniej bedziesz
nadzorowac jego dziatania.

- A gdzie jest ten hotel, ktéry chcecie kupi¢?

- W potudniowej Polsce — odpowiedziat zagadkowo Marcin budujac napiecie

- A konkretnie? — dopytywata sie Dominka

- W Matopolsce — dorzucit Marcin, co nie byto wyjasnieniem sprawy

- Marcin daj juz spokdj — skarcit go brat ze ztoscig w gtosie — i powiedz dziewczynie doktadnie
co to za miejsce — wykurzajac sie na zagadkowy sposdb méwienia brata, pomimo tego, ze znat
ten ton od swojego urodzenia

- W Beskidzie Sgdeckim, a konkretnie w Rostowie — dat sie zdyscyplinowa¢ Marcin

- To kawat drogi stad — z refleksjg i z mniejszym entuzjazmem w gtosie odsiedziata Dominika

- Nie az tak, troche ponad 450 km — precyzyjnie i uspokajajgco powiedziat Marcin

- No to maga daleko — odparta Dominika

- Dostaniesz samochdd stuzbowy — rzucit na zachete z entuzjazmem Norbert.

- To nie o to chodzi. 450 km to jest sze$¢ godzin jazdy — spokojnie i logicznie odpowiedziata
Dominika zdecydowanie przechodzgc w racjonalny tryb myslenia

- No przeciez nie bedziesz dojezdzaé codziennie, tylko raz na jakis czas, na kilka dni —
argumentowat Marcin




- Marcin — zaczeta Dominika — nie da sie zarzadza¢ hotelem na odlegtos¢ zwtaszcza jak trzeba
pouktadac obiekt wtasciwie od poczatku. Trzeba poznaé ludzi, nauczy¢ ich pracy, zbudowac
relacje i tak dalej. — kontynuowata rozsadnie i odpowiedzialnie Dominika - Przeciez sami wiecie
ile roboty byto tutaj, a tam bedzie to samo.

- Dominiko, nie wiemy jak tam jest i jak bedzie w tamtym hotelu — spokojnie powiedziat
Norbert — jeszcze go nie kupiliSmy go i nie wiemy czy w ogdle go kupimy. Pomyst jest taki,
zebys$ pojechata tam na rekonesans jako ,tajemniczy gos¢” i zorientowata sie jak tam jest, jak
to funkcjonuje, co dziata, z czym przyjdzie sie nam zmierzyé. — powiedziat Marcin

- To nie tylko pozwoli zobaczyé ile faktycznie pracy wymaga, ale réwniez moze by¢
argumentem przy negocjacjach warunkdw i ceny zakupu — dodat tym razem Norbert

- Ma to sens, ale nie zmienia to faktu, ze nawet jak sie okaze, ze jest on w miare poukfadany
i jako tako funkcjonuje, to i tak trzeba tam bedzie by¢ przynajmniej trzy dni w tygodni. —
kontynuowata na spokojnie Dominik — A jezeli to obiekt w rejonie turystycznym i nastawiony
jest lub bedzie na klienta wypoczynkowego, pobytowego to jeszcze w weekend, co daje
minimum cztery dni w tygodniu. Wiec na ten hotel zostaje jeden, moze dwa co w mojej ocenie
nie wystarczy. Jak zepne poslady — zaakcentowata - moze pociggne tak miesigc lub dwa, ale
dtuzej nie dam rady.

- Dominiko, przeciez ten nasz hotel to wtfasciwie juz samograj, pouktadany, pozapinany
wystarczy tylko nadzorowaé — tym razem odezwat sie starszy z braci Marcin.

- Nie ma czegos takiego jak samograj. Nic samo nie dziata i sie samo nie kreci, zwtaszcza hotel.
On zyje, oddycha przez 24 godziny na dobe, siedem dni w tygodniu — kontynuowata
z wiekszym zapatem Dominika — Taki obiekt potrzebuje szefa jak okret kapitana, ktéry jak nic
sie dzieje to moze sobie siedzie¢ w kajucie, przechadzac sie po poktadzie czy z mostka
kapitanskiego patrzeé¢ na bezkresne i spokojne morze — ptynnie rozwijata przenosnie - ale
ciggle jest na miejscu i posterunku, bo zatoga potrzebuje spokoju i Swiadomosci i poczucia
bezpieczenstwa, ze jezeli zajdzie taka potrzeba, wydarzy sie cos, kiedy zajdzie potrzeba, ze
trzeba bedzie podjac decyzje, powiedziec co robic, wskazaé wtasciwy kierunek to jest ktos, kto
to zrobi — wyrzucita jednym tchem, jakby przygotowywata sie to co méwi od lat- Ludzie
potrzebujg szefa — kontynuowata ptomiennie Dominika - nie tylko po to, aby wyznaczat cele,
wydawat polecenia, planowat czy organizowat im prace. Potrzebujg go réwniez dla poczucia
bezpieczenstwa.

Bracia przyjeli to co méwi z olbrzymim uznaniem i myslami byli juz na tym statku i zobaczyli
tego kapitana i catg jego zatoge. Ze zrozumieniem kiwali glowami nad stowami Dominiki,
chcieli jednak, zeby pomyst zakupu hotelu mégt by¢ dalej kontynuowany.

- To co proponujesz? — zapytat spokojnie i z ufnoscig w gtosie Norbert

- Nie wiem. Musze sie zastanowi¢. Moze faktycznie zobaczymy jak to wyglagda, wtedy
bedziemy mieli wyraZniejszy obraz sytuacji i zastanowimy sie jak to ogarngé — dodata —
a w sumie z tego co widze po was, to rozumiem, ze jest to jaka$ okazja.




- Tak, myslimy, ze to jest okazja. W takim razie daj nam prosze znac¢ kiedy mogtabys tam
pojechac¢ na kilka dni, zeby przygladnac sie temu od $rodka co i jak tam dziata i nie dziata,
a pbzniej pogadamy. — zasugerowat pojednawczo Norbert.

Dwa tygodnie pdzniej Dominika siedziata za kierownicg stuzbowego samochodu zmierzajac
w kierunku Rostowa. Stuchata swojej ulubionej ptyty, mtodej polskiej wokalistki, ktérg kupita
sobie bedac jaki$ czas temu ja jej koncercie.

Droga mijafa jej juz znacznie szybciej odkad wjechata na trase szybkiego ruchu.

Byta druga potowa wrzesnia. Jesienne - pomimo wczesnych godzin dopofudniowych - storice
przygrzewato prawie jak z poczatkiem lata. Na zboczach gér poros$nietych lasami pojawiaty sie
pierwsze kolory jesieni.

- tadnie tu — powiedziata sama do siebie kiedy wjechata juz w Beskid Wyspowy i pojawity sie
pierwsze wieksze gorskie wzniesienia. Do celu podrézy czyli Hotelu Mamut dzielito jg jeszcze
troche ponad godzine jazdy.

Lubita wyzwania i cieszyfa jg perspektywa rozkrecania nowego hotelu, a 10% udziatu w firmie
stanowito dla niej dodatkowa motywacje i dodawato energii, chociaz nadal nie miata pomystu
na to jak to wszystko ze sobg pogodzi¢. Zwigzana byta emocjonalnie z hotelem, ktéry
wyciggneta praktycznie z dna. Kiedy pojawita sie w nim cztery lata temu, majac trzydziesci dwa
lata, byta czwartym dyrektorem w jego piecioletniej wéwczas historii. Marcin Kozub chciat go
sprzedaé, bo byt mocno juz poirytowany nieudolnoscig poprzednich dyrektorow i faktem, ze
hotel nie przynosit zyskow i wraz z bratem od dwdch lat doktadali do interesu. Przypominata
sobie jadac samochodem jak Norbert powstrzymywat brata przed sprzedazg tego hotelu, bo
jak twierdzit do hotelarstwa przyciggneto go przyjemne wspomnienie z miejsc, ktére sam
odwiedzat i miat takie marzenie, aby mie¢ hotel. Ta cheé posiadania hotelu - czasami bardzo
niepoprawna i nieekonomiczna - oraz zarobione pienigdze w innej firmie a dodatkowo jeszcze
poczucie sukcesu wyniesione z innej branzy sprawity, ze udato mu sie w koricu przekonac brata
i hotel pozostat. Wtedy wiasnie pojawita sie Dominika i rozpoczat sie okres gruntownych
zmian, ktére pozwolity hotelowi stangé na nogi.!

Przez te cztery lata pracy u Kozubdéw sama tez sie bardzo zmienita i dojrzata zawodowa.
Pamieta jak sama na poczatku irytowata sie z byle powodu, kiedy ktos zwrdcit jej uwage, kiedy
byta mtodg gniewng, pewng siebie kobietg i miata potrzebe udowadniania swoich racji przy
kazdej nadarzajgcej sie okazji.

Teraz miata dokonac analizy obiektu, w ktérym Marcin z Norbertem zaproponowali jej udziaty.
Nabrata zaufania do braci przez te lata. Wiedziata, ze rozumiejg, iz hotelarstwo to ludzie i ich
zachowania, dobra organizacja i przejrzyste liczby za pomocg ktérych mozna wptywaé na
zachowania ludzi. Teraz jechata w podrdéz do poznania ludzi i ich zachowan.

- Kurde — pomyslata — méj wtasny hotel i wtasny biznes, bede...

! Historia restrukturyzacji hotelu braci Kozub zostata opisana w pierwszej ksigzce ,Menadzernik Lidera —
Alchemia Hotelarstwa”.
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Z rozmyslan wyrwata jg dzwonigcy telefon. Spojrzata na wyswietlacz na desce rozdzielczej, na
ktorym pojawito sie nazwisko Norbert Kozub.

- Tak Norbert? — spytata odbierajgc pofaczenie

- Jak Ci mija podrdz? — z zainteresowaniem zapytat mtodszy z braci

- Fajnie sie prowadzi to auto — z wyrazng przyjemnoscig w gtosie odpowiedziata Dominika

- A jak droga?

- Jeszcze godzinka i bede na miejscu — odpowiedziata patrzac w nawigacje Dominika

- Nooo, to fajnie. Przygladnij sie temu hotelowi doktadnie, poobserwuj ludzi jak pracuja, jak
sie zachowujg, zobacz jak wyglada organizacja pracy, jak podchodzg do goscia, coi jak ....

- Norbert — przerwata — prosze cie, wiem co mam robi¢

- No tak, zapomniatem sie.

- Ale mito, ze przypominasz. Czyzby ci zalezato na tym, zeby kupic¢ ten hotel?

- Wiesz co, to nie jest kwestia... To nie o to chodzi czy mi zalezy czy nie, ale jezeli mamy wyda¢
pienigdze to chciatbym, zeby to byta przemyslana, a nie emocjonalna decyzja. Marcin sie
troche napalit po spotkaniu z tym Mamutem i najchetniej to by juz kupit.

- No tak, z was dwdch to rzeczywiscie on jest zdecydowanie bardziej raptusowaty i w goracej
wodzie kagpany —z uSmiechem i szczerze odpowiedziata Dominika

- No wtasnie, wiec mnie przypada rola tego twardo stgpajgcego po ziemi. A teraz masz ...-
urwat nagle Norbert z lekka niepewnoscig w gtosie

- By¢ waszym rozjemca? — zapytata zartobliwie Dominka sugerujac reszte urwanego zdania

- No chodzi o to, zeby podjac¢ racjonalng decyzje w oparciu o rzeczywiste informacje i twoje
spostrzezenia. Pézniej przygladniemy sie wynikom i liczbom.

- No wtasnie, a propos liczb. Czy Marcin dostat juz jakies dane od tego Mamuta, zebysmy mogli
sie im przyjrzeé. Nie mdéwie o sprawozdaniach finansowych czy deklaracjach podatkowych, bo
na te przyjdzie pewnie czas, ale takich zwyktych analizach jak obfozenie, jakies analizy
wskaznikowe? — dopytywata Dominka

- Z tego co wiem, to biuro rachunkowe ma cos przestac.

- Aha, czyli biuro go obstuguje? — witgczyta czujnos¢ Dominka, wiedzgc z doswiadczenia, ze taki
model pracy ksiegowosci rodzi pewne konsekwencje w zakresie doktadnosci informacji.

- Na to wyglada.- odpowiedziat Norbert

- To nie spodziewam sie szatu.- wyrazita watpliwos¢ Dominika

- Moze nie bedzie tak zle — uspokajajgco odpart Norbert

- Pod wzgledem rachunkowym z pewnoscig nie, ale z perspektywy uzytecznosci analitycznej
i zarzadczej nie liczytabym na zbyt wiele. Pamietasz wasze biuro? Jedyne co od nich mogtam
dosta¢ do rachunek zyskéw i strat, listy ptac i worek kosztéw z prostym, dalece nie
wystarczajgcym podziatem w uktadzie rodzajowym.

- Taki byt wowczas ich zakres ustug swiadczonych dla nas. Zresztg prawda jest, ze nie
wymagaliémy niczego wiecej. To nam wystarczato, by wiedzieé czy zarabiamy czy nie.

- Tak, masz racje, ale to zdecydowanie za mato, by méc sie dowiedzieé¢ czegos$ wiecej, a
konkretnie czy mozna zarabiaé wiecej lub mniej, czytaj niepotrzebnie wydawac i nieSwiadomie
tracic.

- Dzisiaj to juz wiemy.
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- Pytanie czy Mamut wie.

- Przekonamy sie.- z lekkim przekgsem w gtosie wrzucit Norbert — a ty sobie z tym poradzisz?
- Zobaczymy co maja, pogrzebiemy w systemie, powyciggam co sie da i wtedy ci powiem. Ale
tak z innej beczki, to chyba zaczynam troche rozumie¢ Marcina, ze sie podjarat — dodata po
chwili Dominka bedac juz troche w innym nastroju.

- Czemu? —z zainteresowaniem dopytat Norbert

- Ty wiesz jak tu tadnie. To naprawde fajny region. Wtasnie zjezdzam z gory i wiesz jaki
fantastyczny widok mam przed soba. Od lewej do prawej same gory, a pod nimi zielone pola.
- To dobrze, atrakcyjny region i ciekawe otoczenie to dodatkowe atuty. Tak jak powiedziat
Conrad Hilton ,, o powodzeniu hotelu decyduje, po pierwsze lokalizacja, po drugie lokalizacja
i po trzecie lokalizacja.” —dumnie wyrecytowat cytat Norbert, ktérego nauczyt sie od Dominiki.
- Tak, tylko troche sie zmienito od tamtego czasu. Zmienit sie ukfad sit na rynku. Rynek stat sie
bardziej konkurencyjny, znacznie zwiekszyta sie podaz tézek i zmienit sie gos¢. Ery marketingu
1.0 czy 2.0 juz dawno minety. Teraz mamy 4.0, a dzieki nowym technologiom wchodzimy juz
w marketing 5.0. Wiec sama lokalizacja ok., ale bez dobrego produktu i

serwisu na odpowiednim poziomie dzisiaj juz nie da sie rady. Trzeba umie¢ budowad
samodzielnie atrakcyjny produkt? — powiedziata z przekonaniem Dominika.

- Pamietam jak nam to ttumaczytas i jak mantre powtarzatas pytanie po co gos¢ ma do nas
przyjechaé, czemu ma kupi¢ wiasnie u nas? Ale Marcina wkurzaty te twoje pytania. Dopiero
jak zrozumiat, ze hotel to nie supermarket do ukfadania ludzi w pokojach, to zaczat dostrzegac
réznice.

- A pamietasz jak bit zadem jak mu powtarzatam zeby zaczat liczy¢?

- No. Ty swoje zacznij liczy¢, a on swoje, ze liczy i pokazywat wyciagi z konta, A ty zndw zeby
zaczat liczy¢. Szatu dostawat i czasami jak byliSmy sami we dwéch to nieraz mnie pytat czego
ty sie tak czepiasz tego liczenia. A juz najlepsze byty te rabaty. ,Przeciez wszyscy tak robig”,
»inaczej sie nie da pozyskac goscia”, chodzit i powtarzat. Dopiero jak pokazatas mu na liczbach
skutki rabatowania to ... - kontynuowat przywotujgc sobie wspomnienia Norbert

- Pamietam, zrobit sie blado zielony — z chichotem wrécita do swoich wspomnien Dominika

- Ale jak juz wreszcie zrozumiat to powiedziat wtedy fajne zdanie, ze nie da sie rabatowac
nierabatowalnego.- zacytowat brata Norbert.

- Tak. Wtedy chyba do niego dotarfo ile pieniedzy traci sie przez rabaty i ze konkurowanie
poprzez obnizanie ceny do droga donikad i wczesniej czy pdzniej nieuchronne bankructwo,
bo przeciez zawsze znajdzie sie ktos, to da taniej. Nie ukrywam, ze odetchnetam woéwczas
z duzg ulga.

- Pdiniej przyznat mi sie, ze najbardziej go zabolato, jak mu powiedziatas, ze rabaty daja ci,
ktdrzy nie potrafig nic innego wymysli¢ i zaoferowac gosciowi.

- Ego ucierpiato? — skomentowata Dominika

- 0j, wtedy byto ogromne, a do tego jeszcze jego patriarchalne przekonania, ze nie bedzie mu
baba méwic¢ co i jak ma robi¢. — z pokorg przyjat styl postrzegania spraw przez brata Norbert.

2 Wiecej o tworzeniu indywidulanych i niepowtarzalnych ofert w ,,Kurs Tworzenia Wartoéci(owych) Ofert”
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- Ale mow co chcesz, Marcin sie bardzo zmienit i wydaje mi sie, ze nie tylko w stosunku do
mnie- odpowiedziata Dominika

- Tak, to prawda. | chociaz sporo go to kosztowato, to sam to juz przyznaje, ze teraz jako$ mu
lzej w zyciu.

- Stuchaj, fajnie sie gada, ale konicze, bo dojezdzam — wrzucita Dominika

- Dobra, to trzymaj sie tam. Wigcz wszystkie zmysty i receptory i dawaj znac. Pa — dodat na
koncu czule Norbert

- Na razie — odpowiedziata mu ciepto Dominika.

Skrecita z gtdwnej drogi i po kilkudziesieciu metrach drogi wewnetrznej podjechata w okolice
wejscia gtéwnego zajmujac jedno w wyznaczonych miejsc parkingowych. Zgasita silnik. Miata
tu spedzi¢ najblizsze kilka dni obserwujgc w jaki sposéb funkcjonuje hotel, w ktérym byé moze
bedzie miata swoje udziaty.

Woysiadta z samochodu. Od razu poczuta w powietrzu zapach lasu i powiew takiej czystej
Swiezosci.

Ale tu pieknie — pomyslata i objeta wzrokiem otaczajgce hotel porosniete lasem wzniesienia.
Wyciggneta z bagaznika walizke, zamkneta samochdd i ruszyta w kierunku wejscia.

Wiedziata, ze od teraz bedzie zwracata uwage na wszystkie zachowania personelu, czyli to co
robig i na kim koncentrujg swojg uwage i jakich emocji przy tym uzywajg. Miata Swiadomosé¢,
ze ich zachowania beda pochodng tego co stworzyta cata organizacja Hotelu Mamut ze swoim
szefem na czele, a ona zobaczy tylko obraz tego poprzez zachowania ludzi.

Weszta do srodka, swobodnym krokiem podeszta do recepcji i powiedziata dzien dobry.
Siedzgca za ladg recepcyjng rozmawiata z kim$ przez telefon komérkowy odparta ,dzien
dobry”.

- Mam rezerwacje — zwrdcita sie do siedzacej recepcjonistki. Wéwczas kobieta zakonczyta
rozmowe z informacjg skierowang do swojego telefonicznego rozmdwcy ,,na razie” i odfozyta
telefon.

- Jak nazwisko?” zapytata bardzo oficjalnie recepcjonistka.

- Dominika Stryczula i na takie nazwisko dokonywana byta rezerwacja.

- Czyli pani jest sama? — zapytata twierdzagcym tonem gtosu recepcjonistka

- Nie wiem co pani ma na mysli — zapytata troche zaskoczona Dominika

- No, ze sama pani bedzie mieszkaé — odparta dalej twierdzaco

- Taki mam zamiar skoro rezerwowatam pokéj jednoosobowy — odpowiedziata zdecydowanie
Dominika

- Dobrze - odpowiedziata kobieta. Rozumiem, ze fakturka bedzie? - dodata

- A moze by¢ bez? — zapytata zachecona Dominika

- No, niektdrzy nie chcg — odpowiedziata recepcjonistka

- A musze teraz zdecydowaé? — kontynuowata rozmowe Dominika

- Ja musze podac¢ do gastronomii, zeby wiedzieli jak nabija¢ — odpowiedziata recepcjonistka.

- Przepraszam, ale czy my mozemy sie upewnié, ze méwimy o tej samej rezerwac;ji?
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- Tak wszystko sie zgadza. Pani Dominika Stryczula, jedynka na pakiet energia.

- Jamam na potwierdzeniu —zaczeta spokojnie Dominika — pokéj jednoosobowy ze sniadaniem
i obiadokolacjg w formie bufetu, na pie¢ dni z dwoma zabiegami dziennie do wyborui ...

- Tak, pakiet nowa energia — przerwata recepcjonistka, zgadza sie.

- To dobrze — z pewnga ulgg odpowiedziata Dominika

- To jak z tg fakturka? Bedzie? — spytata wpatrujgc sie w rozméwczynie recepcjonistka

- Moze by¢ bez — po chwili wahania odpowiedziata Dominika

- Ok. to tak zgtosze — zakonczyta konwersacje recepcjonistka jednoczesnie przechodzac
energicznie i automatycznie do kolejnych czynnosci.

Podata karte do pokoju w etui z recznie napisanym numerem pokoju —wymieniajgc go na gtos
— po czym pokazujgc automatycznie w lewym kierunku skinieniem reki dodata ,,winda”.

- Dziekuje, a gdzie moge zaparkowaé¢ samochéd? — dopytata Dominika

- A gdzie pani stoi? — zapytata automatycznie dziewczyna

Pomimo pozycji obserwatora u Dominiki zaczety pojawia¢ sie naturalne odruchy reakcji na
mato przemyslane pytania personelu recepcyjnego, na co byta zawodowo wyczulona. Nie
chciata by¢ sarkastyczna — cho¢ na usta cisneto sie jej by odpowiedzie¢ ,, przy ladzie recepcyjne;j
w hotelu Mamut” — jednak tylko odparta, ze po prawej stronie od wejscia na jednym z miejsc
parkingowych.

- To moze pani sta¢ — dodata w mysl swojej logiki recepcjonistka.

Jezeli tak niedbale wyglada przyjecie gosci i pierwsze wrazenie, to co musi by¢ w wypadku
innych pracownikéw- pomyslata sobie Dominika.

Odchodzac od lady jeszcze raz podziekowata i udata sie we wskazanym przez recepcjonistke
kierunku o nazwie , winda”.

Niecierpliwos$¢ wzieta gore. Jak tylko weszta do pokoju, wyciggneta telefon i zadzwonita do
Grzegorza®

- No czes¢. Co u ciebie dobrego? — ustyszata w stuchawce

- Troche sie porobito — krétko rzucita Dominika.

- Co takiego? — z zainteresowaniem dopytat Grzegorz

- Kozubowie zaproponowali mi udziaty w spdétce — wyrzucita szybko z siebie Dominka
i Sciggajgc buty oraz wierzchnie ubranie roztozyta sie wygodnie na tézku.

- Co ty gadasz? — ze zdziwieniem, ale z radoscig w gtosie — zapytat Grzegorz

- Super. To teraz bedziesz dyrektorem na swoich wiosciach? — kontynuowat z jeszcze wiekszym
zaangazowaniem i ciekawoscig liczac na dalszg czes¢ opowiesci.

- No nie zupetnie jeszcze — odparta Dominika nie ujawniajgc jeszcze sedna sprawy

- Czemu jeszcze nie? — rosto zainteresowanie Grzegorza

- Bo nie o ten hotel chodzi- dozowata Grzegorzowi wrazenia , czego sam jg zresztg nauczyt,
a osobiscie lubita prowadzi¢ z nim takie gierki stowne

3 Grzegorz — konsultant i szkoleniowiec — jeden z bohateréw ksigzki Menadzernik Lidera, ktéry pomagat
Dominice restrukturyzowac hotel braci Kozub
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- Ao jaki? — cierpliwie wyciggat z niej informacje Grzegorz zupetnie jak ona kilka dni temu od
braci Kozubdw.

- Chca kupi¢ w gérach istniejgcy hotel i to w nim mam miec udziaty — powiedziata ze spokojem,
ale tez odpowiedzialnos$cig Dominika.

- No to pieknie. Widze, ze spodobato sie chtopakom hotelarstwo.

- Wtasnie przyjechatam do tego hotelu i mam sie troche poprzygladac jak on dziata

- Co, czyli taki mystery shopper?

- Nie zupetnie. Mam sie przygladnac z zewnatrz i oceni¢ ewentualne mozliwosci operacyjne
i potencjat.

- Fajnie, przyjemny kawatek pracy cie czeka — dodat Grzegorz

- No i wiasnie dlatego do ciebie dzwonie. Zaskoczyta mnie recepcjonistka przy check-inie
pytaniem czy bede chciata fakture. Wiesz, to nie sklep detaliczny, ze przy kasie zgtaszasz, ze
potrzebujesz fakture, bo wtedy trzeba podaé NIP, a ona zadnych innych danych ode nie
chciata. Powiedziata tylko, ze musi to zgtosi¢ do gastronomii.

- Aaaa to juz troche wyjasnia — po chwili przemyslenia zaczat Grzegorz (...)

Cdn.
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