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CENOVE STRATEGIE

RESORTU

V MARKETINGOVE TEORII EXISTUJE OPTIMALNI CENA PRO
KAZDY PRODUKT, V KAZDEM JEDNOTLIVEM CASE. TEDY | PRO

SKIPASY. SLOZITEJSIM UKOLEM JE DOKAZAT TAKOVOU PERFEKTNI CENOVKU STANOVIT.

fedné: neexistuje zadné univer-
. zaIni a jediné zlaté pravidlo ce-
notvorby, jez by stfedisku garantovalo
nejlepsi rentabilitu. Ze nejvys3i cena
neni totéz co nejlepsi, je ziejmé. Ambici
kazdého resortu by mélo byt najit svou
idedIni cenu, maximalizujici zisk, ne
nutné trzni obrat.

Anglojazy¢nd Wikipedie sdruzu-
je pod heslem ,pricing strategies” 22
samostatnych metodologii tvorby cen
— s tim, Ze seznam je uzavien tfiadva-
catou, volné nazvanou ,ostatni strate-
gie”. Do té prakticky spadaji vsechny
principy, o nichz se tu chystam psat
coby soucasnych trendech cenotvorby
stfedisek. To samo o sobé naznacuje,
jak komplexnim a soucasné plovoucim
konceptem stanoveni spravné ceny je.

Tento koncept je dale problemati-
zovén fundamentalnimi proménnymi
poplatnymi kazdému odvétvi; z ¢ehoz
plyne, ze cenotvorba skiareall a fek-
néme automobilek budou mit jen
pramalo spole¢ného. Olej do plament
chaosu nadto pfilivaji o pfekot se roz-
vijejici elektronické technologie, které
poméry v designu cen jesté vic pokru-
cuji. S internetem, mobilnimi aplikace-
mi a stale pouzivanéjsi radiofrekvencni
technologii skipastl je zjevné, ze ceny

lyzovani budou v nijak vzdalené bu-
doucnosti konstruovany na zakladé
zcela jinych principd, nez jsou dnes.

Lhostejno, o jaké principy pljde, nej-
spi$ i nadale budou vychazet z potreb
resortd, nikoli jejich zékaznikd. Jde o to,
Ze lyzarské stredisko ma ze své definice
vysoké fixni naklady, které musi byt co
nejdiive pokryty. Potiebuje spolehlivy
zdroj prijma.

Zatimco hlavnim sezénnim cilem ce-
notvorby resortu zlistava maximalizace
zisku, kriticky dalezitou byva pravé jeho
Uvodni ¢ast — pokryt fixni naklady. Na
rozdil od tuzemskych americké resorty
se snazi tuto prvotni prekdzku vyresit
dostatecné produktivnim predprode-
jem sezénnich skipast — a pfikryt si své
naklady optimdlné jesté predtim, nez
snéhovd sezéna vlibec zacne. Tomuto
tkolu uzpusobuji cenotvorbu pied-
prodeji. Zde také lezi odpovéd, pro¢
americké predprodeje sezének nevahaji
jit az pod 50 % své pIné ceny, kdezto
tuzemské se rigidné drzi svych 5 %, jez
s méalokym kdy hnou.

Cenu urci robot

Tradicni cenové schéma skiareall je vi-
ceméné stejné vsude na svété. Vychazi
z celodenni sazby, dél jednotlivé jizdy

nahoru, typicky také odpoledni sazby
a kondi vicedennimi slevami az sezén-
nim skipasem.

V poslednich letech, ruku v ruce
s prudkym rozvojem elektronickych
technologii, zacinaji americka strediska
¢im dal vic tento zékladni koncept roz-
bijet zapojenim se do specializovanych
on-line aplikaci typu Liftopia, Inntopia
nebo Getskitickets. Prvné jmenovand
sluzba je lidrem tohoto nového odvétvi
a spolupracuje uz s asi stovkou severo-
americkych stredisek. Pouziva sofisti-
kovany model dynamické cenotvorby,
zalozené mj. na rozdilné aktudlni po-
ptévce v konkrétni den, na historickych
statistickych vystupech navstévnosti,
teoretickych meteo modelech i tieba
cenach okolni konkurence. Veskera
podkladové data jsou sbirdna a vyhod-
nocovana elektronicky, ¢imz se algorit-
mus v case stale zpresnuje.

Zatimco taktika cenové zvyhodnovat
skipasy uprostred pracovniho tydne, na
zacatcich a koncich sezény, a naopak
zdrazovat je o vikendech a svatcich se
v Americe pouzivad uz léta, toto nové
schéma dynamické cenotvorby dokaze
stanovit onu kyzenou optimalni cenu
pro kterykoli jednotlivy den. Cena den-
niho listku na 4. leden tak mize byt

tieba o $9 (CZK 200) nizsi nez stejného
listku na 2. leden.

Dynamickd tvorba cen neni zédnym
vyndlezem lyzarské branze - uz roky se
vyuziva tfeba u hotelovych rezervaci,
kde historicka obsazenost byva jednou
ze zakladnich metrik pro stanoveni saz-
by za pokoj v daném terminu.

Stimulovat predprodeje
Zékladnim principem dynamické ce-
notvorby je snaha pfimét zdkaznika
k nakoupeni si listku s co nejvétsim
predstihem — koncept, jejz dekady po-
uzivaji treba aerolinky. Tradi¢ni cenovy
model skiresort(i se v této paralele po-
dobad letecké spolecnosti, ktera by prak-
ticky vSechny letenky prodavala az na
prepazce letisté pred vlastnim odletem.
(Uznavam, Ze takové srovnani neni zcela
fér z vice hledisek, zejména nahodilosti
snéhovych podminek.)

Pfesto je co nejvétsi casovy predstih
zakladni cenotvornou metrikou zminé-
nych specializovanych aplikaci. V ni si
mUzZete stéle ten jeden stejny skipas po-
fidit tfeba v deseti nebo i vice rozdilnych
cenach v zavislosti, jak dlouho predem
listek kupujete. Americka horska branze
tak nastoupila nesnadnou a dlouhou
cestu (pokusit se) naucit lyzafe premys-
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RADIOFREKVENCNI (RF) TECHNOLOGIE SKIPASU, KTEROU POUZIVAJI STREDISKA KONCERNU VAIL RESORTS, SE STAVA NOVYM STAN-
DARDEM LYZARSKEHO TICKETINGU V AMERICE. SKIPASY SE PRODAVAJI ADRESNE NA PLNOU IDENTITU DRZITELE VCETNE FOTOGRAFIE;
DODAVAJI SE SE SNURKAMI K NOSENI NA KRKU POD BUNDOU. PRED NASTUPEM NA LANOVKU NEJSOU ZADNE TURNIKETY, NYBRZ ZIVY
KONTROLOR V CERVENEM, KTERY NA KAZDEHO ZAKAZNIKA NAMIRI RF CTECKU A NA DISPLEJI SE MU OKAMZITE OBJEV| VESKERA DATA
VCETNE FOTOGRAFIE. STEJNOU TECHNOLOGII JSOU V TERENU STREDISEK VYBAVENI | PATROLERI (OBDOBA TUZEMSKE HS S LEGALIZO-
VANOU PRAVOMOC] REGULOVAT CHOVANi ZAKAZNIKU, SCHOPNi ZNEPLATNIT SKIPAS PROBLEMATICKEHO JEDINCE JEDINYM UKONEM
V PRISTROJI) | ZELENE OZNACENI EPICMIX FOTOGRAFOVE, JEJICHZ BEZPLATNE SNIMKY NAJDOU ZAKAZNICI VE SVE MOBILNI APLIKACI,
VEDLE POKROCILEJSICH STATISTICKYCH VYSTUPU JEJICH POHYBU AREALEM. KAZDY Z TECHTO PRACOVNIKU JE OZNACEN OFICIALN{
IDENTIFIKACNI JMENOVKOU A FUNKCI (PO VZORU NAPR. POLICIE).

let podobné, jak jim to necini problém
tfeba u letenek. Tedy:,Mél bych si listek
koupit ted, protoze jeho cena pozdéji
vyroste! (Anebo muize vyrust.)

Dva zékladni faktory, jez vétsSina
resortl pfi své cenotvorbé uz dlouho

zohlednuje a dél bude, jsou celkova
navstévnost a pfijem z jednoho zakaz-
nika. Nicméné kdybychom vidéli pres
rameno a do hlav tém, kdo ve skiared-
lech ceny sestavuji, nejednou bychom
kroutili tou svou v nevite, jak primitivné

jednoduchymi pravidly se fidi a igno-
ruji spoustu datovych vystupd, které uz
dnes mohou mit k dispozici. V tomhle
ohledu byva hardwarové vybaveni vét-
Siny stiedisek (déla, rolby, lanovky) v za-
hanbujici presile vici softwarovému.

A pravé zde vznika prostor pro spe-
cializované providery sofistikovanych
feseni, aby resortGm nabidli svou ex-
pertizu, jelikoz jen velmi malo stfedisek
bude riskovat vyvoj aplikaci vlastnich.
Druhym silnym ddvodem pro pouziti
externiho poskytovatele typu Liftopia je
prilezitost oslovit zcela nové spektrum
zékaznikd v ramci celé partnerské sité.
Resort tak uz neni limitovén svou vlastni
zakaznickou databazi. Coz mize byt pro
mnohé ze stiedisek tim nejvétsim bene-
fitem i motivaci pro zapojeni se.

Nezévisle na tom, zda sttedisko vy-
uzivé technologii dynamické cenotvor-
by, ¢i ne, vétsinu svych listkd dodnes
vsichni prodavaji v oknech pokladen.
Nakolik tomu napoméhd skutecnost,
Ze svahy stale ponejvice sjizdi tradi-
cionalistické starsi rocniky, nebudu
spekulovat. Jednak proto, Ze generacni
obména bude dal nevyhnutelné po-
kracovat; a druhy — nejspi$ nejsilnéjsi
— stimul ke zméné pfinesou stéle se dra-
maticky vyvijejici elektronické néstroje.

Doslova revolucni potencial vidim
v radiofrekvencni ID technologii, kterou
v Americe zacind pouzivat ¢im dal vic
stiedisek, a tak jako v mnohém jiném,
s adekvatnim ¢asovym zpozdénim si ji
osvoji i Evropa. Jeji princip jde totiz ruku
v ruce s trendem adresného nakupova-
ni sluzeb, jez je uz roky neodmyslitelné
u zminovanych letenek, hotelovych
rezervaci, za¢ind se prosazovat v tic-
ketingu do hledist mainstreamovych
divackych sportd a dfiv ¢i pozdéji se
stane standardem i pro svahy horskych
stredisek.

Nardz se tak skiaredlim narodi ne-
preberné moznosti, jak na zikladé
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tvrdych dat (s odstranénim odhadi
a vésténi) stanovit optimélni cenu pro
libovolné hodinové sazby, dokonce
pro sazby na jednotlivé vleky, slevy
pro frekventované lyzare a tak dal. Coz
nutné neznamend, Ze i pokud své op-
timélni ceny budou stiediska znat, Ze
je lyzafm nabidnou. Své vim o ceno-
vém testovani RF technologii ve vailské
skuping, jez bez prestdni pokracuje.
Pri experimentech se napfiklad naha-
té ukdzalo, jak model rozdilnych cen
podle jednotlivych vleki (de facto bo-
dova jizdenka nasich drevnich dob) je
pro provozovatele nevdécnym gestem,
jelikoz zakaznici se v aredlu okamzité
prestanou pohybovat organicky podle
své piirozené sjizdéci chuti a zacinaji
pocitat a Skudlit svou Utratu ve formé
jakéhosi otevieného kreditu.

Pfesto se pravé urcitd varianta do-
bijeci elektronické karty kreditd (vy-
uzitelnd nejen pro sjizdéni, ale i pro
jakékoli dalsi vydaje v rdmci resortu)
zda byt feSenim, k némuz branze spéje.
Prikopnické formy takovychto cipo-
vych karet uz dnes v fadé stredisek fun-
guji. Uzivatelsky komfort libovolného
dobiti on-line a likvidace frustrujicich
prostoji ve frontach pokladen je jen
jednou z fady praktickych vyhod, pro
néz dfiv ¢i pozdéji zékaznici priméji za-
vést tuto technologii kazdé z hlavnich
stredisek.

Ackoli odpor resortli podvolit se
nadmérné elektronifikaci jejich byzny-
su bude trvat, co jim okolnosti a hrosi
pokozka dovoli. (Pfijde mi v této souvis-
losti Gsmévné, jak stale dokola nékteri
zékaznici viemi cestami ,radi svému
aredlu, at kone¢né nabidne adekvatné
nizkou ranni sazbu a netresta je pulden-
nim ¢i celodennim listkem za viceméné
stejnou cenu. Provozovatel viechny ty-
to uzivatelské tendence vic nez dobre
znd. A udélg, co bude v jeho sildch, aby
se jim vzpficil.)

Jelikoz marna slava, areal a jeho lyza-
fi nepluji na stejné lodi. A ¢im vic e-ko-
merce v lyzovani a ¢im lepsi zpUsoby,
jak Zjistit a vyhodnotit ceny, tim hdi pro
stiediska. To, co se uz davno pfihodi-
lo vétsiné oborl od e-shopti s ¢imkoli
po tfeba pravé letenky, se do lyzovani
prodira pomaleji pravé z dlvodu, Ze
horsky byznys ma své nestandardné vy-
soké fixni naklady, s nimiz nelze hnout.
A lhostejno, co aredly kvétomluvné

pidruji o velevazenych zakaznicich, ne-
mohou si dovolit vétev si pod sebou
podriznout.

Spolecné skipasy

Dynamickd cenotvorba je moderni al-
ternativou (anebo dopliikem) tradi¢né
hojné rozsiteného kartelového modelu
spolecnych skipast. Ani dlvodem je-
jich vzniku neni kdovijaké lidumilstvi
provozovateld, byt tak byvaji marketin-
gové prezentovany. Vychozi taktikou
spolupracujicich stredisek (ze stejného
¢i blizkého regionu) je zamezit vzdjemné
devastujici cenové valce a uzamknout
tak cenu na akceptovatelné hlading, jez
dovoli viem zlcastnénym smysluplné
fungovat.

Tradi¢nim pohledem, hodnota samo-
statného sezénniho skipasu sldbne se
zvétsujicim se neviditelnym okruhem
kolem stfediska: ¢im dal od néj, tim mé-
né drzitell sezének a tim mensi sance ji
nékomu prodat. Pokud se spolupracujici
skupina rozhodne do skipasu zaradit
vzdalené stfedisko (véetné zahranic-
nich), byva to z dlivodti zvyseni vnimané
hodnoty skipasu. Ve skutecnosti casto
tato nové pridand destinace nevyprodu-
kuje fakticky narlst lyzarskych navstév
drzitele; vnimand vy3si hodnota mul-
tipasu vsak mlze hrat vyznamnou roli
v nakupnim rozhodovani spousty dosud
vahajicich zakazniku.

Cim dal rozsitengjsim pristupem byva
nabizet novy sezénni skipas co nejcas-
néji na jafe predchozi sezény. Uz jsem
zaznamenal i nabidku extrémné levné
sezénky platné od 1. Ginora s tim, Ze zby-
tek jara $lo odlyZovat za jednorazovych
50 dolarti (Wild Mountain, Minnesota).

Novatorské experimenty

Bézny sezénni skipas se drziteli zapla-
ti obvykle mezi 10. az 20. navstévou,
at pouziju konzervativné bezpecny
odhad. Kdokoli je pfipraven v sezoné
lyzovat dvacet a vic dni, byva spontan-
nim predplatitelem sezénky. Existuje ale
prekvapivé pocetnd mnozina lidi, ktefi
za sezénu zvladnou néjakych 8 az 12
jednotlivych névitév (typicky determi-
novanych jejich ¢asovymi moznostmi
v kombinaci s nahodilosti snéhovych
podminek). Tento typ zékaznikd si
prakticky nikdy nekoupi sezénni kartu,
protoze celkovy soucet jejich dni v pre-
deslé sezéné a jednoduchd aritmetika

jim pokazdé potvrdi, Ze nejit do sezonky
se jim vyplaci.

Co kdyz ale skiaredl (a nejlip spolu-
pracujici skupina stfedisek), nabidne po
celou sezénu platici hybrid na tfeba 12
dni (anebo jiny pocet na zhruba 80%
urovni rentability sezonky)? Pro naseho
12denniho lyZare se stane takovy skipas
tézko odolatelnym - jeho cena bude
nizsi nez prosty soucet jeho odlyZova-
nych dennich listkG za posledni sezony,
nadto s lakavou volbou flexibilné jej
vyuzit v libovolném partnerském stre-
disku. Provozovateli se takovy zékaznik
uz pii prvni navstévé prakticky zavazuje
se opakované vracet — hodnota, jiz u na-
hodilych dennich navstévnikd zadné
stredisko nedocili.

Nadto, rozlyzuje-li se v sezéné a vy-
cerpd si svdj pfidél dni, spiS nez aby
slozil nacini do kouta, bude pokracovat
dennimi listky. V kone¢ném efektu pak
takovyto zakaznik utrci vic nez sezénni
predplatitel. Na jare si pak udéla své
kupecké pocty a stane se z néj dobro-
volny novy sezénkar. Pokud se o dalsi
rok pozdéji dopocitd, Ze se mu sezdnka
nevyplatila, spi$ nez k dennim listktim se
vrati zpét k 12dennimu hybridu.

V obou pripadech funguje takovy
hybrid jako pomocnik zakaznikd na
cesté k sezénkam i poskytuje jakési
meékké pfistani na cesté od nevyuzitych
sezénnich past smérem doll. Aniz by
kanibalizoval vlastni prodeje sezonek —
po nichZ saha raciondlné rozhodnuta
klientela.

Jinym typem proziravé taktiky zacina
byt specifické cileni areald na nejkritictéji
ohrozenou a zaroven nejcennéjsi demo-
grafickou skupinu odvétvi — absolventy
Skol ve véku 20 az 30 let, startujici své
kariéry a zakladajici si rodiny. Pokud je
resort v této zlomové fazi nenechd ze
sportu odejit nabidkou neodolatelné vy-
hodné sezénky, spousta jinak ztracenych
dusi si ji posoudi poridit. Rozhodnou-li
se pro, neziidka nakoupi sezonky dvé
a lyzovani si u nich posili status rodinné-
ho sportu. Presné to, co branze od této
nové generace potiebuje.

Potencial socialnich siti

Resorty se uci ¢im dal efektivnéji vy-
uzivat silu socmédii. Tupa reprodukce
nabidky, kterou dostane kazdy zakaznik
v okné pokladny, je mrhani potencia-
lem téchto technologii — proto zadny

z fanouskl stfediska na sité nechodi.
Jde o0 hodnotny podnét k okamzité akci.

Treba nevadsky Mt. Rose chtél pred
rokem predprodat maximum sezének
hned zkraje podzimu - a tak se celé
z&fi na Facebooku denné losoval je-
den drzitel zakoupené sezénky. Cim
driv v zafi byla sezénka koupena, tim
vic slosovani stihla. Vyhravaly se lyze,
reklamni obleceni, pobytové a gastro
kupony, ale i plnohodnotny heliski den
jako motivacni tahak. Oproti predeslé-
mu roku vylétly zafijové predprodeje
vic nez pétinasobné.

Ve stfedisku Mt. Hood Meadows
v Oregonu zase vyuzili znalosti, ze pies
90 % vsech drzitelli mistnich sezonek
jsou fanousky facebookového profilu
resortu. Aredl s nimi pfes toto médium
Cile komunikuje a proaktivné se jich
ptd, co pro né mize udélat. Na otazku,
co bylo pro sezénkare nejvétsi prekaz-
kou toho, aby se vraceli castéji, jich
hodné odpovédélo, ze neméli s kym
jet a samotnym se jim nechtélo. Pres
léto resort pridal k nové sezénce 5 ku-
pon na polovicni slevu, uplatnitelnou
vyhradné v tandemu se sezdnkarem.
Cisla je$té nemad aredl se¢tend, interné
mi ale potvrdili ocividny narist pred-
prodeju proti predchozim obdobim.

Takovéto kamo-listky mohou anebo
nemusi zlstat vyuzity, prfesny pomér
se resort dozvi az po sezéné. Osobné
jsem na tenhle Udaj zvédavy vic nez
na pohyb predprodejii sezének. Jako
experiment potencidlu vyuzitelnosti
muZe stredisko v partnerstvi s mistnim
barem nabidnout Gvodni bezplatné
pivo nebo drink pfi kazdé navstévé
sezdnkare. V tomto pripadé by se mar-
ketér ve mné naopak zajimal o pohyb
v predprodejich vic nez o vyuzitelnost
bonusu. Co se snazim naznacit — vari-
ant k (hodnotnym!) stimuldm se vzdy
najde nepreberné; jen je mit vili po-
skytnout.

Jak ke své cenotvorbé pristupuje
a standardy celé branzi nastavuje jeji
lidr, koncern Vail Resorts, popisu priste.
Rekreac¢né lyzujict
amerikanofil. Analyzuje
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