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Dr. Άρης Ίκκος

O κ. Ίκκος είναι Γενικός ∆ιευθυντής της JBR Hellas. Η JBR Hellas είναι εταιρεία Συµβούλων 
Επιχειρήσεων σε θέµατα στρατηγικής και χρηµατοοικονοµικών. Ειδικεύεται σε τουριστικά 
projects και είναι µέλος του διεθνούς οµίλου συµβούλων Horwath, που είναι παγκόσµιος 
leader σε θέµατα τουρισµού.

Οι 10 Προκλήσεις 
της Παγκόσµιας Ξενοδοχειακής Βιοµηχανίας για το 2004 

και η Ελληνική Πρακτική και Προοπτική

Η ∆ιεθνής Ένωση Συµβούλων Ξενοδοχείων (International Society of Hospitality Consultants -
ISHC) , µέλος της οποίας είναι η Horwath, εξέδωσε πρόσφατα µια έκθεση µε τα 10 
σηµαντικότερα θέµατα και προκλήσεις για την ξενοδοχειακή βιοµηχανία για το 2004 (ISHC’s 
Τop 10 Issues & Challenges in the Hospitality Industry for 2004). 

Ακολουθεί συνοπτική παρουσίαση των θεµάτων αυτών και, κατά περίπτωση και όπου αρµόζει, 
γίνονται παρατηρήσεις αναφορικά µε την Ελληνική πρακτική. Στο τέλος παρατίθενται ορισµένα 
συµπεράσµατα µε τις σχετικές προοπτικές.

1. ∆ιαχείριση ∆ικτύων ∆ιανοµής
H παγκόσµια τάση για late bookings, σε συνδυασµό µε τον έντονο ανταγωνισµό και το 
«κυνήγι» των πελατών για την καλύτερη προσφορά, έχουν οδηγήσει το ξενοδοχειακό προϊόν 
να αντιµετωπίζεται ως commodity. Ως αποτέλεσµα η διατύπωση µιας στρατηγικής για ένα 
ξενοδοχείο, και ακόµα περισσότερο η υλοποίησή της καθίσταται ολοένα πιο δύσκολη αφού η 
πίεση και η αβεβαιότητα για διασφάλιση / αύξηση της πληρότητας γίνεται ολοένα και πιο 
έντονη.

Τα αποτελέσµατα αυτών των διεργασιών είναι πολύ έντονα στην Ελλάδα όπου οι πενιχρές 
δαπάνες marketing (σύµφωνα µε το Hotel Study, www.hotelstudy.gr, είναι περί το 2,5%) δεν 
επιτρέπουν διαµόρφωση στρατηγικής και καθιστούν τα ξενοδοχεία πλήρως εξαρτώµενα από 
τους Tour Operators. Με τη σειρά τους οι Tour Operators αισθάνονται την πίεση των late
bookings αλλά και των πελατών που ψάχνουν για τη χαµηλότερη τιµή και, µεταφέρουν τις 
πιέσεις αυτές στα Ελληνικά ξενοδοχεία. Η αντίδραση πρέπει να βασισθεί σε µια συνειδητή 
προσπάθεια επανάκτησης της σχέσης µε τους τελικούς πελάτες, όπως για παράδειγµα µε την 
ενεργή προώθηση του εταιρικού site ως εργαλείου πωλήσεων και όχι µόνον ως εργαλείου 
ενηµέρωσης.

2. Τροµοκρατία και Ασφάλεια
Το θέµα της τροµοκρατίας και της ασφάλειας έχει αναχθεί σε εξαιρετικής σηµασίας θέµα για 
τον Τουρισµό µετά την 11η Σεπτεµβρίου 2001. Κάθε προορισµός στον οποίον γίνεται 
τροµοκρατικό χτύπηµα, το πληρώνει πάρα πολύ ακριβά. Συνεπώς, εκτός από ηθικά κίνητρα, 
υπάρχουν και σηµαντικά οικονοµικά κίνητρα για την αποφυγή της τροµοκρατίας.
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Οι επιπτώσεις για την Ελλάδα ήταν σηµαντικές από την κάθετη πτώση των long haul ταξιδιών, 
ιδιαίτερα από ΗΠΑ και Ιαπωνία. Από την άλλη πλευρά, τα τελευταία χρόνια, ευτυχώς, η χώρα 
δεν έχει δεχθεί τροµοκρατικό χτύπηµα ενώ έχει εξαρθρώσει και τις εγχώριες τροµοκρατικές 
οργανώσεις. Βέβαια αυτό δεν αποτελεί λόγο εφησυχασµού αλλά εγρήγορσης και λήψης 
µέτρων πρόληψης και αντιµετώπισης τροµοκρατικών χτυπηµάτων. 

3. Κεφάλαιο
Αν και υπάρχουν κεφάλαια και µάλιστα χαµηλότοκα, δεν παρατηρείται ανάπτυξη µεγάλων 
συγκροτηµάτων αλλά η αγορά κατακερµατίζεται σε µικρά συγκροτήµατα µε ιδιαίτερα έντονο 
ανταγωνισµό µεταξύ τους. Ταυτόχρονα, ενόψει και της αβεβαιότητας που προκαλεί η αδυναµία 
πρόβλεψης της ζήτησης (βλ. 1 αν.) αλλά και της πιθανής αύξησης των επιτοκίων στο µέλλον, 
τα παλαιότερα ξενοδοχεία δεν προβαίνουν σε απαραίτητες ενέργειες συντήρησης και 
ανακαίνισης. Το γεγονός αυτό, σε συνδυασµό µε περικοπές θέσεων εργασίας, τα καθιστά µη 
ελκυστικά στους πελάτες.

Η εικόνα στη χώρα µας δεν είναι τόσο ξεκάθαρη αφού τα πολύ µεγάλα συγκροτήµατα είναι 
πολύ λίγα ενώ, στη δεκαετία του 1990, αναπτύχθηκαν αρκετές σύγχρονες αλυσίδες και 
µονάδες διεθνών προδιαγραφών. Επιπλέον, υπάρχουν σηµαντικά σχέδια για ανάπτυξη 
σύγχρονων multiple resorts στην ∆. Πελοπόννησο και στην Κρήτη η καθυστέρηση των οποίων 
δεν οφείλεται τόσο σε έλλειψη κεφαλαίων όσο σε επίλυση θεσµικών θεµάτων.

4. Νέα Επιχειρηµατικά ∆εδοµένα
Τα νέα δεδοµένα περιλαµβάνουν:

- ανταγωνισµό από άλλους χώρους όπως κρουαζιερόπλοια, timeshare, ενοικιαζόµενα 
διαµερίσµατα µε service

- µεγαλύτερη οικονοµική αβεβαιότητα
- late bookings
- νέα καταναλωτικά πρότυπα µε έντονα τα στοιχεία της «προσωπικότητας»
- πιθανώς δραστική µείωση των επιχειρηµατικών συναντήσεων και την υποκατάστασή 

τους από άλλους τρόπους συνεργασίας
- Στα νέα αυτά δεδοµένα µπορούµε να προσθέσουµε και την καθιέρωση του Ευρώ (€) 

στην Ευρώπη που κάνει τις συγκρίσεις τιµών, άρα και την πίεση του ανταγωνισµού, 
πολύ πιο άµεσες. 

Αναµφισβήτητα η αλλαγή επιχειρηµατικών δεδοµένων επιβάλλει αλλαγές και στον τρόπο της 
επιχειρηµατικής δράσης. Η ψευδαίσθηση οτι οι καλές µέρες θα ξανάρθουν από µόνες τους ή η 
δικαιολογία οτι για όλα φταίνε οι Tour Operators δεν βοηθούν στην αντιµετώπιση της 
πραγµατικότητας. Τα νέα δεδοµένα απαιτούν νέα επιχειρηµατικά µοντέλα µε µεγαλύτερη 
ευελιξία και υψηλότερα επίπεδα service και εξειδίκευσης. Απαιτούν επίσης άριστη συνεργασία 
ιδιωτικού και δηµόσιου τοµέα για τη δηµιουργία αξιοµνηµόνευτων τουριστικών «εµπειριών».

5. Χαµηλότερα Επίπεδα Service
Η προσπάθεια για περιορισµό του κόστους έχει οδηγήσει σε σηµαντική χειροτέρευση του 
service. Ως αποτέλεσµα αναµένεται οτι όταν η αγορά αποκτήσει ξανά ανοδική πορεία, η 
επίτευξη του υψηλού επιπέδου service θα είναι αργή και δύσκολη.

Ο τουρισµός στην Ελλάδα βρήκε πρόσφορο έδαφος για την ανάπτυξή του στο έµφυτο 
χαρακτηριστικό µας της φιλοξενίας ενώ αντίθετα έχει τραυµατιστεί από την τάση πολλών για 
«αρπαχτή». Η ενδυνάµωση του χαρακτηριστικού αυτού από άρτια τουριστική εκπαίδευση που 
Είναι κρίµα που.
6. Παγκόσµια αβεβαιότητα
11η Σεπτεµβρίου, Τροµοκρατία, SARS, Πόλεµος στο Αφγανιστάν, Πόλεµος στο Ιράκ ... η λίστα 
είναι µεγάλη αλλά το συµπέρασµα το ίδιο: ο κόσµος είναι πλέον πολύ πιο αβέβαιος.
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Σε ένα τέτοιο περιβάλλον αβεβαιότητας, η διασφάλιση συνθηκών ασφάλειας και σιγουριάς 
στους τουρίστες έχει µετατραπεί από αυτονόητο σε εθνικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 
∆εδοµένου οτι ο τουρισµός συνεισφέρει άµεσα ή έµµεσα 15-20% του ΑΕΠ, δεν είναι υπερβολή 
να υποστηρίξουµε οτι η διασφάλιση των συνθηκών αυτών αποτελεί και εθνική οικονοµική 
υπόθεση. Είναι νωπές ακόµα οι µνήµες για τις επιπτώσεις στον τουρισµό, από την 
αεροπειρατεία της ΤWA στα µέσα της δεκαετίας του ’80 και τον καταστρεπτικό χειρισµό της 
υπόθεσης του ιού «κοξάκι» για την Κρήτη το 2002.

Η άψογη διεξαγωγή των Ολυµπιακών Αγώνων και από αυτήν την πλευρά, χωρίς δηλαδή 
τροµοκρατικά χτυπήµατα ή δηλητηριάσεις ή επιδηµίες, θα καθιερώσει τη χώρα µας, πέρα από 
κάθε αµφιβολία, ως έναν από τους ασφαλέστερους προορισµούς παγκοσµίως και θα ενισχύσει 
το σηµαντικό αυτό ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα.

7. ∆ιασφάλιση Πληρότητας
Οι συντελούµενες αλλαγές που αναφέρθηκαν παραπάνω συντείνουν στην άποψη οτι ο τρόπος 
διασφάλισης της πληρότητας έχει αλλάξει και τα παραδοσιακό µοντέλο προσέγγισης αγορών 
έχουν κλονιστεί. 

Σε ένα τέτοιο περιβάλλον, η εξάρτηση από τους Tour Operators ή οποιονδήποτε τρίτο 
ενδιάµεσο, χωρίς την ανάπτυξη µιας ενεργούς στρατηγικής και πολιτικής marketing σε ατοµικό 
και εθνικό επίπεδο θα οδηγήσει όχι µόνο σε βραχυπρόθεσµες ζηµιές αλλά σε µακροχρόνια 
απώλεια αγορών.

8. Αεροπορικά Ταξίδια 
Ο κίνδυνος τροµοκρατικών ενεργειών στην ξηρά ή στον αέρα αλλά και τα µέτρα αποτροπής 
των ενεργειών αυτών είχαν ως αρνητικό επακόλουθο την αποτροπή του κόσµου από τα 
αεροπορικά ταξίδια µε άµεσο αποτέλεσµα την πτώση της κερδοφορίας αλλά και τη χρεοκοπία 
αεροπορικών εταιρειών.

Για µια χώρα που ο συντριπτικά µεγαλύτερος όγκος των επισκεπτών της έρχεται µε 
αεροπλάνο, οι αεροµεταφορές αποτελούν τοµέα ύψιστης προτεραιότητας. Η προτεραιότητα 
αυτή πρέπει να αντικατοπτρίζεται τόσο σε θέµατα ασφαλείας, όσο και σε θέµατα επαρκών και 
συχνών ανταποκρίσεων µε την Ευρώπη και τον υπόλοιπο κόσµο. Ιδιαίτερα προκειµένου να 
επιτευχθεί ο στόχος επιµήκυνσης της τουριστικής περιόδου.

9. Η «κόντρα» µεταξύ Ιδιοκτητών Ξενοδοχείων και Management Companies
∆ιαφαίνεται διεθνώς µια τάση ισχυροποίησης της θέσης των Ιδιοκτητών εις βάρος των 
Management Companies. Μέρος των αιτίων αποτελεί και η πρόθεση των management
companies να φυλαχτούν από δικαστικές διαµάχες.

10. Ο Φαύλος Κύκλος του Μη Εκσυγχρονισµού
Η οικονοµική ύφεση σε συνδυασµό µε την επιχειρηµατική αβεβαιότητα έχουν οδηγήσει πολλά 
παλιά ξενοδοχεία να µην αναλαµβάνουν τις επενδύσεις που είναι απαραίτητες για να επιτύχουν 
ένα σύγχρονο επίπεδο υποδοµών. Η είσοδος νέων µοντέρνων µονάδων επιδεινώνει το 
πρόβληµά τους και τους δηµιουργεί ένα «φαύλο κύκλο» αφού τους αποστερεί από την 
πελατεία που θα αποπλήρωνε τις αναγκαίες επενδύσεις.

Το πρόβληµα καθίσταται ακόµα πιο έντονο σε τουριστικούς προορισµούς που δεν έχουν 
κανένα στοιχείο διαφοροποίησης και όπου ο ανταγωνισµός δεν προέρχεται µόνο από το 
ξενοδοχεία του διπλανού δρόµου ή της διπλανής παραλίας αλλά µπορεί και να προέρχεται από 
το ξενοδοχείο µιας άλλης πόλης σε µια άλλη χώρα στη Μεσόγειο ή κάπου αλλού στον κόσµο.

Συµπέρασµα
Είναι προφανές οτι η αντιµετώπιση των προκλήσεων χρειάζεται ένα ολοκληρωµένο σχέδιο και 
πρόγραµµα marketing που θα ανταποκρίνεται στις νέες συνθήκες της αγοράς. Η εστίαση στο 
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οικονοµικό αποτέλεσµα χωρίς ανάλυση και αντιµετώπιση των παραγόντων που το 
διαµορφώνουν αποτελεί µονόδροµο για συµπίεση κόστους και περιορισµό δραστηριοτήτων 
αλλά και στην παροχή κινήτρων για επενδύσεις που, χωρίς τα κίνητρα αυτά, είναι µη βιώσιµες. 

Αντίθετα η ανάπτυξη προϋποθέτει την ανάληψη πρωτοβουλιών για την προσαρµογή στο νέο 
περιβάλλον και την αποφυγή δηµιουργίας ενός κλάδου δεινοσαύρου που αυτήν τη στιγµή, 
έµµεσα ή άµεσα, δηµιουργεί 15-20% του ΑΕΠ της χώρας.

Η προσέγγιση του θέµατος της ξενοδοχειακής ανάπτυξης πρέπει να αλλάξει από «πρώτα χτίζω
και µετά γεµίζει» σε «πώς θα διασφαλίσω ότι θα γεµίσει αυτό που έχω ή θέλω να χτίσω». Στην 
προσέγγιση αυτή πρέπει να συνεισφέρουν όλες οι πλευρές 

- το κράτος µε την προστασία της ασφάλειας, της υγείας και την διευκόλυνση / ενίσχυση 
των αεροµεταφορών και των εναλλακτικών τρόπων µετάβασης τουριστών στην χώρα 
αλλά και τη δηµιουργία σταθερού αναπτυξιακού πλαισίου µε ξεκάθαρη αντιµετώπιση σε 
θέµατα φορολογίας, πολεοδοµίας κλπ

- η τοπική αυτοδιοίκηση µε την εφαρµογή των αυτονόητων: καθαριότητα, τάξη κλπ και 
τη συνεργασία της µε τις επιχειρήσεις για την από κοινού ανάπτυξη των επιµέρους 
προορισµών

- οι επιχειρήσεις µε την ενεργή προώθηση των ξενοδοχείων τους και την ανάπτυξη 
εναλλακτικών τρόπων προώθησης, αντί για την παθητική αποδοχή των προσφορών 
των Tour Operators, που µε τη σειρά τους λειτουργούν σε ένα πολύ πιο δυσµενές 
περιβάλλον και, εύλογα, προσπαθούν µε τη σειρά τους να πιέσουν τους δικούς τους 
προµηθευτές.

Το στρατηγικό marketing σε επίπεδο χώρας θα πρέπει να αναλύεται, υποστηρίζεται και 
εξειδικεύεται από τα λειτουργικά σχέδια για επιµέρους περιοχές και ειδικές µορφές τουρισµού 
αλλά και από ολοκληρωµένα προγράµµατα marketing των ξενοδοχειακών και άλλων 
τουριστικών µονάδων. Ο συνεκτικός και ολοκληρωµένος σχεδιασµός θα υπερβαίνει κατά πολύ 
τα συνηθισµένα όρια διαφήµισης και ενεργειών προώθησης του υπάρχοντος προϊόντος και θα 
αποτελεί ολοκληρωµένη προσέγγιση σχεδιασµού, υλοποίησης και προώθησης ενός τουριστικού 
προϊόντος που θα ανταποκρίνεται στον σύγχρονο κόσµο και, ως αποτέλεσµα, θα είναι 
µακροπρόθεσµα ανταγωνιστικό και βιώσιµο.


