ANALIZA DZIALALNOSCI
OPERACYJNEJ
W HOTELARSTWIE
DLA POTRZEB
WYCENY NIERUCHOMOSCI

W artykule przedstawiono najwazniejsze elementy analizy dzialalnosci opera-
cyjnej obiektéw hotelarskich, ktore majq istotne znaczenie w procesie wyceny
nieruchomosci o takim profilu. W pierwszej kolejnosci ukazano istote hote-
larstwa oraz najwazniejsze wspolczesne tendencje wystepujace na tym rynku.
Nastepnie opisano najwazniejsze cechy zaréwno gospodarki turystycznej,
jak 1 obicktéw hotelarskich, ktére sa istotne z punktu widzenia analizy rynku.
Kluczowym przedmiotem rozwazan sa rézne aspekty dziatalnosci operacyjnej,
takie jak: yield management, USALI, wskazniki eksploatacyjne do oceny efekty-
wnosci zarzadzania hotelem oraz struktura kosztow.

Wprowadzenie — wspol-
czesne tendencje na ryn-
ku hotelarskim w Polsce
inaswiecie

otelarstwo, jako dzialalnosé

polegajaca na udzielaniu gos-

ciny przyjezdnym, ma dluga
histori¢ — jego poczatkéw upatruje si¢
w czasach starozytnych. Najstarsze
formy zorganizowanego udzielania
goscinny pojawily si¢ wraz z rozwojem
migracji zwigzanej z podrézami do
miejsc kultu religijnego, do wod w celach
leczniczych, na widowiska, a takze
z podréozami handlowymi i dyploma-
tycznymi. Przemyst gospodni reprezen-
towany byl przez domy =zajezdne
lokalizowane w centrach miast oraz przy
glownych traktach komunikacyjnych.
Pierwsze obiekty hotelarskie o uktadzie
funkcjonalnym typowym dla wspotczes-
nych hoteli powstaty na przetomie X VIII
i XIX w. w Europie i Stanach Zjed-
noczonych. W tym czasie upowszechnita
si¢ nazwa hotel [Milewska i Wiodarczyk
2009].

Analizujac wspotczesne tendencje na
rynku hotelarskim nie sposob nie od-
wotaé si¢ do gospodarki turystycznej,
ktorej fundamentalnym sektorem jest
hotelarstwo. Zapotrzebowanie na zakwa-
terowanie nalezy bowiem do gléwnych

segmentow popytu wywotanego przez
migracje turystyczne. Jednocze$nie
obiekty hotelarskie, dzigki szerokiemu
wachlarzowi oferowanych ushug, zas-
pokajaja nie tylko potrzeby uczestnikow
ruchu turystycznego. Zgodnie z wyni-
kami rachunku satelitarnego turystyki'
dla Polski za lata 2005-2011 wspotczyn-
nik turystycznej warto$ci dodanej
(j. udziatl spozycia turystycznego w pro-
dukcji globalnej danego rodzaju
dziatalnosci) w hotelarstwie wahat si¢ od
60,2% do 77,7% (dla poréwnania analo-
giczne warto$ci w gastronomii wynosity
24.8% — 33,7%; w pasazerskim trans-
porcie lotniczym 56,2% — 82,9%;
a w rekreacji 10,0% — 17,6%) [IT 2008,
2010; EU-Consult 2012; SRBRPT2014].

Powigzanie hotelarstwa z turystyka
znajduje swoje odzwierciedlenie w no-
menklaturze stosowanej w  statystyce
publicznej — gromadzone dane dotycza
turystycznych obiektow noclegowych
(obiektow zakwaterowania turystycz-
nego). Obecnie Gléwny Urzad Statys-
tyczny gromadzi informacje o wielkosci
oraz wykorzystaniu dwudziestu rodza-
jow obiektow w Polsce w podziale na
obiekty hotelowe (tj. hotele, motele,
pensjonaty i inne obiekty hotelowe) oraz
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pozostale obiekty noclegowe. Dzia-
talno$¢ ushugowa polegajaca na zaspo-
kajaniu podstawowych potrzeb byto-
wych 0s6b czasowo przebywajacych
poza miejscem swojego statego zamiesz-
kania moze by¢ prowadzona przez szereg
roznorodnych turystycznych obiektow
noclegowych. Hotele nie wyczerpuja tej
kategorii, a stanowia jedynie jeden
zwielu jej rodzajow.

W 2013r. w Polsce funkcjonowato
7152 turystycznych obiektow zakwa-
terowania zbiorowego (tj. bez kwater
prywatnych i agroturystycznych), ktore
lacznie oferowaly 626,3 tys. miegjsc
noclegowych (co daje $rednig na
poziomie 87,6 miejsc na 1 obiekt).
Udzial hoteli i obiektéw podobnych
w rynku wynidst odpowiednio 48,7%
i 43,8% (3485 obicktow i 274,3 tys.
miejsc), a udziat samych hoteli — 29,5%
i 33,3% (2107 obiektow i 208,6 tys.
miejsc) [GUS 2014].

I'"'W obowigzujacym systemie rachunkéw narodowych turystyka nie stanowi odrebnej kategorii,
dla oceny wktadu tego typu dziatalnosci w gospodarke kraju stworzono tzw. rachunki satelitarne.
Rachunek satelitarny turystyki jest zatem narzedziem pomiaru wpltywu turystyki na gospodarke

narodowa.
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Analiza danych z dwoch ostatnich de-
kad pozwala stwierdzi¢, ze na rynku
hotelarskim w Polsce zachodza znaczne
zmiany w liczebnosci i strukturze rodza-
jowej obicktow hotelarskich (Rysu-
nek 1). Systematycznie zmniejsza si¢
ranga obicktoOw zwigzanych z tzw.
turystyka socjalng (zwlaszcza o$rodkow
wczasowych, osrodkéw kolonijnych,
domoéw wycieczkowych oraz schronisk
mtodziezowych i obozowisk turystycz-
nych). Jednocze$nie regularnie zwigksza
si¢ znaczenie grupy hotele i obiekty
podobne, a zwlaszcza hoteli, ktorych
liczba na przestrzeni analizowanych lat
wzrosta ponad trzykrotnie. O wzro$cie
znaczenia hoteli w strukturze rodzajowe;j
obicktow zakwaterowania zbiorowego
oraz obstudze ruchu turystycznego
jednoznacznie $wiadczy powigkszanie
si¢ ich udziatu w wazniejszych wielk-
osciach charakteryzujacych rynek hote-
larski (Tabela 1).

W 2013r. w Polsce funkcjonowato
2107 hoteli, ktoére tacznie oferowaly
105,8 tys. pokoi (co daje $rednig na
poziomie 50,2 pokoi na 1 obiekt) [GUS
2014]. W latach 1994-2013 $rednio-
rocznie tempo wzrostu liczby obiektow
wyniosto 6,6%, a pokoi — 5,4%.
Przyczyn tak relatywnie wysokiego
wskaznika nalezy upatrywa¢ w niedoroz-
woju infrastruktury turystycznej na
poczatku okresu transformacji, otwarciu
granic dla ruchu osobowego, wzroscie
ruchliwosci spotecznej zwiagzanej z roz-
wojem prywatnej przedsiebiorczosci
oraz zwigkszaniem si¢ sity nabywczej
ludnosci.

Powszechng tendencjg na rynku
ustug hotelarskich, ktoéra nie omingta
takze Polski, jest spadek znaczenia hoteli
niezaleznych na rzecz réznego rodzaju
ugrupowan hotelowych. Pierwsze sieci
hotelowe uksztattowaty si¢ na poczatku
ubiegtego stulecia, ich dynamiczny
rozwdj rozpoczal si¢ jednak po drugiej
wojnie $wiatowej, kiedy przeksztatcity
si¢ one w organizacje o globalnym
zasiggu, zwlaszcza za sprawa ekspansji
na inne kontynenty sieci utworzonych
w Stanach Zjednoczonych. Szczego6lna
pozycje na S$wiatowym rynku turys-
tycznym zajmujg migdzynarodowe
systemy hotelowe (MSH), ktére zajely
wiodacg rolg w obstudze ruchu turys-
tycznego, stajac si¢ gtownymi partne-
rami organizatorow turystyki, zawierajac
porozumienia z przewoznikami, zwlasz-
cza liniami lotniczymi, i podejmujac inne
rodzaje aktywnosci (np. gastronomia,
kasyna gry, centra kongresowe, wypo-
zyczalnie samochodow, ustugi zwigzane

Rysunek 1

Turystyczne obiekty zakwaterowania zbiorowego w Polsce w latach 1994-2013
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie GUS 2014 i wezesniejszych edycji.

Tabela 1

Hotele na tle obiektow zakwaterowania zbiorowego w Polsce

udzial [w %]
hoteli w liczbie

OIS leromych  moclsiw KOTSRS
1994 8,3 10,8 X 424 69,4
2000 | 118 14,4 244 439 77,0
2005 | 183 24 33,6 524 79,9
2010 | 249 28,8 38,0 56,8 81,8
2013 | 295 333 443 63,8 83,0

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie GUS 2014 i wezesniejszych edycji.

z zagospodarowaniem czasu wolnego,
obrét nieruchomosciami, produkcja
elementdw wyposazenia wngtrz). Syste-
my okazaly si¢ takze sila napedowa
postepu technicznego i organizacyjnego
w branzy, wyznaczaja wzory i standardy
rozwigzan architektonicznych, ksztalto-
wania programow funkcjonalno—uzyt-
kowych i oferty ustugowej, wyposazenia
i obstugi, metod organizacji pracy,
doboru i szkolenia kadr, nadzoru nad
jakoscig oferty [ Witkowski 2003].

W Polsce pierwszy obiekt funkcjonu-
jacy w strukturze MSH rozpoczat
dziatalno$¢ w 1974r. Byt to wybudowany
w ramach tzw. importu dewizowego
hotel Forum w Warszawie koncesjono-
wany przez Inter—Continental Hotels
Corporation. W sumie w latach
1973-1976 dzigki tej koncepcji oddano
do uzytku 15 obiektéw (wszystkie sta-
nowity wlasno$¢ Zjednoczenia Przedsie-
biorstw Turystycznych Orbis), z czego
9 zostalo wlaczonych do globalnych sieci
hotelowych [Blgdek i Tulibacki 2003].
Znaczacy wzrost zaangazowania MSH
na polskim rynku hotelarskim nastapit od
konca lat 90-tych XXw. Odpowiedzia na
rosnacg role globalnych systemow byto
tworzenie sieci o zasiggu krajowym.

Wedlug firmy konsultingowej Hor-
wath w 2013r. w Polsce dziatato 15
miedzynarodowych sieci hotelowych,
zrzeszajacych 139 obiektéw i dysponu-
jacych ok. 23 tys. pokoi oraz 25 polskich
sieci hotelowych zrzeszajacych 144
obiekty i dysponujacych ok. 16 tys.
pokoi. Lacznie sieci hotelowe skupiaja
12% obiektow i 36% pokoi w kraju.
Wsréd migdzynarodowych sieci naj-
wigkszym potencjatem ustugowym
dysponuje Accor (ponad 11 tys. pokoi),
wsrod polskich — Gotebiewski (ponad
2 tys. pokoi). Najwyzszym poziomem
,usieciowienia” charakteryzuje sig woje-
wodztwo mazowieckie oraz segment
hoteli pieciogwiazdkowych [Horwath
2014].
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Rozwojowi sieci hotelowych towa-
rzyszy proces rozdzielania funkcji wtas-
no$ci 1 zarzadzania obiektami. Biorgc
pod uwagg relacje pomiedzy wlascicie-
lem nieruchomos$ci, w ktorej prowa-
dzona jest dziatalno$¢ hotelarska, wtas-
cicielem marki, pod ktorg prowadzona
jest dziatalno$¢ hotelarska i operatorem,
ktory prowadzi dzialalno$¢ hotelarska,
mozna wyodrebni¢ cztery gtéwne mo-
dele zarzadzania ta dzialalnoscia:

e samodzielne prowadzenie dziatalnos$ci
— wszystkie trzy funkcje sprawuje ten
sam podmiot;

e umowa dzierzawy/leasingu — umowa
pomiedzy wlascicielem nierucho-
mosci a wlascicielem marki lub
wyspecjalizowanym podmiotem (ope-
ratorem), na podstawie ktorej operator
prowadzi dzialalno$¢ na wilasny ra-
chunek i ryzyko i wyptaca wilascicie-
lowi obiektu wynagrodzenie w postaci
czynszu dzierzawnego; wysokos¢
czynszu jest wynikiem negocjacji
i moze by¢ ksztaltowana jako stata
kwota lub uzalezniona od osigganych
przychodow ze sprzedazy (ewentu-
alnie jako kombinacja statej kwoty
iprocentu od obrotu);

umowa o zarzadzanie/kontrakt mene-
dzerski —umowa pomiedzy wiascicie-
lem nieruchomosci a wlascicielem
marki lub wyspecjalizowanym pod-
miotem (operatorem), na podstawie
ktérej menedzer otrzymuje pelno-
mocnictwo do podejmowania bie-
zacych decyzji 1 otrzymuje okreslone
wynagrodzenie, a wilasciciel ponosi
petng odpowiedzialno§¢ prawnag
i finansowa; wynagrodzenie sktada si¢
najczesciej z dwoch czesci — uzalez-
nionej od poziomu przychodow ze
sprzedazy (3 — 6%) oraz od wynikow
operacyjnych (do 15%);

e ymowa franchisingu — umowa po-
miedzy wlascicielem nieruchomosci
(biorcg) a whascicielem marki (dawcg),
na podstawie ktorej biorca uzyskuje
prawo do prowadzenia dziatalnos$ci
pod marka i wedlug koncepcji dawcy
w zamian za zaplatg za uzyskane
prawa, dawca za§ zobowigzuje si¢ do
udzielenia biorcy statej pomocy w pro-
wadzeniu dziatalnosci i ma prawo do
jej stalej kontroli; optata sktada sig¢
zazwyczaj z dwoch czesci — stalej za
uzyskanie licencji 1 zmiennej uzalez-
nionej od poziomu przychodow ze
sprzedazy (3—12%).

W praktyce umowa franchisingu
moze towarzyszy¢ umowie dzierzawy
lub umowie o zarzadzanie. W takim
przypadku kazda z trzech funkcji jest
sprawowana przez inny podmiot.

Relatywnie nowym rozwigzaniem na
polskim rynku hotelowym jest system
condo, w ktorym glowny wilasciciel
nieruchomosci odsprzedaje poszcze-
gdlne pokoje indywidualnym inwesto-
rom. Obiekt zarzadzany jest przez ope-
ratora, a wilascicielom wyptacany jest
czynsz — wysoko$§¢ czynszu moze byc
okreslona jako stata kwota lub uzaleznio-
na od osigganych przychodow ze sprze-
dazy (czgsto kombinacja — przez
pierwsze 2 — 5 lat stata kwota stanowiaca
6 — 9% warto$ci netto inwestycji,
nastepnie 50% udziat w przychodach).

Cechy dzialalnosci hote-
larskiej — implikacje dla
szacowania wynikow ope-
racyjnych

omimo licznych podobienstw

pomigdzy obiektami hotelarskimi

i innymi nieruchomosciami ko-
mercyjnymi, warto zwréci¢ uwage na
pewne charakterystyczne cechy dzia-
falnosci hotelarskiej, ktore maja wptyw
na zdolnos$¢ do generowania dochodu dla
wiasciciela.

Turystyka jest zjawiskiem gospodar-
czym o charakterze przestrzennym, co
jest zwigzane z koniecznos$cig migracji
w celu konsumpc;ji turystycznej. Zazwy-
czaj w miejscu wzmozonej konsumpcji
mamy do czynienia z koncentracja
podazy turystycznej, w szczego6lnosci na
obszarach cechujacych si¢ wystepowa-
niem atrakcyjnych walorow turystycz-
nych. Powoduje to okreslone zjawiska
gospodarcze, ktérych cechy wyrdzniaja
obszar koncentracji podazy turystycznej
sposrod innych, w efekcie czego naste-
puje wyodrgbnienie regiondw ekono-
micznych o charakterze turystycznym
[Nawrot i Zmyslony 2009]. W zwiazku
z tym skutki ekonomiczne zwigzane
z rozwojem gospodarki turystycznej
w najwigkszym stopniu dotycza rejonéw
koncentracji podazy turystycznej. Stad
mowi si¢ o tzw. regionalnym charakterze
gospodarki turystycznej i pomiedzy
obszarami daje si¢ obserwowaé ogromne
roéznice dotyczace korzysci ekonomicz-
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nych wynikajacych z koncentracji ruchu
turystycznego. Rodzi to okre§lone kon-
sekwencje nie tylko na postrzeganie
korzysci ekonomicznych na szczeblu
regionalnym?, ale i mikroekonomicznym
w odniesieniu do pojedynczych podmio-
tow gospodarki turystycznej — w tym
obiektow noclegowych. Ma to kapitalne
znaczenie w procesie analizy wynikow
operacyjnych takich obiektéw. Infor-
macja o skali ruchu turystycznego ujgciu
lokalnym ma duze znaczenie dla pod-
stawowych wskaznikow eksploatacyj-
nych, takich jak wykorzystanie pokoi
hotelowych oraz wykorzystanie miejsc
noclegowych srednio w skali roku.

Przy wykorzystywaniu tego rodzaju
wskaznikow nalezy jednak zwrocicé
szczegblng uwage na zroéznicowanie
gospodarki turystycznej wewnatrz woje-
wodztw. Trzeba pamigtac, ze wskazniki
powstaja w oparciu o dane z calego
regionu i stanowig tylko $rednia, a nic nie
mowig o zrdznicowaniu wewnatrz-
regionalnym, ktére w niektdrych przy-
padkach moga by¢ bardzo znaczace.
Przykladem moze by¢ wojewddztwo
mazowieckie 1 wielkopolskie, gdzie
z punktu widzenia $redniego oblozenia
powinno si¢ wyodrebni¢ aglomeracje
metropolitarng i pozostalg czgs¢ obszaru.
Dlatego tez jest to tylko jeden z elemen-
tow, na ktory zwraca si¢ uwage przy
projekcji przychodow obiektow hote-
larskich, stanowiacy catos¢ tylko z po-
zostatymi branymi pod uwage.

2 Dane dotyczace zréznicowania przestrzennego ruchu turystycznego oraz poziomu obtozenia w uktadzie
wojewodztw podaje Instytut Turystyki np: http://www.intur.com.pl/bazy/korz/ul.php?rok=2008.
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Kolejng istotng cecha gospodarki
turystycznej, ktéra warto bra¢ pod uwage
przy szacunku dochodéw z obiektu hote-
larskiego, jest jej sezonowos¢ a takze
wielosegmentowos¢ popytu turystyczne-
go wynikajaca z roéznych motywow
uczestnictwa w ruchu turystycznym.
Sezonowos$¢ gospodarki turystycznej
wynika z faktu, ze na popyt turystyczny
wptywa bardzo wiele czynnikow a i ich
wplyw jest uzalezniony od charakteru
tegoz popytu. Generalnie mozna wy-
odrebni¢ wahania popytu w zaleznosci
od ich powtarzalnos$ci [ Galecki i Golem-
bski 1980]:

e wahania regularne (wywolane istnie-
niem trwatych przyczyn) — klimat,
charakter walorow turystycznych (go-
ry, morze, pojezierza), tradycje doty-
czace sposobu spedzania wolnego
czasu (okresy wakacyjne — rozktad dni
wolnych w ciggu roku);

e wahania nieregularne (spowodowane
zjawiskami o charakterze niecyklicz-
nym) — kleski zywiotowe, napigcia
polityczne, terroryzm czy aktualnie
panujace trendy w popycie (moda,
efekt snobizmu).

O ile wahania nieregularne trudniej
przewidzie¢ i uwzgledni¢ w rachunkach,
o tyle wahania regularne powinny by¢
w kregu zainteresowania na etapie
szacowania wartosci obiektéw hote-
larskich. Wahania popytu turystycznego
o charakterze regularnym mozna podzie-
li¢ w zaleznosci od okresu wystepowania
[Niezgoda i Zmyslony 2003]:

e wahania w cyklu rocznym (sezonowe);
e wahania w cyklu tygodniowym;

e wahania w cyklu dobowym.

Z punktu widzenia szacowania war-
tosci nieruchomosci szczegolnie istotne
sa wahania w cyklu rocznym oraz
tygodniowym. W zasadzie powinny one
by¢ analizowane jednocze$nie gdyz ich
amplituda zalezy zazwyczaj od dwoch
grup czynnikow, ktore wzajemnie si¢ na
siebie naktadaja. Pierwsze z nich to
wspomniane juz przyczyny cykliczne
o charakterze ogo6lnym, wywotujacym
wahania regularne. Ich wplyw mozna
zaobserwowa¢ chociazby analizujac
wykorzystanie pokoi i miejsc nocle-
gowych w poszczegdlnych miesigcach
i kwartatach w poszczegélnych latach
(Rysunek 2). Wida¢ wyraznie dominacj¢
I i II kwartatu, gdzie wskazniki
obtozenia sg szczeg6lnie wysokie. Z jed-
nej strony stanowi to istotng informacje,
ktérg powinno si¢ wykorzystaé w pro-
jekeji przychodow, z drugiej zas, o czym

Rysunek 2
Wykorzystanie pokoi i miejsc noclegowych w Polsce w latach 2001-2009
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Zrédlo: http://www.intur.com.pl/images/amcharts/baza5.htm, 13.10.2014.

Rysunek 3

Przykiadowy dochdd operacyjny netto hotelu biznesowego w ujeciu miesiecznym
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

czesto si¢ zapomina, nalezy na ten
wykres natozy¢ druga grupe czynnikow
dotyczacych motywu wyjazdoéw turys-
tycznych. W szczegdlnosci chodzi o dwa
kryteria podziatu ruchu turystycznego:

e turystyka wypoczynkowa vide turys-
tykabiznesowa,

e wyjazdy dlugookresowe vide wyjazdy
krotkookresowe.

Kazda z wyzej wymienionych kate-
gorii charakteryzuje si¢ odmienng
amplitudg wahan i szacujac przychody
obiektu nalezy wyraznie okresli¢ jego
specyfike. Turystyka wypoczynkowa
charakteryzuje si¢ bowiem tzw. ,,standar-
dowa” sezonowoscia i ze wzgledu na jej
udzial w rynku turystycznym przewaza
w statystykach (Rysunek 2 — wlasnie
przewaga obtozenia w II i III kwartale
wynika z rozktadu dni wolnych w ciggu
roku i klimatu panujacego w Polsce). Nie
mozna jednak tych wskaznikow przeto-
zy¢ na obiekty typowo biznesowe, gdzie
struktura obtozenia moze by¢ zgota inna,
a co za tym idzie w odmienny sposob
wygladat bedzie rozktad dochodu hotelu
W ujeciu miesigcznym. Przykladem
moze by¢ analiza zjawiska sezonowoS$ci
i jej wplyw na dochéd z nieruchomosci
W ujeciu miesiecznym w zalezno$ci od
charakteru obiektu i jego lokalizacji
(Rysunek 3).

Mozna tu zaobserwowaé typowo
biznesowy obiekt hotelarski ze szczegol-
nym spadkiem dochodu w okresach
letnich poza wysokim sezonem konfe-
rencyjnym. Co istotne dla analizy to
zupetnie odmienna sytuacja w odniesie-
niu do stabilnosci dochodu. W obiektach
biznesowych jest on bardziej stabilny
w ciagu calego roku, z wystepujacymi
spadkami oblozenia w miesigcach
letnich, kiedy zdecydowanie zmniejsza
si¢ aktywno$§¢ w zakresie turystyki
biznesowej —hotel przynosi wtedy straty,
ktore musi rekompensowa¢ nadwyzka
z pozostalych okresow. W przypadku
obiektow nastawionych na turystyke
wypoczynkowg zroéznicowanie docho-
doéw jest zdecydowanie wigksze —
oblozenie w okresach wakacyjnych
nierzadko przekracza 70-80% by w mie-
sigcach przestoju spadac ponizej 20%.

O tej wilasnie prawidtowosci warto
pamigta¢ W procesie szacowania war-
tosci obiektow, tym bardziej, ze w mie-
sigcach ,,martwego” sezonu poziom
kosztow jest nadal wysoki, co wynika
z ich struktury i dominacji kosztow
o charakterze staltym lub skokowo
statym. Z jednej strony wysokie koszty
state sg istotnym obcigzeniem, z drugiej
taka struktura daje szczego6lne mozli-
wosciw zakresie ksztattowania cen ustug
hotelarskich.

Grudzien 2014

www.rzeczoznawcy-wielkopolska.pl



Jednym z kluczowych parametrow
szacowania wynikow operacyjnych ho-
telu jest ustalenie cen jakie go$¢ bedzie
placit w przysztosci za uslugi (jest to
analiza ex ante). W zasadzie sytuacja
wydaje si¢ dosy¢ prosta, gdyz ogolno-
dostepne sa cenniki konkurencji, infor-
macje o sugerowanych cenach réznych
ustug. Przyjecie zatem odpowiedniej
sredniej do dalszych wyliczen jest
zadaniem co najwyzej pracochtonnym,
ale nie trudnym. W tym miejscu warto
jednak zwrdci¢ uwage na istotny aspekt
funkcjonowania obiektow hotelarskich —
charakterystyke dziatalnosci operacyjne;j
ze wzgledu na struktur¢ kosztow
w zaleznosci od wielkosci sprzedazy.
Chodzi o podzial na koszty state i koszty
zmienne.

Struktura kosztéw w kazdym przed-
sigbiorstwie okreslana jest przez udzial
kosztow statych i zmiennych w kosztach
catkowitych. Przedsi¢cbiorstwa z branzy
hotelarsko—gastronomicznej cechuje
wysoki udzial kosztow statych i niski
kosztow zmiennych, co powoduje, ze
osiggaja one punkt rentownosci przy
wyzszym poziomie sprzedazy niz np.
przedsigbiorstwa produkcyjne. Sa jedno-
czesnie bardziej wrazliwe na zmiany
popytu. Stosunkowo mala zmiana
w wielkosci sprzedazy spowoduje duza
zmian¢ rozmiardw zysku operacyjnego
(wysoki poziom dzwigni operacyjnej)
stad ryzyko dziatalno$ci gospodarczej
w tych przedsiebiorstwach jest wzgle-
dnie wysokie [ Golembski 2007]. Z uwagi
na duze uzaleznienie od uzyskiwanych
przychodow hotele winny stosowac
orientacj¢ rynkowg w planowaniu zys-
kow [Kotas i Sojak 2009]. Podobnie
w przypadku szacowania warto$ci przed-
sigbiorstw hotelarskich zwrdocenie uwagi
na ten element moze by¢ kluczowy dla
calej analizy — wrazliwos$¢ zysku jest
w tym przypadku tak duza, ze 10% btad
przy analizie np. frekwencji moze
znieksztatci¢ warto§¢ nieruchomosci
20-50%.

PRAKTYKA

Rysunek 4

A

P.K

Mozliwosci roznicowania cen w przedsigbiorstwie hotelarskim

KM gcp

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Szczegblnie cena sprzedazy moze
by¢ ustalana na bardzo réznym poziomie
— co czesto przy szacunkach warto$ci
nieruchomosci nie jest brane pod uwage.
Moze to wynika¢ z nieu$wiadamiania
sobie jakie mozliwoséci ma hotel w za-
kresie réznicowania ceny sprzedazy
i z czego to wynika. Wyjasnienie tej
kwestii daje analiza marginalna przedsig-
biorstwa (Rysunek 4). Dolng granica
ceny w krotkim okresie sg koszty
zmienne przypadajace na jednostke.
Analiza struktury kosztow wskazuje na
istotne prawidtowosci dla hoteli - im
wyzszy udzial kosztow stalych, tym
hotel jest bardziej wrazliwy na zmiany
popytu tzn. jednostkowa zmiana wiel-
kosSci sprzedazy powoduje bardziej niz
proporcjonalne zmiany w poziomie
wyniku finansowego (wysoka dzwignia
operacyjna). Zatem im wyzszy udzial
kosztow stalych, tym przedsigbiorstwo
ma szerszy margines swobody w ustala-
niucen.

Co to oznacza w praktyce funkcjo-
nowania obiektow hotelarskich? Inten-
sywnie wykorzystuja one w swoich
strategiach marketingowych réznicowa-
nie cen, co jest kluczowym elementem
metody okreslanej jako revenue lub yield
management (YM). YM jest metoda,
ktéra pomaga optymalizowa¢ przychody
ze sprzedazy w przypadku sektordw,
ktore wyrdzniaja si¢ nietrwaloscig pro-
duktu, statym potencjatem ustugowym,
niestabilnym popytem i niskim kosztem
marginalnym (zmiennym) oraz ktorych
produkty oferowane sg réznym segmen-
tom nabywcow (charakteryzujgcym sig
zroéznicowang elastyczno$cia cenowa
popytu). Jej celem jest maksymalizacja
przychoddw ze sprzedazy ustug poprzez
dostosowywanie cen do prognozo-
wanego popytu [ Vinod 2004].

Technika ta stanowi potaczenie
dwdch tradycyjnych podejs¢ do zarza-
dzania utargiem hotelu: maksymalizacji
sredniej stawki za pokdj albo maksymali-
zacji stopnia wykorzystania zdolno$ci
eksploatacyjnej obiektu. Podejscia te nie
mogg by¢ realizowane jednoczesnie,
gdyz wykluczaja si¢ nawzajem (prawo
popytu). Zaleca si¢ kontrole obydwu
czynnikow i dazenia do ich optymalnego
poziomu. Wymaga to ciggltego monitoro-
wania relacji miedzy podaza i popytem
na ushugi obiektu i elastycznego reago-
wania na sytuacje na rynku: w okresach
wzmozonego popytu nalezy dazy¢ do
podnoszenia ceny, w okresach nadwyzki
podazy nalezy koncentrowaé si¢ na
zwigkszaniu frekwencji.

Szeroki zakres stosowanych stawek
pozwala na uzyskanie wyzszych przy-
chodow. Osiagnigcie pozadanego celu
wymaga podje¢cia przez hotel dziatan
zapobiegajacych korzystaniu z nizszych
stawek przez gosci sktonnych do uisz-
czenia wyzszej ceny (tzw. sell-down).
Dzialania te polegaja na okresleniu
restrykcji (ograniczen) w dostgpnosci
zredukowanych stawek, dotycza one
najczesciej [ Vinod 2004]:

e czasu dokonywania rezerwacji (odpo-
wiednie wyprzedzenie);

e czasu $wiadczenia ustugi;

e minimalnej dtugosci pobytu;

e warunkow ptatnosci;

e warunkéw odwotlania lub zmiany
rezerwacji.
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W praktyce implementacja YM
polega na kontroli trzech gldéwnych
obszarow [Zygartowski 1996]:

e liczba przyjetych rezerwacji — rzadko
jest ona rowna liczbie faktycznie
wynajetych pokoi w danym okresie;
nietrwatos$¢ i1 brak mozliwos$ci maga-
zynowania ustugi w celu pozniejszej
sprzedazy powoduje, iz dla obiektow
hotelarskich powazne konsekwencje
maja niezrealizowane rezerwacje
(tzw. no show) i rezerwacje odwolane
w ostatniej chwili; powszechnym
sposobem ograniczania nastepstw
niepojawienia si¢ gosci w hotelu jest
wprowadzenie podziatu rezerwacji na
niegwarantowang 1 gwarantowana,
innym z instrumentéow stosowanych
w celu minimalizowania strat z tego
tytutu jest overbooking, czyli przyj-
mowanie wigkszej liczby rezerwacji
niz wynosi zdolnos$¢ eksploatacyjna
obiektu;

e dlugos¢ pobytu — dla obiektu korzys-
tniejszy jest jeden dtuzszy pobyt niz
kilka krotszych, nawet je§li gwarantuja

O skuteczno$ci YM decyduje przede
wszystkim trafno$¢ prognoz doty-
czacych ksztaltowania si¢ popytu na
ustugi obiektu. Prognozy te sporzadzane
sa na podstawie danych historycznych
z uwzglednieniem wplywu niewyste-
pujacych do tej pory czynnikdéw (np.
nowa atrakcja, sytuacja polityczna).
Prognozowanie odbywa si¢ na kilku
poziomach agregacji. Zarzadzajacy
hotelem musi dysponowac¢ informacjami
o przewidywanym stopniu wykorzysta-
nia zdolnosci ustugowej w konkretnym
dniu, udziale gosci z wczesniejsza
rezerwacja 1 tych bez (tzw. walk-in),
czasie dokonywania rezerwacji, nie-
zrealizowanych rezerwacjach, odrzuco-
nych rezerwacjach, dlugosci pobytu.
Wszystkie te prognozy sporzadzane sa
odrebnie dla poszczegdlnych segmentow
odbiorcow.

Pomiarowi efektow stosowania tech-
niki shuzy wskaznik yield, ktory infor-
muje o stopniu wykorzystania potencjatu
przychodowego (zdolnosci do genero-
wania przychod6éw) obiektu.

Xk .
PSP, = 2P

pat
i o
gdzie:
L, — liczbapokoi
L; — liczbapokoii-tej kategorii

pi — cenapodstawowa pokoju i-tej kategorii

Przyklad

Tabela 2 zawiera informacje o po-
tencjale ustugowym i jego wykorzyst-
aniu w dwoch obiektach nalezacych do
pewnej sieci (dane roczne). Ktory
z obiektow w sposob bardziej efektywny
stosowat technike yield management?

YM moze by¢ w praktyce stosowana
w duzych i $rednich obiektach hotelar-
skich; decyduje o tym rachunek ekono-
miczny — wdrozenie tej techniki wymaga
poniesienia okre§lonych kosztow w zwia-
zku z konieczno$cig stworzenia odpo-
wiednich warunkow organizacyjnych
(specjalistyczna komorka), zapewnienia
wlasciwie przygotowanego personelu
i wyposazenia go w stosowne narzedzia
(system informatyczny shuzacy groma-

one takie samo wykorzystanie zdol- s - L i :
nosci ustugowej; wynika to z mniej- yield = 2% x100 % dzen1u1anallgle 1nf0rmacpstaty.styczne]).
szych kosztow jednostkowych (re- it W maiyc,h 0 b1§ktagh mog}.ob.y si okazac,
dukcji ulegaja koszty zmienne przygo- iz korzysc; osiagniete dz1e{‘k1 zastorsow'aj
towania pokoju) oraz wigkszej skton- Sy - s — WRCP x W7 - Y.M e zrekompensujg kosztow jej
no$ci gosci do korzystania z innych Sye PSP, *Z, g wdrozenia. . . .
ustug oferowanych w hotelu (poza Reasumujac, $rednie stawki rzeczy-
noclegiem); gdzie: wiscie wypracowane przez hotel sa
e zakres stosowanych znizek — polityka g — faktyczne przychody ze sprzedazy zdecydowanie nizsze od stawek’ .pqd-
rabatowa obiektu powinna by¢ elas- ustug noclegowych stawowych (cenmkowyoch), roznice
tyczna, tzn. musi by¢ uzalezniona od S — potencialne przychody ze sprzedazy mogy si¢ga¢ od 201 d((i) 40%. Ralc(l)c ”1 astoe/s
sytuacji na rynku; w okresach 0 spo- P ustug noclegowych stosowane sg zaledwie w 10-15%
dziewanym wysokim popycie hotel transakcji.
zwigksza ograniczenia w dostgpnosci PSP — faktyczna przecigtna stawka za pokoj
nizszych stawek, aby sprzedawac¢ PpSp,, — potencjalna przecigtna stawka za
swoje ustugi gldwnie po cenie pod- pokdj
stawowej (tz.w' rack ra te), w sytua.cji, WRCP — wskaznik realizacji ceny podsta-
gdy spodmewanq jest nadwy;ka wowej .
podazy dostep do nizszych stawek jest o - i
ulatwiony. WZ. — wskaznik frekwencji \
Tabela 2
Hotel Alfa Hotel Omega
liczba cena podstawowa liczba cena podstawowa

pokoje jednoosobowe 20 160 10 170

pokoje dwuosobowe 40 210 50 220

apartamenty 10 310 15 320

liczba wynajetych pokoi 13096 12610

przychody ze sprzedazy 1975000 2 150 000

PSP 1975000 / 13096 = 150,8 2150000/ 12610 = 170,5

PSP, (20x 160 +40x210+10x310)/70 =210,0 (10x170+50x220 + 15x320) /75 =233,3

WRCP 150,8 /210,0 = 71,8% 170,5/233,3 =73,1%

WZ. 13096 /(70 x 365 ) =51,3% 12610/ (75 x 365) = 46,1%

yield 71,8% x51,3% =36,8% 73,1% x46,1% =33,7%
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USALI - system ewidencji
przychodow i kosztow
w hotelarstwie

ednym ze sposobow precyzyjnej

analizy przychoddéw oraz kosztow

w hotelarstwie jest zastosowanie
szczegbdlnego uktadu operacyjnego
rachunku wynikéw zgodnego z branzo-
wymi standardami rachunkowosci za-
rzadczej USALIL. Uniform System of
Accounts for the Lodging Industry
(USALI), wezesniej Uniform System of
Accounts for Hotels (USAH), opracowa-
ny zostal w 1926r. z inicjatywy Hotel
Association of New York City i zatwier-
dzony przez American Hotel and Motel
Association. Zasadniczym celem wpro-
wadzenia branzowych standardow bylo
osiggniecie maksymalnej spojnosci
pomiedzy struktura operacyjna dziatal-
nos$ci hotelarskiej a metodyka oceny tej
dziatalno$ci. Od 1926r. standardy byly
wielokrotnie aktualizowane — obecnie
obowiazuje ich dziesigta edycja, a 1 sty-
cznia 2015r. wprowadzona bedzie jede-
nasta [Sarnecki 2014]. Wraz z ekspansja
amerykanskich sieci hotelowych poza
granice USA USALI stato si¢ migdzyna-
rodowym rozwigzaniem stosowanym
w hotelach na calym $wiecie, réwniez
iw Polsce.

Jednym z elementéw USALI jest
sprawozdanie z dziatalno$ci operacyjnej,
ktorego struktura odpowiada trzem
zasadniczym typom centréw/osrodkow
odpowiedzialnos$ci, sa to [Pajgk i
Sarnecki 2014):

e centra zyskow, ktore majg mozliwosé
generowania przychodow ze sprze-
dazy;

e centra kosztéw, ktére nie generuja
przychodéw, ale sa jednostkami
niezb¢ednymi do biezacego funkcjo-
nowania obiektu hotelarskiego jako
calosci;

e centra inwestycyjne, w ktorych pode;j-
muje si¢ decyzje dotyczace rozmiarow
potencjalu ustugowego obiektu i spo-
sobow jego finansowania.

Uproszczona struktura operacyjnego
rachunku wynikow przedstawia si¢ jak
w Tabeli 3 [USALI 2006]:

PRAKTYKA

Tabela 3

PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY

KOSZTY WYDZIALOWE
Wydziatowy wynik operacyjny

NIEROZDZIELONE KOSZTY OPERACYJNE

administracja
marketing
eksploatacja budynku
energia
Wynik operacyjny brutto (GOP)
OPLATY 1 KOSZTY STALE
czynsze
podatki i optaty
ubezpieczenie
Wynik operacyjny netto (NOI)

1. Przychody ze sprzedazy

W czgsci tej wszystkim wyodrebnio-
nym rodzajom dziatalnosci (wydziatom /
departamentom / pionom ustugowym)
przypisuje si¢ szczegotowe zrodia przy-
choddéw:

e pion noclegowy — przychody ze
sprzedazy pokoi hotelowych;

e pion gastronomiczny — przychody
restauracji, barow, kawiarni, z room—
service, z organizacji bankietow,
z dziatalnosci cateringowej itp.;

® pozostale piony ushugowe — przychody
z tytulu wynajmu sal konferencyjnych,
z ustug rekreacyjnych, ustug parkingu,
ustug prania i czyszczenia, ustug SPA
itp.;

e wynajem powierzchni — czynsz od
firm prowadzacych dziatalno$¢ na
terenie hotelu.

2. Koszty wydzialowe

Koszty bezposrednie przyporzadko-
wuje si¢ poszczegdlnym rodzajom
dziatalnos$ciiujmuje w podziale na:

e koszty materiatowe — warto$¢ towarow
nabytych w celu dalszej sprzedazy oraz
warto$¢ surowcoéw 1 potproduktow
nabytych w celu przetworzenia i sprze-
dazy (glownie koszty nabycia zyw-
nosci i napojow dla czgsci gastro-
nomicznej);

e koszty osobowe — wynagrodzenia oraz
$wiadczenia na rzecz pracownikow,
tj. ptace zasadnicze, ptace dodatkowe,
réznego rodzaju nagrody i odprawy,
wynagrodzenia z innych tytulow niz

umowa o prace (np. umowa zlecenie),
positki pracownicze, sktadki z tytutu
ubezpieczenia spolecznego, odpisy na
fundusze specjalne (ZF SS,F P);

e pozostale koszty — miedzy innymi:
srodki i drobny sprzet utrzymania
czystosci, odziez shluzbowa, dostar-
czanie gosciom czasopisma, rekwizyty
toaletowe itp. (tzw. wstawki), prowizje
posrednikow 1 operatorow kart ptat-
niczych, dekoracje sal.

3. Nierozdzielone koszty opera-
cyjne

Czgs¢ ta uwzglednia koszty posred-
nie, zalezne. Dotycza one biezacego
funkcjonowania obiektu, a nie sg po-
wigzane bezposrednio z poszczegolnymi
wydziatami operacyjnymi. Poza kosz-
tami pracowniczymi obejmujg m.in.
koszty obshugi systeméw IT, zlecane na
zewnatrz ustugi doradcze, ksiggowe,
kadrowe czy prawnicze, koszty promocji
i reklamy, koszty konserwacji i napraw,
zuzycie mediow. Koszty te rejestruje si¢
w podziale na:

e koszty osobowe;

e pozostale koszty.

4. Oplaty i koszty stale

Ostatnia z czgSci obejmuje koszty
posrednie i niezalezne, niepodlegajace
biezacej kontroli kadry zarzadzajace;.
Koszty te pozostaja poza decyzjami
operacyjnymi zarzadzajacych dziatal-
noscia hotelarska i wynikaja z przyjetej
przez wihascicieli strategii inwestycyjne;j.
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Przyktad zobrazowano w Tabeli 4.

Wsrod glownych zalet przedstaw-
ionego wzoru nalezy wymieni¢ naste-
pujace:

e ma uniwersalny charakter — obejmuje
wigkszo$¢ mozliwych zrodet przycho-
dow i tytutéw kosztow spotykanych
w branzy;

e ma elastyczny charakter — jest fatwy do
dostosowania do specyfiki poszczego-
Inych obiektow;

e umozliwia skuteczng analiz¢ i kontrole
wszystkich podstawowych czynnosci
sktadajacych si¢ na prowadzenie
dziatalnosci hotelarskiej;

e uwzglednia rozktad odpowiedzial-
no$ci kadry kierowniczej — poszcze-
golnym centrom przyporzadkowuje
si¢ te przychody i koszty, ktore ich
kierownicy kontroluja.

Przychody z dzialalnosci
hotelarskiej

zacowanie wynikow operacyj-
nych hotelu wymaga przyjecia
pewnych zatozen dotyczacych
ksztattowania si¢ wybranych wskazni-
kow eksploatacyjnych. Wskazniki eks-
ploatacyjne stuza do oceny efektywnosci
zarzadzania hotelem. Podzieli¢ je mozna
na dwie glowne grupy:
e wskazniki charakteryzujace wielkos¢
uzytkowa/ potencjat obiektu (podaz),
e wskazniki charakteryzujace rozmiary
$wiadczonych ustug / wykorzystanie
potencjatu obiektu (popyt).

Dla potrzeb szacowania przychodow
w dziatalno$ci hotelarskiej szczegodlne
znaczenie maja wskazniki dotyczace
rozmiarow $wiadczonych ustug w zes-
pole mieszkaniowym (pobytowym),
ktory stanowi kluczowy element struk-
tury funkcjonalno—uzytkowej hotelu,
pozwalajacy na spetnienie jego gtdwnej
funkcji, jaka jest oferowanie krotkotrwa-
tego zakwaterowania. Najwazniejszymi
wskaznikami w tej grupie sa:

e wykorzystanie zdolno$ci eksploata-
cyjnej;

e przychody najeden sprzedany pokdj;

e przychody na jeden pokdj w dyspo-
ZyCji.

Wskaznik wykorzystania zdolnosci
cksploatacyjnej WZe (wskaznik frek-
wencji, oblozenie, occupancy ratio/per-
centage) informuje o tym, w jakim

Tabela 4
Przychody Koszty Koszty Inne Wynik
netto materialowe osobowe  Kkoszty operacyjny

Wydzialy operacyjne 7656 916 1014144 | 1781098 | 1388234 3473 440
Noclegi 3962223 754268 | 1082768 2125187
Gastronomia 3396707 1014 144 980 634 224 499 1177 430
restauracja 2784 405 835321 909 309 210 160 829 615
room service 38310 11493 61120 7443 -41 746
minibar 48 672 9734 438 38500
obstuga wydarzen 525320 157 596 10 205 6458 351061
Pozostale ustugi 231463 46 196 80967 104 300
sala konferencyjna 106 642 13330 93312
SPA 124 821 46 196 67 637 10 988
‘Wynajem powierzchni 66 523 66 523
ON;;‘;‘;J?::"“ koszty 801735 | 1741544

Administracja 416 307 603 994

Marketing 201 834 549 431

Eksploatacja budynku 183 594 216 342

Energia 371777

Wynik operacyjn

beato (é)OP) o 930161
Obciazenia stale 175 004

podatki i oplaty 119 461

‘Wynik operacyjn

nefto (N(I;I) yny 755 157

stopniu oddane przez hotel do dyspozycji
gosci pokoje zostaty przez nich wyko-
rzystane. Oblicza si¢ go ze wzoru:

L
Wz.=—%x100%; Z_- L xT

=}

gdzie:

Lup —liczba wynajetych pokoi (pokojo-
noclegow)

Z. —zdolnos¢ eksploatacyjna obiektu

L, —liczba pokoi w eksploatacji

T —czas eksploatacji (w dniach)

Przy ocenie wykorzystania obiektu
hotelarskiego wykorzystuje si¢ takze
wskazniki o charakterze wartoSciowym.
Jednym z nich jest wskaznik przychodow
na jeden sprzedany pokoj (przecigtna
stawka za pokdj PSP, average room rate
ARR, average daily rate ADR), ktory
ustala si¢ w oparciu o formule:

S
PSP =t
e
gdzie:
Sn —przychody ze sprzedazy ustug
noclegowych

Z kolei wskaznik przychodow na
jeden pokoj w dyspozycji (revenue per
available room RevPAR) przyjmuje za
podstawe nie liczbe wynajetych pokoi,
a liczb¢ pokoi, ktore mogly by¢ wyna-
jete, czyli zdolno$¢ eksploatacyjna;
uwzglednia zatem 1 $rednig cene,
i wykorzystanie potencjalu obiektu.
Z uwagi na swoja pojemnos$¢ informa-
cyjng ksztattowanie si¢ tego wskaznika
powinno by¢ przedmiotem szczegdlnej
uwagi zarzadzajacego obicktem. Ustala
si¢ go wedhug wzoru:

S
RevPAR = Z—N; RevPAR= PSP xWZ_

a

Integralng czes$¢ struktury funkcjo-
nalno—uzytkowej hotelu tworzy zespot
gastronomiczny, gdyz potrzeby zywie-
niowe, obok noclegowych, stanowig
podstawowe potrzeby bytowe podroz-
nych. Do najistotniejszych wskaznikéw
wykorzystania potencjalu gastrono-
micznego obiektu naleza:

e wskaznik rotacji konsumentow,

e wskaznik przychodow na jedno danie,

e wskaznik przychodéw na jedno miej-
sce konsumpceyjne w dyspozycji.
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Wskaznik rotacji Ry okresla prze-
pustowo$¢ zakladu gastronomicznego
i informuje o przecigtnej liczbie konsu-
mentow, ktorzy skorzystali z jednego
miejsca w czasie otwarcia lokalu
gastronomicznego w ciggu doby. Na jego
wielkos¢ ma wplyw miedzy innymi
rodzaj i kategoria zakladu gastrono-
micznego, forma obshugi (system orga-
nizacji pracy), czas otwarcia zaktadu
gastronomicznego, zakres oferowanego
asortymentu potraw i napojow. Znajo-
mos¢ ksztaltowania si¢ tego miernika
pozwala na racjonalizowanie wielkosSci
zatrudnienia. Wskaznik ten ustala si¢
zgodnie z formuly:

R = LI{
4
Lrnk
gdzie:
Ly —liczba konsumentéw (wydanych
positkéw, nakry¢)
Lok —liczba miejsc konsumpcyjnych

w eksploatacji

Do najczgéciej stosowanych mier-
nikéw wartosciowych w ocenie wyko-
rzystania zdolnoséci ustugowej lokalu
gastronomicznego nalezg wskazniki
przychodoéw na jedno danie (przecigtna
cena positku PCP, average food check
AFC) i na jedno miejsce konsumpcyjne
w dyspozycji (revenue per available
seat-hour RevPASH). Pierwszy mowi
o faktycznej $redniej cenie uzyskanej za
positek w analizowanym okresie, drugi
pokazuje, jaki przychdd zostat wypra-
cowany przez statystyczne miejsce na

sali konsumpcyjnej w ciggu godziny,
uwzglednia zatem i $rednig ceng sprze-
dazy, i rotacje. Oblicza si¢ je na podsta-
wie formut:

L =T
MK
gdzie:
Sg —przychody ze sprzedazy ustug
gastronomicznych
T —czas eksploatacji (w godzinach)
Przyklad

Tabela 5 zawiera informacje o po-
tencjale ustugowym i jego wykorzysta-
niu w dwodch obiektach nalezacych do
pewnej sieci (dane dla kwietnia). Ktory
z obiektéw charakteryzuje si¢ wyzsza
sprawnoscig operacyjna?

W obiektach kontynuujacych dzia-
falnos¢, ktorych struktura funkcjona-
Ino—uzytkowa nie podlegta znaczacym
modyfikacjom i w otoczeniu ktoérych nie
zaszly istotne zmiany, przychody szacuje
si¢ czgsto na podstawie danych histo-
rycznych poprzez modyfikowanie wiel-
kosci z ubieglego okresu (tzw. formuta
przyrostowa). W innych przypadkach
warto pokusic si¢ o bardziej szczegotowa
analizg, ktéra polega na szacowaniu
wielkos$ci sprzedazy, jak gdyby dziatal-
no$¢ podejmowano po raz pierwszy (tzw.
koncepcja podstawy zerowej) [Kotas
iSojak 2009].

PRAKTYKA

Szacujac przychody z podstawowej
dziatalnos$ci hotelarskiej, tj. ze sprzedazy
ustug noclegowych, nalezy okresli¢:

e liczbeidlugosé sezondw w ciggu roku;

e ceny podstawowe poszczegolnych
rodzajow pokoi w sezonach;

e wskaznik frekwencji w poszczegol-
nych sezonach;

e liczbe i udzial poszczegdlnych se-
gmentow odbiorcow w sprzedazy;

e struktur¢ wykorzystania poszczeg6l-
nych rodzajow pokoi;

e znizki dla poszczegdlnych segmentéw
odbiorcow,

Na potrzeby okreslenia przychodéw
ze sprzedazy ustug gastronomicznych
nalezy przyjaé:

e wskaznik rotacji konsumentow w po-
szczeg6lnych lokalach gastronomicz-
nych;

e S$rednig ceng positkuinapoju;

e odsetek gosci hotelowych korzysta-
jacych zminibaru i room—service;

e przecietny wydatek w powyzszych
ustugach;

e liczb¢ wydarzen i przecigtng liczba
uczestnikéw wydarzenia;

e odsetek wydarzen z obstugg gastro-
nomiczna;

® przecigtng ceng zestawu oferowanego
podczas wydarzenia.

Tabela 5
Pokoje
liczba pokoi 100 150
w tym sezonowe (VI-VIII) 20 30
liczba wynajetych pokoi 1280 1740
przychody ze sprzedazy 319650 478350
Gastronomia
czas eksploatacji (liczba godzin dziennie) 12 10
liczba miejsc konsumpcyjnych 120 160
liczba wydanych positkow 3250 3870
przychody ze sprzedazy 228670 334570
WZ. 1280/ (80x30)=53,3% 1740/ (120x30)=48,3%
PSP/ADR 319650/ 1280 = 249,7 478350/1740 =274,9
RevPAR 319650/ (80x30)=133,2 478350 /(120 x 30) = 132,9
R 3250/30/120=0,9 380/30/160=0,8
PCP/AFC 228670 /3250 =70,4 334570 /3870 = 86,5
RevPASH 228670 /(120x 12x30)=5,3 334570 /(160 x 10 x 30) = 7,0
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Koszty dzialalnos$ci hote-
larskiej

rzychody wypracowane w cen-

trach zyskéw w hotelu musza

pokry¢ trzy gtowne grupy kosz-
tow, tj. koszty bezposrednie (wydzia-
lowe), nierozdzielone koszty operacyjne
oraz obcigzenia stale. W procesie
szacowania kosztow dziatalnosci hote-
larskiej przydatna jest znajomos$¢ ich
struktury ze wzgledu na reakcje na
zmian¢ poziomu sprzedazy, tzn. relacji
kosztow zmiennych i statych. Poziom
kosztéw zmiennych mozna okresli¢ na
podstawie wskaznika ich udziatu w przy-
chodach zaobserwowanego w latach
poprzednich. W celu okreslenia poziomu
kosztow statych mozna wykorzystac
dane z lat poprzednich Iub informacje
pierwotne.

Koszty zmienne w dzialalnosci
hotelarskiej nie przekraczaja zazwyczaj
30%, a ich udziat jest pochodng rangi
ustug gastronomicznych w ofercie
ustugowej hotelu. W grupie kosztow
bezposrednich typowymi kosztami
zmiennymi sg:

e koszty zywno$ciinapojow,

e zuzycie artykutdéw kosmetycznych
i innych materialéw udostgpnianych
gosciom,

e pranie poscieli i tekstyliow,

e zuzycie $srodkow czystoscei,

e prowizje posrednikow od rezerwacji
ioperatorow kart ptatniczych.

W grupie nierozdzielonych kosztow
operacyjnych charakter kosztoéw zmien-
nych ma czg$¢ zuzycia medidw i wy-
wozu odpadoéw. Pozostale koszty nie
zaleza od poziomu wykorzystania
potencjalu ushugowego obiektu.

Na poziom kosztéw duzy wplyw ma
zakres ustug, ktory jest badz powinien
by¢ swiadczony. W szczegdlnosci chodzi
o skategoryzowane obiekty, ktore maja
obowigzek w tej materii wynikajacy
z przepisow prawa. Jednak i nieskate-
goryzowane obiekty dostosowuja si¢ do
tych wymogow bo wymusza to konku-
rencja i ciagle wzrastajace oczekiwania
gosci. Najbardziej widoczne jest to
w hotelach wysokiej klasy 4 1 5 gwiazd-
kowych.

Chodzi w szczeg6lnosci o rozporza-
dzenie Ministra Gospodarki i Pracy
z dnia 19 sierpnia 2004r. w sprawie
obiektow hotelarskich i innych obiektow,
w ktorych sa $wiadczone ustugi hote-
larskie (Dz.U. z 2004r. Nr 188, poz. 1945
z pozniejszymi zmianami) oraz zatacznik
Nr 1 do tego rozporzadzenia, ktory

Tabela 6
Wybrane wymagania w zakresie dostepnosci ustug dla hoteli 4 i 5 gwiazdkowych

Wymagania

V. Oferta ustug podstawowych i uzupekniajacych

1. | Zapewnienie sprzedazy go$ciom goracych napojow przez catg dobe (6] (¢]
2. | Budzenie (o) O
3. | Podawanie positkow do j.m. - room-service czynny przez:
4. 1) cata dobe (6] (6]
5. | Obstuga bagazowa (6] (6]
Przechowywanie bagazu gosci, takze przed zajeciem i po zwolnieniu
6. | pokoju, a takze przechowywanie pieni¢dzy i przedmiotow warto$ciowych (6] (6]
gosci - czynne catg dobe
7. | Kwiaciarnia lub mozliwo$¢ dostarczenia kwiatow O O
8. | Akceptacja kart platniczych (6] (6]
9. | Sprzedaz lub udostepnianie prasy codziennej (6] (6]
10. | Sprzedaz kosmetykow, srodkow higieny osobistej (6] (6]
11. | Ustugi gastronomiczne:
12 1) restauracja, dopuszcza si¢ w hotelu***, motelu*** brak restauracji
’ jezeli w odlegtosci max 200 m od obiektu znajduje si¢ restauracja
13. 2) aperitif -bar lub bar kawowy (6] (6]
14. 3) podawanie $niadan o (6]
Zespot sal wielofunkceyjnych, dostosowanych do charakteru obiektu -
15. | konferencyjnych, klubowych, szkoleniowych itp. (6] (¢]
Przechowywanie sprzgtu rekreacyjnego w obiektach zlokalizowanych w
16. | miejscowosciach wypoczynkowo-turystycznych i rejonach O (6]
niezurbanizowanych o duzych walorach przyrodniczych
17. | Zespét odnowy biologicznej:
(basen kapielowy, sauna, sitownia, solarium, masaze i inne ustugi
18. rekreacyjne - minimum dwa rodzaje ustug; w obiektach*** wymagane w O (6]
miejscowosciach wypoczynkowych)
19. | Pranie, prasowanie i czyszczenie bielizny i odziezy gosci (6] (6]
20. |Zmiana poscieli i rgcznikow:
21. 1) codziennie lub na zyczenie go$ci (6] O

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie RMGiT.

okres$la wymagania co do wyposazenia,
oraz zakresu $wiadczonych ustug, w tym
ushug gastronomicznych.

Dla lepszego uzmystowienia, ze
rozporzadzenie moze mie¢ wplyw nie
tylko na poziom naktadow inwestycyj-
nych, ale i kosztoéw operacyjnych obiek-
tu, warto blizej przyjrze¢ si¢ wymaga-
niom stawianym w odniesieniu do ushug
podstawowych i uzupetniajacych dla
obiektow hotelarskich, poddanych kate-
goryzacji (Tabela 6 — przyktad dla
obiektow 4 i 5 gwiazdkowych), ktorych
zakres ushug 1 udogodnien jest niematy.
W praktyce oznacza to koniecznosé
postawienia do dyspozycji goscia pe-
wnego potencjatu uslugowego bez
wzgledu na to czy skorzysta z niego czy
nie np. calodobowy room—service, ustugi
w zakresie odnowy biologicznej czy
wreszcie pranie, prasowanie i noszenie
bagazu. Ustugi te moga stanowic¢ zrodto
przychodu, najczesciej jednak koszty
gotowosci do wykonania tych ustug
znacznie przewyzszaja uzyskiwane ko-
rzy$ci. Gléwne kategorie kosztow zwig-
zanych ze $wiadczeniem tych ushug

dotycza dodatkowego zatrudnienia w ho-
telu, zwickszonych kosztéw utrzymania
obiektu —szczegdlnie w zakresie odnowy
biologicznej czy wreszcie kosztow
zakupu wszelkiego rodzaju materiatow,
dodatkéw. Czesto hotele korzystaja
z ushig firm zewnetrznych, ale to
rowniez oznacza koszty, szczeg6lnie gdy
dodatkowe ustugi wliczone sg w ceng
noclegu. Dla czystosci rachunku warto
zwraca¢ uwage i na ten aspekt dzialal-
nos$ci hotelarskiej, ktory wydaje si¢ by¢
mato dostrzegany w praktyce, cze¢sto
uznawany jako malo istotny dla osta-
tecznej wartosci nieruchomosci.
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Dokonujac uproszczonej symulacji
wptywu réznych czynnikéw na warto$¢,
mozna przyja¢, ze niedoszacowanie
jednego pracownika do obshugi bagaz-
owej moze zwigkszy¢ wynik wyceny
o okoto 136 tysiecy zlotych®. Przy
hotelach wysokiej klasy, o duzym
wymaganym poziomie zatrudnienia
zmniejszenie liczby zalogi o 10 o0séb
moze ,,przejs¢” praktycznie niezauwa-
zalnie w zalozeniach, ale wynik osta-
teczny zmieni znaczaco. Jest to tym
trudniejsze do skorygowania, im wyzsza
bedzie wartos¢ obiektu w stosunku do jej
zwigkszenia. Warto w tym miejscu
doda¢, ze generalnie w produkcie
turystycznym dominuja ustugi, co z ich
istoty wymaga kontaktu nabywcy z ustu-
godawca, totez gospodarka turystyczna
wymaga duzego udziatu czynnika ludz-
kiego. Powoduje to wysoki udziat ko-
sztow pracy w dziatalno$ci turystyczne;.

Podsumowanie
aprezentowane wyzej tre§ci mia-
ty na celu przyblizenie istoty

Z dzialalnos$ci operacyjnej w hote-

larstwie w konteks$cie szacowania poten-
cjalnych dochodow z tej dziatalnos$ci. Za
szczegoblnie istotne nalezy tuuznaé cechy
gospodarki turystycznej oraz dzialal-
nosci hotelarskiej, w tym zlozonosé
strukturalng takich obiektow. Nie bez
znaczenia dla analiz rynkowych jest
rowniez rozproszony charakter infor-
macji o zjawiskach turystycznych.

Z punktu widzenia procesu wyceny

nieruchomosci sa to elementy kluczowe

dla okreslenia mozliwosci dochodowych
obiektow hotelarskich. Analiza wynikow
operacyjnych jest jednak tylko jednym

z ctapéw szacowania wartosci, ktore

wynikaja ze szczegdlnych zapisow

regulacyjnych okreslajacych reguly
postepowania w zakresie wyceny.

Znane podejscia i metody szacowa-
nia warto$ci sg nastgpujace [Cymerman
i Hopfer, 2000]:

e poréwnawcze (metoda porownywania
parami, analizy statystycznej rynku,
korygowania ceny $redniej);

e dochodowe (metoda inwestycyjna,
zyskow);

e kosztowe (metoda kosztow odtwo-
rzenia, zastapienia);

e mieszane (metoda kosztow likwidacji,
pozostatosciowa, wskaznikow szacun-
kowych gruntu).

W literaturze przedmiotu stwierdza
si¢, iz ,,metod¢e zyskow, alternatywna
w stosunku do metody inwestycyjnej,
stosuje si¢ tylko wtedy, kiedy nie ma
mozliwosci ustalenia potencjalnego

PRAKTYKA

Rysunek 5

Zastosowanie podejscia dochodowego do szacowania wartosci rynkowej

nieruchomosci hotelarskich

Podejscie
dochodowe

Metoda

inwestycyjna

Technika kapitalizacji

Technika dyskontowania

prostej

[======

I
1
1
1
I
..n.--------.--------l
1
I
I
I
1
1

strumieni dochodow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Dydenko 2006.

czynszu najmu lub dzierzawy dla
wycenianej nieruchomosci — nierucho-
mos$ciami takimi w Polsce sg na przyktad
stacje benzynowe lub hotele.

Podstawa szacowania warto$ci nie-
ruchomosci hotelowych jest wigc metoda
zyskow z zastosowaniem dwoch technik.
Zatem jednym z kluczowych elementow
tej metody jest zysk generowany przez
nieruchomo$¢. Nie jest to jednak wprost
przeniesiony ze sprawozdan finanso-
wych wynik finansowy netto, ale tzw.
dochod operacyjny netto, ktorego
wyliczenie opiera si¢ na innych zatoze-
niach. Jest to strumien pieni¢zny
dochodu (nota interpretacyjna nr 2),
ktory odwzorowuje dochody operacyjne
netto przewidywane w poszczegdlnych
latach prognozy. Na etapie jego okresla-
nia dla potrzeb wyceny nieruchomosci
nie uwzglednia si¢ amortyzacji, podatku
dochodowego, optat lub podatkow
zwigzanych z ewentualng sprzedaza
nieruchomos$ci. Zaleca si¢ rowniez
przeprowadzenie odpowiednich prognoz
w okresie 5-10 lat, co jest zwigzane
z malejagca wiarygodno$cia prognozy
w dtuzszej perspektywie. Bardziej
szczegblowa procedura postgpowania
w szacowaniu dochodu netto uzytkown-
ika i dalej ustalania udzialu wiasciciela
nieruchomosci w tym dochodzie wy-
glada nastgpujaco:

a) okreslenie przychodow osigganych
przez uzytkownika z dziatalnosci
prowadzonej na nieruchomosci;

b) okreslenie kosztow zakupu (towa-

réw, materiatow), ushug i wyna-
grodzenia pracownikow;

c) obliczenie dochodu brutto uzyt-
kownika przez odjecie kosztow
zakupu od przychodow z dzia-
falnosci;

okreslenie wydatkoéw operacyjnych
(bez optat czynszowych, wyna-
grodzenia dla zarzadcy lub kon-
cesjonariusza);

obliczenie dochodu operacyjnego
netto uzytkownika przez odjgcie
wydatkow operacyjnych od docho-
du brutto;

okreslenie poprzez analiz¢ rynku
wysoko$ci procentowego udziatu
wlasciciela w dochodzie netto
uzytkownika;

okreslenie dochodu wiasciciela jako
iloczynu dochodu operacyjnego
netto uzytkownika i procentowego
udzialu wlasciciela nieruchomosci.

d)

e)

2

Ze wzgledu na zakres analizy
wynikéw operacyjnych glownym zro-
dlem zainteresowania byty podpunkty od
,»a~ do ,.e” — dalsze etapy sg juz zroédlem
reminiscencji w procesie wyceny przez
rzeczoznawcow majatkowych. Wydaje
si¢, ze osobne rozwazania warto po-
$wigci¢ proceduralnym elementom wy-
ceny hoteli, a w szczego6lno$ci ustaleniu
dochodu wiasciciela w zyskach oraz
szacowaniu poziomu stopy kapitalizacji,
ktérej w tym przypadku nie sposob
ustali¢ z rynku. Duze trudno$ci w proce-
sic analizy wynikaja z niszowego
charakteru rynku wyceny nieruchomosci
hotelarskich.

3 Przy zaloZeniu miesigcznego kosztu pracy dla pracodawcy na poziomie 3 tys. ztotych miesigcznie
oraz stopy dyskontowej 10% przyjetej rowniez do wyliczenia wartosci rezydualne;j.
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Summary

HOTEL OPERATIONS ANALYSIS FOR REAL PROPERTY ASSESSMENT PURPOSES

The paper presents fundamental elements of hotel operations analysis, which are crucial for the real property assessment process
in the lodging industry. To begin with, contemporary hospitality market trends are reviewed. Then essential features of the tourism
and hospitality industry are discussed. Finally, selected aspects of accommodation operations are analysed — special attention was
paid to yield management, USALI, operating performance ratios, and cost structure.
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