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Wstep

W czasach rosnacej konkurencji coraz wigksza wage przyktada si¢ do metod
zwigkszania warto$ci sprzedazy 1 w konsekwencji zysku przedsiebiorstwa. Rela-
tywnie nowg metodg stosowang w przedsiebiorstwach ustugowych jest Yield Mana-
gement. Po raz pierwszy technika ta zastosowana zostata w liniach lotniczych na
poczatku lat 70-tych. Wynalezienie jej wiazato si¢ ze zjawiskiem deregulacji lot-
nictwa cywilnego i wejSciem na rynek tanich linii lotniczych. Gwattowny wzrost
podazy ustug przewozowych oraz relatywnie ograniczone w krotkim czasie zasoby
miejsc w samolotach poszczeg6lnych linii lotniczych, zwrocity uwage na zagadnie-
nie maksymalnego wykorzystania posiadanego potencjatu transportowego. Zastoso-
wano segmentacje rynku pasazeréw ze wzgledu na wrazliwo$¢ na cen¢ oraz pre-
ferencje zakupowe. Rozpoczgto réznicowanie cen w zalezno$ci od standardu ofero-
wanej uslugi (klasa biznes czy klasa ekonomiczna) oraz od czasowego wyprze-
dzenia zakupu w stosunku do terminu realizacji ushugi. Z biegiem czasu wiele
innych galezi gospodarki (np. hotelarstwo, kolejowy transport pasazerski, morski
transport pasazerski, gastronomia, obiekty sportowe) rozpoczeto stosowanie powyz-
szej metody.

Metoda Yield Management jest stosunkowo nowa i nie istnieje wiele prac
badawczych dowodzacych jej skuteczno$ci. Pierwsze z nich pojawily si¢ w Stanach
Zjednoczonych i byly poswigcone badaniu wykorzystania zdolnosci produkcyjnej
linii lotniczych w kontek$cie zmiennoséci popytu [1]. Pojawity si¢ rowniez wyniki
badan, glownie w Wielkiej Brytanii, poswigconych Yield Management w hotelarst-
wie [3], [4], [14] czy [15]. W znacznej czesci prace te byly ograniczone do analizy
przypadku (case study) lub poswiecone wybranemu kanatowi sprzedazy. W Polsce
nie powstata jeszcze zadna poglgbiona praca badawcza po§wigcona skutecznosci
stosowania tej metody w generowaniu dodatkowych przychodéw (zyskow). Jedyng
napotkang publikacja byt referat obrazujacy zastosowanie Yield Management
w Grupie Kapitatowej Orbis SA [20]. Brak badan poswigconych analizie skutecz-
nosci stosunkowo nowej metody zarzadzania dochodem (zyskiem) stanowi zatem
interesujacy kierunek dalszych badan.
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Produkt krajowy brutto PKB wyrazony w cenach biezgcych wyniost w Polsce
w 2011 roku 1.523,2 mld zt [25 b], z czego ponad % zostalo wytworzone w ustu-
gach [25a]. Wedtug rachunku satelitarnego dla turystyki [5, s. 18 - 21], turystyczna
warto$¢ dodana wyniosta w 2008 roku® — 76,6 mld pln, z czego nieco ponad potowa
(54%) zostata wypracowana w charakterystycznych rodzajach turystycznej dziatal-
nosci (CRDT), 22% w handlu — dziatalnosci zwigzanej z turystyka, a pozostate 24%
jako efekt drugorzednej produkcji produktow turystycznych w innych niz podsta-
wowe rodzajach dziatalno$ci oraz wytwarzania tzw. produktow pozostalych.

Wsrod CRDT najwickszy udziat w tworzeniu turystycznej wartosci dodanej
miaty:
— hotele i pozostale obiekty zakwaterowania — 14%,
—  gastronomia — 13%,
—  dziatalnos¢ transportowa - 9%,
—  biura podrézy — 9%,
—  ustugi kulturalno-rekreacyjne — 6%,
—  drugie ,,domy” — 3%.

54%

Polska w 2010 roku zajmowata ostatnie miejsce sposrod krajow Unii Europe;j-
skiej ze wskaznikiem 63 pokoje w hotelach i podobnych obiektach przypadajacych
na 10 000 mieszkancow. Dla poréwnania nasi sgsiedzi nalezacy do UE posiadaja
nastepujace wskazniki: Czesi — 244, Stowacy — 138, Niemcy — 210, Litwa — 72
(opracowanie wilasne na podstawie [16] i [22]). Pomimo znaczgcego wzrostu zna-
czenia hotelarstwa i turystyki w Polsce w ostatnich latach, w dalszym ciggu istnieja
znaczne obszary ich potencjalnego rozwoju.

Aktualno$¢ metody, szerokie mozliwos$ci jej zastosowania w ustugowej sferze
gospodarki, istnienie obszarow potencjalnego wzrostu oraz zatozenie, ze wiele
przedsigbiorstw ustugowych, ktore posiadaja zblizone uwarunkowania jak hotelarst-
wo, moze zastosowaé zarzgdzanie metodg Yield Management, czynig ta metodg
atrakcyjnym przedmiotem dalszych badan.

1. Koncepcja Yield Management

Wielki Stownik PWN - Oxford definiuje pojecie Yield jako dochdd, zysk,
uzysk, wydajno$¢, plon [24], zatem Yield Management oznacza zarzadzanie docho-
dem, zyskiem. Wielu autoréw proponowato rézne ujgcia definicyjne tego pojecia,
ktore przedstawiaty odmienne roztozenie akcentdw w kwestii, na czym proces
zarzadzania dochodem miatby polega¢. Wedlug S. E. Kimes, Yield Management jest
aplikacja systemow informatycznych i strategii cenowych w celu sprzedazy odpo-
wiedniego produktu (ustugi), wlasciwemu klientowi, w odpowiednim czasie i w od-
powiedniej cenie [9, s. 85]. K. A. Tranter zdefiniowal YM jako akt umiejetnego,

! Metodologia rachunku satelitarnego dla turystyki jest bardzo rozbudowana, jezeli chodzi o szcze-
gotowos¢ analiz, i w konsekwencji wymaga korzystania ze szczegdtowych danych zastosowanych
w rachunkach narodowych. Poniewaz dane te dostepne sa dopiero po okoto trzech latach od roku
referencyjnego, a ich zestawienie na potrzebnym poziomie dezagregacji jest pracochtonne, wyniki
RST uzyskuje si¢ ze znacznym op6znieniem [5, s. 6].
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ostroznego i taktownego zarzadzania, kontrolowania i kierowania zdolnos$ciami pro-
dukcyjnymi i zrédtami dochodu w ramach istniejagcych uwarunkowan popytu i po-
dazy [21, s. 9]. Sg to bardzo ogélne definicje, adekwatne do wszystkich przed-
siebiorstw stosujacych Yield Management.

W kontek$cie zarzadzania zyskiem w przedsigbiorstwie hotelarskim najbardziej
trafne wydaja si¢ definicje S. Jauncey, ktory okreslit YM jako metode umozliwiajaca
maksymalizacj¢ przychodow ze sprzedazy ustug hotelowych poprzez zastosowanie
réznych cen pokoi wywotanych przewidywanym popytem [8]. K. Donaghy za$
zdefiniowal YM jako technike¢ maksymalizacji przychodéw, ktorej celem jest wzrost
zysku netto jednostki, poprzez dopasowanie przy optymalnej cenie, dostgpnej
zdolnosci ustugi hotelu do predefiniowanych segmentow rynku [13, s. 233].

Cecha wspolnag stosowania YM jest rynkowa orientacja przedsigbiorstwa oraz
mozliwo$¢ dokonania precyzyjnej segmentacji rynku ze wzgledu na wrazliwo$¢
cenowg oraz preferencje zakupowe klientdow. Alokacji ograniczonych zasobow
przedsigbiorstwa dokonuje si¢ poprzez zarzadzanie niezwykle ptynnymi cenami
adresowanymi do poszczeg6lnych rynkow odbiorcéw, ktore uzaleznione sg od bar-
dzo zmiennego popytu w czasie. Maksymalizacja dochodu z posiadanych zasobow,
przy danej w danej chwili strukturze cen, stanowi istot¢ metody YM. Ze wzgledu na
ztozono$¢ algorytmow i informacji, czestokro¢ stosuje si¢ narzedzia informatyczne
wspierajace proces decyzyjny.

Dla zobrazowania waznosci problematyki zarzadzania cenami przeanalizujmy
nastgpujacy, uproszczony przypadek. W miejscowosci X, §rednie ceny (wyrazone
W pln jako jednostce warto$ci) rownowagi na miejsca noclegowe w Hotelu Y
W minionym tygodniu przedstawialy si¢ nastepujaco:

Tabela 1. Rozktad §rednich cen w minionym tygodniu w Hotelu Y

Srednia cena dnia ADR
(Average Daily Rate) w pln

Dzien tygodnia

Poniedziatek 200

Wtorek 220
Sroda 250
Czwartek 250
Piagtek 180
Sobota 140
Niedziela 160
Srednia cena tygodnia 200

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Hotel Y dla kazdego dnia przyjat cene sprzedazy 200 pln, a wigc rowng $red-
niej cenie w ubieglym tygodniu. Relacja cen oferowanych przez Hotel oraz ceny
rynkowej przedstawiata si¢ nastgpujaco:

Wykres 1. Poréwnanie cen rownowagi w minionym tygodniu
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Jak mozna zauwazy¢, Hotel Y jedynie w poniedziatek okreslit swoja ceng na
poziomie ceny rownowagi. Oznacza to, ze sprzedal swoje zasoby pokoi po opty-
malnej cenie. We wtorek, $rode¢ i czwartek cena rownowagi ksztattowala si¢ powy-
zej ceny sprzedazy pokoi, zatem popyt przewyzszal podaz. Pokoje zostaly sprze-
dane, ale ponizej ceny, ktora byta mozliwa do osiagniecia na rynku. Zatem Hotel Y
nie wykorzystat w tych dniach potencjalnych korzy$ci jakie oferowat rynek.
W piatek, sobote i niedzielg Hotel oferowat za wysoka ceng — powyzej ceny rowno-
wagi, co oznacza, ze czg$¢ zasobow Hotelu Y nie zostala sprzedana.

Przyjmujac zalozenie, ze (przy peinej i doskonalej informacji) w czasie, gdy
cena rownowagi przewyzsza, lub jest rowna cenie oferowanej przez Hotel Y, Hotel
ten jest w stanie sprzeda¢ w danym dniu wszystkie swoje pokoje. Jezeli cena rowno-
wagi jest nizsza od ceny oferowanej, jedynie cze$¢ zasobow moze zostac¢ sprzedana.
Osiagnigte wyniki sprzedazy, w stosunku do ich potencjalnych rezultatow, przed-
stawia tabela 2.
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Tabela 2. Poréwnanie osiggnietych wynikow sprzedazy Hotelu Y (100 pokoi) w re-
lacji do potencjalnych mozliwosci sprzedazowych wynikajacych z cen rownowagi

Dzien Cena Sprzedane Sprzedaz Cena Potencjal-
tygodnia Hotelu pokoje Hotelu rownowagi na
w pln sprzedaz
Poniedzialek 200 100 20 000 200 20 000
Wtorek 200 100 20 000 220 22 000
Sroda 200 100 20 000 250 25000
Czwartek 200 100 20 000 250 25 000
Piatek 200 80 16 000 180 18 000
Sobota 200 50 10 000 140 14 000
Niedziela 200 60 12 000 160 16 000
Razem 118 000 140 000

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Jak wynika z powyzszej tabeli, Hotel Y wykorzystal w ubiegltym tygodniu
84,3% swoich mozliwosci sprzedazowych (118 000 pIn/140 000 pin x 100%),
€0 oznacza roznice 22 000 pln w stosunku do mozliwosci potencjalnej sprzedazy.
Na kwote ta sktadaty sie dwa czynniki — niewykorzystane mozliwosci sprzedazowe
w wysokosci 12 000 pln (3. potencjalnej sprzedazy w okresie poniedziatek/czwartek
— Y sprzedazy Hotelu w okresie poniedziatek/czwartek) oraz straty w wyniku nie-
sprzedanych pokoi w wysokosci 10 000 pln — cena sprzedazy ustalona ponad war-
tos¢ ceny rynkowej (3. potencjalnej sprzedazy w okresie pigtek/niedziela —
> sprzedazy Hotelu w okresie pigtek/niedziela).

Generalng zasadg jest ze, w okresach kiedy popyt przewyzsza podaz ustug,
przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na maksymalizacji cen, za§ w przypadku kiedy
popyt jest nizszy od podazy, uwaga ta jest skierowana na maksymalizacj¢ wyko-
rzystania potencjalu przedsigbiorstwa przy obnizonych cenach wyjsciowych [11,
s. 191].

Aby przedsigbiorstwa ustugowe mogty stosowa¢ technik¢ YM oraz relatywnie
swobodnie ksztaltowaé ceny, musza zosta¢ spetnione uwarunkowania dla stoso-
wania tej metody. S. E. Kimes [9, s. 4-5] zaliczyta do nich:

—  stala w krétkim okresie i ograniczong podaz ushug, wynikajaca z posiadane;j
infrastruktury. W krdtkim okresie przedsiebiorstwo nie moze w sposob zna-
czacy zwigkszy¢ posiadanego taboru, pokoi hotelowych, miejsc na stadionie,
czy miejsc w restauracji. Ograniczono$¢ ta zmusza przedsigbiorstwo do maksy-
malizacji wykorzystania posiadanych zasobéw w danym interwale czasowym
(lotu, doby hotelowej, etc.), poprzez dedykowanie swoich ustug do wielu seg-
mentow rynku. Ze wzgledu na roézne preferencje klientéw i ich rdzne postawy
zakupowe w poszczegdlnych segmentach, wzbogaca si¢ rowniez podstawowe
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ustugi (augmented product) co dodatkowo zwigksza mozliwo$ci dywersyfikacji
ich cen,

—  brak mozliwoS$ci tworzenia zapaséw jako jednostek fizycznych. Zapasy sg
tu rozumiane jako funkcja czasu. Niesprzedany w danym dniu pokoj hotelowy,
czy miejsce na konkretny lot jest traktowane jako strata dla przedsicbiorstwa —
stad pojecie ,,psujacych sie¢ zapaséw” w czasie (perishable inventory). Dlatego
tez przedsigbiorstwa daza do sprzedazy maksymalnej zdolnosci ustugowej
w danej jednostce czasu (miejsca na dany lot, pokoje w hotelu na dang dobg),

— mozliwos¢ dokonywania zakupdéw z wyprzedzeniem. Rézne postawy zaku-
powe klientow pozwalaja na zastosowanie zroznicowanych strategii cenowych.
Z reguty zakupy z duzym wyprzedzeniem w stosunku do terminu realizacji
ushugi wigzg si¢ ze znacznie nizszymi cenami. Zatem klienci wrazliwi na cene,
z duzym wyprzedzeniem powinni zapewni¢ przedsigbiorstwu minimum opta-
calnosci,

—  relatywnie wysoki poziom kosztéw stalych i niski poziom kosztow zmien-
nych. Taka struktura kosztow zapewnia wysokg marz¢ brutto, co pozwala na
duza swobode w zakresie ksztaltowania cen. Bardzo czgsto stajemy przed dyle-
matem: po jakiej cenie mozemy sprzeda¢ dang ushuge? W przypadku przedsie-
biorstwa, ktére dysponuje ,,psujacymi si¢ zapasami”, kazde niesprzedane miej-
sce na lot czy pokdj na dang dobe to strata finansowa. Zatem kazda ,,uplyn-
niona”w ostatnim momencie (last minute), sprzedana usluga powyzej kosztow
zmiennych daje dodatkowa marze na pokrycie kosztéw statych. Ponadto,
elastyczne ksztaltowanie cen daje mozliwos¢ definiowania réznych strategii
cenowych, np. strategie wczesnego zakupu (first minute), poznego zakupu (last
minute), ceny hurtowe dla duzych jednorazowych odbiorcow, ceny dla agentow
i posrednikéw, czy ceny kontraktowe wynegocjowane przy podpisywaniu
statych uméw z klientami,

—  mozliwo$¢ przewidywania popytu i duza jego zmienno$¢ w czasie. Jest to
zagadnienie niezwykle istotne i dajace znaczace korzysci (por. tabele 2). Popyt
na ushugi jest zmienny zaréwno w ciagu roku — np. popyt na loty czarterowe
czy popyt na miejsca hotelowe w miejscach wypoczynkowych, wynikajace
z ruchu wakacyjnego, tygodnia — z reguly w dni pracujace w hotelach odbywa
si¢ ,,ruch biznesowy” za§ w weekendy rezerwacji tego typu jest niewiele, czy
dnia — stoliki w restauracjach sprzedawane sg w porach lunchu czy wie-
czornych kolacji. Znajomos$¢ zmiennosci popytu pozwala na przygotowanie
specjalnych strategii, ktorych zadaniem jest wyrownywanie obnizonego zainte-
resowania ustuga. W restauracjach np. stosuje sie¢ happy hour, a w hotelach
ceny weekendowe. Oferty te adresowane sg do segmentow klientow bardziej
wrazliwych na ceng, ktorzy przy dotychczasowym poziomie cen nie skorzy-
staliby z danych ustug.

Przedsicbiorstwa uslugowe réwniez starajg si¢ mie¢ wpltyw na ksztattowanie
si¢ cen 1 dokonuja tego metodg ich réznicowania. Dla przyktadu przedsiebiorstwa
hotelarskie wykorzystuja nastgpujace techniki [6, s. 26-29]:
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rabatowanie cen — z reguly dokonuje si¢ przy ustalaniu warto$ci kontraktu.
Klient deklaruje ilo§¢ pokojonocy, ktora zrealizuje w hotelu w ciagu roku,
a hotel na podstawie deklaracji okresla poziom rabatu. Wartosci te sa weryfi-
kowane na koniec kazdego roku. Jezeli klient nie zrealizuje umowy, zostaje
przesuniety do takiego przedziatu rabatu, jaki wynika z ubieglorocznej sprze-
dazy pokojonocy,

segmentacja — rozne ceny oferowane sg réznym segmentom klientow. Inne
ceny oferowane sg goéciom z segmentu biznesowego, a inne gosciom z seg-
mentu turystycznego, ktérych wrazliwo$¢ na ceny jest z reguty wyzsza. Dla-
tego tez ceny pokoi hotelowych w dni powszednie s3 wyzsze (dominuje
segment biznesowy) od oferty weekendowej (dominuje segment turystyczny),

pakiety — w jednej, zbiorczej cenie, oferowane sg rdzne uzytecznosci dla klien-
tow, np. podstawowa cena moze zawiera¢ tylko cen¢ noclegu. Nastepny po-
ziom cenowy moze zawiera¢ nocleg ze $niadaniem, za$ kolejny np. nocleg ze
$niadaniem, parking i dostep do Internetu. Metoda ta pozwala budowaé wielo-
poziomowg strukture cen, ukrywajac ceny poszczeg6lnych sktadowych. Z re-
guly cena pakietu jest nizsza od prostego zsumowania cen jego poszczegolnych
elementow,

roznicowanie poprzez warto$¢ dodang — w szczego6lnosci dotyczy to rézni-
cowania standardow pokoi i ich wyposazenia w ramach jednego hotelu. Wyz-
szy standard pokoju (np. wiekszy metraz, bogatsze wyposazenie, indywidualny
Serwis consierge) wigze si¢ rowniez z réznymi poziomami oferowanych cen,

repozycjonowanie — dotyczy to zmiany oferty hotelowej spowodowanej pod-
niesieniem standardu hotelu lub tez jej uzupetnienie o ushugi nowo wybudo-
wanych obiektow rekreacyjnych — wowczas czgstokro¢ do ceny pokoju doli-
czona jest mozliwos¢ korzystania z dodatkowych ustug, np. basenu, sauny, czy
fitness,

ustalanie cen w zaleznosci od dlugosci pobytu — im dluzszy pobyt, tym
mozliwo$¢ negocjowania nizszych cen,

uzaleznienie cen od wczesnego lub péznego zakupu — z reguly nizsze ceny
towarzysza wczesniejszemu zakupowi. Dokonanie rezerwacji pokoju na kilka
dni przed przyjazdem zapewne bedzie wigzato si¢ z zaptata ceny maksymalne;j
oferowanej przez dany hotel tzw. rack rate.

W kryzysie gospodarczym, ktory dotknat rowniez hotelarstwo, silnie zaznaczyt

si¢ rynek konsumenta. Sytuacja ta doprowadzita w wielu przypadkach do ,,wojen
cenowych” pomigdzy hotelami. Zmienno$¢ popytu w czasie, a co za tym idzie
mozliwo$¢ ksztattowania cen ulegla ograniczeniu, co moze mie¢ wptyw na wyniki
badan. Profesjonali$ci z branzy hotelarskiej coraz wyrazniej podkreslaja koniecz-
no$¢ stosowania pozacenowych metod majacych wptyw na sprzedaz. Do metod tych
S. E. Kimes zaliczyta: ujawnienie strategii przedsiebiorstwa, dbalos¢ o jakos¢ ser-
wisu, tworzenie strategicznych aliansow, ukierunkowanie si¢ na programy lojalnos-
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ciowe, rozw0j dodatkowych zrédet dochodu oraz rozwoj dodatkowych segmentéw
rynku [10].

2. Centra odpowiedzialno$ci w rachunkowosci hotelowej

Rachunkowo$¢ w §wiatowym hotelarstwie jest prowadzona w oparciu o Stan-
dardowy System Rachunkowosci Hotelowej - USALI (Uniform System of Accounts
for the Lodging Industry — Tenth Revised Edition). Historia tego rozwiazania sigga
1926 roku. W tym czasie, w Stanach Zjednoczonych, powstato pierwsze wydanie
Uniform System of Accounts for Hotels (USAH), jako odpowiedz na problemy $ro-
dowiska hotelarzy zwigzane z indywidualnymi rozwigzaniami rachunkowo$ci stoso-
wanymi przez kazdy obiekt, oraz konieczno$cig szkolenia pracownika w zakresie
unikalnych rozwigzan stosowanych w konkretnym hotelu. Wywotywato do duzg
nieefektywnos¢ czasu pracy oraz wysokie naktady na szkolenia.

W pierwszych pracach nad ujednoliceniem systemu wzieli udziat:

—  przedstawiciele wiascicieli hoteli takich marek jak: Pennsylvania, The Wal-
dorff-Astoria, Albert, McAlpin, Times Square, Astor, Willard czy Commodore;

—  przedstawiciele ksiegowosci hotelowe] reprezentujacy oprécz powyzszych
marek takze hotele: San Remo, Biltmore, The Plaza i Hotels Statler Company;

—  stowarzyszenia ksiggowe (N.Y. State Society of of CPAs oraz American Insti-
tute of Accountants).

Opracowany pierwszy jednolity system rachunkowosci byt dedykowany dla
duzych hoteli. Mate hotele i motele doczekaty si¢ jednolitych standardow w 1961
roku, kiedy opracowany zostat system rachunkowos$ci pod nazwa Uniform System
of Accounts and Expence Dictionary for Small Hotels, Motels and Motor Hotels.
Jednak standardy te odbiegaly od rozwigzan okreslonych w USAH. Po prébach
dostosowawczych obydwu systeméw w latach 1979 i 1986 organizacje: Committee
on Financial Management of the American Hotel & Lodging Association, Hotel
Association of New York City oraz Hospitality Financial and Technology Profes-
sionals opracowaty jednolite, wspolne standardy pod nazwg Uniform System
of Accounts for the Lodging Industry (USALI), ktorych X wersja obowigzuje do
dzisiaj [20, preface ix - X ].

Rachunkowos¢ wedlug USALI jest elementem systemu US GAAP (United
States Generally Accepted Accounting Principles) — systemu ogdlnie obowigzu-
jacych zasad rachunkowos$ci w Stanach Zjednoczonych. System ten, wraz z ekspan-
sja wielkich amerykanskich sieci hotelarskich na teren Europy i innych konty-
nentow, stal si¢ ogolnie przyjetym rozwigzaniem branzowym w wielu krajach,
w tym takze i w Polsce. Zgodnie z USALI pracuja wszystkie migdzynarodowe sieci
hotelarskie obecne w naszym kraju. Ze wzgledu na obowigzujace krajowe
rozwigzania legislacyjne dotyczace rachunkowosci finansowej i podatkowej przyjeto
si¢, ze rachunkowos$¢ w oparciu o USALI jest w Polsce rozwiazaniem ,,przynalez-
nym” do rachunkowosci zarzadczej.

Pierwszoplanowg cechg rachunkowosci wedlug USALI jest przypisanie do
odpowiednich centréw (zgodnie ze schematem organizacyjnym hotelu) przychodéw
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i/lub kosztow w korespondencji z zakresem odpowiedzialnosci za nie. Kolejnym
wyroznikiem rachunkowosci jest postugiwanie si¢ jednoznacznie zdefiniowanymi
branzowymi wskaznikami miar relatywnych, ktére zapewniajg dla okreslonych
kategorii i rodzajow hoteli poréwnywalno$¢ wynikbw w poszczeg6inych obiektach
i ich departamentach. Porownanie to zapewnia odpowiedz na podstawowe pytania:
gdzie w danej chwili znajdujemy sie w relacji do bezposredniej konkurencji? Jakie
s nasze silne a jakie slabe strony? Na co powinni§my zwrdci¢ baczng uwage, gdyz
osiggane wyniki sg relatywnie poza planem/konkurencja? Podstawa do takiej oceny
jest realizowana pomigdzy hotelem a instytucja analizujaca rynek, wymiana rzetel-
nych, osigganych przez hotel wynikow. Na rynku polskim instytucja, ktora zajmuje
si¢ analizami rynku i udost¢pnianiem wynikow przedsigbiorstwom hotelarskim jest
m.in. firma STR Global z Wielkiej Brytanii. Raportuja do niej przede wszystkim
duze sieci hotelarskie. Ciekawg inicjatywa jest budowa polskiej sieci informacyjnej
pod egida Instytutu Rynku Hotelarskiego, dostosowanej produktowo i cenowo row-
niez dla niezrzeszonych hoteli (www.hospitality.pl).

Budowe systemu rachunkowosci zarzadczej w oparciu o USALI determinuje
struktura organizacyjna Hotelu oraz podzial na centra odpowiedzialnosci — centra:
zyskow, kosztow i inwestycyjne. Uktad sprawozdania z wynikéw wedlug USALI
prezentuje tabela 3:

Tabela 3. Uktad sprawozdania z wynikow (Statement of Income) wg USALI

Przychody Revenue
Pokoje Rooms
Gastronomia Food & Beverage
Inne departamenty operacyjne Other Operated Departments
Wynajem i inne przychody Rental & Other Income
(-) Koszty departamentow (-) Departamental Expences
Pokoje Rooms
Gastronomia Food & Beverage
Inne departamenty operacyjne Other Operated Departments
(=) Dochdd operacyjny (=)Total Departamental Income
(-) Koszty niepodzielone (=) Undistributed Departamental Exp.
Administracja i Dyrekcja Administrative & General
Sprzedaz i Marketing Sales & Marketing
Koszty utrzymania budynku Property Operations & Maintenance
Media Utilities
(=) Zysk operacyjny brutto (=) Gross Operating Profit (GOP)
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(-) Optaty za zarzgdzanie (-) Management Fees (Base &

(podstawowa i motywacyjna) Incentive Fee)

(-) Koszty state (-) Fixed Charges
Wynajem/Leasing Rent
Podatki i optaty lokalne Property & Other Taxes
Ubezpieczenie Insurance

(=) Dochdd operacyjny netto (=) Net Operating Income

(-) Koszty odpisow rezerw na fundusz () Replacement Reserves (FF&E)

remontowy

(=) Skorygowany dochdd operacyjny | (=) Adjusted Net Operating Income
netto EBITDA

Koszty finansowe Financial Expences

Amortyzacja Depreciation

Zysk brutto Gross Profit

Dochd6d do opodatkowania Taxable Income

Podatek CIT CIT

Zysk netto Net profit

Zrédto: http://hotelmule.com/html/60/n-2760-7.html, data dostepu: 19.11.2012.

Budowa sprawozdania z wynikéw potwierdza zasadno$¢ wyodrebnienia
centrow: zysku i kosztow.

Do centréw zysku zalicza si¢ wszystkie departamenty, ktore generujg zarowno
przychody jak i koszty. Najwazniejsze z nich to pokoje i gastronomia. Inne departa-
menty, jak np. SPA & Wellness, parkingi, kluby, etc. zgodnie z USALI zalicza
si¢ do pozostalych departamentéw operacyjnych. Dochody osiggane z tytutu ich
dzierzawy sg sklasyfikowane w grupie ,,najem i inne przychody”. W sktad tej kate-
gorii wchodza takze przychody z tytutu:

—  wynajmu powierzchni lub udzielonych koncesji na prowadzenie dziatalnosci,

—  otrzymanych prowizji, np. od ushig przewoznikéw, automatéw zrgcznoscio-
wych,

—  otrzymanych bonifikat z tytulu terminowych ptatnos$ci, z wylgczeniem rabatow
handlowych,

—  obcigzen z tytutu odwotanej rezerwacji grupowe;j,

—  obciazen grup z tytulu zmniejszenia okreslonych w kontrakcie rezerwaciji,

— saldo (przychody i koszty) z dokonanych wymian walut,

—  przychody z tytutu odsetek od lokat i inwestycji finansowych,

—  odszkodowania otrzymane od ubezpieczyciela spowodowanej przerwa w pro-
wadzeniu dziatalno$ci.

168



Centra kosztow to takie departamenty, ktore generuja wylacznie koszty, a sa
niezb¢dne dla kompleksowego funkcjonowania hotelu. Wérdéd nich przyktadowo
wymieni¢ mozna:

— administracje i dyrekcje,
—  sprzedaz i marketing,

—  dziat techniczny,

-  media.

Departamenty te zabieraja na ,,swoje utrzymanie” czgs¢ — Z wypracowanego
przez centra zyskdw — dochodu operacyjnego.

Centra inwestycyjne s3 jednostkami organizacyjnymi, w ktorych managerowie
posiadaja uprawnienia w zakresie ksztattowania zdolno$ci produkcyjnych poprzez
podejmowanie decyzji inwestycyjnych drogg zakupu $rodkéw trwatych badz ich
budowy [11 s. 209]. Z reguly takie uprawnienia przyshuguja zarzadom spotek,
dlatego ich koszty znajdujg si¢ ponizej GOP (Gross Operating Profit/ Zysk opera-
cyjny brutto) — poziomu, powyzej ktorego okresla sie decyzyjno$¢ Dyrektora
Generalnego Hotelu.

Biorac powyzsze rozwazania pod uwage, mozna stworzy¢ logiczny schemat
osrodkoéw odpowiedzialnosci (zbiezny z uktadem sprawozdania operacyjnego we-
dlug USALI), rozrézniajacy trzy podstawowe typy os$rodkow odpowiedzialnosci:
centra zyskow, centra kosztow i centra inwestycyjne. Uklad o$rodkéw odpowie-
dzialno$ci pozwala okresli¢ ogélng rame sprawozdania, schemat organizacyjny za$
bedzie stanowit o wypehieniu tej ramy trescig.

Schemat 1. Centra odpowiedzialno$ci oraz przyktadowe departamenty wchodzace
w ich sktad

*Pokoje

eGastronomia

eInne departamenty operacyjne
*\Wynajem i pozostate przychody

e Administracja i dyrekcja
Ce nt ra eDziat techniczny i koszty utrzymania budynku

kosztow 'Marlfetmg i sprzedaz
*Media

Centra
inwe Stych 1= | *Zarzad Spétki

Zrodto: na podstawie [11, s. 209].
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Centra zyskow i kosztow sg zbiezne z przykladowsg struktura organizacyjng
hotelu, zaprezentowana na schemacie 2:

Schemat 2. Przyktadowy schemat organizacyjny hotelu

Sprzedaz pokoi

e Pokoje -

Recepcja

Stuzba Pigter

Restauracja

Kawiarnia

o Gastronomia =
= Centra przychodéw -

Kuchnia

Parking

Gabinet Odnowy
Biologicznej

Pozostate Departamenty -
Operacyjne

Hotel

Sklep hotelowy

o Administracja i Dyrekcja

— Telekomunikacja

= Sprzedaz i Marketing

— Centra kosztow -

- Dziat Techniczny

h— Media

Zrodho: opracowanie wiasne.
Stworzenie centrow odpowiedzialno$ci utatwia ocene efektywnos$ci ustug hote-
lowych. W tym celu stosowa¢ mozna wskazniki oparte na zysku operacyjnym.

Podstawowym wskaznikiem sprawnosci operacyjnej hotelu jest marza Zysku
Operacyjnego Brutto wyrazona w procentach (GOP%)’. Wskaznik ten definiuje

2 Definicje poszczegdlnych kategorii wynikaja z uktadu sprawozdania finansowego Statement of
Income zaprezentowanego w tabeli 3.
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si¢ jako iloraz wartosci Zysku Operacyjnego Brutto (GOP) i Przychodéw Ogotem
(Total Revenue) x 100%. Wplyw na wysokos¢ tego wskaznika maja Dochody
Operacyjne uzyskiwane w kazdym z Centréw Zyskow. Poniewaz charakterystyka
marzy dochodow jest zréznicowana w poszczegolnych departamentach operacyj-
nych [por. 17 i 18], zatem zakres funkcji hotelu ma zasadniczy wptyw na wysoko$¢
wskaznika GOP%. Najwyzszg sprawnoS$cig charakteryzujg si¢ obiekty, w ktorych
funkcja noclegowa jest dominujgca, za$ pozostate funkcje (np. F&B) ograniczone do
niezbednego minimum. Przyktadem takim sa hotele budzetowe, gdzie $niadanie jest
sprowadzone do najprostszego, bardzo asortymentowo ograniczonego positku.
Hotele wyzszych kategorii, ze wzglgdu na wigkszy zakres funkcji, posiadaja nizsza
sprawnos$¢, jednakze wyrazony wartoSciowo GOP jest zdecydowanie wyzszy.
Kolejnym parametrem opisujagcym sprawnosci hotelu jest GOPPAR. Jest to wskaz-
nik pokazujacy wartos¢ GOP przypadajgca na jeden Dostgpny Pok(')j3 (Gross Ope-
rating Profit per Available Room). Wskaznik ten niweluje wptyw jakg wielkos¢
obiektu ma na warto$¢ wskaznika GOP.

Wskazniki, oparte na GOP, pokazuja wylacznie ,,czysta” sprawno$¢ operacyjng
hotelu. Obliczane sa one przed ewentualnymi oplatami za zarzadzanie oraz przed
kosztami finansowania dziatalnosci inwestycyjnej, niezaleznie od sposobu jej finan-
sowania (kredyt, czy np. leasing). Dlatego tez sa bardzo dogodnymi i wiarygodnymi
miernikami efektywnosci operacyjnej hotelu. Wskazniki oparte na wartosciach wy-
stepujacych w Sprawozdaniu Operacyjnym ponizej GOP beda juz obcigzone roézne-
go rodzaju dodatkowymi kosztami nie zwigzanymi z biezagcymi operacjami.

Frekwencja% (Occupancy%o) — jest to iloraz liczby Pokoi Zajetych (Rooms
Occupied) do liczby Pokoi Dostepnych (Rooms Available) x 100%. Aby dobrze
zrozumie¢ tres¢ wspolczynnika, nalezy zdefiniowaé jego poszczegdlne elementy.
Podstawg wyjsciowa do okreslenia liczby Pokoi Dostepnych jest liczba Pokoi w Ho-
telu (jednostek mieszkalnych lub — jak czasami jest to okre$lane — liczba kluczy).
W angielskiej nomenklaturze pozycja ta nazywa si¢ Total Room Inventory. Od tej
wielkos$ci nalezy odja¢ liczbe Pokoi Niedostepnych do Sprzedazy (Total Rooms Not
Available for Rent), ktore sg wylaczone z nastepujacych powodow [23 s.189 — 193]:
—  wylaczenia sezonowe ze sprzedazy, na okres co najmniej 30-dniowy (np. po-

koje w pawilonach letnich) — Seasonally Closed Rooms;

—  wylaczenia na okres powyzej 6-miesigczny, wywotane klgskami zywiotowymi
(trzgsienia ziemi, powodzie, huragany), lecz z zamiarem przywrdcenia
substancji do uzytkowania — Extended Closed Rooms;

—  wylaczone na gospodarcze cele hotelu (magazyny, pokdj managera) — Rooms
for Permanent House Use.

Po odjeciu od liczby Jednostek Mieszkalnych liczby Pokoi Niedostepnych do
Sprzedazy otrzymujemy liczbg¢ Pokoi Dostepnych (Rooms Available).

Liczba Pokoi Zajetych (Rooms Occupied) jest sumg pokoi zajetych w poszcze-
gblnych segmentach sprzedazy przez gosci tranzytowych, grupy oraz na podstawie

® Definicja Dostepnego Pokoju (Available Room) zostanie przedstawiona w dalszej czesci
niniejszego artykutu.
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kontraktéw. Jezeli dodatkowo do Pokoi Zajetych dodamy pokoje, w ktorych swiad-
czone byly nieodptatne ustugi noclegowe (complimentary), otrzymamy Catkowita
Liczbe Pokoi Zajetych (Total Rooms Occupied). Roznica pomiedzy Pokojami
Dostepnymi (Available Rooms) a Catkowita Liczbg Pokoi Zajetych (Total Occupied
Rooms) stanowi o liczbie Wolnych Pokoi (Vacant Rooms). Liczba ta moze ulegaé
dalszej dezagregacji na:
Liczbe pokoi nie sprzedanych (Rooms Unnocupied).
—  Liczbe pokoi wylaczonych z przyczyn technicznych na okres mniejszy niz
6 miesiecy (Rooms out-of-order).
—  Liczbe czasowo wytaczonych pokoi z innych powodéw na okres mniejszy niz
6 miesi¢cy (Temporary Closed Rooms).

Zatem mozemy zauwazy¢, ze liczba pokoi wytaczonych z przyczyn technicz-
nych (Rooms out-of-order) oraz liczba pokoi w ktorych §wiadczone byty nieodptat-
ne ushugi noclegowe (Complimentary) nie maja wptywu na warto$¢ wspotczynnika
Frekwencji%.

Warto jeszcze wspomnie¢ o dwdch wskaznikach stosowanych w hotelarstwie,
a zwiazanych z analizami pobytu gosci. Pierwszym z nich jest liczba Gosci Przypa-
dajacych na Zajety Pokoj (Number of Guests per Occupied Room); liczona jest
ona jako iloraz Liczby Gosci do Catkowitej Liczby Pokoi Zajetych (Total Rooms
Occupied). Drugim za$ Przecigtna Dlugos¢ Pobytu (Average Length of Stay)
liczona jako iloraz Catkowitej Liczby Pokoi Zajetych (Total Rooms Occupied) do
liczby Przyjazdow (Arrivals). Obydwa te wskazniki sg pomocne przy planowaniu
sprzedazy gastronomii, a w szczegdlnosci $niadan.

Srednia Cena Pokoju (Average Room Rate — ARR) — czgstokro¢ Srednia
Cena jest rowniez nazywana Average Daily Rate (ADR) — sg to pojecia rowno-
znaczne. ARR jest ilorazem Catkowitych Przychodoéw Departamentu POKOJE
(Total Rooms Revenue) do Liczby Pokoi Zajetych (Rooms Occupied) w danym
czasie. Mianownik utamka (Rooms Occupied) nie uwzglednia pokoi udostepnianych
nieodptatnie (Complimentary). Jezeli zatem oblicza sie¢ Srednig Cene Pokoju, jaka
uzyskaliSmy w danym miesigcu, to miesi¢czny przychéd Departamentu Pokoje
dzielimy przez liczb¢ Pokoi Zajetych (Rooms Occupied) w ciggu tego miesigca.
Nalezy pamigta¢, aby uzywaé poje¢ zgodnie z ich wczesniej przedstawionymi
definicjami. Srednig Cene Pokoju mozna rowniez kalkulowaé dla poszczegdlnych
segmentow sprzedazy. Wowczas przychody uzyskane w danym segmencie i inter-
wale czasowym dzieli si¢ odpowiednio przez liczbe Pokoi Zajetych przez dany seg-
ment sprzedazowy w tym samym czasie.

Posiadajac dane nt. Frekwencji i Sredniej Ceny Pokoju mozemy wyliczy¢
trzeci wskaznik — Przychod na Dostepny Pokoj (Revenue per Available Room —
RevPAR). Wskaznik ten jest iloczynem Frekwencji oraz Sredniej Ceny Pokoju.
Jego warto$¢ mozemy réwniez oszacowaé jako iloraz Przychodéw w Departamencie
Pokoje do Liczby Pokoi Dostgpnych. Wskaznik ten jest bardzo dobrg miarg do
porownan wzrostu dochodoéw w czasie oraz do benchmarkingu. W hotelach ekono-
micznych, gdzie gtéwnym zrodtem przychodow sa przychody ze sprzedazy pokoi,
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stosuje si¢ wylacznie RevPAR. Hotele o bardziej zréznicowanych funkcjach i zdy-
wersyfikowanych przychodach, do celéw analiz stosuja dodatkowo wskaznik
Calkowity Przychéd na Dostepny Pokoj (Total Revenue per Available Room -
Total RevPAR), ktory odzwierciedla Catkowite Przychody Hotelu (Total Revenue)
przypadajace na Dostepny Pokoéj (Rooms Available). Wskaznik ten umozliwia
kontrole zarzadzania przychodami hotelu (Revenue Management).

Zakonczenie

Wyodrgbnienie center odpowiedzialnosci ma zwiazek z funkcja kontrolng ra-
chunkowosci, a ustalanie poziomu wskaznikoéw powinno utatwia¢ podejmowanie
decyzji. Zatem ten kierunek dziatan mozna kontynuowac.

Dalsze badania nad metoda YM moga dotyczy¢ analizy relacji zachodzacych
pomi¢dzy podstawowymi wskaznikami operacyjnymi stosowanymi w hotelarstwie —
frekwencja, $rednig ceng — a warto$cig przychodoéw ze sprzedazy i zyskiem opera-
cyjnym brutto (GOP), a takze relacji pomigedzy operacyjnymi wskaznikami po-
chodnymi [7, s. 259]. Zachodzi jednak pytanie, na ile istotny jest poziom tych
korelacji i na ile potwierdza one teze, ze zarzadzanie zyskiem w hotelach technika
Yield Management jest metoda skuteczng.

Innymi kierunkami analiz moga by¢ nastepujace obszary:

—  roznicowanie 1 dostosowanie cen sprzedazy do popytu zardwno w aspekcie
czasu zakupu, jak i segmentacji rynku, a ich wplyw na maksymalizacje
sprzedazy,

—  relacja pomicdzy kategorig obiektu hotelowego® a stosowaniem techniki Yield
Management.
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Streszczenie

Celem niniejszego artykulu bylo przedstawienie metody zarzadzania zyskiem
w przedsigbiorstwie hotelowym (yield management). Metoda ta, przy spetnieniu
szeregu warunkow, moze zostaé takze zastosowana w wielu branzach ustugowych,
prowadzac do wzrostu zysku w przedsiebiorstwach. Jako relatywnie nowe po-
dejsécie, wymaga ona jednak poszerzonych badan nad efektywnoscig jej stosowania.
Ze wzgledu na specyfike branzy, w artykule omoéwiony zostat takze Standardowy
System Rachunkowosci Hotelowej, w oparciu o ktorego kategorie i wskazniki
funkcjonuje metoda yield management.

Summary

The main purpose of this article was to present the yield management method in the
Lodging Industry. This method, after meeting a few conditions, could be applied
in many service industries, leading to profit increase. As a relatively new approach,
this method requires extended research towards efficiency of its application.
Uniform System of Accounts for the Lodging Industry was discussed in this article,
due to the industry specific, and because the Yield Management method runs on the
basis of USALLI characteristic indicators and definitions.
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