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NKOWOSC
G USALI =

przychody, koszty, zyski

// PODJECIE DECYZJI POWINNO BYC POPRZEDZONE
ANALIZA OBIEKTYWNYCH DANYCH (I OPARTE

NA NIA), KTORE ZOSTALY ZGROMADZONE PRZEZ
WHEASNA ORGANIZACJE LUB TEZ SA DANYMI DLA
NIEJ ZEWNETRZNYMI, POZYSKANYMI Z RYNKU.

W TYM ARTYKULE PRZYJRZYMY SIE ZARZADZANIEM
RACHUNKOWOSCIA W HOTELACH. //

lekst: Cezary Sarnecki

JJesli nie mozesz czegos zmierzyc, nie
mozesz tym zarzadzac” — mysl sformuto-
wana przez prof. Petera Druckera, najwy-
bitniejszego teoretyka zarzgdzania XX w.,
nadal tchnie swojg aktualnoscig. Rozwia-
zania, ktore nie opieraja sie na rzetelnych
informacjach i analizie danych, sg rozwig-
zaniami intuicyjnymi, podatnymi na subiek-
tywng ocene i niekoniecznie prowadzacymi
do obiektywnych i racjonalnych decyzji.

Najwieksze bazy danych (informacje) doty-
czace zdarzen w przedsiebiorstwie hote-
larskim sg gromadzone w systemach
finansowo-ksiegowych (FK) i systemach

operacyjnych (PMS i POS). Systemy te
codziennie gromadzg setki danych w okre-
slonych strukturach. Najczesciej wspotpra-
Cujg ze sobg, przekazujac poprzez inter-
fejsy czesc posiadanych informacji.

RACHUNKOWOSC WEDLUG USALI

Zasady ewidencji danych w systemach
finansowo-ksiegowych okresla rachunko-
wosC. Podstawowym aktem normatyw-
nym regulujgcym zasady rachunkowosci
w Polsce jest ustawa o rachunkowosci,
bedaca rozwigzaniem ogolnym, okresla-
jacym zasady ewidencji dla wszystkich

typow przedsiebiorstw i rodzajow prowa-
dzonej dziatalnosci. Nie uwzglednia nato-
miast specyficznych potrzeb branzy hote-
larskigj, ktore pozwolg skoncentrowac sie
na badaniu efektywnosci poszczegolnych
departamentow lub funkgji.

W miedzynarodowym hotelarstwie
rachunkowosc jest prowadzona w opar-
ciu o Standardowy System Rachunkowo-
sci Hotelowej. Historia tego rozwigzania
siega 1926 r. Wtedy w Stanach Zjednoczo-
nych powstato pierwsze wydanie Uniform
System of Accounts for Hotels (USAH)
jako odpowiedz na problemy srodowiska
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hotelarzy zwigzane z indywidualnymi roz-
wigzaniami rachunkowosci stosowanymi
przez kazdy obiekt.

Rachunkowosc¢ wedtug USALI jest spojna
7 US GAAP (United States Generally Accep-
ted Accounting Principles) — systemem
ogolnie obowigzujgcych zasad rachun-
kowosci w Stanach Zjednoczonych. Sys-
tem USALI wraz z ekspansjg wielkich
amerykanskich sieci hotelarskich na teren
Europy i innych kontynentow stat sie ogol-
nie przyjetym rozwigzaniem branzowym,
w tym w Polsce. Zgodnie z USALI pracuja
wszystkie miedzynarodowe sieci hotelar-
skie. Ze wzgledu na obowigzujgce kra-
jowe rozwigzania legislacyjne dotyczace
rachunkowosci finansowej i podatkowej
przyjeto sie, ze rachunkowosc¢ w oparciu
o USALI jest w Polsce rozwigzaniem ,przy-
naleznym” do rachunkowosci zarzadczej.
Podstawowym raportem hotelowym
w standardzie USALI jest Sprawozdanie
Operacyjne (Operating Statement — tabela
1), bedace odpowiednikiem polskiego
rachunku zyskow i strat. Nalezy zwro-
ci¢ uwage na odmienng filozofie uktadu
sprawozdan wedtug USALI oraz RZiS wg
uktadu rodzajowego. RZIS grupuje koszty,
nie wnikajgc, gdzie one powstaty. USALI
natomiast grupuje zarowno przychody, jak
i koszty wg kryterium, gdzie one powstaty
oraz czy sg one kontrolowalne w danym
departamencie. Pozwala to na precy-
zyjne okreslanie i wptywanie na efektyw-
nosc¢ operacyjng poszczegolnych dziatow
oraz hotelu w catosci. Operujac wytacz-
nie rachunkiem RZIS, nie jestesmy w stanie
tego typu efektu uzyskac.

KOSZTY OPERACYJNE

Sprawozdanie Operacyjne na poczatku
prezentuje przychody dwoch podstawo-
wych centrow zysku — Pokoi i Gastrono-
mii. Dodatkowo w zaleznosci od profilu
obiektu spotykamy ustugi SPA & Wellness,
golf resort, driving range, mariny, basenu,
obiektow rekreacyjnych, fitness, wypo-
zyczalni sprzetu sportowego, parkingu,
garazu, pay TV, pralni dla gosci, teleko-
munikacyjne, sklepow i wielu innych.
Wszystkie centra, o ile prowadzimy je we
wiasnym imieniu, stanowig Inne Departa-
menty Operacyjne. Moze jednak zdarzyc
sie, ze wydzierzawilismy je podmiotom
zarzadzajgcym. Nie stanowig one wow-
czas Innych Departamentow Operacyj-
nych Hotelu. Przychody osiggane z tytutu
ich dzierzawy zostang sklasyfikowane
w grupie ,Rozne Przychody”.

Kazdy z Dziatow Operacyjnych Hotelu

ma jednoznacznie przypisane do danego
departamentu bezposrednie koszty opera-
cyjne. Pozwala to obliczy¢ osiggane marze
w poszczegdlnych departamentach (iloraz
dochodu operacyjnego dziatu i przychodu
w tym dziale wyrazony w procentach).
Daje to mozliwosc porownania sprawno-
sci poszczegolnych Departamentow Ope-
racyjnych Hotelu z innymi obiektami, bez
wzgledu na ich wielkosc.

Roznica pomiedzy Przychodami Opera-
cyjnymi a Kosztami w Departamentach
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Operacyjnych nazywa sie Dochodem
Operacyjnym.

Operacyjne Koszty Niepodzielone od
Nieoperacyjnych Przychodow i Kosz-
tow oddziela kategoria Zysku Operacyj-
nego Brutto (GOP — Gross Operating
Profit). GOP mozemy w przenosni trak-
towac jako linie demarkacyjng pomie-
dzy grupami kosztow, na wysokosc kto-
rych kierownictwo hotelu ma bezposredni
wptyw (Operacyjne Koszty Niepodzielone)
a kosztami na ktore takiego wptywu nie

TAB. 1. FORMAT SPRAWOZDANIA OPERACYJNEGO //

Wyszczegdlnienie Desription
PRZYCHODY OPERACYJINE OPERATING REVENUE
Pokoje Rooms

Gastronomia

Food and Beverage

Inne departamenty operacyjne

Other Operated Departments

Rozne przychody

Miscellaneous Income

KOSZTY W DEPARTAMENTACH

DEPARTAMENTAL EXPENCES

Pokoje

Rooms

Gastronomia

Food and BeveraGE

Inne departamenty operacyjne

Other Operated Departments

DOCHOD OPERACYJINY

TOTAL DEPARTAMENTAL PROFIT

OPERACYJINE KOSZTY NIEPODZIELONE

UNDISTRIBUTED OPERATING EXPENCES

Administracja i dyrekcja

Administrative and General

Systemy informatyczne
i telekomunikacyjne

Information and Telecommunications
Systems

Sprzedaz i marketing

Sales and Marketing

Koszty utrzymania budynku

Property Operations and Maintenance

Media Utilities

ZYSK OPERACYJINY BRUTTO GROSS OPERATING PROFIT
OPLATY ZA ZARZADZANIE MANAGEMENT FEES

DOCHOD PRZED NIEOPERACYINYMI INCOME BEFORE NON-OPERATING
PRZYCHODAMI | KOSZTAMI INCOME AND EXPENSES
NIEOPERACYJINE PRZYCHODY | KOSZTY ;ll\?lgll-:()zPP:IF\{l:EISNG INCOME
Przychody Income

Wynajem Rent

Podatki i optaty lokalne

Property and Other Taxes

Ubezpieczenie Insurance
Inne Other
EBITDA EBITDA
Koszty finansowe Interest

Umorzenie

Depreciation

Amortyzacja

Amortization

Razem koszty finansowe, umorzenie
i amortyzacja

Total Interest, Depreciation and
Amortization

DOCHOD PRZED OPODATKOWANIEM

INCOME BEFORE INCOME TAXES

Podatek dochodowy

Income Taxes

DOCHOD NETTO

NET INCOME




ma (Nieoperacyjne Przychody i Koszty).
Nazwa ,Operacyjne Koszty Niepodzielone”
bierze sie z charakterystyki tych kosztow.
Koszty te nie sg dalej alokowane (dzielone),
zas dziaty je generujace sg niezbedne do
prawidtowego funkcjonowania hotelu jako
jednostki organizacyjnej.

Po odjeciu od Dochodu Operacyjnego
Operacyjnych Kosztow Niepodzielonych
otrzymujemy Zysk Operacyjny Brutto
(Gross Operating Profit). Wskaznik ten,
a zwtaszcza jego wartose relatywna (war-
tos¢ GOP/przychdd netto x 100%), stanowi
podstawowy element oceny sprawnosci
operacyjnej hotelu jako przedsiebiorstwa.
Koszty te wynikajg gtownie z kompetencji
wiasciciela obiektu (np. decyzja o wybo-
rze sposobu finansowania rozwoju). Roz-
nica pomiedzy GOP a Nieoperacyjnymi
Przychodami i Kosztami stanowi wartosc
EBITDA (Earnings Before Interest, Tax,
Depreciation and Amortization).

Ze wzgledu na duzy poziom szczego-
towosci kont analitycznych w standar-
dzie USALI istnieje mozliwosc potgczenia
tego standardu z rachunkiem opartym
O zmiennosc¢ kosztow. Analiza kosztow
W oparciu o ich zmiennosc nie wyklucza
stosowania standardu USALI. Wrecz prze-
ciwnie - zdecydowanie wzmacnia efekt
analiz. Stosowanie obydwu metod tacznie
prowadzi do jeszcze trafniejszych decyzji
operacyjnych.

ZMIENNOSC KOSZTOW

Temat zarzadzania wynikiem hotelu
W oparciu o zmiennosc kosztow nie
jest jeszcze zbyt dobrze rozpoznawalny
wsrod hotelarzy. Brak rozpoznawalno-
Sci tego zagadnienia prowadzi do intu-
icyjnego zarzgdzania wynikiem obiektu
i w czasach trudnego rynku (wzrost liczby
obiektow, koncentracja sieciowa, presja na

// W czasach rosngcej inflacji i zmiennej
gospodarki niezwykle wazne jest
monitorowanie wszelkich parametrow
hotelu 1 korzystanie z jak najszerszego
spektrum analiz ekonomicznych.
Narzedziem stuzgcym do tego celu

jest standard USALI 1 analiza kosztow

W oparciu o ich zmiennosc. //

oszczednosci, konkurencja cenowa) moze
doprowadzic¢ hotel do bankructwa.

Na wstepie nalezy przyjac zatozenie, ze
model, ktory bedziemy rozwazali, stanowi
uproszczone odbicie rzeczywistosci. Nie
ma w istocie kosztow zmiennych, ktore
w analizowanym okresie beda liniowo, ide-
alnie wprost proporcjonalne do sprzedazy.
Zawsze bedg one troche fluktuowac, co
nie zmienia istoty zagadnienia. Przyktadem
moze byc¢ zuzycie surowca na przygoto-
wanie tej samej potrawy, np. steka.
Pomimo doswiadczenia kucharza zuzycie
surowca, a zatem jego doktadna wycena,
moze minimalnie roznic sie pomiedzy
poszczegolnymi zamowieniami gosci.
Wynika to z jakosci miesa uzytego do pro-
dukcji, podziatu na porcje, obrobki ter-
micznej etc. Rowniez koszty state w dtuz-
szym okresie nie zawsze bedg tej same)
wartosci. Na przyktad zmienny w ciggu
roku moze byc¢ poziom amortyzacji
w wyniku zakonczonych inwestycji i przy-
jetych do uzytkowania srodkow trwatych
lub tez w wyniku sprzedazy srodka trwa-
tego, ktory nie zostat w petni umorzony.
Pomimo powyzszych uwag nalezy przyjac
w modelu, ze koszty zmienne w krotkim
czasie bedga liniowo zwigzane ze sprze-
dazg. Oznacza to, ze na kazdy sprzedany
pokoj w obiekcie hotelowym przypadac

W Nieoperacyjnych Przychodach i Kosztach

zawierajq si¢:

v przychody niewynikajgce z codziennej dziatalnosci operacyjnej
hotelu (np. wynajem dachu hotelu pod maszt antenowy czy
przychody finansowe z funduszy wydzielonych),

v koszty niewynikajgce z codziennej dziatalnosci operacyjnej
hotelu (np. wydatki Wtasciciela, saldo niezrealizowanych roznic
kursowych, saldo zyskow i strat ze sprzedazy srodkow trwatych),

« podatki i optaty lokalne (gtownie podatek gruntowy i od

nieruchomosci),

v ubezpieczenia (gtdwnie majatkowe i OC),

v koszty dtugoterminowego wynajmu, dzierzawy i leasingu gruntow,
nieruchomosci lub wyposazenia.

bedzie taka sama jednostkowa wartosc
kosztow zmiennych. Zatem wraz ze
wzrostem wolumenu sprzedazy bedzie
proporcjonalnie wzrastata wartosc¢ kosz-
tow zmiennych. Jezeli poziom sprzedazy
bedzie rowny O, to nie odnotujemy kosz-
tow zmiennych w ogole.

Koszty state sg niezmienne w krotkim okre-
sie. Ich wartosc¢ catkowita jest niezalezna
od wzrostu lub spadku wolumenu sprze-
dazy. Do przyktadowych kosztow statych
zaliczy¢ mozna: koszty osobowe pracow-
nikow etatowych wraz z obcigzeniami,
koszty przesytu energii, odsetki od kre-
dytu, leasingi, amortyzacje, koszty napraw
i remontow etc.

A COZ KOSZTAMI M IESZANYMI?

Posrednim przypadkiem sg tzw. koszty mie-
szane, zawierajgce w sobie pierwiastek cha-
rakterystyczny dla kosztow zmiennych i sta-
tych. Typowym przyktadem mogg byc koszty
zuzytej energii. Faktury, ktore otrzymujemy
za ich zuzycie, zawierajg w sobie element
niezmienny — np. optaty przesytowe, jak
i optaty za zuzycie KWh. Koszty mieszane
powinny zatem by¢ dezagregowane na
czesc statg i zmienng i przypisane do grupy
kosztow zgodnie z ich charakterystyka.
ldgc dalej, nalezy zastanowic sie, czy zuzy-
cie energii jest w catosci kosztem zmien-
nym zaleznym od sprzedazy naszej ustugi?
Energia zuzyta na oswietlenie pokoi hote-
lowych, wykorzystana przez inne odbior-
niki w pokojach, urzadzenia klimatyzacyjne
i wentylacyjne, jest rzeczywiscie kosztem
zmiennym. Co jednak z kosztem energii
zuzytej na oswietlenie pomieszczen wspol-
nych (korytarzy, lobby, recepcji, restauracj,
barow), na cele oswietlenia zewnetrznego
hotelu, witryn, neonow etc. — czy ten koszt
jest kosztem zmiennym uzaleznionym od
sprzedazy pokoi? Czy jest kosztem sezono-
wym, bardziej zaleznym od pory roku niz
od liczby sprzedanych pokoi? Jest to trudne
pytanie. Jedyng racjonalng zasadg bytaby
taka wewnetrzna konfiguracja sieci energii
elektrycznej, aby np. jej zuzycie w pokojach



Przyktadowymi kosztami zmiennymi w dziatalnosci

noclegowej hotelu sa:

v koszty prania bielizny pokojowej i gastronomicznej;

v koszty materiatow zuzytych przez gosci, do ktorych, w zaleznosci

od standardu danego hotelu, zaliczy¢ mozna: mydetka,
szamponiki, zele, odzywki, balsamy, materiaty jednorazowego
uzytku (czepki, kapcie, kubki, szczoteczki do zebodw, grzebienie),
produkty spozywcze (woda mineralna, soki, kawa, herbata,
Smietanka, cukier), chusteczki, papier toaletowy, torebki
higieniczne i inne Srodki higieny osobistej, materiaty piSmienne,

druki i ankiety. Wszystkie te materiaty oferowane sg w cenie pokoju

bez dodatkowych optat;

v srodki chemiczne zuzyte do sprzatniecia pokoju,

v koszty pracy zwigzane ze sprzatnieciem pokoju (akordowy system

pracy lub outsourcing, umowy-zlecenia, nadgodziny i zwigzane

Z nimi obcigzenia);

v koszty zuzycia mediow w pokojach (np. energia elektryczna,

woda);

v prowizje od kart ptatniczych, prowizje rezerwacyjne;

¢ koszty zuzycia surowca w gastronomii (zywnosc i napoje).

byto mozliwe do odczytania z odrebnego
podlicznika.

Nalezy zwrocic uwage na czeste utozsa-
mianie poje¢ wystepujgcych w klasyfika-
cji kosztow ze wzgledu na ich zmiennosc
Z pojeciami uzywanymi w klasyfikacji kosz-
tow ze wzgledu na ich punkt odniesienia.
Bardzo czesto stawia sie znak rownosci
pomiedzy kosztami zmiennymi a kosz-
tami bezposrednimi. Dla przyktadu wezmy
pod uwage koszty wynagrodzen pracowni-
kow etatowych stuzby pieter. Koszty te sg
kosztami bezposrednimi dla dziatu pokoje.
Jednakze nie majg charakterystyki kosztu
zmiennego, o ile pracownicy Stuzby Pieter
nie pracujg w oparciu o stawke akordowa
za sprzatniety pokad.

Funduszu wynagrodzen pracownikow
etatowych Stuzby Pieter w krotkim okre-
sie czasu nie jestesmy w stanie zmienic, ze
wzgledu na regulacje prawa pracy. Pozo-
stajg one zatem w niewielkiej korelacji ze
sprzedazg przy duzym poziomie jej zmien-
nosci. Inaczej kwestia ta wyglada przy
korzystaniu z outsourcingu do sprzatania
pokoi i zastosowaniu rozliczen w oparciu
0 stawke za sprzatniety pokdj. Jest to wow-
czas typowy koszt zmienny.

Przyjmijmy dalej, ze w naszym 100-poko-
jowym hotelu podstawowg funkcjg jest
dziatalnosc¢ noclegowa. Relacje pomie-
dzy zmiennymi kosztami jednostkowymi
i sprzedazg zostaty przedstawione w tabeli
nr 2 i na wykresie nr 1.

Os$ X przedstawia sprzedaz liczby poko-
jonocy. O$ Y reprezentuje sprzedaz oraz
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koszty w ujeciu wartosciowym. Linia row-
nolegta do osi OX™ obrazuje koszty state
(KS) = w naszym przyktadzie 280.000 zt
miesiecznie, ktore w analizowanym okre-
sie sg niezmienne w relacji do sprzedazy.
Wraz ze sprzedaza pojawiajg sie koszty
zmienne (KZ) i narastajg one w tym samym
tempie co sprzedaz. Koszty zmienne
mozemy rowniez przedstawic jako jednost-
kowy koszt zmienny (JKZ) przypadajgcy na
jeden sprzedany pokgj * liczba sprzedanych
pokojonocy. Koszt catkowity (KC) jest suma
kosztu statego (KS) i kosztu zmiennego (K2)
i mozemy go otrzymac graficznie poprzez
rownolegte przesuniecie na wykresie linii
kosztu zmiennego do punktu przeciecia
kosztu statego z osig OY™.

Analizujgc wykres nr 1, mozemy zauwa-
zy¢, ze dla naszego obiektu w punkcie
A przy okreslonej sprzedazy pokojonocy
(w naszym przypadku 1.568 co jest row-
nowazne frekwencji na poziomie 52,27%)
nastepuje przeciecie linii kosztu catkowitego

TAB. 2. RELACJE POMIEDZY ZMIENNYMI KOSZTAMI
JEDNOSTKOWYMI I SPRZEDAZA. //

Koszt chemii 1,20 zt
koszt wstawek spozywczych 1,50 zt
Koszt pozostatych wstawek 2,00 zt
Koszt sprzatniecia pokoju 9,00 zt
Koszt prania bielizny 19,00 zt
Koszt prowizji posrednikow 25,00 zt
KOSZTY ZMIENNE GASTRONOMIA

Koszt zywnosci sniadanie 14,58 zt
Pozostaty koszt surowca 592 7t
KOSZTY ZMIENNE NIEPODZIELONE

Prowizje od kart kredytowych 2,50 zt
Koszt zuzycia wody i sciekow 3,50 zt
Koszty zuzycia energi elektr. 7,00 zt
Koszt ogrzewania 550 zt
Jednostkowe Koszty Zmienne (JKZ) 96,70 zt
DODATKOWE INFORMACJE Przychod
Sredni czek 32,52 7t
Wskaznik podwaojnej zajetosci 13
Dodakowy przychod F&B 21,14 zt
Capture Ratio (F&B 50%
Cena KWh 0,35zt
Zuzycie w KWh 20




WYKRES 1. RELACJE POMIEDZY ZMIENNYMI KOSZTAMI
JEDNOSTKOWYMI I SPRZEDAZA. //

Break-Even Point

B-EP | Pokojonoce |

1568 1568

280 000,00 zt

| Sprzedaz |

15162879 zt | 431628,79 7t

431678,05 zt

Zysk Frekwencja

49,26 7t 52,27%

(KC) z linig sprzedazy. Osiggamy w tym punk-
cie stan, w ktorym wszystkie koszty hotelu
zostang pokryte przez sprzedaz. Hotel nie
0sigga zadnego zysku. Jest to punkt ren-
townosci hotelu nazywany rowniez Break-
-Even Point. Kazda sprzedaz wyzsza od 1568
pokojonocy w danym miesigcu bedzie pro-
wadzita do pojawienia sie zysku, natomiast
niezrealizowanie tej sprzedazy doprowadzi
hotel do straty.

Zatozmy, ze w kolejnym miesigcu zwiek-
szyty sie koszty energii elektrycznej za
1 KWh o ok. 40% — o tyle jest przewidy-
wany jej wzrost w zwigzku z uwolnieniem
cen. Cena jednostkowa wzrosnie zatem
z poziomu 0,35 gr/KWh do wartosci 0,50
gr/KWh (wartosci przyjete na cele analizy).
Poniewaz jest to koszt mieszany, zatem
jego wzrost zostanie odnotowany zarowno
w kosztach zmiennych, jak i statych. Jezeli
przyjmiemy, ze wzrost energii w czesci
kosztow statych spowoduje ich wzrost
0 2%, to wowczas, przy pozostatych para-
metrach niezmiennych, punkt BreakEven
Point przesunie sie do wartosci 1627 pokoi.
Aby zachowac rentownosc, bedziemy
musieli miesiecznie sprzedac¢ o 59 pokoi
wiecej. Wywotuje to koniecznosc wzrostu
frekwencji o ok. 2 punkty procentowe do
poziomu 54,23%,

/ bardzo niewielkich, niezauwazalnych
gotym okiem wzrostow jednostkowych
kosztow zmiennych rosnie niezwykle duze
obcigzenie wyniku finansowego. Czy zasta-
nawialiscie sie kiedys, jaki wptyw na wynik
ma wzrost kosztu jednostkowego zuzycia

chemii do sprzatania pokoju nawet o 50
gr? Jaki wptyw ma wzrost kosztow pra-
nia, sprzatniecia pokoju, wstawek do pokoi,
mediow, food cost, beverage cost, mate-
riatow zuzywanych przy zabiegu pielegna-
cyjnego czy tez wzrost pasywnej sprzedazy
pokoi przez portale OTA? Jak wptywa to na
rentownosc hotelu oraz GOP?

Niewielkie, wrecz groszowe czy ztotowe
wzrosty kosztu zmiennego w ciggu roku
moga spowodowac strate setek tysiecy zto-
tych, co w przeliczeniu na liczbe sprzeda-
nych pokoi moze spowodowac koniecznosce
wzrostu frekwencji o kilka czy kilkanascie

punktow procentowych, aby utrzymac ten
sam poziom dochodu w hotelu. Obiekty
charakteryzujgce sie niskg rentownoscia,
ktore utraca kontrole nad kosztami, beda ska-
zane na ponoszenie strat i w konsekwencji
zachwianie ptynnosci finansowe).

W czasach rosnacej inflacji i zmiennegj
gospodarki niezwykle wazne jest monitoro-
wanie wszelkich parametrow hotelu i korzy-
stanie z jak najszerszego spektrum analiz
ekonomicznych. Podstawowym narze-
dziem stuzgcym do tego celu jest standard
USALI i analiza kosztow w oparciu o ich
zmiennosc. a
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/wigzany z branzg hotelarskg od ponad 14 lat z branzg hotelarskg. W czasie
swojej pracy petnit funkcje Gtownego Ksiegowego i Dyrektora Finansowe-
go w Hotelu Courtyard by Marriott oraz w Spodtce Zarzadzajacej Port-Hotel,
a takze Dyrektora Generalnego Hotelu DeSilva Katowice i Dyrektora Finanso-
wego w grupie Hotele DeSilva. Byt odpowiedzialny za otwarcie hotelu DeSilva
Katowice oraz za kompleksowe zarzgdzanie tym obiektem.



