Jak analizowaé wyniki hotelu w warunkach niestabilnosci otoczenia — kilka
porad kontrolera finansowego

,Jedynag statg rzeczg w zyciu jest zmiana” Heraklit z Efezu.

Coraz bolesniej odczuwamy tg sentencje w naszej rzeczywistosci gospodarczej. Destabilizacja
otoczenia wywotana pandemia, restrykcje rzgdowe w zwigzku z COVID-em, w tym czasowe
ograniczanie dziatalnosci gospodarczej, szok wywotany podwyzkami cen gazu, energii elektrycznej,
paliw i stép procentowych, w konsekwencji rosnaca inflacja, wprowadzanie rewolucji podatkowej w
ramach Polskiego tadu, ,reczne” korygowanie i interpretowanie przepisow, problemy kadrowe
wywotane odejsciem pracownikéow do innych branz i wiele, wiele innych niekorzystnych czynnikéw.
Jest ich az nadto na przestrzeni ostatnich dwéch lat.

Czynniki te podwazajg zaufanie do analizy danych i planowania. Bo kt6z moze przewidzie¢ co wydarzy
sie za kilka miesiecy? Jak zatem planowac¢ dalszg dziatalno$é? Czy analiza zesztorocznych wynikéw
bedzie nam przydatna do zbudowania budzetéw? Jest to ogromny dylemat.

Obserwujemy, ze cze$¢ obiektow rezygnuje z tworzenia budzetéw, inne zas wrecz przeciwnie,
prébujg na podstawie posiadanej wiedzy jak najrzetelniej okresli¢ plany na przysztos¢. Osobiscie
jestem zwolennikiem planowania i analiz. Potrzebna jest nam wiedza konfrontujgca plany z tym co
rzeczywiscie udato sie nam osiggngé - wiedza o zachowaniu naszej organizacji w okreslonych
warunkach i o skutkach podjetych przez nas decyzji. Bez niej nie bedziemy mogli sprostac kolejnym
wyzwaniom, byé moze jeszcze trudniejszym niz teraz moze nam sie to wydawac.

Zmiennos¢ otoczenia wywotuje takie zmiane w podejsciu do oceny funkcjonowania hotelu.
Gromadzone przez lata informacje nt. referencyjnych wartosci wskaznikéw operacyjnych beda
musiaty ulec redefiniowaniu. Ze wzgledu na dynamicznie rosngce koszty mozemy napotkaé cenowg
bariere popytu, ktéra uniemozliwi skompensowanie rosngcych kosztdw wzrostem cen ustug
hotelowych. Marze, nie tylko w hotelarstwie, mogg sie sptycac. Poki co, pandemia wspiera izolacje
naszego rynku, ale kiedy ona ostabnie, o naszego goscia bedg walczyty réwniez rynki zagraniczne, co
moze dodatkowo utrudnic osigganie wtasciwej rentownosci.

Jak zatem kierunkowo moze zmienia¢ sie analiza danych? Zacznijmy od najczesciej stosowanego
podejscia.

1. Klasyczne podejscie do analizy Sprawozdania Operacyjnego wg USALI

e W analizie Sprawozdania Operacyjnego koncentrujemy sie na weryfikacji czy adekwatne
wartosci w planie zostaty osiggniete oraz czy wykonanie miesci sie w referencyjnych
granicach wskaznikow operacyjnych. Pierwszym wskaznikiem poddawanym analizie jest z
reguty GOP%. Jezeli narastajgco i w danym okresie jest on zgodny lub przekracza wartosci
zaplanowane to jest to bardzo dobra sytuacja.

o Jezeli wskaznik GOP% zaczyna odchyla¢ sie in minus od planu, to wéwczas sprawdzamy
rentownos$¢ w poszczegdlnych departamentach operacyjnych oraz udziat Operacyjnych
Kosztéw Niepodzielonych w przychodach obiektu.



e W departamencie gdzie rentownos$¢ znajduje sie ponizej wartosci planowanej
przeprowadzamy doktadniejszg analize badajgc wskaznik kosztéw osobowych (LC) oraz
wskaznik pozostatych kosztéw w relacji do planu. W przypadku Gastronomii do zbadania
dodatkowo pozostajg wskazniki Food Cost i Beverage Cost.

o Jezeli znajdziemy ktéry ze wskaznikdw na poziomie departamentu odchyla sie niekorzystnie
od budzetu, badamy wowczas przychody w danym departamencie, ich strukture oraz
analityczne konta kosztowe, aby znalezé przyczyne odchylen. W kazdym z departamentéw
ich szefowie szczegdtowo analizujg przychody i/lub koszty oraz ich wykonanie w stosunku do
budzetu. W niektdrych miesigcach mogg zdarzyé sie odchylenia spowodowane czynnikami na
ktére obiekt nie ma wptywu. Istotne jest aby narastajgco, asymptotycznie zmierza¢ do
okreslonego w budzecie celu.

Bardzo czesto stawiane sg pytania o wartosci referencyjne poszczegdlnych wskaznikdw. Na to
pytanie jest bardzo trudno jednoznacznie odpowiedzie¢. Wartos¢ wskaznikdw zalezy od typu obiektu
hotelowego, osigganej frekwencji, sezonowosci sprzedazy, struktury przychodéw w hotelu i w
poszczegdlnych departamentach, od lokalizacji obiektu i réwniez jej wptywu na polityke zatrudnienia
(pracownicy vs outsourcing), cen ustug i produktéw nabywanych, uktadu architektonicznego obiektu i
jego wptywu na wydajno$é pracy, ilosci pokoi, powierzchni terenu i powierzchni wspdlnych w
obiekcie, poziomu Operacyjnych Kosztéw Niepodzielonych, rodzaju wykorzystywanych medidw i
wielu, wielu innych czynnikéw. Dlatego tez w przypadku trudnosci w znalezieniu wartosci
referencyjnych nalezy skupi¢ sie na prébie poprawy poszczegélnych wskaznikow i badaé ich progres
w czasie w korelacji z podejmowanymi usprawnieniami.

2. Propozycja dodatkowych analiz w warunkach rosnacej zmiennos$ci otoczenia

W warunkach rosngcej zmiennosci otoczenia do miar wartosciowych, tam gdzie jest to zasadne,
sugeruje doda¢ rdwniez miary ilosciowe. Na przyktad jezeli rosng ceny gazu lub koszty osobowe to
oprécz wartosciowo ujetych kosztéw w okresie, nalezy dodaé réwniez jednostki fizyczne
wykorzystania danego czynnika — np. kilowatogodziny (gaz) czy roboczogodziny (koszty osobowe).
Analiza wg miar wartosciowych i ilosciowych pozwoli nam oszacowad zaréwno wptyw wzrostu cen jak
i zmian w iloSciowym zuzyciu energii czy czynnika pracy. Dzieki temu mozemy réwniez przesledzi¢ czy
nie spada nam efektywnos$¢ wykorzystania danego czynnika liczona w jednostkach fizycznych np. na
liczbe sprzedanych pokoi.

Dodatkowo analize danych w Sprawozdaniu Operacyjnym dobrze jest wesprze¢ modelem Break-Even
Point, ktdry szczegdétowo zostat opisany w artykule , Rachunkowosé wg USALI — przychody, koszty,

! Wykorzystanie szczegétowe] analityki kosztdw wg USALI i ich podziat na koszty zmienne oraz

zyski
state pozwoli na przeprowadzenie analizy what-if... Oznacza to, ze mozemy przesledzi¢ jak wzrost
kosztdw wptynie na przesuniecie sie punktu zerowej rentownosci hotelu lub wyliczyé pozadany
wzrost cen ustug hotelowych kompensujgcy wzrost kosztow. Dodatkowo mozemy oceni¢ jak zmiana

parametréw zaréwno kosztowych i przychodowych wptynie na zmiane dochodu.
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W przypadku duzej zmiennosci otoczenia oprdécz propozycji opisanych powyzej, dotychczasowg

analize mozna uzupetni¢ o metode Flow Thru®. Na ponizszych
funkcjonowania tej metody.

przyktadach opisana zostata zasada

Sprawozdanie Operacyjne 2021 2020
PLN PLN

Pokoje sprzedane 15 855 18 544
Zajetos¢ 17,9% 21,0%
ADR 151,39 zt 148,36 zt
Sredni rachunek 44,2 zt 43,8 zt
Liczba nakry¢ 35320 28 250
PRZYCHODY OPERACYJNE
Pokoje 2400 277 2751103
F&B 2096 401 1709 154
Przychody z zywnosci 1102974 989 228
Przychody z napojéw 458 160 248 842
Pozostate przychody Gastronomii 535 268 471084
Mate Departamenty Operacyjne (MOD) 195 018 145 454
Wynajem 209 285 237 526
Pozostate przychody operacyjne 10 083 4828
PRZYCHODY OPERACYJNE RAZEM 4911 065 4 848 065
KOSZTY DEPARTAMENTOW
Pokoje 1529 068 1170138
Koszty osobowe 950 122 683 330
Pozostate koszty 578 946 486 808
F&B 1590801 1183355
Koszty osobowe 1104 567 717 666
Koszt sprzedazy zywnosci 324 375 324 309
Koszt sprzedazy napojow 65314 48 468
Pozostate koszty 96 546 92912
Mate Departamenty Operacyjne (MOD) 38 028 1802
Koszty osobowe 36674 -
Pozostate koszty 1354 1802
KOSZTY DEPARTAMENTOW RAZEM 3157 897 2 355 295
Koszty osobowe 2091 362 1400 996
Koszty pozostate 1066 535 954 299
ZYSK DEPARTAMENTOW
Pokoje 871 209 1580964

2 http://hotelfinancialcoach.com/flow-through-understanding-how-it-works-and-how-to-include-flow-thru-in-

your-financial-statements/ David Lund.



http://hotelfinancialcoach.com/flow-through-understanding-how-it-works-and-how-to-include-flow-thru-in-your-financial-statements/
http://hotelfinancialcoach.com/flow-through-understanding-how-it-works-and-how-to-include-flow-thru-in-your-financial-statements/

F&B 505 600 525 800
Mate Departamenty Operacyjne (MOD) 156 990 143 652
Wynajem 209 285 237 526
Pozostate przychody 10 083 4828
Zysk operacyjny Departamentéw 1753 167 2492770
KOSZTY OPERACYJNE NIEPODZIELONE

Administracja i Dyrekcja 799 099 436 228
Koszty osobowe 683 937 295 237
Pozostate koszty 115162 140991
Informacja i Telekomunikacja (IT) 135400 174 148
Koszty osobowe 44 767 83547
Pozostate koszty 90 633 90 601
Sprzedaz i Marketing (S&M) 116 304 104 291
Koszty osobowe 105 808 101 654
Pozostate koszty 10 496 2 637
Utrzymanie Techniczne 549 038 626 606
Koszty osobowe 269 786 240025
Pozostate koszty 279 252 386 581
Media 631 891 660 788
Energia elektryczna 264 432 266 305
Energia cieplna 267 162 321313
Woda/scieki 100 297 73170
Koszty Niepodzielone Razem 2231732 2 002 061
Koszty osobowe 1104 298 720 462
Koszty pozostate 1127434 1140608
KOSZTY OPERACYJNE RAZEM 5389629 4 357 356
ZYSK OPERACYINY BRUTTO - GOP (478 565) 490 709
Koszty osobowe razem 3195661 2121458

Tabela powyzej przedstawia uktad Sprawozdania Operacyjnego hotelu wraz z wynikami za 2020 i
2021 rok. Na jej podstawie nie jest fatwo okresli¢ site w jaki sposdb zmiana w poszczegdlnych
kategoriach oddziatuje na zmiane wyniku hotelu badz jego departamentdw. Znajgc site oddziatywania
mozna uporzgdkowac poszczegdlne czynniki od najbardziej palagcych do rozwigzania, po te mniej
istotne.

Procedura analizy Flow Thru polega w pierwszym etapie na wyliczeniu odchylen (realizacja 2021
minus realizacja 2020). Kolorem czerwonym w tabeli zaznaczono tendencje niekorzystne — spadek



Flow Thru M X M . Odchylenie Flow
Realizacja Realizacja

Przychody Operacyjne 4911 065 zt 4 848 065 zt 62 999 zt 6,5%
Koszty Operacyjne 5389 629 zt 4 357 356 zt 1032273 zt -106,5%
Wynagrodzenia ogdtem 3195661 zt 2 121 458 zt 1074 202 zt -110,8%
Koszty pozostate ogétem 2 193 969 zt 2 235 898 zt 41 929 zt 4,3%
GOP -478 565 zt 490 709 zt -969 274 zt -198%
Przychody Pokoje 2400 277 zt 2751103 zt -350 826 zt -49,4%
Koszty Pokoje 1529 068 zt 1170138 zt 358 930 zt -50,6%
Koszty osobowe Pokoje 950122 zt 683 330 zt 266 792 zt -37,6%
Pozostate koszty Pokoje 578 946 zt 486 808 zt 92 138 zt -13,0%
Zysk Pokoje 871 209 zt 1 580 964 zt -709 755 zt -45%
Srednia cena (ADR) 151,4 zt 148,4 7t 3,0 zt 48 102 zt
Pokoje sprzedane 15 855 18 544 -2 689i- 398 928 zt

Przychody F&B 2 096 401 zt 1709 154 zt 387 247 zt 1917,1%
Koszty F&B 1590 801 zt 1183 355 zt 407 446 zt -2017,1%
Koszty osobowe 1104 567 zt 717 666 zt 386 901 zt -1915,4%
Koszt sprzedazy zywnosci 324 375 zt 324 309 zt 66 zt -0,3%
Koszt sprzedazy napojow 65 314 zt 48 468 zt 16 846 zt -83,4%
Pozostate koszty 96 546 zt 92912 7zt 3633zt -18,0%
Zysk F&B 505 600 zt 525 800 zt -20 200 zt -3,8%
Sredni rachunek 44,2 7t 43,8 zt 0,4 zt 13 227,3 zt
Liczba nakry¢ 35320 28 250 7 070 309 836 zt

Przychody MOD 195 018 zt 145 454 zt 49 564 zt 371,6%
Koszty MOD 38 028 zt 1802 zt 36 226 zt -271,6%
Zysk MOD 156 990 zt 143 652 zt 13 337 zt 9,3%
Operacyjne Koszty Niepodzielone 2231732z 2 002 061 zt 229 671 zt -365%
Koszty Administracja i Dyrekcja 799 099 zt 436 228 zt 362 871 zt -576%
Koszty osobowe 683 937 zt 295 237 zt 388 700 zt -617%
Pozostate koszty 115162 zt 140991 zt 25 829 zt 41%
Koszty IT 135 400 zt 174 148 zt 38 749 zt 62%
Koszty osobowe 44 767 zt 83547 zt 38 780 zt 62%
Pozostate koszty 90 633 zt 90 601 zt 31zt 0%
Koszty S&M 116 304 zt 104 291 z 12 013 z -19%
Koszty osobowe 105 808 zt 101 654 zt 4154 zt -7%
Pozostate koszty 10 496 zt 2637 zt 7 859 zt -12%
Utrzymanie Techniczne 549 038 zt 626 606 zt 77 568 zt 123%
Koszty osobowe 269 786 zt 240 025 zt 29761 zt -47%
Pozostate koszty 279 252 zt 386 581 zt 107 329 zt 170%
Media 631 891 zt 660 788 zt 28 897 zt 46%
Energia elektryczna 264 432 zt 266 305 zt 1873 zt 3%
Energia cieplna 267 162 zt 321313 zt 54 150 zt 86%
Woda/scieki 100 297 zt 73170 zt 27 126 zt -43%




przychodéw Ilub wzrost kosztéw rok do roku. Kolejnym etapem jest odniesienie odchylen

przychodowych lub kosztowych do odchylen odpowiadajgcego im parametru efektywnosciowego i

wyrazenie go w procentach. Tabela Flow Thru zostata podzielona na kilka obszarow:

przychody i koszty operacyjne i odpowiadajgcy im parametr efektywnosciowy - GOP. W
tym przypadku mierzymy Flow jako iloraz odchylenia przychoddéw operacyjnych do
odchylenia GOP oraz jako iloraz odchylenia kosztéw operacyjnych do odchylenia GOP.
Analiza Flow w ujeciu procentowym pozwala okresli¢ zaréwno kierunek jak i site
oddziatywania danego czynnika. Na spadek GOP w 2021 roku miat wptyw wytgcznie wzrost
kosztédw operacyjnych. Spadek GOP zostat w niewielkim stopniu zamortyzowany wzrostem
przychoddéw — Flow +6,5%
Porédwnujgc wytacznie dwie kategorie — odchylenia kosztéw osobowych ogdétem oraz
pozostatych kosztéw ogdtem w relacji do odchylert GOP mozemy stwierdzi¢, ze najwiekszym
problemem w analizowanym przypadku jest wzrost kosztéw osobowych. Pozostate koszty w
ujeciu sumarycznym ulegly redukcji. Dalsza analiza powinna polega¢ na zweryfikowaniu
wydajnosci pracy zespotu liczonego relacja liczby przepracowanych godzin pracy do ilosci
sprzedanych pokoi. Odpowiemy wodwczas na pytanie, czy wzrost kosztow zostat
spowodowany wytgcznie wzrostem kosztdw osobowych, czy réwniez spadkiem wydajnosci
pracy oraz zmierzy¢ site wptywu tych czynnikow.
Przychody i koszty pokojowe i odpowiadajgcy im parametr efektywnosciowy - zysk pokoje.
Flow mierzymy tu w podobny sposéb jak powyzej. Jednakze w przypadku pokoi na spadek
zysku departamentu miat wptyw zaréwno spadek przychoddéw jak i wzrost kosztéow. Nieco
silniejszy wptyw na spadek zysku miat wptyw wzrostu kosztéw (Flow -50,6%) niz spadku
przychoddéw (Flow -49,6%). W zakresie przychoddw zbadano réwniez jaki wptyw na nie miata
zmiana S$redniej ceny a jaki liczba sprzedanych pokoi. W tym celu obliczono réwniez
odchylenia dla ADR (wzrost o 3 zt) i liczby sprzedanych pokoi (spadek o 2 689). Wptyw zmian
poszczegdlnych kategorii obliczono w nastepujgcy sposdb:
o Wplyw wzrostu ADR — pokoje sprzedane 2021 x odchylenie ADR = 48 102 zt
o Wptyw spadku liczby pokoi sprzedanych — srednia cena ADR 2020 x odchylenie
pokoje sprzedane = -398 928 zt.
taczna suma obydwu powyzszych pozycji wyniosta -350 826 zt czyli doktadnie tyle ile wynidst
spadek przychodéw pokojowych.
Przychody i koszty F&B i odpowiadajqcy im parametr efektywnosciowy - zysk F&B. Na
niewielki spadek zysku F&B miat wptyw znaczgcy wzrost kosztéw, ktory prawie udato sie
skompensowac wzrostem przychoddéw. Wsrdd kosztéw odnotowano najsilniejszy wzrost
kosztéw osobowych (Flow -1 915%) i kosztéw napojow (Flow -83,4%). Zmiana kosztéw
Zywnosci nie miata wiekszego wptywu. W zakresie przychoddw przeanalizowano jaki wptyw
miata zmiana wartosci Sredniego rachunku i liczby nakry¢ — obydwie pozycje miaty
pozytywny wptyw na wzrost przychoddéw. Znacznie wiekszg site oddziatywania miat wzrost
liczby nakryé, dzieki ktérym przychody wzrosty o 309 836 zt, niz Sredniego rachunku (wzrost
przychodéw o 13 227 zt). Metodologia wyliczenia wptywu zmian w $rednim rachunku i
liczbie nakry¢ jest identyczna jak w pokojach dla ADR i liczby pokoi sprzedanych.
Przychody i koszty MOD (Mate Departamenty Operacyjne) i odpowiadajgcy im parametr
efektywnosciowy - zysk MOD. Analiza jest prowadzona identycznie jak w przypadku GOP.
Wzrost przychoddéw oddziatywat tu silniej niz wzrost kosztéw i w zwigzku z powyiszym
osiggnieto wzrost zysku MOD.



Operacyjne Koszty Niepodzielone. W tym przypadku odchylenia w kazdej z kategorii
zestawiono z odchyleniami Przychoddéw Operacyjnych. Odnotowano wzrost kosztéw
Operacyjnych ogétem o 229 671 zt. Najsilniej sposréd wszystkich rodzajow kosztow
oddziatywat wzrost kosztéw osobowych w Administracji i Dyrekcji (Flow -617%) i
Utrzymaniu Technicznym (Flow -47%) oraz wzrost kosztow wody i Sciekéw (Flow -43%).
Natomiast efekty korzystne odnotowano w nastepujacych kategoriach:

o Utrzymanie Techniczne — spadek kosztow pozostatych (Flow +170%)

o Energia cieplna — spadek kosztow (Flow +86%)

o IT—spadek kosztow osobowych (Flow +62%)

Zaproponowane powyzej metody uzupetniajgce analize Sprawozdania Operacyjnego ubogacajg
analize i mogg odpowiedzieé¢ na szereg pytan:

jakie koszty najmocniej oddziatujg na spadek rentownosci?

czy wzrost kosztéw wynika wytgcznie z oddziatywania inflacji, czy réwniez ze spadku
efektywnosci wykorzystania posiadanych zasobéw?

jakie czynniki najsilniej wptywaja na zmiane przychodéw?

jak zmiana kosztéw wptywa na zmiane zysku hotelu?

jak nalezy zaplanowac wysokos¢ cen ustug hotelowych aby skompensowaty wzrost kosztéw?

jezeli jednak napotkamy cenowag bariere popytu, to jak bardzo wzrost kosztéw wptynie na
zmniejszenie zysku obiektu

Szukanie odpowiedzi na te pytania staje sie aktualnie kwintesencjg podejscia biznesowego do

zarzadzania. Korzysci z dodatkowych analiz z pewnoscig zrekompensujg wtozony w nie wysitek.



