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ZARZĄDZANIE

USALI: Jak zmieniała 
się rachunkowość 
hotelowa?

Tekst: Cezary Sarnecki

(Część 1.)
Od tego wydania „Hotel Management” otwieramy cykl artykułów poświęconych 
rozwojowi rachunkowości w hotelarstwie w oparciu o Standardowy System 
Rachunkowości Hotelowej (USALI). Pierwszy tekst przypomni historię Standardu, 
zaś następne będą poświęcone kolejnym poziomom wtajemniczeń dotyczących 
12 wersji Standardu i wyjaśnieniu zmian, jakie ten Standard aktualnie proponuje. 
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od kultury organizacji i kompetencji zarządczych dyrektora 
hotelu oraz jego współpracowników. Jednak rzetelne dane są 
narzędziem umożliwiającym właściwe wnioskowanie, ocenę, 
planowanie i komunikację.

Kolejnym ważnym aspektem jest korzystanie z rozwiązań 
sprawdzonych. Nie każde rozwiązanie pojawiające się w branży 
przyniesie nam oczekiwany przełom w wynikach. W przypadku 
implementacji nowych rozwiązań koszty nauki organizacji, 
gromadzenia doświadczeń oraz ewentualnie niższy niż ocze-
kiwany poziom skuteczności rozwiązania mogą przewyższyć 
spodziewane korzyści. 

12. WERSJA STANDARDU USALI
Powracając do meritum, nowa, 12. wersja Standardu USALI 
zacznie obowiązywać od 1 stycznia 2026 r. Będzie to rok 
szczególny, gdyż będziemy wówczas obchodzili 100-lecie od 
momentu opublikowania jego pierwszej edycji. 100 lat tradycji 
i doświadczeń zebranych w branży hotelowej. Przypomnij 
zatem sobie, jak to się zaczęło.

Pierwsza publikacja Standardowego Systemu Rachunko-
wości Hotelowej – USAH (Uniform System of Accounts for 
Hotels) – pierwowzoru USALI (Uniform System of Accounts 
for the Lodging Industry) miała miejsce w Nowym Jorku 
w 1926 r. Edycja ta została opublikowana przez Hotel Asso-
ciation of New York City, zaś w jej opracowaniu wzięły udział  
trzy komitety: 

• Komitet właścicieli hoteli: The Waldorf Astoria, Albert, 
McAlpin, Times Square, Astor, Willard, Commodore oraz  
12 East 86th Street:

• Komitet księgowych hotelowych z obiektów: McAlpin, 
San Remo, Astors, Pennsylvania, The Waldorf Astoria,  
The Biltmore, The Plaza, Astor, Statler Company Inc.;

• Komitet stowarzyszeń księgowych: N.Y. State Society  
of CPAs oraz American Institute of Accountants.

Jednocześnie zamierzeniem autora jest zwrócenie uwagi 
poprzez na istotność pracy z danymi, która częstokroć 
uważa się za passe, nieważną, denerwującą i prowadzącą 

do niepotrzebnego „cięcia kosztów”. Nic bardziej mylnego. 
Rachunkowość zarządcza i Standard USALI jest tylko narzę-
dziem, który umożliwia podejmowanie racjonalnych decyzji 
w oparciu o fakty. Jakie decyzje są podejmowane, to już zależy 
od managerów i dyrektora generalnego. Zarządzanie przedsię-
biorstwem bez informacji jest jak podróż statkiem po wzburzo-
nym morzu bez nawigacji. Jednak nawet najlepsza nawigacja 
może prowadzić do katastrofy morskiej, co głównie zależy  
od doświadczenia i wiedzy kapitana i jego załogi. 

KOMUNIKACJA TO PODSTAWA
Ponadto dane są uniwersalnym i niezwykle ważnym elemen-
tem komunikacji. Pozwalają jasno sprecyzować cele organi-
zacji oraz zmierzyć, w jakim stopniu je osiągamy na każdym 
z etapów. Oceny opisowe, częstokroć są subiektywne lub też 
pozostawiają odmienne wrażenia u strony oceniającej i oce-
nianej. Na przykład jeżeli komunikujemy szefowi kuchni, że ma 
podjąć w ciągu kwartału działania zmierzające do obniżenia 
całkowitego food costu z 35% do 32% – to jasno komunikujemy 
nasze oczekiwania poprzez kwantyfikację celu. 

Jeżeli komunikat ogranicza się jedynie do ogólnego stwier-
dzenia, że koszty w gastronomii są zbyt wysokie – to dla 
odbiorcy komunikatu nie jest jasne, jaki rodzaj kosztu jest 
zbyt wysoki. Jakie należy podjąć działania i w relacji do jakich 
kosztów? Jaki poziom kosztów jest oczekiwany przez przeło-
żonego? Może to prowadzić do działań racjonalnych z punktu 
widzenia szefa kuchni, lecz innego rodzaju działanie może być 
oczekiwane przez jego przełożonego. Powstaje zatem konflikt  
poznawczy. 

Należy zdawać sobie sprawę, że zarządzanie wyłącznie w opar-
ciu o dane jest niewystarczające. Istnieje wiele innych aspek-
tów, które należy wziąć pod uwagę. Styl zarządzania zależy 
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Opracowano wówczas pierwsze zasady rachunkowości hote-
lowej, umożliwiające stosowanie podobnych rozwiązań we 
wszystkich dużych obiektach. Standardy kierowane do małych 
obiektów, moteli i pensjonatów powstały dopiero w 1961 r., zaś 
połączenie obydwu systemów nastąpiło w 1996 r. 

TROCHĘ HISTORII
Od opublikowania I edycji USAH minęło 99 lat. Czasami trudno 
jest znaleźć kontekst historyczny dla tego epokowego wyda-
rzenia w świecie finansów hotelowych. Przyjrzyjmy się zatem 
kalendarium. W 1926 r. urodziła się brytyjska królowa Elżbieta II 
oraz słynna aktorka Marilyn Monroe. J. Willard Marriott – twórca 
podwalin największej sieci hotelarskiej świata (Marriott Inter-
national) zastanawiał się nad otwarciem pierwszego swojego 
sklepu z żywnością i piwem korzennym. Uczyni to wraz ze swoją 
żoną Alice w 1927 r. Dopiero 30 lat później wkroczy do branży 
hotelowej przekazując swojemu synowi Billowi Marriottowi 
zarządzanie motelem w Arlington. 

Większość ówczesnych hoteli oferowała podstawowe usługi. 
Jak wspomina Peter Tremling,  biznes hotelowy składał się 
głównie z cegieł i zaprawy. Jednakże w okresie tym powstają 
również pierwsze hotele wzorowane na arystokratycznych 
pałacach i rezydencjach. Hotele typu pałacowego przezna-
czone są dla bogatego ziemiaństwa, kupców i finansistów, 
którzy pragną otaczać się zbytkiem typowym dla rodzin 
arystokratycznych. Hotele tego typu powstały we wszystkich 
metropoliach europejskich, to m.in.: „Ritz” w Paryżu, „Savoy” 
w Londynie, „Europejski” i „Bristol” w Warszawie, „Francuski” 
w Krakowie (1912), „Ritz” w Białymstoku (lata 1913–1944, znisz-
czony podczas II wojny światowej i później nieodbudowany), 
„Pod Orłem” w Bydgoszczy (1822). 

Pierwsze sztandarowe obiekty hotelarstwa pałacowego w Pol-
sce powstawały już w XIX w. i pierwszej połowie XX stulecia. 
W Warszawie rodzina Gerlachów nabyła Pałac Lubomirskich 
i adoptowała go na Hotel Europejski. Kolejnymi inwestorami 
były rodziny Przeździeckich, Pusłowskich, Czetwertyńskich 
i Grocholskich, które odkupiły hotel od rodziny Gerlacha i roz-
budowały go w 1855 r. o nowe skrzydło od strony pl. Saskiego. 
Projektantem hotelu był Henryk Marconi. Hotel posiadał wów-
czas 162 pokoje, restaurację i cukiernię. Jak napisał Bolesław 
Prus w „Kronikach Tygodniowych” – „zajazd ten posiada tytuł 
francuski, pieczęć francuską, poliglotyczne rachunki i własną 
windę hydrauliczną (z mężczyzną do kręcenia), która na wyższe 
piętra przynosi tłumoki z należącymi do nich podróżnymi”. 

W latach 1876–1877 dobudowano kolejne dwa skrzydła od 
strony Krakowskiego Przedmieścia i ul. Ossolińskich. Hotel 
liczył wówczas 235 pokoi i był ośrodkiem życia towarzy-
skiego i politycznego Warszawy. Hotel w niezmienionej 
bryle przetrwał aż do czasów dzisiejszych. Zmieniały się tylko 
nazwy placu, przy którym stał – Plac Saski, Plac Soborowy 
(za czasów zaboru rosyjskiego), ponownie Plac Saski, Plac 

Piłsudskiego, Adolf Hitler Platz (podczas okupacji niemieckiej),  
następnie Plac Zwycięstwa i ponownie Piłsudskiego – oraz 
marka hotelu – od 2018 r. Hotel Raffles Europejski Warsaw. 

Drugi polski hotel – hotel Bristol – został otwarty w 1901 r. 
Został zbudowany w rekordowym czasie (dwa lata) i był 
najwyższym wówczas w Warszawie obiektem (osiem kondy-
gnacji). Posiadał pierwszą nowoczesną windę, pierwszą nowo-
czesną pralnię mechaniczną, szereg sal balowych, restauracji, 
kawiarni, salę bilardową, bibliotekę, telegraf, a także własną 
lodziarnię, cukiernię i liczne sklepy. Miał stwarzać namiastkę 
arystokratycznego życia. Oferował już nie pojedynczą usługę 
(nocleg), ale całą kombinację usług, dającą poczucie komfortu 
i przepychu. Obiekt ten stał się kanonem we współczesnym  
hotelarstwie. 

Innym, należącym do najstarszych w stolicy obiektów był hotel 
Polonia Palace, który zainaugurował działalność 14 lipca 1913. 
Konstanty hr. Przeździecki zainwestował w obiekt ten 1.100 tys. 
rubli, a potem zarządzał nim do 1939 r. Rodzina Przeździeckich 
kierowała już wcześniej Hotelem Europejskim w Warszawie, 
zbudowanym przez dziada Aleksandra. Nazwa „Polonia” nie 
została wybrana przez przypadek – Polska była jeszcze wtedy 
pod zaborami, więc tak silny akcent patriotyczny w sercu stolicy 
był „ku pokrzepieniu serc”.

Dwudziestolecie międzywojenne nie zaznaczyło się w Polsce 
spektakularnymi inwestycjami hotelowymi, z wyjątkiem hotelu 
Patria w Krynicy wybudowanego przez Jana Kiepurę. Natomiast 
w okresie tym nastąpił rozwój pierwszych szkół hotelarskich 
w kraju. Powstały Niższa Szkoła Hotelarska w Warszawie, Szkoła 
Hotelarska w Zakopanem (1931 r.) i Szkoła Hotelarska w Krako-
wie (1932 r.) posiadająca status uczelni wyższej. Program szkoły 
obejmował m.in. naukę trzech języków obcych, architekturę, 
gastronomię dietetyczną i hotelową, prawoznawstwo, geo-
grafię gospodarczą i rachunkowość, która od dwudziestolecia 
międzywojennego była bardzo silnie związana z rozwojem 
polskiego hotelarstwa.

Wraz z rozwojem branży w standardzie rachunkowości hote-
lowej pojawiły się zróżnicowane departamenty i coraz szersze 
spektrum analitycznych kont księgowych. Z czasem ze względu 
na rozwój branży wiele z nich dzisiaj nie istnieje. Przykładem 
mogą być departamenty „Stoisko z cygarami” i „Sklep ze słody-
czami i napojami gazowanymi” lub konta „prowizja od aparatów 
wrzutowych” rejestrowana jako inny dochód w Departamencie 
Telefonicznym, koszt zakupu „piór wiecznych”, który był ujęty 
w Departamencie Administracja i Dyrekcja w grupie kosztów 
„Drukowanie i materiały piśmienne” lub funkcja „sprzątaczki” 
w departamencie Pokoje. Oprócz takich ciekawostek, V edycja 
USAH opublikowana w 1952 r. zasłynęła przede wszystkim tym, 
że pojawiło się pojęcie GOP (Gross Operating Profit), które od 
ponad 70 lat jest jednym z najważniejszych mierników efek-
tywności funkcjonowania hotelu. 
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W V edycji zalecono stosowanie pierwszych statystyk w poszcze-
gólnych departamentach, takich jak:
• Departament Pokoje – liczba pokoi w hotelu, frekwencja, 

podwójna zajętość pokoi, średnia cena pokoju, średnia cena 
na gościa, liczba sztuk prania hotelowego na zajęty pokój 
dziennie.

• Departament Restauracja – liczba zamówień, zużycie gazu, 
zużycie gazu na 100 nakryć, liczba sztuk prania gastrono-
micznego na nakrycie.

• Departament Pralnia – liczba zleceń, liczba sztuk prania 
na 100 gości, przeciętny rachunek na 1 zlecenie, przeciętny 
koszt prania na 1 zlecenie.

• Media – zużycie paliwa, zużycie energii elektrycznej, zużycie 
energii parowej, wody, koszt lodu.

Można zauważyć bardzo wyraźny kontrast w obszarze wskaź-
ników i statystyk pomiędzy V Edycją i do dzisiaj obowiązującą  
XI Edycją USALI. Obecnie obowiązująca edycja opisuje wskaźniki 
i statystyki na 43 stronach standardu, zaś V Edycja definiowała 
zaledwie 20 miar.

Przez następne 25 lat nastąpiło wyraźne przesunięcie w branży 
hotelowej ze standardu „brick and mortar” do modelu bizneso-
wego. Jak wspomniano wcześniej, w 1961 r. powstał standard 
rachunkowości dla małych obiektów i moteli (Uniform System 
of Accounts for Small Hotels, Motels and Motor Hotels). Standard 
ten został opracowany przez National Association of Hosptality 
Accountants, poprzednika dzisiejszej organizacji Hospitality 
Financial and Technology Professionals (HFTP). 

W 1996 r., po kolejnych zmianach dostosowawczych w 1979 
i 1986 r., doszło do połączenia obydwu systemów w jeden 
standard nazwany USALI (Uniform System of Accounts for 
the Lodging Industry) IX Edycja. W opracowaniu wzięli udział 
przedstawiciele właścicieli obiektów oraz przedstawiciele nauki, 
firm księgowych, firm consultingowych i operatorów. Ponie-
waż komitet opracowujący standard dążył do tego, aby edycja 
została akceptowana na rynku europejskim, do współpracy 
zaproszono Brytyjskie Stowarzyszenie Księgowych Hotelowych, 
zaś w 2000 r. standard przetłumaczono na język niemiecki.  

Wracając do roku 1977, kiedy to została opublikowana VII Edy-
cja USAH, należy zwrócić uwagę, że do prac nad nią zostali 
zaproszeni przedstawiciele Sheraton Corporation, Hilton Hotels 
Corporation, Loews Corporation, Western International Hotels 
Company and Caesars Palace. Przedstawiciele ci tworzyli zalążki 
międzynarodowego hotelarstwa. Impulsem do międzynaro-
dowego rozwoju branży była deregulacja lotnictwa cywilnego 
i wejście na rynek tanich linii lotniczych na początku lat 70. 
Gwałtowny wzrost podaży usług przewozowych doprowadził 
do spadku cen, zaś relatywnie ograniczone w krótkim czasie 
zasoby miejsc w samolotach poszczególnych linii lotniczych 
zwróciły uwagę na zagadnienie maksymalnego wykorzystania 
posiadanego potencjału transportowego. 

Zastosowano segmentację rynku pasażerów ze względu 
na wrażliwość na cenę oraz preferencje zakupowe. Rozpo-
częto różnicowanie cen w zależności od standardu oferowanej 
usługi (klasa biznes czy klasa ekonomiczna) oraz od czasowego 
wyprzedzenia zakupu w stosunku do terminu realizacji usługi. 
Z biegiem czasu wiele innych gałęzi gospodarki, w tym hote-
larstwo, rozpoczęły stosowanie metody zarządzania cenami 
– Revenue Management. Dostępność podróżowania na długie 
dystanse dla dużej rzeszy osób wywołała gwałtowne zapo-
trzebowanie na obiekty noclegowe, co stało się impulsem do 
rozwoju Międzynarodowych Systemów Hotelowych (MSH).

W 2006 r. powstała X Edycja USALI. Komitet organizacyjny 
kontynuował poszerzanie spektrum przedstawicieli współ-
pracujących nad aktualizacją standardu. W tej edycji zostali 
zaproszeni m.in. przedstawiciele firmy Smith Travel Research 
(STR Global), co miało wpływ na rozbudowę segmentacji gości. 
Komitet stwierdził, że standard ten powinien być coraz bardziej 
użyteczny dla branży, jednocześnie pozostając w zgodności 
z Ogólnie Obowiązującymi Zasadami Rachunkowości w Stanach 
Zjednoczonych (United States Generally Accepted Accounting 
Principles – US GAAP). 

XI Edycja USALI opublikowana w 2014 r. z mocą obowiązywania 
od 1 stycznia 2015 r. wprowadziła rachunkowość hotelową 
w XXI w. Praca komitetu nad tą edycją potwierdziła, że standard 
USALI powinien jak najbardziej służyć rozwiązaniom branżowym 
na całym świecie. Pomimo że potrzeby właścicieli i operatorów 
obiektów hotelowych mogą być zbliżone, komitet zdecydował, 
że ze względu na interesy i specyfikę właściwą tym grupom 
należy przygotować standard Sprawozdania Operacyjnego 
odrębnie dla właścicieli i operatorów. Edycja XI USALI po raz 
pierwszy jest także dostępna w wersji elektronicznej.   
  
Polskie hotelarstwo sieciowe miało swoje korzenie w okresie 
międzywojennym. We Lwowie w 1920 r. powstało Polskie 
Biuro Podróży Orbis. W 1933 r., po zakupie akcji PBP Orbis 
przez państwowy bank PKO, siedzibę Orbisu przeniesiono 
do Warszawy. Do września 1939 r. Orbis dysponował kilkoma 
hotelami, które zostały zniszczone w trakcie działań wojennych. 
W 1944 r. powstało Przedsiębiorstwo Państwowe Orbis. W latach 
1946–1959 przedsiębiorstwo zarządzało siecią pensjonatów 
oferujących 5000 łóżek oraz obsługiwało wagony sypialne 
i restauracyjne w pociągach. 

W 1951 r. dziewięć najlepszych hoteli w Polsce włączonych 
zostało do Orbisu, aby przygotować je do obsługi gości 
z zagranicy. Do 1956 r. podstawową działalnością Orbisu była 
obsługa przejazdów robotników i rolników, organizacja zjazdów 
młodzieży, spotkań dla pracowników administracji państwowej 
itp. W 1956 r. powstał również Dom Chłopa, będący zalążkiem 
Spółdzielni Gromada. Pomysł budowy takiego obiektu sięgał 
również okresu międzywojennego, ale brak klimatu politycz-
nego dla tej idei uniemożliwił wówczas jego budowę. 
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C e z a r y  S a r n e c k i

Partner w SECCO Hospitality Financial Management. Zwią-
zany z branżą hotelarską od ponad 14 lat. W czasie swojej 
pracy pełnił funkcje Głównego Księgowego i Dyrektora 
Finansowego w Hotelu Courtyard by Marriott oraz w Spółce 
Zarządzającej Port-Hotel, a także Dyrektora Generalnego 
Hotelu DeSilva Katowice i Dyrektora Finansowego w grupie 
Hotele DeSilva. Certyfikowany Główny Księgowy i członek 
Stowarzyszenia Księgowych w Polsce, trener i konsultant 
ds. USALI. Wykładowca na studiach podyplomowych 
w Akademii Leona Koźmińskiego i ADN Akademia. 

W latach 1960–1980 Orbis rozwijał swoją bazę hotelową. Powstały 
34 nowe obiekty. Polska coraz bardziej otwierała się na świat 
i potrzebowała dużej sieci hotelowej. W 1980 r. Orbis posiadał 
60% pokoi hotelowych w Polsce. Frekwencja w 1980 r. wyniosła 
65,1%, z czego połowę zapewniali goście zagraniczni. W latach 
70., w okresie realizacji pierwszych w powojennej historii Polski 
inwestycji w standardach międzynarodowych sieci hotelarskich, 
wybudowano sześć Novoteli, z których cztery funkcjonują do 
dzisiaj. Pod koniec 1990 r. sieć hoteli Orbis liczyła 53 obiekty.

Pierwszym hotelem w Polsce należącym do Międzynarodo-
wego Systemu Hotelowego był hotel Marriott w Warszawie. 
Jego oficjalne otwarcie miało miejsce 2 października 1989 r. 
Ten pierwszy obiekt tej sieci w Europie Środkowo-Wschodniej 
mieścił się od 20. piętra wzwyż w budynku LIM. Obiekt posia-
dał 523 pokoje i 16 sal konferencyjnych. Na ostatnim piętrze 
hotelu znajdował się się apartament prezydencki. Goście hotelu 
Marriott mieli do dyspozycji saunę, basen, sale konferencyjne, 
restauracje i dziewięć barów. Na dwóch najwyższych kondy-
gnacjach Centrum LIM znajdowała się kawiarnia Panorama i Sky 
Bar z jednym z najwyższych publicznie dostępnych widoków 
na  Warszawę. Warto jednocześnie nadmienić, że Marriott był 
pierwszym obiektem w Polsce stosującym standard USALI. 
Ze względu na rozwiązanie umowy franczyzowej z Marriott 
International obiekt przyjął nazwę Warsaw Presidential Hotel.

W 2000 r. Orbis pozyskał strategicznego partnera – firmę Accor, 
europejskiego lidera na rynku hotelowym. Na kolejne obiekty 
należące do MSH trzeba było czekać do 2002 r. Wtedy powstał 
hotel Sheraton w Warszawie należący do grupy Starwood Hotels 
& Resorts. Później sprawy nabrały znacznie szybszego tempa. 
Po przejęciu Orbisu Accor rozwinął plan standaryzacji obiektów 
zgodnie z międzynarodowymi normami. Rozwinęły się Novotele 
i powstały nowe marki Sofitel, Ibis i Mercure. Nastąpiły kolejne 
inwestycje w znane brandy międzynarodowe – Hilton, Westin, 
Marriott, Sheraton, Holiday Inn, Intercontinental i inne. Obiekty 
te w związku z przynależnością korporacyjną i pozyskanym 
know-how zazwyczaj stosują standard USALI. W polskich 
obiektach niezrzeszonych i nowych tworzących się sieciach 
krajowych standard ten zaczyna się rozwijać.

XII edycja Standardu powstała z ponadrocznym opóźnieniem 
w stosunku do planu wydawniczego. Wynikało to z faktu, 
że dwie organizacje odpowiedzialne za jego edycję – Ameri-
can Hotel Lodging Educational Institute (AHLEI) i Hospitality 
Financial and Technology Professionals (HFTP) –  nie porozu-
miały się. Pełne prawa do publikacji Standardu USALI przejęło 
HFTP, zaś AHLEI skoncentrowało się na szkoleniach, rozwoju 
kompetencji zawodowych hotelarzy, certyfikacji, konferencjach 
i kongresach branżowych. 

XII edycja Standardu przyniosła wiele zmian dostosowują-
cych ewidencję do współczesnych wyzwań. Zmiany te są 
widoczne w każdym departamencie, jednak moim zdaniem 

najbardziej zasadnicze są: podział ewidencji na plan europejski  
i all-inclusive, ewidencja pozwalająca na monitorowanie obcią-
żeń środowiskowych oraz określenie wymagań co do doku-
mentowania i fakturowania kosztów przez franczyzodawców 
i zarządzających, co ułatwi ich identyfikację i przypisanie do 
właściwych kont księgowych w obiekcie. Szerzej o tych kwe-
stiach w następnym artykule. 
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