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ZARZĄDZANIE

Wariant “0” Zgodnie z USALI Korekta

Przychód z gastronomii 207 468,00 zł 207 468,00 zł 0,00 zł

Sprzedaż żywności 155 601,00 zł 155 601,00 zł 0,00 zł

Sprzedaż napojów 51 867,00 zł 51 867,00 zł 0,00 zł

Koszty gastronomii 182 570,00 zł 128 629,00 zł 53 941,00 zł

Food cost 84 024,00 zł 43 568,00 zł 40 456,00 zł

Food cost (%) 54% 28% 26%

Beverage Cost 25 933,00 12 448,00 zł 13 485,00 zł

Beverage Cost (%) 50% 24% 26%

Koszty osobowe 62 240,00 zł 62 240,00 zł 0,00 zł

Koszty osobowe (%) 30% 30% 0%

Pozostałe koszty 10 373,00 zł 10 373,00 zł 0,00 zł

Pozostałe koszty (%) 5% 5% 0%

Dochód gastronomii 24 898,00 zł 78 839,00 zł 53 941,00 zł

Rentowność gastronomii (%) 12% 38% 26%

Standard USALI. 
Tekst: Cezary Sarnecki  

Partner w SECCO Hospitality  
Financial Management.

W poprzednim numerze „Hotel Management”, w artykule pod tym samym tytułem, 
podałem kilka przykładowych przyczyn po stronie ewidencji danych, które prowadzą  
do deformacji wskaźników operacyjnych i/lub wyników operacyjnych obiektu. W tym 
tekście przedstawiam kolejne przypadki, na które zwróciliśmy uwagę podczas prac 
wdrożeniowych lub audytorskich. Dane zostały zmienione, przy pełnym odwzorowaniu 
mechanizmu odstępstw w ewidencji i ich wpływu na wyniki i wskaźniki operacyjne. 
Konsekwencje zmian zostały przedstawione poprzez zestawienie wyników przy 
odstępstwach oraz zgodnie ze standardem USALI.

Ocena funkcjonowania hotelu jest zasadna, jeżeli ewi-
dencja jest prowadzona zgodnie ze standardem USALI 
i zasady tej ewidencji są niezmienne w czasie. Pozwala 

to wówczas na uzyskanie prawidłowych wartości wskaźników 
i w konsekwencji właściwe wnioskowanie. W tym artykule 
przeanalizujemy wybrane aspekty ewidencyjne wraz z przy-
kładami liczbowymi błędów po stronie:

• wyliczania wskaźnika zużycia surowców 
  (food cost i beverage cost);
• ewidencji kosztów osobowych; 
• pominięcia w ewidencji części przychodów.

WYLICZANIE WSKAŹNIKA FOOD COST 
W hotelu X przeanalizowano wyniki gastronomii. W danym 
miesiącu przedstawiały się one jak w tabeli 1 dla wariantu „0”.

Wybrane aspekty ewidencji  
i ich wpływ na prezentację wyniku

Tab. 1.: Wpływ odmiennych od standardu USALI zasad ewidencji surowców.
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Spis ilościowy jest prowadzony przez wyznaczone osoby 
nienależące do tego samego działu, z wyłączeniem działu 
księgowego.

– Każdy ruch magazynowy jest ewidencjonowany na bieżąco 
z wykorzystaniem stosownych dokumentów:

      • PZ – przyjęcie zewnętrzne,
      • RW – rozchód wewnętrzny hotelu,
      • MM – przesunięcie międzymagazynowe,
      • PW – przyjęcie do magazynu wewnętrzne.

– Wprowadzono następującą kolejność czynności inwenta- 
ryzacyjnych:
• Przed rozpoczęciem spisu inwentaryzacyjnego osoba 

odpowiedzialna za magazyn weryfikuje dokumenty maga-
zynowe pod względem ich kompletności i poprawności. 
Przede wszystkim sprawdza:
- Prawidłowość przesunięć międzymagazynowych (doku-

menty MM) pomiędzy magazynem żywnościowym 
i napojowym. Wszystkie produkty żywnościowe wydane 
na bar lub restaurację do produkcji drinków obciążają 
beverage cost, zaś alkohol pobierany z magazynu 
napojowego do produkcji żywności obciąża food cost.

- Dokumentację wydań z magazynu do produkcji żyw-
ności, na potrzeby wewnętrzne hotelu i właściciela. 
Dokumenty pobrania produktów z magazynu (RW) są 
potwierdzane przez osobę pobierającą.

- Szefem kuchni ustala koszty gastronomii complimentary 
zleconej przez właściciela. Gastronomia complimentary 
powinna być bonowana na poziomie średniego food 
cost  i potwierdzana podpisem gościa.

• Spis inwentaryzacyjny jest prowadzony w podziale na pro-
dukty pełnowartościowe i produkty zepsute lub przeter-
minowane. Produkty zepsute i przeterminowane obciążają  
food cost lub beverage cost.

• Skompletowane dokumenty są przekazywane do działu 
księgowości w celu wyceny, ustalenia różnic inwenta-
ryzacyjnych i przeksięgowania zużycia produktów nie 
związanych ze sprzedażą na właściwe konta –  właściciela 
lub departamentów hotelowych.

• Wykaz różnic inwentaryzacyjnych z powrotem jest przekazy-
wany do magazyniera, by ten złożył  pisemne wyjaśnienia.

• Wyjaśnienia wraz z wykazem różnic są przekazywane 
do dyrektora hotelu w celu oceny, czy niedobory są 
zawinione, czy też nie. Zawinione niedobory są źródłem 
regresu wobec odpowiedzialnego pracownika. Osoby 
odpowiedzialne za magazyn powinny mieć podpisaną 
odpowiedzialność materialną.

Odpowiednio prowadzona ewidencja kosztów surowców w połą-
czeniu z prawidłowymi procedurami może dopiero być podstawą 
oceny funkcjonowania gastronomii. Dane z wariantu „0” byłyby 
krzywdzące zarówno dla osoby odpowiedzialnej za magazyn, 
jak i dla szefa kuchni. Dlatego też dane, na podstawie których 
podejmowane są decyzje, powinny być kompletne, odzwier-
ciedlać właściwe procesy oraz mieć wysoki poziom jakości. 

Patrząc na tabelę 1, niepokój budzą wysokie wskaźniki food 
cost i beverage cost. Pozostałe wskaźniki były utrzymane 
na prawidłowym poziomie. Osoba odpowiedzialna za maga-
zyny została poproszona o wyjaśnienie zasad odbioru dostaw, 
prowadzenia dokumentacji magazynowej, zasad inwentaryzacji 
oraz wyliczania wskaźników zużycia surowca. 

Podczas tej rozmowy uzyskano następujące informacje:
• Magazyn żywnościowy i napojowy znajdują się w tym samym 

pomieszczeniu przejściowym.
• Magazyn ma uszkodzone drzwi, które nie zamykają się. 

Poza godzinami pracy magazyniera każdy z pracowników 
ma swobodny dostęp do pomieszczenia magazynowego.

• Właściciel obiektu nie zgłasza pobranych z magazynu pro-
duktów żywnościowych i napoi na własne potrzeby.

• Na ustne zlecenia właściciela, kuchnia zapewnia nieodpłatną 
konsumpcję dla jego gości bez ewidencji kosztów.

• Nie jest prowadzona żadna dodatkowa ewidencja na cele 
zużycia surowców niezwiązanych ze sprzedażą.

• Napoje i kawa miały istotnie zawyżone ceny dostaw.

W wyniku rekomendacji zmieniono zasady przyjmowania dostaw, 
inwentaryzacji oraz ewidencji zużycia surowców w obiekcie. 
Uzyskano tą drogą znaczną poprawę wyników gastronomii. 
Schemat zmian zaprezentowano w tabeli 1 w kolumnie 
„Zgodnie z USALI”. Co zatem miało wpływ na istotne zmiany 
kosztów w gastronomii?

• W trybie pilnym naprawiono drzwi i zamknięto pomieszcze-
nie przejściowe. Klucze do drzwi otrzymała osoba odpowie-
dzialna za magazyn.

• Przenegocjowano ceny produktów do poziomu rynkowego.
• Wprowadzono następujące zmiany w procedurach operacyjnych:

– Przyjmowanie produktów odbywa się na rampie z zakazem 
wchodzenia dostawców na teren hotelu.

– Osobą odbierającą nie może być wyłącznie osoba, która 
zamawiała dostawę. W odbiorze zawsze uczestniczą dwie 
osoby – jedna odpowiedzialna za sprawdzenie jakości, 
a druga za sprawdzenie ilości i wagi zamawianych produktów.

– Osoby odbierające dostawę nie mogą pochodzić z tego 
samego działu.

– Osoby sprawdzające parametry ilościowe i wagowe rotują 
się według grafiku znanego tylko dyrektorowi hotelu.

– Inwentaryzacja jest prowadzona zawsze wieczorem ostat-
niego dnia miesiąca.

– W czasie inwentaryzacji do magazynu nie są przyjmowane 
żadne dostawy i wydania produktów. Wydania i dostawy 
mogą być prowadzone po zakończeniu inwentaryzacji 
w dacie pierwszego dnia kolejnego miesiąca. Przed roz-
poczęciem inwentaryzacji szef kuchni pobiera z magazynu 
niezbędne produkty do magazynku podręcznego w celu 
zapewnienia ciągłości produkcji żywności do końca dnia.

– W inwentaryzacji magazynu może uczestniczyć osoba odpo-
wiedzialna za magazyn, ale wyłącznie z głosem doradczym. 
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Jednak brak właściwej alokacji zmieni wskaźnik rentowno-
ści pokoi. Koszty pracy w służbie pięter powinny wiązać się 
wyłącznie ze sprzątaniem pokoi. Jeżeli służba pięter wykonuje 
inne prace, np. sprząta powierzchnie SPA czy sale konferen-
cyjne, to odpowiednia część ich kosztów pracy powinna być 
alokowana jako kontrakty serwisowe odpowiednio w SPA  
i gastronomii.

POMINIĘCIE W EWIDENCJI NIEKTÓRYCH PRZYCHODÓW
W hotelu Z niektóre przychody nie zostały zaewidencjonowane. 
Analizując raport operacyjny USALI, zauważono, że dotyczy to 
części przychodów gastronomicznych związanych z impre-
zami okolicznościowymi (wesela, komunie, studniówki i inne). 
Wywnioskowano to z raportu operacyjnego (tabela 3, kolumna 
Wariant „0”), w którym odnotowano udział kosztu imprez oko-
licznościowych w przychodach na poziomie 504%, zaś food 
cost dla tych imprez na poziomie 159%. 

Wynika z tego brak ewidencji wszystkich przychodów imprez 
okolicznościowych przy jednoczesnej ewidencji wszystkich 
kosztów. Na poziomie wyników ogólnych gastronomii nie 
jest to do uchwycenia, jednak analiza szczegółów pozwala 
na jednoznaczne uchwycenie nieprawidłowości.  

Po dopisaniu faktycznych przychodów w imprezach okolicz-
nościowych wskaźnik Food Cost zmniejszył się z poziomu  
159 do 24%, zaś rentowność gastronomii wzrosła z 17 do 39%. 
Brak w ewidencji wszystkich przychodów rzutuje również 
na GOP, GOPPAR i EBITDA.

Miesiąc maj Wariant „0” Zgodnie 
z USALI

POKOJE

Liczba dostępnych pokoi 2.610 2.610

Liczba pokoi sprzedanych 1.749 1.749

Frekwencja 67% 67%

ADR 380 zł 380,00 zł

Przychody z pokoi 664 620 zł 664 620 zł

Koszty osobowe recepcja 54.500 zł 54.500 zł

Koszty osobowe służba pięter 99.800 zł 51.839 zł

Pozostałe koszty łącznie 93.047 zł 93.047 zł

Koszty pokoi 247.347 zł 199.386 zł

Dochód z pokoi 417.273 zł 465.234 zł

Rentowność 63% 70%

Koszt sprzątania pokoju 57,1 zł 29,6 zł

Tab. 2.: Prezentacja wyników hotelu za maj przy braku alokacji kosztów 
osobowych zgodnie z wykonaną pracą.

EWIDENCJA KOSZTÓW OSOBOWYCH 
Ewidencja kosztów osobowych z reguły jest prowadzona 
według przypisania do poszczególnych stanowisk, np. koszty 
pracy pracowników Służby Pięter są przypisane wyłącznie 
do tego działu. Standard USALI traktuje tę kwestię nieco ina-
czej – koszty osobowe danego pracownika (wraz z częścią 
ZUS=u pracodawcy i innymi pochodnymi) powinny być 
alokowane w odpowiedniej części, do miejsca, gdzie praca 
została wykonana.  

Szczególnie widoczny przypadek zauważyliśmy w hotelu Y, który 
posiadał rozbudowany aquapark. W okresie późnowiosennym 
przygotowywano go do rozpoczęcia działalności operacyjnej. 
Służba pięter porządkowała teren i wnętrza aquaparku, dodat-
kowo korzystając z nadgodziny, umów-zlecenia, jak również 
z outsourcingu. Błędem ewidencyjnym, który popełniono, 
było przypisanie wszystkich kosztów osobowych wyłącznie 
do działu służby pięter. Jak zatem przedstawiała się ewidencja 
w pierwotnie przygotowanym raporcie (tabela 2, wariant „0”)?

C e z a r y  S a r n e c k i

Partner w SECCO Hospitality Financial Management. 
Związany z branżą hotelarską od ponad 20 lat. W cza-
sie swojej pracy pełnił funkcję 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 finan-
sowego w grupie Hotele DeSilva. Certyfikowany główny 
księgowy i członek Stowarzyszenia Księgowych w Polsce. 
Wykładowca rachunkowości zarządczej na studiach 
podyplomowych w Akademii Leona Koźmińskiego, 
Uniwersytecie SWPS oraz studiach MBA w Wyższej 
Szkole Turystyki i Hotelarstwa w Gdańsku. 

Brak alokacji części kosztów pracy służby pięter do Aquaparku 
wywołało spadek rentowności pokoi o 7 pp. Można byłoby 
przyjąć, że w maju taki spadek mógł się wydarzyć i przejść 
nad tym do porządku dziennego. Ale analizując jednostkowy 
koszt zmienny sprzątania pokoju, trudno nie zauważyć wzrostu 
z 29,6 zł do 57,1 zł, czyli o 93%. Nieprawidłowa ewidencja w tym 
przypadku nie zmieni wskaźników GOP, GOPPAR, RevPAR, 
TRevPAR czy EBITDA. 

csarnecki
Podświetlony
Po ZUS myślnik zamiast znaku równości

csarnecki
Komentarz w tekście
konsekwentnie z małej litery
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Analiza sprawozdania operacyjnego według USALI przypomina 
wyniki badania laboratoryjnego. Mamy wskaźniki i każdy z nich 
powinien znajdować się w odpowiednich granicach. Każde 
odchylenie poza normą może świadczyć o potencjalnym stanie 
chorobowym. Szybka diagnoza może pozwolić na opanowa-
nie stanu na poziomie „kataralnym”, utrzymywanie zaś stanu 

chorobowego przez dłuższy czas może prowadzić do poważ-
nych powikłań. Dlatego znajomość standardu USALI, planu 
kont, zakresu ewidencji na tych kontach i prezentacji wyniku 
jest niezwykle ważna. Wielopoziomowa analiza w oparciu 
o śledzenie jednostkowych kosztów zmiennych, wykonania 
w relacji do budżetu czy ubiegłego roku, precyzyjnie pozwala 
przeprowadzić taką diagnozę. 

Tab. 3.: Pominięcie w ewidencji części przychodów.

Pokoje Wariant „0” % Po korekcie %

Liczba dostępnych pokoi 2.610 2.610

Liczba pokoi sprzedanych 1.749 1.749

Frekwencja 67% 67%

ADR 380 zł 380 zł

Przychody z pokoi 664.620 zł 664.620 zł

Koszty osobowe 106.339 zł 106.339 zł

Pozostałe koszty 93.047 zł 93.047 zł

Koszty pokoi 199.386 zł 199.386 zł

Dochód z pokoi 465.234 zł 465.234 zł

Rentowność pokoi 70% 70%

Gastronomia 

Przychód z gastronomii 267 808,53 zł 342 373,84 zł

Przychód z restauracji 136 949,53 zł 136 949,53 zł

w tym z żywności 90 386,69 zł 90 386,69 zł

Przychód MICE 119 830,84 zł 119 830,84 zł

w tym z żywności 65 906,96 zł 65 906,96 zł

Przychód imprezy okolicznościowe 11 028,16 zł 85.593,47 zł

w tym z żywności 8 822,53 zł 58 474,78 zł

Koszty gastronomii 223 398,92 zł 223 398,92 zł 65%

Koszty restauracji 95 864,67 zł 75% 95 864,67 zł 70%

w tym food cost 27 116,00 zł 30% 27 116,00 zł 30%

Koszty MICE 71 898,50 zł 65% 71 898,50 zł 60%

w tym food cost 14 499,53 zł 22% 14 499,53 zł 22%

Koszty imprez okolicznościowych 55 635,75 zł 504% 55 635,75 zł 65%

w tym food cost 14 033,95 zł 159% 14 033,95 zł 24%

Dochód gastronomii 44 409,61 zł 101 856,22 zł

Rentowność gastronomii 17% 39%

Przychody z żywności 165 116,18 zł 214 768,43 zł

Koszty żywności 55 649,48 zł 34% 55 649,48 zł 26%

Przychody operacyjne razem 932 428,53 zł 1.006.993,80 zł

Koszty operacyjne razem 422 784,92 zł 422 784,92 zł

Dochód z departamentów operacyjnych 509 643,61 zł 584 208,90 zł

Koszty Niepodzielone 261 080,98 zł 261 080,98 zł

GOP 248 562,63 zł 27% 323 127,92 zł 32%


