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Najczesciej analizowanymi wskaznikami operacyjnymi hotelu sg zazwyczaj
$rednia cena (ADR) oraz frekwencja (OCC). Jaka warto$¢ merytoryczng niosg
ze sobg te wskazniki? Czy rzeczywiscie zarzadzanie nimi jest panaceum

na osiggniecie super wyniku hotelu? Przyjrzyjmy sie zatem réznym
wskaznikom operacyjnym, wskazujac na ich ,tadunek” informacyjny.

Frekwencja (OCC) jest ilorazem pokoi sprzedanych i pokoi
dostepnych w danym okresie — taka definicje podaje standard
USALI". Nalezy zwréci¢ uwage, ze w liczniku wskaznika nie wyste-
puja pokoje zajete, jak najczesciej jest to stosowane, tylko pokoje
sprzedane. Roéznica pomiedzy pokojami zajetymi a sprzedanymi
to pokoje wykorzystane nieodpfatnie (complimentary). W mia-
nowniku wskaZnika wystepuje natomiast liczba pokoi dostepnych
(Available Rooms), ktéra zazwyczaj jest iloczynem liczby pokoi
i liczby dni w danym okresie. Wedtug standardu, wytaczenia
z przyczyn technicznych (Out-of-Order) nie stanowig podstawy
do obnizenia liczby pokoi dostepnych do sprzedazy.

Standard podaje trzy przypadki, kiedy takiego obnizenia pod-

stawy mozna dokonac:

- pokoje wylaczone sezonowo — warunkiem jest czas wytgcze-
nia zdefiniowany jako minimum 30 kolejnych dni, wystepujacy
zawsze w tym samym okresie w kolejnych latach;

- pokoje wytaczone na diuzszy czas — okres wyfgczenia jest
w tym przypadku dtuzszy niz szes¢ nastepujacych po sobie
miesiecy. Wytaczenie to zazwyczaj jest spowodowane na skutek
dziatania klesk zywiotowych;

- pokoje wylaczone dla wiasnego wykorzystania hotelu
(permanent House Use) — rowniez w tym przypadku okres
wylaczenia jest dtuzszy niz sze$¢ nastepujacych po sobie mie-
siecy. Przykfadem tego typu wytaczenia jest np. udostepnienie
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pokoju zatrudnionemu dyrektorowi hotelu spoza miejscowosd,
w ktorej znajduije sie obiekt.

Jezeli prawidtowo zostat zdefiniowany wskaznik frekwencji, na jego
podstawie oraz korzystajac z informacji z portalu STR Global,
mozemy wyliczy¢ indeksy MPI (Market Penetration Index) w grupie
konkurencyjnej. W dalszej czedci artykutu zaprezentowane zostaty
dane z artykutu Davida Lundapt. Hospitality Financial Leadership
— GOPPAR Characteristics’. Dane te sg rzeczywiscie uzyskanymi
w 2019 r. wynikami przez wybrane hotele w USA, ktére zostaty
opublikowane na portalu HotStats — https.//www.hotstats.com.

Wskaznik MPI mierzy rzeczywisty udziat w rynku w grupie
konkurencyjnej (pokoje sprzedane w danym obiekcie do sumy
wszystkich pokoi sprzedanych w grupie konkurencyjnej) i poréw-
nuje go z udziatem potencjalnym (pokoje dostepne w danym
obiekcie do sumy wszystkich pokoi dostepnych w grupie kon-
kurencyjnej). Zestawiajac te dwie warto$ci, mozemy oszacowac,
ktory z obiektow traci, a ktéry zyskuje na frekwendji w stosunku
do potendjatu jakim dysponuje. Na przyktadzie tab. 1. mozemy
zauwazyc, ze najwiecej zyskat Hotel 3 (MPI Index — 109,97%) oraz
Hotel 5 (MPI Index — 102,32%). Pozostate tracg na rzecz wymie-
nionych obiektéw.

! Uniform Standard of Accounts for the Lodging Industry, Eleventh Revised Edition, s. 198.
?https://hotelfinancialcoach.com/hospitality-financial-leadership-goppar-characteristics/
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Hotele | Liczba kluczy Pokoje Pokoje Frekwencja l.JdZ|afw rynku - MPI Wskaznik
dostepne sprzedane Potencjalny |Rzeczywisty
Hotel 1 252 91 980 75 640 82,24% 16,20% 15,86% 97,94%
Hotel 2 298 108 770 88 812 81,65% 19,15% 18,62% 97,24%
Hotel 3 299 109 135 100 770 92,34% 19,22% 21,13% 109,97%
Hotel 4 148 54020 44 348 82,10% 9,51% 9,30% 97,77%
Hotel 5 279 101 835 87493 85,92% 17,93% 18,35% 102,32%
Hotel 6 280 102 200 79 823 78,10% 17,99% 16,74% 93,02%
Razem 1556 567 940 476 886 83,97% 100,00% 100,00% 100,00%

Tah. 1.: WskazZniki Frekwencji i MPI

Sama analiza frekwendji to jednak zbyt mato. Mozna sprzedawac
agresywnie (niskie ceny) i przez to wypetnic¢ obiekt w 100%, nie
uzyskujac optymalnego poziomu wartosci sprzedazy. Nalezy
zatem uwzgledni¢ kolejny czynnik, jakim jest Srednia cena (ADR).
Stanowiona iloraz przychodu ze sprzedazy pokoi oraz liczby
sprzedanych pokoi w tym samym okresie. Przez sprzedaz pokoi
nalezy rozumiec nie tylko sprzedaz noclegdw, ale takze dodat-
kowa sprzedaz, do ktdrej zaliczamy optatyza wczesny lub pdzny
wyjazd, czes¢ doby, niedojazdy (no-shows), wynajem tézeczek
i dostawek, opfaty serwisowe (np. ustugi bagazowego). Optaty
serwisowe stanowig pozycje w cenniku hotelowym i nie nalezy
utozsamiac ich z napiwkami. W podobny sposéb jak wskaznik
MPI mozna wyliczy¢ rowniez wskaznik ARI (Average Rate Index),
wskazujacy, ktdre z obiektdw zyskujg na ADR, a ktére traca. Na ADR
najwieksza korzys¢ osiggnety Hotel 5 (ARl Index — 135,13%) i Hotel
4 (ARl Index — 104,22%) — por. tab. 2.

Wskaznik ADR nie méwi nam w 100% o efektywnosci sprzedazy
pokoi. Efektywno$¢ ta jest przede wszystkim uzalezniona od kanatéw
dystrybudji. Im wiecej sprzedazy realizowanej jest przez platformy
QOTA, tym nizsza efektywnos¢ sprzedazy ze wzgledu na wysokie
prowizje ptacone portalom. Im wiecej sprzedazy realizowanej jest
wiasnymi kanatami sprzedazowymi, tym efektywno$¢ sprzedazy
jest wyzsza. Miarg rzeczywistej ceny sprzedazy jest zatem ADR net,
ktory pokazuje nam srednig cene pomniejszona o prowizje
posrednikdw przypadajace na jeden sprzedany pokdj. Ponie-
waz prowizje nie zostaty wyspecyfikowane w prezentowanych

danych, pomijamy je w dalszych rozwazaniach.

Poréwnanie dwdch wskaznikéw — frekwencji (OCC) i Sredniej ceny
(ADR) pozwala nam petniej okresli¢,w jaki sposéb przychodami
pokojowymi zarzadzajg poszczegdlne obiekty. Wskaznikiem
adekwatnym do tego typu pomiaru jest RevPAR (Revenue
per Available Room) — przychdd na pokdj dostepny, ktdry
jest iloczynem sredniej ceny (ADR) i frekwencji (OCC). Pozwala

Hotele ADR ARl Wskaznik on okresli¢, jak przebiega gra tymi dwoma parametrami, w celu
maksymalizacji przychodu z pokoi. Gre te prowadzi revenue
Hotel 1 S 77,56 81,28% manager. W tab. 3. przedstawione zostaty odpowiednie wyniki
Hotel 2 $ 91,20 95,58% oraz wyliczony RevPAR Index. Najwyzszy poziom RevPAR Index
Hotel 3 S 90,69 95,04% osggnq’r Hot?I 5 (B?,27%), gtéwnie dZIQ'k/I Yvys/ok|§J §redn|ej
cenie. Dodatnimi wynikami moga pochwali¢ sie réwniez Hotel 3
Hotel4 |5$ 99,45 104,22% (104,519) i Hotel 4 (101,90%).
Hotel 5 S 128,94 135,13%
Hotel 6 S 84,04 88,07% Skoncentrowanie uwagi na wskazniku RevPAR powoduije,
Razem $ 95,42 100,00% Ze gubimy obraz catosci przychoddw hotelu. Przychody hotelowe
sktadaja sie nie tylko ze sprzedazy pokoi, aczkolwiek jest to bardzo
Tab. 2.- Srednia cena ADR i AR/ istotna pozycja w wolumenie przychodow. Obiekty generujg
rowniez sprzedaz gastronomiczng, Wellness & SPA, parkingu
Hotele Pokoje Frekwencja ADR RevPAR RevPAR Index Total Room
sprzedane Revenue
Hotel 1 75 640 82,24%| S 77,56 | S 63,78 79,61%| S 5866638
Hotel 2 88 812 81,65%| S 91,20 | S 74,47 92,94%| S 8099 654
Hotel 3 100 770 92,34%| S 90,69 | S 83,74 104,51%| S 9138831
Hotel 4 44 348 82,10%| $ 99,45 | S 81,64 101,90%| S 4410409
Hotel 5 87 493 85,92%| S 128,94 | $ 110,78 138,27%| S 11281347
Hotel 6 79 823 78,10%| S 84,04 | S 65,64 81,92%| S 6708325
Razem 476 886 83,97%| S 9542 | S 80,12 100,00%| $ 45 504 462

Tab. 3.: RevPAR i RevPAR Index
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oraz pochodzaca z wielu innych ustug zaréwno realizowanych
wewnatrz jak i na zewnatrz obiektu (pola i strzelnice golfowe,
aquaparki, parki linowe, wyciagi narciarskie i wiele innych). Zatem
suma wszystkich uzyskanych przychodéw na jeden dostepny
pokdj, czyli wskaznik TRevPAR, jest bardziej adekwatna jako
cel do maksymalizadji niz sam wskaznik RevPAR, ktéry odnosi sie
wylacznie do obszaru zarzadzania przychodami ze sprzedazy pokoi.

TRevPAR mozemy potraktowac jako sume:

- RevPAR - przychoddw ze sprzedazy pokoi na 1 dostepny pokdj;

- F&BPAR — przychoddw ze sprzedazy gastronomicznej na
1 dostepny pokdj;

- ORPAR - pozostatych przychoddw na 1 dostepny pokd;.

Informacje o poszczegdlnych, wymienionych powyzej typach
przychoddw oraz TRevPAR index zostaty przedstawione w tab. 4.

Zgodnie ze standardem USALI giéwne bloki kosztow sa nastepujace:

- koszt whasny sprzedazy towardw i produktdw oznaczony w tabeli
symbolem CGSPAR (Cost of Goods Sold) na ktéry sktadajg sie
koszty zywosci (Food Cost), koszty napojow (BeverageCost)
oraz koszty wiasne sprzedazy towaréw w przeliczeniu na jeden
pokdj dostepny;

- koszty pracy (LaborCost — LC PAR) w przeliczeniu na pokdj
dostepny;

« pozostate koszty — Exp PAR w przeliczeniu na pokdj dostepny.

Przeliczenie kosztéw, podobnie jak przychoddw, na pokdj dostepny
umozliwia oszacowanie rentownosci operacyjnej hotelu na pokd;
dostepny — czyli wskaznika GOPPAR (GOPPAR = TReVvPAR —
(CGS PAR + LC PAR + Exp PAR)). Nie jest to typowe podejscie.
Standardowo przychody przeliczane sg na pokdj dostepny
PAR (per AvailableRoom), za$ koszty na pokdj zajety/sprzedany

Hotele | F&BPAR () |F&BPAR Index| F&BPAR (%) | ORPAR ($) | ORPAR Index | ORPAR (%) | TRevPAR ($) | TRevPAR Index
Hotell |$ 17,92 46,86% 21,64% ¢ 1,11 46,06% 1,34%]| $ 82,81 68,57%
Hotel2 [$ 2584 67,57% 2528%| ¢ 1,91 79,25% 1,87%| $ 102,22 84,64%
Hotel3 |$ 31,62 82,69% 2687%| S 2,32 96,27% 1,97%| $ 117,68 97,44%
Hotel4 [$ 33,30 87,08% 2820%| $ 3,13 129,88% 2,65%| $ 118,07 97,77%
Hotel5 |$ 84,93 222,10% 0271% s 314 130,29% 1,58%| $ 198,85 164,65%
Hotel6 |$ 32,91 86,06% 3237%| ¢ 311 129,05% 3,06%| $ 101,66 84,17%
Razem |$ 3824 100,00% 31,66%| $§ 241 100,00% 2,00%| $ 120,77 100,00%

Tab. 4.: FGBPAR. ORPAR oraz TRevPAR Index

7 tab. 4. wynika, ze w zakresie przychodéw Hotel 5 zdominowat
wszystkie pozostate obiekty (TRevPAR Index - 164,65%, jedyny
powyzej 100% w catej grupie konkurencyjnej). Swoja pozycje osia-
gnat przede wszystkim dzieki szczegdlnie wysokim przychodom
gastronomicznym na jeden dostepny pokdj (F&BPAR Index —
222,10%). Przychody ze sprzedazy pokoi takze ksztattowaty sie
powyzej Sredniej (RevPAR Index — 138,27%), jak réwniez pozostate
przychody (ORPAR Index — 130,29%), jednakze pozostate przychody
w catym wolumenie sprzedazy Hotelu 5 stanowity jedynie 1,58%
przychoddw, gastronomia 42,71%, a przychody pokojowe 55,71%.

Maksymalizacja przychoddw to dopiero jedna strona medalu.
Dobrze jest, jezeli zarzadza sie nig w aspekcie wszystkich przy-
chodow, a nie tylko przychoddw pokojowych. Druga strone
medalu stanowig koszty, gdzie ,opieke” nad nimi sprawuje
kontroler finansowy.

POR (per Operating Room). Takie podejscie umozliwia maksyma-
lizowanie przychoddw oraz optymalizacje kosztow, zwtaszcza
ze wzgledu na ich zmiennos¢. Uzyskane przez hotele wartosci
kosztéw PAR oraz GOP, w tym GOPPARIndex, zostaty przedsta-
wione w tab. 5.

Hotel 5 zajmuje nadal dominujgca pozycje w grupie konkuren-
cyjnej (GOPPAR Index — 134,44%). Jednak relatywnie do swojej
pozydji w obszarze przychoddw (TRevPAR Index — 164,65%) traci
30,21 punktu procentowego (por. tab. 6. Zyskuja natomiast Hotel
3 (GOPPAR Index — 110,45%) i Hotel 2 (GOPPAR Index — 109,33%)
odpowiednio +13,01 i +24,70 punktu procentowego. W stosunku
do przychoddw najwyzszg sprawnoscig operacyjng charakteryzuje
sie Hotel 2 (GOP —45,80%) i Hotel 3 (GOP - 40,20%). Hotel 5 ma
najnizsza sprawnosc¢ operacyjna w grupie konkurencyjnej, ktéra
wynosi zaledwie 29%. Co jest tego powodem? Przede wszystkim
pozostate koszty, ktére uksztattowaty sie na poziomie 72,41 USD
przy $redniej w grupie 3997 USD, oraz koszty pracy 48,29 USD

Hotele LC PAR ($) LCPAR (%) | ExpPAR(S) | EXpPAR (%)| CGS(%) |GOPPAR ($) GIC:]ZZ/:R GOPPAR (%) | GOPPAR (Key)
Hotell | $ 17,70 21,40%| $ 30,11 36,40% 26,40%| S 30,27 70,63% 36,50%| $  7627,00
Hotel2 |$ 19,42 19,00%| S 29,57 28,90% 24,60%| S 46,86 109,33% 45,80%| $ 13 965,00
Hotel3 | $ 29,29 24,90%| $ 33,52 28,50% 23,80%| S 47,34 110,45% 40,20%| $ 14 154,00
Hotel4 | $ 37,60 31,80%| $ 34,23 29,00% 25,80%| S 37,67 87,89% 31,90%| $ 557500
Hotel5 |$ 48,29 24,30%| $ 72,41 36,40% 2420%| S 57,62 134,44% 29,00%| $ 16 077,00
Hotel6 | $ 24,35 24,00%| $ 37,53 36,90% 20,00%| S 33,20 77,46% 32,70%| $  9295,00
Razem S 28,83 23,90%| $ 39,97 33,10% 23,80%| S 42,86 100,00% 35,50%| $ 66 693,00

Tab. 5.: Koszty wg grup kosztdw oraz GOPPAR i GOPPAR Index
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Hotel 5 4 3 2 1

GOP S 5867732,70| $2034933,40| S 5166450,90 | S 5096 962,20 | S2 784 234,60
Przychody $20249955,87 | $6378357,20| $11858490,24 | $11118021,90 | $7 617 017,80
Koszty $14382223,17 | $4343423,80| S 6692039,34 | S 6021059,70 | $4 832 783,20
Udziat kosztow 71,02% 68,10% 56,43% 54,16% 63,45%

Tab. 7.: Przychody, koszty oraz GOP w poszczegdlnych obiektach w grupie konkurencyjnej

przy sredniej w grupie 28,83 USD na pokdj dostepny. Hotel 5
ma nadal najwyzszy wolumen GOPPAR - 16.077 USD, jednak
niewiele mniejszym GOPPAR-em charakteryzuja sie Hotel 3 —
14.154 USD i Hotel 2 — 13.965 USD. W obszarze przychoddow
obiekty te zajmowaty 3 miejsce — Hotel 3 (TRevPAR Index — 9744%)
i 4 miejsce — Hotel 2 (TRevPAR Index — 84,64%) wsrdd szesciu
obiektéw w grupie konkurencyjnej. Pomimo relatywnej utraty
swoich przychoddw na rzecz Hotelu 5 okazaty sie duzo wieksza
zwinnoscig w obszarze kosztow, co pozwolito im nadrobi¢ utra-
cong pozycje w przychodach z nawigzka. Odpowiednio suma
wszystkich kosztow na jeden dostepny pokdj wyniosta w Hotelu 5 -
141,23 USD i byta ona najwyzsza w grupie konkurencyjnej, zas
w Hotelu 2 wyniosta jedynie 55,36 USD. Najnizszymi kosztami
charakteryzowat sie Hotel 1 — 52,54 USD na jeden dostepny pokdj.
Jezeli zatem chcemy oceni¢ efektywno$¢ zarzadzania obiektem
hotelowym, to najwtasciwszym do tego celu wskaznikiem jest
GOPPAR, ktory opisuje, jak wysoki dochéd operacyjny uzyska-
lismy w przeliczeniu na pokdj dostepny. Wskaznik ten nie tylko
uwzglednia wysoko$¢ przychoddw, ale réwniez koszty.

Ogdlny udziat kosztéw w relacji do przychoddw przedstawia
tab. 7. Dane w niej zawarte potwierdzajg najwyzszy poziom
kosztéw w Hotelu 5 - 71,02%, zas najnizszy w Hotelu 2 — 54,16%.

Analizujg zamieszczone w tabelach dane nasuwa sie kilka ogol-

nych wnioskéw:

- Koncentracja w sferze przychodéw hotelowych wytacznie
na Sredniej cenie ADR i frekwencji OCC zaweza optyke zarzadza-
nia przychodami. Przychody hotelowe nie sktadaja sie bowiem
wylacznie z przychoddw uzyskanych ze sprzedazy pokoi.

- Srednia cena ADR nie jest rzeczywistg warto$cig, po jakiej
sprzedawane sg pokoje hotelowe. Nalezy zwroci¢ réwniez
uwage na koszty posrednikow, ktdre skutecznie moga obni-
zy¢ ADR net. Wazne jest zatem,przez jakie kanaty dystrybucji
realizujemy sprzedaz.

GOPPAR Index | TRevPAR -
Hotele

TRevPAR Index | GOPPAR ($)
Hotel 1 2,06%| S 52,54
Hotel 2 24,70%| $ 55,36
Hotel 3 13,01%| $ 70,34
Hotel 4 -9,88%| $ 80,40
Hotel 5 -30,21%| S 141,23
Hotel 6 -6,71%| S 68,46
Razem 0,00%| S 77,91

Tah. 6.: Poréwnanie Indeksdw i wartosci we wskaznikach GOPPAR i TRevPAR

+ Wzrost $redniej ceny ADR nie przyczynia sie do wzrostu kosz-

téw, za$ wzrost frekwencji OCC powoduje, ze wzrastajg koszty
zmienne. Obnizanie zas$ sredniej ceny, np. w konsekwendji walki
cenowej, powoduje, ze koszty pozostajg niezmienne. Przy bar-
dzo wysokim udziale kosztéw statych w hotelarstwie moze to
szybko doprowadzi¢ do ujemnego wyniku (zysk brutto). Samo
dazenie do agresywnego zarzadzania ceng, aby szybko osia-
gnac jako cel 100% frekwencji, nie gwarantuje optymalizadji
przychoddw. Gwarantuje natomiast szybkie zuzycie hotelu.
Dlatego tez wazna jest maksymalizacja RevPAR i TRevPAR.

- Koncentracja uwagi wyfacznie na stronie przychodowej moze

prowadzi¢ do nieracjonalnie wysokiego poziomu kosztéw.
Co zyskamy w sferze przychoddw, mozemy straci¢ w sferze
kosztéw (casus Hotelu 5). Pozornie stabsze wyniki w obszarze
przychoddw mogg zostac nadrobione poprzez lepsze zarza-
dzanie kosztami, dajac bardzo dobry wynik (Hotele 2 3).

- Struktura ustug ma wptyw na ogélng rentowno$¢ hotelu. Stan-

dardowo najwyzsza rentownoscig powinien charakteryzowac
sie Departament Pokoje, nastepnie Departament Gastronomia,
najnizszg zas Wellness & SPA posiadajacy strefe basenowa. Pla-
nujac zatem wynik operacyjny hotelu, musimy zwréci¢ uwage
zarbwno na wolumen, jak i strukture sprzedazy. @
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