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ZARZĄDZANIE

Tekst: �Cezary Sarnecki

Najczęściej analizowanymi wskaźnikami operacyjnymi hotelu są zazwyczaj 
średnia cena (ADR) oraz frekwencja (OCC). Jaką wartość merytoryczną niosą 
ze sobą te wskaźniki? Czy rzeczywiście zarządzanie nimi jest panaceum 
na osiągnięcie super wyniku hotelu? Przyjrzyjmy się zatem różnym 
wskaźnikom operacyjnym, wskazując na ich „ładunek” informacyjny. 

Frekwencja (OCC) jest ilorazem pokoi sprzedanych i pokoi 
dostępnych w danym okresie – taką definicję podaje standard 
USALI1. Należy zwrócić uwagę, że w liczniku wskaźnika nie wystę-
pują pokoje zajęte, jak najczęściej jest to stosowane, tylko pokoje 
sprzedane. Różnica pomiędzy pokojami zajętymi a sprzedanymi 
to pokoje wykorzystane nieodpłatnie (complimentary). W mia-
nowniku wskaźnika występuje natomiast liczba pokoi dostępnych 
(Available Rooms), która zazwyczaj jest iloczynem liczby pokoi 
i liczby dni w danym okresie. Według standardu, wyłączenia 
z przyczyn technicznych (Out-of-Order) nie stanowią podstawy 
do obniżenia liczby pokoi dostępnych do sprzedaży. 

Standard podaje trzy przypadki, kiedy takiego obniżenia pod-
stawy można dokonać:
• pokoje wyłączone sezonowo – warunkiem jest czas wyłącze-

nia zdefiniowany jako minimum 30 kolejnych dni, występujący 
zawsze w tym samym okresie w kolejnych latach;

• pokoje wyłączone na dłuższy czas – okres wyłączenia jest 
w tym przypadku dłuższy niż sześć następujących po sobie 
miesięcy. Wyłączenie to zazwyczaj jest spowodowane na skutek 
działania klęsk żywiołowych;

• pokoje wyłączone dla własnego wykorzystania hotelu 
(permanent House Use) – również w tym przypadku okres 
wyłączenia jest dłuższy niż sześć następujących po sobie mie-
sięcy. Przykładem tego typu wyłączenia jest np. udostępnienie 

pokoju zatrudnionemu dyrektorowi hotelu spoza miejscowości, 
w której znajduje się obiekt.  

Jeżeli prawidłowo został zdefiniowany wskaźnik frekwencji, na jego 
podstawie oraz korzystając z informacji z portalu STR Global, 
możemy wyliczyć indeksy MPI (Market Penetration Index) w grupie 
konkurencyjnej. W dalszej części artykułu zaprezentowane zostały 
dane z artykułu Davida Lundapt. Hospitality Financial Leadership 
– GOPPAR Characteristics2. Dane te są rzeczywiście uzyskanymi 
w 2019 r. wynikami przez wybrane hotele w USA, które zostały 
opublikowane na portalu HotStats – https://www.hotstats.com.

Wskaźnik MPI mierzy rzeczywisty udział w rynku w grupie 
konkurencyjnej (pokoje sprzedane w danym obiekcie do sumy 
wszystkich pokoi sprzedanych w grupie konkurencyjnej) i porów-
nuje go z udziałem potencjalnym (pokoje dostępne w danym 
obiekcie do sumy wszystkich pokoi dostępnych w grupie kon-
kurencyjnej). Zestawiając te dwie wartości, możemy oszacować, 
który z obiektów traci, a który zyskuje na frekwencji w stosunku 
do potencjału jakim dysponuje. Na przykładzie tab. 1. możemy 
zauważyć, że najwięcej zyskał Hotel 3 (MPI Index – 109,97%) oraz 
Hotel 5 (MPI Index – 102,32%). Pozostałe tracą na rzecz wymie-
nionych obiektów. 

okiem kontrolera finansowego

Wskaźniki 
operacyjne hotelu –

1 Uniform Standard of Accounts for the Lodging Industry, Eleventh Revised Edition, s. 198.
2 https://hotelfinancialcoach.com/hospitality-financial-leadership-goppar-characteristics/
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Sama analiza frekwencji to jednak zbyt mało. Można sprzedawać 
agresywnie (niskie ceny) i przez to wypełnić obiekt w 100%, nie 
uzyskując optymalnego poziomu wartości sprzedaży. Należy 
zatem uwzględnić kolejny czynnik, jakim jest średnia cena (ADR). 
Stanowiona iloraz przychodu ze sprzedaży pokoi oraz liczby 
sprzedanych pokoi w tym samym okresie. Przez sprzedaż pokoi 
należy rozumieć nie tylko sprzedaż noclegów, ale także dodat-
kową sprzedaż, do której zaliczamy opłatyza wczesny lub późny 
wyjazd, część doby, niedojazdy (no-shows), wynajem łóżeczek 
i dostawek, opłaty serwisowe (np. usługi bagażowego). Opłaty 
serwisowe stanowią pozycję w cenniku hotelowym i nie należy 
utożsamiać ich z napiwkami. W podobny sposób jak wskaźnik 
MPI można wyliczyć również wskaźnik ARI (Average Rate Index), 
wskazujący, które z obiektów zyskują na ADR, a które tracą. Na ADR 
największą korzyść osiągnęły Hotel 5 (ARI Index – 135,13%) i Hotel 
4 (ARI Index – 104,22%) – por. tab. 2.

Wskaźniki 
operacyjne hotelu – Tab. 1.: Wskaźniki Frekwencji i MPI

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 54 020 44 348 82,10% 9,51% 9,30% 97,77%
Hotel 5 279 101 835 87 493 85,92% 17,93% 18,35% 102,32%
Hotel 6 280 102 200 79 823 78,10% 17,99% 16,74% 93,02%
Razem 1 556 567 940 476 886 83,97% 100,00% 100,00% 100,00%

MPI WskaźnikLiczba kluczy Pokoje 
dostępne

Pokoje 
sprzedane

Frekwencja Udział w rynkuHotele

Hotel 1 77,56$                 81,28%
Hotel 2 91,20$                 95,58%
Hotel 3 90,69$                 95,04%
Hotel 4 99,45$                 104,22%
Hotel 5 128,94$               135,13%
Hotel 6 84,04$                 88,07%
Razem 95,42$                 100,00%

ADR ARI WskaźnikHotele

Tab. 2.: Średnia cena ADR i ARI

Hotel 1 75 640 82,24% 77,56$                 63,78$                 79,61% 5 866 638$      
Hotel 2 88 812 81,65% 91,20$                 74,47$                 92,94% 8 099 654$      
Hotel 3 100 770 92,34% 90,69$                 83,74$                 104,51% 9 138 831$      
Hotel 4 44 348 82,10% 99,45$                 81,64$                 101,90% 4 410 409$      
Hotel 5 87 493 85,92% 128,94$               110,78$               138,27% 11 281 347$    
Hotel 6 79 823 78,10% 84,04$                 65,64$                 81,92% 6 708 325$      
Razem 476 886 83,97% 95,42$                 80,12$                 100,00% 45 504 462$    

ADR RevPAR RevPAR Index Total Room 
Revenue

Pokoje 
sprzedane

Frekwencja Hotele

Tab. 3.: RevPAR i RevPAR Index

Wskaźnik ADR nie mówi nam w 100% o efektywności sprzedaży 
pokoi. Efektywność ta jest przede wszystkim uzależniona od kanałów 
dystrybucji. Im więcej sprzedaży realizowanej jest przez platformy 
OTA, tym niższa efektywność sprzedaży ze względu na wysokie 
prowizje płacone portalom. Im więcej sprzedaży realizowanej jest 
własnymi kanałami sprzedażowymi, tym efektywność sprzedaży 
jest wyższa. Miarą rzeczywistej ceny sprzedaży jest zatem ADR net, 
który pokazuje nam średnią cenę pomniejszoną o prowizje 
pośredników przypadające na jeden sprzedany pokój. Ponie-
waż prowizje nie zostały wyspecyfikowane w prezentowanych 
danych, pomijamy je w dalszych rozważaniach.

Porównanie dwóch wskaźników – frekwencji (OCC) i średniej ceny 
(ADR) pozwala nam pełniej określić,w jaki sposób przychodami 
pokojowymi zarządzają poszczególne obiekty. Wskaźnikiem 
adekwatnym do tego typu pomiaru jest RevPAR (Revenue 
per Available Room) – przychód na pokój dostępny, który 
jest iloczynem średniej ceny (ADR) i frekwencji (OCC). Pozwala 
on określić, jak przebiega gra tymi dwoma parametrami, w celu 
maksymalizacji przychodu z pokoi. Grę tę prowadzi revenue 
manager. W tab. 3. przedstawione zostały odpowiednie wyniki 
oraz wyliczony RevPAR Index. Najwyższy poziom RevPAR Index 
osiągnął Hotel 5 (138,27%), głównie dzięki wysokiej średniej 
cenie. Dodatnimi wynikami mogą pochwalić się również Hotel 3 
(104,51%) i Hotel 4 (101,90%).

Skoncentrowanie uwagi na wskaźniku RevPAR powoduje, 
że gubimy obraz całości przychodów hotelu. Przychody hotelowe 
składają się nie tylko ze sprzedaży pokoi, aczkolwiek jest to bardzo 
istotna pozycja w wolumenie przychodów. Obiekty generują 
również sprzedaż gastronomiczną, Wellness & SPA, parkingu 
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oraz pochodzącą z wielu innych usług zarówno realizowanych 
wewnątrz jak i na zewnątrz obiektu (pola i strzelnice golfowe, 
aquaparki, parki linowe, wyciągi narciarskie i wiele innych). Zatem 
suma wszystkich uzyskanych przychodów na jeden dostępny 
pokój, czyli wskaźnik TRevPAR, jest bardziej adekwatna jako 
cel do maksymalizacji niż sam wskaźnik RevPAR, który odnosi się 
wyłącznie do obszaru zarządzania przychodami ze sprzedaży pokoi.

TRevPAR możemy potraktować jako sumę: 
• RevPAR – przychodów ze sprzedaży pokoi na 1 dostępny pokój;
• F&BPAR – przychodów ze sprzedaży gastronomicznej na  

1 dostępny pokój;
• ORPAR – pozostałych przychodów na 1 dostępny pokój.

Informacje o poszczególnych, wymienionych powyżej typach 
przychodów oraz TRevPAR index zostały przedstawione w tab. 4.

Zgodnie ze standardem USALI główne bloki kosztów są następujące:
• koszt własny sprzedaży towarów i produktów oznaczony w tabeli 

symbolem CGSPAR (Cost of Goods Sold) na który składają się 
koszty żywości (Food Cost), koszty napojów (BeverageCost) 
oraz koszty własne sprzedaży towarów w przeliczeniu na jeden 
pokój dostępny;

• koszty pracy (LaborCost – LC PAR) w przeliczeniu na pokój 
dostępny;

• pozostałe koszty – Exp PAR w przeliczeniu na pokój dostępny.

Przeliczenie kosztów, podobnie jak przychodów, na pokój dostępny 
umożliwia oszacowanie rentowności operacyjnej hotelu na pokój 
dostępny – czyli wskaźnika GOPPAR (GOPPAR = TRevPAR –  
(CGS PAR + LC PAR + Exp PAR)). Nie jest to typowe podejście. 
Standardowo przychody przeliczane są na pokój dostępny  
PAR (per AvailableRoom), zaś koszty na pokój zajęty/sprzedany  

Hotel 1 17,92$        46,86% 21,64% 1,11$         46,06% 1,34% 82,81$              68,57%
Hotel 2 25,84$        67,57% 25,28% 1,91$         79,25% 1,87% 102,22$            84,64%
Hotel 3 31,62$        82,69% 26,87% 2,32$         96,27% 1,97% 117,68$            97,44%
Hotel 4 33,30$        87,08% 28,20% 3,13$         129,88% 2,65% 118,07$            97,77%
Hotel 5 84,93$        222,10% 42,71% 3,14$         130,29% 1,58% 198,85$            164,65%
Hotel 6 32,91$        86,06% 32,37% 3,11$         129,05% 3,06% 101,66$            84,17%
Razem 38,24$        100,00% 31,66% 2,41$         100,00% 2,00% 120,77$            100,00%

TRevPAR ($) TRevPAR IndexF&BPAR ($) F&BPAR Index F&BPAR (%) ORPAR ($) ORPAR Index ORPAR (%)Hotele

Tab. 4.: F&BPAR, ORPAR oraz TRevPAR Index

Hotel 1 17,70$              21,40% 30,11$           36,40% 26,40% 30,27$        70,63% 36,50% 7 627,00$         
Hotel 2 19,42$              19,00% 29,57$           28,90% 24,60% 46,86$        109,33% 45,80% 13 965,00$       
Hotel 3 29,29$              24,90% 33,52$           28,50% 23,80% 47,34$        110,45% 40,20% 14 154,00$       
Hotel 4 37,60$              31,80% 34,23$           29,00% 25,80% 37,67$        87,89% 31,90% 5 575,00$         
Hotel 5 48,29$              24,30% 72,41$           36,40% 24,20% 57,62$        134,44% 29,00% 16 077,00$       
Hotel 6 24,35$              24,00% 37,53$           36,90% 20,00% 33,20$        77,46% 32,70% 9 295,00$         
Razem 28,83$              23,90% 39,97$           33,10% 23,80% 42,86$        100,00% 35,50% 66 693,00$       

GOPPAR (%) GOPPAR (Key)Hotele LC PAR ($) LC PAR (%) Exp PAR ($) Exp PAR (%) CGS (%) GOPPAR ($) GOPPAR 
Index

Tab. 5.: Koszty wg grup kosztów oraz GOPPAR i GOPPAR Index

Z tab. 4. wynika, że w zakresie przychodów Hotel 5 zdominował 
wszystkie pozostałe obiekty (TRevPAR Index - 164,65%, jedyny 
powyżej 100% w całej grupie konkurencyjnej). Swoją pozycję osią-
gnął przede wszystkim dzięki szczególnie wysokim przychodom 
gastronomicznym na jeden dostępny pokój (F&BPAR Index – 
222,10%). Przychody ze sprzedaży pokoi także kształtowały się 
powyżej średniej (RevPAR Index – 138,27%), jak również pozostałe 
przychody (ORPAR Index – 130,29%), jednakże pozostałe przychody 
w całym wolumenie sprzedaży Hotelu 5 stanowiły jedynie 1,58% 
przychodów, gastronomia 42,71%, a przychody pokojowe 55,71%.  

Maksymalizacja przychodów to dopiero jedna strona medalu. 
Dobrze jest, jeżeli zarządza się nią w aspekcie wszystkich przy-
chodów, a nie tylko przychodów pokojowych. Drugą stronę 
medalu stanowią koszty, gdzie „opiekę” nad nimi sprawuje 
kontroler finansowy. 

POR (per Operating Room). Takie podejście umożliwia maksyma-
lizowanie przychodów oraz optymalizację kosztów, zwłaszcza 
ze względu na ich zmienność. Uzyskane przez hotele wartości 
kosztów PAR oraz GOP, w tym GOPPARIndex, zostały przedsta-
wione w tab. 5. 

Hotel 5 zajmuje nadal dominującą pozycję w grupie konkuren-
cyjnej (GOPPAR Index – 134,44%). Jednak relatywnie do swojej 
pozycji w obszarze przychodów (TRevPAR Index – 164,65%) traci 
30,21 punktu procentowego (por. tab. 6.). Zyskują 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 przychodów najwyższą sprawnością operacyjną charakteryzuje 
się Hotel 2 (GOP – 45,80%) i Hotel 3 (GOP – 40,20%). Hotel 5 ma 
najniższą sprawność operacyjną w grupie konkurencyjnej, która 
wynosi zaledwie 29%. Co jest tego powodem? Przede wszystkim 
pozostałe koszty, które ukształtowały się na poziomie 72,41 USD 
przy średniej w grupie 39,97 USD, oraz koszty pracy 48,29 USD 
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przy średniej w grupie 28,83 USD na pokój dostępny. Hotel 5 
ma nadal najwyższy wolumen GOPPAR – 16.077 USD, jednak 
niewiele mniejszym GOPPAR-em charakteryzują się Hotel 3 – 
14.154 USD i Hotel 2 – 13.965 USD. W obszarze przychodów 
obiekty te zajmowały 3 miejsce – Hotel 3 (TRevPAR Index – 97,44%)  
i 4 miejsce – Hotel 2 (TRevPAR Index – 84,64%) wśród sześciu 
obiektów w grupie konkurencyjnej. Pomimo relatywnej utraty 
swoich przychodów na rzecz Hotelu 5 okazały się dużo większą 
zwinnością w obszarze kosztów, co pozwoliło im nadrobić utra-
coną pozycję w przychodach z nawiązką. Odpowiednio suma 
wszystkich kosztów na jeden dostępny pokój wyniosła w Hotelu 5 – 
141,23 USD i była ona najwyższa w grupie konkurencyjnej, zaś 
w Hotelu 2 wyniosła jedynie 55,36 USD. Najniższymi kosztami 
charakteryzował się Hotel 1 – 52,54 USD na jeden dostępny pokój. 
Jeżeli zatem chcemy ocenić efektywność zarządzania obiektem 
hotelowym, to najwłaściwszym do tego celu wskaźnikiem jest 
GOPPAR, który opisuje, jak wysoki dochód operacyjny uzyska-
liśmy w przeliczeniu na pokój dostępny. Wskaźnik ten nie tylko 
uwzględnia wysokość przychodów, ale również koszty.

Ogólny udział kosztów w relacji do przychodów przedstawia  
tab. 7. Dane w niej zawarte potwierdzają najwyższy poziom 
kosztów w Hotelu 5 – 71,02%, zaś najniższy w Hotelu 2 – 54,16%.

Analizują zamieszczone w tabelach dane nasuwa się kilka ogól-
nych wniosków:
• Koncentracja w sferze przychodów hotelowych wyłącznie 

na średniej cenie ADR i frekwencji OCC zawęża optykę zarządza-
nia przychodami. Przychody hotelowe nie składają się bowiem 
wyłącznie z przychodów uzyskanych ze sprzedaży pokoi.

• Średnia cena ADR nie jest rzeczywistą wartością, po jakiej 
sprzedawane są pokoje hotelowe. Należy zwrócić również 
uwagę na koszty pośredników, które skutecznie mogą obni-
żyć ADR net. Ważne jest zatem,przez jakie kanały dystrybucji 
realizujemy sprzedaż.

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 14 lat z branżą 
hotelarską. W czasie swojej pracy pełnił funkcje Głównego 
Księgowego i Dyrektora Finansowego w Hotelu Courty-
ard by Marriott oraz w Spółce Zarządzającej Port-Hotel, 
a także Dyrektora Generalnego Hotelu DeSilva Katowice 
i Dyrektora Finansowego w grupie Hotele DeSilva. Cer-
tyfikowany Główny Księgowy i członek Stowarzyszenia 
Księgowych w Polsce, trener i konsultant ds. USALI 
w austriackiej firmie consultingowej Gransier&Associates.

• Wzrost średniej ceny ADR nie przyczynia się do wzrostu kosz-
tów, zaś wzrost frekwencji OCC powoduje, że wzrastają koszty 
zmienne. Obniżanie zaś średniej ceny, np. w konsekwencji walki 
cenowej, powoduje, że koszty pozostają niezmienne. Przy bar-
dzo wysokim udziale kosztów stałych w hotelarstwie może to 
szybko doprowadzić do ujemnego wyniku (zysk brutto). Samo 
dążenie do agresywnego zarządzania ceną, aby szybko osią-
gnąć jako cel 100% frekwencji, nie gwarantuje optymalizacji 
przychodów. Gwarantuje natomiast szybkie zużycie hotelu. 
Dlatego też ważna jest maksymalizacja RevPAR i TRevPAR.

• Koncentracja uwagi wyłącznie na stronie przychodowej może 
prowadzić do nieracjonalnie wysokiego poziomu kosztów. 
Co zyskamy w sferze przychodów, możemy stracić w sferze 
kosztów (casus Hotelu 5). Pozornie słabsze wyniki w obszarze 
przychodów mogą zostać nadrobione poprzez lepsze zarzą-
dzanie kosztami, dając bardzo dobry wynik (Hotele 2 i 3).

• Struktura usług ma wpływ na ogólną rentowność hotelu. Stan-
dardowo najwyższą rentownością powinien charakteryzować 
się Departament Pokoje, następnie Departament Gastronomia, 
najniższą zaś Wellness & SPA posiadający strefę basenową. Pla-
nując zatem wynik operacyjny hotelu, musimy zwrócić uwagę 
zarówno na wolumen, jak i strukturę sprzedaży.  

Hotel 5 4 3 2 1
GOP 5 867 732,70$    2 034 933,40$ 5 166 450,90$    5 096 962,20$    2 784 234,60$ 
Przychody 20 249 955,87$ 6 378 357,20$ 11 858 490,24$ 11 118 021,90$ 7 617 017,80$ 
Koszty 14 382 223,17$ 4 343 423,80$ 6 692 039,34$    6 021 059,70$    4 832 783,20$ 
Udział kosztów 71,02% 68,10% 56,43% 54,16% 63,45%

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

Hotele GOPPAR Index - 
TRevPAR Index

TRevPAR - 
GOPPAR ($)

Tab. 6.: Porównanie Indeksów i wartości we wskaźnikach GOPPAR i TRevPAR

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


