PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
Nr 58 2009

Systemy zarzadzania kosztami i wynikami

Stawomir Sojak

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
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1. Wstep

Pomiaru efektywnos$ci dzialania na podstawie sprawozdan finansowych moz-
na dokona¢ za pomoca miernikow syntetycznych wykorzystywanych powszechnie
w analizie finansowej. Cze$¢ z nich spotki kapitatowe notowane na gietdzie maja
obowiazek ustali¢ 1 przedstawi¢ akcjonariuszom i potencjalnym inwestorom. Sa
wsrdd nich wskazniki rentownosci, aktywnosci, zadtuzenia czy ptynnosci. Chcac
dokona¢ glebszej analizy, potencjalny inwestor musi szuka¢ dodatkowych informa-
cji, takich chociazby jak zawarte w sprawozdawczosci z segmentow dziatalnosci.
W przypadku dziatalnosci ustugowej, jaka jest dziatalnos¢ hotelarska, potencjalny
inwestor jest w dogodnej sytuacji pod tym wzgledem, bowiem przedsi¢biorstwa te,
w przeciwienstwie do stricte produkcyjnych, ujawniaja takze wiele wskaznikow
operacyjnych. Sa one zwiazane ze szczegolna metodyka zarzadzania zyskiem (Yield
Management) stosowang w niektorych branzach dziatalno$ci ustugowe;.

2. Cechy specyficzne branz stosujacych Yield Management

Zarzadzanie zyskiem jest wzglednie nowa metoda ustalania cen pokoi hotelo-
wych. Jej podstawowa idea polega na tym, ze cena pokoi jest $cisle uzalezniona od
istniejacego popytu na nie, a nie od poniesionych kosztow.

Podejscie to jest takze stosowane w innych dziatach gospodarki. Charakteryzuja
si¢ one nastgpujacymi cechami: maja wzglednie staty poziom zdolno$ci wytwor-
czych (podaz oferowanych ustug), odpowiednia strukture kosztow, tatwo psujace
si¢ zapasy, przewidywany popyt na produkty badz ushugi, przy czym popyt ten jest
zmienny w czasie.
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Zarzadzanie zyskiem moze by¢ stosowane w firmach uslugowych charaktery-
zujacych si¢ ograniczeniami w ksztaltowaniu podazy $wiadczonych ustug. Podaz
moze by¢ wyrazona jednostkami fizycznymi i niefizycznymi. Podaz w jednostkach
fizycznych moze by¢ mierzona liczba pokoi w hotelu, liczba stolikow czy miejsc
siedzacych w restauracji lub powierzchnia wystawiennicza na targach. Podaz mie-
rzona jednostkami niefizycznymi bazuje zwykle na wykorzystaniu czasu $wiadczo-
nej ushugi i uwzglednia wykorzystanie jednostek fizycznych w badanym okresie, np.
pokojonoce w hotelach, miejsca i godziny w restauracjach. Podaz ta jest zwykle stata
w krotkim horyzoncie czasowym, chociaz w niektorych wypadkach mozna dokonaé
jej zmiany, np. dzigki innemu ustawieniu stotéw w restauracji mozna zwigkszy¢
liczbg miejsc siedzacych dla klientow.

Firmy te maja zwykle dwie grupy klientow, takich, ktérzy dokonuja rezerwacji
ustug z wyprzedzeniem, oraz korzystajacych z nich bez rezerwacji. W konsekwencji
jest to popyt, ktorego strukture w krotkim horyzoncie czasowym daje sig¢ przewi-
dzie¢. Dla ksztaltowania tej struktury potrzebne jest jedynie posiadanie sprawnie
dzialajacego systemu komputerowego.

Jesli chodzi o kolejna cecheg branz stosujacych Yield Management, to sa nia
»tatwo psujace si¢ zapasy”. Przy czym chodzi tutaj o te branze, w ktorych podaz jest
wyrazana w postaci jednostek niefizycznych, np. czasu, w jakim dostgpne sa pokoje
do dyspozycji klientow. Jesli bowiem posiadane jednostki nie sa wykorzystywa-
ne przez pewien czas, to ulegaja one ,,psuciu, zniszczeniu” takiemu, ze nie mozna
juz ich powtornie wykorzysta¢. Niesprzedany pokoj hotelowy stanowi bezpowrotna
stratg, bo mozna go sprzedac tylko przez 365 dni w roku i jesli go przez kilka dni nie
sprzedamy, to pdzniej pozostanie nam do dyspozycji mniejsza liczba dni, w ktorych
bedziemy go mogli to uczynié. A wigc jest to produkt, ktérego nie mozna magazy-
nowac 1 wlasnie w tym sensie jest on okreslany jako ,,fatwo psujacy si¢”. W zwiazku
z tym wazniejszy jest pomiar zysku (przychodéw), jaki mozna wygospodarowaé
przez jednostke fizyczna (pokoj hotelowy) w ciagu dostgpnego do dyspozycji czasu,
niz zysk przypadajacy na jednego klienta. W wielu branzach dokonuje si¢ pomiaru
wygenerowanych przychodow przypadajacych na jednego konsumenta — w hote-
larstwie takiemu podejsciu odpowiada pomiar przychodéw wygenerowanych przez
jednostke ustugi w ciagu jednego dnia, bez uwzgledniania stopnia wykorzystania
posiadanej podazy [Kimes 2006, s. 5].

Jesli chodzi o strukture kosztow, to metoda Yield Management jest wykorzysty-
wana z powodzeniem w tych branzach, w ktorych wystepuja wysokie koszty state
i relatywnie niskie koszty zmienne. Maja one wigc duza marz¢ jednostkowa brutto
i duzy zakres ksztaltowania ceny, co pozwala na znaczne obnizki cen w okresie
zmniejszonego popytu.

Niestabilno$¢ popytu na $wiadczone ustugi moze zaleze¢ zardwno od pory roku
(w hotelach turystycznych), dnia tygodnia (restauracje maja zwykle wigcej klientow
w weekend niz w ciagu tygodnia), jak i od pory dnia (restauracje maja wigcej klien-
tow w porze obiadowej 1 wieczornej niz w godzinach przedpotudniowych). Staty
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potencjat ustugowy, niestabilnos¢ popytu oraz wysokie koszty state sa podstawo-
wymi cechami branz, o ktérych méwimy, ze posiadaja orientacj¢ rynkowa [Kotas,
Sojak 2009, s. 17-26]. Wigkszos¢ firm o orientacji rynkowej ksztattuje ceny przede
wszystkim w zalezno$ci od popytu, a nie od kosztow. Hotele przejely tg¢ metodg
ksztaltowania cen od linii lotniczych, w ktorych ceny w sezonie letnim sa znacznie
wyzsze od cen poza sezonem.
Ta polityka cenowa polega na tym, by w jej wyniku osiagna¢ maksymalny zysk,
a w konsekwencji poprawi¢ wskazniki finansowe bazujace na zysku. Strategia jest
wigc prosta [Kotas, Sojak 2009, s. 191]:
w okresie, gdy popyt przewyzsza podaz, a wigc gdy praktycznie mozemy sprze-
da¢ kazdy pokdj, koncentrujemy si¢ na osiagnigciu maksymalnej ceny pokoju,
— w okresie, gdy podaz przewyzsza popyt, a wigc gdy nie sprzedamy wszystkich
pokoi, koncentrujemy uwage na maksymalizacji stopnia wykorzystania pokoi,
obnizajac ceng pokoi, po to, by tylko je sprzedac, pamigtajac o tym, ze kazdy
niesprzedany pokoj oznacza stratg¢ okreslonej marzy, ktora moze by¢ przezna-
czona na pokrycie przynajmniej czgsci kosztow statych (przed progiem rentow-
nosci) albo by¢ czystym zyskiem operacyjnym (po przekroczeniu progu rentow-
nosci).

3. Idea Yield Management

Podstawowym miernikiem pomiaru efektywnos$ci dzialania hotelu jest §rednia
cena pokoju i stopien wykorzystania pokoi. Przeanalizujmy funkcjonowanie tych
miernikow z punktu widzenia zarzadzania zyskiem w hotelu czterogwiazdkowym
w miescie przemystowym $redniej wielkosci. Hotel liczy 75 pokoi, w tym 39 jedno-
osobowych, 32 dwuosobowe i 4 apartamenty. Tabela 1 zawiera podstawowe mierni-
ki operacyjnej produktywnos$ci dotyczace sprzedazy pokoi w ciagu tygodnia.

Tabela 1. Mierniki produktywnosci — stopien wykorzystania pokoi i $rednia cena pokoju

Lp. Tresc Stopien wykorzystania pokoi Srednia cena pokoju
1 | Poniedziatek 64,00% 312,50
2 | Wtorek 74,67% 267,86
3 | Sroda 80,00% 250,00
4 | Czwartek 86,67% 230,77
5 | Piatek 89,33% 223,88
6 | Sobota 93,33% 214,29
7 | Niedziela 96,00% 208,33

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych raportow hotelu.

Z pobieznej analizy wynikaloby, ze mamy niezadowalajacy stopien wykorzy-
stania pokoi w poniedzialek, ale za to w dniu tym uzyskujemy najwyzsza $rednig
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ceng pokoju'. W nastepnych dniach wykorzystanie pokoi wzrasta, ale maleje Srednia
cena. Z punktu widzenia $redniej ceny pokoju poniedziatek jest najkorzystniejszy,
jednakze z punktu widzenia stopnia wykorzystania posiadanych pokoi najlepszym
dniem jest niedziela. Na podstawie powyzszych danych mozemy obliczy¢ przychdd,
jaki hotel osiagnat ze sprzedazy pokoi w kazdym dniu, zgodnie z nastgpujacym al-
gorytmem:

Przychod = liczba pokoi % srednia cena pokoju % stopien sprzedanych pokoi (%).
Zauwazmy, ze analizowany hotel w kazdym z badanych dni uzyskuje taki sam

przychod, tj. 15 000 zl. Potwierdzaja to wyliczenia w tab. 2.

Tabela 2. Mierniki produktywnos$ci — przychody ze sprzedazy pokoi

Lp. Tresé ;Oicdz;sa; g(z)l;((:)jii Sre;(r)lli:(l)jilena Stopien \;/(})fll;())irzystania Przychod
1 2 3 4 5 6 =3x4x5
1 | Poniedziatek 75 312,50 64,00% 15 000,00
2 | Wtorek 75 267,86 74,67% 15 000,00
3 | Sroda 75 250,00 80,00% 15 000,00
4 | Czwartek 75 230,77 86,67% 15 000,00
5 | Piatek 75 223,88 89,33% 15 000,00
6 | Sobota 75 214,29 93,33% 15 000,00
7 | Niedziela 75 208,33 96,00% 15 000,00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wewnetrznych raportow hotelu.

Okazato si¢ wiec, ze wskazniki te — procent sprzedanych pokoi i $rednia cena
pokoju —sa niewystarczajace do analizy przychodow, a wigc 1 zysku. Konieczne jest
wobec tego przeanalizowanie wskaznika wykorzystania potencjatu przychodowego
posiadanych pokoi. Jezeli przyjmiemy, ze maksymalna cena, jaka mozna uzyskac
ze sprzedazy pokoju, wynosi 350 zt za dobg, to maksymalny przychod powinien
wynosi¢ 26 250 zt (75 x 350 zl). Wobec tego wskaznik (stopien) wykorzystania
potencjatu przychodowego pokoi mierzony stosunkiem uzyskanych przychodéw do
potencjalnie mozliwych maksymalnych przychodow wynosi tylko 57,14%:

Wskaznik wykorzystania Przychody osiqgniete (15 000)
potencjatu przychodowego = ) x 100 =57,14%.
pokoi Przychody potencjalne (26 250)

' W rzeczywistosci jest to cena $redniowazona, bowiem uwzglednia ona rozne typy pokoi: z wy-
posazeniem standardowym, pojedyncze, podwojne, apartamenty itd. W istocie wigc opisywana analiza
moze by¢ takze zastosowana do kazdego z typow pokoi oddzielnie.
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Potwierdzaja to wyniki z tab. 3. Oznacza to, ze osiagneglismy tylko 57,14% przy-
chodu maksymalnego mozliwego do osiagnigcia. Osiagnigcie maksymalnego przy-
chodu mozliwe jest jedynie wowczas, gdy popyt bedzie przewyzszat podaz pokoi,
a wigc wtedy, gdy nie bedziemy zmuszeni do obnizania ceny, by pozyskac klien-
tow.

Wynika z tego, ze nie zawsze wysoki poziom wykorzystania pokoi gwarantuje
wyzsze przychody i zyskownos¢, tak jak nie zawsze wysoka cena pokoju jest gwa-
rancja osiagnigcia maksymalnych przychodow. Obie te wielko$ci zaleza jeszcze od
istniejacego w danym okresie popytu na §wiadczona ustuge. O ile mozemy dys-
kutowac nad przewaga sposobdw osiagania przychodow w poszczegolnych dniach
(czy miesigcach), o tyle na pewno nie bedzie watpliwosci dotyczacych interpretacji
wskaznika wykorzystania potencjatu przychodowego pokoi. Wskaznik ten taczy za-
roéwno stopien wykorzystania pokoi, jak i relacje cen osiaganych w stosunku do cen
maksymalnych:

Wskaznik wykorzystania Srednia osiqgnieta

. _ koj
potencjalu p{;’ 1?0’ jhodowego - mzli;l;nf aoln(c)zjz ona X Stopieri wykorzystania
P pokoju pokoi.

Prawdziwos¢ tego rozumowania potwierdza tab. 4.

Tabela 4. Mierniki produktywnos$ci — wskaznik wykorzystania potencjatu przychodowego

Liczba , . Osiagnigty ., Wskaznik
. Srednia g Stopien .
. pokoi Maksymalna poziom . | wykorzystania
Lp. Tres¢ . cena wykorzystania .
do cena pokoju . ceny . potencjalu
pokoju pokoi

dyspozycji maksymalnej przychodowego
1 2 3 4 5 6=5/4 7 8 =06x7
1 | Poniedziatek 75 350,00 312,50 89,29% 64,00% 57,14%
2 | Wtorek 75 350,00 267,86 76,53% 74,67% 57,14%
3 | Sroda 75 350,00 250,00 71,43% 80,00% 57,14%
4 | Czwartek 75 350,00 230,77 65,93% 86,67% 57,14%
5 | Pigtek 75 350,00 223,88 63,97% 89,33% 57,14%
6 | Sobota 75 350,00 214,29 61,22% 93,33% 57,14%
7 | Niedziela 75 350,00 208,33 59,52% 96,00% 57,14%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych raportow hotelu.

Jesli przemnozymy wskaznik wykorzystania potencjalu przychodowego przez
maksymalna ceng pokoju, to otrzymamy kolejny miernik operacyjny, ktory jest pre-
zentowany w raportach finansowych spolek kapitalowych hotelarskich. Jest to przy-
chodd na jeden dostepny pokoj:
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Przychdd na jeden _ maksymalna cena wskaznik wykorzystania

dostepny pokoj pokoju potencjatu przychodowego pokoi.

W analizowanym hotelu przychod ten wynosi 200 zt. Potwierdzaja to wyliczenia
zawarte w tab. 5.

Tabela 5. Mierniki produktywnosci — przychdd na jeden dostgpny pokdj

L Maksymalna Wskaznik wykorzystania Przychod na jeden

Lp. Tres¢ . . -

cena pokoju potencjatu przychodowego dostepny pokdj
1 2 3 4 5=3x4
1 | Poniedziatek 350,00 57,14% 200,00
2 | Wtorek 350,00 57,14% 200,00
3 | Sroda 350,00 57,14% 200,00
4 | Czwartek 350,00 57,14% 200,00
5 | Piatek 350,00 57,14% 200,00
6 | Sobota 350,00 57,14% 200,00
7 | Niedziela 350,00 57,14% 200,00

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych raportow hotelu.

Mozna go wyliczy¢ takze w inny sposob, a mianowicie [Schmidgall 1995,
s. 17]:

Przychod na jeden _ Srednia cena o stopien wykorzystania
dostepny pokoj pokoju pokoi.

Potwierdzaja to wyliczenia w tab. 6

Tabela 6. Mierniki produktywno$ci — przychdd na jeden dostgpny pokdj

Lp. Tresé Srednia cena wylfgg);:tﬁania Przychod na jecrlf:n
pokoju pokoi dostepny pokoj
1 2 3 4 5=3x4
1 Poniedziatek 312,50 64,00% 200,00
2 Wtorek 267,86 74,67% 200,00
3 Sroda 250,00 80,00% 200,00
4 Czwartek 230,77 86,67% 200,00
5 Piatek 223,88 89.33% 200,00
6 Sobota 214,29 93,33% 200,00
7 Niedziela 208,33 96,00% 200,00

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wewnetrznych raportéw hotelu.
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Polityka cenowa opisana powyzej ma zastosowanie szczegolnie w duzych hote-
lach. W nieduzych hotelach posiadajacych zwykle staty popyt ze strony klientow ma
ona ograniczone zastosowanie. System ten musi by¢ oczywiscie skomputeryzowany.
Jego efektywna realizacja zalezy natomiast od wlasciwego prognozowania popytu
na kazdy dzien na najblizsze dwa, trzy kwartaty. Znajac popyt, mozna ksztattowac
ceny dla kazdego dnia, w rezultacie pokoje moga by¢ oferowane po réznych cenach
tego samego dnia dla r6znych grup klientow, w zaleznosci od momentu rezerwacji
czy zakupu ustugi. Ceny moga wigc by¢ roznicowane w zaleznosci od przewidywa-
nego popytu.

Powyzsza metoda ksztaltowania cen rézni si¢ od innych metod m.in. tym, ze
[Kotas Sojak 2009, s. 164-203]:

ceny pokoi ksztaltowane sq wyltacznie przez popyt na nie, a nie przez zainwesto-

wany kapitat ani tez przez ponoszone koszty swiadczonej ustugi,

— w innych metodach cena raz ustalona stosowana byta przez dtuzszy lub krotszy
okres (kilka miesigcy), w tym przypadku moze by¢ stosowana codziennie inna
cena,

— metoda ta ma pozytywny wplyw na $redni poziom wykorzystania pokoi, a
w konsekwencji na generowanie przychodow ze sprzedazy positkow i napojow,
czyli w ostateczno$ci zysku calego hotelu.

Opisany sposob ksztaltowania cen zastosowany w wielu hotelach przyniost
wzrost przychodow, a w konsekwencji zyskow [McMahon-Beattie, Donaghy 2006,
s. 233-255; Jones 2006, s. 85-97].

4. Yield Management w Grupie Kapitalowej Orbis SA

Historia Grupy Kapitatowej Orbis sigga roku 1920, kiedy to we Lwowie powsta-
o Polskie Biuro Podrézy jako okno na $wiat dla nowo odrodzonego panstwa pol-
skiego. W roku 1933 siedziba biura zostata przeniesiona do Warszawy. Na Gietdzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie spotka zadebiutowata w roku 1997.

W rocznych raportach dla akcjonariuszy ujawnia informacje o segmentach dzia-
falnosci zarowno dla podstawowego, jak 1 uzupetniajacego wzoru sprawozdawcze-
go. Pierwszy z nich reprezentowany jest przez trzy segmenty branzowe:

* hotele z restauracjami — $wiadczenie ustug hotelarskich i gastronomicznych
wraz z ustugami towarzyszacymi,

» turystyka — organizacja i obstuga turystyki krajowej i zagranicznej, kongresow,
zjazdow 1 konferencji oraz posrednictwo w rezerwacji i sprzedazy dokumentow
przewozowych przewoznikow krajowych i zagranicznych, w komunikacji kra-
jowej i zagranicznej,

* transport — ushlugi transportowe krajowe i zagraniczne, przewozy pasazerskie,
wynajem i leasing samochodoéw oraz posrednictwo w $wiadczeniu ustug tury-
stycznych, hotelowych i transportowych, serwis samochodowy i ustugi parkin-
gowe.
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Segment branzowy — hotele z restauracjami tworzy w ramach grupy kapitatowej
Grupa Hotelowa Orbis, ktéra stanowi najwigksza i najbardziej istotna cze$¢ Grupy
Kapitatowej Orbis. Jej organizacjg prezentuje rys. 1.

Orbis

Rys. 1. Jednostki tworzace Grupg Hotelowa Orbis

Grupa Hotelowa
Jedflos?ka Jednostki zalezne bezpoSrednio Jednos,tka z&flezna
dominujaca posrednio
ORBIS Hekon — Hotele ORBIS Kontrakty WT WILKASY UAB
SA Ekonomiczne SA Sp. z o.o0. Sp. z o.o. Hekon
Organizacja
zakupow na Hotelarstwo, Hotelarstwo
.HotelarStW(') Hotelarstwo rzecz hoteli gastronomia i gastronomia
1 gastronomia i gastronomia zarzadzanych i rekreacja
przez
wspolnikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Sprawozdania Zarzadu z Dzialalnosci Grupy Kapitatowej Orbis
za rok 2007.

Grupa Kapitalowa Orbis SA zamieszcza w raportach rocznych informacje, ktore
$wiadcza o tym, ze zarzadza zyskiem, réznicujac ceny w zaleznosci od popytu na
$wiadczone ustugi. Stosuje wobec tego metodg Yield Management. Tabela 7 zawiera
podstawowe mierniki operacyjna za lata 2004-2007, a w$rod nich:

» stopien wykorzystania pokoi,
» $rednia ceng pokoju (pokojonocy),
* przychdd na jeden dostepny poko;.

Tabela 7. Podstawowe mierniki operacyjne Grupy Hotelowej Orbis SA za lata 2004-2007

w tym:
Grupa Hotelowa Hekon-Hotel
- Orbi . ekon-Hotele
Trese rors Orbis SA Ekonomiczne SA
2004
1 2 3 4
Liczba sprzedanych pokoi 1 970 757,00 1 655 650,00 315 160,00
Stopien wykorzystania pokoi 46,70% 45,20% 56,90%
Srednia cena pokojonocy 200,00 197,40 213,70
Przychody 394 151 400,00 326 825 310,00 67 349 692,00




Zarzadzanie zyskiem (Yield Management) jako sposob na zwigkszenie...

441

1 2 3 4
Przychod na jeden dostgpny pokdj 93,40 89,22 121,60
2005
Liczba sprzedanych pokoi 2 081 516,00 1729 126,00 352 375,00
Stopien wykorzystania pokoi 50,50% 48,40% 63,80%
Srednia cena pokojonocy 191,50 188,20 207,70
Przychody 398 610 314,00 325421 513,20 73 188 287,50
Przychod na jeden dostgpny pokdj 96,71 91,09 132,51
2006
Liczba sprzedanych pokoi 2077 227,00 1 684 873,00 392 354,00
Stopien wykorzystania pokoi 52,50% 49,60% 69,40%
Srednia cena pokojonocy 206,90 206,20 210,30
Przychody 429 778 266,30 347 420 812,60 82 512 046,20
Przychod na jeden dostgpny pokdj 108,62 102,28 145,95
2007
Liczba sprzedanych pokoi 2 175 343,00 1711 585,00 463 758,00
Stopien wykorzystania pokoi 55,10% 52,50% 67,40%
Srednia cena pokojonocy 221,50 225,30 207,10

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie rocznych raportow finansowych za lata 2004-2007.

Pozwalaja one na szczegotowa analiz¢ zrodta ewentualnych przysztych korzysci
dla spotki, a takze wskazuja na efektywnos$¢ dziatania poszczegoélnych obszarow
dzialalno$ci w ramach segmentoéw sprawozdawczych. Jest to wigc jakby trzeci po-
ziom analizy pomiaru dokonan — pierwszy jest na poziomie calej spoitki, drugi na
poziomie segmentow dziatalnosci, a trzeci — na poziomie subsegmentow.

Wzgledne zmiany poszczegdlnych miernikow w relacji do poprzedniego roku
przedstawia tab. 8

Tabela 8. Dynamika podstawowych miernikéw operacyjnych Grupy Hotelowej Orbis SA
za lata 2004-2007 (rok poprzedni = 100)

Grupa Hotelowa d tym:H fon Horel
Trese oreis Orbis SA |y nomiczne SA
2005
! 2 3 4
Liczba sprzedanych pokoi 5,62% 4,44% 11,81%
Stopien wykorzystania pokoi 8,14% 7,08% 12,13%
Srednia cena pokojonocy —4,25% —4,66% -2,81%
Przychody 1,13% —0,43% 8,67%
Przychdd na jeden dostgpny pokoj 3,54% 2,09% 8,98%
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1 2 3 4
2006

Liczba sprzedanych pokoi -0,21% -2,56% 11,35%
Stopien wykorzystania pokoi 3,96% 2,48% 8,78%
Srednia cena pokojonocy 8,04% 9,56% 1,25%
Przychody 7,82% 6,76% 12,74%
Przychod na jeden dostepny pokdj 12,32% 12,28% 10,14%
Liczba sprzedanych pokoi 4,72% 1,59% 18,20%
Stopien wykorzystania pokoi 4,95% 5,85% —2,88%
Srednia cena pokojonocy 7,06% 9,26% -1,52%
Przychody 12,11% 11,00% 16,40%
Przychod na jeden dostgpny pokoj 12,36% 15,65% —4,36%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie rocznych raportow finansowych za lata 2004-2007.

Tabela 9. Dynamika podstawowych miernikéw operacyjnych Grupy Hotelowej Orbis SA
za lata 2004-2007 (rok 2004 = 100)

Tres¢ 2005 2006 2007
Przyrost $redniej ceny pokojonocy 10,75% 14,13% -3,09%
Przyrost stopnia wykorzystania pokoi 17,99% 16,15% 18,45%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie rocznych raportow finansowych za lata 2004-2007.

Tabela 10. Wplyw $redniej ceny pokoju i stopnia wykorzystania pokoi na przychody Grupy Hotelowej
Orbis SA za lata 2004-2007

Tresé Grupa Hotelowa Orbis’ Orbis SA Hekon—HotelSe /f konomiczne
Przychody w 2004 roku | 394 151 400,00 - 326 825 310,00 - 67 349 692,00 -
Zmiany z tytulu
przyrostu $redniej 4237127550 | 48,32% | 4619263500 78,57% | 2080 056,00 —7,25%
ceny pokojonocy
Zmiany z tytulu
przyrostu stopnia 40917 200,00 | 46,66% | 11041569,00| 18,78% | 31755392,60| 110,67%
wykorzystania pokoi
Wspolne 4398 599,00 5,02% 1 560 586,50 2,65% | —980746,80| —3,42%
Laczne 87 687 074,50 | 100,00% | 58 794 790,50 | 100,00% | 28 694 589,80 | 100,00%
Przychody w 2007 roku | 481 838 474,50 - 385 620 100,50 - 96 044 281,80 -

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie rocznych raportéw finansowych za lata 2004-2007.
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Z informacji zawartych w tab. 7-9 wynika, ze mamy w grupie hotelowe;j ten-
dencje wzrostowa w zakresie stopnia wykorzystania pokoi — od 46,7% w 2004 r. do
55,10% w 2007 r., przy czym wyzszy udzial w tym przyro$cie mialy hotele grupy
ekonomicznej. Z tabeli 9 wynika, ze cena w 2007 r. spadta w stosunku do ceny
z 2004 1. 0 3,09%, ale w zamian przyrost sprzedazy pokoi wynosit az 18,45%. Jest
to efektem stosowania Yield Management.

Z tabeli 10 wynika, ze przyrost przychodow ze sprzedazy ustug hotelowych
w calej grupie hotelowej rozktadat si¢ prawie rownomiernie i wynosit z tytutu przy-
rostu $redniej ceny sprzedazy pokoju 48,32% oraz z tytulu przyrostu stopnia wy-
korzystania miejsc hotelowych 46,66%, a z obydwu przyczyn jednoczesnie 5,02%.
Biorac jednak pod uwagg Orbis oraz Hotele Ekonomiczne Hekon, nalezy stwierdzi¢,
ze przyczyny te rozktadaja si¢ nierownomiernie — Orbis uzyskiwat przyrost przycho-
dow gtéwnie dzigki wzrostowi cen za $wiadczone ustugi, a Hekon dzigki lepszemu
wykorzystaniu miejsc hotelowych.

5. Podsumowanie

Yield Management jest skuteczna metoda generowania wyzszych przychodow,
a w konsekwencji zyskow w branzy hotelarskiej, bez ponoszenia dodatkowych
kosztow. Ujawniane w raportach finansowych podstawowe mierniki operacyjne
wykorzystywane w tej metodzie stanowia uzupetniajace zrédto, oprécz miernikdw
syntetycznych oraz informacji zawartych w sprawozdawczosci wedlug segmentow
dziatalnosci, dla podejmowania decyzji inwestycyjnych przez obecnych i potencjal-
nych akcjonariuszy. Zaleta tych miernikow jest takze to, ze moga ponadto podlegac
analizie porownawczej z miernikami konkurencji, naleza bowiem do podstawowych
miernikdw operacyjnych ujawnianych w raportach finansowych w branzy hotelar-
skiej.
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YIELD MANAGEMENT AS A WAY OF MAXIMIZING EFFECTIVENESS
IN THE HOTEL INDUSTRY

Summary

Yield Management is a relatively new method of setting hotel services prices. Its principle notion
is a close relation between the room prices and demand for them, and not just cost bearing. This ap-
proach is also exercised in other sectors of economy which are characterized by the following features:
they have a comparatively fixed level of productivity capacity (offered service supply), appropriate cost
structure (fixed costs outnumber variable costs), perishable goods, they are aware of the foreseeable
demand for the products or services while the demand may change in time.

The paper presents the synthesis of yield management on the example of a four-star hotel within
a period of a week. Then, it focuses on a detailed analysis of basic indexes employed in the method
(Occupancy Rate, Average Daily Rate, Revenue per Availability Room) as exemplified by the Orbis
Capital Group within the period of 2003-2007.
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