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Szanowni Panstwo,

W 100 lecie firmy Horwath HTL oddajemy
w Panstwa rece kolejne, pigte juz wydanie
publikacji dedykowanej branzy hotelowej
w Polsce — Hotel Guidebook.

Jak emocjonujgcym i obfitym w ciekawe
inwestycje byt okres, ktéry minat od poprzedniej
edycji, bedg mogli Panstwo przekonac sie na
kolejnych stronach naszego raportu — wydaw-
nictwa, ktére na state wpisato sie juz w zapotrze-
bowanie nie tylko inwestoréw, ale wszystkich
interesujgcych sie hotelarstwem i turystykg
w Polsce.

Ostatnie 2 lata to prawie 200 nowych obiektow

hotelowych —imponujaca liczba, lecz niestety ten

wzrost jest nierownomierny geograficznie.

Chociaz w dalszym ciggu na rynku dominuje rodzinny biznes
hotelowy, widoczny jest wzrost usieciowienia hoteli. Dzieki
wspotpracy z firmg STR przedstawiamy podstawowe wyniki
polskich hoteli w latach 2010-2015. Zestawienie za ostatnie
5 lat wyraznie wskazuje na ewidentny trend wzrostowy
w zakresie obtozenia hoteli. Z drugiej strony dane
jednoznacznie pokazuja, iz gtbwnym wyzwaniem dla hotelarzy
pozostaje uzyskanie wyzszej ceny $redniej. Ciekawie
prezentujg sie wyniki polskich hoteli na tle panstw
europejskich i naszych najblizszych sgsiadow.

Nadchodzgcy rok to nie tylko nowe inwestycje, ale takze nowe
sieci miedzynarodowe na naszym rynku. To one beda
pokazywaty trend wzrostowy i pobudzaty polski rynek
hotelowy do aktywniejszych dziatarn. W poprzednim raporcie
wspomnieliSmy o innowacjach majac na mysli rézne formy
inwestycji w branze hotelowa. Niejako kontynuujgc poprzedni
watek, w obecnym wydaniu, zdecydowalismy sie na
pokazanie alternatywnych form, ktére na dobre rozwinety sie
na $wiecie, a w Polsce na razie o nich sie méwi. Jestesmy
przekonani, ze majg one szanse na potencjalny rozwoj
réwniez w Polsce — chociazby ze wzgledu na nizsze koszty
inwestycyjne.

Dla wszystkich, ktorzy zechca zapoznaé sie z naszym
raportem, wzorem lat ubiegtych mamy motto na najblizszy rok.
Jest to opowies¢ o czterech osobach nazywajgcych sie:
Kazdy, Kto$, Ktokolwiek i Nikt: "Byta wazna rzecz do zrobienia
i Kazdy zostat poproszony o jej wykonanie. Kazdy byt pewien,
ze Kto$ moze jg zrobi¢. Ktokolwiek mogt to zrobi¢, Kazdy, lecz
nie zrobit Nikt. Kto$ rozztoscit sie, bo to byta przeciez praca dla
Kazdego. Kazdy myslat, ze Kto$ moze jg zrobi¢, Ktokolwiek,
jednak Nikt doszedt do wniosku, ze nie zrobi jej Kazdy.
Skonczyto sie na tym, ze Nikt nie zrobit tego, co Ktokolwiek
mogt zrobic”.

Zapraszamdo lektury!

Dariusz Futoma

Dyrektor | Director
Horwath HTL Poland

Editorial

Dear Sirs,

On this, 100th anniversary of Horwath HTL, we
present you with this, already the fifth issue of this
publication dedicated to the hotel and tourism
industry in Poland — The Hotel Guidebook.

From the pages of this report — a periodical which
is now eagerly awaited not only by investors, but
all those with an interest in hospitality and hotel
management as well as tourism in Poland — you'll
be able to gather just how much of an emotional
whirlwind brimming with interesting investments
we've had since the last publication.

The last 2 years stands for almost 200 new hotels

—a truly impressive figure, however the growth is

not geographically uniform. Despite the family
hotel still being the dominant feature on the market, hotel chain
proliferation is evident. Through cooperation with STR, we’'ll
present the performance of Polish hotels between 2010 and
2015. The figures for the last five years clearly show a growing
trend in terms of hotel occupancy rate. On the other hand,
the data unequivocally shows that still, the primary challenge
for the hotelier is to drive up the average price. The results
returned by Polish as compared to European courtiers and our
closest neighbours are interesting.

The coming year will not only see investments, but also new
international chains on our market. These will be behind
the growth, stimulating the Polish hotel market into activity.
In the last report, we mentioned innovation, with various forms
ofinvestments in the hotel industry in mind. Continuing that last
topicin this issue, we decided to show alternative forms, which
have become a permanent item around the world, but are little
known in Poland. We are convinced that there is potential here
for growth in Poland — only if an account of lower investment
costs.

For all those itching to read our report, just as in previous years,
we have a motto for the forthcoming year. This is a story about
four persons whose names were: Everybody, Somebody,
Anybody and Nobody. "There was an important thing to do and
Everybody was asked to do it. Everybody was sure that
Somebody could do it. Anybody could do it, Everybody, but
it was done by Nobody. Somebody got angry, because it was
a work for Everybody. Everybody thought that Somebody,
Anybody, could do it, however Nobody came to conclusion that
it could not be done by Everybody. Finally, Nobody did what
could be done by Anybody.

Have a pleasantread!



Hotel Guidebook 2015 przedstawia rynek
hotelowy w Polsce w fazie rozwoju. Dzieki
sprzyjajgcym wskaznikom makroekonomicznym
i rosngcej popularnosci Polski jako destynacji
turystycznej hotele osiggajg dobre wyniki
operacyjne i finansowe. Potencjalni inwestorzy
pozytywnie oceniajg potencjat rozwoju branzy —
przybywa nowoczesnych, w petni profesjonalnie
zbudowanych, wyposazonych i zarzadzanych
hoteli.

Publikacje jak ta stuzg hotelarzom poszukujgcym
specjalistycznej wiedzy z roéznych obszarow
dziatalnosci hotelu i na roznych etapach realizacji
projektu hotelowego od wstepnej analizy

Ireneusz Wegtowski

Prezes Izby Gospodarczej
Hotelarstwa Polskiego,
Wiceprezes Zarzadu Orbis SA

The Hotel Guidebook 2015 presents the hotel
market in Poland in the development phase.
Thanks to advantageous macroeconomic
foundations and Poland's growing popularity
as a tourist destination, hotels' operating and
financial performance is good. Prospective
investors positively assess the development
potential of the industry and, in effect, the number
of state-of-the-art hotels, well equipped and
managed, grows.

Publications such as this one help hoteliers
seeking expertise in different areas of hotel
operations and at various phases of hotel project
implementation, starting from an initial analysis

lokalnego rynku poprzedzajgcej decyzje Presidentof Chamber of Commerce of the local market prior to making a decision to

o budowie po zastosowanie cyfrowych rozwigzan
w zarzgdzaniu hotelem i w obstudze gosci.

Cyfryzacja jest obecnie, takze w naszej branzy, najwiekszym
spos$réd wyzwan o charakterze globalnym, dzieki niej przej-
rzystos¢ cen i ofert wzrosta do nieosiggalnego w przesziosci
poziomu. Hotelarze muszg wigczy¢ element cyfrowy we
wszystkie etapy ,podrézy” klienta — od marketingu i dystrybucji
az po rozrywke oferowang gosciom w pokojach hotelowych.
Wygrajg ci, ktorzy najlepiej dostosujg sie do rewolucji cyfrowej
poprzez umiejetne zrownowazenie automatyzacji ze
zindywidualizowanym podej$ciem do klienta.

Autorzy tegorocznego Hotel Guidebook'a — specjalisci i eks-
perci w doradztwie biznesowym, analizujg zjawiska i opisujg
aktualne trendy istotne dla branzy. Ich wiedza i doswiadczenie
mogag pomoc Czytelnikom w procesie podejmowania decyzji
lub zainspirowa¢ do zmian. Naszym, hotelarzy celem jest
rozwoj i sukces biznesowy, ale takze doskonalenie wspaniatej
i waznej sztuki hotelarstwa — goscinnoéci, ktorej istotg jest
cztowiek i jego komfort. JesteSmy po to by zaspokaja¢
potrzeby ludzi.

Gorgco zachecam Panstwa do lektury Hotel Guidebooka.

of the Polish Hotel Industry,
Vice President of Orbis SA

start the construction, and ending with implemen-
tation of digital solutions in the hotel's manage-
mentand guests' service.

At present, also in our industry, digitalization is the largest
of global challenges. Thanks to it, transparency of prices and
offers rose to levels unattainable in the past. Hoteliers must
include a digital element into all the phases of the customer's
journey — from marketing and distribution to entertainment
offered to guests in the hotel rooms. Those who would best
adapt to the digital revolution by skillfully balancing automation
with anindividualized approach to the customer will win.

In this year's edition of the Hotel Guidebook, its authors —
specialists and experts in business consulting, analyze
the phenomena and describe current trends relevant for
the industry. Their expertise and experience can help readers
in the decision-making process or inspire changes.
We, hoteliers, aim at business development and success, but
also at improvement of the wonderful and important art
of hosting — hospitality, the essence of which is man and his
comfort. We are here to serve the needs of the people.

| strongly encourage you to read the Hotel Guidebook 2015.
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1.1. Liczba hotelii pokoi hotelowych

Na koniec 2014 roku funkcjonowato w Polsce 2.459 hoteli,
oferujgcych 122.162 pokoi. Przewazajgcg wigkszos¢
stanowity obiekty 3* (50% udziatu w rynku pod wzgledem
liczby obiektow, 45% udziatu w rynku pod wzglgdem liczby
pokoi hotelowych). Drugg pozycje, pod wzgledem podazy
liczby hoteli, stanowity obiekty 2* (27% udziatu w rynku),
aczkolwiek biorgc pod uwage liczbe pokoi hotelowych,
dominowaty nad nimi obiekty 4* (26% udziat w rynku). Wcigz
najmniejsza liczba hoteli oferowana jest w segmencie 5* — na
koniec 2014 roku w Polsce funkcjonowato 61 hoteli tej
kategorii. W poréwnaniu z poprzednig edycjg niniejszego
raportu, w ktorej zbadany zostat rynek hotelowy na koniec
2012 roku, rynek powiekszyt sie¢ 0 246 obiektéw hotelowych
i 17.928 pokoi hotelowych. Stanowi to wzrost o 11,1% co do
liczby obiektéw hotelowych i 17,2% co do liczby pokoi
hotelowych.

Liczba hoteli w Polsce wedtug kategorii obiektu
Number of hotels in Poland according to category

2%

u 5*
u 4

n 2+
o1

The hotel infrastructure in Poland
at the end of 2014

1.1. Numbers of hotel rooms

At the end of 2014 there were 2,459 hotels in Poland with
a total capacity of 122,162 rooms. The majority of these
constituted 3* units (50% market share considering numbers
of units, 45% market share considering the number of hotel
rooms). In second place considering the number of hotels are
2* units (27% market share), however if one considers
the number of hotel rooms, 4* units prevail (26% market
share). Still, 5* hotels represent the smallest group — at the end
of 2014, 61 such hotels operated in Poland. As compared to
the last issue of this report, where the hotel market as at the
end of 2012 was looked into, the market increased by 246
hotels and 17,928 hotel rooms. This represents a growth
of 11.1% in terms of hotels and 17.2% in terms of hotel rooms.

Liczba pokoi hotelowych w Polsce wg kategorii obiektu
Number of hotel rooms in Poland according to category

5%

<]V

Category Number of hotels Number of hotel rooms
5* 61 8 505
4* 321 31699
3* 1239 54 298
2* 652 21230
1* 186 6 430
Suma 2 459 122 162

Zrédto: Horwath HTL
na podstawie Urzedéw Marszatkowskich, 2014

Source: Horwath HTL based on Marshal's Offices, 2014
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Liczba hoteli w Polsce na koniec 2012 i 2014 roku

Number of hotels at the end 0f 2012 and 2014
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Zrédto: Horwath HTL
na podstawie Urzeddéw Marszatkowskich, 2014

Rozwdj rynku hotelowego w badanym okresie nie byt tak
intensywny jak wskazujg na to liczby, gdyz na tak duzy wzrost
liczby skategoryzowanych hoteli wptyw miaty decyzje
o kategoryzacji juz istniejgcych obiektdéw, a nie powstawanie
nowych. Szacujemy, ze w przeciggu 2 lat rynek faktycznie
wzrést o 200 nowych hoteli, natomiast pozostate obiekty ujete
w zestawieniu, to obiekty wcze$niej dziatajgce, ktore uzyskaty
kategoryzacje.

Ro6znice w $redniej wielkosci obiektach hotelowych
w zaleznoéci od kategoryzacji sg znaczne. Srednio,
najwigkszg liczbe pokoi oferujg hotele 5*, co bezposrednio
wynika z kalkulacji kosztow inwestycji i zwrotu z niej. Hotele 5*
to obiekty, ktére oferujg przecietnie okoto 140 pokoi,
usytuowane w najwiekszych polskich miastach, w najlepszych
lokalizacjach. Wigkszo$¢ z nich funkcjonuje pod marka
polskiej lub miedzynarodowej sieci hotelowej. Kilkanascie
obiektéw 5* to hotele wypoczynkowe zlokalizowane
w topowych miejscowosciach wypoczynkowych typu Sopot,
Zakopane, Kotobrzeg, Mikotajki. Na przeciwlegtym biegunie
znajduja sie hotele 1 i 2*, oferujgce $rednio okoto 30-35 pokoi
hotelowych. Rozsiane sg one po catym kraju, prowadzone
gtéwnie jako maty rodzinny biznes. Wcigz relatywnie niewiele
miedzynarodowych sieci hotelowych dziatajgcych na terenie
naszego kraju posiada oferte skierowanag do segmentu rynku
hoteli 1 i 2*. Zainteresowane tg kategorig sg: sie¢ Accor
z markami Ibis Budget i Ibis, sie¢ Louvre Hotels Group
z markami Premiere Classe i Campanile, a takze sie¢ B&B
oraz sie¢ Qubus z markagAlto.

Liczba pokoi hotelowych w Polsce na koniec 2012
i 2014 roku
Number of hotel rooms at the end of 2012 and 2014

125 000
120 000 122 162
115 000
110 000

105 000

104 234
100 000

95 000
2012r. 2014 r.

Source: Horwath HTL based on Marshal's Offices, 2014

The hotel market growth during the period in question was not
as intensive as the figures suggest, as the significantincreases
in the numbers of categorised hotels were driven by decisions
to categorise already existing units, and not only by new builds.
We estimate, that over the 2 years the market actually grew
by approx. 180-200 new hotels, whereas the remaining units
taken into account by the figures had already been in existence
band were awarded a category.

The differences in the average sizes of hotels depending on
the category are significant. An average, the largest numbers
of rooms are offered by 5* hotels, which is a direct result of
investment costs are returns calculations. The mean number
of rooms in 5* hotels is 140, they are located at prime sites in
Poland's largest cities. Most operate under a Polish or foreign
hotel chain brand. A dozen or so 5* units are resort hotels
located in most sought after holiday destinations like Sopot,
Zakopane, Kotobrzeg, Mikotfajki. On the other extreme of the
scale we have 1 and 2* hotels, with an average of 30-35 hotel
rooms. These are scattered around the whole country, run
mainly as family businesses. Still, relatively few international
hotel chains operating in Poland cater for the needs of 1 and 2*
hotel market segment. There is interest in this category from:
Accor chain with Ibis Budget and Ibis brands, Louvre Hotels
Group chain with Premiere Classe and Campanile brands as
well as B&B chain and Qubus chain with Alto brand.

Hotel Guidebook 2015 | 2016
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Liczba hoteli / Ni

Liczba pokoi hotelowych /

Number of hotel rooms

Srednia wielko$é hoteli wedtug kategorii obiektu

5*

Zrédto: Horwath HTL, 2014

W przeciggu dwéch lat, wzrost bazy hotelowej byt
nierbwnomierny geograficznie. Regionem dominujgcym pod
katem liczby pokoi hotelowych w Polsce (19,6 tys.) jest
wojewodztwo mazowieckie. Na drugim biegunie znajduje sie
wojewodztwo opolskie oferujgce o ponad 18 tys. pokoi
hotelowych mniej. Tak duze rozbieznosci sg charaktery-
styczne dla kraju i wynikajg z nierbwnomiernej atrakcyjnosci
poszczegolnych regionéw, turystycznej bgdz biznesowe;.
Wojewodztwami, ktére zanotowaty ponad 20% wzrost liczby
pokoi hotelowych byty: wojewodztwie wielkopolskie (55%),
opolskie (32%), podlaskie (28%), podkarpackie (28%)
i Swietokrzyskie (22%).

Liczba hoteli i pokoi hotelowych w poszczegéinych
wojewodztwach na koniec roku 2014
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L s

Opolskie

61

Zrédito: Horwath HTL
na podstawie Urzedéw Marszatkowskich, 2014
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Average hotel size according to category

Source: Horwath HTL, 2014

Over the two year hotel infrastructure growth was not
geographically uniform. The region dominant in terms
of the number of hotel rooms in Poland was the Masovian
province. Second place is occupied by Opolskie Province,
with more than 18 thousand hotel rooms behind. Such sizeable
discrepancies are a Polish feature and stem from differences
in tourist or business attractiveness of given regions.
The Provinces which recorded a more than 20% growth
in the number of hotel rooms were: Wielkopolskie (55%),
Opolskie (32%), Podlaskie (28%), Podkarpackie (28%) and
Swietokrzyskie (22%).

The numbers of hotels and hotel rooms per province
at the end of 2014

Warminsko-
Mazurskie

12
Podlaskie
2
Mazowieckie

s o

Lodzkie
Lubelskie

o B
Swietokszyskie
o

Podkarpackie

v

Matopolskie
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Source: Horwath HTL based on Marshal's Offices, 2014
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.11 Liczba hoteli w miastach wojewodzkich Number of hotels in provincial capitals
na koniec 2014 roku at the end of 2014
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.o1l Liczba pokoi hotelowych w miastach wojewédzkich Number of hotel rooms in provincial capitals
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1.2. Obtozenie hoteli

Wedtug Gtéwnego Urzedu Statystycznego Srednie obtozenie
hoteli w Polsce w roku 2014 wyniosto 45,4%, w poréwnaniu
z 44,3% w roku poprzednim. Az w trzynastu wojewodztwach
obtozenie wzrosto w stosunku do roku wcze$niejszego,
jedynie w trzech spadto (w woj. lubelskim, $wietokrzyskim
i lubuskim), aczkolwiek nieznacznie. W roku 2014 jedynie
w trzech regionach obtozenie przekroczyto Srednig dla kraju,
tj. w wojewddztwach: mazowieckim, zachodniopomorskim
i matopolskim. Srednie obtozenie w pozostatych trzynastu
wojewddztwach byto nizsze niz srednia krajowa (45,4%).

Dysproporcje w $rednim obfozeniu hoteli pomiedzy poszcze-
golnymi wojewddztwami sg znaczgce. Osiggajgce jedne
z najwyzszych wskaznikéw obtozenia — wojewo6dztwo
mazowieckie — notuje o prawie 25 punktébw procentowych
wyzsze obtozenie od sgsiedniego wojewodztwa Swieto-
krzyskiego i o prawie 20 punktéw procentowych wyzsze
obtozenie od wojewoédztwa todzkiego. Nierédwnosci te
pogtebiaja sie — wojewoddztwa z najwyzszymi wynikami
obtozenia w roku 2014 osiggnety réwniez wzrost obtozenia
w stosunku do roku 2013.

.u1] Obtozenie hoteli w poszczegodlnych wojewoddztwach
w roku 2014

38,8%

Obtozenie hoteli (wzrost w poréwnaniu
z rokiem 2013) / Hotel occupancy
(increase compared to 2013)

Obtozenie hoteli (spadek w poréwnaniu
z rokiem 2013) / Hotel occupancy
(decrease compared to 2013)

Zrédfo: Horwath HTL na podstawie
Gfoéwnego Urzedu Statystycznego, 2014

1.2. Hotel occupancy

According to the Polish Central Statistical Office (GUS),
the average hotel occupancy rate in Poland in 2014 was 45.4%
as compared to 44.3% the previous year. As many as 13
provinces saw occupancy rise on the year before, and it
decreased in only three (Lubelskie, Swietokrzyskie and
Lubuskie), be it marginally. In 2014, occupancy in only three
regions were above the national average: Mazowieckie,
Zachodniopomorskie and Matopolskie. Average performance
in the remaining thirteen provinces was below that of the
national average (45.4%).

The disproportions in the average hotel occupancy between
given provinces are significant. Occupancy across Mazowiec-
kie Province — which is one of the best performing provinces —
are almost 25 percentage points above the occupancy of the
neighbouring Swietokrzyskie Province and nearly 20 percent-
age points more than the occupancy in tédzkie Province.
These disparities are deepening — provinces with the best
occupancy in 2014 returned an increase on the 2013
occupancy.

Hotel occupancy per province in 2014

- ’
,6%

42
38,1% ‘

40,6%

32,8%

36,4%

Source: Horwath HTL based on
Polish Central Statistical Office (GUS), 2014
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.+1| Obtozenie hoteli w poszczegoinych wojewddztwach Hotel occupancy per province in 2014
w roku 2014

60%
55%
50%
45%
40%

35%

30% —|

Zrédto: Horwath HTL na podstawie Source: Horwath HTL based on
Gtownego Urzedu Statystycznego, 2014 Polish Central Statistical Office (GUS), 2014

.1 Obtozenie pokoi hotelowych w Polsce Hotel rooms occupancy per month in 2014
w poszczegolnych miesigcach 2014 roku
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Zrédto: Horwath HTL na podstawie Source: Horwath HTL based on
Gtéwnego Urzedu Statystycznego, 2014 Polish Central Statistical Office (GUS), 2014
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Najwyzsze Srednie obtozenie (65%) notujg w Polsce hotele 5*.
Inwestycje w hotele 5%, ze wzgledu na wysokie naktady
inwestycyjne wynikajgce z lokalizacji tych obiektow w naj-
lepszych destynacjach, a takze ze wzgledu na wysoki koszt
budowy jednego pokoju hotelowego, sg w znakomitej
wigkszosci przypadkow gteboko przemyslane i nieprzypad-
kowe. Segment hoteli 4* uzyskuje $rednio znacznie stabsze
wyniki od hoteli 5* — roéznica wynosi kilkanascie punktow
procentowych. Wyniki obfozenia hoteli 1, 2 i 3* oscylujg
w zblizonych granicach (okoto 40%), nie przekraczajac
jednakze $redniej dla kraju. Granica 35-40% obtozenia obiektu
hotelowego, przy zatozeniu racjonalnej polityki cenowej
i kosztowej, a takze niewygérowanej ceny zakupu dziatki, jest
granicg optacalnosci catej inwestycji. Hotele zlokalizowane
w duzych miastach uzyskujg $rednio znacznie lepsze wyniki
od obiektéw zlokalizowanych poza nimi, oscylujgce
w granicach 55-70% obtozenia, stgd wnioskowa¢ mozna iz
znakomita cze$¢ hoteli w segmencie 1-3* uzyskuje wielce
niezadowalajgce wyniki obtozenia.

Obtozenie hoteli wedtug kategorii obiektu

70%
65%
60%
55%
50%
45%
40%
35%
30%

Zrédto: Horwath HTL na podstawie
Gtownego Urzedu Statystycznego, 2014

The highest average occupancy (65%) in Poland are enjoyed
by 5*hotels. Investments in 58 hotels, due to their high
investment outlays stemming from locating these units in
prime destinations, as well as due to the high cost of building
one hotel room, are, in the great majority of cases, thoroughly
throughout and purposeful. On average, the 4* hotel segment,
returns poorer results than 5* hotels — the difference amounts
to adozen or so percentage points. 1,2 and 3* hotel occupancy
oscillate around the same figures (approx. 40%), without
however exceeding the national average. A 34-40% hotel
occupancy assuming a rational cost and price policy,
as well as a reasonable land purchase price, is the break-even
point for the entire investment. On average, hotels in large
cities return significantly better results than units located out
of town, occupancy oscillating between 55-70, thus one may
venture to say that the great majority of hotels in the 1-3*
segment return highly unsatisfactory occupancy.

Occupancy of hotels according to category

Source: Horwath HTL based on
Polish Central Statistical Office (GUS), 2014
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1.3. Usieciowienie hoteli

Hotele sieciowe w Polsce sg $rednio ponad 3,5 razy wieksze
od hoteli niesieciowych. Srednia wielko$¢ obiektow
hotelowych we wszystkich kategoriach przekracza 100 pokoi
i jest naturalng konsekwencjg wymagan sieci hotelowych,
ktore nie sg zainteresowane obiektami matymi.

Srednia wielko$é hoteli sieciowych i niesieciowych
wedtug kategorii na koniec roku 2014

1.3. Hotel chain proliferation

In Poland, hotels part of chains are on average 3.5 times larger
than independent hotels. The average size of hotels across all
categories exceeds 100 rooms and is a natural consequence
of hotel chain requirements which are not interested in small
units.

The average size of chain and independent hotels
according to category at the end of 2014

200

150

100

50

5* 4*

3* 2* 1*

$rednia wielko$¢ hoteli sieciowych [l average size of chain hotels

$rednia wielko$¢ hoteli niesieciowych [ average size ofindependent hotels

Zrédfo: Horwath HTL, 2014

Odsetek hoteli sieciowych w strukturze wszystkich hoteli
w Polsce waha sie w granicach 12% i pozostaje niezmienny
w ostatnich latach. Stagnacja w rozwoju polskich sieci
hotelowych wptywa negatywnie na tempo usieciowienia hoteli
w Polsce, ktore ksztaltuje sie na podobnym poziomie,
co tempo rozwoju catego rynku. Negatywnie na rozwdj
usieciowienia oddziatuje réwniez bardzo ograniczona oferta
umow dzierzawy, ktérymi rynek jest zainteresowany w najwie-
kszym stopniu.

Wojewodztwo mazowieckie jest liderem w obszarze stopnia
usieciowienia bazy hotelowej, na co dominujgcy wptyw ma
Warszawa: 22% regionalnych hoteli i 57% pokoi hotelowych
funkcjonuje w ramach sieci hotelowych. Wysoki stopien
usieciowienia notowany jest rowniez w wojewoddztwie todzkim,
na co duzy wptyw ma obecnos$¢ na tym rynku znacznej liczby
polskich sieci hotelowych, takich jak: Hotele Centrum, Elbest
Hotels, Trip, Hotel 500, Qubus, WAM, etc. Wojewddztwa
z niskim odsetkiem hoteli i pokoi sieciowych to gtéwnie regiony
pozbawione znaczgcych i powszechnie znanych atrakcji
turystycznych lub o niewielkim znaczeniu biznesowym —
wojewddztwo podkarpackie, lubuskie, opolskie, czy
Swietokrzyskie.

Source: Horwath HTL, 2014

The percentage of chain hotels in the structure of all hotels
in Poland stands at around 12% and has remained unchanged
over the last few years. The stagnation in the development
of Polish hotel chains has had a negative effect of the rate
of hotel chain proliferation in Poland, which is at about
the same level as the growth rate for the entire market.
The chain proliferation has also been stifled by the very limited
range of leases, which the market is truly interested in.

Mazowieckie Province is the leader in terms of hotel
infrastructure chain proliferation, with Warsaw in the driving
seat: 22% regional hotels and 57% of hotel chain operate
within the scope of hotel chains. A high level of chain
proliferation is also reported by the todzkie Province, here
driven by a large number of Polish hotel chain on that market,
such as: Hotele Centrum, Elbest Hotels, Trip, Hotel 500,
Qubus, WAM, etc. Provinces with a low percentage of chain
hotels and rooms primarily constitute regions without
significant and generally recognised tourist attractions or with
little business significance — Podkarpackie, Lubuskie,
Opolskie or Swietokrzyskie Provinces.
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.11l Odsetek hoteli sieciowych i niesieciowych The ratio of chain and independent hotels
wedtug wojewédztw (%) according to province (%)
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Hotele sieciowe / Chain hotels
Hotele niesieciowe /
Independent hotels
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Zrédfo: Horwath HTL, 2014 Source: Horwath HTL, 2014
.1l Odsetek pokoi hotelowych w obiektach sieciowych The ratio of hotel rooms at chain
i niesieciowych wedtug wojewoédztw (%) and independent facilities according to province (%)
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Zrédfo: Horwath HTL, 2014 Source: Horwath HTL, 2014
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Usieciowienie hoteli w Polsce wedtug kategorii

52,5%

5* 4*

Zrédfo: Horwath HTL, 2014

Usieciowienie pokoi hotelowych w Polsce
wedtug kategorii

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
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71,6%

5* 4*

Zrédto: Horwath HTL, 2014

Najwigekszy odsetek usieciowienia, zarbwno hoteli jak i pokoi
hotelowych, odnotowano w najwyzszej kategorii hoteli —
obiektach 5-gwiazdkowych. Wynika to z faktu, ze dominujgca
czes¢ obiektow o tym standardzie to hotele gtéwnie miejskie,
ktére charakteryzujg sie bardzo duzg liczbg pokoi i duzym
zainteresowaniem sieci hotelowych. Hotele sieciowe
w kategorii 4* w Polsce stanowig niewiele ponad 2 wszystkich
obiektéw w tym standardzie. Inaczej wyglada to w przypadku
pokoi hotelowych — potowa dostepnych pokoi w tym
standardzie to pokoje sieciowe. Niskim usieciowieniem
charakteryzujg sie hotele 1-3* — ponizej 10% hoteli w danej
kategorii. Nieco wyzszy jest w tych kategoriach wskaznik
usieciowienia pokoi hotelowych.

22,9%

Chain hotels in Poland according to category

3* 2 1*

Source: Horwath HTL, 2014

Chain proliferation among hotel rooms in Poland
according to category

18,2%

3* 2 1*

Source: Horwath HTL, 2014

The largest percentage of chain hotels as well as hotel rooms
is present in the top hotel category — 5-star units. This stems
from the fact that the lion's share of units in this category are
primarily city hotels, with a large number of rooms and a lot
of interest from hotel chains. Hotel chains in the 4* category
in Poland represent just over % of all units of this standard.
The situation is different when it comes to hotel rooms — half
the available rooms to this standards are chain rooms. Chain
proliferation is least for 1-3* hotels — less than 10% of hotels
in a given category. The hotel rooms chain proliferation index is
slightly higher for these categories.
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.11l Usieciowienie hoteli i pokoi hotelowych
w miastach wojewoédzkich

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

Chain proliferation among hotels and hotel rooms
in provincial capitals

usieciowienie hoteli proliferation of chain hotels

usieciowienie pokoi n proliferation of chain rooms

Zrédto: Horwath HTL
na podstawie Urzeddéw Marszatkowskich, 2014

Pod wzgledem odsetka pokoi nalezacych do sieci hotelowych
prym wiodg trzy miasta wojewoddzkie: Warszawa (80%),
Katowice (72%), £6dz (69%). W przypadku tak wysokiego
usieciowienia hoteli w Katowicach znaczenie miata bardzo
dobra lokalizacja komunikacyjna miasta, bliskos¢ granic
czeskiej i stowackiej, preznej Katowickiej Specjalnej Strefy
Ekonomicznej, a takze dobrych wynikéw makroekono-
micznych miasta. W odréznieniu od Warszawy, w Katowicach
duze znaczenie odgrywajg polskie sieci hotelowe, takie jak:
sie¢ Diament, Quality System, Qubus czy Likus. Jesli chodzi
o t6dz, wysokie usieciowienie pokoi hotelowych generowane
jest przez sie¢ Hotele Centrum, posiadajgcg w miescie trzy
obiekty o liczbie pokoi przekraczajgcej 350. Miasta
wojewodzkie o mniejszym znaczeniu dla gospodarki nie sa tak
chetnie wybierane przez sieci hotelowe, stgd wskaznik
usieciowienia hoteli i pokoi hotelowych jest w nich mniejszy.

Source: Horwath HTL based on Marshal's Offices, 2014

With respect to the numbers of rooms owned by hotel chains
three provincial cities are at the forefront: Warsaw (80%),
Katowice (72%), £6dz (69%). For Katowice and its high
proliferation of hotel chains, the city's excellent communica-
tional location, vicinity of Czech and Slovak borders, dynamic
Special Economic Zone in Katowice as well as the city's good
macroeconomic results were not without significance. Unlike
Warsaw, Katowice is dominated by Polish hotel chains, such
as Diament, Quality System, Qubus or Likus. When it comes
to tédz, the high proportion of chain owned hotel rooms
is generated by the Hotele Centrum chain, which owns three
facilities in the city with more than 350 rooms in total. Provincial
cities of a lesser significance to the economy are not so eagerly
sought after by the hotel chains, and thus the chain
proliferation when it comes to rooms of hotels is smaller.
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1.4. Przyjazdy do hoteli

Wedtug Gtéwnego Urzedu Statystycznego liczba oséb, ktore
skorzystaty z noclegu w polskich hotelach w roku 2014
przekroczyta 16,1 min. Wojewddztwami, z ktérych bazy
hotelowej w roku 2014 skorzystata najwieksza liczba oséb, sa:
mazowieckie (3,3 min) i matopolskie (2,4 min). Regiony te
zanotowaty réwniez najwyzszg liczbe udzielonych noclegéw
w hotelach, odpowiednio 5,3 mini 5,1 min. Przyjazdy do hoteli
zlokalizowanych w wojewo6dztwie mazowieckim generowane
sg w przewazajgcym stopniu przez gosci biznesowych —
w odréznieniu od przyjazdow do wojewddztwa matopolskiego,
ktore majg charakter gtownie turystyczny. Liczbe udzielonych
noclegéw przekraczajgcg 2 miliony zanotowaty dodatkowo
cztery wojewodztwa: pomorskie i zachodniopomorskie (dtugie
pobyty wypoczynkowe), a takze slaskie i dolnoslgskie (silne
osrodki biznesowe, z preznie dziatajgcymi Specjalnymi
Strefami Ekonomicznymi, dodatkowo silne osrodki sportow
zimowych). Najnizszg liczbe osob korzystajacych z hoteli
zanotowaty wojewddztwa $Sciany wschodniej, a takze
wojewodztwo opolskie i lubuskie. Najwyzszy wzrost liczby
0s6b korzystajacych z hoteli w poréwnaniu z rokiem 2013
zanotowato wojewddztwo podkarpackie (o 27%), co wynika
z silnego rozwoju Rzeszowa, a takze otwarcia pod koniec roku
2013 duzego kompleksu hotelowego w Artamowie.

Liczba os6b korzystajacych z hoteli

w poszczegolnych wojewédztwach w roku 2014

Pomorskie

Zachodniopomorskie

90732

1.4. Hotel arrivals

According to the Polish Central Statistical Office (GUS),
in 2014 more than 16.1 million people took advantage
of accommodation in Polish hotels. Provinces which saw
the highest numbers of people use their hotel infrastructure
were: Matopolskie (3.3 million) and Matopolskie (2.4 million).
These regions also reported the highest numbers of hotel
nights purchased at hotels: 5.3 million and 5.1 million
respectively. Arrivals at hotels in the Mazowieckie Province
are primarily generated by business guests — as opposed
to arrivals in the Matopolskie Province, where these are
primarily of a tourist character. In addition, four Provinces
recorded more that 2 million hotel nights: Pomorskie and
Zachodniopomorskie (long recreational stays) as well as
Slgskie and Dolnoslaskie (major business hubs, dynamic
Special Economic Zones, popular winter sports facilities).
The smallest numbers of people using hotels were reported
by the east wall provinces, as well as Opolskie and Lubuskie
provinces. The highestincrease in the number of people using
hotels as compared to 2013 was recorded in Podkarpackie
Province (27%), stemming from the rapid development of
Rzeszéw and the opening of a large hotel complex in Artamow
towards the end of 2013.

Number of guests at hotels
according to province in 2014
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Source: Horwath HTL based on
Polish Central Statistical Office (GUS), 2014

Zrédto: Horwath HTL na podstawie
Gtéwnego Urzedu Statystycznego, 2014
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.o1l Liczba noclegow udzielonych w hotelach Number of room nights in hotels according
w poszczegodlnych wojewddztwach w 2014 roku to province in 2014
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Zrédto: Horwath HTL na podstawie Source: Horwath HTL based on
Gtéwnego Urzedu Statystycznego, 2014 Polish Central Statistical Office (GUS), 2014
.1l Odsetek Polakéw i obcokrajowcow korzystajacych The ratio of Polish and foreign guests at hotels

z hoteli wedlug wojewaodztw w roku 2014 (%)
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Zrédto: Horwath HTL na podstawie Source: Horwath HTL based on
Gfownego Urzedu Statystycznego, 2014 Polish Central Statistical Office (GUS), 2014
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Odsetek obcokrajowcow korzystajgcych z polskiej bazy
hotelowej na przestrzeni ostatnich pieciu lat ksztattuje sie na
statym poziomie okoto 30%, z lekkim spadkiem w roku 2014.
Pomimo stabilnego wzrostu liczby turystow zagranicznych
w Polsce (3,1 min oséb korzystajgcych z hoteli w roku 2009 do
4,5 min w roku 2014), struktura korzystajgcych z noclegéw
w hotelach nie zmienia sig, co wynika z rosnacej liczby
noclegéw generowanych przez Polakow.

The percentage of foreigners using the Polish hotel
infrastructure over the last five years has been constant
at 30%, with a slight drop in 2014. Despite a stable increase
in the number of foreign tourists in Poland (3.1 million people
using hotels in 2009 up to 4.5 million people in 2014),
the structure of those staying at hotels remains unchanged,
stemming from more and more hotel stays generated by Poles.
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2.1. Sytuacja na rynku hotelowym w gtéwnych
polskich miastach wroku 2015

Warszawa

Warszawa jest dominujgcym rynkiem hotelowym na mapie
Polski, zarbwno pod wzgledem podazy bazy hotelowej, jak
i popytu na nig. Warszawski rynek hotelowy charakteryzuje sie
bardzo duzym odsetkiem pokoi sieciowych (80%), jednym
z wyzszych poziomdw obtozenia hoteli i $rednimi cenami
wsérod miast wojewddzkich, duzg podazag pokoi z segmentu
upper upscale i luksusowego, a takze przewazajgcym
segmentem gosci biznesowych w bazie hotelowej.

Sytuacja na rynku hotelowym w Warszawie w pierwszych
siedmiu miesigcach 2015 roku byta dobra. Srednie obtozenie
hoteli w poréwnaniu z tym samym okresem roku 2014 wzrosto
07,3%, $redni ADR wzrést 0 1,8%, natomiast $redni RevPAR
wzrost o 9,3%. Najlepszym miesigcem sposrod siedmiu
badanych byt maj, w ktérym hotele warszawskie zanotowaty
Sredni RevPAR na poziomie PLN 265. Na korzystne wyniki
stotecznych hoteli w roku 2015 wptyw miaty przyjazdy zarowno
biznesowe, jak i turystyczne. Lotnisko Chopina w Warszawie
w przeciggu pierwszych szesciu miesigcy 2015 roku
odnotowato wzrost liczby obstuzonych pasazeréw o 7,4%
w poréwnaniu z analogicznym okresem roku wczes$niejszego.
Otwarte pod koniec 2014 Muzeum Historii Zydéw Polskich
dodatkowo zwiekszyto zainteresowanie przyjazdami
turystycznymi do miasta.

Baza hotelowa w Warszawie w pierwszych 7 miesigcach nie
powigkszyta sie o Zzaden nowy hotel, nie sg rowniez planowane
zadne nowe otwarcia do konca badanego roku. Znaczace
otwarcia hoteli w miescie bedg miaty miejsce w latach 2017-
2018.

Wyniki stotecznych hoteli na tle stolic Europy Srodkowo-
Wschodniej.

Wyniki osiggniete przez warszawskie hotele w przeciggu
pierwszych siedmiu miesiecy 2015 roku wypadajg korzystnie
w poréwnaniu z wynikami hotelarzy w innych stolicach panstw
CEE. Przychod przypadajacy na jeden pokoj hotelowy
(RevPAR) w Warszawie osiggnat poziom prawie EUR 50 i byt
bardzo zblizony do wynikéw osiggnietych przez hotele
zlokalizowane w Budapeszcie. W zestawieniu prym wiedzie
Praga, ktora jest rownoczesnie najwiekszym rynkiem
hotelowym ws$réd badanych miast, z podazg okoto 500
obiektow hotelowych. Najnizszy sredni RevPAR zanotowaty
kijowskie hotele (EUR 33,8), na ktérych wynik wptyw majg
stabe wyniki obtozenia, wahajace sie w granicach 35%.
Konflikt na wschodzie Ukrainy, ktéry spowodowat wycofanie
sie czesci rosyjskiego biznesu z kraju, a takze zmniejszong
skale ruchu turystycznego i deprecjacje hrywny, jest w gtébwnej
mierze odpowiedzialny za ostabienie wynikéw kijowskich

The hotel market in 2015

2.1. The hotel market in 2015 in major Polish
cities

Warsaw

Warsaw is the dominant hotel market on the Polish map,
in terms of the hotel infrastructure as well as the demand.
A very large percentage of chain owned hotel rooms (80%),
one of the highest hotel occupancy rates and average prices
as compared to provincial capitals, a large supply of upper
upscale and luxury segment rooms as well as a dominance
of the business sector are all characteristic of the Warsaw hotel
market.

The situation on the hotel market in Warsaw in the first seven
months of 2015 was good. Average hotel occupancy rates,
as compared with the same period in 2014 increased by 7.3%,
the average ADR was up by 1.8%, with the average RevPAR
increase of 9.3%. Out of the months in question, May was
the best with Warsaw's hotels recording RevPAR at PLN 265.
Both tourist as well as business arrivals had an impact on
the good performance of the capital's hotels in 2015. In the first
six months of 2015, Warsaw's Chopin Airport recorded a 7.4%
growth of passengers on the same period of the previous year.
The Museum of the History of Polish Jews, which opened its
doors towards the end of 2014, further increased tourist
interestin the city.

In the first 7 months, the hotel infrastructure in Warsaw has not
seen a new hotel. There are no openings in the pipeline for this
year. In 2017-2018 the city will see significant hotel openings.

Warsaw's hotel performance as compared to Central-
Eastern European capitals.

The results obtained by Warsaw's hotels over the first seven
months of 2015 are also looking good when compared
to results from hoteliers from other CEE capitals. Revenue
generated by a single hotel room (RevPAR) in Warsaw was
at almost 50 EUR and very close to hotels in Budapest.
In a comparison, Prague, with the largest hotel market out
of the cities taken into account with approx. 500 hotels, is in first
place. The lowest average RevPAR was returned by hotels
in Kiev (EUR 33.8), with low occupancy rates, oscillating
at around 35%, significantly affecting the result. The conflict
in the east of Ukraine, which caused a withdrawal of most
Russian business from the country as well as reduced tourist
traffic and depreciation of the hryvnia are the prime culprits
in KieVv's hotels poor results. According to experts, the segment
which experienced the negative effects of the armed conflict to
the largest extent is the luxury and upper scale hotel segment —
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hoteli. Wedtug ekspertéw segmentem, ktdry w najwiekszym
stopniu doswiadczyt negatywnych efektéow konfliktu zbrojnego
jest segment hoteli luksusowych i upper upscale — zdomino-
wany na Ukrainie przez miedzynarodowe sieci hotelowe,
a takze najbardziej konkurencyjny. Szacuije sie, iz podstawo-
we wyniki hoteli z tego segmentu obnizyty sie¢ w roku 2014
o okoto 40-50%. Natomiast Budapeszt notuje z roku na rok
coraz lepsze podstawowe wyniki hoteli, wyprzedzajgc w tym
zakresie w roku 2015 Warszawe. Wartym zanotowania jest
fakt, iz potencjat rynku hotelowego stolicy Wegier zostat
zauwazony przez marki z segmentu luksusowego — w 2016
roku swoje podwoje otwiera hotel Ritz-Carlton. Z kolei
w Pradze i Bratystawie w wakacje roku 2015 otwarte zostaty
hotele dziatajgce pod luksusowg marka sieci Starwood —
ALuxury Collection.

Przychéd osiagniety na jeden pokdj hotelowy
w poszczegélnych stolicach Europy Srodkowo-
Wschodniej w okresie styczen-lipiec 2015 (EUR)

in Ukraine dominant by international hotel chains and the most
competitive. It is estimated, that the basic performance of
hotels in this segment deteriorated in 2014 by 40-50%.
Whereas Budapest reports year-on-year improvements in
basic hotel performance, in 2015 overtaking Warsaw in this
respect. The fact that the potential of the hotel market in
Hungary's capital was noticed by brands from the luxury
segment is worth pointing out — in 2016 Ritz-Carlton will open
its doors to guests. On the other hand, hotels operating under
the luxury chain brand Starwood — A Luxury Collection, opened
in Prague and Bratislavain 2015.

Revenue per room in the various capitals of Central
and Eastern Europe in the period of January-July 2015
(EUR)
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Zrédto: Horwath HTL na podstawie STR Global, 2015

Tréjmiasto

Rynek hotelowy w Tréjmiescie od kilku lat przezywa ozywienie
inwestycyjne i traktowany jest w chwili obecnej jako jedno
z najatrakcyjniejszych miejsc dla nowych inwestycji
hotelowych. Ten optymizm co do kondycji rynku hotelowego
poparty jest coraz to lepszymi wynikami funkcjonujgcych na
nim hoteli. W przeciggu pierwszych siedmiu miesiecy 2015
roku $rednie obtozenie hoteli w Trojmiescie wzrosto o 8,8%
w stosunku do tego samego okresu roku poprzedniego, $redni
ADR wzrést o 3,5%, natomiast $redni RevPAR o 12,6%.
Co interesujgce, trojmiejskie hotele zanotowaty w badanym
okresie najwyzsze $Srednie ceny ws$rdod najwiekszych
i najsilniejszych aglomeracji Polski tj. Warszawy, Krakowa,
Wroctawia i Poznania. Sredni ADR w okresie styczen-lipiec
2015 wyniostw Tréjmiescie 317 PLN.

Source: Horwath HTL based on STR Global, 2015

Tréjmiasto

Over the last few years, the hotel market in Trojmiasto has
seen aninvestmentrevival and atthe moment s treated as one
of the most attractive locations for new hotel investments.
This optimism as to the standing of the hotel market is backed
up by ever better results returned by hotels already operating
in the city. During the first seven months of 2015, the average
hotel occupancy rates in Tréjmiasto, as compared with
the same period in 2014 increased by 8.8%, the average ADR
was up by 3.5%, with the average RevPAR increase of 12.6%.
Interestingly, during the period in question, hotels in Tréjmiasto
reported the highest average prices amongst the largest and
most powerful Polish agglomerations, i.e.: Warsaw, Krakow,
Wroctaw and Poznan. The average ADR in the period January
-July 2015in Troéjmiasto was PLN 317.
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Na tak korzystne wyniki trojmiejskich hoteli wptyw majg dwa
podstawowe czynniki: rozwoj centrow BPO w miescie wsparty
intensywnym rozwojem rynku nieruchomosci biurowych,
a takze coraz wieksza rozpoznawalno$¢ aglomeracji jako
atrakcyjnego kierunku turystycznego wsrod osob z zagranicy.
Niewatpliwie na pozytywne wyniki hoteli wptyw miaty obiekty
otwarte w 2014 roku: Europejskie Centrum Solidarnosci,
a takze Teatr Szekspirowski. Stolica wojewddztwa — Gdansk,
stata sie bardzo pozadanym kierunkiem na weekendowe
przyjazdy wérod mieszkancow zwtaszcza Skandynawii, dla
ktorych ceny ustug i produktéw sg bardzo atrakcyjne, a oferta
turystyczna — ciekawa. Rowniez mieszkancy Obwodu
Kaliningradzkiego, w ramach matego ruchu granicznego,
generujg relatywnie duzy popyt na ustugi hotelowe
w Tréjmiescie.

Podczas badanych miesiecy 2015 roku rynek hotelowy
w Tréjmiescie wzbogacit sie o hotele: Puro w Gdansku
i Courtyard by Marriott w Gdyni. Do konca roku planowane jest
otwarcie hotelu Almond, ktory zlokalizowany bedzie przy ulicy
Torunskiej w Gdansku z ofertg 110 pokoi i apartamentow.

Krakow

Rynek hotelowy w Krakowie charakteryzuje sie duzym
odsetkiem turystow zagranicznych w bazie noclegowej,
przekraczajgcym 50%. Duza rozpoznawalno$¢ miasta na
arenie miedzynarodowej, a takze znaczna popularno$¢
Krakowa pod katem przyjazdéow typu city breaks wsrod,
zwlaszcza angielskich, turystow sprawia, ze miejskie obiekty
noclegowe notujg znaczny odsetek gosci zagranicznych.
Pierwsze siedem miesiecy roku 2015 byty dobre dla
krakowskiego rynku hotelowego, $redni poziom obtozenia
wzrést 0 7,3% w porébwnaniu z analogicznym okresem 2014
roku, $redni poziom ADR wzrést o 3,1%, natomiast RevPAR
0 10,6%. Nie bez znaczenia dla wynikéw hoteli w roku 2015
pozostato otwarcie pod koniec 2014 roku Miedzynarodowego
Centrum Kongresowego ICE.

W badanym okresie Krakow wzbogacit sie o cztery hotele —
4* Best Western Q Plus z 154 pokojami, 3* Q Hotel oferujgcy
89 pokoi, 3* hotel Hampton by Hilton, ktéry jest czescig
dwumarkowej inwestycji zlokalizowanej w okolicach Expo
Areny na krakowskich Czyzynach oraz obiekt dziatajgcy pod
marka DoubleTree by Hilton, ktérego otwarcie nastgpito na
poczatku pazdziernika 2015 roku. Obydwa hotele pod markg
Q zarzgdzane s3 przez polska sie¢ hotelowg Dobry Hotel.

Wroctaw

Pierwszych siedem miesiecy 2015 roku przyniosto spadki
$rednich cen na wroctawskim rynku hotelowym, rzedu 4%
w poréwnaniu z analogicznym okresem 2014 roku. Z drugiej
strony hotele zanotowatly znaczgcy wzrost obtozenia,
na poziomie ponad 10%, co tgcznie przetozyto si¢ na wzrost
poziomu RevPAR o prawie 6%. Spadki $rednich cen na
wroctawskim rynku doprowadzity do obnizenia sie $redniej
ceny w badanym okresie ponizej granicy 200 PLN.

Two primary factors have had an impact on the favourable
performance of hotels in Tréjmiasto: growth of BPO centres
in the city supported by an intensive growth on the office real
estate market as well as the ever increasing recognisability of
this agglomeration as an attractive tourist destination among
foreign visitors. Undoubtedly, the 2014 openings of the Euro-
pean Solidarity Centre and the Shakespeare Theatre had
an impact on the positive performance of hotels. Gdansk,
the provincial capital, became a very sought after destination
for weekend getaways amongst Scandinavians, for whom
prices of services and goods are very attractive, and the tourist
facilities enticing. Also, residents of the Kaliningrad region,
within the scope of local border traffic, generate a relatively
large demand for hotel services in Trojmiasto.

During the months in 2015 taken into account, the hotel market
in Tréjmiasto grew by the following hotels: Puro in Gdansk and
Courtyard by Marriott in Gdynia. Opening of the Aimond hotel
is planned by the end of the year, which will be located
by Torunska Streetin Gdansk, with 110 rooms and apartments.

Krakow

The hotel market in Krakéw services a large percentage
of tourists, exceeding 50%. The recognisability of the city
on the international arena, as well as the significant popularity
of Krakéw in terms of city breaks, particularly amongst English
tourists means that the city's accommodation providers have
recorded a significant increase in the percentage of foreign
guests. The first seven months of 2015 were very favourable
for Krakéw's hotel market, the average occupancy rates
increased by 7.3 on the same period in 2014, average ADR
was up by 3.1.%, with RevPAR increasing by 10.6%.
The opening of the International Congress Centre towards
the end of 2014 was significant for the 2015 results.

During the period in question, Krakéw saw the opening of four
new hotels — 4* Best Western Q Plus with 154 rooms,
3* Q Hotel with 89 rooms, 3* hotel Hampton by Hilton, which is
a part of the dual branded investment located within the region
of the Expo Arena in Krakéw's Czyzyny and a property operat-
ing under the DoubleTree by Hilton brand, which opened its
doors at the start of October 2015. Both Q brand hotels are
managed by a Polish hotel chain — Dobry Hotel.

Wroctaw

The first seven months of 2015 saw decreases in the average
prices on Wroctaw's hotel market in the order of 4%
as compared on the analogous 2014 period. On the other hand
hotels reported a significant growth in occupancy rates,
at levels of 10%, which together translated into a RevPAR
increase of almost 6%. Decreases in average prices
on Wroctaw's market lead to a decrease in the average price
during the period in question to below 200 PLN.
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Wzrastajgce obtozenie wroctawskich hoteli przy spadajacych
cenach wskazuje na intensywng walke konkurencyjng
obecnych graczy, tym bardziej, iz w badanym okresie rynek nie
wzbogacit sie o zaden nowy hotel.

Dzieki poprawie komunikacji kolejowej i drogowej ze stolica,
rynek hotelowy we Wroctawiu, paradoksalnie, moze mie¢
problem z coraz intensywniejszym przycigganiem klientow
biznesowych do bazy hotelowej. Bedzie wynikato to
z mozliwosci sprawnego zatatwienia spraw w przeciggu
jednego dnia w stolicy Dolnego Slgska, bez koniecznoéci
noclegu w mieécie. Z kolei bardzo duzg szansg na poprawe
wynikow obiektéw hotelowych bedzie piastowanie przez
Wroctaw tytutu Europejskiej Stolicy Kultury, co nastapi juz
wroku 2016.

Poznan

Pierwszych siedem miesigcy 2015 roku przyniosto wzrost
Sredniego obtozenia hoteliw Poznaniu 0 10,4%, w poréwnaniu
z tym samym okresem roku 2014. Cena pozostata stabilna
i byta zblizona do poziomu z roku 2014, natomiast $redni
poziom RevPAR wzr6st 0 9,4%.

Pierwsza potowa roku 2015 nie przyniosta zmian na mapie
hotelowej Poznania, rowniez do konca roku nie sg planowane
otwarcia nowych hoteli w miescie. Spodziewane jest
nieznaczne pogorszenie wynikow miejskich hoteli w okresie
jesiennym z powodu modernizacji drogi startowej poznanskie-
go lotniska i jego catkowitego wylgczenia z uzytkowania
na kilka tygodni.

Increasing occupancy rates of Wroctaw's hotels accompanies
by falling prices to fierce competition between the current
market players, emphasised by the fact that during the period
in question there were no new openings on that market.

Paradoxically, the improved rail and road links to the capital,
may cause problems for the hotel market in Wroctaw. This will
stem for the possibility of efficiently sorting out all matters
in the city over the course of a day without the need for
overnight accommodation. On the other hand, Wroctaw's
European Capital of Culture title which it will hold from 2016
presents a great opportunity toimprove results.

Poznan

In the first seven months of 2015, average hotel occupancy
rates, as compared with the same period in 2014 increased
by 10.4% The price remained stable and was similar to 2014
levels, with average RevPAR up by 9.4%

The first half of 2015 brought no changes on the hotel map
of Poznan. There are no hotel openings in the pipeline
by the end of the year. The autumn season is expected to bring
about a slight deterioration in the results of the city's hotels due
to a modernisation of the runway at Poznan's airport and
the ensuing closure of the airport for a few weeks.
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2.2. Wyniki polskich hoteli na tle innych
panstw europejskich w2015 roku

wll Przychéd osiagniety na jeden pokdj hotelowy

w panstwach europejskich w okresie
styczen - lipiec 2015 (EUR)
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Zrédfo: Horwath HTL na podstawie STR Global, 2015

Wyniki osiggane przez polskie hotele wcigz nie sa satysfakcjo-
nujgce w relacji do wynikéw hoteli w innych panstwach
europejskich. Podstawowym powodem relatywnie niskiego
przychodu osigganego przez jeden pokdj hotelowy w Polsce
jest niska $rednia cena. Natomiast w zakresie Sredniego
obtozenia polskie hotele nie odbiegajg znaczaco od wynikow
hoteli w innych panstwach. Niskie $rednie ceny, ktére z jednej
strony wynikajg z intensywnej walki konkurencyjnej, natomiast
z drugiej strony majg swoje odbicie w przewadze liczebnej
gosci krajowych w stosunku do zagranicznych, sg czesto
czynnikiem hamujgcym i zniechgcajgcym zagranicznych
inwestorow do inwestycji w Polsce.

2.2. The results of Polish hotels as compared
to other European countries in 2015

Revenue per room in the various European countries
in the period of January - July 2015 (EUR)

Source: Horwath HTL based on STR Global, 2015

The results obtained by Polish hotels are still not satisfactory in
relation to hotel results in other European cities. The primary
cause of the low revenues generated by a single hotel room in
Poland is the low average price. Whereas within the scope
average occupancy rates, Polish hotels are not far behind
hotels in other countries. The low average prices, which on
the one hand are the result of fierce competition, and
on the other hand are reflected in the larger numbers
of domestic guests as compared to those from abroad,
are often a factor stifling foreign investments in Poland.
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2.3. Sieci hotelowe

W Polsce dziatajg zaréwno krajowe, jak i miedzynarodowe
sieci hotelowe, ktére obecne sg praktycznie na terenie catego
kraju. Ze wzgledu na brak ogélnie przyjetego terminu hotelu
sieciowego, na potrzeby raportu Hotel Guidebook przyjelismy
jego definicje, ktéra przedstawiona jest ponizej:

u Sie¢ hotelowa jest to organizacja, ktéra posiada swojg
wiasng marke lub marki, ktéra moze by¢ zarzgdzana przez
tego samego wtasciciela lub korporacje. Jest to grupa hoteli
zrzeszonych.

u Hotel zrzeszony jest to obiekt, ktory jest cztonkiem sieci
hotelowej, nalezy do siecifranczyzowej lub innego systemu
zrzeszajgcego hotele, cztonkostwo w ktorych przynosi mu
specjalne korzysci, gtéwnie w postaci mozliwosci
korzystania ze wspoélnego systemu rezerwacyjnego.

Co wiecej, na potrzeby niniejszej publikacji, za hotele sieciowe
uznajemy wszystkie obiekty miedzynarodowych i polskich
sieci hotelowych, w ramach ktoérych dziatajg co najmniej trzy
hotele.

W potowie 2015 roku w Polsce dziataty 24 polskie sieci
hotelowe, ktore tacznie oferowaty 145 hoteli z ponad 16 tys.
pokoi hotelowych oraz 15 miedzynarodowych sieci hotelo-
wych ze 158 hotelami i ponad 25 tys. pokojami hotelowymi.

.11 Polskie sieci hotelowe
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Zrédito: Horwath HTL, 2015

2.3.Hotel Chains

Domestic and foreign hotel chains operate across the entire
Poland. Due to the lack of a generally accepted definition
of a chain hotel, for the purpose the Hotel Guidebook,
the following definition shall apply:

m A hotel chainis a group of associated hotels, an organization
having its own brand or brands, which can be managed
by the same owner or corporation. Itis a group of associated
hotels.

m An associated hotel is a facility, which is a member of a hotel
chain, belonging to a franchise chain or another system
associating hotels, with specific benefits of such
membership, in particular, access to a common booking
system.

Moreover, for the purpose of this publication, we consider
chain hotels to include all facilities belonging to international
and Polish hotel chains, consisting of at least three hotels.

In the middle of 2015, 24 Polish hotel chains were operating
across Poland, jointly offering 145 hotels with more than
16 thousand rooms and 15 international hotel chains with
158 hotels and more than 25 thousand hotel rooms.

Polish hotel chains

16

B Number of hotel rooms

' Numberofhotels

Source: Horwath HTL, 2015
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Nasze zestawienie dotyczgce polskich sieci hotelowych
wzbogacito sie o sie¢ Malinowe Hotele, ktéra posiada trzy
obiekty hotelowe, zlokalizowane w potudniowej Polsce. Profil
dziatalnosci sieci to oferta ustug hotelowych potgczona z ofertg
Medical & SPA. Sie¢ posiada dwa hotele w Solcu-Zdroju
i jeden w Swieradowie-Zdroju. Najnowszy obiekt sieci — hotel
Malinowy Raj w Solcu-Zdroju, ktéry otwarty zostat w czerwcu
tego roku, zlokalizowany jest w poblizu kompleksu basenéw
mineralnych, ktérych pomystodawcg i inwestorem jest
wtasciciel sieci. W planach spotki jest takze budowa
nowoczesnego obiektu leczniczego w Ciechocinku.

Kolejng siecia, ktéra wzbogacita nasze zestawienie jest sie¢
Boutique Hotels. Marka Boutique Hotels stworzona zostata
przez tbédzka spotke CFI (Central Fund of Immovables),
bedgca operatorem trzech hoteli 4* — Plaza Hotel
w Warszawie, Krol Kazimierz w Kazimierzu Dolnym i Masuria
w Worlinach. Dodatkowo, pod markg Boutique Hotels dziata
kilka obiektéw noclegowych w todzi, Wroctawiu, Sosnowcu
i Bytomiu, ktére sg réwniez zarzgdzane przez spoétke CFI.
Hotele Krol Kazimierz, a takze Masuria zostaty przejete po
upadajacym Europejskim Funduszu Hipotecznym.

Z naszego zestawienia zniknety hotele Europejskiego
Funduszu Hipotecznego (EFH), ktére po upadiosci spotki
nabyte zostaty przez nowych wtascicieli.

Pewne zmiany nastgpity w sieci Qubus, ktorej nowa strategia
przewiduje koncentracje dziatan na obiektach przynoszacych
wysoki prog rentownosci, a takze rozwoju nowej marki
ekonomicznej — ALTO. W ramach przyjetej strategii, sie¢
w marcu 2015 roku zrezygnowata z dziatalnosci hotelowej
w obiekcie sieciowym w Watbrzychu. Z kolei w lutym tego roku
zostat otwarty pierwszy obiekt pod markg ALTO w Zorach.
Sie¢ Qubus wdraza réwniez nowy program franczyzowy,
skierowany do wtascicieli obiektow 3 i 4* zlokalizowanych
w duzych osrodkach miejskich i wypoczynkowych.

Grupa hoteli WAM to spétka panstwowa, ktéra powstata po
wydzieleniu hoteli z majgtku Wojskowej Agencji Mieszkanio-
wej. Sie¢ posiada i zarzgdza 15 hotelami i dwoma obiektami
noclegowymi. Na poczatku roku 2015 zostat wszczety proces
prywatyzacji spotki. Wstepne oferty zakupu hoteli ztozyto pie¢
podmiotéw, do drugiego etapu zakwalifikowato sie trzech
oferentéw. Obecnie na ukonczeniu jest proces wyboru.

Ciekawszym wydarzeniem ostatnich miesigcy byto przejecie
100% udziatow w sieci Style Hotels przez sie¢ hoteli Diament,
stgd ta pierwsza nie figuruje juz w naszym zestawieniu
polskich sieci hotelowych. Sie¢ Diament zaktada dalszg
ekspansje marki, a takze trwajg przygotowania do jej debiutu
na gietdzie. Oprécz strategicznego dla sieci rynku slaskiego,
Diament planuje rowniez rozwoéj m.in. w Warszawie.

Our list of Polish hotel chains grew by the Malinowe Hotele
chain, with three hotels located in the south of Poland.
The chain's specialises in hotel services combined with
Medical & SPA attractions. The chain has two hotels in Solec-
Zdréj and one in Swieradéw-Zdréj. The newest hotel
of the chain — Malinowy Raj in Solec-Zdréj, which was opened
in June this year is located in the vicinity of a complex
of mineral pools, an investment coined by the chain owner.
The company also plans to build a modern treatment facility
in Ciechocinek.

The new next chain on our list is the Boutique Hotels chain.
The Boutique Hotels brand was created by CFI| (Central Fund
of Immovables), a £&dz based company, operating three 4*
hotels — Plaza Hotel in Warsaw, Krol Kazimierz in Kazimierz
Dolny and Masuria in Worliny. Additionally a number
of accommodation facilities in £6dz, Wroctaw, Sosnowiec and
Bytom are operating under the Boutique Hotels brand which
are also managed by CFI. The Krél Kazimierz and Masuria
hotels have been taken over from the bankrupt Europejski
Fundusz Hipoteczny.

Europejski Fundusz Hipoteczny (EFH) hotels no longer figure
on our list, as following bankruptcy of the company, these have
been taken over by new owners.

Certain changes have also taken place in the Qubus chain,
which is pursuing its new policy prescribing focus on units
yielding high rates of return and development of its new
economy brand — ALTO. Within the scope of the adopted
strategy, in March 2015 the brand abandoned its hotel
operations in the chain hotel in Watbrzych. On the other hand,
the first unit under the ALTO brand was opened in Zory
in February this year. The Qubus brand is also implementing
a new franchise programme aimed at 3 and 4* hotel owners
located in large urban centres and resorts.

The WAM group of hotels is a national company, established
after separation of hotels from Wojskowa Agencja Mieszkanio-
wa. The chain has and manages 15 hotels and two accommo-
dation facilities. At the start of 2015, the company began its
privatisation process. Initial hotel purchase bids were
submitted by five entities, with three qualifying for the second
round. Currently, the selection process is nearing an end.

An even more interesting event of the recent months was
the taking over of a 100% stake in Style Hotels chain
by Diament hotel chain, and as a result the former is no longer
on our list of Polish hotel chains. The Diament chain is looking
forward to further expand the brand, and is preparing to be
listed. Apart from the Silesian market, strategic for the brand,
Diament is also planning to grow in Warsaw, amongst others.
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Wartym zanotowania jest fakt dynamicznego rozwoju sieci
Dobry Hotel, ktéra w samym 2015 roku wzbogacita sie o dwa
nowe obiekty: 4* Best Western Plus Q Hotel i 3* Q Hotel.
Intensywny rozwéj zapowiada rowniez sie¢ Focus, ktora
w roku 2016 planuje otwarcie swojego si6dmego hotelu
(drugiego hotelu w Gdansku), a w przeciggu dwéch lat planuje
tacznie otwarcie czterech nowych obiektow pod wtasng
marka. Z kolei portfolio sieci Elbest zmniejszyto sie o jeden
obiekt — Hotel Energetyk w Iwoniczu-Zdroju, ktéry w chwili
obecnej funkcjonuje jako hotel Elita.

Miedzynarodowe sieci hotelowe

12 000 11 409

10 000 -

The rapid growth of the Dobry Hotel chain is also noteworthy,
which added two new units to its assets in 2015: 4* Best
Western Plus Q Hotel and 3* Q Hotel. The Focus chain is also
looking forward to intensive growth, with the opening of its
seventh hotel (its second hotel in Gdansk) planned for 2016,
and over the course of two years it is planning to open the
doors of four new units under its own brand. On the other hand,
the Elbest chain portfolio lost one facility — Hotel Energetyk in
lwonicz-Zdroj, which is currently operating as Elita hotel.

International hotel chains

243

Liczba pokoi M Number of hotel rooms

Liczba hoteli ™! Number of hotels

Zrédfo: Horwath HTL, 2015

Source: Horwath HTL, 2015
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Miedzynarodowe sieci hotelowe kontynuujg ekspansje na
polskim rynku hotelowym. W przeciggu ostatnich dwoch lat
liczba obiektéw dziatajgcych pod markami miedzynarodowych
sieci hotelowych wzrosta o kilkanascie. W tym samym czasie
liczba obiektéw dziatajgcych pod markami polskich sieci
hotelowych nie zmienita sig. Zmiany te potwierdzaja
kontynuacje negatywnych tendencji w polskich sieciach
hotelowych, ktorych rozwéj w ostatnich latach charakteryzuje
stowo ,stagnacja”. Te z polskich podmiotéw, ktoére notujg
wzrost liczby obiektéw, skazane sg na wiasne inwestycje,
badz na wspétprace na zasadach dzierzawy. Sita polskich
marek jest na tyle staba, iz przegrywajg one konkurencje
z miedzynarodowymi potentatami w branzy hotelowej, przez
co zainteresowanie np. franczyza polskiej sieci hotelowej jest
znikome. Z drugiej strony, sita miedzynarodowych sieci
hotelowych obecnych na polskim rynku jest na tyle duza,
iz zainteresowane sg one gtdbwnie umowami franczyzowymi
i umowami o zarzgdzanie.

Nasze zestawienie miedzynarodowych sieci hotelowych
wzbogacito sie o sie¢ Puro Hotels, ktéra posiada w Polsce
cztery obiekty, natomiast zestawienie opuscita sie¢ Hyatt,
ktora w 2014 zaprzestata zarzgdza¢ jedynym swoim obiektem
w Polsce —hotelem Hyatt Regency w Warszawie.

Wsréd migdzynarodowych sieci hotelowych obecnych na
polskim rynku rozwoj zanotowaty sieci: Orbis/Accor, Best
Western, Hilton Hotels&Resorts, Marriott Hotels&Resorts,
atakze B&B.

Najwiekszg liczbe obiektéw hotelowych oferuje sie¢
Orbis/Accor, ktorej rozwéj w Polsce jest w glownej mierze
generowany poprzez franczyze i zarzadzanie. Ostatnie
otwarcia hoteli funkcjonujgcych pod markami z portfolio sieci
obejmuja: 4* Hotel Mercure Bydgoszcz Sepia, a takze 3* Ibis
Styles Wroctaw Centrum. Obydwa otwarcia miaty miejsce
wroku 2014.

Drugg najwiekszg miedzynarodowg siecig hotelowg na
polskim rynku jest Best Western. Rozwoj sieci w Polsce
obfituje w wiele nowych akcesiji, ale takze wiele wyj$¢ hoteli
z sieci. W samym 2015 roku sie¢ powiekszyta sie o pie¢
nowych obiektow — Best Western Plus w Brzegu, Best Western
Petropol w Ptocku, Best Western Plus Hotel Dyplomat
w Olsztynie, a takze Best Western Q Plus i Best Western Efekt
Express w Krakowie.

Intensywny rozwdj bazy noclegowej ma miejsce w ramach
sieci Hilton Hotels&Resorts. W 2014 roku pod markami sieci
Hilton otwarto w Polsce trzy hotele: 5* DoubleTree by Hilton
w Warszawie, 3* Hampton by Hilton Warszawa Centrum,
a takze 4* Hilton Garden Inn Airport Krakéw. Te trzy obiekty
zwigkszyty podaz pokoi sieci az o ponad 800 jednostek.
W 2015 roku natomiast nastgpito otwarcie hotelu Hampton
by Hilton w Krakowie, ktéry stanowi czes¢ dwumarkowego
kompleksu hotelowego oraz 4* Hotelu DoubleTree by Hilton,
ktérego otwarcie nastgpito na poczgtku pazdziernika 2015
roku.

International hotel chains have been continuing their
expansion on the Polish market. Over the last two years
the number of units operating under international hotel chain
brands increased by a dozen. Over that time the number
of units operating under Polish hotel chain brands remained
unchanged. These changes confirm the continuation
of the negative trends at Polish hotel chains of recent years,
which can be best described as stagnation. Those Polish
entities, which are seeing increasing numbers of facilities are
condemned to in-house investments or lease based
cooperation. The Polish brands are so weak, that they are
losing in the competition against international hotel industry
powerhouses, which makes interest in franchising Polish chain
hotels marginal. On the other hand, the power of international
hotel chains present on the market is such, that they are mostly
interested in franchise and management agreements.

Our list of international hotel chains has a new arrival — Puro
Hotels, a chain with four hotels in Poland. The Hyatt chain is no
longer on the list, as in 2014 it stopped managing its only facility
in Poland — The Hyatt Regency hotel in Warsaw.

Amongst the international hotel chains on the Polish market,
the following have reported growth: Orbis/Accor, Best
Western, Hilton Hotels&Resorts, Marriott Hotels&Resorts and
B&B.

The Orbis/Accor chain has the largest number of hotels and its
growth in Poland is primarily driven by franchising and
management. The most recent openings of hotels operating
under brands from the portfolio include: 4* Hotel Mercure
Bydgoszcz Sepia, as well as 3* Ibis Styles Wroctaw Centrum.
Both openings took place in 2014.

Best Western is the second largest international hotel chain
on the Polish market. Chain growth in Poland is brimming with
new accessions, but also numerous hotel exits from chains.
Just in 2015 the chain grew by five new facilities — Best
Western Plus in Brzeg, Best Western Petropol in Ptock,
Best Western Plus Hotel Dyplomat in Olsztyn as well as Best
Western Q Plus and Best Western Efekt Express in Krakow.

The intense growth of accommodation infrastructure is taking
place within the framework of the Hilton Hotels&Resorts chain.
In 2014 three hotels opened their doors under the Hilton chain
brands: 5* DoubleTree by Hilton in Warsaw, 3* Hampton
by Hilton Warszawa Centrum and 4* Hilton Garden Inn Airport
Krakéw. These three facilities single handedly increased
the supply of rooms from the chain by more than 800. Whereas
the Hampton by Hilton hotel in Krakéw opened in 2015 and is
part of the dual branded hotel complex and the 4* DoubleTree
by Hilton Hotel, which opened at the start of October 2015.
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Po inwestycjach w Toruniu i Warszawie, sie¢ hotelowa B&B
otworzyta w maju 2014 roku we Wroctawiu swdj trzeci hotel
w Polsce. Wzrost zanotowata réwniez sie¢ Marriott
Hotel&Resorts, ktéra w 2015 roku otworzyta swoj trzeci obiekt
w Polsce — 4* Courtyard by Marriott Gdynia Waterfront.
W najblizszych latach mozna spodziewac sie kolejnych otwaré
hoteli pod markami sieci Marriott — szczegdlnie intensywny
rozwdj zaplanowany jest dla ekonomicznej marki Moxy, ktéra
bardzo dobrze wpisuje sie w potrzeby krajowego rynku.
Pierwszy hotel Moxy w Polsce ma zosta¢ otwarty na terenie
Miedzynarodowego Portu Lotniczego Katowice — Pyrzowice
w 2019 roku.

W najblizszych latach mozna réwniez spodziewa¢ sie
intensywniejszego niz dotychczas rozwoju sieci InterConti-
nental Hotels Group, a to za sprawg zatrudnienia przez sie¢
dyrektora do spraw rozwoju na Polske. Podobnie jak sie¢
Marriott z markg Moxy, rowniez sie¢ IHG planuje w Polsce
rozwoj swojej ekonomicznej marki— Holiday Inn Express.

Following investments in Torun and Warsaw, the B&B hotel
chain openedits third hotel in Poland in May 2014. The Marriott
Hotel&Resorts chain also reported growth, which in 2015
opened its third facility in Poland — 4* Courtyard by Marriott
Gdynia Waterfront. Further hotel openings may be expected
in the years to come under the Marriott chain brands — with
particularly intense growth in store for the economy brand
Moxy which reflects the needs of the domestic market very
well. The first Moxy hotel in Poland is to open within the
Katowice — Pyrzowice International Airportin 2019.

The InterContinental Hotels Group chain will most probably
see more purposeful growth in the coming years than thus far
on account of hiring a business development director for
Poland. Similar to the Marriott chain with its Moxy brand, IHG
is looking to growth the Holiday Inn Express, its economy
brandin Poland.
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Ponizej prezentujemy wybrane inwestycje hotelowe realizo-
wane w Polsce.

Wybrane realizowane projekty hotelowe

Miasto / City

Siec¢ / Chain

The most important hotel
investments in Poland — both
planned and pipeline

For selected hotel investments in Poland in progress see
below.

Selected hotels projects pipeline

Liczba pokoi / Data realizacji /

Biatystok

Dabrowa Goérnicza

Gdansk
Gdansk
Gdansk
Gdansk
Gniezno
Grudzigdz
Jelenia Géra
Katowice
Katowice
Krakéw
Krakéw
todz

Nowy Sacz
Nowy Targ
Poznan
Suchy Las
Siedlce
Sulejow
Swinoujscie
Warszawa
Warszawa

Wroctaw

Accor/Orbis

IHG

Accor/Orbis
Accor/Orbis

Focus

Hilton Hotels&Resorts
Accor/Orbis
Accor/Orbis

Hilton Hotels&Resorts
Best Western

B&B

Gromada

Accor/Orbis

B&B

Accor/Orbis

Louvre Hotels Group
De Silva

Accor/Orbis
Accor/Orbis

Best Western

Rezidor

Raffles Hotels&Resorts
Marriott Hotels&Resorts
Hilton Hotels&Resorts

Zrédto: Horwath HTL, 2015

Marka / Brand Number of rooms Mplementation
date

Ibis Styles 130 2016
Holiday Inn 160 2016
Ibis Budget 160 2017
Ibis 120 2017
Focus 122 2016
Hampton by Hilton Old Town 159 2017
Ibis Styles 70 2016
Ibis Styles 82 2016
Hampton by Hilton 118 2016
Best Western Browar Mariacki 46 2015/2016
B&B 105 2016
Gromada 220 n.d.
Ibis Styles 70 2017
B&B 149 2016
Ibis Styles 60 2016
Campanile 76 2015/2016
De Silva 60 2016
Ibis Poznan Pétnoc 77 2016
Ibis Styles 100 2016
Podklasztorze 60 2016
Radisson Blu Baltic Park Molo 340 2017
Raffles 103 2018
Renaissance by Marriott 225 2016
DoubleTree by Hilton 189 2016

Source: Horwath HTL, 2015
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Nastepny rok zapowiada sie jako bardzo interesujgcy okres
dla rynku hotelowego w Polsce. Swoje podwoje planuje
otworzy¢ wiele ciekawych obiektéw hotelowych. Wyglada na
to, iz rok 2016 stat bedzie pod znakiem otwar¢ obiektéw
funkcjonujacych pod markami sieci Accor/Orbis, gtownie pod
marka Ibis Styles. Najblizsze otwarcia hoteli pod tg marka
planowane sg w miastach: Siedlce, Nowy Sacz, Biatystok,
atakze Grudzigdz. Z kolei sie¢ Hilton Hotels&Resorts w roku
2016 planuje otwarcie 5* hotelu DoubleTree by Hilton, ktory
zlokalizowany bedzie w wielofunkcyjnym budynku OVO
Wroctaw, powstajgcym przy ulicy Podwale, pomiedzy Galerig
Dominikanska i Pocztg Gtéwna. Na rok 2016 zaplanowane jest
rowniez dokonczenie budowy 5* hotelu Renaissance

The next year looks to be very interesting for the hotel market
in Poland. Numerous outstanding hotel openings are in
the pipeline. It looks like 2016 will be the year for opening
facilities operating under Accor/Orbis chain brands, and
primarily under the lbis Styles brand. The forthcoming hotel
openings under those brands are planned in: Siedlce, Nowy
Sacz, Biatystok as well as Grudzigdz. On the other hand
in 2016 the Hilton Hotels&Resorts chain is planning to open
the 5* DoubleTree by Hilton hotel, which will be located in
the multifunction OVO Wroctaw building, under construction
atul. Podwale, between Galeria Dominikanska and the Poczta
Giowna. Completion of the 5* Renaissance by Marriott hotel
by Warsaw's airportis also planned for 2016.

by Marriott przy warszawskim lotnisku.

Wybrane planowane projekty hotelowe Selected planned hotel projects

Data realizacji /

Liczba pokoi /

Miasto / City Sie¢ / Chain Marka / Brand Number of rooms 'mplementation
date
Biatystok Focus Focus 120 2017
Gdansk IBB Hotels IBB Blue 88 2017
Lublin Hilton Hotels&Resorts  Hampton by Hilton 120 2017
todz Puro Puro 136 2018
Katowice Marriott Hotels&Resorts Moxy 100 2019
Krakow Best Western Best Western Balice 150 2016
Krakow Accor/Orbis Mercure 200 2017
Warszawa Motel One Motel One 190 2017
Warszawa Puro Puro 180 2018
Warszawa IHG Holiday Inn 254 2018
Zakopane Rezidor Radisson Blu & Resort 158 2017

Zrédto: Horwath HTL, 2015 Source: Horwath HTL, 2015
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Ponizej zaprezentowane zostaty podstawowe wyniki polskich
hoteli w latach 2010-2015. Dane pochodzg z STR Global —
organizacji, ktéra gromadzi dane z wybranych hoteli na catym
Swiecie.

Obtlozenie hoteliw Polsce w latach 2010-2015 (%)
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Zrédfo: Horwath HTL na podstawie STR Global, 2015

Analiza wynikéw obtozenia hoteli w Polsce wskazuje
w badanych latach na silny trend wzrostowy, zwlaszcza
w okresie 2012-2015. Srednie obtozenie polskich hoteli w roku
2010 wynosito 58,4%, przy czym zagregowane dane dla
pierwszych o$miu miesiecy 2015 roku sg o prawie dziesie¢
punktow procentowych wyzsze od wynikow z poczgtku
analizy. Nalezy mie¢ na uwadze, iz dane z pierwszych
8 miesigcy 2015 roku nie sg tozsame z danymi dla catego roku,
natomiast wskazujg one na ewidentny trend wzrostowy
w zakresie obtozenia hoteli, tym bardziej, iz polskie hotele
w okresie jesiennym uzyskujg bardzo dobre wyniki, zwigzane
z naptywem duzej liczby gosci biznesowych i MICE. Mozna
wiec przypuszczacé, iz wynik obtozenia dla catego roku 2015
nie bedzie nizszy niz skumulowany wynik z pierwszych
8 miesiecy tegoz roku. Zaprezentowane dane wskazujag,
iz silny wzrost obtozenia notowany jest po roku 2012, ktéry to
byt dla polskiego rynku hotelowego okresem przetomowym,
ze wzgledu na rozgrywane w Polsce Mistrzostwa Europy
w Pitce Noznej EURO 2012. Wzrostu obtozenia hoteli
w kolejnych latach nie nalezy wigzaé¢ jedynie z lepsza
promocjg kraju na arenie miedzynarodowej zwigzanej
z rozgrywanymi w Polsce mistrzostwami, gdyz czynnikéw
wzrostu obtozenia hoteli w Polsce jest wiele. Za najwazniejsze
z nich uznajemy: wzrost gospodarczy, wzrastajgca
zamozno$¢ spoteczenstwa przektadajgca sie na wieksze
zainteresowanie wyjazdami turystycznymi, rozwéj infra-
struktury lotniczej, kolejowej i powietrznej, poprawiajacy sie
stan i wielkos¢ bazy hotelowej, sprzyjajacy klimat gospodar-
czy, etc.

Performance of Polish hotels
between 2010 and 2015

For the performance of Polish hotels between 2010 and 2015
see below. Data originates from STR Global — an organisation
collecting data from selected hotels around the world.

Occupancy in Poland in years 2010-2015 (%)

68,2

2013 2014 YTD
sierpien / August 2015

Source: Horwath HTL based on STR Global, 2015

Analysis of hotel occupancy in Poland indicates a powerful
growth trend during the period under analysis, particularly
evident during 2012-2015. The average occupancy in Polish
hotels in 2010 was 58.4%, with the aggregated data for the first
eight months of 2015 show an increase of almost ten
percentage points as compared to the results from the start
of the analysis. The fact that data from the first 8 months
of 2015 are not identical with annual data should be borne
in mind, whereas they show an evidently increasing trend
within the scope of hotel occupancy, particularly faced with
the fact that Polish hotels return very good results in autumn
associated with an influx of business and MICE guests. Thus,
it may be assumed that the occupancy for the entire 2015 will
not be less than the accumulated results for the first 8 months
of this year. The presented data demonstrate, that the strong
occupancy increase is reported since 2012, which was
a breakthrough year for the Polish hotel market sue
to the EURO 2012 Football European Championships taking
place in Poland. The increasing hotel occupancy over
the subsequent years should not be only associated with
the exposure the country received on the international arena
due to the football championships taking place in Poland,
as there are numerous factors driving up hotel occupancy in
Poland. We considered the most important to be economic
growth, increasing affluence of the society which translates
into growing interest in tourist trips, growth of aviation, rail and
air infrastructure, improving and increasing hotel infrastructu-
re, favourable economic climate, etc.
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Srednie ceny (ADR) uzyskiwane przez polskie hotele
w latach 2010-2015 (PLN)
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Zrédto: Horwath HTL na podstawie STR Global, 2015

Brak wzrostu sredniej ceny jest jedng z bolgczek polskiego
hotelarstwa, ktéra czesto zniecheca do inwestycji zagrani-
cznych inwestorow. Nie biorgc pod uwage roku 2012, $rednia
cena hoteli na przestrzeni lat 2010-2015 spadta. Podstawo-
wym wyttumaczeniem takiego stanu rzeczy jest intensywny
rozwoj bazy hotelowej, ktéry wptywa na zwigkszong walke
konkurencyjng — najczeéciej cenowg. Takie zachowanie
hotelarzy jest zrozumiate, gdyz podstawg dziatalnosci w tej
branzy jest w pierwszej kolejnosci zapetnienie hotelu.
Dodatkowo konkurencje zwiekszajg inne formy obiektow
nastawionych na krotki wynajem: typu hostele, apartamenty
na wynajem, aparthotele, etc. Rynek innych form zakwate-
rowania bardzo intensywnie rosnie, dodatkowo wspierany jest
przez portale rezerwacyjne specjalizujgce sie w posrednictwie
tych specyficznych ustug. Uwazamy, iz duza sita popytu na
ustugi hotelowe w Polsce spowoduje w najblizszych latach
odbicie srednich cen.

Ponizej zaprezentowany zostat wykres prezentujgcy
wysoko$¢ przychodu na jeden pokéj hotelowy (RevPAR)
w Polsce w badanych latach. Wskaznik ten jest iloczynem
poziomu $redniego obtozenia i poziomu cen.

Przychéd na jeden pokdj hotelowy osiggany
przez polskie hotele w latach 2010-2015 (PLN)

180 176,47
175
170
165
160
155
150
145
140 ~

2010 2011 2012

Zrédto: Horwath HTL na podstawie STR Global, 2015

Average room rates achieved in Polish hotels
in 2010-2015 (PLN)

2013 2014 YTD
sierpien / August 2015

Source: Horwath HTL based on STR Global, 2015

The failure to increase the average price is one of the head-
aches of the Polish hospitality and hotel management, which
often detracts foreign investors. Excluding 2012, the average
hotel prices over 2010-2015 has decreased. The primary
explanation for such a state of affairs is the intensive growth
of hotel infrastructure, which drives competition —and primarily
price competition. Such behaviour of hotel owners is under-
stood, as the primary goal in this industry is to fill beds.
Additionally, competition is further heated up by other forms
of facilities geared towards short term rentals, such as hostels,
apartments to rent, extended-stay hotels, etc. The market for
other means of accommodation is growing rapidly, further
supported by bookings websites which specialise in offering
these specific types of services. We consider, that the powerful
demand for hotel services in Poland will cause the average
prices to rebound in the coming years.

For a graph depicting revenue per hotel room (RevPAR)
in Poland during the period under analysis see below. This
figure is calculated as the product of average occupancy and
price level.

Revenue per room achieved by Polish hotels
in years 2010-2015 (PLN)

172,91

163,11

2013 2014 YTD
sierpien / August 2015

Source: Horwath HTL based on STR Global, 2015
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Rynek innych form zakwaterowania niz hotele ro$nie w Polsce
w bardzo szybkim tempie. Inwestycje w tego typu obiekty nie
sg obarczone konieczno$cig spetnienia rygorystycznych
wymogow dotyczacych hoteli, co wiecej, czesto ze wzgledu na
ich niewielkie rozmiary, wymagajg znacznie mniejszych
naktadow finansowych i duzo szybciej moga rozpoczaé swojg
dziatalno$¢ operacyjng. Poprzez funkcjonowanie specjalisty-
cznych portali rezerwacyjnych typu Airbnb, Villas, czy
HouseTrip, a takze firm specjalizujgcych sie w wynajmie,
nawet prywatni wiasciciele nieruchomosci mieszkalnych
mogg zaczg¢ funkcjonowanie na rynku krotkoterminowego
wynajmu i osigga¢ duze sukcesy na tym polu. Obiekty typu
apartamenty na wynajem, hostele, hotele przedtuzonego
pobytu i podobne zaczynajg stawac sie prawdziwg bolgczkg
hotelarzy, gdyz oferujgc czesto poréwnywalng jako$¢ ustug do
hoteli, sg w stanie zaproponowac¢ bardziej konkurencyjne
ceny. Co wiecej, obiekty typu serwisowane apartamenty,
oprocz nizszego kosztu pobytu krétkoterminowego niz
w hotelu, oferujg bardziej ,domowg” atmosfere, wtasng wypo-
sazong kuchnie, czy mozliwo$¢ skorzystania np. z pralki.
Miedzynarodowe sieci hotelowe juz od dawna dostrzegaty
potencjat na rynku innych form zakwaterowania niz hotele,
rozwijajgc od kilkudziesigciu lat wtasne marki nastawione np.
na diuzsze pobyty (Staybridge Suites sieci IHG, Residence
Inn by Marriott, Homewood Suites by Hilton, Citadines
Aparthotel sieci Ascott, Adagio sieci Accor). Obecnie, potencjat
rozwoju dostrzegany jest rowniez na polskim rynku
i w przeciggu najblizszych lat spodziewamy sie rozpoczecia
funkcjonowania w kraju markowych hoteli przedtuzonego
pobytu.

Innym segmentem, zyskujgcym coraz wigksze zaintereso-
wanie rynku i gosci, sg hotele typu kapsutowego. Koncept ten
powstat w Azji. Obiekty te dedykowane byty osobom
pracujgcym do po6znych godzin wieczornych, a takze
podréznym, ktérzy potrzebowali odpoczynku pomiedzy lotami.
Obecnie hotele kapsutowe najintensywniej rozwijajg sie na
lotniskach, aczkolwiek powstajg réwniez w miastach.
Podstawowg cechg hotelu kapsutowego jest wielkosc¢
jednostki sypialnej, ktéra gtéwnie pozwala na odpoczynek
w pozycji lezgcej i mierzy kilka metréw. Przyktadem hotelu
kapsutowego, ktory funkcjonuje w Polsce jest wroctawski
hostel TheOne oferujgcy oprécz zwyklych pokoi, réwniez
kapsuty. Niestety hotele kapsutowe, ze wzgledu na swoje
niewielkie wymiary, majg dosy¢ ograniczone mozliwosci
rozwoju, gdyz popyt na nie jest ograniczony i specyficzny.

Na fali hoteli kapsutowych powstawac¢ zaczety nowe koncepty
obiektow o niewielkim rozmiarze jednostki mieszkalnej,
aczkolwiek bedgcej pokojem, a nie jedynie t6zkiem —
nazywane czasami hotelami kabinowymi. Jednostki
mieszkalne hoteli kabinowych przypominajg standardowe
pokoje hotelowe, sg jednakze znacznie mniejsze,
o powierzchni od kilku do kilkunastu metrow. Wyré6zniajg sie
czesto nowoczesnym designem, a takze uzyciem najnow-
szych technologii.

Trends on the market for forms
of accommodation other than hotels

The market for forms of accommodation other than hotels has
been growing in Poland rapidly. Investments of this type are
not burdened by requirements to satisfy rigorous conditions
pertaining to hotels, and furthermore, often due to their small
size, require significantly smaller financial outlays and are able
to enter service much sooner. Through the efforts of specialist
websites such as Airbnb, Villas, or HouseTrip, as well
as companies which specialise in rentals, even private
property owners are able to operate with success on the short
term rental market. Facilities of the apartments for rent,
hostels, extended stay hotels and similar are becoming a real
headache for hotel owners, as these are often able to offer
service quality practically matching that of hotels at more
competitive process. Furthermore, facilities of the services
apartment type, apart from lower short term accommodation
costs as compared to hotels, provide a more “homely” feel,
an own, equipped kitchen or an opportunity to use a washing
machine for example. A long time ago, international hotel
chains had seen the market potential of accommodation other
than hotels, and have been developing own brands geared
towards extended stays for example (Staybridge Suites
by IHG chain, Residence Inn by Marriott, Homewood Suites
by Hilton, Citadines Aparthotel by Ascott chain, Adagio
by Accor chain). Currently, growth potential is also seen
on the Polish market and over the coming years we expect
branded extended stay hotels to begin entering our market.

Another segment, which is seeing growing interest from guests
and the market, are capsule type hotels. This idea was coined
in Asia. Such facilities were dedicated to people working late
hours, as well as travellers, who needed accommodation in-
between flights. Currently capsule hotels are seeing most
intensive growth at airports, with some also appearing in cities.
The basic characteristic of a capsule hotel is the size
of the sleeping unit, which is primarily adapted for rest in
the horizontal position and spans a few meters. An example
of a capsule hotel operating in Poland is TheOne hotel, which,
apart from standard rooms, also offers capsules. Unfortuna-
tely, capsule hotels, due to their small size, are limited in their
development opportunities, as demand for these is limited and
specific.

Spurred by capsule hotels, new concepts for facilities with
small accommodation units, which are nonetheless rooms and
not just beds, sometimes called cabin hotels have began
appearing. Cabin hotel accommodation units are similar to
standard hotel rooms, but are much smaller, with an area
of a few to a dozen or so meters. They often feature modern
designs and state of the art technologies.
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Przyktadami marek hotelowych dziatajgcymi w tym segmencie
sq: Yotel, Qbic, Hub, czy CitizenM. Zaréwno hotele kapsutowe
jak i kabinowe, ktore zlokalizowane sa przy lub na lotniskach,
mozna wynajmowac¢ na godziny. Dodatkowo, czesto
budowane sg one w technologii modutowej, ktéra pozwala
,2;ozmontowac¢” moduty hotelu i np. przenie$¢ obiekt w inne
miejsce.

Niezwykle interesujgcym konceptem zakwaterowania
przysztosci sg mobilne hotele i jednostki hotelowe. Koncepcja
mobilnego hotelu opiera sie¢ na mozliwosci przewiezienia
i ,roztozenia” jednostki mieszkalnej praktycznie w kazdym
miejscu, gdy dana sytuacja tego wymaga. Mobilne hotele
sprawdzajg sie nad wyraz dobrze przy duzych imprezach
plenerowych, koncertach, w miejscach katastrof naturalnych
lub miejscach prowadzenia dziatarn militarnych. Potencjat tego
segmentu zakwaterowania zauwazony zostat juz przez wielu
graczy rynkowych, ktérzy przescigajg sie¢ w mozliwosciach
technicznych mobilnych hoteli. Dla przyktadu, produkt
holenderskiej firmy Flexotel — sktadane jednostki mieszkalne,
zawierajgce sypialnie i tazienke, mozna wedtug stow
producenta roztozy¢ juz w 10 minut. Segment ten zauwazony
zostat rowniez przez sieci hotelowe — pionierem w tego typu
rozwigzaniach zostata sie¢ Scandic, ze swoim produktem
Scandic To Go. Produkt Scandic To Go to mobilna jednostka
hotelowa o powierzchni 18 m kw., ktéra moze by¢ dostarczona
przez sie¢ w prawie kazde miejsce Skandynawii. Modut
wyposazony jest w elektryczno$é, posiada tazienke
i dwuosobowa sypialnie, a takze niewielki taras. W odroznieniu
od produktu Flexotel, jednostka sieci Scandic nie moze by¢
ztozona, jedynie przewieziona w wybrane miejsce. Innymi
produktami tego typu dostepnymi na rynku sg: Snoozebox,
Suite Hut, czy Pod Pads.

Analiza form krotkoterminowego zakwaterowania wskazuje
na kolejny, perspektywiczny segment rynku, ktory rozwija sie
w Polsce juz od jakiego$ czasu. Chodzi tutaj o wakacyjny
wynajem pokoi w akademikach. Wiele uczelni w okresie
wakacji wynajmuje swoje akademiki przyjezdnym, bedac
bardzo konkurencyjnym cenowo w stosunku do standardo-
wych hoteli. Co wiecej, w akademiki inwestowa¢ zaczeli
prywatni inwestorzy, ktérzy dostrzegli bardzo duzy potencjat
tego rynku. Prywatne akademiki maja czesto znacznie wyzszy
standard zakwaterowania od akademikéw uczelnianych,
czym w najwiekszym stopniu z nimi konkurujg. Ostatnio
otwarty prywatny akademik Salsa w todzi oferuje WiFi na
terenie catego obiektu, zamkniety parking, 3 rodzaje pokoi
i bardzo korzystng lokalizacijg w centrum miasta. Z kolei
w akademiku Polonez w Poznaniu, ktory powstat w budynku
dawnego hotelu Polonez, znalezé mozna kawiarnig, punkt
ksero, klub fitness, przechowalnie roweroéw, czy sklep
sportowy.

Zaprezentowane, alternatywne formy noclegu, stanowig
w obecnych czasach bardzo duze wyzwanie i konkurencje dla
tradycyjnych hoteli. Hotelarze i inwestorzy hotelowi powinni
by¢ $wiadomi nowych form zakwaterowania, zaréwno tych juz
istniejgcych jak i dopiero podbijajacych rynek, i umiejetnie na
zachodzgce zmiany reagowac.

Examples of hotel brands operating in this segment include:
Yotel, Qbic, Hub or CitizenM. Both capsule and cabin hotels,
located at airports, can be rented on an hourly basis.
Additionally, these are often built in modular technology, which
makes it possible to “disassemble” hotel modules and, for
example, transfer the unitto another site.

An extremely interesting accommodation concept for
the future are mobile hotels and hotel units. The concept
of a mobile hotel is based on the idea of transporting and
“unfolding” an accommodation unit practically anywhere
a given situation might require. Mobile hotels are very useful
when it comes to large outdoor events, concerts, at sites of
natural disasters or armed combat. The potential for this
accommodation segment has already been noticed by many
market players, who are trying to find the best technical
solutions for mobile hotels. For example, a product
by the Dutch Flexotel — foldable accommodation units,
containing a bathroom and bedroom, may be assembled in just
10 minutes. This segment has also been noticed by hotel
chains — the pioneer for this type of solutions is the Scandic
chain, with its Scandic To Go product. The Scandic To Go
product is a mobile hotel unit with a floor area of 18 sq. m.,
which may be delivered by the chain to almost any location
in Scandinavia. The module is equipped with electricity, water,
has a bathroom and a double bedroom as well as a small
terrace. As opposed to the Flexotel product, Scandic may not
be folded, only transported to a given location. Other products
of this type available on the market include: Snoozebox, Suite
Hut, or Pod Pads.

An analysis of short term accommodation forms indicates
another market segment with perspectives, which has been
developing in Poland for some time. We are talking about
holiday rental of rooms in student halls. Many universities
make their student hall available to travellers during the holiday
period at very competitive prices as compared to standard
hotels. Furthermore, private investors who've noticed
the large potential of this market have began investing in
student halls. Private student halls often represent higher
accommodation standards that university owned halls, which
is often where the fiercest competition is. The recently opened
Salsa student halls in £édz boast WiFi across the entire
building, closed car park, 3 types of rooms and a very attractive
city centre location. On the other hand, within Poznan's
Polonez student halls, established in the building of the former
Polonez hotel, one will find a cafeteria, photocopy stations,
afitness club, bicycle storage and a sports shop.

The presented alternative forms of accommodation, in today's
words constitute a sizeable challenge and competition for
traditional hotels. Hoteliers and hotel investors should be
aware of the new forms of accommodation both those already
in use and those just starting out to conquer the market, and
be able to skilfully react to the changes.
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Sukces inwestycji hotelowej zalezy przede wszystkim od
wtasciwego zdiagnozowania potencjatu rynkowego.
Definiujgc wtasny produkt hotelowy warto przeprowadzi¢
badania rynkowe, skupione wokét kluczowych kwestii:
analizy makro otoczenia biznesowego, a wiec sytuaciji
ekonomiczno-gospodarczejw Polsce oraz w regionie
planowanej inwestycji —szczegodlny nacisk ktadziony
powinien by¢ na analize perspektyw rozwoju turystykii ruchu
biznesowego w danym regionie,
analizy aktualnej podazy hoteli oraz oszacowania
popytu na ustugi hotelowe w oparciu o weryfikacje
wynikow rynkowych, takich jak np. obtozenie, $rednia cena
zajeden sprzedany pokdj oraz przychod na dostepny pokdj,
wsrod obiektéw hotelowych najbardziej reprezentatywnych
dla projektu,
analizy innych aspektéw majacych wplyw na ocene
potencjatu rynkowego, np. sezonowosci sprzedazy,
segmentacji gosciiich pochodzeniu, gtéwnym kanatom
iformom rezerwacji, a takze obecnej sytuacji na rynku
hotelowym, obecnie przeprowadzanym oraz planowanym
projektom hotelowym.

Market research

The success of an investment is primary dependent on
the correct diagnosis of the market potential. In defining one's
own hotel product, it is worth conducting market research
focusing on the following key aspects:
m analysis of the macro business environment
or the economic situation in Poland and the region
ofthe planned investment — with particular emphasis
on the analysis of the potential for the growth of tourism and
business traffic in the given region,
m analysis of the current supply of hotels and
an estimation of the demand for hotel services based on
the verification of market results such as, occupancy rates,
average price per room sold and income per available room
amongst hotel facilities most representative of the project,

m an analysis of the other aspects which affect the market
potential such as seasonality of sales, segmentation
of guests and where they come from, main channels and
forms of booking as well as the current situation on the hotel
market, hotel projects currently underway or in the pipeline.
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Przeanalizowany potencjat rynkowy to wstep do kolejnego
etapu planowania inwestycji — studium wykonalnosci.

Poniewaz potozenie obiektu i jego ekspozycja majg
decydujacy wplyw na sukces przysztego projektu hotelowego,
warto dokona¢ szczegétowej oceny nieruchomosci
hotelowej / planowanej inwestycji i przyjrze¢ sie m.in.
potencjalnym atrakcjom turystycznym oraz dostepnosci takich
miejsc, jak centra kongresowe czy tez lotnisko. Oczywiscie
inaczej nalezy oceniac lokalizacje hotelu w duzym mieécie
o charakterze stricte biznesowym, a inaczej w kurorcie
nadmorskim, ze wzgledu na catkowicie inne potrzeby gosci
tych obiektoéw, ktore przy tworzeniu produktu hotelowego
rowniez nalezy mie¢ na uwadze.

Na podstawie szczegétowo przeprowadzonej analizy biezgcej
i przysztej konkurencji mozliwe jest wiasciwe zdefiniowanie
produktu hotelowego, ktére powinno obejmowac¢ m.in.
okreslenie liczby pokoi oraz miejsc noclegowych, ich typ,
standard oraz podstawowe wyposazenie. Opisania wymaga
réwniez zakres ustug dodatkowych — np. takich, jak rodzaj
i zakres serwowanego jedzenia oraz napoi, ilos¢ punktow
gastronomicznych, ilos¢ i wielkos¢ sal konferencyjnych oraz
obiektéw rekreacyjnych (basen, sauna, ustugi SPAItd.).

Kolejng istotng kwestig jest okreslenie podstawowych
wskaznikow rynkowych dla planowanego hotelu, czyli m.in.
Sredniej ceny pokoju, obtozenia, przychodu na dostepny
pokoj, przychodéw z ustug dodatkowych oferowanych
w hotelu. Nalezy tez zdefiniowa¢ warunki, jakie musza by¢
spetnione, aby dane wyniki osiggna¢.

Cato$¢ analiz powinna by¢ podsumowana projekcja
wynikéw finansowych dla planowanego hotelu — czyli
petnym rachunkiem zyskow i strat na pierwsze cztery lata
dziatania obiektu. Dzieki temu potencjalny inwestor hotelowy
bedzie mogt oceni¢, na jakie przychody i zyski z dziatalnosci
hotelowej moze liczyé w przysztosci. Jest to réwniez
informacja niezbedna do oceny potencjatu biznesowego dla
sieci hotelowej, ktora na tej podstawie moze podjg¢ decyzje
o wspotpracy na zasadach franczyzy czy zarzadzania.

Feasibility study

An analysis of the market potential is only the introduction
to the next stage of investment planning — the feasibility study.

As the location of the facility and its exposure are decisive
when it comes to the success of the future hotel, a detailed
assessment of the real estate for the hotel / planned
investment should be carried out with a closer look at potential
tourist attractions as well as the availability of such facilities
as conference centres or an airport. Certainly the location
of a hotel in a large city with a stricter business character
should be assessed differently from one in a seaside resort
due to the complete different needs of the guests of these
facilities which should be taken into account in planning such
afacility.

Based on a detailed current and future competition analysis
it is possible to define the hotel product correctly, which
should include a definition of the number of rooms and beds,
their type, standard and the basic equipment. Additional
services also require a description, such as the type and scope
of food and drinks served, the number of catering facilities,
the quantity and size of conference halls and recreational
facilities (swimming pool, sauna, SPAetc.).

Another significant issue is the definition of the basic market
indicators for the planned hotel, or the average room price,
occupancy rates, income per available room, income
generated by additional services offered by the hotel.
The conditions required for the aforementioned goals to be
achieved also need to be defined.

All the analyses should be summed up by a forecast
of financial results for the planned hotel — or a full profit and
loss account for the first four years of operation. On this basis
a potential hotel investor will be able to evaluate, what income
from the hotel activity can be expected. This is information
which is indispensible for the assessment of business potential
for a hotel chain which may then make the decision on
cooperation based on a franchise of management.
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Kolejne pytanie, na ktére powinniémy sobie odpowiedzie¢
brzmi — jak chcemy dziata¢. Alternatyw jest sporo: mozemy
prowadzi¢ inwestycje samodzielnie, albo dziata¢ na zasadzie
franszyzy pod marka miedzynarodowej sieci hotelowej.
Do wyboru mamy réwniez opcje oddania obiektu w zarzagdza-
nie czy podpisania umowy operatorskiej, a tym samym
catkowitego pozbycia sie problemu zwigzanego z biezacym

zarzadzaniem hotelem.

Warto mie¢ na uwadze, ze wspétpraca z sieciami hotelowymi
moze wnie$¢ istotne atuty do naszego przedsigwziecia.
Najczesciej obiekty dziatajgce pod znang marka hotelowa sg
postrzegane przez instytucje finansujgce jako bardziej
wiarygodne, co ma kluczowe znaczenie przy procesie
pozyskania finansowania. Przede wszystkim jednak z reguty
szybciej osiggajg one zaktadane poziomy przychodéw i zysku
operacyjnego — co w zasadzie skutecznie rekompensuje

koszty wspotpracy z siecig hotelowa.

Poniewaz wybor zaréwno rodzaju umowy jak i partnera do
wspotpracy determinuje powodzenie przedsiewzigcia
hotelowego, warto skorzysta¢ przy podjeciu takiej decyzji ze
wsparcia podmiotéw posiadajgcych doswiadczenie w tym
zakresie. Rola doradcy polega na pomocy w wyborze oraz
wyszukaniu wtasciwego partnera biznesowego oraz
uzyskaniu jak najlepszych warunkéw wspofpracy z nim —

finansowych i biznesowych.

Franczyza

Franczyza to rodzaj wspodtpracy pomiedzy dwoma
niezaleznymi prawnie i finansowo podmiotami, podczas ktérej
franczyzodawca udostepnia franczyzobiorcy pewien
specjalistyczny know — how przez caty czas trwania umowy,
za ktory to franczyzobiorca ptaci tzw. optaty franczyzowe.
W praktyce hotelowej franczyzodawcg jest najczesciej sie¢
hotelowa, a franczyzobiorcg wtasciciel obiektu lub firma, ktéra

chce prowadzi¢ konkretny obiekt hotelowy.

W ramach takiej umowy franczyzobiorca otrzymuje dostep do:

korzystania z konkretnej marki hotelowej

wewnetrznego (sieciowego) i $wiatowego systemu
rezerwacji (GDS) w ramach danej sieci

udziatu w sieciowych kanatach sprzedazy i promocji
(katalogi, targi itp.)

udziatu w sieciowym programie lojalnosciowym dla gosci
jego hotelu

ksiegi standardéw obstugi gosci

podstawowych procedur zarzgdzania obiektem hotelowym

specjalistycznych szkolen branzowych
wspolnych zrodet zaopatrzenia (rabaty).

Acquiring a hotel operator

The next question which we should answer is how do we want
to proceed. There are many alternatives: we may conduct
the investment independently or work on the basis
of a franchise under a brand name of an international hotel
chain. We can also decide if to hand over the facility for
management or to sign an operations agreement and get rid
of the problem associated with the day to day running
of the hotel.

It should be remembered that cooperation with large chains
may bring significant benefits to our undertaking. Facilities
operating under a well known hotel brand are seen by financial
institutions as very reliable which is of key importance for
the process of obtaining funds, First and foremost, as a rule
they reach the assumed levels of income much faster which
effectively reimburses the costs associated with cooperation
with a hotel chain.

As the choice of both the type of agreement as well as partner
determines the success of a hotel enterprise, it is well
to be able to rely on the support of entities with experience
in this scope in making such a decision. The advisor's role is
to assist in the selection and finding of the right business
partner and securing the best possible terms of cooperation
with them —financial and business.

Franchise

A franchise is a type of cooperation between two financially
and legally independent entities, during which the franchisor
provides the franchisee with some specialist know — how
throughout the entire period of the agreement, and
the franchisee pays for it the so-called franchise fee. In hotel
practice, the franchisor is usually a hotel chain, and the
franchisee is the owner of the facility or a company intending
to manage a specific hotel facility.

Within the scope of such an agreement, the franchisee obtains

accessto:

m use of a specific hotel brand

m internal (chain) and global reservation system (GDS)
within the framework of a given chain

m participation in the chain's channels of sale and promotion
(catalogues, trade fairs etc.)

| participation in the chain's loyalty program for the hotel
guests

m a book of customer service standards

m basic procedures of management of a hotel facility

| specialist trainings

® common procurement sources (discounts).
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Najwiekszym plusem takiej umowy jest przede wszystkim
prawo do korzystania ze znanego brandu hotelowego oraz
dostep do systemoéw sprzedazy — co zwieksza szanse
inwestora na dobry start i szybkie osiggniecie satysfakcjo-
nujgcych przychodow. Atut ten, w potaczeniu z mozliwoécig
poznania i wdrozenia sprawdzonych procedur operacyjnych
zwigzanych z zarzadzaniem obiektem hotelowym, minima-
lizuje przede wszystkim ryzyko prowadzenia biznesu, co ma
kluczowe znaczenie dla osob, ktére nigdy dotychczas nie byty
zwigzane z branzg hotelowg czy tez gastronomiczna.

Umowa o zarzadzanie z operatorem

Umowa o zarzadzanie z operatorem polega na tym, ze obok
atutow umowy franczyzowej (znana marka, dostep do
procedur itp.), sie¢ hotelowa angazuje sie réwniez
w zarzgdzanie i biezaca dziatalno$¢ hotelu. Umowy takiego
typu najcze$ciej majg miejsce w przypadku hoteli
o standardzie od 4* wzwyz, ktérych prowadzenie wymaga
posiadania i stosowania istotnej wiedzy branzowej. W ten
sposob sieci hotelowe ograniczajg ryzyko obnizenia
standardow zarzadzania takiego obiektu, ktére to moze sie
bardzo negatywnie odbi¢ na percepcji marki. Umowa
0 zarzgdzanie moze by¢ zawarta zarowno z siecig, ktora
udostepnia marke hotelowa, jak i z wyspecjalizowanymi
podmiotami, ktére zarzgdzajg hotelami pod swoimi lub obcymi
markami hotelowymi.

Dzierzawa

Z kolei dzierzawa ma jeden podstawowy atut — zdejmuje
z inwestora ryzyko prowadzenia biznesu hotelowego i kfadzie
go na barki firmy, ktéra bedzie prowadzita i zarzadzata hotelem
na wtasny koszt i ryzyko — czyli dzierzawcy. Inwestor
Swiadomie decyduje sie wowczas na ograniczong wysoko$¢
zarobkow, odpowiadajgcych co do zasady przychodom
z najmu nieruchomoéci, uzaleznionych jednak od wysokosci
przychodéw z ustug hotelowych osigganych przez operatora
hotelowego.

Kim jest dzierzawca? Najczesciej jest to sie¢ hotelowa albo
inny wyspecjalizowany podmiot, ktéry dzieki swojemu
doswiadczeniu w branzy bedzie prowadzi¢ hotel w swoim
imieniu. Dlatego wtasnie dobér wtasciwego partnera w tego
typu umowie ma kluczowe znaczenie — od niego zalezy
wysoko$¢ generowanych przez inwestora przychodow,
podczas gdy cato$¢ kosztow finansowych zwigzanych
z inwestycjg pozostaje po stronie inwestora. Nalezy wiec
zwraca¢ szczegdlng uwage na to, jakie wyniki finansowe
(przychody i zyski operacyjne) osigga lub osiggat w przesztych
okresach przyszty partner biznesowy.

Umowa dzierzawy — tak jak pozostate w/w umowy — zawierana
jest z reguty na minimum 20 lat. Zgodnie z jej postanowienia-
mi operator prowadzi hotel (zatrudnia personel, dba o przycho-
dy i koszty), a nam jako wiascicielowi ptaci co miesigc tzw.
czynsz.

The greatest advantage of such agreement is the right to use
a well-known hotel brand and the access to sales systems —
which increases the investor's chances for a good start and for
quick achievement of satisfactory revenues. This advantage,
combined with the possibility of getting familiar with and
implementing of reliable operating procedures of management
of a hotel facility minimizes, above all, the business risk, which
is also of key importance for persons, who have never been
associated with the hotel or food & beverage sector.

Management agreement

Management agreement signed with a hotel operator
covers, apart from the above-mentioned advantages
of franchise agreement (recognized brand, access to
procedures, etc.), engagement of the hotel chain in
management and everyday operations of the hotel.
Agreements of this type are usually concluded for facilities
of a minimum of 4* standard, which require a sound knowledge
of the industry for effective management. This way the hotel
chains limit the risk of lowering the standards of management
of such a facility, which could potentially have a negative
impact of the brand perception. Management agreement can
be concluded both with the hotel chain providing the hotel
brand and with a specialized entities, which manage hotels
under own or external hotel brand.

Lease

On the other hand a lease agreement has one general
advantage — it moves the risk of operating a hotel business
from the investor to a company that will operate and manage
the hotel at its own expense and risk, i.e., the tenant.
The investor then consciously chooses to limit the income to
the equivalent of the rental income, which depends, however,
on the hotel revenues, generated by the hotel operator.

Who is a tenant? Most often, it is a hotel chain or another
specialized entity, which runs the hotel in its name thanks to its
specialized experience in the hotel business. Therefore,
selection of the appropriate partner in case of such agreement
is of key importance, since, in practice, the amount of revenues
generated by the investor depends upon this partner, while all
financial costs associated with the investment are born
by the investor. Therefore, it is always necessary to pay
attention to the financial results (operating revenues and
profits) attained in the present or in the past by our future
business partner.

A lease contract — like other types of agreements — is usually
concluded for at least 20 years. According to its provisions,
the operator runs the hotel (employs personnel, controls
the revenues and costs) and pays rent to the landlord each
month.
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Wielu prywatnych inwestoréw hotelowych to osoby, ktére nie
posiadajg zadnego bgdz niewielkie doSwiadczenie biznesowe
w tym segmencie rynku. Dlatego szczeg6lnie oni powinni
siegng¢ po profesjonalne wsparcie operacyjne ze strony
doswiadczonych doradcow, ktoérzy pomogg na poszcze-
golnych etapach zwigzanych z uruchomieniem obiektu
hotelowego.

Adaptacja produktu hotelowego najczesciej ma miejsce
w sytuacji, gdy klient posiada juz gotowy projekt hotelowy, albo
jest on juz w fazie budowy. W takim przypadku, na bazie
przeprowadzonego badania rynku, powstajg rozne rozwigza-
nia np. w zakresie oferty hotelu czy jego wyposazenia.
Istotnym staje sie jak najlepsze dopasowanie produktu
hotelowego do realiéw rynkowych przy jednoczesnej kontroli
wysokosci naktadow finansowych ze strony inwestora.

Przygotowanie strategii sprzedazy i budzetu hotelu na jego
pierwsze 2-3 lata funkcjonowania pozwala nie tylko okresli¢
drogi dochodzenia do zaktadanego maksymalnego poziomu
zysku operacyjnego, ale réowniez zdefiniowa¢ naktady na
specjalistyczne wyposazenie i oprogramowanie (niezbedne
do wsparcia zaplanowanych proceséw), czy okresli¢ np.
przyszig ilos¢ i strukture pracownikow.

Rekrutacja kluczowych oséb w hotelu (dyrektor, szef
kuchni, kierownik dziatu sprzedazy) to kolejny niezmiernie
wazny proces decydujgcy o przysztym sukcesie naszej
inwestycji. Warto mie¢ na uwadze, iz w hotelu — a wiec
organizacji, w ktorej wynik koncowy zalezy od pracy catego
personelu — wiasciwa obsada kluczowych stanowisk jest
réwniez istotnym elementem przewagi konkurencyjnej.

Strategia marketingowa wejscia w lokalny rynek biznesowy
to jeden z najwazniejszych elementéw powodzenia naszego
biznesu. Od jej zatozen i realizacji bedzie zaleze¢ jak szybko
osiggniemy bezpieczny poziom przychodoéw, ktoéry pozwoli
nam pokry¢ nie tylko biezacego wydatki operacyjne
(EBITDA), ale rowniez zapewni $rodki na pokrycie rat kredytu.
Przy czym nalezy mie¢ na uwadze, ze bardzo czesto musimy
to uzyskac poprzez dotarcie i zabranie czeéci klientéw od
naszej konkurencji. Kluczowg kwestig staje sie odpowiednia
strategia — jak tego dokona¢, aby zarazem nie wywotywacé
wojny cenowej, ktéra w diuzszym okresie czasu moze by¢
zabojcza rowniez dla naszego hotelu.

Innym bardzo waznym elementem jest przygotowanie,
opracowanie oraz wdrozenie wiasciwych procedur
operacyjnych w hotelu. To one zapewniajg réwny poziom
obstugi naszych gosci hotelowych, ale réwniez zapobiegaja
i ograniczajg wszelkie naduzycia finansowe, ktére mogg mie¢
miejsce w obiekcie hotelowym.

Operating support while launching
the hotel

Many private hotel investors are individuals, who have none
or little business experience in this market segment. Therefore
itis particularly advisable for them to use professional services
of experienced advisors, who will provide support on each
stage of the process of launching a hotel facility.

Adaptation of the hotel product most often takes place
in a situation, where the client already owns a completed hotel
project or the project is already under construction. In such
case, basing on the market research conducted, various
solutions can be implemented, e.g. with regard to the hotel
offer or equipment. The matter of adapting the facility to the
market conditions without substantial financial expenditures
born by the investor becomes mostimportant.

Preparing the sales strategy and the hotel budget for
the first 2-3 years allows not only to define the ways of reaching
the assumed maximum level of operating profit, but also define
the necessary investment in specialized equipment and
software (needed to support the planned processes) or define,
e.g., the future number and structure of employees.

Recruitment of key employees (director, chef, sales
manager) is another crucial factor for the future success of our
investment. At the hotel — where the final result depends upon
work of the entire personnel — employment of appropriate
persons for key positions is a component of not only success,
but also competitive advantage.

The marketing strategy for entering the local market is one
of the key elements of running our business. It will affect how
quickly we will achieve the safe level of sales, which will allow
us to cover not only the current operating expenses (EBITDA),
but also the loan instalments. We should keep in mind that very
often this can only be done by reaching and win back
the customers form our competition. The matter of how to
achieve that becomes crucial, as we do not want to start a price
war, which in long term may harm badly also our hotel.

Another very important element is preparation and
implementation of the appropriate operating procedures
in the hotel. They ensure the proper quality of services
provided to our guests, but also they prevent and limit any
financial abuse that may take place at the facility.
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Jak juz wspomniano, przygotowanie skutecznej strategii
marketingowej jest jednym z najwazniejszych elementow
zwigzanych z wej$ciem na rynek lub wprowadzeniem nowych
ustug po rozbudowie hotelu.

Strategie marketingowg nalezy zaczgé¢ od analizy
konkurencji, a w szczego6lnosci ich produktu oraz
prowadzonej polityki cenowej. Do tego najlepiej jest
wykorzysta¢ elementy analizy SWOT, ale przede wszystkim
warto dokona¢ benchmarku, gdzie poréwnane zostang
atrybuty produktu oraz ceny gtéownych konkurentéw
w odniesieniu do naszego hotelu. Pozwoli nam to na
wyciggniecie wiasciwych wnioskéw, ktére sg niezbedne do
opracowania skutecznego marketingu mix.

Nastepnym krokiem bedzie precyzyjne zdefiniowanie
produktu hotelowego. Wazne jest przy tym, aby dokonac¢
tego w odniesieniu do poszczegdélnych grup docelowych,
np. inne elementy naszego produktu bedziemy podkresla¢ dla
gosci konferencyjnych, a inne dla gosci turystycznych.
Pamietajmy, aby przy tym bra¢ pod uwage oferte naszej
konkurencji i stara¢ sie dodac te elementy, ktére beda nas
pozytywnie wyrdznia¢. Dobrym narzedziem do poznania opinii
gosci hotelowych o naszej konkurencji sg np. portale
rezerwacyjne.

Kiedy juz mamy zdefiniowany produkt, przechodzimy do
okreslenia polityki cenowej. Cena pokoju hotelowego
w dzisiejszych czasach nie jest ceng stata, ale zmienia sig ona
dynamicznie w zaleznosci od obtozenia hotelu, wydarzen,
jakie majg miejsce w danym miescie, czy tez poszczegdlnych
dni tygodnia. Pamietajmy przy tym o naszych statych
gosciach, ktérzy powinni by¢ traktowani na specjalnych
warunkach — nie tylko w kwestii ceny, ale réwniez warunkéw
anulacji, czy tez rezerwacji.

Po opracowaniu produktu, ceny i znajac jednoczes$nie grupe
docelowg, mozemy przejs¢ do wyboru najskuteczniejszych
kanatow dotarcia, narzedzi promocji, jak i samej aktywnej
sprzedazy. Z tym ostatnim punktem zwigzany jest rowniez
audyt w dziale sprzedazy — przeprowadzany w danym hotelu
przy okazji opracowania strategii marketingowej. Audyt
powinien obejmowac nie tylko samg strukture zatrudnienia
i organizacje dziatu sprzedazy, ale przede wszystkim analize
prowadzonych dziatan i ich skutecznos¢ z punktu widzenia
przychodéw hotelowych oraz percepcji hotelu na rynku
lokalnym.

Dzieki spojnej strategii marketingowej, obejmujacej swoim
dziataniem wszelkie aspekty dziatalnosci hotelu, uzyskamy
efekt synergii, co bedzie jednym z najwazniejszych elementow
przewagi konkurencyjnej dla hotelu.

Marketing strategies

As mentioned before, preparing an effective marketing
strategy is one of the most important elements of entering
the market of introducing new services after expanding
the hotel.

The marketing strategy should be commenced by competi-
tion analysis, and especially their products and price policy.
It is best to use elements of SWOT analysis and, most of all,
benchmark our product against the attributes and prices
of the competition. It will allow for drawing appropriate conclu-
sions, indispensable for preparing and effective marketing mix.

The next step is to define precisely our hotel product. It is
important to prepare it in relation to various target groups; e.g.
other components of our product will be emphasized for
conference guests and other for tourists. We should keep in
mind the offer of our competitors, attempting to add
components that distinguish us in a positive sense. Agood tool
to gather the opinions of hotel guests of our competitors can
be, e.g., booking sites.

Once we have defined the product, we need to define
the pricing policy. Nowadays a hotel room price is not a fixed
price; it changes dynamically depending on the occupancy, the
events that take place in a given city or a weekday. We should
also keep in mind our regular guests, who should be ensured
special treatment — not only with regard to pricing, but also
cancellation and reservation conditions.

After preparation of the product and the price, knowing
the target group, we can select the most efficient channels
to reach our clients, the promotion tools, as well as active
sales. The last issue is associated with audit of the sales
department, which is to be performed at the given hotel while
preparing the marketing strategy. The audit is to encompass
not only the employment structure and organization of the
sales department, but in the first place analysis of the activities
conducted and their efficiency from the perspective of hotel
revenues and perception of the hotel on the local market.

Thanks to a coherent marketing strategy, including all aspects
of operation of the hotel, we will attain a synergy effect, being
one of the most significant components of competitive
advantage for our hotel.
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Celem audytu operacyjnego w hotelu jest dostarczenie
wiascicielowi, osobie zarzadzajgcej czy tez np. bankowi
kredytujgcemu hotel informaciji, czy obiekt osigga maksymal-
ne wyniki ze swojej podstawowej dziatalnosci operacyjne;j.
Ponadto, taki audyt najczesciej potgczony jest rowniez
z analizg poziomu Sswiadczonych ustug oraz ich oceng przez
gosci hotelowych (ustuga mystery client).

Gtéwne obszary podlegajace audytowi operacyjnemu to m.in.:
sprzedaz i marketing, procesy obstugi gosci hotelowych,
zarzadzanie i struktura zatrudnienia, kontrola kosztow
operacyjnych.

Audyt w dziale sprzedazy i marketingu ma przede wszystkim
odpowiedzie¢ na pytanie, czy w hotelu sg podejmowane
wszystkie wtasciwe dziatania niezbedne do osiggniecia
maksymalnych przychodéw — zwlaszcza w odniesieniu do
biezgcej sytuacji rynkowej. Celem tego badania powinna by¢
réwniez ocena kwalifikacji, zaangazowania i profesjonalizmu
wszystkich cztonkoéw dziatu, w takich aspektach jak:

aktywne pozyskiwanie gosciindywidualnych

i konferencyjnych,

realizacja zatozen budzetowych co do przychodéw hotelu,

badanie satysfakcji gosci hotelowych ze $wiadczonych

ustug,

marketing i promocja ustug hotelowych,

wspotpraca z innymi dziatami hotelu,

podziat zadan w ramach zespotu sprzedazy i marketingu.

Natomiast audyt oceniajgcy dziatalnos¢ operacyjng pod katem
zarzadzania zasobami ludzkimi winien skupia¢ sie na takich
obszarach, jak:
efektywnos¢ zarzadzania i poziomu zatrudnienia personelu
hotelowego,
efektywnos$¢ procesow pracy we wszystkich dziatach
hotelowych,
zakres i skutecznos¢ wspotpracy miedzy dziatami
hotelowymi,
procedury kontroli biezgcych kosztéw operacyjnych,
efektywnos¢ i poziom obstugi gosci w odniesieniu do
procedur wewnetrznych obowigzujgcych w hotelu,
szczegotowg analize wynikdw operacyjnych hotelu.

Efektem tych wszystkich dziatan bedzie uzyskanie odpowiedzi
na pytanie, w jakich obszarach hotel uzyskuje satysfakcjo-
nujgce wyniki, a w ktérych nalezatoby wprowadzi¢ niezbedne
zmiany w celu poprawienia efektywnosci dziatania obiektu.

Operational audits

The aim of an operational audit at the hotel is to provide
the owner, the manager or e.g. the crediting bank with
information on whether the facility attains maximum results in
its basic operating activity. Moreover, such audit is most often
associated with analysis of the services rendered and their
evaluation by hotel guests (a secret client service).

The main fields subject to operational audits are: sales and
marketing, processes of rendering services on behalf of hotel
guests, management and employment structure, operating
costs control.

An audit in the sales and marketing department is aimed
primarily at answering the question of whether all of
the necessary operations are being undertaken in the hotel
to reach maximum revenues — in particular, with regard
to the current market situation. The aim of this research is also
to assess the qualifications, involvement and professionalism
of all members of the sales and marketing department with
regard to:
m active acquisition of individual and conference guests,
m implementation of budget plans with regard to the hotel
revenues,
m examining of satisfaction of hotel guests,
m marketing and promotion of hotel services,
m cooperation with other departments of the hotel,
m division of tasks within the framework of sales and
marketing.

Whereas the audit assessing the operating activity of the hotel

in terms of human resources is to focus on such areas as:

m effective management and the level of employment
ofthe hotel personnel,

m effective processes of work throughout all hotel
departments,

m scope and efficiency of cooperation between the hotel

departments,

m procedures of control of current operating costs,

m effectiveness and level of services rendered on behalf
of guests in relation to the hotel internal procedures,

m a detailed analysis of operating results of the hotel.

The objective of all of these tasks will be to answer the ques-
tion, in which areas the hotel results are satisfactory and which
aspects require changes to increase the effectiveness
of operation of the facility.

Hotel Guidebook 2015 | 2016



PLANOWANIE IROZWOJ | PLANNING & DEVELOPMENT

W procesie rozwoju projektu wycena nieruchomosci powinna
by¢ traktowana wielowymiarowo na kazdym etapie inwestycji
hotelowej. Obok analizy rynku, studium wykonalnosci, wycena
stanowi podstawowe opracowanie stuzgce inwestorowi
hotelowemu do zdiagnozowania i monitorowania wartosci
inwestycji.

Dokument powstajacy jako wynik takiej wyceny — Operat
Szacunkowy lub Valuation Report, moze stuzy¢ wielorakim,
ale sprecyzowanym potrzebom.

Zabezpieczenie wierzytelnosci kredytowej

W okresie przedinwestycyjnym, w procesie pozyskiwania
srodkéw na realizacje, nieruchomo$¢ gruntowa stanowi
aktywo pod zabezpieczenie wierzytelnosci.

Zgodnie z obowigzujgcymi standardami, operat szacunkowy
powinien nie tylko wskazywac¢ wartos¢ rynkowa, ale by¢
réwniez narzedziem stuzagcym do wskazania potencjalnych
ryzyk zwigzanych z nieruchomosciag jako przedmiotem
zabezpieczenia kredytu. W przypadku rynku hotelowego jest
to szczegdlnie istotne i wymaga informacji z rynku, ktére sa
adekwatne do przedmiotu wyceny. Adekwatno$¢ powinna
opiera¢ sie na szerokiej bazie poréwnawczej i obejmowac
m.in. segment rynku, lokalizacje, standard i wielko$¢ obiektu.

W okresie operacyjnym hotelu, wykonywane wyceny stuzg
monitorowaniu rynku i warto$ci nieruchomosci przez
wszystkie etapy trwania kredytu. Wyceny stanowig podstawe
do okreslania rezerwy celowej, wartosci aktywéw wazonych
ryzykiem oraz wspierajg spetnienie innych wewnetrznych
elementéw kontroli banku narzucanych przed krajowe
przepisy nadzoru bankowego oraz najnowsze regulacje
miedzynarodowe.

Czesto okres przedinwestycyjny kojarzy sie pozyskaniem
finansowania, ale rownie dobrze moze to byé potrzeba
refinansowania po zakonczeniu inwestycji — w sytuacji
korzystnych warunkéw rynkowych — wraz z konsolidacjg
innych zobowigzan finansowych na korzystniejszych
warunkach.

Okreslanie wartosci na potrzeby aportu do spétki celowej

W przypadku wnoszenia nieruchomosci aportem do spétki,
nalezy jg szacowa¢ w kontekscie rynku poréwnywalnego.
Okreslenie warto$ci w podejsciu porébwnawczym, stanowigce
najlepsza praktyke przy wycenie nieruchomosci gruntowych,
na niektorych rynkach bywa wyjgtkowo trudne, a przeprowa-
dzone nieumiejetnie bywa karkotomne. Bez znajomosci
wszystkich przestanek przenoszenia wtasnosci (np.
podatkowych) i kulisbw danej transakgc;ji, tatwo o przyjecie do
kalkulacji poréwnawczej nieodpowiedniej transakcji. tzn.
takiej, ktéra w rzeczywistosci nie nosita znamion transakgcji
rynkowej.

Valuation

During the project development stage, real estate valuation
should be treated multidimensionaly at every hotel investment
stage. Apart from market analyses and feasibility study,
a valuation is the basic document used by the hotel investor
to diagnose and monitor the value of the investment.

The document which is drawn up as a result of such a valuation
— Property Valuation or Valuation Report, may be sued for diffe-
rent, but channelled needs.

Securing loan collateral

During the pre-investment period, when acquiring means for
the investment, the land real estate constitutes an asset which
may be used as collateral.

According to applicable standards, the property valuation
should not only indicate the market value but should also
be the tool to indicate potential risks associated with the real
estate as the subject of loan. When it comes to the hotel market
this is particularly significant and requires market information,
which are adequate to the subject of the valuation. Adequacy
should be based on an extensive comparative base and
include, inter alia, the market segment, location, facility
standard and size.

During the hotel operating period, the valuations are used to
monitor the market and real estate value throughout the loan
term. The valuations constitute basis for determining the final
price, value of risk weighed assets and support the fulfilment
of other internal controls of banks imposed by national banking
laws and most up to date international regulations.

Often, the investment period is associated with obtaining
financing, but equally well this could be the need to re-finance
after the investment is complete — when faced with favourable
market conditions — together with a consolidation of other
payables on better terms.

Determining value for the needs of in-kind contributions
to special purpose vehicles (SPV)

If the real estate is to be the subject of an in-kind contribution
to a company, it should be estimated in the context of a compa-
rable market. Determining value subject to a comparison
method, constituting the best practice when valuing land real
estate may be very difficult on some markets, and if not
performed skilfully, may be disastrous. Without a thorough
knowledge of all ownership assignment consequence
(e.g. tax) and the background of a given transaction, it is easy
to assume incorrect transactions in comparative calculations,
i.e. such which actually did not bear the hallmarks of a market
transaction.
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Wiasciwe szacowanie jest mozliwe tylko i wylgcznie przy
uzyciu szerokiej i rzetelnej bazy transakcji, bazy ktéra dotyczy
stricte nieruchomosci przeznaczonych na cele realizacji
obiektéw hotelowych. Bazowanie w kalkulacjach wartosci na
szerszych danych z rynku komercyjnego moze doprowadzi¢
do znieksztalconego i najczesciej zanizonego poziomu
wartosci szacowanej nieruchomosci.

Podstawa zabezpieczenia celem emisji obligacji zgodnie
z Ustawg o obligacjach

Obligacje staja sie coraz popularniejszg formg pozyskiwania
kapitatu na przedsiewziecia deweloperskie. Plasowanie
obligacji na rynku inwestycyjnym stato sie alternatywg dla
kredytow bankowych, pogtebiajgc integracje rynku nierucho-
mosci z rynkiem kapitatowym.

Okreslania aktualnej wartosci rynkowej na potrzeby
prowadzonych negocjacji ceny sprzedazy

Rzetelne okreslenie wartosci moze sie okazac kluczowe przy
planowanej inwestycji lub akwizycji dziatajgcego operacyjnie
hotelu. Elementy, ktére powinny by¢ uwzglednione w wycenie
takie, jak sezonowos$¢, segmentacja gosci, progresja
przychodéw i kosztow, pozwalajg na prawidtowe zdiagnozo-
wanie ryzyka inwestycyjnego. Jednoczesnie nalezy odréznic
wartos¢ rynkowg (obiektywng) od wartosci indywidualnej
(subiektywnej).

Wartos¢ indywidualna (lub inwestycyjna) okre$lana jest na
podstawie zatozeh wskazanych przez inwestora dotyczacych
m.in. jego wymagan lub zamierzen w zakresie rozwoju
nieruchomosci, w tym sposobu zarzgdzania obiektem
i warunkéw finansowych. Warto$¢ ta znajduje swoje
umocowanie w odpowiednich regulacjach zawartych
w Miedzynarodowych Standardach Wyceny (IVS) opracowa-
nych przez Miedzynarodowy Komitet Standardéw Wyceny
(IVSC), w Europejskich Standardach Wyceny (EVS) opraco-
wanych przez Europejskg Grupe Stowarzyszen Rzeczoznaw-
cow Majgtkowych (TEGoVA) oraz w przepisach Unii Europej-
skiej.

Warto$¢ indywidualna (inwestycyjna) bywa przydatna
w procesie akwizycji obiektu pomiedzy stronami, ktore
uzgodnity parametry inwestycji na poziomie réznigcym sig¢ od
poziomu rynkowego. Czestym przyktadem transakcji na rynku
hotelowym, ktéry wymaga okreslenia wartosci indywidualnej
jesttransakcja typu ,sale and leaseback”.

Sporzadzanie rocznych sprawozdan finansowych oraz
okreslenie wartosci godziwej na inne potrzeby ksiegowe

W okresie operacyjnym obiektu nieruchomos¢ jest przedmio-
tem wycen na potrzeby ksiegowe. Wycena ta, zgodnie
z definicjg wartosci godziwej, powinna odzwierciedla¢
postrzeganie uczestnikdbw tego sektora rynku. Dotyczy to
miedzy innymi wtasciwej interpretacji wartosci nieruchomosci
w toku szacowania.

Correct valuation is possible only using an extensive and
reliable transactions base, a base which pertains strictly to real
estate designated for hotel facilities. Using more extensive
data from the commercial market in calculating value may lead
to a distorted and most often underestimated value of the
property.

Collateral forissuing bonds in accordance
with the Bond Act

Bonds are an ever more popular form for acquiring capital for
developments. Issuing bonds onto the investment market has
become an alternative for bank loans, furthering the integration
ofthe real estate market and the capital market.

Determining the current market value for the needs
of negotiations on the sale price

A reliable value determination may prove key in planning
an investment or acquisition of a hotel already in operation.
Elements, which should be taken into account in a valuation,
such as seasonality, guests segmentation, revenue and costs
progression make it possible to correctly diagnose investment
risk. At the same time the market value (objective) and
individual value (subjective) should be differentiated.

The individual (or investment) value is determined on the basis
of objectives indicated by the investor pertaining to, inter alia,
their requirements or intensions within the scope of real estate
development, including the management method and financial
conditions. This value is regulated by appropriate provisions
found in International Valuation Standards (IVS) drawn up
by the International Valuations Standard Committee (IVSC),
European Valuation Standards (EVS) drawn up by The Euro-
pean Group of Valuers' Associations (TEGoVA) and in Euro-
pean Union regulations.

The individual value (investment) is useful during the facility
acquisition process between parties, who have agreed on
investment parameters at a level different that the market level.
Afrequent example of hotel market transactions, which require
determining the individual value is a ,sale and leaseback” type
transaction.

Annual financial reports and determining fair value
for other accounting needs

During the hotel's operation period, the real estate is the
subject-matter of valuations for accounting purposes. Such
valuations, according to the definition of fair value, should
reflect the perceptions of this market segment participants.
This concerns, among other things a correct interpretation
of real estate characteristics during the valuation.
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Aktualizacja optaty z tytutu uzytkowania wieczystego

Optaty roczne za uzytkowanie wieczyste gruntu pod obiektem
hotelowym stanowig czesto znaczny koszt, koszt ktory czesto
obcigza wiasciciela nieruchomosci, a nie operatora. Rola
rzeczoznawcy, ustawowo ugruntowana w procesie, nie
zamyka sie jedynie jako podstawa odwofania od decyzji
o podwyzszeniu opfaty. Oplata ta zgodnie z aktualnym stanem
prawnym moze by¢ aktualizowana nie czesciej niz raz na trzy
lata. Nalezy jednak pamieta¢ ze przystuguje nie tylko
wtascicielowi gruntu (jako narzedzie do zwiekszania
obcigzenia), ale takze uzytkownikowi wieczystemu do
ewentualnego obnizania optaty roczne;.

Pozostate potrzeby, na ktére sporzadzane sg wyceny
nieruchomosci hotelowych obejmuja:
Okreslania wartosci na potrzeby uméw leasingu zwrotnego
Debiuty gietdowe spotek hotelarskich
Okreslenie wartosci budowli na potrzeby rewizji wymiaru
podatku od nieruchomosci
Okreslenie wartosci kapitatowej po przeprowadzeniu
naktadow inwestycyjnych
Okreslenie wysokosci optat z tytutu stuzebnosci
Potrzeb ubezpieczeniowych
Innych potrzeb wewnetrznych spétek wtascicielskich
Okreslanie aktualnej wartosci rynkowej na potrzeby
rozliczen udziatowcow

Prawidtowo okreslona warto$¢ hotelu jest niezbedna
w dziatalnosci operacyjnej spotki wiascicielskiej jak i w czesci
nieruchomos$ciowej. Proces szacowania tak specyficznego
aktywa nieruchomos$ciowego jak hotel, w kazdym przypadku
i na kazdym etapie inwestycji, musi opiera¢ sie na zatozeniu
zdolnosci do produkowania strumienia dochodu w czasie.
W innym przypadku nie obrazuje faktycznych przestanek
definiujgcych wartos¢. Pamietajac, ze u podstaw okreslenia
wartosci rynkowej lezy hipotetyczna zmiana wtasciciela
nieruchomosci w dacie wyceny, nalezy w procesie szacowania
odzwierciedli¢ zachowania uczestnikow rynku. Inwestor
hotelowy analizujgcy obiekt ocenia strumien pienigdza i jego
warto$¢ w czasie. Tak powinien tez dziata¢ rzeczoznawca
wspomagajacy klientow w procesie wyceny — podczas
budowy modelu kalkulacji warto$ci rynkowej odnoszgc sie do
specyfiki danego obiektu, ale tez ogdlnego otoczenia mikro-
i makroekonomicznego w kontekscie hotelarstwa.

Updating perpetual usufruct fees

Annual fees for perpetual usufruct rights for land under hotel
facilities often constitute significant costs, which are often
charged to property owners and not the operator. The role
of the expert, statutorily based in the process, is not solely
the basis for withdrawing the decision to increase the fee.
In accordance with the law such fee may be updated no more
than once every three years. It should be borne in mind, that
this rightis due not only to the land owner (*as a tool to increase
the burden), but also to the perpetual user to reduce the annual
fee.

Other needs, for which hotel real properties are valued
include:
m Determining value for the sale and leaseback purposes
m Stock market floatation by hotel companies
m Determining the constructions and infrastructure value

for the needs of re-assessing real estate tax
m Determining the capital value following investment outlays
m Determining servitude charges
m Insurance needs
m Other internal needs of parent companies
m Determining the current market value for the needs

of shareholder settlements

A correctly determined hotel value is required for the operation
of the parent company as well as in the real estate section.
The valuation process for such a specific real estate asset
as a hotel, in every case and during each investment stage has
to be based on an assumption that in time the investment will
generate an income stream. Otherwise there are no actual
premises to define value. Remembering that the hypothetical
change of owner on valuation date lies at the basis of determin-
ing market value, the valuation process should reflect
the reactions of market players. A hotel investor, in analysing
the facility, assesses the financial streams and their value
in time. An expert supporting clients during the valuation
process should act in a similar manner — when building
the market value calculations model, references should be
made to the specific unit but also the micro- and macro-
economic conditions in terms hospitality and hotel manage-
ment.
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Inwestowanie w branze hotelarska wymaga od inwestorow
podejmowania strategicznych decyzji, w tym takich, ktore
opierajgc sie na potrzebach inwestora, okreslajg wtasciwg
forme zaangazowania w prowadzony biznes, a takze
pozwalajg na wybor odpowiedniej struktury dziatania, ktéra
zrealizuje pierwotne zatozenia biznesowe oraz zoptymalizuje
rozliczenia podatkowe. Na kazdym etapie inwestycji kluczowe
jest wiec podejscie strategiczne, w tym strategiczne
planowanie podatkowe.

Ponizszy schemat przedstawia zestawienie najwazniejszych
etapow inwestycji w nieruchomosci hotelowe oraz operacyjny
biznes hotelowy ze wskazaniem, na jakie aspekty podatkowe
nalezy potozy¢ szczegdélny nacisk w poszczegélnych fazach.

FAZA PRZEDINWESTYCYJNA

okreslenie scenariusza inwestycyjnego

zapewnienie wtasciwej struktury finansowania

wybdr preferowanej formy inwestycji (nabycie / wybudowanie
nieruchomosci badz nabycie udziatéw w spotce celowej
posiadajgcej nieruchomos¢)

FAZA INWESTYCYJNA
analiza umowy kupna - sprzedazy / dzierzawy / franczyzy
przeglad due diligence
pomoc w negocjacjach ze sprzedawcg / dzierzawca /
franczyzodawcg
analiza ceny nabycia / czynszu / optat biezacych
i dodatkowych

FAZA BIEZACEJ DZIALALNOSCI
przeglady podatkowe (VAT, CIT, PIT, PCC, RET)
interpretacje podatkowe
analiza umoéw pod katem podatkowym
zarzadzanie efektywnoscig amortyzacji hotelu

biezace doradztwo, optymalizacje (redukcja obcigzen
podatkowych)
wsparcie w sporach z organami podatkowymi i sgdami

FAZA RESTRUKTURYZACJI
planowanie restrukturyzacyjne
potaczenia, przejecia, likwidacje, wydzielenia
wymiana udziatéw, wktady rzeczowe
realizacja step-up’u
zwolnienia z CIT dla zagranicznych funduszy inwestycyjnych
restrukturyzacja finansowa

FAZA DEZINWESTYCJI

due diligence
negocjacje z kupujacym
analizy umowy kupna-sprzedazy
optymalne podatkowo scenariusze wyjscia

Investment phases step by step

Investing in the hotel industry requires strategic decisions,
including those, which, being based on the investor's needs,
specify the proper form of involvement in the business activity,
and allow for selection of the proper structure of activities,
consistent with the primary business assumptions, and for
optimization of tax settlements. Throughout all phases
of the investment, the strategic approach is thus of key
importance, including strategic tax planning.

The outline below shows a list of the most important phases
of an investment in hotel real estate and operational hotel
business with an indication of what tax aspects should be
particularly emphasised in given stages.

PRE - INVESTMENT PHASE

m structuring of the investment scenario

m providing effective financing structure

m choice of preferable form of investment (acquisition /
construction of immovable property or acquisition of shares
in the SPV holding the property)

INVESTMENT PHASE

m analysis of Sale Purchase Agreement (SPA), lease
or franchise agreement

= due diligence reviews

m assistance by negotiations with seller / tenant / franchisor

m analysis of purchase price / rent / current and additional fee

ON - GOING PHASE

m tax reviews (VAT, CIT, PIT, TCLT, RET)

m tax rulings

= tax analysis of agreements

m cost segregation (tax depreciation management)

B on — going advisory, optimization (reduction of tax burdens)
m |itigation, assistance by tax control

RESTRUCTURING PHASE

m restructuring planning

m mergers, acquisitions, liquidations, spin-offs
m exchange of shares, in-kind contributions

m realization of tax free step-ups

m CIT exemption for foreign investment funds
m financial restructuring

DIVESTMENT PHASE

= vendor due diligence

m negotiations with the buyer

m analysis of SPA

m tax optimal exit scenarios
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Zasady odpowiedzialnosci za zobowigzania podatkowe
poszczegoélnych podmiotéw biorgcych udziat w procesach
gospodarczych regulujg przepisy Ordynacji podatkowe;j.
Zgodnie z zasadg ogo6lng wynikajgcg z tych unormowan,
podatnik odpowiada catym swoim majatkiem za wynikajgce ze
zobowigzan podatkowych podatki. Odpowiedzialnos¢ ta ma
charakter osobisty i nieograniczony, co oznacza, ze fiskus
moze zgdaé zabezpieczenia swojej wierzytelnosci z catego
majagtku podatnika. Réznice w zakresie odpowiedzialnosci,
w zaleznoéci od formy prowadzenia dziatalnosci, zestawiono
w ponizszejtabeli.

Dziatalnos¢ gospodarcza osoby

fizycznej / Sole trader

Osoba fizyczna prowadzaca dziatalnosé

bez ograniczen

Spotki osobowe, spétka cywilna

Partnerships, Civil law partnership

Catym swoim majgtkiem, solidarnie ze
gospodarczg odpowiada catym majgtkiem spotka i pozostatymi wspodlnikami, za
zalegtosci podatkowe odpowiada:

» wspolnik spétki cywilnej

» wspolnik spotki jawnej

Pre-investment phase — choosing
business format

The principles of tax liability of various types of entities
participating in business processes are regulated by the provi-
sions of the Tax Law Ordinance. According to the general
principles, a taxpayer has unlimited liability for payable taxes.
This liability is personal and it has no limitations, which means
that the revenue office may demand securing of its receivables
against all assets of the taxpayer. Differences in terms of this
liability, depending on the form of business activity, have been
presented inthe table below.

Spotki kapitatowe

Corporate entities

Udziatowiec / akcjonariusz nie odpowiada
za zobowigzania spotki (z wyjatkami)
Odpowiedzialno$¢ cztonka zarzgdu
(pod pewnymi warunkami)

» wspolnik spotki partnerskiej
» komplementariusz spétki komandytowe;j
» komplementariusz spotki komandytowo-

akcyjnej

A natural person (sole trader) engaged
in business activity has unlimited liability.
for tax arrears:

* a partner in a civil law partnership
* a partner in a general partnership

Unlimited liability, jointly with the company
and other partners, the following are liable

A shareholder / stockholder is not held
responsible for liabilities of the company
(exceptions apply)

Responsibility of the management board
member (under certain conditions)

* a partner in a professional partnership
* a general partner in a limited partnership
* a general partner in a limited joint stock

partnership

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez osoby fizyczne
obarczone jest dodatkowo ryzykiem w sytuacji, gdy
prowadzacy dziatalno$¢ pozostaje w zwigzku matzenskim
i posiada maizenska wspoélnote majgtkowg. W przypadku
takich oséb odpowiedzialnos¢ podatnika (oraz odpowiednio
ptatnika i inkasenta) obejmuje zaréwno majatek odrebny
podatnika jak i majatek wspolny podatnika i jego matzonka.
Przy podejmowaniu ewentualnych krokéw dazacych do
zniesienia majatkowej wspdlnosci matzenskiej nalezy
pamietaé, ze jej zniesienie post factum, tj. po powstaniu
zobowigzan podatkowych, nie chroni przed odpowiedzial-
noscig za juz istniejgce zobowigzania podatkowe.

Business activity of natural person is additionally subject to
arisk in a situation, when the person engaged in such activity
is married and subject to statutory joint property of spouses.
In the case of such persons, liability of the taxpayer (and the tax
remitter and collector, respectively) includes both the separate
property of the taxpayer and the joint property of the taxpayer
and their spouse. When undertaking any steps to exclude joint
property of spouses, it should be kept in mind that its exclusion
post factum, that is, after the tax liability emerges, does not
protect any of the spouses against responsibility for the exist-
ing tax liability.
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Ponadto przy wyborze formy dziatalnosci inwestycyjnej nalezy
przeanalizowa¢ nastepujgce czynniki wptywajgce na sposob
i wysoko$¢ opodatkowania:
mozliwo$¢ wspétopodatkowania z matzonkiem (nie istnieje
np. przy podatku liniowym), czy korzystania z ulg,
sposéb opodatkowania wyptat z zysku (podwéjne
ekonomiczne opodatkowanie wyptat dywidendy:
raz na poziomie spétki, drugi raz na poziomie wspolnikow)
wymogi dotyczgce prowadzenia ewidencji podatkowo-
ksiegowej,
kwestie sukces;ji biznesu, mozliwosci wejscia inwestora
czy zmiany struktury wtasnosciowe;.

Furthermore, when selecting the format for conducting

business activities, the following factors affecting the manner

and amount of tax due should be taken into account:

m an option to settle taxes jointly with a spouse (not feasible for
flat tax) or take advantage of tax incentives,

m the manner for taxing profits (double taxation of dividends:
atcompany level and then at shareholder level)

m accounting and tax bookkeeping requirements,

m business succession issue, the possibility of an investor
entering the fray of a change to the ownership structure.
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Szczegolne znaczenie planowania podatkowego widoczne
jest przede wszystkim w poczatkowej fazie inwestycji. Podjete
w tym czasie decyzje biznesowe o sposobie wejscia w inwe-
stycje majg dtugofalowy wptyw na konsekwencje podatkowe
dla nabywcy. Ponizej przedstawiono gtowne réznice dla
nabywcy pomiedzy bezposrednim nabyciem nieruchomosci
(asset deal), a nabyciem udziatbw w spétce prowadzacej
dziatalnos¢ hotelowa (share deal).

SHARE DEAL

niewielkie koszty operacyjne
mozliwo$¢ kontynuacji rozliczania
strat podatkowych spotki

Zalety .
low operating costs
Advantages possibility of continuation of settle-
ment of tax losses of the company
przejecie catej historii podatkowe;j
przejmowanego przedsiebiorstwa
mozliwo$¢ rozpoznania kosztow
Wady nabycia dopiero w momencie
Disadvanta- przysztego zbycia udziatéw
nizsza podstawa amortyzacji
ges podatkowej srodkéw trwatych

taking over of the entire tax history

of the entity
possibility of recognition of costs

of purchase only at the time of future

disposals of shares

lower tax depreciation base for fixed

assets

Investment phase — acquiring
the investment

The particularimportance of tax planning can be seen primarily
during the initial investment phase. The business decisions
made at that time on the manner of entering into the investment
have a long term effect on the purchaser's tax consequences.
The main differences for the acquirer between direct real
estate acquisition (asset deal) and purchasing shares in
the company conducting the hotel operations (share deal) are
outlined below.

ASSET DEAL

B przejecie samej nieruchomosci bez historii
podatkowej spotki wczesniej jg posiadajgcej

B rozpoznanie kosztow nabycia poprzez odpisy
amortyzacyjne

B mozliwos¢ zarzadzenia podatkiem VAT
i uzyskania interpretacji indywidualnej

B takeover of real estate without the tax
history of the previous owner

B recognition of costs of purchase through
depreciation write-offs

B opportunity to manage VAT and obtain
an individual interpretation

B wyzsze koszty notarialne i prawne anizeli
w przypadku share deal

B w niektorych przypadkach koszty podatku
od czynno$éci cywilnoprawnych

B konieczno$¢ finansowania VAT
w ograniczonym okresie (finansowanie
pomostowe)

B higher notarial and legal fees in comparison
with a share deal

B tax on civil law transactions in some cases

B the need to finance VAT over a limited period
(bridge financing)
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3.1. Typowe kwestie podatkowe zwigzane
z nabyciem inwestycji

Asset deal: Nabycie nieruchomosci czy przedsigbior-
stwa?

Nabycie nieruchomosci, w zaleznoéci od jej historii
podatkowej podlega opodatkowaniu VAT wg stawki
podstawowej lub korzysta ze zwolnienia. Jezeli jednak
przedmiotem nabycia sa nie tylko 'grunt i mury, ale tez
dodatkowo prawa i/lub elementy biznesu hotelowego
(np. programy komputerowe, umowy z kontrahentami
i dostawcami, know-how, logo), transakcja moze zosta¢
zaklasyfikowana jako dostawa przedsiebiorstwa lub jego
zorganizowanej czeéci. W tej sytuacji nie wystgpi
opodatkowanie VAT (zasadniczo neutralne dla stron
transakcji) lecz konieczno$é uiszczenia przez nabywce
bezzwrotnego podatku od czynnosci cywilnoprawnych.
Omoéwienie planowanej transakcji z doradcg moze pozwoli¢
na takie ustrukturyzowanie transakcji, ktére tgczy zatozenia
biznesowe z redukcjg obcigzen podatkowych.

Asset deal: odliczalno$¢ VAT i termin zwrotu podatku

Nabywane nieruchomosci hotelowe sg z reguty wykorzysty-
wane w catosci do prowadzenia dziatalnosci opodatkowane;.
Z tego wzgledu nabywca ma zwykle prawo do odliczenia
podatku VAT od takiej transakcji (prawo do obnizenia kwoty
podatku naleznego o kwote podatku naliczonego).

Prawo do odliczenia VAT przez nabywce nie nastapi jednak
w sytuacji, gdy transakcja udokumentowana fakturg de facto
nie podlega opodatkowaniu albo jest zwolniona od podatku.
Kwestionowanie prawa nabywcy do odliczenia VAT moze
mie¢ miejsce w szczegodlnosci w sytuacji, gdy sprzedawca
wystawi fakture 'z VAT', mimo ze wiasciwe byto zastosowanie
zwolnienia. Aby zabezpieczy¢ sie przed takg sytuacja,
nabywca powinien zadbac¢ o zbadane tzw. historii podatkowe;j
nieruchomosci, a w razie potrzeby wystgpi¢ o interpretacje
podatkowg i/lub uzyska¢ od sprzedajgcego odpowiednie
gwarancje w tresci umowy sprzedazy.

Kolejng istotng kwestig jest termin zwrotu podatku VAT nali-
czonego. Ustawa o VAT przewiduje zwrot podatku w nastepu-
jacych terminach od dnia ztozenia rozliczenia:

60 dni—termin podstawowy,

25 dni—termin skrocony, mozliwy na wniosek podatnika

i pod warunkiem, ze kwoty podatku naliczonego, wykazane

w deklaracji podatkowej, wynikajg zasadniczo z faktur

i innych dokumentoéw, ktére zostaty w catosci zaptacone.

W obu przypadkach fiskus moze przedtuzyé termin zwrotu,
gdy jego zasadno$¢ wymaga dodatkowego zweryfikowania.
Jezeli jednak przeprowadzone przez organ czynno$ci wykazg
zasadno$¢ zwrotu, urzgd skarbowy wyptaca podatnikowi
nalezng kwote wraz z odsetkami w wysoko$ci odpowiadajacej
optacie prolongacyjnej.

3.1. Typical issues associated with investment
acquisition

Asset deal: Real estate or enterprise purchase?

Purchasing real estate, depending on its tax history is subject
to VAT according to the base rate or may be subject to an
exemption. However, if the subject-matter of the purchase
does not only constitute land and walls, but also rights and/or
elements of the hotel business (e.g, computer software,
agreements with counterparties and suppliers, know-how,
logo), then the transaction may be classified as supply of an
enterprise or an organised part thereof. In such a situation,
there will be no applicable VAT (essentially neutral for both
parties to the transaction) but a need for the acquirer to pay tax
on civil law transactions, which is not refundable. Discussing
the planned transaction with an advisor may allow for
structuring the transaction in such manner, which will combine
business objectives with a reduction of the tax burden.

Asset deal: VAT deductible and tax refund date

Acquired hotels are usually used in whole for taxable activities.
Therefore the acquirer is usually entitled to deduct VAT from
such a transaction (the right to reduce the output tax by
the input tax amount).

The right for the purchaser to deduct VAT will not be applicable
if a transaction documented by an invoice is not subject to tax
or is tax exempt. Questioning the acquirer's right to deduct VAT
may take place in particular in a situation where the seller
issues an invoice with VAT despite an exemption being
applicable. In order to protect against such a situation,
the purchaser should make sure the tax history of the real
estate is investigated and if required apply for a tax
interpretation and/or obtain appropriate guarantees from
the seller within the wording of the sale agreement.

Another significant issue is the VAT refund date. The VAT Act
prescribes the following terms for a VAT refund:

m 60 days - basic period,

m 25 days - shortening of this period takes place upon request
of the taxpayer, as long as the input tax amounts, declared
in the statement, are generally based on invoices and other
documents, which have been fully paid.

In both cases the tax authorities may extend the refund period
if its justifiability requires further investigation. However,
if the tasks performed by the authority confirm that such return
is reasonable, the revenue office will pay the applicable
amount on behalf of the taxpayer along with interest in
the amount equivalent to the prolongation fee.
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Share deal: podatek dla nabywcy

Transakcja sprzedazy udziatéw podlega opodatkowaniu
podatkiem od czynnosci cywilnoprawnych — jako sprzedaz
praw majgtkowych. Podatnikiem z tego tytutu jest nabywca,
ktéry ponosi ciezar podatku w wysokosci 1% od ich wartosci
rynkowej. Co ciekawe, istnieje mozliwos¢ nieopodatkowywa-
nia ewentualnych pézniejszych zwigkszen ceny za udziaty.

Share deal i asset deal a wartos¢ poczatkowa
nieruchomosci

Przy transakcji nabycia udziatdbw kupujacy przejmuje catg
historie podatkowg spétki, w tym historyczng warto$¢ aktywow
podatkowych. W praktyce oznacza to wystgpienie sporej
cichej rezerwy, czyli roznicy pomigdzy rynkowg a podatkowg
wartoscig nieruchomosci hotelowej. Z kolei nizsza wartosé
podatkowa oznacza nizszg amortyzacje podatkowg
i przeklada sie na nizszg tarcze podatkowa. Z kolei przy
transakcji asset deal, warto$¢ podatkowa hotelu ustalana jest
na bazie ceny zakupu, czyli bliska jest wartosci rynkowe;j
nieruchomosci.

Share deal: tax for the purchaser

A transaction of sale of shares is subject to tax on civil law
transactions as sale of property rights. The taxpayer in this
regard is the purchaser, who is to pay the tax in the amount
of 1% of market value of the shares. Interestingly, there exists
an opportunity not to tax subsequent share price increases.

Share deal and asset deal and real estate initial value

For share purchase transactions, the purchaser takes over
the entire company tax history, including the historic value
of tax assets. In practice this means that the existence
of a significant hushed up reserve, or difference between
the market and tax value of the hotel real estate. On the other
hand a lower tax value means lower tax depreciation and
translates into a smaller tax shield. On the other hand, with an
asset deal type transaction, the hotel tax value is determined
on the basis of purchase price, or is close to the real estate
market value.
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W ramach dziatan restrukturyzacyjnych mozna uwzglednic
takze inne, niezwigzane wprost z transakcja, mozliwosci
optymalizacyjne. Jedna z nich moze by¢ wykreowanie tarczy
podatkowej poprzez ujawnienie i wycene do wartosci rynkowe;j
tych srodkow trwatych oraz wartosci niematerialnych
i prawnych, ktére nie znajdowaty sie w prowadzonej przez
wnoszgcego ewidencji srodkow trwatych i wartosci
niematerialnych oraz prawnych. Jako przyktad moze postuzy¢
tutaj znak towarowy, ktéry bardzo czesto zostaje wykreowany
w ramach dtugoletniej dziatalnosci przedsiebiorstwa,
natomiast nie prezentuje sie go w sprawozdaniach
finansowych, jak roéwniez nie rozpoznaje dla celéw
podatkowych. Wynika to z faktu, iz przepisy podatkowe nie
zezwalajg na amortyzowanie warto$ci niematerialnych
i prawnych w sytuacji, gdy zostaty one wytworzone przez
przedsiebiorstwo. Po nabyciu spotki z nieruchomoscig
hotelowg istnieje rowniez mozliwos¢ uaktualnienia wartosci
podatkowej nieruchomosci do jej wartosci rynkowej, co
powoduje wzrost odpisbw amortyzacyjnych i jednocze$nie
spadek dochodu do opodatkowania.

Inwestorzy nabywajgcy nieruchomos¢ hotelowg powinni
zawczasu podjg¢ decyzje o zakresie swojego zaangazowania
w operacyjng dziatalnos¢ hotelowg. W zaleznoéci od
posiadanego doswiadczenia i zasobow oraz zaktadanej
strategii dziatania, inwestor moze zarzadza¢ bezposrednio
catym biznesem lub ograniczy¢ sie do inwestycji w nierucho-
mos¢.

Jednga z opcji jest wydzielenie czesci nieruchomosciowej od
operacyjnej, co przektada sie na konieczno$¢ wyboru partnera
biznesowego, dzieki ktbremu inwestor moze w petni skupi¢ sie
na wybranej formie zaangazowania kapitatu. Czynnosci
podziatu z reguty przeprowadzane sg na etapie poszukiwania
inwestora finansowego zainteresowanego wejsciem
w nieruchomosciowg czes$¢ biznesu, a niechetnego przejmo-
waniu jakichkolwiek ryzyk zwigzanych z dziatalnoscig
operacyjng. Dodatkowo, niektére fundusze inwestycyjne
z zatozenia nie angazujg sie w ryzyka operacyjne, stad istotne
znaczenie operacji wydzielenia czesci nieruchomosciowej od
operacyjnej w kontekscie przysztej transakcji zbycia biznesu.
Technicznie procesy te przeprowadzane sg przy wykorzysta-
niu procedur dotyczacych podziatow (gtéwnie podziatéw przez
wydzielenie), aportéw czy przeksztatcen, w réznej ich
konfiguraciji.

Wyodrebnienie dziatalnosci operacyjnej realizujgcej
zaplanowane dziatania na danej nieruchomosci pozwala na
ograniczenie ryzyka z tym zwigzanego, ktére tradycyjnie
spoczywatoby na wtascicielu nieruchomosci. W tym
przypadku wiasciciel czerpie korzysci finansowe z tytutu
czynszu (statego lub zmiennego), ktéry otrzymuje od
operatora hotelowego.

Restructuring phase — disclosure
of a trade mark and separation
of operational and real estate —
related activity

Other, optimisation opportunities not directly associated with
the transaction may be taken into account within the scope
of restructuring efforts. These may include a creation of a tax
shield through disclosure and valuation according to market
value of those fixed assets and intangible assets, which were
not included on the assets registers, maintained by the contri-
buting entity. An example here can be a trademark, which
is often created within the framework of long-term activity
of the enterprise, but it is not presented in financial statements
or recognized for taxation purposes. This is due to the fact that
tax legislation prohibits depreciation of intangible assets,
which have been created by the enterprise. Once the company
with the hotel real estate is purchased, there is also an
opportunity to update the real estate tax value to its market
value, which results in an increase in depreciation write-offs
and atthe same time a decrease in taxable income.

Investors purchasing hotel real properties should make
a decision as to the scope of their commitment into hotel
operations in advance. Depending of the experience and
means as well as the assumed strategy, an investor may
directly manage the entire business or just invest in a real
estate.

One of the options in the planned investment process is to
separate the real estate part from the operational part — this
translates into the necessity to select a business partner,
which allows the investor to focus fully on the selected type
of investment. Such spin-off is usually conducted at the stage
of searching for the financial investor, interested in entering
the real estate part of the business and not eager to take over
any risks associated with operational activity. In addition, some
investment funds do not engage in operational risk as a rule,
thus the substantial significance of the act of separation
of the real estate part and the operational part in the context
of the future transaction of sale of the business. From
the technical point of view, these processes are conducted
using the appropriate division procedures (mainly through
spin-offs), contributions in kind or transformation processes
in various configurations.

Separation of the operational part consisting of implementa-
tion of planned activities within a given real estate property
allows for limitation of the associated risk, which would
traditionally be assigned to the owner of the real estate. In this
case, the owner is entitled to financial benefits in form of rent
(fixed or variable), received from the hotel operator.
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Optymalizacje podatkowe to nie tylko dziatania zwigzane
stricte z momentem wejscia lub wyjscia z inwestycji, ale takze
uzyskiwanie oszczednos$ci i usprawnien w biezacej dziatalno-
Sci. Ponizej przedstawiono wybrane przyktady takich dziatan:

Oszczednosci w podatku od nieruchomosci

Podatek od nieruchomosci stanowi czesto istotng pozycja
kosztowg w biezgcej dziatalnosci, warto wiec zweryfikowac
wysokos¢ takich obcigzen, zwracajac uwage na:
powierzchnie zwigzane z udzielaniem Swiadczen
zdrowotnych, /mozliwo$¢ zastosowania blisko pigciokrotnie
nizej stawki podatku
zadeklarowang warto$¢ budowli, /obnizenie podatku
ptaconego od starych i/lub zamortyzowanych budowli
zadeklarowang powierzchnie uzytkowa, /pomiar
powierzchni uzytkowej zgodny z jej definicjg dla celow
podatkowych.

Zarzadzanie stratami podatkowymi

Mozliwos¢ rozliczenia strat podatkowych jest ograniczona
w czasie. W przypadku ryzyka utraty tej mozliwosci, wskazane
jest podjecie dziatan pozwalajgcych na efektywne rozliczenie
straty bez jej przepadku lub konsolidacje wyniku podatkowego
w obrebie grupy witascicielskiej.

Rozliczanie réznic kursowych

Kwestia przyjecia spdjnego systemu rozliczania réznic
kursowych jest bardzo istotna w dziatalno$ci podatnikow
dokonujgcych transakcji walutowych, zwtaszcza w kontekscie
zmian przepisow w tym zakresie. Kluczowego znaczenia
nabierajg przy sptacie kredytow inwestycyjnych w walucie
obcej — istnieje woéwczas mozliwos¢ zminimalizowania
negatywnego wplywu tak powstatych réznic na wynik
podatkowy. Dziataniem wspierajagcym moze byé uzyskanie
odpowiednich interpretacji podatkowych.

Stawki VAT — ustugi kompleksowe, pakiety ustug

Sprzedaz ustug kompleksowych, w postaci np. pakietow
hotelowych, wymaga okre$lenia wiasciwej stawki na catg
ustuge, co moze stanowi¢ pole do optymalizaciji.

Ulga technologiczna

Ulga technologiczna pozwala na obnizenie podatku dochodo-
wego od oséb prawnych. Podatnicy dziatajgcych w branzy
hotelarskiej moga rozwazy¢ mozliwos¢ jej zastosowania
przyktadowo w przypadku nabycia oprogramowania (np.
systemu zarzgdzania rezerwacjami). Po zastosowaniu ulgi,
oprécz rozpoznania odpiséw amortyzacyjnych (20% rocznie)
od takiego wydatku, podatnik moze 50% jego wysokosci
uzna¢ za koszty podatkowe. Ulga w obecnym ksztatcie
obowigzuje wytgcznie do korica 2015r.

Ongoing operations phase —
simple tax optimisation

Tax optimisation is more than just actions strictly associated
with the investment or divestment moments, but also achieving
savings and making ongoing operations more efficient. Select
examples of such activities are presented below:

Property tax savings

Property tax is often a significant cost item in current

operations, thus it is worthwhile to verify this burden, paying

attention to:

m areas associated with the provision of health related services
/on option to apply a tax rate nearly fivefold less

m declared building value /reducing tax paid on old and/or
depreciated buildings

m declared usable floor space /measurement of the useable
floor space in accordance with its definition for tax purposes.

Managing tax losses

An opportunity to settle tax losses over time is limited. If the risk
of loss of such an opportunity exists, it is recommended to take
actions making it possible to effectively settle the loss without
forfeiting it or a consolidation of the tax performance within
the scope of the owner group.

Settling exchange differences

The issue of adopting a cohesive system for settling exchange
differences is very significant in the operations of tax payers
making currency transactions, particularly in the context
of changing regulations within this scope. They attain key
significance in repaying investment loans in foreign currencies
— there is an opportunity to minimise the negative impact
of such differences of the basic result. Obtaining appropriate
tax interpretations may aid.

VAT rates —comprehensive services, service hotel
packages

The sale of comprehensive services, for example in the form
of hotel bundles, requires the determination of the appropriate
rate for the entire service.

Technology incentive

The technology incentive makes it possible to reduce
corporate income tax. Tax payers operating in the hotel
industry may consider its application, for example to purchase
software (e.g. bookings management system). Once the
incentive is applied, apart from identification of depreciation
write-offs (20% per annum) on such an expense, the tax payer
may consider 50% of it to be tax deductable. The incentive inits
current shape is binding only by the end 0f 2015.
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Wychodzgc z procesu inwestycji podstawowymi scenariusza-
mi sg, podobnie jak przy jej nabywaniu, transakcje typu share
deal oraz asset deal. Ponizej przedstawiamy gtéwne wady
i zalety obu tych form z perspektywy zbywcy.

SHARE DEAL

niewielkie koszty operacyjne

mozliwo$¢ negocjacji podwyzszenia ceny z tytutu

istniejgcych strat podatkowych w spétce

mozliwos¢ rozpoznania kosztéw nabycia

w momencie zbycia udziatow

Divestment phase — exit methods

The basic scenarios for exiting an investment process, like
in the case of purchase, are share deal and asset deal transac-
tions. The main advantages and disadvantages o both forms
from the point of view of the seller are depicted below.

ASSET DEAL

B mozliwos¢ zarzgdzenia podatkiem VAT
i uzyskania interpretacji indywidualnej

zbycie catej historii podatkowej przejmowanego

przedsiebiorstwa (ale gwarancje umowne)
relatywna prosta optymalizacja opodatkowania

Zalety

zyskoéw ze zbycia udziatow

low operating costs

an option to negotiate increased prices on account

of existing tax losses

possibility of recognition of costs of purchase

at the time of sale of shares
sale of the entire tax history of the entity
(subject to contractual guarantees)

relatively simple tax optimisation of profits

on sale of shares

ryzyko sprzeciwu dla transakcji przez udziatowca /
akcjonariusza mniejszosciowego (jesli istnieje)
mozliwo$¢ obnizenia ceny z tytutu podatku

odroczonego

Wady

Disadvanta-

ges

income tax

Z powyzszegdo zestawienia wynika wniosek, ze dla nabywcy
korzystniejsza podatkowo forma jest nabycie aktywow
(asset deal), natomiast dla zbywcy - zbycie udziatow
(share deal).

Na tym etapie realizuje sie wiekszo$¢ dochodu do opodatko-
wania, stgd bardzo duze znaczenie optymalizacji podatkowe;.
Optymalizacja nierzadko oznacza poprzedzenie wyjscia
z inwestycji restrukturyzacjg wiasnosciowg. Dzieki niej
mozliwe jest nieopodatkowane ujawnienie tzw. cichej rezerwy
(réznicy pomiedzy wartoscig rynkowa a ksiegowa
nieruchomoséci hotelowej), co pozwala na zwiekszenie
podstawy odpiséw amortyzacyjnych i kosztéw podatkowych
na zbyciu inwestyciji (i w efekcie minimalizacje opodatkowania
transakgji).

Stan prawno-podatkowy w Polsce jest na tyle dynamiczny,
ze przed podjeciem decyzji o ksztatcie danej restrukturyzacji
nalezy upewni¢ sie, ze planowane rozwigzanie jest wcigz
aktualne i nie wigze sie z wiekszym ryzykiem.

risk of objection against a transaction made by
a minority shareholder / stockholder (if any)
opportunity to reduce price on account of deferred

B opportunity to manage VAT and obtain
an individual interpretation

B konieczno$¢ opodatkowania réznicy pomiedzy
wartoscig rynkowg a podatkowg zbywanej
nieruchomosci / biznesu

B pozostanie z wehikutem inwestycyjnym
(konieczno$¢ uprzatniecia struktury)

B ryzyko uznania sprzedazy za pozostajgcg poza VAT
i konieczno$¢ korekty odliczen VAT (do zarzgdzenia)

B the need to tax the difference between the market
and tax value of the real estate / business subject
to the sale

B remaining an investment vehicle (the need to tidy up
structures)

W risk of identifying the sale as outside the scope of VAT
and the need to correct VAT deductions (to be ruled)

The above list leads to the conclusion that for the purchaser,
in terms of taxes, it is more beneficial to purchaser assets
(asset deal), whereas for the seller —a share deal.

Most of the taxable income is identified in this phase, thus
the significance of tax optimisation. Optimisation often labels
prior divestments as ownership restructuring. This allows for
non-taxable disclosure of a hidden reserve (difference
between the market value and the book value of the hotel
facility), which allows for increasing of the basis for
depreciation write-offs and taxation costs on sale
of the investment (thus reducing the tax amount applicable to
the transaction).

The legal and taxation provisions in Poland are so dynamic
that prior to deciding upon the restructuring mode to be
applied, it is necessary to make sure that the solution planned
is stillapplicable and not associated with greater risk.
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W obliczu rosnacej z roku na rok konkurencji na rynku ustug
hotelarskich, coraz wiekszego znaczenia nabiera posiadanie
efektywnego systemu rachunkowosci zarzadczej, stuzgcego
nie tylko do monitorowania i oceny biezacej dziatalnosci, lecz
przede wszystkim do skutecznego jej planowania. Podobnie
jak w przypadku wielu innych branz, wynika to ze specyfiki
dziatalnosci hotelarskiej, ktéra wymaga analizy unikalnych
wskaznikow (tzw. KPI's) i specyficznych metod prezentacji
danych operacyjnych oraz finansowych.

Ze wzgledu na fakt, ze branza hotelarska charakteryzuje sie
wysokim stopniem specjalizacji poszczegdlnych osrodkéw
generujacych koszty oraz przychody, aby dokonaé
szczegotowej analizy finansowej w celu przeprowadzenia
oceny funkcjonowania hotelu, nalezy wyodrebnic¢
samodzielne centra zysku, takie jak restauracje, kluby nocne,
czy strefy Wellness&SPA. Wspomniany powyzej podziat
pozwala na efektywne monitorowanie wptywu kazdego
z wyodrebnionych osrodkéw na wynik finansowy. Natomiast
sposob ewidencji powinien umozliwi¢ przygotowywanie
szczego6towej sprawozdawczosci wewnetrznej w postaci
raportéw i analiz utatwiajgcych lokalizowanie zrodet
powstawania kosztéw, a takze oceny rentownos$ci
poszczegolnych osrodkéw.

Poniewaz struktura kosztow wiekszosci hoteli charakteryzuje
sie dominujgcym udziatem kosztéw statych, zaplanowanych
i ustalonych czesto juz na etapie inwestycyjnym, to analiza
standardowego rachunku kosztéw w procesie poprawy
rentownosci hoteli ma ograniczong przydatnos$c¢. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze racjonalizacja kluczowych wydatkow
zwigzanych z eksploatacjg hotelu to nadal istotny element
zarzgdzania zrédtami powstawania kosztoéw i nie mozna
poming¢ jej catkowicie w procesie analizy finansowej
i planowania. Biorgc pod uwage powyzsze, za kluczowy
element z punktu widzenia wzrostu rentownosci hotelu nalezy
uzna¢ przychodowg strone rachunku zyskéw i strat, na ktérg
kluczowy wptyw majg odpowiednia polityka cenowa oraz
skuteczny marketing.

Proces poprawy rentownosci oparty o wzrost przychodow
wigze sie z obowigzkiem ciggtego monitorowania strony
popytowej, ktéra w branzy hotelowej cechuje sie niestabil-
noscig i sezonowoscig. Wptyw powyzszej specyfiki strony
przychodowej widoczny jest nie tylko w przedziale rocznym
czy kwartalnym, ale takze tygodniowym, a nawet dziennym.
Relatywnie wysoka zmienno$¢ popytu wymaga od menadze-
réw jego biezgcego monitorowania oraz szczegotowej analizy.
Efektywne wykorzystywanie polityki cenowej w procesie
zarzadzania hotelem jest jednym z kluczowych wyzwan, przed
ktérymi stajg menadzerowie. W celu optymalizacji przy-
chodéw coraz czesciej wykorzystuje sie narzedzie Yield
Management, ktdéra wspiera kierownictwo w procesie
sprawnego uzaleznienia cen ustug od wielkosci popytu.
Metoda ta jest powszechnie uznawana za podstawowe
narzedzie stuzgce do maksymalizowania przychodoéw ze
sprzedazy.

Management Accounting
in the management process

Faced with ever increasing competition on the hotel services
market, an effective system of management accounting is
becoming essential, used not only for monitoring and
assessing current operations but primarily for its efficient
planning. Similar to many other industries, this stems from the
specifics of the hotel industry which requires analysis of
unique indicators (the KPIs) and the specific methods for
presenting financial and operating data.

Due to the fact that the hotel industry is characterised by a high
degree of specialisation exhibited by given centres generating
costs and revenues, in order to perform a thorough financial
analysis with a view of drawing up hotel operational
assessment, independent profit centres should be identified,
such as restaurants, night clubs or Wellness&SPA zones.
The aforementioned categorisation makes it possible to
effectively monitor the impact of each separate centre on the
financial performance. Additionally, the recording manner
should make it possible to draw up detailed internal documents
in the form of reports and analyses facilitating identification of
cost sources as well as an assessment of the profitability of
given centres.

As the cost structure for most hotels is characterised
by a dominance of fixed costs, often planned and determined
during the investment phase, an analysis of the standard cost
structure in the hotel profitability improvement process is
of limited use. However, it should be pointed out, that rationa-
lising key expenses associated with the hotels' operations is
still a significant element of cost centres management and
it can not be entirely omitted in the financial analysis and
planning process. Considering the above, the income side
of the profit and loss account should be considered a key
element from the hotel profitability improvement point of view,
affected by appropriate pricing policy and effective marketing.

The profitability improvement process based on increase of
revenues is associated with the necessity to constantly
monitor the demand side, which in the hotel industry is
unstable and seasonal. The impact of the abovementioned
phenomena is seen not only on an annual or quarterly basis,
but also weekly or even daily. The relatively high volatility of
demand requires managers to monitor and analyse it constant-
ly. Effective use of the pricing policy in the hotel management
process is one of the key challenges faced by managers.
In order to optimise revenues management process, the Yield
Management tool is used ever more often, which supports
management of the process of efficient linking of service prices
and current demand. This method is generally considered as
the basic tool for maximising sales revenues.
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Podsumowujgc, proces efektywnego zarzgdzania finansami To sum up, the process of effective hotel financial
hotelu powinien opiera¢ sie o prowadzenie doktadnej management should be based on precise costs (fixed and
ewidencji kosztow (statych i zmiennych), przychodéw oraz cen variable), revenues and prices split into profit centres, with
w podziale na wyodrebnione centra zysku, ze szczeg6inym particular emphasis on profit multiplier analysis, room use level
uwzglednieniem analizy mnoznikow zysku, wskaznikow indicators as well as room average prices.

poziomu wykorzystania pokoi oraz srednig cene pokoju.
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Zgodnie z wymaganiami polskiej Ustawy o Rachunkowosci,
kazda spoétka prowadzaca ksiegi rachunkowe powinna
posiada¢ stosowng dokumentacje opisujaca przyjete polityki
rachunkowosci. Jednym z najwazniejszych elementéw tychze
polityk jest plan kont okre$lajgcy wykaz kont oraz zasady
klasyfikacji zdarzen gospodarczych w ksiegach rachunko-
wych. Nalezy podkresli¢, iz celem procesu opracowania lub
aktualizacji polityk rachunkowo$ci jest nie tylko dostosowanie
do wymogoéw polskiego prawa bilansowego i podatkowego,
ale takze umozliwienie spoétce bardziej efektywnej kontroli oraz
planowania m.in. poprzez tworzenie raportow zarzgadczych
dziennych, tygodniowych lub miesiecznych na podstawie
przejrzyscie prowadzonych ksigg rachunkowych.

Aby stworzy¢ optymalng polityke rachunkowosci, mozna
wspomoc sie Standardowym Systemem Rachunkowosci
Hotelowej, ktéry stworzony zostat w oparciu o amerykanski
systemie USALI. Gtébwng zaletg systemu jest to, ze umozliwia
on jednolitg klasyfikacje oraz prezentacje danych finansowych
hoteli pozwalajac je poréwnywac¢ takze z innymi czotowymi
hotelami, zarébwno w Polsce jak i na $wiecie.

Podstawg Systemu USALI jest wyodrebnienie poszczegol-
nych osrodkéw powstawania przychodéw oraz kosztow (tzw.
centréw zysku), dzieki czemu mozna monitorowac¢ i planowaé
wynik operacyjny kazdego z nich. Dodatkowg zaletg sg
szczegotowe instrukcje ewidencji pojedynczych operacji
gospodarczych oraz przyporzgdkowanie ich do poszczegol-
nych centrow zysku. Stosowanie rachunkowosci zarzadczej
oraz ewidencja danych finansowych opartych o system SSRH
przyczynia sie do poprawy efektywnosci zarzgdzania
operacyjnego oraz wzmozonej kontroli finansowej w poszcze-
golnych aspektach dziatalnosci.

Ponadto, wdrozenie Systemu USALI w hotelu nie tylko
usprawnia prowadzenie ksiggowosci, ale takze umozliwia
stosowanie zaawansowanych narzedzi analizy finansowej
dostosowanych do branzy hotelowej. Wydzielenie pojedyn-
czych o$rodkoéw generujgcych przychody oraz koszty pozwala
na wykorzystanie analizy wrazliwosci w postaci mnoznikow
zysku, obliczanych dla kazdego obszaru odpowiedzialnosci.

Kluczowym elementem analizy finansowej hotelu jest takze
wskaznik REVPAR (Revenue per Available Room), przedsta-
wiajgcy wynik operacyjny ze sprzedazy przy uwzglednieniu
mozliwosci eksploatacyjnych hotelu. Efektywna analiza
wskaznika wspiera w procesie maksymalizowania zysku
w przeliczeniu na pojedynczy pokéj. Wskaznik REVPAR jest
powszechnie uznawany za kluczowy miernik finansowe;j
efektywnoséci zarzadzania hotelem.

Accounting policy and the Standard
Hotel Accounting System acc.
to the Uniform System of Accounts
for Lodging Industry (USALI)

According to the Polish Accounting Act, all entities maintaining
accounting books should keep appropriate documentation
describing the adopted accounting policy. A chart of accounts
embracing the list of accounts as well as the accounting
treatment which should be used for business operations
constitutes a very significant component of such policies.
It should be emphasized that the aim of preparation or updat-
ing of the accounting policy is not only to comply with
the requirements of the Polish accounting regulations, but also
to enable the company more effective control over its finances
and planning, e.g. by preparation of daily, weekly or monthly
reports on the basis of transparent accounting books.

In order to establish an optimal accounting policy, one may fall
back on the Standard Hotel Accounting System which has
been established on the basis of the American USALI system.
The main advantage of the system is the fact that it makes
it possible to uniformly classify and present hotel financial
information, facilitating a comparison with top hotels both in
Poland and worldwide.

The basis for the USALI system is separation of particular
centres generating both costs and revenue (profit centres),
through which it is possible to monitor and plan the operational
performance of each one. An additional advantage are
detailed instructions for recording economic transactions and
assigning them to given profit centres. Application of manage-
ment accounting and recording financial data based on the
SHAS furthers an improvement in the efficiency of operational
management and increased financial control across particular
aspects of operations.

Furthermore, implementation of the USALI system not only
improves accounting processes, but also makes it possible
to apply advanced financial analysis tools adapted to the hotel
industry. Separating particular centres which generate
revenues and costs makes it possible to use elasticity analysis
in the form of profit multiplies, calculated for each area
of responsibility.

The REVPAR (Revenue per Available Room) indicator is also
a key element of hotel financial analysis, presenting operatio-
nal results on sales taking into account hotel capacity. Effective
indicator analysis supports the profit per room maximisation
process. The REVPAR indicator is generally considered to be
a key measure of hotel financial effectiveness management.
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Spotki czesto decydujg sie na zmiany stosowanych zasad
rachunkowosci, np. na przejscie z lokalnych standardéw
rachunkowosci na MSSF, HB, US GAAP, etc. Taka decyzja
kierownictwa moze by¢ wynikiem uwarunkowan prawnych np.
gdy jednostka obligatoryjnie lub dobrowolnie decyduje sie na
zmiane standardow raportowania. Dodatkowo, hotele ktore
nalezg do zagranicznej grupy kapitatowej badz podlegaja
réznym uwarunkowaniom prawnym w wielu jurysdykcjach,
mogg by¢ zmuszone do sporzgdzania sprawozdah
finansowych wg innych niz lokalne standardéw sprawozdaw-
czoscifinansowej.

W dobie globalizacji i funkcjonowania miedzynarodowych
grup kapitatowych coraz wieksze znaczenie ma raportowanie
finansowe sporzgdzane dla celéw grupowych, ktére
uwzglednia réznice pomiedzy lokalnymi standardami rachun-
kowosci a standardami miedzynarodowymi lub grupowymi.

W takim przypadku nalezy upewni¢ sie, aby proces
raportowania grupowego ktadt nacisk na takie elementy, jak:
identyfikacja roznic pomigdzy lokalnymi wymogami
rachunkowosci a standardami miedzynarodowymi
(Grupowymi),
dodatkowe analizy, zestawienia oraz informacje niezbedne
dla potrzeb raportowania, w tym zestawienia korekt
i wytgczen konsolidacyjnych,
terminowe przygotowanie petnego raportu
sprawozdawczego (konsolidacyjnego) zgodnie
z okreslonymi standardami i instrukcjami grupy
kapitatowe;.

Biorgc pod uwage fakt ztozonosci proceséw raportowania
grupowego wynikajgcych z istniejgcych réznic pomiedzy
poszczegoblnymi rezimami sprawozdawczymi zaleca sig, aby
rozwazyé poddanie raportéw grupowych weryfikacji
dokonywanej przez niezaleznych audytoréw. Takie
sprawdzenie powinno odby¢ sie na etapie konstruowania
samego modelu, jak rowniez by¢ poddawane okresowej (np.
rocznej) weryfikacji w celu zapewnienia spojnosci
i porébwnywalnosci poszczegolnych elementéw sprawozdaw-
czoéci finansowej.

Zarzadzanie procesem sprawozdawczoéci finansowej hoteli
utatwi¢ moze takze profesjonalne wsparcie specjalistow
finansowych w takich aspektach, jak:
przygotowanie sprawozdan finansowych zgodnie z MSSF,
w tym przej$cie na MSSF (first time adoption), lub tez
dostosowanie sprawozdan finansowych sporzadzonych
zgodnie z Ustawg o Rachunkowosci do przepisow
miedzynarodowych (m.in. HB II, MSSF, US GAAP).

Changes to the accounting policy
and reporting

Companies often decide to change the applied accounting
principles, e.g. shifting from the local accounting standards to
IFRS, HB, US GAAP etc. Such decision of management may
be aresult of legal arrangements, for example if one unit volun-
tarily or obligatorily decides to change reporting standards.
Additionally, hotels which are owned by a foreign group
of companies or are subject to different legal arrangements
across many jurisdictions, may be forced to draw up financial
reports according to financial reporting standards other than
those applicable locally.

In the era of globalization and emergence of international
capital groups, financial reporting drawn up for group purposes
that takes into account the differences between local account-
ing standards and international or group standards is of
growing significance.

In such a case, the group reporting process should take into

account the following elements:

m identification of differences between local and international
(group) accounting standards,

m additional analyses, breakdowns and information necessary
for reporting purposes, including lists of adjustments and
consolidation eliminations,

m timely preparation of a full (consolidation) report, according
to specific standards and instructions provided by the Group.

Taking into account the complexity of group reporting resulting
from the existing differences between different reporting
regimes it is recommended to consider verification of group
reports by independent auditors. Such a verification should
take place at the stage of constructing the model itself, and
should also be subject to periodic (annual) verification in order
to ensure cohesion and comparability of given financial
reporting.

Managing the financial reporting process in hotels may be
made easier by professional support from experts in areas
such as:
m preparation of the financial statements in accordance with
IFRS, including adoption of iFRS (first time adoption), or
m conversion of the financial statements prepared
in accordance with the Polish Accounting Act to international
accounting standards (e.g.. HB I, IFRS, US GAAP).
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Dynamiczny rozwoj branzy hotelarskiej, a takze wykorzysty-
wanie ujednoliconych systemow sprawozdawczos$ci
finansowej wymusza od zarzgdzajgcych zmiany w zakresie
stosowanych dotychczas systemoéow i narzedzi informa-
tycznych w ramach obszaru ksiegowo-finansowego. Istotng
kwestig w takim przypadku jest upewnienie sig, ze stosowane
systemy sg zgodne z wymogami prawa. Nieprawidtowosci
w tym obszarze mogg skutkowa¢ naruszeniem prawa
bilansowego i podatkowego, a w konsekwencji karami.
W przypadku sprawozdawczo$ci moga negatywnie rzutowac
takze narzetelnos¢ sporzgdzonych sprawozdan finansowych.

W zwigzku z dokonywanymi akwizycjami poszczegdéinych
hoteli badz grup hotelowych i wynikajgcymi z nich wej$¢
nabytych podmiotéw do nowej, rozbudowanej struktury
wtaécicielskiej, wymagajgcej raportowania grupowego,
koniecznym moze okazac sie weryfikacja stosowanego
obecnie systemu informatycznego w obszarze finansowo-
ksiegowym pod katem zgodnosci w wymaganiami nabywa-
jacej grupy.

Podczas wdrazania nowych systemoéw rachunkowos$ci warto
skorzysta¢ z pomocy niezaleznych specjalistow w zakresie:

oceny zgodnosci wdrazanego systemu finansowo —
ksiegowego z wymogami polskiego prawa bilansowego

i podatkowego,

oceny zgodnosci systemu finansowo — ksiegowego

dla celow sprawozdawczosci finansowej z okreslonymi
standardami rachunkowosci (UoR, MSSF, HB, US GAAP),
dostosowania systemu finansowo — ksiegowego do
wymogow polskiego prawa lub okreslonych standardow
rachunkowosci.

Implementing IT systems

The dynamic growth of the hotel industry as well as the use
of standardised financial reporting systems force the mana-
gers to IT systems and tools used in the accounting and
financial area. In this case, it is necessary to ensure that such
systems are compliant with all the legal requirements.
Any instances of non-compliance in this respect may result
in the violation of the accounting and tax regulations and con-
sequently result in penalties. When it comes to reporting, they
may also have a negative effect on the reliability of financial
statements.

In case of acquisition of hotels or hotel groups and subsequent
inclusion of the acquired entities into the new extended
ownership structure requiring financial group reporting, it may
be necessary to verify the IT system applied in the area
of finance and accounting to make sure it is compliant with
the acquiring group requirements.

When implementing new accounting systems it may be
worthwhile to make use of assistance from specialist within the
scope of:
m assessment of compliance of the financial and accounting
with the requirements of the Polish accounting and tax
regulations,
m assessment of compliance of the financial and accounting
system used for financial reporting purposes with
the applicable accounting standards (PAA, IFRS, HB, US
GAAP),

m adapting of the financial and accounting system
to the requirements of the Polish law or specific accounting
standards.
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Proces efektywnego zarzgdzania hotelem, oprocz statej
kontroli wynikow oraz skutecznego mechanizmu planowania,
powinien by¢ oparty réwniez o skuteczne procedury kontroli
wewnetrznej, ktére powinny podlegac¢ okresowej weryfikacji.
Prawidtowo zaprojektowana kontrola wewnetrzna znacznie
poprawia efektywno$¢ zarzadzania ryzykiem oraz zwieksza
skuteczno$¢ realizacji wyznaczonych celéw i zadan.
Nie nalezy zapomina¢, ze bardzo waznym celem kontroli
wewnetrznej jest takze minimalizacja ryzyka zwigzanego
z wystgpieniem naduzy¢, a w konsekwencji narazenia danej
jednostki na straty.

Optymalizacja proceséw kontroli wewnetrznej w celu
ograniczenie potencjalnego ryzyka naduzy¢ wymaga
wdrozenia szeregu kontroli opartych na bazie efektywnie
funkcjonujgcego systemu. Audyt wewnetrzny, ktory uwzgled-
nia specyfike branzy hotelowej, jest narzedziem umozliwiaja-
cym weryfikacje jakosci oraz efektywnos$ci proceséw
zachodzacych wewnatrz spotki oraz obowigzujgcych procedur
kontroli wewnetrznej. W trakcie wykonywania procedur istotny
nacisk ktadziony jest na ryzyko naduzy¢ i defraudacji (fraud
investigation). Narzedzie to uwzglednia gtéwne procesy
biznesowe (takie, jak np. proces zakupow czy tez proces
sprzedazy) oraz takie obszary jak obieg dokumentéw,
autoryzacje, ksiegowania, podatki, ryzyko operacyjne.
Dodatkowo, biorgc pod uwage dynamike rozwoju danej
organizacji, efektywno$¢é procedur kontroli wewnetrznej
powinna zostac objeta okresowg weryfikacjg. Wskazana jest
analiza efektywno$ci procedur kontroli wewnetrznej wykrywa-
jacych lub zapobiegajacych naduzyciom, nieuprawnionemu
dysponowaniu lub nieefektywnemu wykorzystaniu, jak
rébwniez analiza weryfikujgca prawidtowo$é ewidencji
irozliczen ksiggowych oraz podatkowych.

Ograniczony przeglad kontroli wewnetrznych przez audytora
powinien by¢ obowigzkowym elementem kazdego okreso-
wego badania sprawozdania finansowego. Badanie sprawo-
zdania finansowego jest wymogiem stawianym spétkom
handlowym spetniajgcym dwa z trzech wymogéw okreslonych
przez ustawe o rachunkowosci (zatrudnienie powyzej 50 0so6b,
obrét powyzej 5 min EUR bgdz suma bilansowa przewyz-
szajgca 2,5 min EUR), a takze m.in. spotkom gietdowym
i stosujgcym Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci.
Wyniki audytu finansowego pozwalajg minimalizowac ryzyka
dla wiadciciela, cztonkow Rad Nadzorczych oraz Zarzgdu
w zakresie odpowiedzialnosci za rozliczenia finansowo —
ksiegowe i podatki.

Warto zaznaczyé, ze siegniecie po pomoc wyspecjalizowa-
nych audytorow pozwala efektywniej przeprowadzi¢ caty
proces, minimalizujgc zaangazowanie personelu spotki.
Przedsiebiorcy korzystajgcy z zewnetrznego wsparcia mogg
réwniez oczekiwac, iz w ramach audytu wewnetrznego, otrzy-
majg szczegbtowe rekomendacje skierowane do Zarzgdu
oraz witascicieli wraz z informacjg o zidentyfikowanych
stabosciach kontroli wewnetrznej oraz zarzadzaniu ryzykiem
iich wptywie na wyniki oraz sytuacje finansowa spoétki.

Internal control procedures
and internal audit

The process of effective hotel management, apart from
the constant control over performance and effective planning
mechanism, should be also based on effective internal control
procedures, which are subject to periodic verification.
Appropriately designed internal controls significantly improve
risk management efficiency and the effectiveness of achieving
designated goals and tasks. One should not forget that
the objective for setting the internal control system is also
to minimize the risk of fraud and therefore exposure
ofthe entity for losses.

Internal control processes optimisation in order to limit
the potential risk of fraud requires the implementation
of a number of controls based on an effectively working
system. An internal audit, tailored to the specific industry's
characteristics, constitutes a tool allowing to verify the quality
of the internal processes as well as the applicable internal
control procedures in order to ensure their effectiveness.
During performance of procedures, particular emphasis is put
on the risk of fraud (fraud investigation). It is also necessary
to take into account such fields as the core business processes
(e.g. procurement or sales), internal control and procedures,
document flow, booking, taxes, operating risk. Additionally,
taking into account the growth of a given organisation, internal
control procedures should be subject to periodic verification.
An effectiveness test of the internal control procedures
is recommended to be performed in order to detect or prevent
fraud, unauthorised use or ineffective use of assets as well
as to confirm correctness of tax and accounting settlements
and records.

A limited review of financial controls by an auditor should be
an obligatory element of every periodic financial report audit.
An audit of the financial statements is a requirement for
commercial companies which meet two out of three
requirements specified in the Polish accounting act
(employment of more than 50 people, turnover above EUR 5
million and balance sheet total exceeding EUR 2.5 million),
as well as for companies listed on the stock exchange and
using International Financial Reporting Standards. The audit
results allow the owners, members of the Supervisory Boards
and the Management Boards to minimize the risks with regard
to responsibility for financial, tax and accounting settlements.

It is worth emphasizing that hiring of professional auditors
facilitates the entire process, minimizing the involvement of
personnel of the company. Entrepreneurs who take
advantage of external support can also expect that apart from
the opinion and report on the internal audit they will receive
detailed recommendations addressed to the Management
Board and the owners along with information on the identified
weaknesses of internal control and risk management and their
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Kluczowym elementem minimalizowania ryzyka z podatkowo-
ksiegowego punktu widzenia jest staty monitoring prawidtowo-
Sci ewidencji i rozliczen ksiegowo-podatkowych, oraz
efektywnosci procedur kontroli wewnetrznej w obiektach
hotelowych. Weryfikacja taka moze obejmowaé kontrole
poprawnoéci ewidencji i rozliczen ksiegowych oraz podatko-
wych np. w nastepujacych obszarach:

proces sprzedazy / przychody ze sprzedazy i nalezno$ci—

analiza w podziale na r6zne grupy klientow,

zuwzglednieniem réznych form rozliczen / ptatnosci

w wyodrebnionych obszarach odpowiedzialnosci,

ptatnoéci, ewidencjairozliczenia transakcji optacanych

kartami kredytowymi — prawidtowos$¢ i efektywnos¢é

rozliczania ptatno$ci kartami kredytowymi,

proces zakupu (przetargi/ polityka cenowa/ wybér

dostawcow, zamowienia, weryfikacja dostaw) —analiza

ilosciowa i wartosciowa, ewidencja dostawcow i dostaw,

w podziale na poszczegolne rodzaje zakupow oraz obszary

odpowiedzialnosci,

gospodarka magazynowa (zapasy, koszty materiatow,

zobowigzania, kontrola i rozliczanie stanow magazynowych,

w tym inwentaryzacja) - w podziale na poszczegolne

magazyny oraz obszary odpowiedzialnosci.

Warto réwniez zwréci¢ uwage na to, jaki wptyw na prawidto-
wos¢ ewidenciji i rozliczen ksiggowo-podatkowych majg takie
elementy jak:
struktura organizacyjna i spos6b funkcjonowania obiektow
hotelowych,
funkcjonujgce procedury i dziatania w obszarze kontroli
wewnetrznej dla kluczowych i najbardziej ryzykownych
dziatéw, procesow i transakcji, pod katem wptywu na ryzyka
ksiegowo-podatkowe,
systemy informatyczne wykorzystywane do ewidencji
gospodarki hotelowej oraz ewidencji ksiegowo-podatkowej,
pod katem wptywu na ryzyka ksiegowo-podatkowe.

Samodzielne identyfikowanie ryzyk i nieprawidtowos$ci moze
okazac sie wyzwaniem dla stuzb ksiegowym m.in. ze wzgledu
na konieczno$¢ posiadania specjalistycznej, aktualnej i multi-
dyscyplinarnej wiedzy. Ponadto, dziat finansowo-ksiegowy
jest zreguty w znacznym stopniu zaangazowany w prowadze-
nie spraw biezacych. Nie zmienia to jednak faktu, ze ponosion
jednak odpowiedzialno$¢ za monitorowanie prawidtowosci
rozliczen.

Tax and accounting settlements
and records

A key risk minimisation element from the tax and accounting
point of view is constant monitoring of the correctness
of records and tax and accounting settlements as well as
effectiveness of internal control procedures at hotel facilities.
Such a verification may entail a control of the correctness of tax
and accounting settlements and records within the following
spheres:

m sales process / revenues from sales and receivables -
an analysis divided into different groups of customers, taking
into account various settlements / payments in various
separate areas of responsibility,

m payments, records and settlements of transactions paid for
by credit cards - correctness and effectiveness of settling
credit card payments

m purchasing process (tenders /price policy / selection
of suppliers, orders, verification of deliveries) - quantitative
and value analysis, records of deliveries and suppliers
pertype of purchase and spheres of responsibility,

m warehouse management (stocks, cost of materials,
obligations, control and stock level settlements, including
stock take) per individual warehouses and areas
of responsibility.

The effect of correct accounting and tax recording and
settlements is also notable for:

m organisational structure and the method by which hotel
facilities function,

m functioning procedures and actions within the scope
of internal controls for key and departments, processes and
transactions most prone torisk, in terms of effects on tax and
accounting risks,

m use of IT systems to record hotel management and tax and
accounting records in terms of effects on tax and accounting
risks.

Independent identification of risks and irregularities may be
challenging for accounts, due to the need to hold specialist,
current and interdisciplinary knowledge. Furthermore, the
financial and accounts department is usually, to a large degree
committed to looking after current matters. However, this does
not change the fact that it remains responsible for monitoring
correctness of settlements.
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Inwestorzy ktérzy planujg transakcje zakupu lub sprzedazy
hotelu, badz grupy hoteli, chcgc uzyska¢ wiedze o ryzykach
zwigzanych z tym procesem (w szczegdlnosci dotyczacych
kwestii finansowych), powinni podda¢ pod rozwage przepro-
wadzenie finansowego due diligence, ktére ma na celu dostar-
czenie wiarygodnych informacji na temat spotki badz grup
spotek bedacych celem potencjalnego przejecia/sprzedazy.
Kluczowym elementem tego procesu jest identyfikacja
gtownych ryzyk finansowych zwigzanych z momentem
dokonania transakcji zakupu/sprzedazy oraz ryzyk, z jakimi
kupujacy bedzie miat do czynienia juz po zakonczeniu procesu
przeksztatcen wtascicielskich.

Przygotowania do transakcji nabycia hoteli sg z reguty bardzo
czasochtonne oraz generujg wysokie koszty. Badanie due
diligence pomaga maksymalnie uprosci¢ oraz skroci¢ ten
proces. Dodatkowo zapewnia optymalng metode realizacji
projektow transakcyjnych, tgczy bowiem efektywnos¢ koszto-
wa z wyborem optymalnego zakresu badania obejmujgcego te
dziedziny, ktére narazone sg na najwieksze ryzyko, zarébwno
pod wzgledem biznesowym jak i finansowym.

Dokonujgc decyzji inwestycyjnych w oparciu o przygotowane
dane, inwestorzy bedg w stanie podjg¢ optymalne decyzje
dotyczace swojego zaangazowania kapitalowego w dany
podmiot. Co wazne, informacje uzyskane w trakcie badania
due diligence moga mie¢ istotny wptyw na wycene przedmiotu
transakgiji, co z kolei moze wptyng¢ na sam proces negocjacji
oraz ostateczne ustalenie ceny.

Financial due diligence

Investors planning hotel or a group of hotels sale or purchase
transactions in order to obtain knowledge on the risks
associated with this process, including financial risks, should
consider a financial due diligence review, aimed primarily
at obtaining reliable information on the company or group
of companies being the target for takeover/sale. A key element
of this process is the identification of main financial risks
associated with the sale/purchase transaction point and risks
with which the purchaser will be dealing with after the owner-
ship transformation process is complete.

Preparations for hotel acquisition transactions are usually very
time consuming and generate considerable costs. A due
diligence helps to reduce and simplify this process.
Additionally it will ensure that projects of such kind will be
conducted properly — combining cost effectiveness with
the optimum scope of audit in field which are exposed
to the greatest business and financial risk.

Making investment decisions on the basis of the data prepa-
red, investors will be able to make optimum decisions with
regard to capital involvement in a given entity. Importantly,
information obtained during the due diligence process can
have a substantial impact on valuation of the entity subject
to the transaction, which, in turn, may influence the final price
determination.
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Modelowa polityka personalna, $cisle powigzana ze strategia,
obejmuje wszelkie dziatania zwigzane z kapitatem ludzkim,
sprzyjajac osigganiu celébw zaréwno na poziomie organizacji,
jak i na poziomie kazdego zatrudnionego pracownika.
W praktyce sprowadza sie to do sporzgdzenia planu
obejmujgcego wiele naktadajacych sie elementéw — potrzeb
kadrowych (teraz i perspektywicznie), mozliwych $ciezek
karier pracownikow, sukcesji na kluczowe stanowiska,
rekrutacji, ocen oraz systeméw: motywacyjnych i wynagradza-
nia.

Ponizej przedstawimy szczegdlnie wrazliwe elementy polityki
personalnej, ktére traktowane ad hoc, a nie jako przemyslane
i ukierunkowane dziatania, niosg spore ryzyka dla organizacji.

Aby sprawdzi¢, czy zatozenia rekrutacyjne zakonczyly sie
sukcesem, mozna badac¢ ilos¢ zatrudnionych oséb
(w stosunku do planu), poziom satysfakcji (procent
zadowolonych os6b z procesu rekrutacji), ale najbardziej
przekonujgcym wskaznikiem jest procent oséb, ktére po
procesie adaptacji zdecydowaty sie na dalszg kariere w firmie.

1.1. Planowanie rekrutaciji

Ksztattowanie strategii personalnej, w tym réwniez planowa-
nie procesoéw rekrutacji, powinno by¢ poparte nie tylko analizg
posiadanych oraz pozgdanych zasobéw, lecz takze odnosi¢
sie do przyjetej badz planowanej strategii i kierunkdw rozwoju
cafej organizacji (potrzeby, specyfika stanowiska, wymagane
kompetencje twarde i miekkie). Jest to o tyle wazne, ze w pro-
cesach rekrutacyjnych nalezy rozpatrywa¢ dwa przypadki,
w ktorych etapy dziatan majg podobny przebieg, natomiast
wymagajg innych dziatan czy narzedzi:

rekrutacje do istniejgcego obiektu hotelowego, w ktdrym

pojawia si¢ okreslona potrzeba kadrowa

rekrutacje do nowego obiektu, ktéra wymaga zaplanowania

ksztattu catej struktury organizacyjnej.

Od tego, jak doktadnie zdefiniujemy profil kandydata w duzym
stopniu zalezg dalsze dziatania, w tym miedzy innymi wybor
formy rekrutaciji.

1.2. Formy rekrutacji

Mozemy zdecydowaé sie na rekrutacje wewnetrzng —
przeprowadzang wtasnymi sitami (przez dziat HR oraz
dedykowanych pracownikéw operacyjnych/ merytorycznych)
lub zewnetrzng — realizowang we wspotpracy z firmag
doradztwa personalnego.

Model HR policy, tightly linked to strategy, integrates all activi-
ties associated with Human Capital, facilitating the
achievement of goals both at an organisational level as well
individually by each and every staff member. In practice this
boils down to drawing up a plan entailing many overlapping
elements — HR needs (now and in future), possible career
paths of staff members, succession to key positions, incentive
and remuneration systems, recruitment and assessments.

The particularly sensitive elements of HR policy are presented
below, which, if treated ad hoc and not as well thought out and
directed actions carry considerable risk for every organisation.

Effective recruitment

In order to verify if the recruitment objectives have been met,
one may test the number of new employees (in relation to the
plan), the level of satisfaction (percentage of participants satis-
fied with the recruitment process); however, the most convinc-
ing indicator is the percentage of new employees, who decided
to pur-sue their careers at the company after the adaptation
period.

1.1. Recruitment planning

The shaping of an HR policy and recruitment planning should
begin with an audit of resources (owned and needed) from
the perspective of the strategy applied or planned and
the directions of development of the entire organization
(needs, job specification, required hard and soft skills). This is
important inasmuch that two cases should be considered in
recruitment processes, in which the milestones are similar,
while they require different activities or recruitment tools:
m recruitment for an existing facility, in which a specific
employee is needed,
m a new facility, for which the entire organizational structure
should be planned.

Further tasks, including the choice of the recruitment format,
depend largely upon the definition of the candidate's profile.

1.2. Recruitment forms

We can choose between internal recruitment — conducted
by the company employees (the HR department and dedi-
cated / operational employees) and external recruitment,
implemented in cooperation with a personnel consulting
agency.
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Ta druga forma rekomendowana jest w przypadku stanowisk
kluczowych z punktu widzenia hotelu, szczegdlnie przy niskiej
dostepnosci kandydatow na rynku. Nalezy pamigta¢, ze
decyzja o wyborze sposobu rekrutacji powinna by¢
poprzedzona réwniez analizg kosztowa.

1.3. Kanaly rekrutacyjne. Komunikacja

Niezaleznie od wybranej formy rekrutacji, warto pamieta¢
o wieloptaszczyznowej komunikacji z rynkiem - wykorzystaniu
nie tylko ogtoszen prasowych, ale tez innych dostepnych
kanatow informacyjnych, w tym:
firmowej strony internetowej - zwtaszcza w przypadku hoteli
o uznanejmarce i przy rekrutacjach sredniegoi nizszego
szczebla
mediéw spotecznosciowych oraz portali poswigconych
karierze zawodowe;.

Cennym zrédiem kandydatéw mogg by¢ obecni pracownicy —
warto wiec wigczy¢ ich w proces poszukiwania. Marketing
,szeptany” jest czesto najskuteczniejszym narzedziem,
a z drugiej strony — zaangazowanie pracownikbw w proces
wzmacnia ich poczucie wartosci i przynaleznosci do
organizacji.

Nalezy przy tym pamieta¢, aby ogtoszenia byly zawsze
formutowane wedtug trzech regut:
rzetelnejinformacji — o hotelu, jesli nie jest to ogtoszenie
tajne, stanowisku, ofercie,
prawdy - nie nalezy pisa¢ o atrakcyjnym wynagrodzeniu, jesli
wiadomo, ze najblizsza konkurencja ptaci duzo lepiej),
spojnosci —naszej wizji stanowiska (i hotelu)
zrzeczywistoscia.

1.4. Weryfikacja

Praktyka pokazuje, ze proces selekcji kandydatéw jest czesto
wzmacniany dodatkowymi narzedziami (takimi, jak np.: testy,
Assessment Center, czy probki pracy), jednak ciggle najwyzej
oceniana jest skuteczno$¢ wywiadu strukturalizowanego.
Niezwykle wazny jest etap weryfikacji referencji kandydata.
Najbardziej wiarygodne sg wieloptaszczyznowe zrodta
informacji — referencje nie tylko od poprzedniego przetozo-
nego, ale rowniez od bytych podwtadnych czy wspotpraco-
wnikéw pozwalajg stworzy¢ peten profil kandydata.

Rozmowa kwalifikacyjna powinna sie¢ odbywa¢ wedtug
okreslonego klucza. Ponizej pokazujemy strukture takiej
rozmowy:
Wprowadzenie (powitanie, przedstawienie siebie, firmy,
rozluznienie atmosfery, przekazanie agendy rozmowy;,
krétka — ogélnainformacija o firmie),
Pozyskanie danych o kandydacie (swobodna wypowiedz
kandydata —zalecana),
Udzielenie informacji na temat obowigzkéw, stanowiska,
Pytania kandydata,
Zakonczenie wywiadu (podzigekowanie, udzielenie
informacji na temat terminu odpowiedzi).

The latter option is recommended in particular for positions
that are of key significance from the perspective of the hotel
and in the case of low availability of candidates on the market.
It should be kept in mind that the decision on selection of the
recruitment mode should be preceded by a cost analysis
aswell

1.3. Recruitment channels. Communication

Regardless of the selected form of recruitment, it is good

to take advantage of multidimensional communication with

the market by using the available information channels,

including:

® a company website - particularly for hotels with
arecognisable brand and for recruitments to middle and top
positions

m social media and websites dedicated to professional
careers.

Our current employees can be a valuable source of new
candidates — therefore, it is a good idea to get them involved
in the search. “Word-of-mouth marketing” is often the most
efficient tool; on the other hand, involvement of employees
in the process strengthens their self-esteem and makes them
feel that they belong to the organization.

It is worth keeping in mind that the ads should always be
structured in accordance with the following three principles:
m reliable information concerning the hotel, the position,
the offer—if the ad is not confidential,
m truth —we should not mention an attractive salary, if we know
that our closest competitors offer much better remuneration,
m integrity — our vision of the position (and the hotel) should
match reality.

1.4. Verification

Practice shows that the candidate selection process is often
strengthened by additional tools, such as tests, Assessment
Center or work samples; however, a structured interview is still
considered to be the most effective method. Candidate
reference verification stage is also very important. Most reli-
able are multi-dimensional sources of information —references
provided not only by the previous superior of the candidate, but
also by their former subordinates or co-workers will contribute
to amore comprehensive profile of the candidate.

The interview should proceed according to a defined key. For
the structure of such an interview see below:

m Introduction (greetings, personal and company
introductions, lightening the atmosphere, interview agenda
short—general information about the company),

m Acquiring data about the candidate (candidate's statement —
recommended),

m Information regarding duties, the job,

m Candidate questions,

m End of interview (acknowledgement, information regarding
becoming the feedback).

Hotel Guidebook 2015 | 2016



POLITYKAPERSONALNA | HUMANRESOURCES

Kazdy z tych etapow jest istotny dla ostatecznego rezultatu
rozmowy, jednak blizej nalezy sie przyjrze¢ sposobom
pozyskania danych o kandydacie. W pierwszej kolejnosci
zalecana jest swobodna wypowiedz kandydata na temat jego
wyksztatcenia i dotychczasowych do$wiadczen zawodowych.
Na tym etapie warto ustali¢, czy aplikant miesci sie w ramach
profilu poszukiwanego kandydata, czy jest wystarczajgco
zmotywowany do podjecia pracy w danej organizacji i czy
bedzie do niej pasowat. Najtrudniejsze jest zwykle okreslenie
poziomu kompetencji kandydata i odniesienie ich do potrzeb
organizacji. Doskonatym narzedziem do przeprowadzania
wywiadu i oceny kompetencji jest Model STAR(R). Bazuje on
na przesztych zachowaniach kandydata w okreslonych
sytuacjach biznesowych, ktére moga pokazac jego reakcje na
podobne zdarzenia w przysztosci.

Model STAR(R) opiera sie na kilku elementach:

Every stage is important for the final outcome of the interview,
however closer attention should be paid to the manner
of acquiring data about candidates. In the first place a candi-
dates free statement is recommended, on their education and
professional experience to date. At this stage it should be
determined if the candidate fits the profile of the job, if they are
motivated sufficiently to work in the given organisation and
if they will fit in. Usually, it is most difficult to determine the skill
level with reference to the needs of the organisation.
The STAR(R) model is an excellent tool for the interview and
to assess skills. It bases on the candidates past behaviours in
given business situations, which may show possible reactions
to similar circumstances in the future.

The STAR(R) model is based on a number of elements:

Situation (sytuacja)

Results (rezultaty)

Reflection (wnioski)

Punktem wyjécia jest wiedza osoby rekrutujgcej na temat
kompetencji niezbednych na danym stanowisku — czyli
konglomeratu wiedzy, umiejetnosci i postaw predestynujgcych
kandydata do danej roli w organizacji, a wynikajgcych
zwcze$niejszych doswiadczen. Istotna jest rowniez wiedza na
temat specyfiki danego stanowiska.

Przyjrzyjmy sie na przyktadzie jednej kompetencji, jak
mogtaby przebiegaé rozmowa wedtug Modelu STAR(R).
Badang kompetencjg jest zaangazowanie, a w szczegoélnosci
—gotowo$¢ do przyjmowania dodatkowych obowigzkow.

The starting point is the recruiter's knowledge as to the skills
required for a given job — or conglomerate of knowledge, skills
and attitudes predestining the candidate for the given role
in the organisation and stemming from previous experiences.
Knowledge pertaining to the specifics of the given job is also
significant.

Let's take an example skill and analyse a potential interview
according to the STAR(R) model. The tested skill is commit-
ment, and in particular readiness to take on additional duties.

Podanie przyktadu podjecia sie dodatkowego zadania
Give an example to undertaking the additional task

Czy udalo sie zrealizowac cel? Jaki byt efekt?
Have you managed to achieve the objective?
What was the result?

Czy zadanie zakonczyto sie sukcesem?
Jesli nie, co mozna byto zrobi¢ lepiej?
Did the task end with success?

If not — what could have been done better?
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Zadajgc okreslone pytania kandydatowi musimy mie¢ zawsze
na wzgledzie cel rekrutacji. Nalezy poruszac sie w takich
obszarach wiedzy, ktére sg bliskie kandydatowi pamietajac,
ze przeszte zachowania/ reakcje/ dziatania sg najlepszym
predykatorem przysztego funkcjonowania kandydata w naszej
organizacji. Im dogtebniej zdiagnozujemy stan wiedzy
i potencjat kandydata, tym wieksza szansa, ze stanie si¢ on
wartosciowym cztonkiem naszej zawodowej spotecznosci.

1.5. Selekcjaiwybor

Dla powodzenia rekrutacji, ktéra na najwyzszych poziomach
menedzerskich jest z zatozenia dtugotrwata, istotne jest
rowniez maksymalne skrocenie procesu decyzyjnego.
Wydtuzanie ostatniego etapu negocjacji warunkéw pracy
z kandydatem, czy przecigganie momentu przekazania
ostatecznego feedbacku, moze skutkowac jego utrata.

1.6. Wdrozenie do pracy

Wiele firm zatrzymuje sie na etapie podpisania umowy o prace
z kandydatem, nie po$wiecajac juz zbyt wiele uwagi nowo
zatrudnionej osobie. Tymczasem ostatnim — rownie waznym
etapem rekrutacji — jest z géry zaplanowany proces adaptaciji,
czyli okres wdrozenia pracownika do nowej organizacji
i osiagniecia przez niego petnej efektywnoéci. Wdrozenie
pracownika do pracy powinno by¢ elementem statej
i przemyslanej procedury.

Najczestsze powody nieudanej adaptaciji:
niewtasciwa definicja procesu adaptacji i Zle postawione
cele (adaptacja nie jest tylko dziataniem administracyjnym
— to szerszy proces)
niedotrzymane obietnice (np. finansowe —inny poziom
wynagrodzenia czy premii obiecywany podczas rozmowy
rekrutacyjnej, inny w umowie o prace)
przecigzenie pracg nowo zatrudnionych
brak wzorcow/ brak ksztattowania wtasciwej dla organizacji
postawy u nowozatrudnionych
brak mentora
brak jasnego zakresu zadan/ obowigzkow
brak wiedzy na temat organizaciji (celéw, metod dziatania,
grup klientéw, miejsca/ pozycji na rynku, najwazniejszych
produktow... )
brak informacji zwrotnej
brak integracji z zespotem.

Kluczowe dla utrzymania pracownika jest pierwszych 6
miesiecy jego pracy — wtasnie w takim okresie okazuje sig, czy
pracownik bedzie zdecydowany zwigzac sig¢ z pracodawcg na
dtuzej.

In posing certain questions to a candidate we always have to
keep in mind the objective of the recruitment. We should
explore such knowledge areas which are familiar to the candi-
date, remembering that past attitudes / reactions / actions are
the best predictors of the future functioning of the candidate in
our organisation. The more thoroughly we diagnose the state
of knowledge and potential of the candidate the better chances
he / she become a valuable member of our professional com-
munity.

1.5. Selection and choice

To end the recruitment with success — taking into account the
fact that at the highest management levels it is also time-
consuming — it is also significant to shorten the decision-
making process as much as possible. Excessive lengthening
of the last stage of negotiations of the work conditions with
the candidate, or delaying of delivery of the final feedback, may
lead to loss of the candidate.

1.6. Training at work

Many companies end the process after signing the contract
of employment with the candidate, failing to pay much attention
to the newly hired person. In fact, the last stage of the
recruitment process — equally important — is the planned
process of adaptation, or the period of training of the employee
at the new organization to make sure they become fully
efficient at their work. Employee training should be a an
element of a permanent and though out procedure.

The most common reasons for unsuccessful adaptation:

m incorrect definition of the adaptation process and incorrectly
posed goals (adaptation is more than just an administrative
task —itis a wider process)

m failure to keep promises (financial — different remuneration
or bonus level promised during the interview thatin real life)

m overloading new employees with work

m no examples/no shaping of attitudes appropriate
for the given organisation at newly employed staff

m no mentor

m no clear scope of tasks / duties

m no knowledge regarding the organisation (objectives,
methodology, client groups, market positions, main products
)

m no feedback

m no integration with the team.

The first 6 month of their work are key for retaining employees

— during this period it transpires if the employee will decide to
stay with the employer for longer.
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W sytuacjach trudnych, skrajnych, ale tez w takich, gdzie nie
warto burzy¢ istniejgcego porzadku, a trzeba zapewni¢
ciggto$¢ dziatania danego dziatu czy catej organizacji,
podczas realizowania procesu zmian czesto brakuje oséb o
odpowiednich kompetencjach. Rozwigzaniem moze by¢
rekrutacja Interim Managera.

Sytuacje, w ktérych warto rozwazy¢ zatrudnienie ekspertow
gotowych do realizacji czasowych/ specjalistycznych
kontraktéw, to m.in.:

uruchamianie przedsiewzie¢ biznesowych (biznes plan

nowego hotelu, nadzér nad budowa)

wdrazanie strategii rozwoju (np. nowej marki w sieci)

zarzgdzanie projektami (np. wdrozenie nowego programu
IT)

zarzadzanie zmiang (np. zmiana struktury wlasnosci hotelu
zmiana strategii, restrukturyzacja)

zarzadzanie kryzysowe (czarny PR, defraudacja,
zaniedbania)

zastepstwo za nieobecnego managera (choroba, urlop,
szkolenie)

wsparcie konkretnego managera fachowg wiedza
idoswiadczeniem (np. dyrektora finansowego przy
rozpisaniu procesow pod katem nowego programu I T)
zbudowanie profesjonalnego zespotu do pracy nad
konkretnym projektem i poprowadzenie tego zespotu
(zbudowanie nowych struktur sprzedazowych).

Interim management in the hotel
industry

In difficult, extreme situations, but also in those where the aim
is to keep the current order but it is necessary to ensure
continuity of the activities of a given department or entire
organisation, whilst implementing changes individuals with
appropriate skills are often missing. Recruiting an Interim
Manager may be the solution.

Situations, when it could be worthwhile to consider hiring
experts ready to carry out specialist / temporary contracts
requiring vast knowledge and experience are:
m launching business undertakings (business plan of a new
hotel, building supervision)
m implementing a development strategy (e.g. a new brand
in achain)
m project management (e.g. implementing a new I T system)

® managing change (e.g. changing hotel ownership structure,
change in strategy, restructuring)
| crisis management (black PR, fraud, neglect)

m substitution for an absent manager (sickness, holiday,
training)

m knowledge and experience support for a given manager
(e.g. financial director with sketching out processes with
respectto the new IT programme)

m building a professional team to work on a given project and
leading that team (building new sales structures).
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System okresowych ocen pracowniczych (SOOP) w kazdej
niemal firmie budzi sporo emocji i jest tematem wielu dyskus;ji.
Jak dotad jednak nie znaleziono innego, dobrego rozwigzania,
ktére kompleksowo wspieratoby podejmowanie decyzji
zwigzanych z zarzgdzaniem, motywowaniem i rozwojem
zasobow ludzkich.

3.1.Cele

Cele stawiane przed SOOP powinny by¢ rozpatrywane
w dwoch ptaszczyznach:
pracodawcy: najwazniejsze jest tutaj przewidywanie
wykorzystania istniejgcego potencjatu dla realizacji celow
hotelu
pracownika: zuwzglednieniem funkcji oceniajacej biezacy
poziom pracy (jej jakos¢, stopien wywigzywania sie
z powierzonych obowigzkéw) oraz funkcji rozwojowej —
polegajacej na ocenie potencjalnych umiejetnosci
i mozliwoéci pracownika.

3.2. Projekt systemu

Przed podjeciem jakichkolwiek prob wprowadzenia w zycie,
SOOP powinien by¢ starannie zaplanowany i przygotowany,
a nastepnie zakomunikowany (zapoznanie pracownikéw
z procedurami i kryteriami). W tej dziedzinie wszelkie nieudane
wdrozenia bywajg szczegdlnie bolesne.

Projektujgc konkretne rozwigzanie dla danego hotelu / sieci
nalezy wzig¢ pod uwage nastepujgce czynniki:

specyfike/ wielko$¢ hotelu

struktury organizacyjne

najwazniejsze cele strategiczne

wymagania stanowisk, ktérych ocena dotyczy.

System ocen musi by¢ sprawiedliwy i obiektywny (jednoznacz-
nie okreslone kryteria oceny i skutki), oraz otwarty i podatny na
zmiany (korygowanie, rozszerzanie procedur i kryteriow oce-
ny).

Konstruujgc go nalezy pamieta¢ takze o najwazniejszym
zatozeniu: pracodawca ocenia prace zespotu w przesztosci po
to, aby wyciggna¢ wnioski stuzgce efektywniejszej pracy
w nadchodzgacym okresie. Natomiast pracownicy oczekujg
systematycznej informacji zwrotnej o wynikach swojej pracy,
w szczegolnosci: docenienia, obiektywnej oceny stabych /
mocnych stron, dyskusji o popetnianych btedach czy
funkcjonowaniu dziatu. Warto réwniez mie¢ na uwadze, ze
istotg oceny powinna by¢ sama rozmowa, a wypetnianie
wszelkich formularzy traktowaé nalezy jako czynno$é
pomocniczg — podstawe do przeprowadzenia prawdziwego,
szczerego dialogu miedzy przetozonymi a podwtadnymi.

Staff assessment

The periodic staff assessment system (PSAS) in any company
is a source of many emotions and a subject of discussion. To
date, not one has been discovered which would comprehen-
sively support management, motivating and development
of HR decisions.

3.1. Objectives
Goals setfor PSAS should be considered in two dimensions:

m employer: here itis mostimportant to make use
of the available potential to achieve the hotel goals

m employee: taking into consideration the function evaluating
the current work level (its quality, degree to which current
duties are performed) and a development function—an
evaluation of potential skills and abilities of an employee.

3.2. System blueprint

Prior to undertaking any attempts to implement it, PSAS
should be carefully planned and prepared and then
communicated (staff familiarisation with procedures and
criteria). Here, any failed implementation attempts may be
particularly painful.

In designing particular solutions for a given hotel / chain
the following factors should be taken into consideration:

m hotel size / specifics

m organisational structures

m the mostimportant strategic goals

m requirements of positions which are under assessment.

The system has to be fair and unbiased (unambiguously
defined assessment criteria and consequences), open and
flexible (corrections, procedure and assessment criteria
expansion).

In putting it together the most important objective has to be
borne in mind: the employer assesses team work in the past
in order to draw conclusions for more effective work in future.
Whereas staff taking partin PSAS expect systematic feedback
regarding their works and in particular: appreciation, objective
assessment of strengths and weaknesses, discussion
on the mistakes of operations of the department. It should be
borne in mind, that an interview should be an essential element
if the assessment and completing all forms should be treated
as a supplementary action and a basis for having a real, honest
conversation between the superior and his subjects.
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3.3. Komunikacja

Dziatania zwigzane z wprowadzeniem SOOP nalezy
poprzedza¢ odpowiednio skonstruowanymi programami
szkoleniowymi, przeznaczonymi dla kadry kierowniczej oraz
starannie przygotowanym i przeprowadzonym procesem
informowania pracownikéw o planowanym przedsiewzieciu.
Skuteczne wsparcie w planowaniu i wdrozeniu zapewni
prezentacja celéw, metod i procedur oceniania, stworzenie
autentycznych mozliwosci zgtaszania przez pracownikow
krytycznych uwag na temat projektowanego systemu, a takze
wigczenie ich w przygotowanie SOOP (szczegodlnie w etap
projektowania kryteridw oceny).

3.4.Formy iproces oceny

Wptyw strategii na SOOP najpehiej ujawnia sie wtedy, gdy
jako metode oceny stosujemy tzw. zarzadzanie przez cele.
Podstawe oceny stanowi wowczas stopien ich realizacji przez
pracownika. Projektujgc system, powinnismy mie¢ na uwadze
dwie podstawowe formy oceny pracownikéw: ocene biezgca
(stata, niesformalizowang) dokonywang w trakcie codziennej
wspotpracy przetozonego i podwitadnego oraz ocene
okresowg (podsumowujacg, sformalizowang) dokonywang
w okreslonych odstepach czasowych z pomocg odpowiednich
procedur/ narzedzi.

Gtéwna role w procesie oceny pracownika powinien odgrywac
bezposredni przetozony. Obecnie coraz czesciej podkresla sie
jednak konieczno$¢ zobiektywizowania oceny i rozszerzenia
w tym celu kregu os6b oceniajacych. Koncepcja oceniania
pracownikow z punktu widzenia wielu oséb, okreslana jako
360-stopniowa ocena pracownika, zaktada wzigcie pod uwage
opinii bezpos$redniego przetozonego, przetozonego wyzszego
szczebla, zespotu, pracownika dziatu personalnego, a takze
klientow wewnetrznych i zewnetrznych (odbiorcow ustug).
Zaleca sie takze uzupetnienie tego procesu o samooceng
dokonywang przez pracownika.

3.5. Efekty wdrozenia

Wtasciwie opracowany system utatwi prowadzenie
przejrzystej i otwartej polityki informacyjnej, wzmocni
motywacje pracownikéw, a w konsekwencji przyczyni sie do
sukcesu hotelu. Efekty:
zwigkszenie efektywnosci zarzgdzania hotelem: ustalenie
dotychczasowego oraz mozliwego do osiggnigcia poziomu
wydajno$ci pracy zespotu, poprawe jakosci pracy
dostarczenie informacji koniecznych do planowania
i prowadzenia prawidtowej polityki personalnej: tworzenie
racjonalnego systemu wynagrodzen, ocene i selekcje os6b
przeznaczonych do awansu
okreslenie mocnych i stabych stron poszczegoélnych
pracownikow, okres$lanie potrzeb szkoleniowych, pomoc
w planowaniu karier zawodowych pracownikow, wtasciwe
motywowanie pracownikow
zastgpienie subiektywnych, czesto przypadkowych opinii
obiektywnymi kryteriami oceny wynikéw pracy.

3.3. Communication

Activity associated with the introduction of PSAS should be
preceded by correctly structured training programmes,
intended for managerial staff and a carefully prepared process
for informing staff on the planned undertaking supported
by: presentation of goals, planned assessment methods and
procedures, establishing realistic possibilities for the staff
to report critical comments regarding the system being
designed, as well as including staff members into the design
of PSAS (and in particular the stage for designing assessment
criteria).

3.4. Assessment forms and process

The effect of strategy on PSAS will become most evident,
when we use management by objectives as an assessment
method. Then, the basis for an assessment is the degree
of their completion by an employee. In designing the system
we should bear in mind two primary forms of employee
assessment: ongoing assessment (continual, informal)
performed during everyday interaction between the superior
and subordinate and a periodic assessment (summarising,
formal) made at particular time intervals with the aid of appro-
priate procedures/tools

The main role in the employee assessment should be
assumed by the direct superior. However, recently the need
to make the assessment more objective is gaining in
prominence and the ensuing expansion of the number of indivi-
duals performing the assessment. The concept of assessing
an employee from the point of view of many individuals is
referred to as the 360-degree employee assessment,
assumes taking into consideration the opinion of the immedia-
te superior, a higher level superior, the team, HR department
staff member, internal and external customers (service
recipients). It is also recommended for this process to be
supplemented by a self assessment done by the employee.

3.5. Effects of implementation

A correctly drawn up system will facilitate a transparent and
open information policy, strengthen staff motivation and
consequently will contribute to the success of a hotel. Effects:

m an increase in the hotel management effectiveness: setting
ofthe current and potential efficiency of the team,
improvementin work quality

m providing information required for the planning and
conducting correct HR policy: creation of a rational system
of remuneration, assessment and selection of individuals
earmarked for promotion

m defining string and weak sides of particular staff members,
determining training needs, assistance in the planning
of professional careers for employees, correct motivation

m replacing subjective, often random opinions by objective
criteria for assessing the results of work.
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Motywowanie, jako $wiadomy, zaplanowany i celowy proces,
ma na celu wptyniecie na wzrost zadowolenia pracownikoéw
z pracy oraz zwiekszenie ich efektywnosci, co w efekcie
przektada sie nawzrost zysku firmy.

Najprostszymi, a jednoczesnie najbardziej odczuwalnymi
kosztowo przez pracodawce sposobami podnoszenia
efektywnosci pracownikow sg bodzce finansowe (podwyzki,
nagrody, premie). Coraz wigksze znaczenie motywacyjne
majg wszelkie pozafinansowe benefity (opieka medyczna,
telefon, samochod, basenitd.).

Konstruujgc system motywacyjny, na ktory sktadac sie bede
poszczegoblne formy motywacji (finansowe oraz pozafinan-
sowe) warto pamietac, ze powinien on:

dotyczy¢ wszystkich pracownikéw (ich potrzeb)—

niezaleznie od poziomu stanowiska

opierac sie na spéjnych i przejrzystych zasadach

by¢ konsekwentnie przestrzegany

w sferze elementow finansowych by¢ powigzanym

zwynikami hotelu oraz uwzgledniac jako$¢ i wydajnos¢

pracy jednostki natle grupy

by¢ zmienny w czasie (brak zobojetnienia na bodziec).

Motivation

Motivating, as a conscious, planned and purposeful process
aims to affect the satisfaction of employees and an
improvement of their efficiency, which effectively translates
into a larger profit.

The simplest methods for increasing employee effectiveness
are those which constitute the largest financial burden for the
employer being financial incentives (raises, prizes, bonuses),
but non financial benefits (private medical care, telephone, car,
pool, etc) are becoming ever more significant.

In constructing an incentive system, constituting of various

forms of motivation (financial and non-financial), one should

remember that it should:

m be effective for all employees (and their needs)—regardless
ofthe position

m be based on cohesive and transparent principles

m be consistently observed

m in the sphere of financial elements it should be tied to hotel
results and take into consideration work quality and
efficiency of the individual as compared to the group

m vary over time (avoid apathy to incentives)
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TPA Horwath to wiodgca miedzynarodowa grupa doradztwa
biznesowego.Zatrudniamy ponad 1.000 ekspertéw w biurach
w Albanii, Austrii, Butgarii, Chorwacji (wytgczny partner
biznesowy), Czechach, Serbii, Stowacji, Stowenii, Polsce,
Rumuniiina Wegrzech.

Jestedmy cztonkiem Crowe Horwath International - jednego
z najwigkszych, globalnych stowarzyszen niezaleznych firm
doradczych, audytorskich i ksiegowych.

TPA Horwath w Polsce nalezy do grona liderow wsrod firm
doradczych. Korzystajgc z wiedzy i kwalifikacji ekspertow
naszej Firmy oraz struktur TPA Horwath i Crowe Horwath
International zapewniamy miedzyna-rodowym koncernom
oraz duzym przedsiebiorstwom krajowym efektywne
rozwigzania biznesowe z zakresu:

Strategicznego Doradztwa Podatkowego

Doradztwa Transakcyjnego oraz Corporate Finance
Audytu Finansowego

Outsourcingu Ksiegowego i Administracji Ptacowej
Doradztwa Personalnego.

Posiadamy wiedze i szczego6lne kompetencje pozwalajace
nam oferowac¢ wyspecjalizowane branzowo ustugi doradcze,
kierowane w szczegoélnosci do sektora nieruchomosci oraz
budownictwa, branzy energetycznej, a takze handlu oraz
hotelarstwa.

TPA Horwath

TPA Horwath is a leading international business consultancy
group. We employ more than 1000 experts in offices across
Albania, Austria, Bulgaria, Croatia (exclusive business
partner), Czech Republic, Serbia, Slovakia, Slovenia, Poland,
Romania and Hungary.

We are a member of Crowe Horwath International - one of
the largest global associations of independent consultancy,
audit and accountancy companies.

TPA Horwath is one of the leading advisory firms in Poland.
Taking advantage of the knowledge and experience of TPA
Horwath and Crowe Horwath International experts and
structures we provide effective business solutions to
international corpo-rations and large domestic companies
within the scope of:

Strategic Tax Consulting

Transaction Advisory and Corporate Finance
Financial Audit

Accounting and Payroll Outsourcing
Personnel Advisory Services.

We have knowledge and are particularly competent in the
areas of sector-specific consulting services addressed
particularly to real estate and construction, energy and as well
as retail and hospitality.

Poznan Warszawa Katowice
ul. Murawa 12-18 ul. Przyokopowa 33
61-655 Poznan 01-208 Warszawa

Tel: +48 61 63 00 500 Tel.: +48 22 647 97 00

Fax: +48 61 63 00 502 Fax: +48 22 647 97 01

Al. Korfantego 141 B
40-154 Katowice

Tel: +48 32 73 20 000
Fax: +48 32 73 20 002

office@tpa-horwath.pl
www.tpa-horwath.pl



| Contact

Doradztwo Biznesowe dla Hoteli | Hotel Business Advisory

-

Dariusz Futoma Katarzyna Tencza Wojciech Dolinski

Dyrektor | Director Konsultant | Consultant Associate Consultant

Horwath HTL Horwath HTL Horwath HTL

dfutoma@horwathhtl.coml ktencza@horwathhtl.com wdolinski@horwathhtl.com

Doradztwo Finansowe | Financial Advisory Doradztwo Podatkowe | Tax Advisory

Krzysztof Dziekonski Maciej Krokosinski Matgorzata Dankowska

Partner Dyrektor | Director Partner

Audyt i Doradztwo Transakcyjne Audyt i Doradztwo Transakcyjne Doradztwo Podatkowe

Audit & Transaction Advisory Audit & Transaction Advisory Tax Advisory
krzysztof.dziekonski@tpa-horwath.pl maciej.krokosinski@tpa-horwath.pl malgorzata.dankowska@tpa-horwath.pl

Doradztwo Personalne | Personnel Consulting

Dorota Trojanowska
Partner

Doradztwo Personalne
Personnel Consulting

dorota.trojanowska@tpa-horwath.pl

Publikacja zawiera jedynie informacje natury ogolnej zgodne z obecnym stanem prawnym (listopad 2015). TPA Horwath, firmy czionkowskie oraz podmioty stowarzyszone
(Grupa TPA Horwath) nie $wiadczg tym samym, ani nie przedstawiajg w tej publikacji porad ksiegowych, podatkowych, inwestycyjnych, finansowych, konsultingowych,
prawnych czy innych. Nie nalezy takze wytgcznie na podstawie zawartych tu informacji podejmowac jakichkolwiek decyzji dotyczgcych Panstwa dziatalnoéci. Przed podjeciem
jakichkolwiek decyzji lub dziatann dotyczgacych kwestii finansowych czy biznesowych powinni Panstwo skorzysta¢ z porady profesjonalnego doradcy. TPA Horwath, firmy
cztonkowskie oraz podmioty stowarzyszone nie ponoszg odpowiedzialnosci za jakiekolwiek szkody wynikajgce z wykorzystania informacji zawartych w publikacji ani za
Panstwa decyzje podjete w zwigzku z tymi informacjami. Osoby korzystajgce z powyzszej publikacji robig to na wiasne ryzyko i ponoszg petng zwigzang z tym
odpowiedzialno$¢.

This publication contains general information only, according to the current legal status (November 2015). None of TPA Horwath, any of its member firms or any of the foregoing’s
affiliates (collectively the “TPA Horwath Group”) are, by means of this publication, rendering accounting, business, financial, investment, legal, tax, or other professional advice or
services. This publication is not a substitute for such professional advice or services, nor should it be used as a basis for any decision or action that may affect your finances or
your business. Before making any decision or taking any action that may affect your finances or your business, you should consult a qualified professional adviser. No entity in the
TPAHorwath Group shall be responsible for any loss whatsoever sustained by any person who relies on this publication.
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