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EUROPEJSKIE I POLSKIE HOTELARSTWO
W DOBIE KRYZYSU EUROPEJSKIEGO

Streszczenie: Niniejsza praca jest proba oceny kondycji i dziatan europejskiego i polskiego
hotelarstwa w dobie spowolnienia gospodarczego. Opiera si¢ na rozwazaniach odnoszacych
si¢ do ekonomicznych warunkéw funkcjonowania branzy hotelarskiej w czasach recesji spo-
wodowanej kryzysem na amerykanskim rynku subprime oraz europejskim kryzysem zadhu-
zeniowym. Celem pracy jest ukazanie taktyk, metod i sposobow, z wykorzystaniem ktorych
zarzadzajacy hotelami przeciwdziatali skutkom spowolnienia gospodarczego, istotnie wply-
wajacego na wydatki klientow i ich decyzje finansowe. Poza przedstawieniem tychze technik
(co-branding, personalizacja, programy lojalnosciowe) autorka oméwita takze dziatania, kto-
re okazaly si¢ — z perspektywy czasu — btednymi decyzjami zarzadzajacych (jak np. obnize-
nie cen kosztem ograniczenia wydatkow na zadowolenie gosci czy budowanie $wiadomosci
marki). Zawarte w pracy wnioski stanowia probg oceny podejmowanych w okresie recesji
dziatan europejskich i polskich hotelarzy.

Stowa kluczowe: hotelarstwo, recesja, kryzys, co-branding, personalizacja.

1. Wstep

Koniec pierwszej dekady XXI w. uplywal — z punktu widzenia gospodarczego —
pod znakiem dwoch dtugofalowych w skutkach kryzysow, ktore zmusity $wiat do
zmierzenia si¢ z sila postepujacej globalizacji. Ekspansja kredytowa na niespotyka-
na skalg, z jaka mieli§my do czynienia na rynku amerykanskim od konca lat 90. XX
wieku, przypadia na okres niskich stop procentowych i czas intensywnego rozwoju
rynku papieréw wartosciowych. Rozbudzone apetyty inwestycyjne i hurraoptymizm
doprowadzity po stronie konsumentéw do bezmys$lnego brania kredytéw, mimo bra-
ku realnej mozliwosci ich sptacenia, po stronie bankoéw zas do rownie lekkomys$lnego
udzielania tychze kredytow. Po wzroscie stop procentowanych w roku 2004 wartos¢
kredytow hipotecznych zaczeta wzrasta¢ (w zwiazku ze wzrostem kosztéw obstugi
kredytow), co juz w roku 2005 przejawito si¢ w pierwszych symptomach stabnace;j
koniunktury. W 2006 roku drastycznie spadly ceny nieruchomosci na rynku amery-
kanskim. Wydane w roku 2007: raport banku HSBC oraz raport opracowany przez
Mortgage Bankers Association uswiadomily zagrozenie plynace z rynku suprime
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mortgages [Nawrot 2009]. Najubozsi kredytobiorcy na dobre utkngli w putapce za-
dtuzenia, co pogarszalo sytuacje¢ bankow i innych instytucji finansowych. Korzystne
warunki makroekonomiczne, zacigta konkurencja na rynku kredytow hipotecznych,
sktonnos¢ do ryzyka, dostepnosé kredytow, wzrost zadtuzenia hipotecznego i eks-
pansja innowacyjnych instrumentéw doprowadzity do powstania banki na rynku
nieruchomosci. Po jej peknigciu i przy totalnym spadku zaufania do instytucji finan-
sowych wielomilionowe straty i gleboki krach byly juz tylko kwestia czasu. W ten
oto sposob w roku 2009 rozpoczat sig globalny kryzys finansowy porownywany do
tzw. wielkiej depresji z lat 30. XX wieku.

Kiedy skutki amerykanskiego kryzysu zaczety docieraé do gospodarek Stare-
go Kontynentu, ten juz borykat si¢ z pierwszymi symptomami kryzysu zadtuze-
niowego strefy euro. Brak pelnego zintegrowania strefy, wzrost wskaznikéw dtu-
gu w stosunku do PKB, nadmierna konsumpcja kredytéw w sektorze prywatnym
i nieskuteczny system kar zwiazanych z nieprzestrzeganiem ustalen Paktu Stabili-
zacji 1 Wzrostu doprowadzity do olbrzymiego wzrostu dtugu publicznego [Osinski
2009]. Po pierwszych 10 latach istnienia europejskiej unii walutowej stangta ona
przed najwazniejszym egzaminem, w czasie ktorego musiata doprecyzowac takie
pojecia jak: ,,solidarnos$¢”, ,,odpowiedzialnos¢”, ,,wspolnota”. Do dnia dzisiejszego
trwa proba zwalczania skutkéw europejskiego kryzysu zadtuzeniowego i stworzenia
skutecznych mechanizmow zapobiegajacych znacznemu wzrostowi dlugu publicz-
nego w przysztosci.

Oba pokrotce omdwione kryzysy byly transmitowane na inne panstwa czemu
sprzyjata globalizacja [Nawrot 2009]. Kryzys amerykanski i europejski, ktorych
skutki potegowaly si¢ wzajemnie, doprowadzily do likwidacji przedsigbiorstw,
spadku produkcji, wyzszych cen zywno$ci, znacznego ograniczenia wydatkow kon-
sumpcyjnych, ale odbity si¢ takze na sektorze ustugowym, bedacym przeciez jed-
nym z najwazniejszych, najbardziej dochodowych i szybko rozwijajacych sig sek-
torow gospodarki.

Branza hotelarska — podobnie jak inne branze z sektora ustugowego — rOwniez
bolesnie odczuta skutki obu kryzysow. Zmniejszyta sig liczba gosci odwiedzajacych
hotele w Polsce i na $wiecie, w czasach finansowej niepewno$ci bowiem ustugi
hotelarskie ustgpuja pierwszenstwa ustugom zwiazanym z podstawowymi potrze-
bami konsumentéw. Ze wzgledu na ostroznos¢ bankow i instytucji udzielajacych
kredytéw pojawily si¢ problemy zwiazane z finansowaniem planowanych przez sie-
ci hotelowe inwestycji hotelarskich na $wiecie (dotyczyto to zarbwno matych sie-
ci hoteli, jak i hotelarskich gigantow). Kryzys zmusit wiele hoteli do zachowan,
ktoére mozna okresli¢ mianem radykalnych. Walka o gosci i utrzymanie sig¢ na ryn-
ku w przypadku hoteli luksusowych przybierala czasami posta¢ swiadomej rezyg-
nacji z jakosci swiadczonych ustug (standardow, ,,gwiazdek™) na rzecz obnizenia
ceny i udostgpniania hotelowych podwoi dla mniej zamoznych gosci (a wigc dla
ich wigkszej liczby). Na takie kroki zdecydowatly si¢ m.in. Sheraton w Warszawie
czy Hotel Sympozjum w Krakowie [Siekierska 2012]. Jako ze branza hotelarska



Europejskie i polskie hotelarstwo w dobie kryzysu europejskiego 121

jest jedna z najistotniejszych branz w sektorze ustugowym, jej problemy stanowia
powazne zagadnienie na tle calej gospodarki. Niestety literatura krajowa zwiazana
z kryzysem w hotelarstwie praktycznie nie istnieje. Brak opracowan na ten temat
skutkuje tym, ze osoby zarzadzajace hotelami oraz zainteresowane tematyka musza
si¢ opierac¢ na doswiadczeniach zagranicznych hoteli. Deficyt catosciowych opraco-
wan na temat kryzysu gospodarczego w branzy hotelarskiej byt gtownym motywem
podjecia tematu niniejszego artykutu. Jego celem jest proba ukazania najwigkszych
problemow, z jakimi w czasach kryzysu borykaty si¢ polskie i europejskie hotele
oraz przyjetych przez ich zarzady strategii ratunkowych.

W artykule wykorzystano publikacje z lat 2010-2012 z czotowych czasopism
poswigconych branzy hotelarskiej: miesigcznikow ,,Hotelarz” i ,,Hotel & Motel Ma-
nagement” oraz dziennika branzy hotelarskiej ,,Hotele info24”.

Po wstepie punkt 2 poswigcony zostat ogolnej charakterystyce rynku hotelar-
skiego w Europie, ze szczegdlnym uwzglednieniem hoteli osiagajacych najlepsze
wyniki w czasie spowolnienia gospodarczego. W punkcie 3 przedstawiono ogol-
na charakterystyke sytuacji polskiej branzy hotelarskiej. Punkt 4 ukazuje najpopu-
larniejsze sposoby radzenia sobie z kryzysem w branzy hotelarskiej. Kolejne dwa
punkty stanowia bardziej szczegétowe omowienie najciekawszych praktyk stoso-
wanych przez hotele w celu podniesienia swojej atrakcyjnosci. Podsumowanie jest
proba przedstawienia wiasnych opinii odnoszacych si¢ do dziatan hoteli w okresie
kryzysu i prognoz na najblizsza przysztos¢ polskiego hotelarstwa. Artykut zakon-
czono wykazem literatury.

2. Sytuacja na rynku hotelarskim w Europie

Kryzys finansowy spowodowat spadek popytu na ushugi hotelarskie w Europie
0 5,5% w roku 2009, a o 5% w roku 2010 (STR Global). Miato to niewatpliwie
wplyw na obnizenie cen pokojow (nawet o 16%) oraz na ogdlne przychody w ho-
telarstwie (Raport ,,Rynek hotelarski w Polsce™). Notuje sig, ze w 2010 r. RevPar
spadt 0 16,6%. W roku 2009 $rednia cena za pokdj spadta o 16%, a wykorzystanie
pokojow hotelowych o 6,2%. Z podobnymi problemami borykaly si¢ hotele na in-
nych kontynentach. Przyktadowo Accor (jedna z dwoch najwigkszych sieci §wia-
ta 1 glowny udziatowiec polskiej sieci Orbis) odnotowat w roku 2009 straty rzgdu
282 mln euro. Skutkiem tego byto wstrzymanie budowy wielu hoteli na catym §wie-
cie [Malinowska 2011].

Swiadectwem pokryzysowego spowolnienia gospodarczego jest sytuacja na
dwoch najwigkszych rynkach hotelarskich: niemieckim i londynskim. Obserwacja
kluczowych wskaznikéw operacyjnych w hotelarstwie, czyli:

* przychodu na jeden dostepny pokdj (RevPAR),

* $redniej ceny pokoju (ADR),

* oblozenia (OCCUPANCY),

wyraznie pokazuje nie najlepsza sytuacje na rynku ustug hotelarskich. Nie doszio
wprawdzie do zatamania rynku, ale znacznie ostabta dynamika wzrostu poszcze-
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golnych wskaznikow. Srednia cena (ADR) wzrosta 0 2,4% (do 143,40 USD), liczba
0s0b korzystajacych z ustug hotelarskich wzrosta o 1,9% czyli $rednio obtozenie
w hotelach wyniosto 71,7%, a przychod na jeden dostepny pokoj (Rev PAR) osiag-
nat poziom 102,79 USD (4,3% wzrostu do roku ubiegtego) [Elliott 2012].

Kryzys w Europie najmocniej odbit si¢ na przychodach hoteli luksusowych,
czyli z segmentu pigcio- i czterogwiazdkowych. Wynikato to z faktu cigcia wydat-
koéw ostabionych kryzysem firm. O ile nocleg w hotelu, nawet w czasach ostabie-
nia gospodarki, traktowany jest jako konieczny wydatek firm wysytajacych swoich
pracownikow w delegacje (na konferencje, spotkania itd.), o tyle nocleg w hote-
lu pigciogwiazdkowym jest juz luksusem ponad owa koniecznos¢. Takie redukcje
kosztow spowodowywaty spory spadek cen w hotelach europejskich, ktore walczyty
o klientow oferujac ceny o wiele nizsze od dotychczasowych (dla przyktadu: nocleg
w Paryzu w cenie 100 euro za dobe). Taka sytuacja utrzymywata si¢ do konca 2010
roku. W hotelach ekonomicznych straty zwiazane z kryzysem nie byly az tak wi-
doczne, a najwigksze odchylenie od zakladanych budzetow hotele odnotowaty w ga-
stronomii — goscie korzystali z noclegow, ale zmniejszyli wydatki na bary i restau-
racje hotelowe. Podobne oszczgdnosci odnosity si¢ do konferencji czy bankietow
organizowanych w obiektach hotelowych — klienci wybierali na nie skromniejsze
menu.

Warto tez wspomnie¢ o specyfice ustug konferencyjnych, ktore stanowia prze-
ciez istotny element ofert hotelowych. Ustugi te, ze wszystkich $wiadczen ofero-
wanych przez hotele, sa najbardziej narazone na wahania, poniewaz oszczg¢dnos$ci
w firmach praktycznie zawsze skutkuja zmniejszeniem liczby konferencji, szkolen
czy wyjazdow integracyjnych. Poniewaz tego rodzaju spotkania organizuje si¢ z bli-
sko pigciomiesigcznym wyprzedzeniem, sytuacja w europejskich hotelach bizneso-
wych nie byta najgorsza az do drugiego kwartatu 2008 roku. Od tego momentu fir-
my skupily si¢ raczej na swoich wewngtrznych problemach, a nie na organizowaniu
r6znego rodzaju eventow. Z tych powodow najtrudniejszym rokiem dla obiektow
konferencyjnych w Europie byt rok 2009. Jednak i ten cigzki okres zostat przez ho-
tele 1 firmy $wiadczace ustugi konferencyjne wykorzystany do podnoszenia kwali-
fikacji pracownikow. Zabieg ten miat takze uspokoi¢ nastroje w firmach, w ktérych
ptace spadly srednio o 10% [Malinowska 2011].

Hotele europejskie nastawione gtownie na gosci indywidualnych w wakacyj-
nych destynacjach miaty mniej powodow do narzekan niz hotele klasy biznes. Pry-
watne podroze rowniez zostaly ograniczone (zwlaszcza w latach 2008-2010), jednak
wiele 0sob zdecydowalo si¢ na wakacje w rodzimym kraju, co spowodowalo ozy-
wienie gospodarcze w rejonach o destynacjach wakacyjnych.

Banki na rynku europejskim rowniez nie pomagaly inwestorom z branzy ho-
telarskiej. W latach 2008-2009 ceny kredytow byty tak wysokie, ze nie zachgcaty
inwestorow do starania si¢ o nie (banki nastawione byly raczej na akumulacjg srod-
koéw finansowych, dlatego oferowaty bardzo atrakcyjne lokaty). Na skutek zbyt wy-
sokich kosztow kredytowych wstrzymywano si¢ z inwestycjami w kolejne obiekty
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hotelarskie w Europie. Rok 2009 byt dla europejskich hotelarzy rokiem bardzo
niespokojnym. Odnotowano w nim nie tylko zmniejszenie dochodéw hotelarzy, ale
rowniez spadek liczby nowych inwestycji, dlatego w latach 2010-2011 pojawito si¢
na turystycznej mapie Europy bardzo mato nowo otwartych hoteli. Sytuacja zaczgta
si¢ poprawia¢ od drugiej potowy 2011 roku. Wigksza mozliwo$¢ zaciagnigcia kre-
dytu oraz nizsza stopa oprocentowania zachecity do kolejnych inwestycji [Barksy
2012al].

W czasach spowolnienia gospodarczego europejscy hotelarze odznaczyli sig
umiejgtnoscia przystosowania do trudnych warunkow ekonomicznych. Mimo nie-
korzystnej sytuacji potrafili utrzymaé niekwestionowany poziom ustug, z ktérych
styna europejskie hotele. Wedlug wynikow najnowszych badan [Barksy 2012a]
najwyzszy poziom zadowolenia klienta gwarantuja hotele niemieckie (Hamburg
to miasto o najwyzszej punktacji sposrod miast Starego Kontynentu). Niemiecka
goscinno$¢ w polaczeniu ze stereotypowa niemiecka precyzja pozwolily naszym
zachodnim sasiadom cieszy¢ si¢ wyrdznieniami za najlepszy produkt, ogolna at-
mosferg panujaca w hotelu, czystos¢ i komfort 16zek. Niemieckie hotele mialy takze
najwyzsze wyrdznienia za jakos¢ jedzenia i napojow, podczas gdy francuskie hotele
otrzymaty najmniej punktow w tej kategorii (wobec stawy francuskiej kuchni jest to
wynik wysoce zaskakujacy). Niemieckie hotele majq takze sukcesy w zdobywaniu
lojalnych i statych gosci, a co za tym idzie — najwyzszy wskaznik zaufania klientow
w Europie. Jest to szczego6lnie istotne wyrdznienie, jezeli uwzgledni sig fakt, ze az
46% klientow niemieckich hoteli to obcokrajowcy. Kolejng specyfika najlepszych
europejskich hoteli jest ich duza aktywnos¢ w Internecie — goscie niemieckich hoteli
chetnie opiniuja swoje pobyty w nich, z kolei niemieccy hotelarze przywiazuja do
tych opinii duza wagg.

Hotele w Szwajcarii zdobyly drugie miejsce w ogdlnej satysfakcji klienta, ale
roéwnoczesnie uzyskaty najwicksze wsérdd europejskich konkurentdow uznanie za ele-
gancje 1 design. Hotele w Belgii zajely trzecie miejsce w ocenie satysfakcji klienta,
ale takze najwyzsza oceng za warto$¢, jaka otrzymuja goscie oraz za zawsze pozy-
tywna postawe pracownikow, dla ktorych nie ma zadan niemozliwych. W pozosta-
lych europejskich krajach zostaty rowniez wyrdznione hotele hiszpanskie, cenione
za emocje, jakie wywotuja u gosci. Najmodniejsze hotele w Europie to hotele we
Wioszech. Z kolei najbardziej przyjaznym personelem moga si¢ pochwali¢ hotele
w Holandii.

Wedtug badan przeprowadzonych przez firm¢ Market Metrix [Barksy 2011]
programy lojalnosciowe sa na czwartym miejscu wsrod czynnikow decydujacych
o wyborze hotelu przez klientéw (trzy najwazniejsze powody to: lokalizacja, cena
oraz doswiadczenia z wczesniejszych pobytow). Efektywnos¢ programow lojalno-
sciowych wciaz wzrasta — w roku 2010 byt to gléwny czynnik wyboru miejsca na
nocleg dla 32,7% gosci, a w roku 2011 — dla 34,5%. Najskuteczniejsze programy
lojalnosciowe w branzy hotelarskiej oferuja:
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e Hilton Worldwide — “Hilton HHonors”,
e Starwood Hotels & Resorts — “Worldwide Starwood Preferred Guest”,
*  Marriott International — “Marriott Rewards”.

Najlepsze programy lojalnosciowe oferuja r6zne poziomy cztonkostwa i pozwa-
laja gosciom gromadzi¢ punkty nie tylko za pobyty i noclegi, ale rowniez za mile lot-
nicze. Programy lojalnosciowe sa, jak wiadomo, domena hoteli sieciowych — o wiele
trudniej wlaczy¢ je do oferty matym (rodzinnym, butikowym) hotelom.

3. Sytuacja na rynku hotelarskim w Polsce

Polska gospodarka przeszta kryzys relatywnie tagodniej niz gospodarki innych kra-
jow europejskich. Uwaga ta dotyczy réwniez rodzimej branzy hotelarskiej. Rok
2009 przynidst wzrost liczby miejsc noclegowych o ponad 6% i prawie o 10% wzro-
sta liczba hoteli (dane GUS). Jednak specyfika branzy hotelarskiej (bazujacej prze-
ciez na gosciach zagranicznych) data odczu¢ i polskim hotelarzom skutki kryzysu.

Zgodnie z raportem ,,Rynek hotelowy w Polsce 2010”, przygotowanym przez
Instytut Turystyki, oraz statystykami GUS w roku 2009 polskie hotelarstwo odnoto-
wato nastepujace wskazniki:

— naktady inwestycyjne spadly o 10,8% w stosunku do roku poprzedniego,

— 0 3,9% w stosunku do roku 2008 spadta liczba zagranicznych turystow nocuja-
cych w polskich hotelach,

— 0 1% spadta liczba turystow korzystajacych z polskich hoteli,

— 0 5% w stosunku do roku 2008 spadta liczba wykorzystanych pokojow hotelo-
wych,

— wskaznik RevPAR zanotowat spadek o 11,6%.

Kryzys miat na wymienione wskazniki istotny wplyw, w poprzednich latach bo-
wiem, az do pierwszych miesigcy roku 2009, wskazywaly one trend wzrostowy.

Spadek naktadéow inwestycyjnych byt naturalna konsekwencja polityki kre-
dytowej bankow, ktore po akumulacji srodkow finansowych z rynku, od drugie-
go kwartatu 2009 r. oferowaty kredyty z marzami przekraczajacymi 6% powyzej
WIBOR-u'. Poza wysokim oprocentowaniem kredytéw istotna blokada dla inwesto-
réw byla relatywnie wysoka warto§¢ wymaganego wktadu wlasnego (Raport ,,Ry-
nek hotelarski w Polsce 20107).

Wplyw na notowana w 2009 r. wartos¢ pozostalych uwzglednionych powyzej
wskaznikéw mial przede wszystkim spadek zapotrzebowania na ustugi hotelowe.
Zmniejszyta sig liczba wyjazdow stuzbowych i konferencji, co odbito si¢ na docho-
dach wigkszosci hoteli. Ratunkiem w dobie poglebiajacego sig¢ kryzysu miaty by¢
Mistrzostwa Europy w pilce noznej 2012 (rola Euro 2012 w bardzo ciekawy sposob
zostata przedstawiona przez Szubarskiego [Szubarski 2012]). Wiadomo juz jednak,

"WIBOR (Warsaw Interbank Offered Rate) — oprocentowanie, po jakim banki sktonne sa udzieli¢
pozyczek innym bankom.
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ze hotelarze krajéw organizujacych mistrzostwa byli zbyt optymistyczni w progno-
zowaniu wzrostu swoich dochodéw w czasie Euro 2012. Obtozenie pomigdzy dniami
meczowymi bylo znacznie mniejsze, niz zaktadano, stad hotele, ktore zainwestowa-
ly, przygotowujac si¢ na wigksza liczbe gosci, poniosty straty. Nalezy jednak pamig-
ta¢, ze takie wydarzenia jak Mistrzostwa Europy procentuja nie tylko doraznie, ale
takze (czy raczej przede wszystkim) w przysztosci. Rynek turystyczny i hotelarski
liczy na to, ze turysci, ktorzy mieli okazje poznac polska kulturg i go§cinnos¢, beda
chcieli tu wroci¢. Dzieki opublikowanym przez Instytut Turystyki statystykom wie-
my juz, ze kibice pitki noznej, ktorzy przyjechali do Polski wspiera¢ swoje druzyny
podczas rozgrywek Euro 2012, wydali tu miliard ztotych. To o niemal 200 milionow
wigcej, niz poczatkowo zaktadano. Wedtug Cristescu (Dyrektora Sprzedazy Best

Western na Polske) najnowsze badania wskazuja, ze 80% ,,Euro-turystow” wyraza

che¢ ponownego odwiedzenia Polski, a ponad 90% zarekomenduje kraj swoim zna-

jomym [Cristescu 2012]. Mamy zatem do$¢ solidne podstawy, aby w perspektywie
dlugofalowej oczekiwac pozytywnych skutkow organizacji mistrzostw i1 dalszego
rozwoju branzy.

Rok 2011 byt dla hotelarzy (w Polsce i na $wiecie) rokiem wzrostu obtozenia

o $rednio 3% w stosunku do roku 2010. Rok 2011 dla hotelarzy w Polsce zamknat
si¢ wynikiem 60% s$redniego obtozenia [Raport GUS 2012]. W czasie gdy na $§wie-
cie wstrzymano budowe wielu obiektéw hotelowych, w Polsce w latach 2009-2011
powstato ponad 300 hoteli (dane GUS). Decyzje o budowie wigkszosci z nich za-
padaly jeszcze w czasach hossy, ale mimo p6zniejszych trudnosci inwestycje zo-
stalty dokonczone. Mimo ze w Polsce wciaz rosnie liczba hoteli, to jest ich nadal
za mato. Wskazuje si¢ na koniecznos¢ budowania kolejnych obiektow hotelowych.
Wydaje sig, ze wkrotce infrastruktura turystyczna Polski (w tym hotele) zostanie
wzbogacona i urozmaicona. Polska, ktéra bedac mtoda demokracja, przynalezy do
najistotniejszych organizacji kontynentu i ma juz za soba organizacj¢ imprezy o ran-
dze mistrzowskiej, jest krajem atrakcyjnym dla inwestycji hotelowych. Najwigksze
sieci hotelowe, takie jak Best Western i Hilton, maja dalekosi¢zne plany na stworze-
nie nowych hoteli w Polsce. Ekspansje w naszym kraju przyspiesza lub rozpoczyna
wiele migdzynarodowych sieci hotelowych, w tym:

+ amerykanski Best Western (dziatajacy w Polsce od niedawna, a posiadajacy juz
osiem hoteli i planujacy budowg kolejnych),

» francuska sie¢ B&B, ktora niedawno weszta na polski rynek z pierwszym hote-
lem i1 zainwestowata na poczet budowy nastepnych (w ciagu kolejnych pigciu lat
chce zwigkszy¢ ich liczbe do 10-15),

» grupa Louvre, ktora skupia takie marki, jak Campanile i Premiere Classe (obec-
nie zarzadza dziesigcioma hotelami w Polsce, w planach ma kolejne szes¢),

» sie¢ Hilton w Polsce (posiadajaca rowniez tansze hotelowe marki Hampton by
Hilton) — liczy na razie mniej niz 10 hoteli, ale w budowie sa juz trzy kolejne: we
Wroctawiu, w Lodzi i w Rzeszowie.



126 Katarzyna Szydtowska

Nalezy zaznaczy¢, ze w Polsce wsrod powstajacych hoteli przewazaja dwu- i trzy-
gwiazdkowe obiekty. Hoteli o takim standardzie brakuje na naszym rynku, a wigk-
szo$¢ z nich to obiekty pozasieciowe, oferujace niski poziom ustug. Kolejna zauwa-
zalng tendencja jest powstawanie glownie hoteli nalezacych do migdzynarodowych
sieci. Oznacza to, ze udzial tych sieci w rynku hotelarskim bedzie si¢ zwigkszal —
w chwili obecnej wynosi 20% [Raport GUS 2012]. Sieci maja przewage nad indywi-
dualnymi wtascicielami w wielu kwestiach, w tym w pozyskiwaniu funduszy. Banki
nadal sa bardzo ostrozne w finansowaniu inwestycji hotelarskich, ale na ten problem
sieci migdzynarodowe znalazty antidotum jeszcze przed kryzysem, a polega ono na
rezygnacji z wlasnosci hoteli na rzecz samego nimi zarzadzania. Przyktadem moze
by¢ sie¢ B&B, ktora bedzie budowaé hotele w Polsce, a nastgpnie oddawac je w le-
asing zwrotny bankom. Sieci szukaja zatem inwestordéw, ktorzy chcieliby zbudo-
wac¢ obiekt, a nastepnie wydzierzawi¢ lub oddaé¢ w zarzadzanie lub podpisac z siecia
umowe franczyzowa. Dzigki takim rozwiazaniom mozliwa jest bardziej dynamicz-
na, ale znacznie tansza od tradycyjnej ekspansja. Grupa Accor chce w ten sposob
otworzy¢ do konca 2015 r. 80% swoich hoteli. Banki rowniez ch¢tniej udzielaja kre-
dytéw znanym markom, uznajac takg inwestycj¢ za mniej ryzykowna [Krzeminski
2011]. Przy dzierzawie hotelu czynsz kalkuluje si¢ w granicach 22-30% przychodow
obiektu. Za udostgpnienie znanej marki w ramach franczyzy sie¢ hotelowa pobiera
optatg w wysokosci 3-10% przychodow od prowadzacego hotel. Dla operatorow
(czyli takze sieci) bardzo optacalne sa kontrakty menedzerskie. Przy takich kon-
traktach zarzadzajq hotelem w imieniu jego wlasciciela i musza si¢ z nim dzieli¢
przychodami oraz zyskiem. Oddaja mu jednak tylko 4-5% przychodu i 8-10% zysku
operacyjnego [Krzeminski 2011].

Inwestorami zainteresowanymi budowa hoteli w Polsce sa zaréwno firmy kra-
jowe, jak i zagraniczne. Najczgsciej sa to spotki deweloperskie, ktore wchodzac
w segment hotelowy, chca zdywersyfikowa¢ swdj portfel inwestycyjny. Przykta-
dami takiego dziatania moga by¢: todzki Novotel, ktory buduje deweloper Echo
Investments, warszawski Hilton (powstajacy dzigki Atlas Estates) czy Hampton by
Hilton w Swinoujsciu, ktorego inwestorem bedzie spotka deweloperska PBG Dom.
Z kolei sopocki hotel Sheraton budowala spotka, w sktad ktorej wchodzito trzech
udziatowcow: firma dewelopersko-budowlana NDI, miasto Sopot i bank PKO BP.
Dwa hotele marki Hampton by Hilton ma wybudowac spotka Przedsigbiorstwa Pan-
stwowego ,,Porty Lotnicze”.

Przecigtny koszt budowy hotelu zwraca si¢ w okresie 12-15 lat. Okres ten si¢
zwigksza, jezeli inwestycja dotyczyta hotelu pigciogwiazdkowego. Taki okres ocze-
kiwania na zwrot z inwestycji nie przeraza jednak inwestorow, poniewaz sektor tury-
styczny (a szczegolnie baza noclegowa) to branze bardzo dochodowe — rentownos¢
operacyjna® waha si¢ na poziomie 50%. Najwicksza cze¢$¢ dochodu zabieraja koszty

2 Rentowno$¢ operacyjna (ROP) — wskaznik rentownosci okre$lajacy relacje migdzy zyskiem
(strata) na catej dziatalnosci operacyjnej, a sprzedaza (wartoSciowo) [Szczepanski, Szyszko 2007].
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finansowe, w tym obstuga kredytu. Warszawska spotka PUHIT, do ktérej nalezy kil-
ka hoteli nizszej klasy, nawet w kryzysowym roku 2008 osiagngta rentowno$¢ netto?
w wysokosci 15% [Krzeminski 2011].

Koszty inwestycyjne w Polsce i krajach zachodnich sa bardzo podobne. R6znice
zauwazalne sa w kwestii cen noclegow, ktore bywaja w Polsce nawet o 100% nizsze,
co jest zwiazane z poziomem dochodow w Polsce. Moze to mie¢ rowniez zwiazek
z mniejsza (w stosunku do hoteli zagranicznych) liczbg klientow. W roku 2011 $red-
nie oblozenie w Polsce wyniosto ok 60,4%, natomiast w Czechach 60,6%, w Niem-
czech 63%, a w Wielkiej Brytanii 71%. Dlatego $rednia cena w Polsce (ADR) jest
nawet o potowe¢ nizsza niz w krajach zachodnich [Krzeminski 2011].

4. Sposoby radzenia sobie z kryzysem w branzy hotelarskiej

W czasie recesji na rynku hotelarze staraja sig, aby ograniczenia wydatkow nie odbity
si¢ na ustugach i1 zadowoleniu gosci. Wiele hotelowych marek skupito si¢ na utrzy-
maniu dobrych relacji ze zdobytymi juz klientami. Za pomoca szkolen pracownikéw,
kontroli jakosci, programow mystery shopping* czy badan zadowolenia klientow stara-
ly sig one utrzymywac i kontrolowac dobre stosunki z gos¢mi. Potrzeba kontrolowania
stosunkow z klientami, ktorzy znaja juz produkt i oferte¢ danego hotelu, jest absolutna
konieczno$cia w czasach spowolnienia gospodarczego i notowania strat.

Nie wszystkie hotele zdotaty ustrzec si¢ btedow. Czgsto praktykowane radykal-
ne obnizenie cen kosztem ograniczenia wydatkéw na zadowolenie gosci czy budo-
wanie $wiadomos$ci marki, cho¢ ma pozytywne dorazne skutki, jest dziataniem krot-
kowzrocznym i z pewnoscia nie przyniesie zyskow w przysztosci. Nalezy pamigtac,
ze odwracanie skutkow zbyt hojnego udzielania rabatéw bywa bardzo trudne (czasa-
mi wrgez niemozliwe) 1 zawsze wymaga od hotelarzy swietnej znajomos$ci swojego
klienta i konkurencji. Dlatego wazne jest, aby dzialania zwiazane z ograniczeniem
kosztow byty prowadzone harmonijnie, z uwzglednieniem relacji z go$¢mi. Nieza-
leznie od sytuacji na rynku, najwazniejszym celem jest zadowolony klient, ktory
daje mozliwos$¢ rozwoju sieci poprzez zostawiane w hotelu pieniadze i rekomendo-
wanie hotelu znajomym (zgodnie z zasada ,,zadowolony klient przyprowadzi osmiu
kolejnych, niezadowolony odstraszy osiemnastu”). Nalezy przy tym pamigtaé, ze
ostabienie gospodarki powoduje uwazniejsze wydatkowanie nie tylko po stronie
hoteli, ale i klientow, ktorzy staja si¢ bardziej wrazliwi na niska jako$¢ czy biedy
w obstudze. Z tych powodow nalezy uznaé, ze w czasach kryzysu sprawdzanie,
czy dziatania oszczg¢dno$ciowe nie powoduja negatywnych implikacji dla klienta,

3 Rentowno$¢ netto (NPM) — wskaznik rentownosci sprzedazy informujacy o warto$ci zysku netto
(po opodatkowaniu), przypadajacego na kazda ztotowke sprzedanych produktow, wyrobow i ustug
[Szczepanski, Szyszko 2007].

* Mystery shopping (MS) — metoda badania jakosci obstugi klientow: ukryta, kontrolowana, stan-
daryzowana obserwacja w warunkach naturalnych personelu pierwszej linii firmy ustugowej przez
przeszklonego pracownika (audytora) [Kaczmarczyk 2002].
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jest najistotniejszym elementem kontroli zadowolenia gosci ze swiadczonych ustug.
Elastycznos¢ dziatan hoteli, ktore dzigki informacjom zwrotnym od klientow potra-
fig si¢ dostosowac do ich potrzeb, pozwala dotrzymac¢ kroku konkurencji, a nawet
przejaé klientdw, ktorzy na skutek wprowadzenia ,,0szczedno$ci na jakosci” byli
traktowani w sposdb nieodpowiedni.

5. Europejskie dylematy brandingu

E. David w artykule opublikowanym w czasopismie ,,Hotel & Motel Management”
stwierdza, ze dziatania zwiazane ze zmiang marki byty jednym z najlepszych sposo-
bow radzenia sobie z nie najlepsza sytuacja na rynku. W branzy hotelarskiej marka
jest niezwykle istotna — stanowi swoisty gwarant tego, czego go$¢ moze oczeki-
wac po przekroczeniu progu hotelu. Wzrost wyceny przedsigbiorstwa zwigksza si¢
wraz ze znaczeniem marki, a jej identyfikacja stanowi centralna czg$¢ sprawozdan
finansowych (dla przyktadu: sprawozdanie Komisji Papierow Warto§ciowych w od-
niesieniu do dwdéch najpotezniejszych sieci hotelarskich: Hilton Hotel Corporation
i Marriott International). Marka hotelowa jest tym, co w ostatecznym rozrachunku
kupuje klient majacy skonkretyzowane wymagania wobec niej.

Branding (technika polegajaca na kreowaniu i utrwalaniu w umystach konsu-
mentéw faktu istnienia oraz pozytywnego wizerunku konkretnej marki — przyp.
autora) jest pot¢znym narzedziem marketingowym, ktére dzigki istnieniu znakow
towarowych i1 zréznicowaniu marek posiada niewyobrazalna tatwos$¢ penetracji
wielu rynkéw. Dobrym przyktadem moze by¢ franczyza, dzigki ktorej sie¢ Hilton
rozpowszechniata swoja marke w dobie kryzysu gospodarczego, ograniczajac do
minimum ryzyko i inwestycje srodkow wiasnych.

Rozwo6j marki, bedacej wyznacznikiem wartosci, jest dla wielu hoteli gwaran-
tem zyskow w przysziosci. Z tego powodu w czasie gospodarczego spowolnienia
wiele firm zdecydowalo si¢ na co-branding, czyli potaczenie marek oparte na idei
obopolnej korzysci (win-win). W styczniu 2012 r. decyzj¢ o co-brandingu podjat
jeden z najlepszy hoteli w Rzymie — Grand Hotel przy Via Veneto. Dotaczyt on do
Grupy Jumeirah, do ktorej naleza m.in. Al Arab w Dubaju i Jumeirah Lowndes Hotel
w Londynie. Hotel przechodzi rebrand i bedzie funkcjonowat pod nazwa “Jume-
irah Grand Hotel Via Veneto”. Dzigki tej decyzji rzymski hotel ma zagwarantowana
mozliwo$¢ rozwijania sig, dostep do zasoboéw finansowych oraz okazj¢ do poznania
migdzynarodowych standardow i procedur obowiazujacych w tej sieci. Dla sieci
Jumeirah przejgcie wloskiego hotelu oznaczato poczatek ekspansji na europejskich
rynkach.

Potrzeba bezpieczenstwa i stabilizacji, zaspokajana poprzez doptyw pozaeuro-
pejskiego kapitatu, bedzie skutkowata coraz czgstszym uciekaniem si¢ niezrzeszo-
nych hoteli do co-brandigu. Dziatanie w grupie postrzegane jest jako mniej ryzy-
kowne i1 dodatkowo gwarantuje hotelom dostep do systemoéw rezerwacyjnych, co
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przeklada sig na liczbg potencjalnych klientow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zmiana
statusu z niezaleznego hotelu na hotel sieciowy ma swoje pozytywne i negatywne
aspekty. Wiele zalezy od poczucia tozsamosci i odrebnosci hotelu. Zdecydowanie
latwiej podja¢ taka decyzje wiascicielowi hotelu, ktory nie jest obiektem luksuso-
wym lub nie wpisuje si¢ zbyt mocno w histori¢ miejsca, w ktéorym si¢ znajduje.
Na rynku hotelarskim istnieje jednak mozliwosc¢ ,,delikatniejszego” co-brandingu,
ktory daje mozliwos$¢ promowania indywidualnej marki hotelu i nie jest zwigzany
z koniecznoscia przejmowania sztywnych zasad sieci hotelarskich. Mozliwos$cia ta
jest dotaczenie do grup hoteli sponsorowanych przez duze marki, takich jak: Choice
Hotels International grupy Mariott czy Luxury Collection grupy Starwood.

6. Personalizacja wiodgcym trendem w hotelarstwie

J. Barksy, na famach ,,Hotel & Motel Management”, zaproponowat inne antidotum
na ktopoty branzy hotelarskiej w dobie kryzysu gospodarczego. Rozwiazaniem jest,
zdaniem autora, skupienie si¢ na potrzebach klientdw. Zdanie to podziela wielu ana-
litykéw podkreslajacych, ze najwazniejszym trendem w hotelarstwie powinno by¢
skupienie si¢ na personalizacji ustug, wptywanie na lojalnos$¢ klientéw i dostosowa-
nie si¢ do ich indywidualnych potrzeb.

Przez wiele lat firmy nastawione byly na masowa sprzedaz swoich ushug —
zgodnie z idea ,,one size fits all”. Takiemu nastawieniu sprzyjaly niegdysiejsze
ograniczenia dostgpu do informacji o klientach i ich preferencjach. Obecnie, dzigki
nowoczesnym technologiom, firmy gromadza informacje o swoich klientach, ich
preferencjach, antypatiach, a nawet planach na przysztos¢. Goscie, zachgcani do
dzielenia si¢ informacjami (np. o dacie urodzin), coraz czg¢sciej sa zaskakiwani przez
hotel obdarowujacy ich butelka szampana i urodzinowa oferta. Klienci szybko na-
uczyli si¢ liczy¢ na personalizowane ustugi i oczekiwac takiego traktowania. Nie jest
juz rzadkos$cia sytuacja, w ktorej opuszczajacy hotel klient zostawia pokoj z usta-
wiona najbardziej odpowiadajaca mu temperatura, wtaczony telewizor z ulubionym
kanatem informacyjnym i ptaci w restauracji za zamowienie ulubionego wina, ocze-
kujac, ze po powrocie do tego hotelu zostanie zameldowany do pokoju, w ktérym
jest juz ustawiona odpowiednia temperatura, wlaczony kanal informacyjny i czeka
na niego butelka ulubionego wina. Takie sytuacje sa dla klienta znacznie przyjem-
niejsze od koniecznos$ci ciaglego informowania obstugi hotelu o swoich podstawo-
wych wymaganiach wzgledem pokoju czy innych ustug, mimo Zze odwiedza si¢ dany
obiekt np. po raz szosty.

Hotele stawiaja nie tylko na zréznicowanie swoich ustug i dostosowanie ich do
potrzeb gosci. Kluczem do zdobycia lojalnego i przywiazanego do marki klienta jest
wywotanie w nim pozytywnych emocji. Najtatwiej osiagnac to poprzez umozliwie-
nie mu wptywania na to, co zastanie w swoim pokoju.

Pomystowos$¢ hotelarzy w kwestii personalizacji ustug wydaje si¢ by¢ nieogra-
niczona. Jedna z najnowszych propozycji jest mozliwos¢ wyboru przez klienta pre-
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ferowanego przez niego sposobu kontaktowania si¢ z nim (e-mail, SMS, portale
spotecznosciowe, telefon itd.) Hotelarze maja takze w ofercie wybor swoistych mo-
deli pobytu gosci. Moga zatem zagwarantowac zaskakujacy i egzotyczny design dla
tych, ktorzy oczekuja od hotelu wrazen odmiennych od domowej codziennosci, lub
pokéj w stylu home away from home dla chcacych czué¢ si¢ w odleglym od domu
miescie jak na swojej ulubionej kanapie, a dla zabieganych biznesmandéw — warunki
umozliwiajace relaksujacy sen. Personalizacja zauwazalna jest takze w odniesieniu
do dzieci klientow, z ktorymi goscie coraz czgsciej podrozuja. Personel hoteli jest
odpowiednio przeszkolony do zapewnienia atrakcji, bezpieczenstwa i szacunku dla
dzieci i mtodziezy, ktérych zadowolenie z pewnoscia wptynie zarowno na przyszite
decyzje rodzicow, jak i ich samych jako dorostych klientow.

Najcenniejszym (nie tylko w czasie recesji) klientem hotelu jest klient staty. Jest
on klientem stabilnym, wiernym, ignorujacym cenowe zachety konkurencji, a wigc
stanowi on gwarancj¢ regularnych zyskoéw. Ponadto staty klient generuje kolejnych
statych klientow.

7. Podsumowanie

Obserwacja polskiego i europejskiego rynku hotelarskiego w dobie kryzysu, bedace-
go elementem gospodarczej rzeczywistosci ostatnich trzech lat, pozwala na progno-
zowanie przysztosci rodzimego hotelarstwa. Z cata pewnoscia mozna stwierdzic,
ze bedzie si¢ on rozwijal pod szyldami znanych marek hotelowych. Tendencje do
zwigkszania udziatéw marek zagranicznych w polskim hotelarstwie sa zauwazalne
od lat. Z jednej strony oznacza to, ze Polska jest atrakcyjnym rynkiem dla inwesto-
roéw, z drugiej natomiast poskutkuje bardzo szablonowym rozwojem rynku ustug
hotelarskich. Wigkszy udzial marek zagranicznych w Polsce bedzie oznaczat wyzsza
jako$¢ ustug, hotele te bowiem beda zarzadzane przez wyspecjalizowane podmioty
krajowe i zagraniczne. Taka forma dziatalno$ci zwigksza szanse powodzenia inwe-
stycji hotelowej i utatwia sprzedaz projektu w przysztosci.

Coraz popularniejsza stanie si¢ dzierzawa hotelu. Dzigki temu rozwiazaniu zy-
skuja zarowno migdzynarodowe sieci, operatorzy hotelowi, deweloperzy, jak i wla-
Sciciele budynkow.

Wspotczesne hotelarstwo akceptuje réznorodnosc i jest to jego wielka zaleta.
Mozliwo$¢ istnienia i funkcjonowania obok siebie wielkich obiektow nalezacych do
migdzynarodowych sieci hotelowych i matych rodzinnych, butikowych hoteli daje
klientom szerokie mozliwosci wyboru miejsca na odpoczynek, ktore bedzie najlepiej
dostosowane do ich potrzeb. R6znorodno$¢ ta dotyczy nie tylko wielkosci obiektow
hotelowych, ale i ich lokalizacji (miasta, obrzeza miast, uzdrowiska, miejscowosci
wypoczynkowe, okolice lotnisk, statki, zamki i patace itd.), standardu (luksusowe,
ekonomiczne, nieskategoryzowane), wystroju, rodzaju oferowanych ustug itp.

Wazne jest, aby obiekty klasy ekonomicznej gwarantowaty klientom wygodne
16zko, czysta tazienke i dobre $niadanie, co wcale nie jest jeszcze w polskich warun-
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kach reguta. Obstuga w hotelach ekonomicznych schodzi poniekad na dalszy plan
—najwazniejsze sa odpowiednie dla wypoczynku warunki, niska cena pokoju czy lo-
kalizacja w poblizu takich miejsc, jak stacje benzynowe czy szlaki komunikacyjne.

Zaden hotel nie powinien oszczedza¢ na inwestycjach gwarantujacych klientom
poczucie bezpieczenstwa. Mowa tu nie tylko o zdolnosci do zazegnywania podsta-
wowych zagrozen (jak pozar czy kradziez), ale takze o bezpiecznym menu i dostgpie
do zdrowej zywnosci (czyli doborze odpowiednich dostawcow).

Hotele coraz czgsciej podkreslaja w swoich ofertach specjalne traktowanie oséb
starszych i gosci niepelnosprawnych. Zainteresowaniem ciesza si¢ obiekty z szeroka
gamg ustug, dysponujace zapleczem konferencyjnym czy zapleczem rekreacyjnym
typu SPA. Nie do przecenienia staje si¢ rola Internetu jako posrednika migdzy ho-
telem a jego klientami. Trudno osiagna¢ sukces w hotelarstwie bez przejrzystego
i klarownego systemu elektronicznej informacji i rezerwacji. Posiadanie strony in-
ternetowe;j jest juz wlasciwie koniecznoscia i wigkszo$¢ hoteli $wietnie zdaje sobie
z tego sprawg. Poza mozliwoscia dokonania rezerwacji wigkszos¢ stron pozwala
klientom na wyrazanie swoich opinii o obiekcie, wystawianie mu ocen oraz uzyska-
nie szybkiej informacji zwrotnej na pytania, na ktére odpowiedzi nie mozna odna-
lez¢ w zwyktych formularzach informacyjnych.

Na rynku hotelarskim wyraznie widoczna jest standaryzacja obejmujaca nie
tylko same obiekty, ale i ich wyposazenie. Obstuga obiektow hotelowych posiada
wyzszy stopien specjalizacji, zaostrzyly si¢ takze wymagania zwiazane z przestrze-
ganiem zasad higieny, przepisow przeciwpozarowych i obstugi konsumenta. Jest to
dobry kierunek zmian, zwlaszcza ze polskie hotele odwiedza coraz wigcej zagra-
nicznych gosci.

Omoéwione tendencje sa dowodem na to, ze mimo kryzysu gospodarczego rynek
hoteli w Polsce i na Swiecie si¢ nie zalamal. Hotelarze starali si¢ szukaé rozwigzan,
ktére pozwolity im na przetrwanie trudnego czasu spowolnienia gospodarczego —
szkolili swoich pracownikéw, rezygnowali z inwestycji czy taczyli si¢ w tancuchy
hotelowe. Pocieszajace dla hotelarzy sa najnowsze wyniki badan rynku branzowe-
g0, na podstawie ktoérych mozna stwierdzi¢, ze branza hotelarska zaczyna odrabiac
straty po kryzysie.
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EUROPEAN AND POLISH HOSPITALITY IN THE TIMES
OF ECONOMIC CRISIS

Summary: The paper tries to assess the actions of European and Polish hospitality business in
the times of economic slowdown. The article bases on the discussion referrig to the economic
conditions of hospitality business during the recession caused by the crisis on the American
subprime market and European debt crisis. The aim of the work is to show tactics, methods
and ways which managers of hotels used to counteract the results of economic slowdown
influencing clients” expenses and their financial decisions. Apart from discussing these tech-
niques (co-branding, personalization, loyalty programs) the author also discussed the actions
which in retrospect turned out to be wrong decisions of managers (for example lowering the
prices at the expense of retrenchment on guests’ satisfaction or branding). The conclusions
are an attempt of assessment of actions of European and Polish hoteliers taken at the time of
recession.

Keywords: hospitality, recession, crisis, co-branding, personalization.



