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Streszczenie: W okresie po II wojnie $wiatowej w wyniku wzrostu zapotrzebowania na ustu-
gi noclegowe nastgpita transformacja sektora hotelarskiego. Obserwuje si¢ przyspieszenie
procesow koncentracji, a na rynku coraz wazniejsza role odgrywaja korporacje hotelowe.
Dzigki duzym zasobom kapitalowym, sieciowej strukturze, angazowaniu do pracy wysoko
kwalifikowanego personelu sg liderami innowacji na rynku, uzyskuja przewage konkuren-
cyjng. Po roku 1989 obserwuje si¢ w Polsce coraz szersze wchodzenie na rynek mig¢dzyna-
rodowych korporacji hotelowych. W wyniku ich rozwoju struktura polskiego rynku hotelo-
wego ulega zmianom. Dzialalno§¢ duzych korporacji przynosi zar6wno korzystne zmiany,
ale niesie takze pewne zagrozenia. Celem artykutu jest identyfikacja prawidtowosci rozwoju
miedzynarodowych korporacji hotelowych na rynku w Polsce. Jako metod¢ badawcza przy-
jeto analize wynikow roznych raportéw dotyczacych rynku hotelowego, rezultaty wiasnych
badan i przemys$len.

Stowa kluczowe: hotel, konsorcjum hotelowe, korporacja hotelowa, franchising, kontrakt
menedzerski, paradygmat, segmentacja, rynek hotelowy.

Summary: After WWII, owing to the sudden increase in demand for lodging, the hotel in-
dustry underwent a transformation. There was an increased concentration on that market, and
hotel corporations increasingly grew in importance. Due to their large capital assets, network
structure and deployment of highly qualified staff, hotel industry took the lead in innovation
on the market, reaching a competitive advantage. Following 1989, Poland noted more and
more extensive onset of international corporations on its market. As a result of their expan-
sion, the structure of Polish hotel market has been undergoing rapid changes. The activity of
large corporations brings both beneficial changes as well as some threats. This paper is poised
to identify the regularities in the development of international hotel corporations in Poland,
and it is based on the analysis of various reports focused on the hotel industry, the results of
the author’s own research and reflections.
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1. Wstep

Hotelarstwo nalezy do kluczowych ogniw gospodarki turystycznej. Oferujac tury-
stom zakwaterowanie, wyzywienie i $wiadczgc ustugi komplementarne, umozliwia
uczestnictwo w turystyce, zapewnia dostep do atrakcji turystycznych. Generujac do-
chody, tworzac miejsca pracy, pozyskujac dochody dewizowe, przyczyniajac si¢ do
rozwoju i unowoczesnienia infrastruktury, baza noclegowa w sposob wszechstronny
stymuluje rozwdj spoteczno-ekonomiczny obszardow recepcji turystycznej [Walker,
Walker 2014, s. 66].

W okresie po Il wojnie $wiatowej dynamiczny wzrost zapotrzebowania na ushu-
gi hotelowe i zwigzany z nim szybki rozwdj bazy noclegowej pozwolily na trans-
formacje sektora hotelarskiego z galezi o dominujacej roli matych, niezaleznych ho-
teli w nowoczesny sektor z roznymi formami wlasnosci i zarzadzania: franchising,
kontrakty menedzerskie, dzierzawa. Obecnie gtdéwnymi strukturami $wiatowego
hotelarstwa sg [Seitz 1996, s. 39; Solter 2007, s. 230]: hotele niezalezne, konsorcja
hotelowe, korporacje hotelowe.

W ostatnich latach kluczowa role na rynku turystycznym odgrywaja migdzy-
narodowe korporacje hotelowe. Ich przyspieszony rozwoj jest pochodng szybkiego
rozwoju turystyki, jej globalizacji, nasilenia proceséw koncentracji w hotelarstwie
oraz nasilenia konkurencji na rynku ushug hotelowych. Sg one liderami postgpowych
zmian na rynku hotelowym.

Po roku 1989 obserwuje si¢ w Polsce powstawanie licznych hoteli zarzagdzanych
przez korporacje hotelowe. Ich duza aktywno$¢ na rynku polskim powoduje istotne
zmiany na rynku ustug hotelarskich.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja roli i prawidtowosci rozwoju mig-
dzynarodowych korporacji na rynku turystycznym w Polsce i ich konsekwencji dla
sektora gospodarki turystyczne;j.

2. Pojecie i cechy migdzynarodowych korporacji hotelowych

Chociaz terminu ,.korporacja” (corporation) po raz pierwszy uzyto w potowie
XIX w., to jednak w sektorze hotelarskim ta forma przedsigbiorstwa, podobnie jak
w innych gateziach gospodarki, nabrata znaczenia dopiero po Il wojnie §wiatowej
[Rosinska-Bukowska 2011, s. 6].

W opracowaniach naukowych spotka¢ mozna duza liczbe definicji korporacji.
Etymologicznie termin ,,korporacja” pochodzi od tacinskiego corporatio oznacza-
jacego zwiazek, polaczenie czgsci. Obecnie pod pojeciem ,,korporacje” rozumie sig¢
najczesciej duze przedsigbiorstwa zorganizowane w formie spotek akcyjnych, dys-
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ponujace wielka sitg ekonomiczng, nowoczesnymi produktami technologiami, wy-
soko kwalifikowanymi kadrami zarzadzajacymi, stosujace profesjonalny marketing.
Szczegblnie waznym ich rodzajem sa korporacje transnarodowe (KTN). Wedtug
J. Rymarczyka za korporacje transnarodowg uwaza si¢ firme, ktéra oprocz wezesniej
przytoczonych cech prowadzi dziatalnos¢ produkcyjng w co najmniej dwoch kra-
jach i posiadajaca, rowniez w co najmniej dwoch krajach, swoje filie albo oddziaty.
Moga one by¢ w catosci lub w czesci wlasnos$cia tej firmy macierzystej i dziata¢ pod
jej kontrolg [Rymarczyk 2010, s. 406].

Pomijajac prezentacje licznych definicji korporacji oraz uwzgledniajac poglady
na ten temat, w niniejszym opracowaniu przez transnarodowg korporacj¢ hotelowa
(TKH) rozumie¢ bedziemy duza organizacje zorganizowana w formie spotki kapi-
tatowej, ktorej gtowng czescia zasobow kapitalowych sg hotele oraz rézne rodzaje
komplementarnych rodzajéw dziatalnosci, a jej aktywnos¢ gospodarcza wykracza
poza granice kraju macierzystego.

W bogatej literaturze poswigconej korporacjom wymienia si¢ roznorodne, ty-
powe, wyrozniajace je cechy. A. Zaorska [2007] zalicza do nich: suwerennos$¢, zto-
zonos¢, sieciowo$¢, rozproszenie geograficzne, wiedze, specjalizacje, zdolnos¢ do
integracji, elastycznos$¢, globalng efektywno$¢. Korporacje sa obecnie bardzo zto-
zonymi i najprezniejszymi przedsigbiorstwami w sektorze hotelarskim. Decyduje
o tym liczebnos$¢ zarzadzanych przez nie hoteli i innych elementéw bazy material-
nej. Sg takze organizacjami sieciowymi, czyli zespolem podmiotow i wzglednie
trwatych wigzi miedzy nimi, tworzong ze wzgledu na ich indywidualne cele [Oku-
mus iin. 2010, s. 127].

Wyrdzniajacg cechg korporacji hotelowych jest takze to, Ze sa to organizacje,
ktérych dziatalno$¢ oparta jest na wiedzy. Zatrudniaja wysoko kwalifikowanych
specjalistow. Zarzadzaja przedsigbiorstwem w sposob profesjonalny, szybko dosto-
sowujac jego dziatalnos¢ do zmieniajgcych si¢ warunkoéw rynkowych.

3. Sposoby i kierunki rozwoju korporacji hotelowych

Korporacje moga si¢ rozwija¢ w oparciu o kapitaty wtasne lub z uzyciem zewnetrz-
nych zroédetl finansowania. W poczatkowych etapach rozwoju korporacje hotelowe
powiekszaty liczbe posiadanych hoteli, wykorzystujac jako zrédto finansowania
wiasny kapitat. Powigkszanie przedsigbiorstwa w oparciu o wilasne kapitaty prowa-
dzi do powstania przedsigbiorstwa filialnego. W wyniku tego powstajg sieci, ktore sg
wlasnoscig korporacji, a niezaleznos$¢ gospodarcza i prawna pojedynczych obiektow
jest ograniczona. Budujgc nowe hotele lub zakupujac istniejace, korporacja wyko-
rzystuje kapitaty wtasne oraz kredyty bankowe [Sztorc 2013, s. 109-111].

Zaletg finansowania inwestycji hotelarskiej kapitalem wlasnym jest niezalez-
no$¢ wynikajaca z jego wykorzystania oraz brak ograniczen prawnych, ktore bylyby
narzucone inwestorowi, jak ma to miejsce w przypadku pozyskania kapitatu obce-
go. Ponadto kapitat wlasny nie powoduje zobowiazan wobec 0sob trzecich. Rozwoj
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korporacji w oparciu o kapitaty wtasne ma takze liczne wady. Korporacja hotelarska

nie ma zbyt duzej wiedzy, dos§wiadczenia i funkcjonowania na rynku nieruchomosci,

a takze w zakresie przygotowania i realizacji inwestycji. Moze takze mie¢ trudno-

sci w pozyskiwaniu atrakcyjnych lokalizacji dla nowych hoteli. Wielko$¢ kapitatow

wlasnych jest zwykle przy tym ograniczona, wiec wielko$¢ nowych inwestycji nie
moze by¢ duza.

Obecnie korporacje rozwijaja swoja dziatalno$¢ w coraz szerszym zakresie, wy-
korzystujac zewngetrzne zrodta finansowania. Sprzyja temu sytuacja na rynku nieru-
chomosci.

W dobie obecnej hotelarstwo jako czg$¢ sektora ustugowego uwazane jest za
atrakcyjny obszar inwestycji. W budoweg nowych hoteli angazuja si¢ osoby fizycz-
ne, fundusze emerytalne, wlasciciele instytucjonalni, fundusze private equity w na-
dziei na bezpieczng lokate i szybki zwrot zainwestowanego kapitalu [Konwles 1996,
s. 233]. Wiasciciele nowo wybudowanych hoteli zwykle nie posiadaja odpowied-
nich kwalifikacji w zakresie zarzadzania hotelem, wiedzy o rynku hotelowym i od-
powiedniego doswiadczenia. Z tych powodow coraz czgéciej przekazuja na pod-
stawie kontraktu menedzerskiego wtasny hotel w zarzadzanie innej firmie, majacej
doswiadczenie i wyrdzniajace kompetencje w zakresie kierowania hotelami [Eva-
noff 2016, s. 4]. Innym rozwigzaniem jest podpisanie umowy franchisingowej lub
dzierzawy albo wejScie w alians strategiczny [Barrows, Powers 2009, s. 367]. Taka
sytuacja jest bardzo korzystna dla korporacji, poniewaz pozwala im zdynamizo-
wac rozwoj firmy z wykorzystaniem zewngtrznych kapitatdéw oraz pozyskac hotele
w atrakcyjnych destynacjach i lokalizacjach [Walker 2006, s. 148].

Analizujac dziatalno$¢ wspotczesnych korporacji hotelowych, zauwazy¢ moz-
na, ze wykazuja one tendencje¢ do internacjonalizacji swojej aktywnosci. Wspotczes-
ne warunki gospodarcze premiujg bowiem te firmy, ktore rozszerzaja swoja dzia-
falno$¢ na rynki migdzynarodowe. Internacjonalizacja stymulowana jest zarowno
przez czynniki zewngtrzne, jak wewnetrzne. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢
nalezy [Gee 1994, s. 78]:

» globalizacje wielu sektorow gospodarczych;

e wzrost znaczenia rynkow mig¢dzynarodowych i dazenie do pozyskiwania ryn-
kow;

» presje konkurencji; wchodzenie na rynek migdzynarodowy firm konkurencyj-
nych zacheca inne przedsiebiorstwa do internacjonalizacji dziatalnosci;

* nacisk na redukcje¢ kosztow; firmy hotelarskie cechuje wysoki udziat kosztow
statych w strukturze kosztow; zwiekszenie wielkosci rynku podnosi konkuren-
cyjnos¢ firmy hotelarskiej;

* dazenie do wykorzystania przez firme¢ specyficznych atrybutéw przewagi kon-
kurencyjnej, jak: oryginalny produkt, silna marka, umiej¢tnosci w zakresie za-
rzadzania, dostgp do korzystnych zrodet finansowania, niskie koszty;

* dazenie do poprawy wizerunku firmy.
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Dynamiczny rozwdj rynku turystycznego, powickszanie si¢ jego pojemnosci
sprzyja powstawaniu wielkich sieci hotelarskich operujacych na wielkich prze-
strzennie rynkach. Stawia to mate firmy w mniej korzystnej sytuacji. Ich szansa tkwi
przede wszystkim w wykorzystaniu lokalnych i regionalnych zalet lokalizacji. Tak
wiec w przemysle hotelarskim tradycyjny model hoteli stanowiacych wlasnosc¢ ro-
dzinna ulega zmianie [Sala 2008, s. 134]. Chociaz niezalezne prywatne hotele wcigz
w wielu krajach zajmuja dominujacg pozycj¢ na rynku ustug hotelarskich, to jednak
przemiany na tym rynku zwigzane sg gtéwnie z ekspansjg grup hotelowych.

4. Paradygmaty rozwoju mi¢dzynarodowych korporacji
hotelowych na rynku polskim

Rozwoj turystyki w Polsce przebiegat po Il wojnie §wiatowej w odmiennych warun-
kach spoteczno-ekonomicznych niz w krajach Europy Zachodniej. Turystyke trak-
towano jako wazny element §wiadczen socjalnych. Glowna czg$¢ turystycznej bazy
noclegowej tworzyly obiekty o charakterze socjalnym. Natomiast obiekty o charak-
terze komercyjnym stanowity w roku 1989 zaledwie 20% ogotu turystycznej bazy
noclegowej. W potowie lat 70. polskie wtadze podjely decyzje o budowie nowo-
czesnych obiektow hotelowych na zasadzie importu inwestycyjnego. W tym czasie
powstajace obiekty przeznaczone byty gdwnie na potrzeby obstugi zagranicznego
ruchu turystycznego. Hotele Forum, InterContinental, Novotel, Holiday Inn oraz
szes¢ innych zdobyly licencje migdzynarodowych korporacji hotelowych [Sztorc
2013, s. 226].

Rozpoczety w 1989 1. proces transformacji gospodarki uruchomit procesy restruk-
turyzacji polskiej bazy noclegowej. Prywatyzacja i restrukturyzacja przedsigbiorstw
panstwowych i spotdzielczych spowodowata szybkie zmniejszanie si¢ liczby obiektow
o charakterze socjalnym. Obserwuje si¢ postepujaca komercjalizacje wypoczynku.

W latach 1989-2016 liczba hoteli zarzadzanych przez migdzynarodowe korpo-
racje hotelowe systematycznie rosta. Korporacje przyciaga do Polski szybki rozwdj
gospodarki, wielko$¢ polskiego rynku, duza skala inwestycji zagranicznych, dostep-
no$¢ wykwalifikowanej kadry, otwarto§¢ granic, rozwdj pasazerskiego transportu
lotniczego (rys. 1).

Kluczowa role w procesie umi¢dzynarodowienia polskiego rynku hotelowe-
go odgrywa korporacja AccorHotels. Spotka weszta na rynek Polski w roku 1973.
W roku 2000 zostata partnerem strategicznym przedsigbiorstwa Orbis SA. Obecnie
Accor dokonuje restrukturyzacji przedsiebiorstwa Orbis SA. Korporacja skupia si¢
na dziatalnos$ci w obiektach $redniej 1 duzej wielkos$ci [Nowak 2002, s. 99-103].
Hotel Francuski w Krakowie przestat odpowiada¢ wymogom korporacji, poniewaz
byt malym hotelem i w zwigzku z tym zostat sprzedany. Z tego samego powodu kor-
poracja sprzedata hotele: Prosna (Kalisz), Polan, Beskid, Nowotel Olsztyn, Kosmos
w Toruniu, Petropol w Ptocku i wiele innych.
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Rys. 1. Motywy wejscia mi¢dzynarodowych korporacji hotelowych na rynek polski

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Baza hotelowa... 2010, s. 18-21].
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Rys. 2. Miedzynarodowe sieci hotelowe w Polsce w 2015/2016
Zrodto: [Hotel guidebook 2016, s. 27].

W 2002 r. sprzedany zostat hotel Sofitel w Krakowie, a w 2011 zakonczyt dzia-
talnos¢ hotel Cracovia z przyczyn niespetniania wymogow korporacji. Sprzedajac te
dwa obiekty, korporacja zawarta w umowie niekorzystne dla kupujacych klauzule.
Obecnie kontynuowana jest przez korporacje Accor restrukturyzacja hoteli Orbis.
Wyraza si¢ ona w rebrandingu oraz modernizacji wigkszo$ci hoteli. Aktualnie Accor
ma 64 hotele, z czego 51 sg to obiekty wlasne, a pozostate funkcjonuja w oparciu
o umowy franchisingu (rys. 2).
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Drugie miejsce pod wzgledem liczby hoteli wystepujacych pod miedzynarodo-
wa marka w Polsce zajmuja obiekty konsorcjum Best Western. Konsorcjum, majace
swoja siedzib¢ w Phoenix w USA, skupia pod swoja markg 4195 hoteli. W Polsce
pod marka Best Western funkcjonujg 24 hotele. Best Western charakteryzuje nie tyl-
ko najszybszy rozwoj na polskim rynku, ale takze ustugi o miedzynarodowym stan-
dardzie. W drugiej edycji rankingu Best Hotel Award sie¢ zostata doceniona przez
gosci hotelowych i otrzymata pierwsze miejsce w ogoélnopolskiej kategorii ,,sie¢
hotelowa”, wyprzedzajac zdecydowanie konkurencje [http://www.bestwestern.pl/o-
nas/aktualnoci].

Szybko powigksza liczbe zarzadzanych przez siebie hoteli w Polsce korporacja
Hilton Worldwide. Hotele korporacji pojawity si¢ do$¢ p6zno, bo pierwszy hotel pod
marka Hilton, Convention Centre, powstat w 2007 r. na warszawskiej Woli. Kolejne
hotele korporacji powstaty w Rzeszowie, Swinoujsciu, Krakowie i Gdansku. Polska
jest duzym rynkiem z duzym potencjatem, dlatego zostala wybrana przez korpora-
cj¢ jako rynek strategiczny, obok Wielkiej Brytanii, Niemiec, Wtoch, Rosji i Turcji.
Obecnie korporacja rozwija na rynku polskim hotele funkcjonujace pod czterema
markami: Hilton, Doubletree by Hilton, Hilton Garden Inn i Hampton by Hilton,
poniewaz to sa marki, ktore odpowiadaja polskiemu rynkowi [Ofensywa... 2010].

W 2016 r. 16 hotelami w Polsce zarzadzato Louvre Hotels Group. Grupa jest
liderem na mi¢dzynarodowym rynku hotelowym, z 1181 hotelami dysponujacymi
ponad 100 tys. pokojami w 51 krajach. W Polsce hotele funkcjonuja pod trzema
markami: Golden Tulip, Premiere Classe, Campanile.

Polska jest dla miedzynarodowych korporacji hotelowych rynkiem atrakcyjnym.
Z jednej strony szybko rozwija si¢ migdzynarodowa turystyka przyjazdowa i kra-
jowe podroze turystyczne, z drugiej — baza hotelowa w poréwnaniu z krajami Unii
Europejskiej jest stabo rozwinigta. Podejmujac dziatalno§¢ w Polsce, korporacje
kierujg swoja aktywnos$¢ na najbardziej atrakcyjne rynki, m.in. Krakowa, Warsza-
wy, Wroctawia, Trojmiasta. Osrodki te s3 dynamicznie rozwijajagcymi si¢ centrami
gospodarczymi o duzych mozliwosciach dalszego rozwoju. Skupia si¢ w nich duza,
bardzo dochodowa dla hotelarstwa turystyka biznesowa. Generalnie dla korporacji
hotelowej atrakcyjna dla jej dziatalno$ci jest miejscowos¢ liczaca powyzej 50 tys.
mieszkancow, jednak hotel powinien by¢ atrakcyjnie potozony, gtdéwnie w centrum
miasta.

Badajac dziatalno$¢ miedzynarodowych korporacji hotelowych w Polsce, za-
uwazy¢ mozna, ze podejmujac dziatalnosc¢, stosujg rozne formy wejscia. Obok bu-
dowy wiasnych obiektow przejmuja pod zarzadzanie hotele stanowigce wlasnosé
innych podmiotéw w oparciu o umowy dzierzawy, kontraktow menedzerskich. Jed-
nak najpopularniejsza formg jest zawigzywanie umow franchisingowych oraz licen-
cjonowanie.

Dziatalno$¢ miedzynarodowych korporacji przynosi polskiej gospodarce tury-
stycznej liczne korzysci, a mianowicie:
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* nastepuje rozwdj nowoczesnej bazy noclegowej pozwalajacej na zwickszenie
recepcji ruchu turystycznego i podnoszenie konkurencyjnosci gospodarki tury-
stycznej na rynku migdzynarodowym;

* dzigki stosowaniu nowoczesnych systemow rezerwacji i nowoczesnych techno-
logii mozliwe jest zwickszenie liczby turystow w hotelach;

e uruchamianie nowych hoteli zwigksza zatrudnienie i ptace;

e dzigki organizowanym przez korporacje szkoleniom nast¢puje podnoszenie
kwalifikacji pracownikow zatrudnionych w filiach;

* nowe hotele generujg dochody, zwigkszaja dochody dewizowe i wielkos$¢ pozy-
skiwanych podatkow.

Analizujac rozwdj transnarodowych korporacji hotelowych na rynku §wiato-
wym, zauwazy¢ mozna, ze aktywno$¢ na rynku polskim moze nies¢ takze pewne
zagrozenia, a mianowicie:

* wchodzac na rynek polski, korporacje wykorzystuja franchising, kontrakty me-
nedzerskie, narzucaja warunki franchisobiorcom i wlascicielom, ktorzy w umo-
wach wystepuja jako strona pasywna;

* dzieki duzym zasobom kapitatowym, renomie, stosowanym technologiom uzy-
skuja przewage konkurencyjng na rynku, ostabiajac pozycje¢ hoteli niezaleznych
i sieci krajowych [Hotel guidebook, s. 30];

* pozyskujac atrakcyjne rynki, obiekty, lokalizacje, zwickszaja swoje dochody,
zyski, umacniajg wizerunek, wykorzystujac zasoby turystyczne Polski.

Nie ulega watpliwosci, ze zwickszajaca si¢ aktywnos¢ migdzynarodowych kor-
poracji hotelowych przyczynia si¢ do podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki
turystycznej Polski, do coraz wigkszej jej integracji ze strukturami gospodarki $wia-
towej. Dzigki wprowadzaniu nowoczesnych standardow obstugi, innowacji podnosi
si¢ jakos$¢ ustug $wiadczonych przez sektor hotelarski. Ma to korzystny wptyw na
rozw0j spoteczno-ekonomiczny kraju.

4. Z.akonczenie

Sektor hotelarski w Polsce podlega procesom szybkiej restrukturyzacji. Znaczgco
zmniejsza si¢ wielkos¢ bazy, ktorej dziatalnos$¢ jest dofinansowana z funduszy spo-
fecznych, na rzecz bazy komercyjnej. Duza aktywno$¢ na rynku wykazuja polscy
przedsigbiorcy. W coraz szerszym zakresie na rynek wchodza migdzynarodowe kor-
poracje hotelowe. Swoja aktywnos¢ kieruja na atrakcyjne rynki duzych osrodkéw
gospodarczych, kurortow, autostrad, portow lotniczych. Dziatalno$¢ korporacji przy-
czynia si¢ do powigkszania bazy hotelowej, podnoszenia jakosci obstugi turystow,
integracji polskiej gospodarki turystycznej z gospodarkg swiatowa. Biorgc pod uwa-
ge zapowiedzi kolejnych inwestycji, nalezy oczekiwac dalszego wzrostu ich znacze-
nia na rynku polskim. Aby sprosta¢ narastajgcej konkurencji, polskie firmy musza
podnosi¢ jako$¢ oferowanych ustug i organizowa¢ nowoczesne, sieciowe struktury
branzy hotelarskie;j.
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