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RUCH PO MACIERZY ANSOFFA
JAKO DROGA ROZWOJU MIEDZYNARODOWYCH
SYSTEMOW HOTELOWYCH

MOVEMENT ON ANSOFF’S MATRIX
AS THE DEVELOPMENT PATH OF INTERNATIONAL
HOTEL SYSTEMS
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Streszczenie: Migdzynarodowe systemy hotelowe sa interesujacym obiektem badan. Miej-
sce, jakie zajmujg na rynku hotelarskim, wynika z wykorzystywania przez nie rozwigzan in-
nowacyjnych i orientacji marketingowej, czyli jak podkresla P. Drucker, dwoch podstawo-
wych plaszczyzn przedsigwzie¢ gospodarczych. Celem badan jest identyfikacja strategii
produkt-rynek zawartej w oryginalnej i rozszerzonej koncepcji H.I. Ansoffa, przeniesionej na
grunt rozwiazan w branzy hotelarskiej. Osiaganie przewagi konkurencyjnej przez najwigksze
migdzynarodowe systemy hotelowe jest wynikiem ekonomii skali, ekonomii zakresu i efektu
uczenia si¢. Jako zrédto informacji wykorzystano strony internetowe wybranych systemow,
artykuly w prasie fachowej po§wigconej turystyce i hotelarstwu, publikacje na temat strategii
marketingowych. Podkreslono specyfike funkcjonowania systemoéw hotelowych, w ktorych
precyzyjne zakwalifikowanie rozwiagzan do kategorii penetracji rynku, rozwoju produktu,
rozwoju rynku i dywersyfikacji stwarza pewne problemy. Dzialania prowadzone przez obiek-
ty funkcjonujace w skali globalnej stanowia zrédto wiedzy i inspiracji dla mniejszych syste-
moéw 1 obiektéw dziatajacych niezaleznie. Wyznaczaja pewne trendy, bedac jednoczesnie li-
derem w zakresie szybkosci reakcji na nowe tendencje na rynku turystycznym. W badanych
systemach bardzo wazna rolg¢ odgrywajg programy lojalnosciowe, wykorzystanie nowych
technologii, kreowanie nowych marek hoteli skierowanych dla identyfikowanych segmentow
rynku, otwieranie hoteli w kolejnych krajach, rozszerzanie dzialalno$ci w skali pionowej
i poziomej. Rozwoj systemow hotelowych jest powigzany z wykorzystaniem uméw franczy-
zowych oraz kontraktow menedzerskich.

Stowa kluczowe: hotelarstwo, system hotelowy, strategie produktowo-rynkowe, macierz
Ansoffa.

Summary: International hotel systems represent an interesting research subject matter. The
place they occupy on the hospitality market results from their taking advantage of innovative
solutions and marketing orientation, i.e. as it has been emphasized by P. Drucker, two
fundamental planes of business ventures. The purpose of the conducted research is the strategy
identification product — market included in an original and extended concept by H.I. Ansoff
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transferred into the sphere of solutions in hospitality industry. Gaining competitive advantage
by the largest international hotel systems results from economies of scale, economies of scope
and effect of learning. Websites of selected systems, articles in professional journals about
tourism and hospitality industry and publications discussing marketing strategies constituted
the source of information. The specific nature of hotel systems functioning was emphasized,
with precise qualification of solutions for market penetration, product development, market
development and diversification pose some problems. The activities carried out by facilities
functioning on a global scale become the source of knowledge and inspiration for smaller
systems and facilities operating independently. They set certain trends also acting as a leader
in the speed of response to new tendencies occurring on the tourist market. Loyalty programs,
implementing new technologies, creating new hotel brands addressed to the identified market
segments, opening hotels in other countries, expanding business in vertical and horizontal
scale play a very important role in the analysed systems. The development of hotel systems is
connected with using franchise agreements and management contracts.

Keywords: hospitality industry, hotel system, product-market strategies, Ansoff matrix.

1. Wstep

Strategie 1 instrumenty marketingowe miaty swoje pierwsze zastosowania na rynku
produktéw materialnych, nastepnie zostaty one implementowane na potrzeby rynku
ustug. Jednak specyfika branzy turystycznej, w tym hotelarstwo, wymaga zmodyfi-
kowanego spojrzenia na orientacje marketingowa. Najlepiej wida¢ to przy definio-
waniu rynku turystycznego, okreslaniu makro- i mikrootoczenia przedsigbiorstwa
turystycznego, przeprowadzaniu analiz marketingowych, segmentacji, wyborze ryn-
kow docelowych i pozycjonowaniu

Swiatowe hotelarstwo charakteryzuje si¢ dynamicznym rozwojem, roznorodno-
scig lokalizacji, standardow, wyposazenia i wielkosci. Bardzo istotng role w jego
strategiach odgrywa bezpieczenstwo, ochrona srodowiska, rozbudowa programow
pobytu oraz honorowanie praw klienta.

Celem artykulu jest préba identyfikacji i podziatu zastosowanych w praktyce
hotelarskiej rozwigzan strategicznych, jako logicznej sekwencji decyzji okreslonych
przez macierz Ansoffa. Przyjeto zatozenie, ze najwicksze systemy hotelowe wyzna-
czaja kierunek rozwoju strategii produkt-rynek, ktore mogg by¢ zastosowane przez
mnigjsze systemy lub obiekty dziatajace poza siecig.

2. Strategie produkt—rynek

Literatura poczatku XXI wieku dostarcza wielu przyktadéw na powszechnos¢ uzy-
wania terminu ,,strategia”, tgczacego si¢ z rozwojem firmy, zarzadzaniem przedsie-
biorstwem, a takze réznorodnymi elementami marketingu (strategia produktu, stra-
tegia marki itp.). Jak podkresla H. Mruk, rozumienie strategii trzeba bardziej odnosi¢
do kontekstu niz do konkretnej, ostrej definicji [Mruk (red.) 2002]. Optymalna — po-
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wstajagca na bazie posiadanych zasobow — strategia marketingowa ma zapewnic¢
mozliwo$¢ osiggania przewagi konkurencyjnej, czyli uzyskiwania dominujacej po-
zycji rynkowej. Zrédtami przewagi konkurencyjnej sa: ekonomia skali, ekonomia
zakresu 1 efekt uczenia sig.

P. Doyle [2003] wyrdznia cztery strategie realizujace ideg¢ budowy przewagi
konkurencyjne;j:

e przywodztwo produktowe — innowacje, stosowanie najnowszych technologii;

e przywddztwo ustugowe — wysoki poziom ustug, zindywidualizowany charakter
obshugi;

* bardzo dobre stosunki z klientem, marketing bezposredni, poznanie potrzeb
klienta — oferowanie mu indywidualnego zestawu uzytecznosci;

* przywddztwo marki — wlasno$¢ znanych marek, o wysokiej uzytecznosci i war-
tosci emocjonalne;j.

Decyzje strategiczne charakteryzujace si¢ kluczowym znaczeniem w procesie
zarzadzania, dtugim horyzontem czasowym, zaangazowaniem najwyzszego kierow-
nictwa, przewagg informacji zewng¢trznych oraz niskim stopniem szczegdétowosci,
wiaza si¢ z odpowiedzig na piec tzw. pytan strategicznych:

e ktore rynki obstuzy¢?

e ktore rynki sa istotne?

* jakie kategorie klientow obshuzy¢?

e jakie produkty dostarczyc?

ez ktorymi konkurentami i jak wejs¢ w walke konkurencyjna?

Z powyzszych pytan wynikaja trzy podstawowe strategie marketingowe:

1. strategie produktowo-rynkowe,

2. strategie segmentacji,

3. strategie walki konkurencyjne;.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest problematyka strategii produktowo-
-rynkowych. Koncepcja rozwoju przedsiebiorstwa oparta na relacjach zachodzacych
miedzy produktem a rynkiem jest autorstwa H.I. Ansoffa i mimo ze pochodzi z po-
towy XX wieku, jest do dzi$ powszechnie cytowana w literaturze przedmiotu [ Wrzo-
sek (red.) 2004]. W ramach strategii produktowo-rynkowych przedsigbiorstwo ma
do wyboru cztery opcje ujgte w macierzy Ansoffa (tab. 1):

1. strategia penetracji rynku — ma na celu zwigkszenie sprzedazy wczesniej ofe-
rowanego produktu na dotychczasowym rynku;

2. strategia rozwoju rynku — polega na wejsciu z dotychczas produkowanymi
wyrobami na nowe, wczesniej nieobstugiwane segmenty rynku;

3. strategia rozwoju produktu — polega na obsludze dotychczasowego rynku
przez przedsigbiorstwo oferujace nowy lub zmodyfikowany produkt;

4. strategia dywersyfikacji dziatalnosci — polega na wejsciu na nowy rynek
z nowym produktem; przedsigbiorstwo moze dokonac¢ dywersyfikacji pionowej, po-
ziomej i rownolegtej.
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Tabela 1. Macierz Ansoffa — warianty strategii ksztaltowania pola rynkowego przedsigbiorstwa

Rynek/produkt Produkt dotychczasowy Produkt nowy
Rynek Strategie penetracji (zwigkszenie Strategie rozwoju produktu (tworzenie
dotychczasowy | sprzedazy dotychczasowych produktow | nowych produktow i wprowadzanie ich
na dotychczasowych rynkach) na dotychczasowe rynki)
Rynek nowy Strategie rozwoju rynku (znajdowanie Strategie dywersyfikacji (tworzenie i
nowych rynkow dla sprzedazy sprzedaz nowych produktow na nowych
dotychczasowych produktow) rynkach)

Zrédto: [Rutkowski 2011, s. 64].

Koncepcja ta, nie tracac swojej idei, moze by¢ rozszerzana i uszczegdtowiana.
Jedng z modyfikacji zaproponowat Ph. Kotler i z uwagi na przedmiot rozwazan zo-
stanie ona réwniez wykorzystana w niniejszym opracowaniu (tab. 2).

Tabela 2. Strategie produktowo-rynkowe w poszerzonym ujeciu

Produkt dotychczas
Rynek/produkt oferowany Produkt zmodyfikowany Produkt nowy
Rynek dotychczas | Penetracja rynku Modyfikacja produktu Innowacje produktowe
obstugiwany

Rynek — nowe

Poszerzanie rynku

Poszerzanie rynku oparte

Poszerzanie rynku oparte na

segmenty na modyfikacjach produktu | innowacjach produktowych
Nowy rynek Ekspansja Ekspansja oparta na Ekspansja oparta na
geograficzny geograficzna modyfikacjach produktu innowacjach produktowych

Zrodto: [Wrzosek (red.) 2012, s. 185].

Przedsiebiorstwa, wchodzac na rynki miedzynarodowe, musza prawidtowo oce-
ni¢ ich potencjat w kontekscie swoich celow i zasoboéw [Prymon 2010]. Analizowa-
ne sa takie elementy ogodlnego potencjatu rynkowego, jak: makroekonomiczne dane
statystyczne, ryzyko polityczne, struktura spoteczna, czynniki geograficzne, udziat
w regionalnych ugrupowaniach gospodarczych. Kryteriami oceny potencjatu w za-
kresie kategorii produktu na nowych rynkach sg m.in.: tendencje rozwojowe w za-
kresie produktow analogicznych, kulturowy kontekst produktu, wielko$¢ rynku
i dynamika rozwoju, cykl zycia produktu, regulacje handlowe — cta, kontyngenty
etc., perspektywy w zakresie zysku oraz stopnia zwrotu. Ocena kazdego z rynkow
poprzez pryzmat zgodnosci z celami firmy bazuje na takich kryteriach, jak: cele
zadanego udziatu sprzedazy zagranicznej w globalnej sprzedazy, cele w zakresie
zyskownosci i dynamiki sprzedazy, pozycja firmy na danym rynku, zgodno$¢ rynku
z warto$ciami firmy. Ocena po stronie firmy w kontekscie danego rynku wiaze sig¢
z analizg $rodkow finansowych, menedzerskich i organizacyjnych. Szczegoélowym
badaniom podlegaja elementy makrootoczenia (demograficzne, ekonomiczne, tech-
niczno-technologiczne polityczno-prawne i kulturowe) oraz mikroekonomiczne
(potrzeby 1 preferencje konsumentow, wielko$¢ i pojemnos$¢ rynku oraz tendencje
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rozwoju rynku, dostepno$¢ kanatow dystrybucji, zachowania konkurentow, poziom

cen na rynku [Wiktor, Chlipata 2012].

Nalezy podkresli¢, ze — wraz z postepujaca szybko ewolucjg otoczenia marke-
tingowego oraz dynamizacjg przemian w obszarze potrzeb i zachowan odbiorcow
oferty — jednym ze strategicznych kierunkow dziatan jest rozwdj oraz wprowadzanie
nowych produktéw na rynek, co staje si¢ warunkiem dlugookresowego sukcesu
firmy na konkurencyjnym rynku [Rutkowski 2007]. Obserwowane jest wspottwo-
rzenie wartosci poprzez indywidualizacje doswiadczen jako wynik wspdlnych wy-
sitkow konsumenta i firmy — konsument—firma—konsument (C2B2C) [Prahalad, Ra-
maswamy 2005]. Dalszym krokiem jest tworzenie nowych przestrzeni rynkowych,
kreowanie popytu i budowanie szansy na zyskowny wzrost, tzw. strategii biekitnego
oceanu [Kim, Mauborgne 2005].

Inna wazna kwestia w strategiach produktowo-rynkowych dotyczy konsekwen-
cji internacjonalizacji dzialalnos$ci przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa mogg przyj-
mowac cztery rodzaje orientacji mi¢dzynarodowych:

* etnocentryczna — zakltadajaca silne ukierunkowanie przedsiebiorstwa na rynek
w kraju macierzystym, ktory stanowi jego podstawowy obszar dziatania; rynki
zagraniczne sg traktowane w sposdb mniej znaczgcy, uwarunkowany stopniem
zaangazowania si¢ przedsigbiorstwa w wymiane miedzynarodowa;

* policentryczng — opierajaca si¢ na zatozeniu unikalnosci cech krajow, w ktorych
przedsigbiorstwo prowadzi swoja dziatalnosc¢; jego rynki w poszczegdlnych kra-
jach sa traktowane jako odrebne, niezalezne od siebie obszary; podmioty zorien-
towane policentrycznie preferuja mniej ryzykowne, kooperacyjne sposoby
wchodzenia na nowe rynki geograficzne, przede wszystkim na podstawie umow
typu joint venture;

e regiocentryczng — opierajgca si¢ na zalozeniu traktowania catych regionow,
w praktyce takze kontynentow i blokoéw ekonomicznych, jako niezaleznych ob-
szarow, w ktorych ramach przedsiebiorstwo prowadzi roéznigce si¢ od siebie
dziatania marketingowe;

e geocentryczng — opartg na zatozeniu traktowania calego migedzynarodowego
obszaru obecnej i przyszitej dzialalnosci przedsigbiorstwa jako docelowego;
w ten sposob przedsiebiorstwo dazy do optymalizacji zagregowanych wynikow
w skali $wiatowej [Pietrasinski 2005].

3. Strategie produktowo-rynkowe
w najwiekszych systemach hotelowych

Migdzynarodowy system hotelowy (MSH) mozna zdefiniowac jako zesp6t obiektow
hotelowych kierowany przez centralny zarzad, utrzymujacy zakres $wiadczonych
ustug w poszczegdlnych podsystemach hotelowych, prowadzacy okreslong, wspol-
ng polityke ekonomiczng oraz posiadajgcy wiasny system rezerwacji miejsc nocle-
gowych. Dla potrzeb praktyki okresla si¢ system hotelowy jako organizacjeg, ktora
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posiada swoja marke Iub marki, ktora moze by¢ zarzadzana przez tego samego wta-
sciciela lub korporacje. Inaczej mowiac, jest to grupa hoteli zrzeszonych, a hotel
zrzeszony to obiekt, ktory jest cztonkiem systemu hotelowego, nalezy do sieci fran-
czyzowej lub innego systemu zarzadzajacego hotelem; cztonkowstwo w systemie
przynosi hotelowi specjalne korzysci, gldéwnie w postaci mozliwosci korzystania ze
wspoélnego systemu rezerwacyjnego [Mitulski 2014].

Pierwsze systemy hotelowe (np. Hilton Corporation i Carlson Hospitality World-
wide) powstawaty na poczatku XX wieku, ale o dynamicznym rozwoju tej formy
hotelarstwa mowi si¢ od potowy ubieglego stulecia. Do gtownych przestanek roz-
woju MSH mozna zaliczy¢:

* upowszechnianie zjawiska globalizacji i koncentracji kapitatu,

* nasilajaca si¢ konkurencj¢ na rynku turystycznym,

*  wzrost popytu turystycznego i wymagan turystow,

e atrakcyjno$¢ inwestycji w hotelarstwie, potwierdzong efektowno$cig powstaja-
cych systemow.

MSH mozna podzieli¢ na dwie grupy [Witkowski, Kachniewska 2005]:

1. Samodzielne firmy — grupy kapitalowe zarzadzajace hotelami wtasnymi i in-
nych podmiotéw na zasadzie uméw franczyzowych, umow o zarzadzanie lub dzier-
zawe obiektu.

2. Dobrowolne zrzeszenia niezaleznych hoteli, podejmujace wspdlne dziatania
na rzecz stowarzyszonych hoteli przede wszystkim w zakresie marketingu i rezerwa-
¢ji miejsc noclegowych.

W dalszej czgsci niniejszego opracowania mowa bedzie o pierwszej z wymie-
nionych grup.

Do najwazniejszych metod dzialania MSH zalicza si¢ m.in.: laczenie interesow
gosci, hotelu i1 systemu, oryginalne rozwigzania architektoniczne, si¢ganie do naj-
nowszych technologii, nacisk ktadziony na jakos$¢ ustug, marketing jako droge po-
znania gosci, tworzenie odpowiednich warunkéw pracy zalogi, wychodzenie poza
dziatalno$¢ hotelarska. Systemy nieustannie przejmuja nowe hotele, ale i pozbywaja
si¢ czesci swoich obiektow; zrobil to np. Accor, sprzedajac dziatajaca w USA sie¢
Hotel/Motel 6, oraz Hyatt, ktory nie przeduzyt umowy na prowadzenie w Warsza-
wie hotelu marki Hyatt Regency Warsaw [Hotelarstwo 2014].

Branza hotelarska zdominowana jest przez kilkanascie globalnych systemow
walczacych o prymat na listach rankingowych i udzial w rynku. Najwigksze mig-
dzynarodowe systemy hotelowe ksztaltujg rynek hotelarski, wyznaczaja trendy,
wprowadzajg innowacje w swoich produktach i zarzadzaniu, odpowiadaja na ruchy
konkurencji, prowadzac walke ofensywna, dostosowuja swoje pomysty i innowacje
do zmian w $wiatowej gospodarce i demografii. Systemy pozostaja w ostrej kon-
frontacji konkurencyjnej, ale tez przenikaja si¢ i wspotdziataja w ramach realizacji
zbieznych intereséw [Btaszczuk, Witkowski 2006]. Jest to struktura zblizona do
oligopolistycznej, ktéra jest najefektywniejsza w zakresie rozwoju orientacji mar-
ketingowe;j.
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Jak wynika z danych publikowanych przez miesigcznik ,,Hotelarstwo”, przez
ostatnie 5 lat (2009-2013) czotowe systemy zwickszyly swodj stan posiadania o po-
nad 670 tys. jednostek mieszkalnych (j.m.) [InterContinental HG przed..., czyli naj-
wigksze grupy hotelowe 2013]. Hotele nalezace np. do systemow Starwood, Hilton,
Marriott, InterContinental czy Accor zlokalizowane w duzych miastach obnizaja
ceny pobytu podczas wakacji, najwyrazniej podczas letnich weekendow. Co cieka-
we, obnizonej cenie noclegu towarzysza podwyzszone ceny ustug dodatkowych:
$niadania czy parkingu [Szubstarski 2014]. Wszystkie hotele grupy Accor oferuja
program lojalnosciowy Le Club Accorhotels prowadzony przez PRO-FID-SAS,
spotke zajmujacy si¢ poglebianiem lojalnosci klientow tego systemu. Cztonkowie
programu otrzymuja pierwszenstwo zameldowania, podniesienie standardu pokoju,
p6zniejsze wymeldowanie, wezesniejszy dostep do ,,btyskawicznej wyprzedazy” na
accorhotels.com, upominek VIP itp. [Accorhotels.com 2015]. Niezaleznie od tak
przygotowanych korzysci w poszczegolnych markach Accoru przygotowane sg wia-
sne pakiety korzysci. W kwietniu 2014 r. w 39 wybranych hotelach w Polsce i na
Litwie przeprowadzono kampani¢ 3=2. Objela ona hotele dziatajace pod markami:
Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis Styles i Orbis, a goscie, ktorzy zakupili pobyt 3-dnio-
wy, placili za 2 doby (bez $niadan). Warunkiem skorzystania z tej promocji byto
dokonanie rezerwacji do 15 kwietnia na stronach accorhotels.com i jej wykorzysta-
nie najpozniej do 31 maja. W Novotelach powstal program Family & Novotel,
w ktoérym dzieci traktowane sg jako wazni goscie. Zakwaterowanie i $niadania sg
bezptatne dla dzieci do 16 roku zycia (zasada to bezptatne zakwaterowanie dla dwoj-
ki dzieci do 16 roku zycia, kiedy ma miejsce dzielenie pokoju z rodzicami lub dziad-
kami, albo zaptata polowy ceny, gdy dzieci zajmujg drugi pokdj). W programie prze-
widziano réwniez poézne wymeldowanie, do godziny 17 w niedzielg, prezenty
dla dzieci, rézne place zabaw, wyposazenie dla niemowlecia, a takze Microsoft
Xbox i specjalne menu dla dzieci. W hotelach IBIS funkcjonuje rozbudowany pro-
gram oferowanych korzysci: goscie korzystajacy z hoteli w weekend ptacg ceng niz-
sz niz w pozostate dni tygodnia (znizka waha si¢ od 15 do 30%), otrzymujac takze
mozliwos$¢ skorzystania z rozbudowanej oferty kulturalnej, sportowej lub rekreacyj-
nej. Pakiet ibisport zawiera positki zbilansowane pod wzgledem zawartos$ci wita-
min, przygotowany jest piknik, dostarczana prasa sportowa.

Najwiekszy na $wiecie system hotelowy InterContinental Hotel Group (IHG)
uruchomit jako pierwszy, w 1983 r., liczacy obecnie ponad 48 mln czlonkéw pro-
gram lojalnosciowy Priority Club Rewards. Program sprawia, ze podr6zni przywia-
zuja si¢ do danej marki, otrzymujac w zamian wiele korzysci. Sg to np. darmowe
noclegi lub darmowe loty ponad 40 wspolpracujacymi liniami lotniczymi, degusta-
cje ekskluzywnych win, vouchery do markowych sklepoéw lub znizki w klubach fit-
ness. O popularnoséci programu $wiadczy comiesigczny wzrost liczby jego czton-
kéw, wynoszacy ok. 600 tys. IGH otwiera kolejne hotele na rynku chinskim. Tworzy
nowe marki, np. Indigo — hotelowy butik dla gosci szukajacych indywidualnosci
i oryginalnych rozwigzan, wyposazony w fitness studio, z profesjonalnymi przyrza-
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dami i zabiegami. Aktywnie wiacza si¢ w akcje spoleczne, jak np. pomoc dla ofiar
tsunami w Indonezji i Tajlandii, ataku terrorystycznego w Londynie czy huraganu
Katrina w Nowym Orleanie.

Hotele Peninsula sg zaangazowane w popularyzacj¢ kultury i sztuki wséréd gosci,
np. hotel Peninsula Tokyo zaoferowat gosciom wycieczki po galeriach sztuki i oko-
licy z prywatnym komentarzem ptyngcym ze stuchawek iPoda.

Wigkszos¢ systemow hotelowych prowadzi ekspansje na wschod, do Rosji, Indii
czy Chin. Na przyktad w Accorze podpisano umowge o zarzadzanie z jednym z naj-
wigkszych rosyjskich deweloperéw Patero Development, ktéory ma wybudowac
w Moskwie kompleks trzech hoteli: Novotel, Ibis i Adagio z 700 pokojami. Swoja
ekspansj¢ do krajow Azji rozpoczal takze Four Seasons. Pierwszym jego hotelem na
tym kontynencie byt otwarty w 2008 r. obiekt w Bombaju (Indie); w 2010 r. urucho-
miono dwa hotele w Chinach, w Hangzhou i Guangzhou. W 2014 r. otwarto 9 kolej-
nych obiektow na rynku chinskim; w planach jest uruchomienie dwéch hoteli w In-
diach. W 2013 r. Marriott, obecny na rynku azjatyckim od 1989 r., otworzyt JW.
Marriott w Wietnamie.

Wchodzenie na nowe rynki naktada na systemy hotelowe obowiazek dostosowa-
nia si¢ do lokalnej specyfiki, kultury, zwyczajow. Accor wprowadzajac swoja marke
Mercure do Chin, wykorzystat wlasne doswiadczenia, polegajace na dostosowywa-
niu obiektow tej marki do miejscowych warunkoéw poprzez wprowadzanie specy-
ficznych motywow dekoracyjnych, grafiki, zdje¢ i mebli, ktore potaczyt z miejsco-
wymi niuansami kulturowymi. Tak powstata marka Mei Jue (Grand Mercure)
w ramach klasy premium, ktora jest przyktadem potaczenia kultury chinskiej i francu-
skiej. Sa to hotele dla segmentu wymagajacych podréznych, oczekujacych zapew-
nienia komfortu i zdrowego stylu zycia. Ta pionierska na rynku chinskim marka
dysponuje w Chinach 13 hotelami o ponad 3,7 tys. j.m. z tendencja dalszego jej
rozwoju [Accorhotels.com 2015]. Zasadg kultury korporacyjnej systemu Marriott
jest dbanie o srodowisko mikroekonomiczne w regionie, w ktérym lokalizuje swoje
obiekty. W latach 2011-2013 wydat on ok. 3,8 mln dolaréw na wsparcie inicjatyw
lokalnych w regionie Azji.

Podstawowym zroédtem sukcesu w hotelarstwie przyjeto sig okreslac lokalizacjg.
Jednak niektore systemy, np. szwajcarski Movenpick Hotels & Resorts, uznaty za
mozliwe zarzadzanie obiektami hotelarskimi na statkach [Moevenpick 2015]. Osiem
takich ,,wodnych” jednostek ptywa po rzece Nil i jeziorze Nasera, zapewniajac go-
sciom luksus i obcowanie z bogata historig starozytnego Egiptu oraz umacniajac
marke szwajcarskiego operatora.

Accor w ramach programu ,,PLANET 21 zobowiazat si¢ do dbatosci o 21 za-
gadnien bedacych podstawa zrownowazonego rozwoju. Program tworzy 7 filarow
121 zobowigzan obowigzujacych w 90 krajach. Sg to: zdrowie — w 89% hoteli stoso-
wane sg produkty ekologiczne, 87% oferuje zbilansowane positki, 40% hoteli orga-
nizuje szkolenia dla pracownikéw z zakresu zapobiegania chorobom; $rodowisko
naturalne — o 1,3% mniejsze zuzycie wody (w hotelach wlasnych, dzierzawionych
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i zarzadzanych), 79% hoteli poddaje odpady recyklingowi, 39% uczestniczy w pro-

gramie Plant for the Planet; dwutlenek wegla — mniejsze o 1,6% zuzycie energii

(hotele wtasne, dzierzawione i zarzadzane), 6% hoteli wykorzystuje energi¢ odna-

wialng; innowacje — w 23% hoteli w pokojach znajduja si¢ przynajmniej trzy ekolo-

giczne elementy wystroju; rozwdj lokalny — 38% hoteli zobowigzato si¢ do ochrony
dzieci, 68% hoteli kupuje i promuje produkty lokalne, w 83% hoteli wycofano

Z menu w restauracji zagrozone gatunki morskie; praca — 80% managerow hoteli

to awansowani pracownicy, a 27% to kobiety (hotele wlasne, dzierzawione i zarza-

dzane), w 80% co dwa lata organizowane sg wsrdd pracownikoéw badania opinii.

W hotelarstwie implementowane sg nowe rozwigzania techniczne. Gosci hoteli
Novotel wita realny i wirtualny recepcjonista. Dostepne ekrany dotykowe pozwalaja
gosciom znalez¢ najblizsze wyjscie z hotelu, otrzymac informacje pogodowe i roz-
ktady lotow, wysta¢ wirtualng pocztowke. W pokojach typu exclusive wprowadzono
stacje dokujace Home, dajace mozliwos¢ podiaczenia iPhonéw i iPodow. Hotele tej
marki dolaczyty do strony www.myihotels.com, pozwalajacej na zlokalizowanie ho-
teli dbajacych o uzytkownikow Apple. Accor stworzyt takze aplikacje umozliwiaja-
ca rezerwacje przez iPhona’a. W Thomas Cook Group pojawiala si¢ oferta 10 hoteli
SunConnect, pozycjonujacych si¢ w zakresie zastosowania technologii cyfrowe;.
Goscie moja dostep do Facebooka, Twittera i Instagramu. Na wlasnych tabletach lub
smarfonach go$cie mogg zainstalowa¢ aplikacje MySunConnect i mie¢ dostep do
oferty wielu atrakcji turystycznych [Online na wakacjach 2014].

W bogatym portfelu marek Hilton Worldwide pojawiajg si¢ kolejne. Do no-
wych naleza: Curio a Collection by Hilton — marka charakteryzujaca si¢ oryginal-
noscig swoich obiektow, nastawiona na segment podroznikow-pasjonatéw poszu-
kujacych lokalnych atrakcji, Home 2 Suites — dla gosci przybywajacych na dtuzsze
pobyty, w hotelach gwarantujacych rozbudowang przestrzen i zré6znicowane udo-
godnienia dla pracy i wypoczynku oraz najnowsza Canopy by Hilton, ktora zostata
zaplanowana na rok 2015. W planie jest 11 lokalizacji hoteli marki Canopy, ktérych
cechg charakterystyczng jest podkreslanie lokalnos$ci, gwarantowanie gosciom tzw.
matych przyjemnos$ci w postaci madrze dobranych dodatkéw i mitych niespodzia-
nek. Marka Canopy opierac si¢ ma na trzech fundamentach nawigzujacych do idei
goscinnosci:

* komfort i design — wykorzystanie lokalnych atutéw: wzornictwa, kuchni, sztuki,
doswiadczen 1 zwyczajow;

* doskonate sasiedztwo — energia sasiedztwa hotelu ma by¢ odczuwalna wewnatrz
otwartego przyjaznego lobby i w cieptym, atrakcyjnym wnetrzu pokoju;

* dodatkowe udogodnienia zawarte w cenie — podstawowy pakiet wifi, §niadanie
oparte na wybranych miejscowych produktach oraz prezent z lokalnymi produk-
tami na powitanie goscia, wieczorne degustacje miejscowego piwa, wina i moc-
niejszych alkoholi; w ramach wystroju wnetrz zaproponowano odstonigte cegla-
ne mury i drewniane belki; goscie beda mogli zameldowac¢ si¢ przez telefony
komorkowe, ktore bede tez dziataty jako klucze do pokoi.
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Bedacy synonim luksusu kanadyjski system Four Seasons, oprocz dziatalno$ci
stricte hotelarskiej, zajmuje si¢ rowniez sprzedaza domow wypoczynkowych, willi
1 mieszkan, ktdre zostaty stworzone na potrzeby Four Seasons, dla 0s6b pragnacych
korzysta¢ z najwyzszej jakosci pobytu w warunkach zblizonych do domowych
i przy ofercie, jaka zapewniana jest w hotelu. W katalogu nieruchomo$ci mozna
znalez¢ zardwno obiekty, ktére mozna posiada¢ na wlasno$¢ caty rok — Private Re-
sidences, jak rowniez takie, za ktore ptaci si¢, kiedy si¢ z nich korzysta — fractional
ownership w Residences Club [Residences-Fourseasons 2015]. Tak przygotowana
oferta skierowana jest do gosci, ktorzy czuja dyskomfort zwigzany z regutami obo-
wigzujacymi w hotelach, nie chcg traci¢ czasu na formalnosci meldunkowe, prze-
strzega¢ por meldowania i wymeldowania. Rezydencje gwarantujg swobod¢ pobytu,
jednoczesnie spetniajac standardy Four Seasons.

Hiszpanski system hotelowy Barcelé Group, ktory w 2011 r. obchodzit 80-lecie,
podzielit si¢ na dwie cze¢$ci zintegrowane pionowo: hotele (wytacznie cztero- i pig-
ciogwiazdkowe), funkcjonujace na obszarze Europy, Afryki Pétnocnej Ameryki La-
cinskiej i Karaibow, oraz biura podrézy. Movenpick ma strukture holdingu, sktada-
jacego si¢ z czterech niezaleznie dziatajacych jednostek biznesowych: Mdvenpick
Hotels & Resorts, Movenpick Gastronomy, Movenpick Wine i Movenpick Fine Fo-
ods. Koncern Word of TUI (Touristik Union International) AG — poprzez spoiki
wlasne i zalezne zajmuje pozycje lidera w branzy turystycznej na wigkszosci ryn-
koéw europejskich. Posiada marki touroperatorow, linie lotnicze, hotele, agencje tu-
rystyki przyjazdowej. Stan posiadania tej niemieckiej spotki akcyjnej to ok. 3,5 tys.
biur podroézy, 79 operatoréw turystycznych w 18 krajach, ponad 120 samolotéw, 37
agencji podrozy w 31 krajach oraz 12 sieci hotelowych (Atlantica Hotels, Dorfhotel,
Gran Resort Hotels, Grecotel, Grupotel, Iberotel, Magic Life, RIU Hotels, Robinson
Club, Jaz Hotels i Sol y Mar).

W roku 2010 francuski Accor wprowadzit strategi¢ ,,asset light”, ktora opierata
si¢ na wyprzedazy wiasnych hoteli i wchodzeniu w zarzadzanie nimi na zasadzie
leasingu oraz na rozwoju przez umowy franczyzowe. W ramach tej strategii docelo-
wa struktura Accoru, w ktdrej wczesniej dominowaty obiekty posiadane na wia-
sno$¢, miata si¢ opiera¢ na proporcjach: 40% pokoi we franczyzie, 40% w zarzadza-
niu, 20% wtasnych i w leasingu. Po trzech latach i zmianie na stanowisku prezesa
Accoru nastgpil odwrot od tej strategii 1 rezygnacja z transakcji sale & lease. Celem
tej zmiany jest wzmocnienie sity poszczegolnych marek poprzez ich szybki rozwoj
1 zapewnienie sprawnej dystrybucji. Przyszto§ciowa strategia Accoru to dominacja
obiektow wlasnych, ktore maja stanowic¢75% catego potencjatu grupy. Jest to zmia-
na o 180 stopni, tak w stosunku do dawnej strategii Accoru, jak i catej branzy,
w ktérej od dawna dominuje franczyza i kontrakt menedzerski.

Zestawienie 1 probe pogrupowania wykorzystywanych strategii produktowo-
-rynkowych w badanych systemach zaprezentowano w tabelach 3 i 4.
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Tabele 3. Macierz Annsoffa w systemach hotelowych

Rynek/produkt Produkt dotychczasowy Produkt nowy
Rynek Penetracja rynku: Programy Rozw¢j produktu: Nowe technologie
dotychczasowy | lojalnosciowe w hotelach. Obnizki cen | w hotelarstwie. Wzbogacanie oferty
za noclegi. Rozwoj systemoéw rezerwacji. | o nowe ustugi
Kampanie reklamowe. Dziatania na
rzecz lokalnych srodowisk
Rynek nowy Rozwoj rynku: Lokalizacja hoteli Dywersyfikacja: Nowe marki hoteli.
w nowych regionach, krajach, Wiaczanie do dziatalno$ci hotelarskiej
kontynentach biur podrozy, linii lotniczych.
Tworzenie holdingdéw z udziatem
branz spoza hotelarstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Strategie produktowo-rynkowe w poszerzonym uj¢ciu — systemy hotelowe, przyktady

Produkt

obshugiwany

dorostych — Hyatt Zilara — zajgcia
sportowe, joga, medytacje, wellness
i spa. Bogata oferta gastronomiczna
— Hilton. Novo2 — potaczenie baru
z restauracja — Novotele Accor.
Lekcje gotowania — Four Seasons.
Nowe technologie — meldowanie do
hotelu za pomoca aplikacji mobilnej
— Sheraton — Starwood

Rynek/produkt dotychczasowy Produkt zmodyfikowany Produkt nowy
Rynek Programy lojalno$ciowe | Hotele dla kobiet. Family & Novotel | Rezydencje — Four
dotychczas — Accor, IHG Planet 21 — Accor. Hotele dla Seasons. Hotele na

statkach — Movenpick

RPA, Kolumbii, Chile,
Meksyku — IHG, Accor,
Marriott, Four Seasons,
Hyatt

Rynek nowe Family & Novotel- Pakiety dla sportowcow — ibisport — | Marka Indigo — IHG.
segmenty Accor Accor. Pakiety dla koneserow sztuki | Curio a Collection —
— Peninsula Hotele SunConnect — Hilton Prowadzenie biur
Thomas Cook Group. Program dla | podrozy — Bartelo.
uzytkownikow Apple — Novotel — Wchodzenie w spotki
Accor. Hotele dla gosci z psami. holdingowe — Peninsula.
Organizacja wesel — Four
Seasons. Andaz — Hyatt
Nowy rynek | Ekspansja na rynki Mei Jue (Grand Mercure) — Accor Canopy by Hilton.
geograficzny | Chin, Indii, Rosji, Podroze dookota $wiata
Zjednoczonych na poktadzie Four
Emiratow Arabskich, Seasons Jet

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Koordynacja funkcjonowania hoteli odbywa si¢ na réznych szczeblach, czesto
przesuwa si¢ na szczebel regionu lub kontynentu [Blaszczuk, Witkowski 2006]. Sys-
temy hotelowe rzadko stosujg strategie etnocentryczna w ramach orientacji mie-
dzynarodowej. Taka formule dziatania wybrat np. amerykanski system Choice.
Wigkszo$¢ systemoOw uznaje za optymalne dziatanie regiocentryczne. Specyfika
rynku turystycznego i cechy popytu utrudniajg realizacja orientacji geocentrycznej
1 zmniejszaja znaczenie orientacji policentryczne;.

4. Z.akonczenie

Najwicksze systemy hotelowe, chcac zachowaé swoja dominujaca pozycje, musza
generowac¢ co najmniej kilkuprocentowy wzrost liczby jednostek mieszkalnych
w skali rocznej. Wigze si¢ to z lokalizacja kolejnych obiektow na nowych rynkach,
odkrywaniem nowych segmentow, tworzeniem nowych marek. Bardzo istotng role
odgrywa w ich dziataniu analiza marketingowa — klientow-gosci, wtasnego poten-
cjatu, wspolpracownikoéw (partneréw), konkurencji oraz otoczenia: technologiczne-
go, polityczno-prawnego, ekonomicznego, spolecznego i naturalnego. Wazne jest
penetrowanie rynku, gtownie poprzez programy lojalnosciowe, ulatwienia w proce-
sach rezerwacji i implementowanie nowych technologii [Starwood... 2014]. Hotela-
rze podkreslaja niestabnaca role przyjaznych, osobistych, cechujacych si¢ goscinno-
scig kontaktow z klientami [Owczarek 2014]. Systemy hotelowe dostosowuja
produkty do rozwojowych segmentow: aktywnych seniorow, globalnych rodzin,
dojezdzajacych globalnych pracownikow, migdzynarodowych dyrektorow [Jawor-
ska 2010]. Wchodzenie na nowe rynki i doskonalenie produktow jest oparte na do-
minujacych w systemach umowach franczyzowych lub kontraktach menedzerskich,
cho¢ zauwaza si¢ proby zwigkszenia roli wlasnosci. Czgs¢ systemoéw buduje lub
wchodzi w struktury holdingowe. Wszystkie badane systemy planujg wzrost liczby
hoteli w 2015 .
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