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Streszczenie: Międzynarodowe systemy hotelowe są interesującym obiektem badań. Miej-
sce, jakie zajmują na rynku hotelarskim, wynika z wykorzystywania przez nie rozwiązań in-
nowacyjnych i orientacji marketingowej, czyli jak podkreśla P. Drucker, dwóch podstawo-
wych płaszczyzn przedsięwzięć gospodarczych. Celem badań jest identyfikacja strategii 
produkt–rynek zawartej w oryginalnej i rozszerzonej koncepcji H.I. Ansoffa, przeniesionej na 
grunt rozwiązań w branży hotelarskiej. Osiąganie przewagi konkurencyjnej przez największe 
międzynarodowe systemy hotelowe jest wynikiem ekonomii skali, ekonomii zakresu i efektu 
uczenia się. Jako źródło informacji wykorzystano strony internetowe wybranych systemów, 
artykuły w prasie fachowej poświęconej turystyce i hotelarstwu, publikacje na temat strategii 
marketingowych. Podkreślono specyfikę funkcjonowania systemów hotelowych, w których 
precyzyjne zakwalifikowanie rozwiązań do kategorii penetracji rynku, rozwoju produktu, 
rozwoju rynku i dywersyfikacji stwarza pewne problemy. Działania prowadzone przez obiek-
ty funkcjonujące w skali globalnej stanowią źródło wiedzy i inspiracji dla mniejszych syste-
mów i obiektów działających niezależnie. Wyznaczają pewne trendy, będąc jednocześnie li-
derem w zakresie szybkości reakcji na nowe tendencje na rynku turystycznym. W badanych 
systemach bardzo ważną rolę odgrywają programy lojalnościowe, wykorzystanie nowych 
technologii, kreowanie nowych marek hoteli skierowanych dla identyfikowanych segmentów 
rynku, otwieranie hoteli w kolejnych krajach, rozszerzanie działalności w skali pionowej  
i poziomej. Rozwój systemów hotelowych jest powiązany z wykorzystaniem umów franczy-
zowych oraz kontraktów menedżerskich.

Słowa 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. Wstęp

Strategie i instrumenty marketingowe miały swoje pierwsze zastosowania na rynku 
produktów materialnych, następnie zostały one implementowane na potrzeby rynku 
usług. Jednak specyfika branży turystycznej, w tym hotelarstwo, wymaga zmodyfi-
kowanego spojrzenia na orientację marketingową. Najlepiej widać to przy definio-
waniu rynku turystycznego, określaniu makro- i mikrootoczenia przedsiębiorstwa 
turystycznego, przeprowadzaniu analiz marketingowych, segmentacji, wyborze ryn-
ków docelowych i pozycjonowaniu 

Światowe hotelarstwo charakteryzuje się dynamicznym rozwojem, różnorodno-
ścią lokalizacji, standardów, wyposażenia i wielkości. Bardzo istotną rolę w jego 
strategiach odgrywa bezpieczeństwo, ochrona środowiska, rozbudowa programów 
pobytu oraz honorowanie praw klienta.

Celem artykułu jest próba identyfikacji i podziału zastosowanych w praktyce 
hotelarskiej rozwiązań strategicznych, jako logicznej sekwencji decyzji określonych 
przez macierz Ansoffa. Przyjęto założenie, że największe systemy hotelowe wyzna-
czają kierunek rozwoju strategii produkt–rynek, które mogą być zastosowane przez 
mniejsze systemy lub obiekty działające poza siecią.

2. Strategie produkt–rynek

Literatura początku XXI wieku dostarcza wielu przykładów na powszechność uży-
wania terminu „strategia”, łączącego się z rozwojem firmy, zarządzaniem przedsię-
biorstwem, a także różnorodnymi elementami marketingu (strategia produktu, stra-
tegia marki itp.). Jak podkreśla H. Mruk, rozumienie strategii trzeba bardziej odnosić 
do kontekstu niż do konkretnej, ostrej definicji [Mruk (red.) 2002]. Optymalna – po-
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wstająca na bazie posiadanych zasobów – strategia marketingowa ma zapewnić 
możliwość osiągania przewagi konkurencyjnej, czyli uzyskiwania dominującej po-
zycji rynkowej. Źródłami przewagi konkurencyjnej są: ekonomia skali, ekonomia 
zakresu i efekt uczenia się.

P. Doyle [2003] wyróżnia cztery strategie realizujące ideę budowy przewagi 
konkurencyjnej:
•• przywództwo produktowe – innowacje, stosowanie najnowszych technologii;
•• przywództwo usługowe – wysoki poziom usług, zindywidualizowany charakter 

obsługi;
•• bardzo dobre stosunki z klientem, marketing bezpośredni, poznanie potrzeb 

klienta – oferowanie mu indywidualnego zestawu użyteczności;
•• przywództwo marki – własność znanych marek, o wysokiej użyteczności i war-

tości emocjonalnej.
Decyzje strategiczne charakteryzujące się kluczowym znaczeniem w procesie 

zarządzania, długim horyzontem czasowym, zaangażowaniem najwyższego kierow-
nictwa, przewagą informacji zewnętrznych oraz niskim stopniem szczegółowości, 
wiążą się z odpowiedzią na pięć tzw. pytań strategicznych:
•• które rynki obsłużyć?
•• które rynki są istotne?
•• jakie kategorie klientów obsłużyć?
•• jakie produkty dostarczyć?
•• z którymi konkurentami i jak wejść w walkę konkurencyjną?

Z powyższych pytań wynikają trzy podstawowe strategie marketingowe:
1. strategie produktowo-rynkowe,
2. strategie segmentacji,
3. strategie walki konkurencyjnej.
Przedmiotem niniejszego opracowania jest problematyka strategii produktowo-

-rynkowych. Koncepcja rozwoju przedsiębiorstwa oparta na relacjach zachodzących 
między produktem a rynkiem jest autorstwa H.I. Ansoffa i mimo że pochodzi z po-
łowy XX wieku, jest do dziś powszechnie cytowana w literaturze przedmiotu [Wrzo-
sek (red.) 2004]. W ramach strategii produktowo-rynkowych przedsiębiorstwo ma 
do wyboru cztery opcje ujęte w macierzy Ansoffa (tab. 1):

1. strategia penetracji rynku – ma na celu zwiększenie sprzedaży wcześniej ofe-
rowanego produktu na dotychczasowym rynku;

2. strategia rozwoju rynku – polega na wejściu z dotychczas produkowanymi 
wyrobami na nowe, wcześniej nieobsługiwane segmenty rynku;

3. strategia rozwoju produktu – polega na obsłudze dotychczasowego rynku 
przez przedsiębiorstwo oferujące nowy lub zmodyfikowany produkt;

4. strategia dywersyfikacji działalności – polega na wejściu na nowy rynek  
z nowym produktem; przedsiębiorstwo może dokonać dywersyfikacji pionowej, po-
ziomej i równoległej.



420	 Maja Jedlińska

Tabela 1. Macierz Ansoffa – warianty strategii kształtowania pola rynkowego przedsiębiorstwa

Rynek/produkt Produkt dotychczasowy Produkt nowy
Rynek 
dotychczasowy

Strategie penetracji (zwiększenie 
sprzedaży dotychczasowych produktów 
na dotychczasowych rynkach)

Strategie rozwoju produktu (tworzenie 
nowych produktów i wprowadzanie ich 
na dotychczasowe rynki)

Rynek nowy Strategie rozwoju rynku (znajdowanie 
nowych rynków dla sprzedaży 
dotychczasowych produktów)

Strategie dywersyfikacji (tworzenie i 
sprzedaż nowych produktów na nowych 
rynkach)

Źródło: [Rutkowski 2011, s. 64].

Koncepcja ta, nie tracąc swojej idei, może być rozszerzana i uszczegółowiana. 
Jedną z modyfikacji zaproponował Ph. Kotler i z uwagi na przedmiot rozważań zo-
stanie ona również wykorzystana w niniejszym opracowaniu (tab. 2).

Tabela 2. Strategie produktowo-rynkowe w poszerzonym ujęciu 

Rynek/produkt Produkt dotychczas 
oferowany Produkt zmodyfikowany Produkt nowy

Rynek dotychczas 
obsługiwany

Penetracja rynku Modyfikacja produktu Innowacje produktowe

Rynek – nowe 
segmenty

Poszerzanie rynku Poszerzanie rynku oparte 
na modyfikacjach produktu 

Poszerzanie rynku oparte na 
innowacjach produktowych

Nowy rynek 
geograficzny

Ekspansja 
geograficzna

Ekspansja oparta na 
modyfikacjach produktu

Ekspansja oparta na 
innowacjach produktowych

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

Przedsiębiorstwa, wchodząc na rynki międzynarodowe, muszą prawidłowo oce-
nić ich potencjał w kontekście swoich celów i zasobów [Prymon 2010]. Analizowa-
ne są takie elementy ogólnego potencjału rynkowego, jak: makroekonomiczne dane 
statystyczne, ryzyko polityczne, struktura społeczna, czynniki geograficzne, udział 
w regionalnych ugrupowaniach gospodarczych. Kryteriami oceny potencjału w za-
kresie kategorii produktu na nowych rynkach są m.in.: tendencje rozwojowe w za-
kresie produktów analogicznych, kulturowy kontekst produktu, wielkość rynku  
i dynamika rozwoju, cykl życia produktu, regulacje handlowe – cła, kontyngenty 
etc., perspektywy w zakresie zysku oraz stopnia zwrotu. Ocena każdego z rynków 
poprzez pryzmat zgodności z celami firmy bazuje na takich kryteriach, jak: cele  
żądanego udziału sprzedaży zagranicznej w globalnej sprzedaży, cele w zakresie 
zyskowności i dynamiki sprzedaży, pozycja firmy na danym rynku, zgodność rynku 
z wartościami firmy. Ocena po stronie firmy w kontekście danego rynku wiąże się  
z analizą środków finansowych, menedżerskich i organizacyjnych. Szczegółowym 
badaniom podlegają elementy makrootoczenia (demograficzne, ekonomiczne, tech-
niczno-technologiczne polityczno-prawne i kulturowe) oraz mikroekonomiczne 
(potrzeby i preferencje konsumentów, wielkość i pojemność rynku oraz tendencje 



Ruch po macierzy Ansoffa jako droga rozwoju międzynarodowych systemów hotelowych	 421

rozwoju rynku, dostępność kanałów dystrybucji, zachowania konkurentów, poziom 
cen na rynku [Wiktor, Chlipała 2012].

Należy podkreślić, że – wraz z postępującą szybko ewolucją otoczenia marke- 
tingowego oraz dynamizacją przemian w obszarze potrzeb i zachowań odbiorców 
oferty – jednym ze strategicznych kierunków działań jest rozwój oraz wprowadzanie 
nowych produktów na rynek, co staje się warunkiem długookresowego sukcesu  
firmy na konkurencyjnym rynku [Rutkowski 2007]. Obserwowane jest współtwo-
rzenie wartości poprzez indywidualizację doświadczeń jako wynik wspólnych wy-
siłków 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 błękitnego 
oceanu [Kim, Mauborgne 2005].

Inna ważna kwestia w strategiach produktowo-rynkowych dotyczy konsekwen-
cji internacjonalizacji działalności przedsiębiorstwa. Przedsiębiorstwa mogą przyj-
mować cztery rodzaje orientacji międzynarodowych:
•• etnocentryczną – zakładającą silne ukierunkowanie przedsiębiorstwa na rynek  

w kraju macierzystym, który stanowi jego podstawowy obszar działania; rynki 
zagraniczne są traktowane w sposób mniej znaczący, uwarunkowany stopniem 
zaangażowania się przedsiębiorstwa w wymianę międzynarodową;

•• policentryczną – opierającą się na założeniu unikalności cech krajów, w których 
przedsiębiorstwo prowadzi swoją działalność; jego rynki w poszczególnych kra-
jach są traktowane jako odrębne, niezależne od siebie obszary; podmioty zorien-
towane policentrycznie preferują mniej ryzykowne, kooperacyjne sposoby 
wchodzenia na nowe rynki geograficzne, przede wszystkim na podstawie umów 
typu joint venture;

•• regiocentryczną – opierająca się na założeniu traktowania całych regionów,  
w praktyce także kontynentów i bloków ekonomicznych, jako niezależnych ob-
szarów, w których ramach przedsiębiorstwo prowadzi różniące się od siebie 
działania marketingowe;

•• geocentryczną – opartą na założeniu traktowania całego międzynarodowego  
obszaru obecnej i przyszłej działalności przedsiębiorstwa jako docelowego;  
w ten sposób przedsiębiorstwo dąży do optymalizacji zagregowanych wyników 
w skali światowej [Pietrasiński 2005]. 

3. Strategie produktowo-rynkowe  
w największych systemach hotelowych

Międzynarodowy system hotelowy (MSH) można zdefiniować jako zespół obiektów 
hotelowych kierowany przez centralny zarząd, utrzymujący zakres świadczonych 
usług w poszczególnych podsystemach hotelowych, prowadzący określoną, wspól-
ną politykę ekonomiczną oraz posiadający własny system rezerwacji miejsc nocle-
gowych. Dla potrzeb praktyki określa się system hotelowy jako organizację, która 
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posiada swoją markę lub marki, która może być zarządzana przez tego samego wła-
ściciela lub korporację. Inaczej mówiąc, jest to grupa hoteli zrzeszonych, a hotel 
zrzeszony to obiekt, który jest członkiem systemu hotelowego, należy do sieci fran-
czyzowej lub innego systemu zarządzającego hotelem; członkowstwo w systemie 
przynosi hotelowi specjalne korzyści, głównie w postaci możliwości korzystania ze 
wspólnego systemu rezerwacyjnego [Mitulski 2014].

Pierwsze systemy hotelowe (np. Hilton Corporation i Carlson Hospitality World- 
wide) powstawały na początku XX wieku, ale o dynamicznym rozwoju tej formy 
hotelarstwa mówi się od połowy ubiegłego stulecia. Do głównych przesłanek roz-
woju MSH można zaliczyć:
•• upowszechnianie zjawiska globalizacji i koncentracji kapitału,
•• nasilającą się konkurencję na rynku turystycznym,
•• wzrost popytu turystycznego i wymagań turystów,
•• atrakcyjność inwestycji w hotelarstwie, potwierdzoną efektownością powstają-

cych systemów.
MSH można podzielić na dwie grupy [Witkowski, Kachniewska 2005]:
1. Samodzielne firmy – grupy kapitałowe zarządzające hotelami własnymi i in-

nych podmiotów na zasadzie umów franczyzowych, umów o zarządzanie lub dzier-
żawę obiektu.

2. Dobrowolne zrzeszenia niezależnych hoteli, podejmujące wspólne działania 
na rzecz stowarzyszonych hoteli przede wszystkim w zakresie marketingu i rezerwa-
cji miejsc noclegowych.

W dalszej części niniejszego opracowania mowa będzie o pierwszej z wymie-
nionych grup.

Do najważniejszych metod działania MSH zalicza się m.in.: łączenie interesów 
gości, hotelu i systemu, oryginalne rozwiązania architektoniczne, sięganie do naj-
nowszych technologii, nacisk kładziony na jakość usług, marketing jako drogę po-
znania gości, tworzenie odpowiednich warunków pracy załogi, wychodzenie poza 
działalność hotelarską. Systemy nieustannie przejmują nowe hotele, ale i pozbywają 
się części swoich obiektów; zrobił to np. Accor, sprzedając działającą w USA sieć 
Hotel/Motel 6, oraz Hyatt, który nie przedłużył umowy na prowadzenie w Warsza-
wie hotelu marki Hyatt Regency Warsaw [Hotelarstwo 2014]. 

Branża hotelarska zdominowana jest przez kilkanaście globalnych systemów 
walczących o prymat na listach rankingowych i udział w rynku. Największe mię-
dzynarodowe systemy hotelowe kształtują rynek hotelarski, wyznaczają trendy, 
wprowadzają innowacje w swoich produktach i zarządzaniu, odpowiadają na ruchy 
konkurencji, prowadząc walkę ofensywną, dostosowują swoje pomysły i innowacje 
do zmian w światowej gospodarce i demografii. Systemy pozostają w ostrej kon-
frontacji konkurencyjnej, ale też przenikają się i współdziałają w ramach realizacji 
zbieżnych interesów [Błaszczuk, Witkowski 2006]. Jest to struktura zbliżona do 
oligopolistycznej, która jest najefektywniejsza w zakresie rozwoju orientacji mar-
ketingowej.
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Jak wynika z danych publikowanych przez miesięcznik „Hotelarstwo”, przez 
ostatnie 5 lat (2009-2013) czołowe systemy zwiększyły swój stan posiadania o po-
nad 670 tys. jednostek mieszkalnych (j.m.) [InterContinental HG przed…, czyli naj-
większe grupy hotelowe 2013]. Hotele należące np. do systemów Starwood, Hilton, 
Marriott, InterContinental czy Accor zlokalizowane w dużych miastach obniżają 
ceny pobytu podczas wakacji, najwyraźniej podczas letnich weekendów. Co cieka-
we, obniżonej cenie noclegu towarzyszą podwyższone ceny usług dodatkowych: 
śniadania czy parkingu [Szubstarski 2014]. Wszystkie hotele grupy Accor oferują 
program lojalnościowy Le Club Accorhotels prowadzony przez PRO-FID-SAS, 
spółkę zajmującą się pogłębianiem lojalności klientów tego systemu. Członkowie 
programu otrzymują pierwszeństwo zameldowania, podniesienie standardu pokoju, 
późniejsze wymeldowanie, wcześniejszy dostęp do „błyskawicznej wyprzedaży” na 
accorhotels.com, upominek VIP itp. [Accorhotels.com 2015]. Niezależnie od tak 
przygotowanych korzyści w poszczególnych markach Accoru przygotowane są wła-
sne pakiety korzyści. W kwietniu 2014 r. w 39 wybranych hotelach w Polsce i na 
Litwie przeprowadzono kampanię 3=2. Objęła ona hotele działające pod markami: 
Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis Styles i Orbis, a goście, którzy zakupili pobyt 3-dnio-
wy, płacili za 2 doby (bez śniadań). Warunkiem skorzystania z tej promocji było 
dokonanie rezerwacji do 15 kwietnia na stronach accorhotels.com i jej wykorzysta-
nie najpóźniej do 31 maja. W Novotelach powstał program Family & Novotel,  
w którym dzieci traktowane są jako ważni goście. Zakwaterowanie i śniadania są 
bezpłatne dla dzieci do 16 roku życia (zasada to bezpłatne zakwaterowanie dla dwój-
ki dzieci do 16 roku życia, kiedy ma miejsce dzielenie pokoju z rodzicami lub dziad-
kami, albo zapłata połowy ceny, gdy dzieci zajmują drugi pokój). W programie prze-
widziano również późne wymeldowanie, do godziny 17 w niedzielę, prezenty  
dla dzieci, różne place zabaw, wyposażenie dla niemowlęcia, a także Microsoft 
Xbox i specjalne menu dla dzieci. W hotelach IBIS funkcjonuje rozbudowany pro-
gram oferowanych korzyści: goście korzystający z hoteli w weekend płacą cenę niż-
szą niż w pozostałe dni tygodnia (zniżka waha się od 15 do 30%), otrzymując także 
możliwość skorzystania z rozbudowanej oferty kulturalnej, sportowej lub rekreacyj-
nej. Pakiet ibisport zawiera posiłki zbilansowane pod względem zawartości wita-
min, przygotowany jest piknik, dostarczana prasa sportowa.

Największy na świecie system hotelowy InterContinental Hotel Group (IHG) 
uruchomił jako pierwszy, w 1983 r., liczący obecnie ponad 48 mln członków pro-
gram lojalnościowy Priority Club Rewards. Program sprawia, że podróżni przywią-
zują się do danej marki, otrzymując w zamian wiele korzyści. Są to np. darmowe 
noclegi lub darmowe loty ponad 40 współpracującymi liniami lotniczymi, degusta-
cje ekskluzywnych win, vouchery do markowych sklepów lub zniżki w klubach fit-
ness. O popularności programu świadczy comiesięczny wzrost liczby jego człon-
ków, wynoszący ok. 600 tys. IGH otwiera kolejne hotele na rynku chińskim. Tworzy 
nowe marki, np. Indigo – hotelowy butik dla gości szukających indywidualności  
i oryginalnych rozwiązań, wyposażony w fitness studio, z profesjonalnymi przyrzą-
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dami i zabiegami. Aktywnie włącza się w akcje społeczne, jak np. pomoc dla ofiar 
tsunami w Indonezji i Tajlandii, ataku terrorystycznego w Londynie czy huraganu 
Katrina w Nowym Orleanie.

Hotele Peninsula są zaangażowane w popularyzację kultury i sztuki wśród gości, 
np. hotel Peninsula Tokyo zaoferował gościom wycieczki po galeriach sztuki i oko-
licy z prywatnym komentarzem płynącym ze słuchawek iPoda. 

Większość systemów hotelowych prowadzi ekspansję na wschód, do Rosji, Indii 
czy Chin. Na przykład w Accorze podpisano umowę o zarządzanie z jednym z naj-
większych rosyjskich deweloperów Patero Development, który ma wybudować  
w Moskwie kompleks trzech hoteli: Novotel, Ibis i Adagio z 700 pokojami. Swoją 
ekspansję do krajów Azji rozpoczął także Four Seasons. Pierwszym jego hotelem na 
tym kontynencie był 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 obiektów na rynku chińskim; w planach jest uruchomienie dwóch hoteli w In-
diach. W 2013 r. Marriott, obecny na rynku azjatyckim od 1989 r., otworzył JW. 
Marriott w Wietnamie.

Wchodzenie na nowe rynki nakłada na systemy hotelowe obowiązek dostosowa-
nia się do lokalnej specyfiki, kultury, zwyczajów. Accor wprowadzając swoją markę 
Mercure do Chin, wykorzystał własne doświadczenia, polegające na dostosowywa-
niu obiektów tej marki do miejscowych warunków poprzez wprowadzanie specy-
ficznych motywów dekoracyjnych, grafiki, zdjęć i mebli, które połączył z miejsco-
wymi niuansami kulturowymi. Tak powstała marka Mei Jue (Grand Mercure)  
w ramach klasy premium, która jest przykładem połączenia kultury chińskiej i francu-
skiej. Są to hotele dla segmentu wymagających podróżnych, oczekujących zapew-
nienia komfortu i zdrowego stylu życia. Ta pionierska na rynku chińskim marka 
dysponuje w Chinach 13 hotelami o ponad 3,7 tys. j.m. z tendencją dalszego jej 
rozwoju [Accorhotels.com 2015]. Zasadą kultury korporacyjnej systemu Marriott 
jest dbanie o środowisko mikroekonomiczne w regionie, w którym lokalizuje swoje 
obiekty. W latach 2011-2013 wydał on ok. 3,8 mln dolarów na wsparcie inicjatyw 
lokalnych w regionie Azji.

Podstawowym źródłem sukcesu w hotelarstwie przyjęło się określać lokalizację. 
Jednak niektóre systemy, np. szwajcarski Mövenpick Hotels & Resorts, uznały za 
możliwe zarządzanie obiektami hotelarskimi na statkach [Moevenpick 2015]. Osiem 
takich „wodnych” jednostek pływa po rzece Nil i jeziorze Nasera, zapewniając go-
ściom luksus i obcowanie z bogatą historią starożytnego Egiptu oraz umacniając 
markę szwajcarskiego operatora. 

Accor w ramach programu „PLANET 21” zobowiązał się do dbałości o 21 za-
gadnień będących podstawą zrównoważonego rozwoju. Program tworzy 7 filarów  
i 21 zobowiązań obowiązujących w 90 krajach. Są to: zdrowie – w 89% hoteli stoso-
wane są produkty ekologiczne, 87% oferuje zbilansowane posiłki, 40% hoteli orga-
nizuje szkolenia dla pracowników z zakresu zapobiegania chorobom; środowisko 
naturalne – o 1,3% mniejsze zużycie wody (w hotelach własnych, dzierżawionych  
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i zarządzanych), 79% hoteli poddaje odpady recyklingowi, 39% uczestniczy w pro-
gramie Plant for the Planet; dwutlenek węgla – mniejsze o 1,6% zużycie energii 
(hotele własne, dzierżawione i zarządzane), 6% hoteli wykorzystuje energię odna-
wialną; innowacje – w 23% hoteli w pokojach znajdują się przynajmniej trzy ekolo-
giczne elementy wystroju; rozwój lokalny – 38% hoteli zobowiązało się do ochrony 
dzieci, 68% hoteli kupuje i promuje produkty lokalne, w 83% hoteli wycofano  
z menu w restauracji zagrożone gatunki morskie; praca – 80% managerów hoteli  
to awansowani pracownicy, a 27% to kobiety (hotele własne, dzierżawione i zarzą-
dzane), w 80% co dwa lata organizowane są wśród pracowników badania opinii.

W hotelarstwie implementowane są nowe rozwiązania techniczne. Gości hoteli 
Novotel wita realny i wirtualny recepcjonista. Dostępne ekrany dotykowe pozwalają 
gościom znaleźć najbliższe wyjście z hotelu, otrzymać informacje pogodowe i roz-
kłady lotów, wysłać wirtualną pocztówkę. W pokojach typu exclusive wprowadzono 
stacje dokujące Home, dające możliwość podłączenia iPhonów i iPodów. Hotele tej 
marki dołączyły do strony www.myihotels.com, pozwalającej na zlokalizowanie ho-
teli dbających o użytkowników Apple. Accor stworzył także aplikację umożliwiają-
cą rezerwację przez iPhona’a. W Thomas Cook Group pojawiała się oferta 10 hoteli 
SunConnect, pozycjonujących się w zakresie zastosowania technologii cyfrowej. 
Goście moją dostęp do Facebooka, Twittera i Instagramu. Na własnych tabletach lub 
smarfonach goście mogą zainstalować aplikację MySunConnect i mieć dostęp do 
oferty wielu atrakcji turystycznych [Online na wakacjach 2014]. 

W bogatym portfelu marek Hilton Worldwide pojawiają się kolejne. Do no-
wych należą: Curio a Collection by Hilton – marka charakteryzująca się oryginal-
nością swoich obiektów, nastawiona na segment podróżników-pasjonatów poszu-
kujących lokalnych atrakcji, Home 2 Suites – dla gości przybywających na dłuższe 
pobyty, w hotelach gwarantujących rozbudowaną przestrzeń i zróżnicowane udo-
godnienia dla pracy i wypoczynku oraz najnowsza Canopy by Hilton, która została 
zaplanowana na rok 2015. W planie jest 11 lokalizacji hoteli marki Canopy, których 
cechą charakterystyczną jest podkreślanie lokalności, gwarantowanie gościom tzw. 
małych przyjemności w postaci mądrze dobranych dodatków i miłych niespodzia-
nek. Marka Canopy opierać się ma na trzech fundamentach nawiązujących do idei 
gościnności:
•• komfort i design – wykorzystanie lokalnych atutów: wzornictwa, kuchni, sztuki, 

doświadczeń i zwyczajów;
•• doskonałe sąsiedztwo – energia sąsiedztwa hotelu ma być odczuwalna wewnątrz 

otwartego przyjaznego lobby i w ciepłym, atrakcyjnym wnętrzu pokoju;
•• dodatkowe udogodnienia zawarte w cenie – podstawowy pakiet wifi, śniadanie 

oparte na wybranych miejscowych produktach oraz prezent z lokalnymi produk-
tami na powitanie gościa, wieczorne degustacje miejscowego piwa, wina i moc-
niejszych alkoholi; w ramach wystroju wnętrz zaproponowano odsłonięte cegla-
ne mury i drewniane belki; goście będą mogli zameldować się przez telefony 
komórkowe, które będę też działały jako klucze do pokoi. 
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Będący synonim luksusu kanadyjski system Four Seasons, oprócz działalności 
stricte hotelarskiej, zajmuje się również sprzedażą domów wypoczynkowych, willi  
i mieszkań, które zostały stworzone na potrzeby Four Seasons, dla osób pragnących 
korzystać z najwyższej jakości pobytu w warunkach zbliżonych do domowych  
i przy ofercie, jaka zapewniana jest w hotelu. W katalogu nieruchomości można 
znaleźć zarówno obiekty, które można posiadać na własność cały rok – Private Re-
sidences, jak również takie, za które płaci się, kiedy się z nich korzysta – fractional 
ownership w Residences Club [Residences-Fourseasons 2015]. Tak przygotowana 
oferta skierowana jest do gości, którzy czują dyskomfort związany z regułami obo-
wiązującymi w hotelach, nie chcą tracić czasu na formalności meldunkowe, prze-
strzegać pór meldowania i wymeldowania. Rezydencje gwarantują swobodę pobytu, 
jednocześnie spełniając standardy Four Seasons.

Hiszpański system hotelowy Barceló Group, który w 2011 r. obchodził 80-lecie, 
podzielił się na dwie części zintegrowane pionowo: hotele (wyłącznie cztero- i pię-
ciogwiazdkowe), funkcjonujące na obszarze Europy, Afryki Północnej Ameryki Ła-
cińskiej i Karaibów, oraz biura podróży. Mövenpick ma strukturę holdingu, składa-
jącego się z czterech niezależnie działających jednostek biznesowych: Mövenpick 
Hotels & Resorts, Mövenpick Gastronomy, Mövenpick Wine i Mövenpick Fine Fo-
ods. Koncern Word of TUI (Touristik Union International) AG – poprzez spółki 
własne i zależne zajmuje pozycję lidera w branży turystycznej na większości ryn-
ków europejskich. Posiada marki touroperatorów, linie lotnicze, hotele, agencje tu-
rystyki przyjazdowej. Stan posiadania tej niemieckiej spółki akcyjnej to ok. 3,5 tys. 
biur podróży, 79 operatorów turystycznych w 18 krajach, ponad 120 samolotów, 37 
agencji podróży 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 wprowadził strategię „asset light”, która opierała 
się na wyprzedaży własnych hoteli i wchodzeniu w zarządzanie nimi na zasadzie 
leasingu oraz na rozwoju przez umowy franczyzowe. W ramach tej strategii docelo-
wa struktura Accoru, w której wcześniej dominowały obiekty posiadane na wła-
sność, miała się opierać na proporcjach: 40% pokoi we franczyzie, 40% w zarządza-
niu, 20% własnych i w leasingu. Po trzech latach i zmianie na stanowisku prezesa 
Accoru nastąpił odwrót od tej strategii i rezygnacja z transakcji sale & lease. Celem 
tej zmiany jest wzmocnienie siły poszczególnych marek poprzez ich szybki rozwój 
i zapewnienie sprawnej dystrybucji. Przyszłościowa strategia Accoru to dominacja 
obiektów własnych, które mają stanowić75% całego potencjału grupy. Jest to zmia-
na o 180 stopni, tak w stosunku do dawnej strategii Accoru, jak i całej branży,  
w której od dawna dominuje franczyza i kontrakt menedżerski.

Zestawienie i próbę 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 
dotychczasowy

Penetracja rynku: Programy 
lojalnościowe w hotelach. Obniżki cen 
za noclegi. Rozwój systemów rezerwacji. 
Kampanie reklamowe. Działania na 
rzecz lokalnych środowisk

Rozwój produktu: Nowe technologie 
w hotelarstwie. Wzbogacanie oferty  
o nowe usługi

Rynek nowy Rozwój rynku: Lokalizacja hoteli  
w nowych regionach, krajach, 
kontynentach

Dywersyfikacja: Nowe marki hoteli. 
Włączanie do działalności hotelarskiej 
biur podróży, linii lotniczych. 
Tworzenie holdingów z udziałem 
branż spoza hotelarstwa

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 4. Strategie produktowo-rynkowe w poszerzonym ujęciu – systemy hotelowe, przykłady

Rynek/produkt Produkt  
dotychczasowy Produkt zmodyfikowany Produkt nowy

Rynek 
dotychczas 
obsługiwany

Programy lojalnościowe 
– Accor, IHG

Hotele dla kobiet. Family & Novotel 
Planet 21 – Accor. Hotele dla 
dorosłych – Hyatt Zilara – zajęcia 
sportowe, joga, medytacje, wellness 
i spa. Bogata oferta gastronomiczna 
– Hilton. Novo2 – połączenie baru  
z restauracja – Novotele Accor. 
Lekcje gotowania – Four Seasons. 
Nowe technologie – meldowanie do 
hotelu za pomocą aplikacji mobilnej 
– Sheraton – Starwood

Rezydencje – Four 
Seasons. Hotele na 
statkach – Mövenpick

Rynek nowe 
segmenty

Family & Novotel- 
Accor

Pakiety dla sportowców – ibisport – 
Accor. Pakiety dla koneserów sztuki 
– Peninsula Hotele SunConnect – 
Thomas Cook Group. Program dla 
użytkowników Apple – Novotel – 
Accor. Hotele dla gości z psami.

Marka Indigo – IHG. 
Curio a Collection – 
Hilton Prowadzenie biur 
podróży – Bartelo. 
Wchodzenie w spółki 
holdingowe – Peninsula. 
Organizacja wesel – Four 
Seasons. Andaz – Hyatt

Nowy rynek 
geograficzny

Ekspansja na rynki 
Chin, Indii, Rosji, 
Zjednoczonych 
Emiratów Arabskich, 
RPA, Kolumbii, Chile, 
Meksyku – IHG, Accor, 
Marriott, Four Seasons, 
Hyatt

Mei Jue (Grand Mercure) – Accor Canopy by Hilton. 
Podróże dookoła świata 
na pokładzie Four 
Seasons Jet

Źródło: opracowanie własne.
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Koordynacja funkcjonowania hoteli odbywa się na różnych szczeblach, często 
przesuwa się na szczebel regionu lub kontynentu [Błaszczuk, Witkowski 2006]. Sys-
temy hotelowe rzadko stosują strategię etnocentryczną w ramach orientacji mię- 
dzynarodowej. Taką formułę działania wybrał np. amerykański system Choice. 
Większość systemów uznaje za optymalne działanie regiocentryczne. Specyfika  
rynku turystycznego i cechy popytu utrudniają realizacją orientacji geocentrycznej  
i zmniejszają znaczenie orientacji policentrycznej. 

4. Zakończenie

Największe systemy hotelowe, chcąc zachować swoją dominującą pozycję, muszą 
generować co najmniej kilkuprocentowy wzrost liczby jednostek mieszkalnych  
w skali rocznej. Wiąże się to z lokalizacją kolejnych obiektów na nowych rynkach, 
odkrywaniem nowych segmentów, tworzeniem nowych marek. Bardzo istotną rolę 
odgrywa w ich działaniu analiza marketingowa – klientów-gości, własnego poten-
cjału, współpracowników (partnerów), konkurencji oraz otoczenia: technologiczne-
go, polityczno-prawnego, ekonomicznego, społecznego i naturalnego. Ważne jest 
penetrowanie rynku, głównie poprzez programy lojalnościowe, ułatwienia w proce-
sach rezerwacji i implementowanie nowych technologii [Starwood… 2014]. Hotela-
rze podkreślają niesłabnącą rolę przyjaznych, osobistych, cechujących się gościnno-
ścią kontaktów z klientami [Owczarek 2014]. Systemy hotelowe dostosowują 
produkty do rozwojowych segmentów: aktywnych seniorów, globalnych rodzin, 
dojeżdżających globalnych pracowników, międzynarodowych dyrektorów [Jawor-
ska 2010]. Wchodzenie na nowe rynki i doskonalenie produktów jest oparte na do-
minujących w systemach umowach franczyzowych lub kontraktach menedżerskich, 
choć zauważa się próby zwiększenia roli własności. Część systemów buduje lub 
wchodzi w struktury holdingowe. Wszystkie badane systemy planują wzrost liczby 
hoteli w 2015 r.
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