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Niniejszy artykut ma na celu charakterystyke holenderskiej organizaciji
Golden Tulip Top Hospitality Group pod wzgledem jej historii rozwoju,
struktury wewnetrznej, miejsca w swiatowym hotelarstwie i gospodarce
Holandii. Jest takze probg stwierdzenia, czy w swietle przyjetych definiciji
opisywang strukture mozna uznac¢ za system hotelowy.

Artykut zostat opracowany na podstawie materiatdw nadestanych z sie-
dziby gtdbwnej Golden Tulip Top Hospitality Group (Amersfoort, Holan-
dia), tzn. katalogéw hoteli oraz raportu rocznego 2002 oraz oficjalnych
stron internetowych poszczegoélnych elementéw sktadowych organizacji.
Oprdcz analizy danych zawartych w wymienionych zrédtach, metodg ba-
dawczg zastosowang przez autora byt tez wywiad osobisty przepro-
wadzony z p. Aemilig Bosman, petnigcg w centrali organizacji w Holandii
funkcje analityka ds. rozwoju strategicznego (Frankfort-Nachmias, Nach-
mias 2001).

Ze wzgledu na fakt, iz rozwdj charakteryzowanej organizacji przebie-
ga bardzo dynamicznie i na wielu ptaszczyznach (w wyniku czego dane
szybko sie dezaktualizujg), niezbedne bylo przyjecie granicy czasowej,
ustalonej w tym wypadku na 31 grudnia 2003 r.

Oprécz opisu organizacji wedlug wymienionych kryteriow, artykut
uzupetniony jest o tlo historyczne, zestawienie przyjetych definicji oraz
krotki opis rozwoju organizacji po przyjetej granicy czasowej, a takze
podsumowanie i wnioski.

1 . . .. .
Artykut zostal opracowany na podstawie pracy magisterskiej pt. Monografia Golden
Tulip Top Hospitality Group, napisanej przez autora w 2004 r. w Katedrze Geografii Miast
i Turyzmu Uniwersytetu £6dzkiego pod kierunkiem prof. dr hab. Andrzeja Kowalczyka.
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Tto historyczne

Cho¢ uznaje sie, ze pierwsze tancuchy i systemy hotelowe zaczety
powstawac na przetomie XIX i XX w. (dziatalnos¢ C. Ritza, C.N. Hiltona
i M. Statlera), to poczatkdéw zjawiska mozna sie doszukiwaé juz w wieku
XIV, kiedy to wzdtuz szlakéw prowadzgcych z Niemiec przez Szwajcarie
do Wioch, powstawaly sieci obiektow noclegowych, nalezacych do tego
samego wiasciciela (Kowalczyk 2001, 2003, Mitka-Karandziej 1993).

O ile rozw¢j tancuchoéw i systemow hotelowych na poczatku XX w. byt
hamowany przez | wojne Swiatowg i kryzys ekonomiczny przetomu lat
20. i 30. (pierwsze wielkie struktury zaczely powstawa¢ w USA dopiero
pod koniec lat 30., np. fancuch Sheraton Corporation of America)?, o tyle
juz po Il wojnie swiatowej, w zwigzku z gwaltownym rozwojem turystyki
masowej typu ,3S”, rozw0j tychze struktur zdominowat catkowicie catg
branze hotelowg. W okresie tym powstawaly gtéwnie systemy Scisle
wspoipracujgce z liniami lotniczymi (np. InterContinental Hotels Corp.)*
lub skupiajgce obiekty o charakterze tranzytowym (np. Best Western Mo-
tels)*. Powstajgce wowczas organizacje mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1) systemy o wysokim stopniu koncentracji kapitatu nalezgce do zmo-
nopolizowanych korporacji (np. linii lotniczych),

2) systemy oparte na wspotpracy wiascicieli pojedynczych obiektow,
w ktorych koncentracja kapitatu byta zlagodzona przez spoteczny
charakter dziatalnosci,

3) panstwowe organizacje hotelowe w krajach socjalistycznych
(Mitka-Karandziej 1993).

Struktury zaliczane do grupy pierwszej zwykle powstawaty w USA
i z czasem rozszerzaly swodj geograficzny zasieg na region Morza
Karaibskiego, Ameryke Poludniowg i Europe, podczas gdy struktury
Z grupy drugiej powstawaly raczej w Europie jako forma obrony przed
ekspansjg whlasnie systeméw amerykanskich. Struktury grupy trzeciej
natomiast zazwyczaj ograniczaly sie do kraju, w ktdrym byly zaktadane
(Kowalczyk 2001, 2003).

2 yancuch ten wchodzi obecnie w sktad systemu hotelowego Starwood Hotels &
Resorts Worldwide, Inc. i funkcjonuje pod nazwg Sheraton Hotels & Resorts (www.
starwood.com).

% tancuch ten funkcjonuje obecnie pod nazwg InterContinental Hotels & Resorts
i stanowi wiodgcy element systemu hotelowego InterContinental Hotels Group (www.
ichotelsgroup.com).

Obecnie jest to system hotelowy o nazwie Best Western International, Inc. (Kowal-
czyk 2001).
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Cho¢ podobne tendencje trwaty na rynku az do konca lat 80., z cza-
sem sytuacje urozmaicity: rozwoj struktur obejmujgcych obiekty o niz-
szym standardzie, pojawienie sie nowych technologii budowy hoteli,
a takze wprowadzanie nowatorskich form zarzgdzania, komputerowych
systeméw rezerwacji oraz programow lojalnosciowych (Kowalczyk 2003).

Zdecydowana zmiana nastgpita wiasnie pod koniec lat 80., kiedy to
systemy hotelowe zaczety by¢é przejmowane przez Kkorporacje prze-
mystowe i grupy finansowe (np. system Holiday Inns International zostat
przejety przez brytyjski koncern browarniczy Bass International Holdings
Plc.%). Ponadto poczatek lat 90. przyniést wzrost systemoéw dziatajgcych
na zasadzie franchisingu, liczne przypadki zakohczenia wspotpracy z li-
niami lotniczymi borykajacymi sie wéwczas z problemami finansowymi,
dalszg koncentracje kapitalu poprzez igczenie sie juz istniejgcych sy-
stemow w jeszcze wieksze jednostki, a takze komercjalizacje i prywa-
tyzacje organizacji hotelowych w bytych krajach socjalistycznych na sku-
tek przebiegajacych tam przemian spoteczno-politycznych (Kowalczyk
2001, 2003).

Kolejnym momentem przetomowym byt rok 1997, kiedy to niespo-
dziewanie na rynek hotelarski weszly organizacje zajmujgce sie obrotem
nieruchomosciami i zarzgdzaniem hotelami, nazywane ogélnym mianem
REITs. Przyczynity sie one do dalszej koncentracji kapitatu, a nalezgce
do nich struktury szybko staly sie czotowymi systemami na Swiecie.
Typowym przykladem jest tu grupa finansowa Starwood Capital
Group/Starwood Lodging Trust, ktéra w 1998 r. nabyta od koncernu
telekomunikacyjnego ITT tancuch Sheraton Corp. i réwniez w tym sa-
mym roku przejefa system Westin Hotels & Resorts (Kowalczyk 2001).
Od tego momentu na rynku hotelarskim mozna zaobserwowac stale
postepujgcg monopolizacje, tzn. koncentracje mniejszych jednostek
w obrebie systemow hotelowych o globalnym zasiegu. Zjawisko to nosi
nazwe ,globalizacji sektora hotelarskiego” (Alexander, Lockwood 1996,
za: Kowalczyk 2001).

W zwigzku z zamachami terrorystycznymi w ostatnich latach (np.
2001 r. — Nowy Jork, 2002 i 2005 r. — Bali) i spowodowanym przez to
spadkiem ruchu turystycznego, trudno jest prognozowac¢ rozwoj hote-
larstwa w najblizszych latach. Przewiduje sie jednak dalszy wzrost
franchisingu, dalszg dominacje organizacji REITs oraz rozwoj tzw. hoteli
typu boutique, odpowiadajgcych nowemu typowi produktu turystycznego,
zwanego 3E (Kowalczyk 2003).

3 System Holiday Inns International stanowi obecnie integralng czes¢ systemu
hotelowego InterContinental Hotels Group (www.ichotelsgroup.com).
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Podsumowujgc historie rozwoju wielkich struktur organizacyjnych
w hotelarstwie, nalezy podkresli¢ dwie niezwykle istotne cechy wspot-
czesnego rynku systemoéw hotelowych. Po pierwsze, rynek hotelarski
charakteryzuje sie ogromng zmiennoscig, przejawiajacg sie w licznych
fuzjach, bankructwach, przejeciach czy tez dzieleniu sie systemow
(Kowalczyk 2001), w $lad za czym idzie dywersyfikacja marek oraz liczne
zmiany przynaleznosci i statusu organizacji.

Po drugie natomiast, jak podaje B. Wiodarczyk (2003):

Jedng z cech charakterystycznych megastruktur hotelarskich jest takze fakt,
ze zazwyczaj nie ograniczajg sie one tylko do dziatalnosci stricte hotelarskiej,
ale podejmujg réwniez inne aktywnosci, uzupetniajgce dziatalno$¢ podsta-
wowg, jak: gastronomia, kasyna, centra kongresowe, wypozyczalnie samo-
chodéw, produkcja elementow wyposazenia wnetrz i inne.

Przyj ete definicje

Skupiajgc w swoich szeregach ogromna liczbe hoteli, a wiec obiektow
noclegowych postrzeganych jako zdecydowanie najwazniejszy typ bazy
noclegowej, ktora to z kolei pelni wiodgcg role w zagospodarowaniu
turystycznym (Warszyhska, Jackowski 1978), systemy i tancuchy hote-
lowe nalezy uznaé¢ za gldwny element szeroko rozumianego zagospo-
darowania turystycznego na $wiecie. Co wiecej, opierajgc sie na teorii
W. Gaworeckiego (1994), ktéry rozpatrujgc turystyke w ptaszczyznie
rynku, poréwnuje ruch turystyczny do popytu, a sfere obstugi ruchu
turystycznego do podazy, nalezy zauwazyC, ze petnigc istotng role
w obstudze ruchu turystycznego, struktury hotelarskie odpowiadajg
w ogromnym stopniu za charakter podazy turystycznej. Ponadto ustugi
hotelarskie uwaza sie za najwazniejszy rodzaj ustug turystycznych
(Ustawa o ustugach turystycznych...), a hotelarstwo za najwazniejszg
branze turystyki (Konsewiczowa 1996, za: Kowalczyk 2001).

Wielos¢ istniejgcych na sSwiecie, nieraz bardzo skomplikowanych
struktur hotelowych (a w slad za tym szereg pozostajgcych w uzyciu
nazw), stanowi zasadniczy problem przy prébie klasyfikacji danej
organizacji pod wzgledem jej struktury organizacyjnej (co z kolei jest
konieczne dla jej petnej charakterystyki).

Dlatego na potrzeby artykutu autor przyjat definicje B. Wiodarczyka
(2003), sformutowane w wyniku proby usystematyzowania tych poje¢ na
podstawie definicji innych autorow.
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tancuch hotelowy to zespot hoteli prowadzacy jednolitg polityke ekono-
miczng i marketing, utrzymujgcy jednolity standard i zakres ustug, po-
siadajgcy wlasny system rezerwacji miejsc noclegowych (lub funkcjonujacy
w przynajmniej jednym z ogolnie dostepnych systeméw rezerwacji, w tym
rezerwacja przez Internet), oraz wspo6lng nazwe (lub jej czes¢). Hotele
wchodzgce w skiad tancucha powinny postugiwaé sie tym samym znakiem
firmowym lub towarowym (logo) i posiadaé podobne cechy uzytkowe
(lokalizacja, architektura, kategoria itp.), oraz funkcjonowaé¢ wykorzystujgc
okreslone formy wtasnosci, zarzgdzania lub koncesji (Wtodarczyk 2003).

Jak podaje dalej ten sam autor:

System hotelowy to zespét obiektow hotelowych (typéw hoteli) i/lub tancu-
chéw hotelowych funkcjonujgcych wedtug nadrzednej idei, kierowanych lub
nadzorowanych przez centralny zarzad, prowadzacy wspoélng polityke eko-
nomiczng i marketing.

Za tozsame z pojeciem ,system hotelowy” autor ten uwaza natomiast
pojecie ,grupa hotelowa”.

Wystepujgce w powyzszej definicji pojecie ,typ hotelu” B. Wiodarczyk
definiuje jako

grupe hoteli wyrdzniajgcg sie podobng, dominujaca funkcja, przeznacze-
niem, lokalizacjag, kategorig, wielkoscig lub zakresem $wiadczonych ustug itp.

Uznajgc natomiast pojecie ,system hotelowy” za najbardziej ogéine ze
wszystkich, B. Wiodarczyk (2003) pisze:

Teoretycznie wewnetrzne struktury systemoéw hotelowych mogg by¢ bardzo
zréznicowane, poczynajgc od systeméw ztozonych tylko z jednorodnych
(sktadajacych sie z jednego typu hoteli) tancuchow, poprzez tancuchy o cha-
rakterze heterogenicznym (zawierajgce kilka réznych typéw hoteli), czy rézne
typy hoteli, az do struktur zawierajgcych wszystkie wyrdéznione elementy
jednoczesnie.

Wyjasnienia wymaga tez pojecie franchising. Jak podajg J. Kaczma-
rek, A. Stasiak i B. Wiodarczyk (2002):

Franchising to umowa miedzy dwiema stronami okreslajgca zasady dystry-
bucji towarow i ustug, w ktorej jedna ze stron (biorca franchisingu) sprzedaje
produkt zaprojektowany, dostarczany i kontrolowany przez drugg strone
(dawce franchisingu); chociaz wzajemnie powigzane w sensie prawnym i fi-
nansowym, obie strony sg niezaleznymi podmiotami gospodarczymi.
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Historia Golden Tulip

Organizacja hotelowa Golden Tulip powstata w roku 1962 w Holandii
jako Golden Tulip Hotels Holland. Zatozona przez szesciu niezaleznych
hotelarzy, grupa ta miata by¢ odpowiedzig na ekspansje amerykanskich
systeméw hotelowych na rynku holenderskim. Stanowigc skuteczng
forme ratunku dla pojedynczych, niezrzeszonych hoteli, Golden Tulip
Hotels Holland szybko zyskato sobie w Holandii sporg popularnosc,
dzieki czemu z roku na rok odnotowywato znaczny wzrost liczby
zrzeszonych obiektow. Niewatpliwie w tym poczatkowym okresie dzia-
talnosci, organizacje nalezato zaliczy¢ do struktur opartych na wspot-
pracy wiascicieli pojedynczych hoteli, gdzie koncentracje kapitatu tagodzit
spoteczny charakter dziatalnosci, a wiec do drugiego sposrdd trzech
wymienionych wczes$niej typow.

Sytuacja ulegta zmianie w 1975 r., kiedy to na skutek zawigzania
wspoOtpracy joint-venture z liniami lotniczymi KLM, Golden Tulip nie tylko
zyskato zasieg globalny, ale réwniez, réwnolegle do zarzadzania
hotelami, rozpoczeto jako jeden z prekursoréw w branzy, dziatalnosé
w obszarze franchisingu. Tym samym zmianie ulegt charakter organi-
zacji, ktorg od tej pory nalezalo juz zalicza¢ do pierwszej z wyr6znionych
grup, czyli struktur o wysokiej koncentracji kapitatu, nalezgcych do
zmonopolizowanych korporaciji.

Intensywny rozwoj trwat az do 1990 r., kiedy to joint-venture z KLM
zostato oficjalnie zakohczone (mimo to owocnha wspoipraca pomiedzy
obiema jednostkami trwa do dzi§). Rozwojowi organizacji w tym czasie
nie przeszkodzito nawet trwajgce rok rozdzielenie obu obszaréw
dziatalnosci (zarzadzania hotelami i franchisingu) na przetomie lat 1979
i 1980. Cho¢ poczatek lat 90. zdawat sie wskazywac¢ na dalszy rozwgj
Golden Tulip (ekspansja do nowych krajow, uruchomienie, obok do tej
pory jedynej Golden Tulip, submarki Tulip Inn, wzrost liczby obiektéw), to
jednak ponowne rozdzielenie obu obszaréw dziatalnosci w 1996 r. (w wy-
niku zawarcia 5-letniej umowy o wspétprace z Utell International,
oddajgcej amerykanskiej organizacji peing kontrole nad segmentem
franchisingowym) okazalo sie by¢ poczatkiem wyjgtkowo trudnego
okresu, podczas ktérego dalszy byt organizacyjny Golden Tulip nie raz
stawal pod znakiem zapytania. Oba nowe segmenty Golden Tulip, a wiec
Golden Tulip Worldwide (franchising) i Golden Tulip International
(zarzadzanie) zaczety podgzac od tej chwili wtasnymi Sciezkami, szybko
— w wyniku licznych fuzji i przeje¢ — tracgc samodzielnosc¢ i stajgc sie
mato liczacymi jednostkami w obrebie wiekszych i1 ekonomicznie
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silniejszych struktur. Mimo to oba segmenty odnotowaty w tym okresie
wzrost liczby hoteli.

Nadzieje na ponowne odrodzenie odzyly w 2001 r. W wyniku
przejecia Golden Tulip International przez hiszpanskie NH Hoteles, a nie-
dlugo poézniej objecia kontroli rowniez nad Golden Tulip Worldwide (po
wygasnieciu umowy z Utell International i uznaniu NH Hoteles za
spadkobierce Golden Tulip International) oba rozdzielone elementy
znowu znalazty sie pod jednym, tym razem hiszpanskim, zarzgdem.
Niestety, ekspansywna postawa NH Hoteles (likwidacja Golden Tulip
International i narzucenie hotelom marki hiszpanskiej, a takze ana-
logiczne zamiary wobec Golden Tulip Worldwide) zmusita witadze Golden
Tulip Worldwide do odigczenia sie i rozpoczecia samodzielnej dzia-
talnosci z dniem 1 stycznia 2002 r. Dzien ten uznawany jest za symbo-
liczny moment odrodzenia sie holenderskiego tancucha.

W rzeczywistosci wskrzeszona organizacja szybko zaczeta wyrabiac
sobie jeszcze bardziej znaczgcg pozycje w branzy hotelarskiej w Europie
i na swiecie. Pierwszg oznakg rozwoju byto wprowadzenie, obok Golden
Tulip i Tulip Inn, dwéch nowych submarek: Golden Tulip Grand i Golden
Tulip Resort. W efekcie w maju 2002 r. nazwa lancucha zostala
zmieniona na Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts.

Jeszcze w pazdzierniku 2002 r. miato miejsce najwieksze od czaséw
joint-venture z KLM wydarzenie w historii Golden Tulip. Prowadzone
rozmowy z istniejacym od roku 1982 niemieckim konsorcjum hotelowym
TOP International Hotels zakonczyly sie ostatecznym nawigzaniem
wspétpracy i stworzeniem grupy hotelowej o nazwie Golden Tulip Top
Hospitality Group. Obie tworzgce grupe jednostki zachowaly w ramach
nowej struktury duzg samodzielnos¢, funkcjonujgc na zasadzie
tancuchow hotelowych. Od tej pory organizacja zaczeta sie skupia¢ na
ekspansji do nowych krajow poprzez pozyskiwanie nowych biorcéw
marki oraz umacnianiu swojej pozycji w najwazniejszych krajach juz
objetych dziatalnoscig (a wiec m.in. w Holandii, Niemczech, Franciji,
Wioszech i Brazylii).

Kolejng znaczacg zmiang, nadajgcg strukturze Golden Tulip Top
Hospitality Group ostateczny ksztalt, bylo wyodrebnienie z TOP
International Hotels na zasadzie trzeciego tancucha ekskluzywnej marki
TOP City & CountryLine (lipiec 2003 r.), czemu przy okazji towarzyszyto
tez pozyskanie kilkudziesieciu nowych hoteli. Niestety, zmiany te zréwno-
wazyto wyjscie z korncem 2003 r. z szeregOw niemieckiego konsorcjum
(i w wyniku tego catkowite uniezaleznienie sie od Golden Tulip) grupy
hoteli szwajcarskich (funkcjonujgcej wczesniej jako TOP International
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Rys. 1. Zmiany statusu i przynaleznosci Golden Tulip w latach 1961-2003 (opracowanie
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Hotels Switzerland), ktére utworzyly fancuch Swiss Quality Hotels
International. Byta to najwieksza strata (wyrazona w liczbie obiektéw) dla
Golden Tulip od momentu narzucenia marki NH Hoteles hotelom Golden
Tulip International w 2001 r.

Wydarzenie to nie zawazyto jednak na dalszych planach rozwojowych
organizacji, ktére teraz miaty sie koncentrowac nie tylko na pozyskiwaniu
nowych, pojedynczych biorcow marki, ale réwniez wcigganiu w obreb
struktury catkiem nowych fancuchéw. Zmiany statusu i przynaleznosci
oraz proces ksztattowania sie struktury wewnetrznej systemu Golden
Tulip Top Hospitality Group przedstawia rysunek 1.

Struktura wewn etrzna Golden Tulip Top Hospitality Group

Cho¢ Golden Tulip Top Hospitality Group stanowi ptynng kontynuacje
dziatajgcej od 1962 r. organizacji Golden Tulip, to jego obecna struktura
wewnetrzna zaczeta ksztattowac sie dopiero w momencie odtgczenia sie
Golden Tulip Worldwide od NH Hoteles. Ostatecznie natomiast wykrysta-
lizowata sie poprzez fuzje z TOP International Hotels i dalsze wyodre-
bnienie z jego szeregéw TOP City & CountryLine. | wkasnie od momentu
potaczenia sie z niemieckim konsorcjum (15 pazdziernika 2002 r.),
a wiec stworzenia struktury sktadajgcej sie z dwdch (a pdzniej z trzech)
tancuchéw, holenderska organizacja ma charakter systemu hotelowego.

Woczesniej bowiem Golden Tulip Worldwide, a pdzniej Golden Tulip
Hotels, Inns & Resorts byto tylko pojedynczym, cho¢ bardzo ztozonym
i wewnetrznie zrdéznicowanym, tancuchem. Oprécz trzech tancuchéw
hotelowych, istotnym elementem skladowym calej organizacji jest tez
Golden Tulip Hotel Management Alliance — zrzeszenie kilku sposréd
organizacji zajmujgcych sie zarzadzaniem hotelami tancucha Golden
Tulip Hotels, Inns & Resorts. Pelng strukture organizacji przedstawia
rysunek 2.

Obejmujac trzy fancuchy hotelowe 31 grudnia 2003 r. Golden Tulip
Top Hospitality Group skupiato 369 hoteli w 40 krajach swiata. Hotele
systemu obejmowaly tgcznie 40 600 pokoi, a rozmieszczone byly
w sumie w 237 miastach i miejscowosciach. Cho¢ zdecydowana
wiekszo$¢ obiektéw znajdowata sie w Europie, to jednak, prowadzac
dziatalnosc¢ na pieciu kontynentach, system wykazywat zasieg globalny.

Stanowigca wlasnos¢ prywatng, organizacja franchisingowa Golden
Tulip Hotels, Inns & Resorts to bezsprzecznie wiodgcy pod kazdym
wzgledem segment systemu. Jako ze to wlasnie na bazie tego fancucha
utworzono catg strukture, powotanie Golden Tulip Top Hospitality Group
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mozna postrzegac¢ po prostu jako kolejny krok w rozwoju Golden Tulip,
ktérego skutkiem byta transformacja pojedynczego tancucha w ztozony
system hotelowy. To réwniez od Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts
pochodzi ogdélny wizerunek systemu (nazwa, logo, hasto), a siedzibe
organizacji obrano za siedzibe gtdbwng calego systemu. Z tego samego
powodu catg strukture uznaé nalezy za organizacje o rodowodzie
holenderskim.

GOLDEN TULIP TOP HOSPITALITY GROUP

|

v

v

v

'

Golden Tulip Golden Tulip Hotel TOP TOP
Hotels, Inns < Management International < City&
& Resorts Alliance Hotels CountryLine
organizacja zrzeszenie konsorcjum konsorcjum
franchisingowa organizacji hotelowe hotelowe
franchise company association hotel consortium hotel consortium
(248 hoteli / hotels) of organisations (89 hoteli / hotels) (32 hotele / / hotels)

Rys. 2. Struktura wewnetrzna Golden Tulip Top Hospitality Group (stan na 31.12.2003 r.)
(opracowanie wtasne na podstawie www.goldentuliptop.com oraz Annual Report 2002...)

Fig. 2. The internal structure of Golden Tulip Top Hospitality Group (as per 31 December
2003) (author’s study based on www.goldentuliptop.com and Annual Report 2002...)

Cho¢ w catej historii dziatalnos¢ Golden Tulip ulegata zmianom, to
jednak obecnie jej charakter nie budzi watpliwosci. Przedmiotem
dziatalnosci fancucha jest franchising, czyli sprzedaz praw do uzywania
marki Golden Tulip (zaréwno pojedynczym obiektom, jak i catym fancu-
chom, np. norweskiemu Rainbow Hotels) — marki, na ktérg w rzeczy-
wistosci skltadajg sie trzy submarki: Golden Tulip, Tulip Inn i Golden Tulip
Resort. Odzwierciedlajgc roznice w standardzie i zakresie swiadczonych
ustug oraz do pewnego stopnia rowniez lokalizacji, a ponadto réznigce
sie nieco historig i renoma w catej branzy, submarki te mozna uzna¢ za
typy hoteli. Cho¢ na poczatku 2002 r., obok uruchomienia submarki
Golden Tulip Resort, ogtoszone zostalo tez uruchomienie submarki
Golden Tulip Grand, to jednak az do konca 2003 r., zaden z obiektow nie
zyskat tej submarki. Zamiast tego, w wyniku oddzielnego klasyfikowania
hoteli apartamentowych wchodzacych w skfad tancucha, zaczetla sie
wytania¢ powoli submarka Golden Tulip Residence (lub Residence by
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Golden Tulip). Mimo to ciggle jednak oficjalnie hotele apartamentowe
klasyfikowane sg po prostu jako Golden Tulip.

31 grudnia 2003 r. Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts obejmowato
248 obiektéw w 38 krajach na pieciu kontynentach. Obiekty zlokalizowa-
ne w 174 miejscowosciach obejmowaly tgcznie 27 882 pokoi. Lancuch
ten skupial ponad 67% hoteli i 69% pokoi systemu. Co wiecej, jako
jedyny segment wykazywat zasieg globalny, nadajgc tym samym taki
zasieg calemu systemowi. Zréznicowanie wewnetrzne tancucha wedtug
submarek (typow hoteli) prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Zré znicowanie wewn etrzne ta ncucha Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts wedtug
submarek (stan na 31.12.2003 r.)

Table 1. The internal diversity of the Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts chain in terms
of sub-brands (as per 31 December 2003)

Liczba hoteli Liczba pokoi
Submarka Number of hotels Number of rooms
Sub-brand .SZtUk % .SZtUk %
items items
Golden Tulip 156 62,9 19 517 70,0
Tulip Inn 83 33,5 7372 26,4
Golden Tulip Resort 9 3,6 993 3,6
Razem
248 100,0 27 882 100,0

Total

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Source: Author’s elaboration.

Fundamentem dziatalnosci Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts jest
specjalnie opracowana koncepcja o nazwie The European Way of Fran-
chising (europejska metoda franchisingu), dzieki ktorej franchising w wy-
konaniu Golden Tulip nie ogranicza sie tylko do sprzedazy marki, ale
oferuje hotelom ztozony i urozmaicony sposob funkcjonowania. Skiada
sie na niego wiele elementéw, posrod ktérych mozna wymieni¢ m.in.:

— system rezerwacyjny Goldres 1l (powstaly w wyniku potgczenia
systeméw Goldres i Toprez i obejmujgcy nie tylko tancuch holenderski,
ale rowniez hotele obu niemieckich konsorcjéw),

— program lojalnosciowy The Golden Tulip Ambassador Club,

— dostep do programéw frequent flyer 16 najwiekszych linii lotniczych
na catym Swiecie,

— dostep do najnowszych osiggnie¢ technologicznych (w czym Gol-
den Tulip wiedzie prym w calej branzy hotelarskiej),
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— mozliwos¢ ksztalcenia kadr w Golden Tulip Business School.

Jednym z gtébwnych zalozen tejze koncepcji jest dbatos¢ wiadz
tancucha o blisko$¢ i poprawnos¢ kontaktow pomiedzy dawca i biorcami
marki. W tym tez celu zostat powotany specjalny organ doradczy General
Franchise Council, ktéry podzielony wedlug 8 regionéw geograficznych
wyréznianych w tancuchu (Beneluks, Europa Srodkowa, Francja, Region
Srédziemnomorski, Wielka Brytania, Skandynawia, Bliski Wschod i Afry-
ka oraz Ameryka Pdétnocna i Ameryka Potudniowa) ma na celu zapewnie-
nie ciggtosci wspoipracy pomiedzy stronami, a ze wzgledu na swoj
charakter zwany jest ,straznikiem przysztosci organizacji”.

Zrzeszenie Golden Tulip Hotel Management Alliance  to jedyny
niehotelowy segment systemu. Jest to pozbawione formalnej struktury
stowarzyszenie kilku organizacji (przy catkowitym zachowaniu ich nie-
zaleznosci) zarzadzajgcych hotelami tancucha Golden Tulip Hotels, Inns
& Resorts. Ma stuzy¢ ujednoliceniu procedur zarzgdzania wszystkimi
obiektami oraz zintegrowaniu dziatalnosci franchisingowej z zarzadza-
niem. Segment ten jest powigzany wytgcznie z tancuchem holenderskim
i nie wykazuje zadnego zwigzku z konsorcjami TOP. Zrzeszenie to jest
wiec pewnego rodzaju narzedziem, za posrednictwem ktérego Golden
Tulip Hotels, Inns & Resorts rozszerza swa dziatalnos¢ o zarzadzanie
hotelami, zwiekszajgc tym samym stopien kontroli nad hotelami cztonko-
wskimi.

Niemieckie konsorcjum hotelowe TOP International Hotels z sie-
dzibg gtéwng w Disseldorfie (Niemcy) to drugi pod wzgledem wielkosci
tancuch w systemie. 31 grudnia 2003 r. skupiato 89 hoteli dysponujgcych
10 257 pokojami (24% hoteli i 25% pokoi systemu) w 14 krajach Europy
i w 57 ro6znych miejscowosciach. W ramach TOP International Hotels nie
stosuje sie podziatu na regiony, ani tez nie wyréznia zadnych submarek.
Cho¢ z poczatku, obejmujgc kilka hoteli na Bliskim Wschodzie, tancuch
wykazywat zasieg transkontynentalny, to obecnie zasieg konsorcjum
nalezy okreslac tylko jako kontynentalny.

TOP City & CountryLine to trzeci, najnowszy i bezwzglednie naj-
mniejszy tancuch w systemie, ktory podobnie jak TOP International
Hotels, dziata na zasadzie konsorcjum. Choc¢ fancuch ten zainicjowany
zostat w lipcu 2003 r. jako ekskluzywna marka w ramach TOP
International Hotels, z czasem zostat wyodrebniony jako osobny fancuch.
Siedziba gtdéwna konsorcjum miesci sie w niemieckim uzdrowisku Bad
Salzuflen. 31 grudnia 2003 r. konsorcjum skupiato 32 hotele z fgczng
liczbg 2461 pokoi (tylko 9% hoteli i 6% pokoi systemu) w jedynie 4
krajach Europy i 30 roznych lokalizacjach. Pomimo niewielkiej liczby
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hoteli w ramach TOP City & CountryLine wyrdznia sie dwie submarki:
TOP CityLine i TOP CountryLine, ktore adekwatnie do nazwy nawigzujg
wytgcznie do roznic lokalizacyjnych hoteli. Na submarke TOP CityLine
sktada sie 13 hoteli (41% tancucha) z liczbg 882 pokoi (36%), natomiast
na TOP CountryLine 19 hoteli (59%) z liczbg 1579 pokoi (64%). Lancuch
ten wykazuje zasieg subkontynentalny.

tancuchy hotelowe w obrebie Golden Tulip Top Hospitality Group
roznig sie miedzy sobg dos¢ wyraznie charakterem dziatalnosci,
geograficznym zasiegiem, pochodzeniem, wielkoscig, a takze stopniem

wewnetrznego zroznicowania (por. Tab. 2 i Rys. 3-7).

Tabela 2. Poréwnanie ta Acuchéw systemu Golden Tulip Top Hospitality Group
(stan na 31.12.2003 r.)

Table 2. The comparison of the chains of the Golden Tulip Top Hospitality Group system
(as per 31 December 2003)

P Golden Tuli TOP . Golden Tuli
Wyszcz?qom'_eme Hotels Inns Ec International Top C'ty. & Top HospitaIiF;y
Specification Resorts Hotels CountryLine Group
Charakter dziatalno $ci Organizacja Konsorcjum Konsorcjum Franchising /
Area of business activity |franchisingowa |consortium ~ |Consortium ~ |konsorcjum
Franchise Franchising /
company consortium
Gtéwna siedziba Amersfoort Dusseldorf Bad Salzuflen  |Amersfoort
Headquarters (HOIandia) (Niemcy) (Niemcy) (Holandia)
(Holland) (Germany) (Germany) (Holland)
Liczba hoteli (szt.)
Number of hotels (items) 248 89 32 369
Liczba hoteli (%)
Number of hotels (%) 67,20 24,12 8,68 100,00
Liczba pokoi (szt.)
. 27 882 10 257 2461 40 600
Number of rooms (items)
Liczba pokoi (%) 68,68 25,26 6,06 100,00
Number of rooms (%)
Liczba pokoi / 1 hotel
Number of rooms per 112,43 115,25 76,91 110,03
hotel
Zasieg Globalny Kontynentalny  [Subkontynen- Globalny
Scale of business activity|Global Continental ~ [tany Global
Subcontinental
Liczba kontynentéw
Number of continents 5 ! ! 5
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Liczba krajéw
Number of countries 38 14 4 40
Liczba lokalizacji

. 174 57 30 237
Number of locations
Kraj wiod acy Holandia Niemcy Niemcy Niemcy
The leading country Holland Germany Germany Germany
Liczba submarek
Number of sub-brands 3 L 2 6()

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Source: Author’s elaboration.
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TOP — TOP International Hotels
CCL — TOP City & CountryLine

Rys. 3. Rozmieszczenie hoteli Golden Tulip Top Hospitality Group wedtug krajéw
i tancuchéw (Europa) na dzien 31.12.2003 r. (opracowanie wtasne)

Fig. 3. The location of Golden Tulip Top Hospitality Group according to countries
and chains (Europe) as per 31 December 2003 (author’s study)
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Rys. 4. Rozmieszczenie hoteli Golden Tulip Top Hospitality Group
wedtug krajow i tancuchéw (Afryka) na dzien 31.12. 2003 r. (opracowanie wiasne)
Fig. 4. The location of Golden Tulip Top Hospitality Group according to countries and
chains (Africa) as per 31 December 2003 (author’s study)

Rys. 5. Rozmieszczenie hoteli Golden Tulip Top Hospitality Group wedtug krajéw
i tancuchéw (Bliski Wschdd) na dzien 31.12.2003 r. (opracowanie wiasne)

Fig. 5. The location of Golden Tulip Top Hospitality Group according to countries and
chains (Middle East) as per 31 December 2003 (author’s study)
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Rys. 6. Rozmieszczenie hoteli Golden Tulip Top Hospitality Group wedtug krajéw
i fancuchdéw (Ameryka Po6tnocna) na dzien 31.12.2003 r. (opracowanie wtasne)

Fig. 6. The location of Golden Tulip Top Hospitality Group according to countries and
chains (North America) as per 31 December 2003 (author’s study)

)

Aruba (GT-1)
> Trynidad i Tobago

Argentyna
(GT-1)

7>

Rys. 7. Rozmieszczenie hoteli Golden Tulip Top Hospitality Group wedtug krajow i
tancuchow (Ameryka Potudniowa) na dzien 31.12.2003 r. (opracowanie wtasne)

Fig. 7. The location of Golden Tulip Top Hospitality Group according to countries and
chains (South America) as per 31 December 2003 (author’s study)
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Golden Tulip Top Hospitality Group nie jest systemem scisle zintegro-
wanym, lecz stanowi konglomerat mniejszych, autonomicznych organi-
zacji o roznym charakterze. Obok ogromnej autonomii segmentéw oraz
niewielkiego stopnia centralizacji (przejawiajgcego sie m.in. brakiem
wyodrebnionego na stale centralnego zarzadu) kolejng cechg systemu
jest jego wyrazna dwubiegunowos¢. W strukturze organizacji mozna
bowiem wyr6zni¢ dwie czesci, zdefiniowane przez wzajemne powigzania
pomiedzy poszczegblnymi segmentami.

Na pierwszg czes¢ sktada sie fancuch Golden Tulip Hotels, Inns &
Resorts, oraz Scisle z nim wspotpracujgce zrzeszenie Golden Tulip Hotel
Management Alliance. Z kolei drugg tworzg powigzane ze sobag
konsorcja TOP. Integracja w ramach tych pionbw ma w dziatalnosci sy-
stemu duzo wieksze znaczenie niz zgromadzenie wszystkich segmentow
pod wspolnym emblematem i dlatego linie poziome na rysunku 2 przed-
stawiajgce te powigzania, petnig kluczowg role w zobrazowaniu idei
struktury wewnetrznej organizaciji.

Golden Tulip Top Hospitality Group jako struktura h otelarska

Specyfika struktury wewnetrznej opisywanej organizacji prowokuje
pytanie, czy w swietle przyjetych definicji Golden Tulip Top Hospitality
Group faktycznie mozna nazwac¢ systemem hotelowym, a wchodzgce
w jego sktad segmenty (hotelowe) tarncuchami.

Jak podaje B. Wiodarczyk (2003), istniejg cztery warunki konieczne,
by dang organizacje uznaé¢ za system hotelowy: centralny zarzad, wspol-
na polityka ekonomiczna i marketingowa, wspoélny znak firmowy/towa-
rowy (logo) i wiasciwie zorganizowany system koncesyjny. Jak widag¢, juz
pierwszy warunek nie jest w przypadku omawianej organizacji spetniony.
Golden Tulip Top Hospitality Group nie ma wyraznie wyodrebnionego na
state centralnego zarzadu, a wszelkie nadrzedne decyzje podejmowane
sg w wyniku porozumienia zarzadow poszczegOllnych segmentéw, co
stanowi jedynie pewng namiastke centralnego zarzadu, tylko wtedy,
kiedy zachodzi taka potrzeba.

Pozostate warunki sg juz natomiast spetnione. Organizacja posiada
wspolny znak firmowy/towarowy (logo), stosuje zorganizowany system
koncesyjny i co najwazniejsze, swg dzialalnos¢ opiera na wspolnej
polityce ekonomicznej i marketingowej. Jako ze polityka ta nie zostata
narzucona wszystkim jednostkom odgornie przez pewne ciato centralne,
lecz powstata z inicjatywy oddolnej, w wyniku porozumienia pierwotnie
niezaleznych organizacji, chcacych potgczy¢ swoje sity wiasnie na tej
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ptaszczyznie, polityka ta postrzegana moze by¢ jako ,hadrzedna idea”,
o ktérej méwi definicja ,systemu hotelowego”.

Ponadto organizacja spetnia warunki okreslane jako ,zalecane”
(Wtodarczyk 2003). Jej hotele wykazujg podobny standard, objete sg
jednym systemem rezerwacyjnym oraz majg dostep do podobnej
generaciji sprzetu i programow komputerowych. Mozna tez przypuszczac,
ze W organizacji tej stosuje sie jednolitg dokumentacje eksploatacyjna
i jednolity system finansowo-ksiegowy.

Konkludujgc, pomimo rozbieznosci w kwestii istnienia centralnego
zarzadu, pojecie ,system hotelowy” ciagle wydaje sie by¢ najodpowie-
dniejszym terminem na okreslenie struktury organizacyjno-funkcjonalnej
opisywanej organizacji. Ponadto, w nazwie organizacji znajduje sie
wyrazenie hospitality group, ktére sugeruje, iz faktycznie Golden Tulip
Top Hospitality Group nalezy uzna¢ za ,grupe hotelowg”, a jak zazna-
czono wczesniej, pojecie to jest synonimem terminu ,system hotelowy”.

Az 11 warunkdéw koniecznych istnieje z kolei, by dang organizacje
uzna¢ za fancuch hotelowy (Wiodarczyk 2003). Wszystkie z tych wa-
runkow sg spetnione w przypadku Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts.
Segment ten cechuje zar6wno istnienie centralnego zarzadu (co ma
szczegOlne znaczenie w sytuacji, gdy caly system takiego zarzadu nie
posiada), wspolna polityka ekonomiczna i marketingowa, wspolny
system rezerwacyjny, jeden znak firmowy oraz zorganizowany system
koncesyjny. Prawdopodobnie tez tancuch ten charakteryzuje sie jedno-
litym systemem finansowo-ksiegowym i dokumentacjg eksploatacyjna.
Podobienstwo organizacyjne obiektéw (narzucane przez system konce-
syjny) réwniez nie powinno budzi¢ watpliwosci. R6znic doszukiwac sie
mozna jednak w podobienstwie funkcjonalnym oraz przede wszystkim
w zakresie i standardzie Swiadczonych ustug. Rozwigzaniem jest tu
jednak wyodrebnienie trzech submarek, ktére odzwierciedlajgc te rézni-
ce, mozna na podstawie definicji nazwaé¢ ,typami hoteli”. Tym samym
cho¢ nie jest to jednolitos¢, ale jednak catkowity porzgdek organizacyjny
w zakresie i standardzie ustug oraz funkcjonalnosci hoteli pozwala bez
cienia watpliwosci uzna¢ Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts za taincuch
hotelowy.

Nieco wiecej watpliwosci budzi uznanie za fancuch obu segmentow
funkcjonujgcych na zasadzie konsorcjow hotelowych. O ile w przypadku
zarowno TOP International Hotels, jak i TOP City & CountryLine dyskusji
nie podlega istnienie zarzadu, funkcjonowanie wszystkich obiektow
w jednym systemie rezerwacyjnym, wspoélny znak firmowy, istnienie
w obu konsorcjach systemu koncesyjnego (cho¢ mniej uscislonego niz
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w Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts) oraz wspolna polityka eko-
nomiczna i marketingowa, o tyle pozostale kryteria nie sg do konca
spetnione.

Kwestia réznic w zakresie i standardzie ustug oraz w podobienstwie
funkcjonalnym i organizacyjnym obiektow nie jest uporzadkowana tak jak
w przypadku Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts (ani za pomocg sub-
marek, ani w ramach systemu koncesyjnego konsorcjow). Co prawda,
w przypadku TOP City & CountryLine wyréznione sg dwie submarki, ale,
jak juz wspomniano, odzwierciedlajg one jedynie réznice w lokalizacji,
a podobienstwo lokalizacyjne hoteli to w przypadku tancuchoéw hotelo-
wych jedynie warunek zalecany (Wtodarczyk 2003).

Mimo to autor proponuje uzywaé¢ w stosunku do obu konsorcjow
terminu ancuch hotelowy” — gtéwnie ze wzgledu na fakt, iz w strukturze
wewnetrznej systemu konsorcja te stojg z zatozenia na tym samym
poziomie co fancuch Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts. Réwniez
w Swietle definicji systemu hotelowego, méwiacej iz ,system hotelowy to
zespot fancuchow...” nazywanie obu konsorcjow tancuchami jest wyra-
zem konsekwencji uznania Golden Tulip Top Hospitality Group za sy-
stem hotelowy.

Pozycja systemu w rankingach  $wiatowych

Dla pehniejszej charakterystyki organizacji warto jest przyjrzeé sie,
jaka pozycje zajmuje Golden Tulip Top Hospitality Group w $wiatowych
rankingach systemow i tancuchéw hotelowych. Odnoszac dane z grudnia
2003 r. do rankingu z grudnia 2002 r. (a wiec najnowszego z istniejgcych
w grudniu 2003 r.) opublikowanego w czasopismie Hotels (Wolchuk,
Scoviak 2003), nalezy zauwazy¢, iz z 369 hotelami z tgczng liczbg
40 600 pokoi, Golden Tulip Top Hospitality Group plasowaloby sie
w grudniu 2003 r. na 20 miejscu w swiecie wedtug liczby pokoi, 16
pozycji pod wzgledem liczby hoteli oraz 11 pozycji pod wzgledem liczby
krajow objetych dziatalnoscig. Niewatpliwie jest to pozycja bardzo wyso-
ka, cho¢ nizsza niz faktyczna w grudniu 2002 r., kiedy to (przed
odfgczeniem sie grupy Swiss Quality Hotels International) system
obejmowat 427 hoteli (13 pozycja) z liczbg 44 698 pokoi (19 pozycja),
a dziatalnos¢ prowadzit w 45 krajach (9 miejsce). Wysokg pozycje
potwierdza tez fakt, iz na tle struktur europejskich, system zajmowatby
w grudniu 2003 r. 7 pozycje pod wzgledem liczby pokoi, 6 pod wzgledem
liczby hoteli i 5 miejsce wedtug liczby krajéw objetych dziatalno$cia.

Mozna wiec wysnu¢ wniosek, iz pozycja Golden Tulip Top Hospitality
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Group, cho¢ poza scistg czotdwka, jest w istocie bardzo wysoka.
Przytoczone poréwnania kazg postrzega¢ caly system jako silng
organizacje, z pewng pozycjg w branzy na caltym swiecie. Analogicznie
wysoka pozycja na tle struktur europejskich, rysuje obraz Golden Tulip
Top Hospitality Group jako jednego z najwazniejszych systemdéw na
Starym Kontynencie. | cho¢ systemy ze Scistej czotowki, jak np.
InterContinental Hotels Group czy Accor, wydajg sie by¢ poza zasiegiem,
to z francuskim Club Mediterranée (39 114 pokoi, 140 hoteli), brytyjskim
Le Meridien Hotels & Resorts (36 479 pokoi, 141 hoteli), czy tez —
szczegOlnie ze wzgledu na historyczne powigzania — z hiszpanskim NH
Hoteles (34 410 pokoi, 239 hoteli), system z catg pewnoscig jest w stanie
podjg¢ skuteczng rywalizacje.

Rola systemu w gospodarce Holandii

Zaliczana do grupy krajow postindustrialnych Holandia jest obecnie
jednym z najbardziej rozwinietych panstw Europy i $wiata. Swiadczy
0 tym ciggle wzrastajgca rola sektora ustug (z tradycyjng dla tego
panstwa dominacjg handlu i transportu), ktory zatrudnia ponad 80%
ludnosci zawodowo czynnej i ma 77% udziat w PKB (www.minbuza.nl).

Fakt, iz sektor ustug stanowi fundament holenderskiej gospodarki, nie
oznacza, ze inne sektory pozostajg bez znaczenia. Szczegolna role petni
tez przemyst, do rozwoju ktérego po Il wojnie Swiatowej przywigzywano
w ramach Planu Marshalla bardzo duzg wage, a takze rolnictwo, z kt6-
rego Holandia jest powszechnie znana. Kluczowe znaczenie ma jednak
nie tylko to, ze sektor ustug petni fundamentalng role w gospodarce
kraju, ale przede wszystkim to, iz wkasnie ustugi komercyjne (a wsrod
nich hotelarstwo) zyskujg coraz silniejszg pozycje (www.minbuza.nl).

Jak podajg R. Andeweg i G. Irwin (2002):

Pod koniec wieku XX, szczeg6lny postep odnotowany zostat w ustugach,
takich jak [...] hotele i restauracje, ustugi finansowe i biznesowe oraz komu-
nikacja.

Tym samym rozwdéj Golden Tulip na przestrzeni lat jest odzwiercie-
dleniem wzrastajgcej roli sektora ustug w gospodarce Holandii, przez co
mozna wysnu¢ wniosek, ze istnienie holenderskiego systemu hotelo-
wego nie jest dzielem przypadku oderwanym od ogdélnych tendenciji, lecz
przeciwnie, stanowi doskonaty przyklad dla zobrazowania kierunku,
w ktérym gospodarka kraju sie posuwa.
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Co wiecej, dobra sytuacja gospodarcza Holandii ma przelozenie na
wysoki stopien zamoznos$ci spoteczenstwa oraz, co za tym idzie, wysokag
mobilnos¢ turystyczng Holendréw. Mogag o tym Swiadczyé choéby wy-
datki na turystyke na 1 mieszkanca, ktére w Holandii sg wyzsze niz
w Wielkiej Brytanii lub Niemczech (Tourism highlights...).

Istnienie holenderskiego systemu hotelowego, oferujgcego podrézuja-
cym Holendrom nocleg w hotelu tej samej holenderskiej marki w r6znych
zakgtkach jest catlkiem uzasadnione. Rozwdj Golden Tulip nie jest
jedynie wynikiem rozwoju tej branzy w gospodarce kraju, lecz stanowi
odpowiedz na wysokg aktywnos¢ turystyczng mieszkancow kraju,
wynikajgcg bezposrednio z ich zamoznosci, a posrednio z dobrego stanu
calej gospodarki. Warto doda¢, ze odpowiedz ta ksztaltowana byla na
przestrzeni ponad 40 lat, rownolegle do wzrostu znaczenia sektora ustug
i do polepszajgcej sie ogolnej ekonomicznej sytuacji w kraju.

Rozwdj systemu w roku 2004 i na pocz  gtku 2005

Choc¢ lata 2002—2003 obfitowaly w powazne kroki rozwojowe zaréwno
na poziomie strukturalnym, jak i pod wzgledem liczby obiektow, w 2004 r.
i na poczagtku 2005 r. ekspansja systemu jeszcze bardziej nabrata na
sile. Istniejgce dotychczas tancuchy skupity sie na pozyskiwaniu nowych
obiektéw (czego wyniki niemal calkowicie zostalty zrownowazone przez
odejscie wielu pojedynczych hoteli w wyniku charakterystycznej dla
organizacji franchisingowych i konsorcjow hotelowych rotacji hoteli) oraz
ekspansji do nowych krajow, natomiast system jako catos¢ dalej kon-
centrowat sie na wcigganiu w swdj obreb kolejnych grup i tahcuchéw
hotelowych.

| tak od stycznia 2004 r. do konca marca 2005 r. tancuch Golden Tulip
Hotels Inns & Resorts zyskat 33 nowe hotele, straciwszy tyle samo.
Odeszto 20 obiektow Golden Tulip i 13 hoteli Tulip Inn, natomiast na ich
miejsce dotgczylo 21 hoteli Golden Tulip, 11 Tulip Inn i 1 Golden Tulip
Resort. Uwzgledniajgc fakt, iz jeden z dotychczasowych obiektéw zmienit
submarke z Golden Tulip na Tulip Inn, 31 marca 2003 r. tancuch
obejmowat ciggle 248 hoteli, lecz juz 158 Golden Tulip, 80 Tulip Inni 10
Golden Tulip Resort. Nie sfinalizowano natomiast wciggniecia w obreb
tancucha wioskiej organizacji ATA Hotels, sktadajgcej sie niemal
wytgcznie z obiektow apartamentowych, w wyniku czego submarki
Golden Tulip Residence ciggle oficjalnie nie uruchomiono. W wyniku
rotacji hoteli tancuch wycofat sie z Turcji i RPA, natomiast wkroczyt do
Armenii, Rumunii, Irlandii i Meksyku.
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TOP International Hotels utracito w tym okresie 12 hoteli i tyle samo
zyskato. Liczba obiektéw pomniejszyta sie jednak wskutek oddania 5
hoteli do TOP City & CountryLine, natomiast ani zasieg, ani liczba
obejmowanych krajéw nie ulegly zmianie.

Przy stosunkowo niewielkiej dotychczas liczbie 32 hoteli, konsorcjum
TOP City & CountryLine zanotowato najpowazniejsze zmiany. Lahcuch
utracit 12 obiektow (3 TOP CityLine i 9 TOP CountryLine), a zyskat 16
hoteli (9 TOP CityLine i 7 TOP CountryLine), z czego 5 przeszio
z konsorcjum TOP International Hotels. 31.03.2005 r. konsorcjum liczyto
sobie 36 hoteli, a skltadato sie z 19 obiektéw TOP CityLine i 17 TOP
CountryLine, a wiec w poréwnaniu z 2003 r. proporcja ta sie odwrdcita.
Najwazniejsze wydaje sie jednak, ze na skutek rotacji hoteli, TOP City
& CountryLine wkroczyto do dwoch nowych krajow: Belgii i Islandii,
w wyniku czego poprzez pozyskanie zaledwie kilku obiektéw, konsorcjum
zwiekszylo swoj zasieg z subkontynentalnego na kontynentalny.

Zdecydowanie najbardziej spektakularnymi krokami rozwojowymi
w tym okresie byto jednak dla Golden Tulip Top Hospitality Group wig-
czenie w obreb systemu dwdch nowych struktur hotelarskich: austra-
lijskiej grupy THL oraz francuskiego tancucha B & B Hotels .

Obejmujac swag dziatalnoscig gtéwnie Australie, ale rowniez Chiny
i Tajlandie (a wiec wykazujgc zasieg transkontynentalny), 31 marca
2005 r. THL skupiato 18 hoteli w trzech tancuchach. Najwazniejszy i naj-
liczniejszy z nich, Pacific International Suites, Apartments & Resorts
(dzielony wedtug przeznaczenia hoteli na 4 submarki: suites, apartments,
hotels i resorts) obejmowat az 14 hoteli (13 w Australii i 1 w Tajlandii).

Kolejne, a wiec Grand Pacific Suites & Resorts (analogicznie dzie-
lony na suites i resorts i dziatajgcy w Tajlandii i Chinach) oraz Pensione
Hotels (jednolity i ograniczajgcy sie tylko do Australii) obejmowaty
jedynie po dwa hotele (przez co uzywanie terminu ancuch” w odnie-
sieniu do tych jednostek pozostaje wielce umowne i opiera sie tylko na
planowanej w najblizszych latach znacznej ich ekspansji). Ruch ten
wprowadzit jednoczesnie caly system na obszar Australii, Oceanii i Da-
lekiego Wschodu, dodajgc trzy nowe kraje objete dziatalnoscig. Tym
samym, cho¢ nie przez submarke Golden Tulip Residence, to jednak cel
wejscia systemu na rynek hoteli apartamentowych zostat za posredni-
ctwem umowy z THL osiggniety.

Francuski tancuch B & B Hotels natomiast, obejmujgcy jedynie Fran-
cje (111 hoteli) i Niemcy (8), a wiec wykazujacy zasieg subkontynentalny,
wprowadzit caly system na rynek obiektéw niskobudzetowych. Tym
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Tabela 3. Logo systemu, fancuchéw i typéw hoteli w Golden Tulip Top Hospitality Group
(stan na 28.02.2005r.)

Table 3. The logo of the system, chains and types of hotels in Golden Tulip Top
Hospitality Group (as per 28 February 2005)

a) Golden Tulip Top Hospitality Group

GOLDEN TuLIP TOP

HOSPITALITY GROUP

b) Golden Tulip Hotels, Inns &

Recitts c) TOP International Hotels d) TOP City & CountryLine
B, N’
GOLDEN TULIP TOP INTERNATIONAL TOP
RefRerTRRan R HOTELS City&CountryLing
e) Golden Tulip f) Tulip Inn g) Golden Tulip Resaort
& ¥
GOLDEN TuLIP TuLIP INN GOLDEN TULIP RESORT

h) Pacific International Suites,| i) Grand Pacific Suites & i) Pensione Hotels

Apartaments & Resorts Resorts
k) B & B Hotels [} Tulip Meeting Centre

&
TULIP MEETING CENTRE

Objasnienia: a) logo systemu Golden Tulip Top Hospitality Group; b—d) logo trzech
fancuchow hotelowych wchodzacych w sktad systemu 31.12.2003 r.; e—g) logo trzech
submarek (typow hoteli) sktadajacych sie na tancuch Golden Tulip Hotels Inns & Resorts
(submarki w ramach konsorcjum TOP City & CountryLine nie posiadajg odrebnych logo);
h—j) iogo trzech tarcuchéw hotelowych wchodzacych w skiad grupy THL, wiaczonej do
systemu w 2005 r.; k) logo tancucha B & B Hotels, wigczonego do systemu w 2005 r.;
) logo tancucha centréw konferencyjnych powotanego do zycia w marcu 2005 r.

Explanation: a) the logo of the Golden Tulip Top Hospitality Group system; b—d) the
logo of three hotel chains making up the system on 31 December 2003; e—g) the logo of
three sub-brands (hotel types) forming the chain Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts
(sub-brands within the consortium TOP City & CountryLine do not possess their own
logos); h—j) the logo of three hotel chains making up the group THL, incorporated into the
system in 2005; k) the logo of the chain B & B Hotels, incorporated into the system in
2005; 1) the logo of the chain of conference centres established in March 2005.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie www.goldentuliptop.com oraz Hotel Dire-
ctory 05/06...
Source: Author’s study based on www.goldentuliptop.com and Hotel Directory 05/06...
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samym do i tak skomplikowanej struktury wewnetrznej dodano cztery
hotelowe segmenty, tworzgce dwa kolejne (THL i B & B), réwnolegte do
Golden Tulip i TOP czesci.

Ostatecznym dopetnieniem tejze struktury (a konkretnie czesci Golden
Tulip) stato sie powotanie w marcu 2005 r. tancucha centrow konfe-
rencyjnych Tulip Meeting Centre , dzialajgcego tak jak Golden Tulip
Hotels, Inns & Resorts na zasadzie organizacji franchisingowej i skia-
dajgcego sie jedynie z 4 obiektow (kontrolowanych wczesniej za po-
Srednictwem Golden Tulip Hotel Management Alliance).

W sumie (nie liczgc centrow konferencyjnych) w okresie od stycznia
2004 do marca 2005 r. system zwiekszyt sie 0 118 hoteli, osiggajgc tym
samym liczbe 487 obiektéw i plasujgc sie wedtug tego kryterium (wzgle-
dem rankingu z grudnia 2003 r.) na wysokim 12 miejscu na swiecie i 4
w Europie. Wkraczajgc natomiast do siedmiu nowych krajow, a wycofu-
jac sie tylko z jednego (RPA) Golden Tulip Top Hospitality Group
obejmowalo swg dziatalnoscig 46 krajow, zajmujgc pod tym wzgledem 9
miejsce na Swiecie i 3 w Europie. Mozna przypuszczac, ze réwniez
wedtug najwazniejszego kryterium, tzn. liczby pokoi, system polepszyt
Swojg pozycje w rankingach swiatowych, dystansujgc tym samym takich
rywali, jak chociazby NH Hoteles, czy moze nawet Le Meridien Hotels &
Resorts.

Tabela 3 (kolorowa wktadka) przedstawia logo systemu i jego
poszczegodlnych elementow w 2005 r. (wraz z logo typéw hoteli), foto-
grafie 1-6 prezentujg wybrane obiekty systemu, w tym niektére (Fot. 2
i 6) wigczone dopiero w 2004 r.

Fot. 1. Golden Tulip Electra Palace Hotel Fot. 2. Golden Tulip Resort Khasab — Oman
(Saloniki, Grecja) (Al-Chasab, Oman)
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Fot. 3. Pacific International Apartments Fot. 4. TOP CountryLine Hotel Neuhintertux
(Canberra, Australia) (Hintertux, Austria)

Fot. 5. TOP Schlosshotel Weilburg Fot. 6. Tulip Inn Leiden Centre
(Weilburg, Niemcy) (Lejda, Holandia)

Zrédto: Hotel Directory 05/06 — Golden Tulip Top Hospitality Group.
Source: Hotel Directory 05/06 — Golden Tulip Top Hospitality Group.

Podsumowanie i wnioski

W podsumowaniu, ogélng charakterystyke Golden Tulip Top Hospita-
lity Group uja¢é mozna za pomocg czterech wyraznie zaznaczajacych sie
wnioskow:

1. Golden Tulip Top Hospitality Group jest holenderskim systemem
hotelowym, powotanym na bazie tancucha Golden Tulip Hotels, Inns &
Resorts. Z 369 obiektami z tgczng liczbg 40 600 pokoi w 40 krajach
Swiata na pieciu kontynentach w grudniu 2003 r. (a z 487 hotelami
i 4 centrami konferencyjnymi w 46 krajach na szesciu kontynentach
w marcu 2005 r.), organizacja wykazuje zasieg globalny. Jako jeden
z najwiekszych systemow europejskich, zajmuje tez wysokg pozycje
w rankingach swiatowych. Nie liczgc KLM, jest najwazniejszg holender-
skag organizacjg dziatajacg w branzy turystycznej, odzwierciedlajgcg przy
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tym znaczng role sektora ustug w gospodarce kraju, jak i stanowigca
odpowiedz na wysoka aktywnos¢ turystyczng Holendréw.

2. W calej historii Golden Tulip, odpowiadajgcej po czesci ogolnym
tendencjom rysujgcym sie w rozwoju wielkich struktur organizacyjnych
w hotelarstwie, warto podkresli¢ kilka istotnych wyr6zniajgcych te orga-
nizacje elementow:

— zmiana charakteru z organizacji opartej na wspotpracy samodziel-
nych hoteli w tancuch hotelowy wspotpracujgcy z wielkg zmonopolizo-
wang korporacjg (KLM), a wiec w typ organizacji, w odpowiedzi na
ekspansje ktorych Golden Tulip powotano do zycia,

— relatywnie szybki rozwéj franchisingu,

— oparcie sie tendencjom przejmowania systemow hotelowych przez
grupy finansowe lub organizacje typu REITs,

— skuteczne odigczenie sie od NH Hoteles wbrew powszechnie
panujgcym tendencjom monopolizacyjnym i konsolidacyjnym.

3. Najbardziej charakterystyczng i wyrGzniajgcg cechg organizacji jest
ksztaltujgca sie od 2002 r. jej struktura wewnetrzna, ktéra powstata w wy-
niku potgczenia sie pierwotnie niezaleznych i pochodzacych z réznych
krajéw organizacji. Struktura ta, zaprojektowana tak, by skupia¢ w jedng
calos¢ dziatalnos¢ na obszarze franchisingu, jak i o charakterze kon-
sorcjow hotelowych, wyréznia sie przede wszystkim ogromng autonomiag
segmentow sktadowych, w slad za czym idzie brak wyraznie wyodre-
bnionego centralnego zarzadu (co czesciowo pozwala kwestionowaé
uznanie Golden Tulip Top Hospitality Group za system hotelowy).
Specyficzng cechg systemu jest ponadto sprawowanie kontroli nad
organizacjami zarzgdzajgcymi niektorymi hotelami poprzez powotanie
w ramach systemu zrzeszenia tychze organizacji, imitujgcego tym
samym przynaleznos¢ do systemu jednostek catkowicie niezaleznych.
Na uwage zastuguje rowniez dwu-, a od poczatku 2005 r. czteroczescio-
wos¢ calej struktury, w ktorej kontakty w ramach wyréznionych czesci
majg wieksze znaczenie niz objecie wszystkich segmentéw jednym
emblematem.

4. Kolejng, niezwykle istothg cechag analizowanej organizacji jest tez
fakt, ze w przeciwienstwie do najwiekszych systemow lub tancuchow
hotelowych, Golden Tulip Top Hospitality Group koncentruje sie niemal
wytgcznie na dzialalnosci hotelarskiej. Pierwszym odstepstwem od tej
reguly stato sie dopiero powotanie w marcu 2005 r. tancucha centréw
konferencyjnych.

Golden Tulip Top Hospitality Group jest wiec systemem niezwykle
interesujgcym, w ktérym mariaz cech typowych i nietypowych stanowi
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wyjatkowo dobrze zintegrowang catos¢é. Swoboda, z jakg w swej historii
Golden Tulip wybierato nietypowe, ale odpowiednie dla siebie rozwia-
zania, nie pozwala praktycznie w ogolle na prognozowanie dalszego
rozwoju systemu i dlatego stanowi sporg zachete do uwaznego sledzenia
jego poczynan w przysztosci.
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Golden Tulip Top Hospitality Group as a hotel syste  m
Summary

To summarise, the overall description of Golden Tulip Top Hospitality Group
can be encapsulated in four inescapable conclusions:

1. Golden Tulip Top Hospitality Group is a Dutch hotel system based on the
Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts chain. 369 hotels with a total of 40,600
rooms in 40 countries on 5 continents in December 2003 (487 hotels in 46
countries on 6 continents in March 2005) makes the group global. Being one of
the biggest European hotel groups, it ranks very high among hotels worldwide.
Alongside KLM, the group is the most important Dutch company within the whole
tourist industry, which reflects the significant role of the service sector in Dutch
economy and which can be also regarded as a response to Dutch citizens’ high
tourist activity.

2. In the history of Golden Tulip, which to some extent reflects worldwide
tendencies within the industry, a few distinct aspects should be emphasized:

— transition from the organisation based on the cooperation of independent
hotels to a hotel chain cooperating with KLM corporation, that is transition to
a type of organisation whose expansion led to the establishment of Golden
Tulip,

— relatively quick development of franchising,

— resistance to the tendency of taking over hotel groups and chains by
financial groups or REITs organisations,

— successful separation from NH Hoteles counter to worldwide consolidation
tendencies.

3. The most distinctive characteristic of the group is its emerging since 2002
internal structure, which has been established as a result of a merger of two
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initially independent companies originating from different countries. The
structure embraces both franchising and consortia activities and gives to its units
broad autonomy, resulting in lack of distinct central management. This seems to
guestion, to some extent, the status of the organisation as a ‘hotel group’. Apart
from this, the division into two polarised segments (four segments since 2005)
can be observed. The cooperation within them seems to be more important than
the fact that all the units constitute one group. Another characteristic of the
system is the fact that the whole group includes an alliance of entirely
independent organisations managing the group’s hotels, which imitates their
belonging to the group.

4. Unlike other international hotel groups, Golden Tulip Top Hospitality
Group focuses only on the hotel sector. The first exception to this rule occurred
as late as in March 2005, when a chain of conference centres was established.

Golden Tulip Top Hospitality Group is an extremely interesting phenomenon
in the hospitality industry. Its combination of both typical and atypical features
constitutes an exceptionally integrated whole. Accuracy with which Golden Tulip
has selected atypical but appropriate solutions over the years does not allow
making predictions concerning its further development, thus encouraging close
monitoring of its activities.

Translated by Piotr Niewiadomski
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