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Wstep

Celem artykutu jest wyodrebnienie i charakterystyka modeli ekspansji
przestrzennej miedzynarodowych systemoéw hotelowych do Europy
Srodkowej i Wschodniej po 1989 r. Cel ten realizowany jest poprzez
odpowiedz na pytania:

1) jakie sg powody wkraczania grup i fancuchéw hotelowych na rynek
Ssrodkowo- i wschodnioeuropejski i jaki udziat w ich ekspansji mozna
przypisa¢ przemianom polityczno-gospodarczym w tej czesci Europy po
1989 r.?

2) ktére systemy hotelowe zdecydowaty sie wkroczyé do Europy
Srodkowej i Wschodniej i w jaki sposob?

3) jakie modele ekspansji przestrzennej mozna wyrdznic i jaki wptyw
majg one na rozwoj regionalny?

4) w jaki sposob prognozowa¢ mozna dalszg ekspansje tych organi-
zacji oraz ich przyszty rozwdj w obrebie catego regionu?

Artykut ma tez na celu dokonanie syntezy i uzupetnienie przeprowa-
dzonych do tej pory badah na ten temat.

Poprzez uwzglednienie skomplikowanego kontekstu badanego zja-
wiska, tworzonego zaréwno przez konsolidacje sektora hotelarskiego na
catym $wiecie, jak i przez transformacje polityczno-gospodarczg Europy
Srodkowej i Wschodniej po 1989 r., artykut traktuje ekspansje systemoéw
hotelowych do tej czesci Europy gtéwnie z perspektywy geografii

! Artykut powstat na podstawie pracy magisterskiej napisanej w Uniwersytecie w New-
castle upon Tyne na seminarium magisterskim z geografii ekonomicznej u pani dr Alison
Stenning i ukonczonej w sierpniu 2006 r.
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ekonomicznej. Cho¢ literatura dotyczgca sektora hotelarskiego jest nie-
zwykle obszerna, to jednak spojrzenie geograficzne stosowane jest
w niej niewspdtmiernie rzadko. Istniejgce opracowania traktujg zwykle
przemyst hotelarski z perspektywy studiow biznesowych lub dziedzin
takich, jak np. marketing i zarzadzanie, sprowadzajgc udziat geografii do
roli drugoplanowej (patrz np. Roper i in. 1997a lub Pan 2005). Dlatego
tez przez uwzglednienie kontekstu przemian polityczno-gospodarczych,
odrdzniajgcego dany region od innych czesci swiata, a takze majgcego
jednoczesnie rozny obraz i forme w poszczegdlnych krajach, artykut ten
ma roéwniez dwa cele poboczne. Po pierwsze, stanowi on probe
podkreslenia znaczenia geografii w analizowaniu swiatowego rozwoju
przemystu hotelarskiego, a po drugie, poprzez zbadanie wplywu
lokalnych warunkéw na ksztatt i przebieg ekspansji grup hotelowych oraz
konsekwenciji tej ekspansji na poziomie lokalnym, sygnalizuje potrzebe
wyjasnienia, jak rozwdj globalnego przemystu hotelarskiego wyraza sie
réwniez na nizszych poziomach: subkontynentalnym, krajowym, a takze
regionalnym.

W swej znacznej czesci artykut stanowi konstruktywng odpowiedz na
apel Coe’a (2003), nawotujgcy do zintegrowania badan nad rozwojem
sektora ustug z badaniami nad globalizacjg, prowadzonymi z perspekty-
wy geografii ekonomicznej. Ponadto, czerpigc z ostrej krytyki koncepcji
sektora ustug, autorstwa Walkera (2004), ktéry pisze, ze ,wiekszg czesé
[...] «nowej gospodarki» ustug wyjasnic mozna w klasycznych
kategoriach kapitalistycznego uprzemystowienia”, artykut ten oparty jest
na zatozeniu, ze dla petniejszego zrozumienia udziatu firm ustugowych
w zjawisku globalizacji i procesach rozwoju regionalnego, ich analiza
powinna by¢é osadzona w tym samym lub podobnym zbiorze koncepcji,
co analiza korporacji przemystowych.

W swym ogolinym charakterze, badania poprzedzajgce przedstawiong
analize miaty charakter przestrzennego case study (Silverman 2005,
Punch 1998, Stake 2005), obejmujgcego panstwa Europy Srodkowe;
i Wschodniej wywodzace sie z bylego bloku socjalistycznego, m.in.
Wegry, Polske i Czechy ze wzgledu na ich najwyzszy stopieh rozwoju
ekonomicznego w tym regionie oraz, co za tym idzie, najwyzszy stopien
rozwoju sektora hotelarskiego (Mather, Todd 2002, Lockwood 1993,
Johnson, lunius 1999). W ramach case study znacznie wieksze
zastosowanie znalazty metody jakosciowe i dlatego tez analiza ma
charakter gtéwnie jakosciowy, cho¢ oczywiscie catkowite pominiecie
danych liczbowych nie byto ani mozliwe, ani pozadane.

W gtéwnej mierze badania zostaly oparte na analizie danych
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dostepnych na oficjalnych stronach internetowych badanych systemoéw
i tahcuchdw hotelowych, a takze w oficjalnych wydawnictwach tych
organizacji, bedgcych najbardziej wiarygodnymi, reprezentatywnymi
i autentycznymi zrédtami (Scott 1990, za: Ayres 2002, Bryman 2004),
cho¢ prezentujgcymi firmy czesto w mozliwie najkorzystniejszym swietle
(patrz np. O’Neill 2003). Badaniami objeto 20 najwiekszych firm
hotelowych na $wiecie (Strauss, Scoviak 2005), grupy o relatywnie silngj
pozycji na rynku srodkowo- i wschodnioeuropejskim, a takze krajowe
systemy hotelowe w Polsce, Czechach i na Wegrzech. Cho¢ w sumie
poddano analizie 31 organizacji, z uwagi na majgce ostatnio miejsce trzy
przejecia, w rzeczywistosci analizg objeto 28 firm (por. zatgcznik nr 1).
Do pewnego stopnia miata ona charakter organizacyjnych case studies
i zostata uzupetniona réwniez o analize statystyczng i prezentacje karto-
graficzna.

W celu dostarczenia alternatywnych interpretacji analizowanych zja-
wisk, badania uzupetnione zostaly w dwa kwestionariusze i szereg
wywiaddéw. Pierwszy kwestionariusz zostat rozestany przez Internet do
gtownych siedzib analizowanych organizacji, a drugi do 54 hoteli
Zlokalizowanych w Polsce, Czechach oraz na Wegrzech i nalezgcych do
miedzynarodowych grup hotelowych. Kwestionariusze te miaty charakter
bardziej jakosciowych wywiaddw niz ilosciowych ankiet (Punch 1998,
Bryman 2004). Krétkie wywiady osobiste przeprowadzono natomiast
z menedzerami trzech hoteli w Warszawie, z pracownikami gtownych
siedzib dwéch polskich grup hotelowych (Orbisu i Gromady) oraz z bytym
pracownikiem trzech réznych warszawskich hoteli. Z uwagi na prefe-
rencje rozméwcow, a takze ich trudng dostepnosc (Berg 1995), wywiady
te przeprowadzono w rézny sposéb: przez telefon, e-mail lub podczas
osobistego spotkania.

Tto teoretyczne i przeglad literatury

Wyjasnienie omawianej problematyki nalezy rozpocza¢ od najbardziej
ogolnego poziomu, a wiec od wyjasnienia pojecia globalizacji. W arty-
kule tym, w przeciwienstwie do nie znajgcego granic panstwowych
podejscia ortodoksyjnego (Ohmae 1995, za: Amin 1999, patrz tez:
Tickell, Peck 2003, Dicken 2004), a takze antyglobalistycznego, stawiaja-
cego na spore znaczenie poszczegolnych krajow (Hirst, Thompson
1999), globalizacja rozumiana jest bardziej w kategoriach wzglednych
(Amin  1999), w sposob uwzgledniajgcy wptyw zaréwno wielkich
korporacji, jak i wszelkiego rodzaju lokalnych warunkéw na ksztaft
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globalnej gospodarki. Dlatego tez warto jest przyjg¢ definicje wedtug
Dickena i in. (1997, za: Yeung, Peck 2003), ktéra postrzega globalizacje
jako

wyrazang przez zaroéwno firmy jak i panstwa funkcjonujgce w systemie wza-
jemnych interakcji. Globalizacja nie stanowi swobodnie unoszgcej sie
struktury, niepowigzanej z ekonomicznymi i instytucjonalnymi kontekstami,
w ktorych sie realizuje. Jest za to tworzona przez dokfadnie te same praktyki,
ktére nastepujaco sama przeksztatca.

Jak podaje S. Crawford-Welch (1991, za: Kowalczyk 2001), globaliza-
cja sektora hotelarskiego stanowi integralng czes¢ globalizacji Swiatowej
gospodarki. Konsekwentnie do przyjetej definicji globalizacji, artykut ten
odrzuca definicje terytorialne, postrzegajgce globalizacje sektora hote-
larskiego jako ,dziatalno$¢ systemédw hotelowych w mozliwie najwiekszej
liczbie krajéw swiata” (Go, Pine 1995) i pokrywajace sie z definicjami
L2umiedzynarodawiania” przemystu hotelarskiego i réznych strategii tego
umiedzynarodawiania (ang. internationalisation) (Alexander, Lockwood
1996). Odwotujgc sie zatem do réznic miedzy umigedzynarodowieniem
i globalizacja, ktora to stawia nie tylko na fizyczng obecno$¢ korporacji
w roznych krajach, ale réwniez na zmiany jakosciowe w prowadzonej
dziatalnosci (Dicken 1998, za: Coe 2003), globalizacje sektora hote-
larskiego nalezy postrzegaé jako opisane przez S. Crawford-Welch
(1992) oraz A. Roper i in. (1997b) przejscie od ,orientacji etnocen-
trycznej” ignorujgcej mozaike lokalnych kontekstéw i postrzegajgcej Swiat
jako jednolity rynek, do ,orientacji geocentrycznej” uwzgledniajgcej
réznorodnos¢ ekonomicznych, politycznych i spotecznych uwarunkowan
na poziomie lokalnym.

Podkresliwszy istotng role roznych korporacji w procesach globaliza-
cyjnych, dyskusje te nalezy uzupetni¢ o adekwatng koncepcje globalnej
korporacji. W logiczny sposob istniejgce definicje odzwierciedlajg
debate na temat globalizacji (patrz np. Dicken 2003, Hirst, Thompson
1999). Istotne jest tu rozréznienie pomiedzy korporacjg wielonarodowag
(ang. multinational corporation — MNCs) oraz ponadnarodowg (ang.
transnational corporation — TNCs) przeprowadzone wedtug kryterium
,poziomu globalnosci” (Hirst, Thompson 1999). Zgodnie z definicjg
globalizacji wedtug P. Dickena, im bardziej globalna jest dana orga-
nizacja (korporacja ponadnarodowa), tym bardziej zwraca ona uwage na
przestrzenng réoznorodnos$¢ pod wzgledem spotecznym, politycznym oraz
ekonomicznym i tym bardziej angazuje sie w zintegrowanie lokalnych
warunkow z regutami funkcjonowania globalnego rynku. Zgodnie z ha-
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stem ,miejsca ksztattujg firmy, a firmy ksztattujg miejsca” (Dicken 2000,
za: Hudson 2003b) globalna korporacja jest tu rozumiana jako

firma, ktéra jest wystarczajgco silna, by koordynowac i kontrolowa¢ operacje
prowadzone w duzej liczbie krajow [...], ale ktérej geograficznie rozproszone
dziatania sg ze sobg funkcjonalnie zintegrowane.

Dopetnieniem tej definicji jest tez poglad M. Taylora i N. Thrifta (1982)
podkreslajgcy ,zdolnos¢ [korporacji] do narzucania wladzy za pomoca
srodkéw ekonomicznych i politycznych”, a takze poglad M. Taylora
i B. Asheima (2001), ktorzy podazajgc za P. Dickenem i N. Thriftem
(1992) postrzegajg firme jako ,miejsce wyrazania sie i wzajemnego
oddzialywania réznych proceséw ekonomicznych i spotecznych” (patrz
tez: O’Neill, Gibson-Graham 1999, O’Neill 2001, 2003). Dlatego tez za
systemy hotelowe uczestniczgce aktywnie w globalizacji nalezy uznaé te,
ktére jako korporacje ponadnarodowe angazujg sie rowniez w warunki
lokalne.

Wyjasdniwszy dziatalnos¢ korporacji na poziomie globalnym, warto jest
zej$6 poziom nizej i zanalizowaé, jak na przyktadzie Europy Srodkowej
i Wschodniej, wyrdzniajgcej sie specyficznym kontekstem przemian
spoteczno-gospodarczych, te same firmy dziatajg tez na poziomie
subkontynentalnym. Niezbedne do tego jest wyttumaczenie koncepcji
transformaciji polityczno-gospodarczych w tej czesci Europy. Nalezy przy
tym pamietac, ze globalizacje trzeba rozpatrywacé jako ,szerszy kontekst,
w ktérym odbywajg sie postsocjalistyczne przemiany” (Stenning,
Bradshaw 1999). Na przekdr popularnej w latach 90. koncepciji przejscia
z punktu A do B (ang. transition)’, wywodzacej sie bezposrednio
z neoliberalizmu i zaktadajgcej wzglednie bezproblemowg implementacje
zbioru ustaw budujgcych kapitalizm na gruzach socjalizmu na bazie
prywatyzacji, internacjonalizacji, stabilizacji i liberalizacji (Smith 1997,
Smith, Pickles 1998, Bradshaw, Stenning 2004), artykut ten opowiada sie
zdecydowanie za koncepcjg alternatywna.

Koncepcja alternatywna wywodzi sie z teorii ewolucji (Grabher,
Stark 1998) oraz instytucjonalizmu (Stark 1992, za: Sokol 2001) i po-
wstata w odpowiedzi na porazke koncepcji neoliberalnej na skutek
zaniedbywania szczego6tow na poziomie lokalnym i wynikajgcego z tego
zwiekszenia roznic w regionalnym rozwoju (Burawoy 1996, za: Smith,
Pickles 1998, Swain, Hardy 1998). Oparta na przeplatajgcych sie

2 Zwanej tez terapig szokowa”, ,podejsciem ortodoksyjnym” lub ,zdjetym z poiki
kapitalizmem wedtug wzoru” (Sokol 2001, Bradshaw, Stenning 2004).
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koncepcjach ,umocowania” (ang. embeddedness) i ,zaleznosci od
Sciezki” (ang. path-dependency) (np. Hausner i in. 1995, za: Swain,
Hardy 1998) koncepcja ta doszukuje sie ,modeli transformacji, w ktdrych
nowe elementy sg kombinacjami, przeksztatceniami [...] i konfiguracjami
istniejgcych wczesniej form” (ang. transformation) (Stark 1993, za: Smith
1997). Uznajac role lokalnych warunkow i infrastruktury instytucjonalne;j
(Smith 1998, za: Bradshaw, Stenning 2004), zaktada ona, ze trans-
formacja odbywa sie jednoczesnie (cho¢ w sposob asynchroniczny)
w réznych sferach — politycznej, spotecznej, kulturowej i ekonomicznej —
(ang. systemic transformation) (Stark 1992, za: Bradshaw, Stenning
2004) i stanowi proces, w ktorym historia i jej pozostatosci majg duze
znaczenie, ale gdzie nowe rozwigzania sg tez mozliwe (ang. path-
dependent/path-shaping process) (Hausner i in. 1995, za: Sokol 2001).

Krotkiego wyjasnienia wymaga tez teoria instytucjonalizmu, bazu-
jaca na rosngcym rozpoznaniu elementéw spoteczno-kulturalnych
w geografii ekonomicznej i zwracajgca uwage na réznorodne spoteczne
instytucje, od ktérych moze zaleze¢ dziatalnos¢ ekonomiczna, i przez
ktére dziatalnos¢ ta jest ksztattowana (Martin 2003, patrz tez: Amin 2001,
Cumbers i in. 2003). Co najwazniejsze, podejscie instytucjonalne opiera
sie na tych samych koncepcjach, co alternatywne spojrzenie na
transformacje polityczno-gospodarcze — ,umocowaniu” i ,zaleznosci od
sciezki”. Obie te koncepcje ukazujg, Zze dla instytucjonalnej geografii
ekonomicznej ,krajobraz ekonomiczny to co$ wiecej niz rynek” (Martin
2003), a w potgczeniu z koncepcjg ,instytucjonalnej gestosci” (ang.
institutional thickness) rozumianej w kategoriach silnych uktadow
instytucjonalnych i wysokiego poziomu interakcji pomiedzy nimi (Amin,
Thrift 1995, za: Martin 2003) umozliwiajg one zrozumienie ekspansji
zagranicznych korporacji w postsocjalistyczne warunki.

Schodzgc wreszcie do poziomu regionalnego, nalezy rozpoczgé od
definicji regionu, ktéry — konsekwentnie do przyjetych wyzej definicji —
powinien by¢ rozumiany w kategoriach wzglednych, a nie jako ,odgornie
ustalona jednostka terytorialna” (Paasi 2002, za: Smith 2004). Stad
region nalezy postrzegac¢ jako ,przestrzennie nieszczelny” i ,nieogra-
niczony”, a takze jako ,wypadkowg skomplikowanych interakcji pomiedzy
stosunkami gospodarczymi panujgcymi na danym obszarze, a sieciami
powigzan na poziomie globalnym” (Coe i in. 2003, patrz tez: Allen i in.
1998, za: Smith 2004, Amin, Thrift 2002, za: Smith 2004, oraz MacLeod,
Jones 2000). Nie mozna jednak poming¢ wptywu, jaki na ksztattowanie
gospodarek na poziomie regionalnym majg inwestycje zagraniczne (ang.
foreign direct investment — FDI), ktérych przyktadem sg wkraczajgce do
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Europy Srodkowej systemy i taricuchy hotelowe. Cho¢ wielu autoréw (np.
Hardy 1998) uwaza, ze poprzez aktywny udziat w procesach demono-
polizacyjnych i prywatyzacyjnych, znaczenie inwestycji zagranicznych
jest ogromne, np. P. Pavlinek (2004) dostrzega tez wady i przytacza
argument Gowana (1995, za: Pavlinek 2004), ktory twierdzi, ze to raczej
wysoki poziom rozwoju regionalnego przycigga inwestycje zagraniczne,
a nie odwrotnie. Z Gowanem zgadzajg sie tez M. Bradshaw i A. Swain
(2004) oraz B. Domanski (2003), ktérzy zauwazajg, ze inwestycje
zagraniczne koncentrujg sie zazwyczaj w stolicach i duzych miastach,
bardziej rozwinietych regionach przemystowych, a takze regionach
graniczacych do niedawna z krajami Unii Europejskiej.

Inwestycje zagraniczne w Europie Srodkowej i Wschodniej moga wiec
by¢ widziane w dwojaki sposéb: albo jako tzw. ,katedry na pustyni”
(ang. cathedrals-in-the-desert), czyli wielkie korporacje odizolowane pod
wzgledem organizacyjnym od lokalnych warunkéw, w ktérych funkcjo-
nujg, albo jako ,inwestycje pomostowe” (ang. bridgehead investments),
czyli firmy, ktére swiadomie i efektywnie angazujg sie we wspotprace
z lokalnymi instytucjami i spotecznosciami (Hardy 1998, Pavlinek, Smith
1998). Rozréznienie to ma istotne znaczenie dla wyjasnienia ekspansji
systeméw hotelowych do Europy Srodkowej i Wschodniej, a takze ich
wplywu na rozwdj regionalny w tej czesci Europy. Wnioskujgc, ze
zamiast niwelowania rozbieznosci w rozwoju regionalnym, procesy
globalizacyjne, a w tym inwestycje zagraniczne, czesto te rozbieznosci
pogtebiajg, R. Hudson (2000, 2002, 2003b) zwraca uwage na wzrasta-
jaca ,niekompatybilnos¢ interesow regionalnych z interesami wielkich
korporacji”. Podobnego zdania jest tez M. Sokol (2001), ktéry twierdzi, ze
Europa Srodkowa i Wschodnia odgrywa role ,superperyferii’ Europy
i wyroznia dalej trzy poziomy nierébwno$ci w rozwoju regionalnym:
pomiedzy Europg Wschodnig i Zachodnig, pomiedzy poszczegolnymi
krajami Europy Wschodniej, a takze pomiedzy regionami w obrebie tych
krajow.

Dyskusje te nalezy na koniec uzupetni¢ o definicje dotyczgce tylko
i wytgcznie branzy hotelarskiej. Poniewaz, jak juz wspomniano, podejscie
geograficzne w badaniach nad hotelarstwem nalezy ciggle do rzadkosci
(patrz: Bull, Church 1996, Klimczuk, Kowalczyk 1996, Niewiadomski
2006 lub przede wszystkim: Kowalczyk 2001), wiele koncepcji
zapozyczane jest z innych dziedzin, jak np. studia biznesowe czy
marketing i zarzgdzanie. Niemniej jednak integracja tych dwoch grup
koncepciji jest mozliwa, a do potrzeb tego artykutu niezwykle istotna.

Ze wzgledu na brak jasnego rozréznienia pomiedzy grupg oraz
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tancuchem hotelowym w literaturze angielskojezycznej, a takze chaos
terminologiczny dotyczacy tychze struktur w literaturze polskojezyczne;j
(por. np. Turkowski 1993, Gaworecki 1994, Kowalczyk 2001), artykut ten
opiera sie na definicjach B. Wiodarczyka (2003). Autor ten pisze, ze
tancuch hotelowy to

zespot hoteli prowadzacy jednolitg polityke ekonomiczng i marketing, utrzy-
mujacy jednolity standard i zakres ustug, posiadajgcy wtasny system rezer-
wacji miejsc (lub funkcjonujgcy w przynajmniej jednym z ogoélnie dostepnych
systemow rezerwaciji [...]), oraz wspolng nazwe (lub jej czesé).

Podobng definicje przytacza tez D. Littlejohn (2003). Natomiast, jak
pisze dalej B. Wtodarczyk (2003), system hotelowy (lub grupa hotelowa)
to

zespot obiektéw hotelowych [...] i/lub tancuchdéw hotelowych funkcjonujgcych
wedtug nadrzednej idei, kierowanych lub nadzorowanych przez centralny
zarzad, prowadzgcy wspolng polityke ekonomiczng i marketing.

Rozréznienie to pokrywa sie z powszechnie przyjetymi koncepcjami
rozwoju korporacji (patrz np. Taylor, Thrift 1982 lub Dicken 1986, za:
Yeung, Peck 2003).

Organizacje hotelowe mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ w rézny sposéb —
jako wtasciciele hoteli, ich zarzadcy lub dawcy marki (franchisorzy) (Go,
Pine 1995) lub petni¢ wszystkie te funkcje jednoczesnie odnoénie do tych
samych lub innych hoteli. Prowadzi to czesto do podwdjnej lub
wielokrotnej przynaleznosci hoteli, jako Zze obiekt moze mieé innego
wiasciciela i innego zarzgdce. Te formy dziatalnosci stanowig tez jedno-
czesnie rozne sposoby wejscia na nowe rynki (Sangster i in. 2001).
Specyficzng formg dziatalnosci sg tez konsorcja hotelowe, ktére choc¢
dziatajg podobnie do organizacji franchisingowych (Kowalczyk 2002),
traktowane sg czesto osobno i majg osobne rankingi (patrz np. Wolchuk,
Scoviak 2003).

Jako ze fancuch hotelowy zwykle tozsamy jest z markg, poprzez
posiadanie kilku tancuchéw hotelowych, grupy hotelowe czesto stosujg
strategie wielosci marek (ang. multi-branding strategy), polegajacg na
wypuszczaniu na rynek pozornie niezaleznych i niepowigzanych marek,
w celu zwigkszenia wptywu danej firmy na rynek docelowy (Pizam 2005).
W rzeczywistosci oznacza to, ze rézne marki i tancuchy przeznaczone
mogg by¢ docelowo na poszczegodlne segmenty rynku lub czesci Swiata.
Wigze sie to oczywiscie z pojeciem ,polityki lokalizacyjnej” (Kowalczyk
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1999). Dodac nalezy, ze w wyniku licznych przejec¢ i fuzji, rozmieszczenie
hoteli danej grupy hotelowej jest w rzeczywistosci wypadkowag wielu
réznych i poczatkowo niezaleznych od siebie polityk lokalizacyjnych oraz
wielu czynnikow zewnetrznych.

Konsolidacja sektora hotelarskiego

Ttumaczgc dynamiczny rozwdj turystyki w drugiej potowie XX w. wzro-
stem poziomu zycia i iloéci czasu wolnego, upowszechnieniem oswiaty
oraz rozwojem nauki, K. Przectawski (1997) pisze o rozpoczynajacej sie
epoce ,turystyfikacji” swiata. Faktycznie, pomiedzy 1950 i 2004 r. liczba
miedzynarodowych podrézy turystycznych wzrosta z 25,3 do 763,2 min
(ponad 30-krotnie!) i przewiduje sie, ze osiggnie az 1,6 mld do 2020 r.
(www.world-tourism.org). Chociazby z tego powodu WTTC (World
Tourism and Travel Council) (Go, Pine 1995) zwraca uwage na ogromne
ekonomiczne znaczenie przemystu turystycznego. | cho¢ w jego ramach
rola sektora hotelarskiego jest réwnie wielka, to w znacznej czesci opiera
sie ona na rozwoju miedzynarodowych systemdéw hotelowych, ktére
poczgwszy od lat 70. ostatecznie zdominowaty caty przemyst hotelarski
(Kowalczyk 2001) i staty sie isthym signum temporis nie tylko branzy
hotelarskiej, ale jednoczesnie catej branzy turystycznej. Co wiecej, jako
wielonarodowe korporacje z jednej strony, a takze miedzynarodowo
rozbudowane struktury funkcjonalno-organizacyjne z drugiej, systemy
hotelowe sg nie tylko typowymi symptomami globalizacji, ale rowniez jej
niezwykle istotnymi sitami napedowymi.

Cho¢ pierwsze tancuchy hotelowe pojawity sie na przetomie XIX i XX w.,
apogeum ich rozwoju miato miejsce po Il wojnie Swiatowej, a szczegdlnie
w latach 50. i 60. (Kowalczyk 2001). Generalnie mozna wyrézni¢ dwie
gtdwne przyczyny ich szybkiego rozwoju. Z jednej strony, jak podaje
U. Mitka-Karandziej (1993), hotele zgrupowane w ramach jednej firmy
i opierajgce sie na podobnych zasadach funkcjonowania, mogty duzo
skuteczniej oddziatywaé na rynek niz hotele niezrzeszone (Grabiszewski
1998, za: Rotter 2002). Z drugiej strony, systemy hotelowe szybko
okazaly sie by¢ najefektywniejszym mechanizmem pozwalajgcym na za-
spokojenie szybko wzrastajgcego popytu na ustugi turystyczne, zaréwno
pod wzgledem ilosciowym, jak i jako$ciowym (Mitka-Karandziej 1993).

Jako jeden z typowych przyktadéw koncentracji wtasnosci (Kowalczyk
2001) oraz akumulacji kapitatu (Tulibacki 1994d), charakterystycznych
dla wysoko rozwinietych krajéw kapitalistycznych, grupy hotelowe za-
czety powstawa¢ w USA. W Europie Zachodniej natomiast, na skutek
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tradycyjnej roli hoteli w zyciu spotecznym miast, ich konsolidacja
w obrebie wiekszych struktur nastgpita dopiero w odpowiedzi na ekspan-
sje grup amerykanskich (Mather, Todd 2002). Jak podaje Formica (1996,
za: Kowalczyk 2002) (patrz tez: Hamel, Prahalad 1985, za: Olsen, Merna
1993), ekspansja grup hotelowych

jest nastepstwem osiggniecia przez sektor hotelarski fazy, w ktorej dalszy
rozwoéj mozliwy jest nie tylko poprzez konsolidacje dziatajacych dotad
w rozproszeniu hoteli, ale réwniez poprzez opanowywanie przez nie nowych
rynkéw.

Systemy i fancuchy hotelowe powstajgce w latach 50. i 60. mozna
podzieli¢ na trzy grupy (Mitka-Karandziej 1993, Kowalczyk 2001): 1)
tancuchy nalezgce do zmonopolizowanych korporacji (gtéwnie linii
lotniczych) bedace typowym przyktadem koncentracji kapitatu, 2) firmy,
w ktorych zjawisko koncentracji kapitatu bylo zltagodzone przez spo-
teczny charakter dziatalnosci i spoteczne uzytkowanie kapitatu (przypusz-
czalnie byly to pierwowzory obecnych konsorcjéw i organizacji franchi-
singowych), oraz 3) tancuchy nalezgce do panstwa i powstajgce zwykle
w krajach socjalistycznych. O ile systemy z pierwszej grupy powstawaty
gtéwnie w USA, o tyle te z grupy drugiej zwykle zaktadano w krajach
Europy Zachodniej jako formy obrony przed ekspansjg grup amerykan-
skich.

Te postepujgcg konsolidacje sektora hotelarskiego® D. Littlejohn
(2003) tlumaczy dazeniem do ekonomii skali. Autor ten zwraca tez
uwage na fakt, iz integracja ta moze mie¢ charakter zarébwno poziomy
(zrzeszanie hoteli w ramach wiekszych struktur), jak i pionowy, a wiec
obejmujgcy nie tylko hotele, ale réwniez organizacje funkcjonujgce
w innych sektorach przemystu turystycznego, czego przykltadem moze
by¢ wspomniana juz wspotpraca systeméw hotelowych z liniami lotni-
czymi. Réwniez B. Wtodarczyk (2003) pisze, ze grupy hotelowe czesto

podejmujg rowniez inne aktywnosci uzupetniajgce dziatalno$é podstawowa,
takie jak: gastronomia [...], kasyna, centra kongresowe [...] i inne.

Niezaleznie od wymiaru zjawiska integracji, konsolidacja sektora hote-
larskiego siegneta szczytu pod koniec lat 90., kiedy to na rynek hotelarski
weszty firmy zajmujgce sie obrotem nieruchomos$ciami (ang. real estate

3 Inaczej koncentracje hoteli w coraz to mniejszej ilosci struktur — stad zwang tez
monopolizacjg (Kowalczyk 2003) lub obrazowo ,wytrzgsaniem marek o marginalnym
znaczeniu” (Dela Cruz 1999).
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investment trusts — REIT) oraz grupy finansowe i kapitatowe (Kowalczyk
2003). | cho¢ z powodu duzych potrzeb kapitatowych branzy hotelarskiej
(Go, Pine 1995), wspoipraca z tymi organizacjami przyniosta szerokie
mozliwosci rozwoju systemdéw hotelowych, powodujgce stopniowe prze-
chodzenie od wiasnosci i posiadania hoteli do zarzgdzania nimi lub
kierowania na zasadach franchisingu, to jak podajg A. Athiyaman i F. Go
(2003)

grupy hotelowe, ktére ustanowity swéj modus operandi gtéwnie w latach 60.
[...], zmuszone zostaty do przystosowania sie¢ do nowych okolicznosci i sta-
wienia czota nadchodzgcym nowym wyzwaniom.

Rosngca polityczna i ekonomiczna otwarto$¢ na catym swiecie, w tym
J{aczenie sie krajow w wielonarodowe grupy rynkowe, jak np. Unia
Europejska” (Crawford-Welch 1992), przyniosta systemom hotelowym
nowe mozliwosci pod wzgledem geograficznej ekspansji i integracji
poziomej (np. poprzez prywatyzacje panstwowych tancuchéw hotelowych
w bytych krajach socjalistycznych — Kowalczyk 2002). Dostepnosé
nowych rynkéw zmusita jednak grupy do przystosowania sie do wielu
lokalnych kontekstow, zr6znicowanych zaréwno pod wzgledem politycz-
nym, ekonomicznym, spotecznym, jak i kulturowym (Go i in. 1996, za:
Athiyaman, Go 2003).

Dlatego tez wspomniane juz we wstepie postepujgce przejscie od
sorientacji etnocentrycznej” do ,orientacji geocentrycznej’, wrazliwej na
warunki panujgce w poszczegolnych krajach i regionach, stanowi istotne
uzupetnienie postepujgcych tendencji konsolidacyjnych w Swiatowym
hotelarstwie. Tym samym w kontekscie lokalnej orientacji przemystu
hotelarskiego, a takze jego zaleznosci od czynnikéw spoteczno-demo-
graficznych (Littlejohn 2003), potencjat przemystu hotelarskiego w na-
pedzaniu rozwoju regionalnego musi by¢ tez szeroko rozpoznany.

Ekspansje miedzynarodowych grup hotelowych do Europy Srodkowe;
i Wschodniej po 1989 r. nalezy postrzega¢ jako jeden z charakte-
rystycznych elementéw konsolidacji branzy hotelarskiej, a takze wyrazny
geograficzny trend w rozwoju grup hotelowych. Rozpatrujgc konsolidacje
sektora hotelarskiego oraz transformacje polityczno-gospodarcze w Eu-
ropie Srodkowej i Wschodniej jako integralne elementy globalizacj,
konieczne jest przeanalizowanie, jak we wspdlnym kontekscie globa-
lizacji obie te grupy proceséw sie uzupetniajg i wspotwystepuja.
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Przemyst hotelarski w Europie Srodkowej i Wschodniej
przed 1989 r.

Jak podajg Z. Btadek i T. Tulibacki (2003), w wyniku Il wojny Swiato-
wej wiekszos¢ polskich hoteli ulegta zniszczeniu. Podobny stan charakte-
ryzowat tez pozostate panstwa Europy Srodkowej i Wschodniej objete
dziataniami wojennymi. Ponadto w wyniku reorientacji polityczno-gospo-
darczej i przejscia na system socjalistyczny, prywatne inicjatywy bytych
przedwojennych wtascicieli zmierzajgce do odbudowania i uruchomienia
na nowo niektorych hoteli zwykle konczyty sie nacjonalizacjg i przeka-
zaniem obiektéw instytucjom publicznym, witadzom lokalnym lub organi-
zacjom spotecznym (Milewska, Wtodarczyk 2005).

Na przyktad w Czechostowacji wiekszos$¢ obiektéw przejeto przedsie-
biorstwo turystyczne Cedok zatozone w 1920 r., lecz znacjonalizowane
zaraz po wojnie w 1945 r. (www.cedok.com). Na Wegrzech najwaz-
niejsze hotele przekazano Panstwowemu Przedsiebiorstwu Przemystu
Hotelarskiego i Restauracyjnego (pdzniej znanemu jako HungarHotels),
a inne obiekty albo zwigzkom zawodowym, albo réznym spotdzielniom
(Johnson 1997). W Polsce natomiast najlepsze obiekty, przeznaczone
gtéwnie dla gosci zagranicznych, przejeto upanstwowione po wojnie
Przedsiebiorstwo Turystyczne Orbis, a te o nizszym standardzie, prze-
znaczone dla turystéw krajowych, kontrolowane byty przez Ministerstwo
Gospodarki Komunalnej, Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznaw-
cze (PTTK), rézne spétdzielnie jak Gromada, lub pozostaty w prywatnych
rekach pomimo rosngcej niecheci dwczesnych witadz do tego rodzaju
dziatalnosci (Btgdek, Tulibacki 2003).

Cho¢ Z. Btadek i T. Tulibacki (2003) dostarczajg wielu przyktadow
przedsiewzie¢ skutkujgcych budowg nowych obiektéw lub modernizacja
juz istniejgcych hoteli, stan polskiego hotelarstwa byt wielce niezadowa-
lajgcy. Sytuacji tej nie zmienita nawet rozbudowa infrastruktury instytucjo-
nalnej, jak np. Gtéwnego Komitetu Kultury Fizycznej i Turystyki (GKKFiT)
zatozonego w 1960 r. (Turkowski 1993), a takze znanego obecnie jako
Polskie Zrzeszenie Hoteli, Zwigzku Polskich Hoteli Turystycznych
(ZPHT) w 1962 r. (Milewska, Wtodarczyk 2005). Jak podaje C. Witkowski
(2003), oprécz niewystarczajgcej liczby obiektéw, problemem byt réwniez
stan techniczny wiekszosci hoteli, niski standard Swiadczonych ustug,
brak urzgdzen rekreacyjnych i konferencyjnych, a takze brak Srodkéw
finansowych umozliwiajgcych dalszy rozwdj. Jak podajg Z. Btagdek oraz
T. Tulibacki (2003), hotelarstwo stanowito wierne odbicie stanu gospo-
darki narodowej i jej mozliwosci.
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Sytuacja zmienita sie w duzym stopniu, gdy w wyniku rosngcej
otwartosci politycznej i gospodarczej na poczatku lat 70. wtadze ze-
zwolity na szereg inwestycji zagranicznych pod Scistg kontrolg przed-
siebiorstwa Orbis (Tab. 1). W ciggu niespetna 6 lat (1973-1978) wybu-
dowano w ten sposob 17 nowych hoteli, z ktérych 10 natychmiast
inkorporowano na zasadach franchisingu do trzech miedzynarodowych
systemow hotelowych: SIEH Novotel, Inter-Continental Hotels Corp. oraz
Holiday Inn International (Witkowski 2003). Cho¢ nalezgc do Orbisu,
obiekty te wcigz pozostawaly pod kontrolg panstwa, poprzez automa-
tyczne podniesienie ich standardu do miedzynarodowego poziomu,
a takze uwzglednienie ich w swiatowych systemach rezerwacyjnych
(Tulibacki 1994a, b, c), hotele te staty sie bodzcem do dalszej moderni-
zacji sektora hotelarskiego w Polsce (Btadek, Tulibacki 2003).

Cho¢ poglad Z. Btagdka i T. Tulibackiego (2003), ze w wyniku inwesty-
cji zagranicznych to wtasnie w latach 70. polskie hotelarstwo ,weszio do
Europy”, wydaje sie by¢ wielce przesadzony, nalezy przyznac, ze to
wiasnie w tamtych czasach rozpoczeta sie jego stopniowa integracja ze
strukturami miedzynarodowymi. Rozpatrujgc lata 70. jako pierwszy etap
wkraczania miedzynarodowych grup hotelowych do Polski, C. Witkowski
(2003) wyrdznia jeszcze drugi etap w latach 80., kiedy to inwestycje
przeprowadzano réwniez bez kontroli Orbisu oraz przez firmy spoza
sektora hotelarskiego, a takze etap trzeci po 1989 r., ktory jest szerzej
omowiony w dalszej czesci tego artykutu.

Podobne inwestycje do tych w Polsce, choé w nieco mniejszym
stopniu, miaty miejsce rowniez w Czechostowacji. Pierwszymi i jedynymi
przed 1989 r. miedzynarodowymi hotelami w tym kraju byty Inter-Conti-
nental i Forum (otwarte w Pradze odpowiednio: w 1974 i 1988 r.) jako
biorcy marki systemu hotelowego Inter-Continental Hotels Corp. (John-
son, lunius 1999).

Najszybszy rozwdj hotelarstwa wystgpit jednak na Wegrzech, gdzie
w wyniku duzo bardziej liberalnej polityki pahstwa wzgledem obcego
kapitatlu (poczgwszy od lat 60.), przyczyniajgcej sie do legalizacji
w 1972 r. wspodlnych przedsiewzie¢ (ang. joint-ventures), przemyst
hotelarski mogt sie rozwija¢ w duzo mniej ograniczony sposob. Rozwgj
ten rozpoczat sie od wewnetrznej dywersyfikacji catego sektora, kiedy to
w 1966 r. z jedynego dotychczas przedsiebiorstwa HungarHotels zostat
wyodrebniony tancuch Pannonia Hotels, a 6 lat pdzniej istniejgcy do dzis
Danubius Hotels, ktéremu przekazano kontrole nad hotelami wykorzy-
stujgcymi wegierskie zrodta termalne.
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Tabela 1. Hotele wybudowane w Polsce w wyniku inwestycji zagranicznych
przeprowadzonych w latach 70. pod nadzorem Przedsigbiorstwa Panstwowego Orbis

Table 1. Hotels constructed in Poland in the 1970s as foreign investments carried
out under the supervision of the Przedsigbiorstwo Panstwowe Orbis

Rok System / taricuch
Hotel Miasto otwarcia Marka ystem [ fancuc
Hotel Cit Y f Brand hotelowy
ote ity earo ran .
opening Hotel system/chain
Hotel Forum Krakow 1973 | Forum Orhis / Inter-Continental

Hotels Corp.*
Hotel Solec Warszawa 1973 Orbis Orbis
Orbis / Inter-Continental

Hotel Forum Warszawa 1974 Forum Hotels Corp'l
Hotel Kasprowy | Zakopane 1974 Orbis Orbis
Novotel Olsztyn 1975 | Novotel Orbis / S.I.E.H. Novotel®
Hotel Skalny Karpacz 1975 Orbis Orbis
Novotel Sosnowiec 1975 Novotel Orbis / S.I.E.H. Novotel®
Novotel Poznan 1975 | Novotel Orbis / S.I.E.H. Novotel®
Novotel Warszawa 1975 Novotel Orbis / S.I.E.H. Novotel®
Novotel Wroctaw 1975 | Novotel Orbis / S.I.E.H. Novotel®
Holiday Inn Krakéw 1975 Holiday Inn lOrbls / I_-Iolldsay Inn
nternational

Hotel Posejdon ‘éﬂ'tk,OWO/ 1976 Orbis Orbis

ansk
Novotel Gdarnsk 1976 | Novotel Orbis / S.I.E.H. Novotel”
Hotel Solny Kotobrzeg 1976 Orbis Orbis
Hotel Reda Szczecin 1976 Orbis Orbis
Victo_ria Inter- Warszawa 1976 Inter-Conti- [ Orbis / Inter-?ontinental
Continental nental Hotels Corp.
Hotel Vera Warszawa 1978 Orbis Orbis

! _ Inter-Continental Hotels Corp. wystepuje obecnie pod nazwg InterContinental
Hotels Group.

2 _ S..LE.H. Novotel wystepuje obecnie pod nazwg Accor SA.

s Holiday Inn International, znany pdzniej jako Holiday Inn Worldwide, stanowi
obecnie czes¢ systemu InterContinental Hotels Group.

! _ Inter-Continental Hotels Corp. is currently operating under the InterContinental
Hotels Group brand name

2 _ S..LE.H. Novotel is currently operating under the Accor SA brand name.

3 Holiday Inn International, later known as Holiday Inn Worldwide, is currently
operating under the InterContinental Hotels Group brand name.

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie: Witkowski (2003, s. 84-85), Btadek,
Tulibacki (2003, s. 50-59) oraz Johnson, lunius (1999, s. 253).

Source: Author's own elaboration based on Witkowski (2003, p. 84-85), Btadek,
Tulibacki (2003, p. 50-59) and Johnson, lunius (1999, p. 253).
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Kazdy z tych trzech tancuchéw indywidualnie poczat nastepnie
pozyskiwaé zagranicznych inwestorow. W ramach HungarHotels otwarto
hotel Inter-Continental (w 1969 r.), w ramach Pannonia Hotels — hotele
Novotel i Hyatt (oba w 1982 r.), a w ramach Danubius Hotels — hotel
Hilton (w 1973 r.) (Johnson 1997). Jednak tak samo jak w Czecho-
stowacji, wszystkie zagraniczne inwestycje na Wegrzech przed 1989 r.
miaty miejsce w stolicy kraju.

Czynniki decydujace o ekspansji migdzynarodowych systemow
hotelowych do Europy Srodkowej i Wschodniej po roku 1989

Omawiajgc czynniki decydujgce o ekspansji miedzynarodowych sy-
stemoéw hotelowych do Europy Srodkowej i Wschodniej po 1989 r., warto
jest postuzyé sie koncepcjg F.M. Go i R. Pine’a (1995), ktérzy dzielg
czynniki decydujgce o zagranicznej ekspansji organizacji hotelowych na
.przyciggajgce” (pochodzgce z rynkéw zagranicznych) oraz ,wypy-
chajgce” (pochodzace z rynku krajowego danego systemu) (ang. pull and
push factors). Podczas gdy na drugg grupe czynnikéw sktada sie
scharakteryzowane juz wczesniej zjawisko dgzenia do ekonomii skali,
a takze réwnoczesne poszukiwanie (poprzez ekspansje przestrzenng)
mozliwo$ci rozwoju na obcych rynkach (najczesciej w wyniku wy-
czerpania takich mozliwosci na rynku krajowym), rozdziat ten skupia sie
raczej na pierwszej grupie czynnikow, opisywanych jako sprzyjajace
obcym inwestycjom przemiany polityczno-gospodarcze na potencjalnych
rynkach docelowych, skutkujgce w implementacji ustaw stuzgcych przy-
cigganiu zagranicznych inwestorow.

Rozpatrujgc przemiany polityczno-gospodarcze na Wegrzech po
1989 r., jako zasadniczy czynnik warunkujgcy rozwoj wegierskiego
hotelarstwa, Johnson (1997) podaje przyktad wprowadzonego przez
Panstwowg Agencje Wiasnosci 5-letniego programu prywatyzacji naj-
wazniejszych sektoréw gospodarki, w tym sektora hotelarskiego.
Stopniowe dostosowywanie sie do regut wolnego rynku, oparte na ade-
kwatnych programach prywatyzacyjnych, powodujgcych np. przemiane
panstwowych przedsiebiorstw w spétki akcyjne, charakteryzowato na
poczatku lat 90. réwniez hotelarstwo polskie (Btadek, Tulibacki 2003)
i czechostowackie, gdzie przedsiebiorstwo Cedok zostato przejete przez
kapitat prywatny (Kowalczyk 2001).

Jako najistotniejsze czynniki przyciggajgce grupy hotelowe do Europy
Srodkowej i Wschodniej C. Johnson i R.F. lunius (1999) wymieniajg
perspektywy szybkiego wzrostu gospodarczego poszczegdlnych krajéw
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oraz wzrastajgcy poziom stabilizacji makroekonomicznej w regionie.
I cho¢ oprécz czynnikow ekonomicznych A. Lockwood (1993) wymienia
tez wynikajace z rosngcej spofecznej i politycznej otwartosci takie
czynniki, jak: wzrost liczby miedzynarodowych przyjazdéw turystycznych,
wzglednie niskie ceny, a takze atrakcyjno$¢ srodowiska naturalnego
i liczne antropogeniczne walory turystyczne, to jednak decydujacy wptyw
na tempo i kierunki ekspansji nalezy przypisa¢ wymienionym wczesnigj
czynnikom ekonomicznym.

Potwierdza to fakt, iz wiekszosé inwestycji zagranicznych od samego
poczatku zaczeta sie koncentrowa¢ w krajach notujgcych najwyzsze
tempo wzrostu gospodarczego, a wiec w Polsce, na Wegrzech i w Cze-
chostowacji (Toth 1998, za: Johnson, lunius 1999), podczas gdy np.
w Rosji az 49% hoteli ciggle pozostaje w rekach panstwa (Shcherbakova
2002).

Cho¢ wydaje sie oczywiste, ze to wlasnie zespdt transformaciji
gospodarczo-politycznych stanowi gtéwny czynnik warunkujgcy wkra-
czanie miedzynarodowych grup hotelowych do Europy Srodkowej
i Wschodniej, zaskakujgco zadna z osob udzielajgcych wywiadu nie wy-
mienita transformacji jako gtéwnego powodu ekspansji reprezento-
wanych przez nich grup. Jako decydujgce powody rozméwcy wskazywali
raczej wzrost popytu na luksusowe ustugi hotelarskie, a takze ogdlnie
rozumiane perspektywy wzrostu gospodarczego. ,ZdecydowaliSmy sie
na hotel w Warszawie ze wzgledu na ogromne mozliwosci rozwoju,
potwierdzone zresztg przez sukces hotelu Marriott” — przyznaje K. Gon-
tarczyk z otwartego w 1996 r. hotelu Sheraton w Warszawie (odnoszgc
sie do otwartego w 1989 r. hotelu Marriott i bedgcego pierwszym
miedzynarodowym hotelem w Polsce niekontrolowanym przez Orbis).
Jak pisze K. Rotter (2002), na poczatku lat 90.

inwestorzy bardzo ostroznie oceniali rozwdj gospodarczy, stabilnos¢ poli-
tyczng, sytuacje na rynku turystycznym, stopieh zaangazowania kapitatu za-
granicznego, a takze warunki dla realizacji inwestycji stwarzane przez rzad.

Sceptycyzm migdzynarodowych grup hotelowych na poczatku lat 90.
spowodowat, ze zamiast spodziewanego naptywu inwestycji hotelarskich,
pomiedzy 1989 a 1998 r. otwarto tylko 6 nowych hoteli noszacych
zagraniczne marki, a dwa juz istniejgce (Novotel w Sosnowcu i Holiday
Inn w Krakowie) nawet takie marki utracity (Rotter 2002). Co wiecej, dwa
z tych szesciu obiektéw (wspomniany juz Marriott, a takze Holiday Inn —
rowniez w Warszawie) otwarto w wyniku decyzji podjetych jeszcze zanim
transformacje sie rozpoczety. Podczas gdy A. Kowalczyk (2002, za:
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Rotter 2002) wyjasnia te stagnacje brakiem przejrzystej polityki panstwa
w stosunku do inwestoréw zagranicznych w skali catej Europy Srodkowe;
i Wschodniej, A. Lockwood (1993) wskazuje na polityczng niestabilnos¢
(wojna w Jugostawii, niepokéj w Czechostowacji powodujacy rozpad
kraju), niepewnos¢ pod wzgledem ekonomicznym (wzrost bezrobocia,
wysoki poziom inflacji), bardzo zty stan infrastruktury, a takze stabo
wykwalifikowang kadre. C. Johnson i R.F. lunius (1999) dodajg tez
zamieszanie nad poczgtkowo nieuregulowanym prawem wiasnoscio-
wym oraz przyttaczajgcy poziom biurokracji, a Z. Btadek i T. Tulibacki
(2003) wskazujg na stabo rozwinietg infrastrukture instytucjonalng oraz
batagan w prawie podatkowym.

Odnoszgc sie do zgodnej opinii pracownikéw hoteli, ze to tylko
perspektywy wzrostu gospodarczego zdecydowaty o wkroczeniu ich
systeméw hotelowych do Europy Srodkowej i Wschodniej, a takze
pamietajac, ze pierwsze miedzynarodowe systemy hotelowe pojawity sie
za ,zelazng kurtyng” juz w latach 70. (a wiec dlugo przed przemianami
polityczno-gospodarczymi), mozna by btednie wnioskowaé, ze kierowana
przez ,wszechobecne” reguly kapitalizmu i niesiona przez ruch tury-
styczny ekspansja grup hotelowych, wczesniej czy pdzniej i tak by
nastgpita. Co wiecej, gdyby nie przemiany gospodarcze na poczatku lat
90., poczagtkowo wzbudzajgce raczej sceptycyzm u obcych inwestordw,
ekspansja mogtaby by¢ nawet szybsza. Mimo to, wielce naiwne byloby
stwierdzenie, ze odejscie od systemu socjalistycznego i wynikajgce
z tego transformacje gospodarcze i polityczne w Europie Srodkowej
i Wschodniej nie byly bezposrednimi powodami tej ekspansji. Pomimo
poczatkowego braku stabilizacji, jaki przemiany te spowodowaty, nalezy
przyznaé, ze to wtadnie transformacje systemowe stworzyly kontekst,
w ktorym mogly powsta¢ odpowiednie mechanizmy warunkujgce dalszy
rozwdj i sktadajgce sie na rosngce poczucie stabilizacji, a wiec umozli-
wiajgce niepohamowang ekspansije.

Ogodlne modele ekspansiji

Cho¢ M. Milewska i B. Wtodarczyk (2005) postrzegajg otwarcie hotelu
Marriott w Warszawie w 1989 r. jako punkt zwrotny dla polskiego
hotelarstwa, nalezy przyzna¢, ze faktyczna ekspansja do Polski i ogdlnie
do Europy Srodkowej i Wschodniej rozpoczeta sie nie wczesniej niz
w drugiej potowie lat 90. Byt to bowiem okres, kiedy zazegnane zostaty
poczatkowe problemy hamujgce naptyw zagranicznych inwestoréw
i tatwiej byto przekonaé zagraniczne firmy o atrakcyjnosci regionu i fakty-
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cznych mozliwosciach rozwoju. Obok programéw prywatyzacyjnych wia-
dze panstwowe zaczety wprowadzac¢ rowniez wiele innych bodzcéw
majgcych na celu przyciggniecie zagranicznych inwestorow, jak np.
specjalne strefy ekonomiczne czy ulgi podatkowe (Johnson, lunius
1999).

Podobnie jak Polska, rowniez Czechy zaczety pod koniec lat 90.
wychodzi¢ z postsocjalistycznej recesji (Lockwood 1993) i po otwarciu
zaledwie kilku nowych hoteli na poczatku lat 90. (np. Renessaince Hotel
w Pradze w 1991 r., Holiday Inn w Brnie w 1993 r.), coraz wiecej
miedzynarodowych grup hotelowych zaczeto wykazywac zaintereso-
wanie tym krajem, skupiajgc sie jednak gtéwnie na stotecznej Pradze
jako jednej z najwazniejszych atrakcji turystycznych catej Europy
Srodkowe;j.

Ze wzgledu na przejrzystg polityke panstwa, atrakcyjne zachety dla
inwestorow, a takze wzglednie stabilng sytuacje makroekonomiczng,
stagnacja gospodarcza nie byta problemem na Wegrzech. Jako dowdd
wystarczy wymieni¢ wzglednie bezproblemowe przejecie w 1994 r.
tancucha Pannonia Hotels przez francuski Accor, bedgce pierwszym
w skali catej Europy Srodkowej i Wschodniej tak spektakularnym prze-
jeciem panstwowego tancucha przez system zagraniczny. Mimo to
jednak wegierski sektor hotelarski nie unikngt trudnosci. W przeciwienh-
stwie do przejecia Pannonia Hotels i rownie bezproblemowej prywa-
tyzacji Danubius Hotels (w 1991 r.), przypadek HungarHotels — trzeciego
panstwowego tancucha hotelowego na Wegrzech — do dzisiaj cieszy sie
ztg stawg. Poscig wegierskich wladz za mozliwie najwyzszg ceng, a tak-
ze intencja sprzedania fancucha tylko i wytgcznie jako catosci, skonczyty
sie uniewaznieniem dwdéch powaznych, sfinalizowanych juz wowczas
transakcji (patrz: Ratz 1995 i Kovac 1997). Prywatyzacja HungarHotels
doczekata sie finatu w 1996 r., kiedy to z powodu braku zadowalajgcych
ofert zza granicy, tancuch zostat zakupiony przez sprywatyzowany
wczesniej Danubius Hotels.

Paradoksalnie, pomimo poczatkowej stagnacji, to wiasnie prywaty-
zacja — sztandarowe narzedzie transformacji — zdeterminowata dwa
modele ekspansji miedzynarodowych grup i tancuchéw hotelowych do
Europy Srodkowej i Wschodniej. Przemiana panstwowych przedsie-
biorstw w prywatne organizacje lub spétki akcyjne wymagata znacznego
kapitatu, w ktérego posiadaniu nie byty ani nowo zakfadane firmy
krajowe, ani krajowi prywatni inwestorzy (Johnson 1997). Stan taki
oferowat niepowtarzalne mozliwosci rozwoju dla miedzynarodowych
grup, ktére byly w stanie pokonaé¢ wtasny strach i sceptycyzm, podjac
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ryzyko i przejg¢ gotowe do prywatyzacji pahstwowe przedsiebiorstwa.
Dwie drogi ekspansji byty mozliwe: albo przez przejecie istniejgcych
struktur, albo przez wzrost organiczny (ang. organic growth) polegajacy
na stopniowym ,dodawaniu do sieci kolejnych pojedynczych obiektow”
(Go, Pine 1995), przewaznie budowanych od nowa.

Choc¢ pierwsza z wymienionych drég ekspansji stanowita tatwy i szybki
sposob na powiekszenie portfolio, to jednak, by zagwarantowaé sukces,
wymagata ona dogtebnego zrozumienia postsocjalistycznej rzeczy-
wistosci. Cho¢by z tego powodu nie powinno dziwi¢, Zze to wiasnie Accor,
ktory byt juz wéwczas dawcg marki dla wielu hoteli w Polsce i na
Wegrzech, stanagt pierwszy w kolejce do przejecia Pannonia Hotels
w 1994 r. i wykupienia znaczgcych udziatdw w Orbisie w 2000 r. Co
wiecej, z uwagi na fakt, ze obie strony wspétpracowaty ze sobg juz od
niemal 20 lat, przekazanie kontroli Accorowi bylo najkorzystniejszym
ruchem dla przejmowanych struktur. ,Choé¢ ofert byto bardzo duzo, to
wiasnie Accor — juz wtedy nasz najwazniejszy partner — mégt zagwa-
rantowac¢ Orbisowi najwyzszy stopien efektywnosci na rynku” — twierdzi
M. Pawtowski z gtdwnej siedziby Orbisu w Warszawie, i dalej dodaje, ze
oprocz wzgledéw finansowych, o wyborze Accoru zadecydowata réwniez
stosowana przez niego strategia wielo$ci marek obejmujgca praktycznie
wszystkie segmenty rynku, dzieki ktérej funkcjonujgce dotychczas pod
jedng zréznicowang markg Orbisu obiekty, mogty by¢ przyporzagdkowane
odpowiednim segmentom rynku, a struktura Orbisu zyska¢ wewnetrzny
porzadek.

Cho¢ prywatyzacja postepowata réwniez w innych krajach regionu, to
przejecia panstwowych przedsiebiorstw hotelowych nie zawsze cieszyty
sie popularnoscig i postrzegane byly jako gwarantujgcy zyski sposob
ekspansiji. Przyktadem moze by¢ wschodnioniemiecki Interhotel, ktérym
zainteresowania nie wykazywaty nawet systemy z Niemiec Zachodnich
(Lockwood 1993).

Z oczywistych wzgledoéw, mozliwosci ekspansji grupowej (kolektywnej)
byly od poczatku ograniczone. Dlatego tez jedyng alternatywa dla grup,
ktére sie spdznity albo po prostu nie chciaty angazowac sie na tak duzag
skale w operacje w Europie Srodkowej i Wschodniej, stat sie z czasem
wzrost organiczny, zréznicowany pod wzgledem docelowych krajow
i regionow, docelowych segmentéw rynku, a takze tempa rozwoju.
Podczas gdy grupowa ekspansja zalezata raczej od sposobu, w jaki
przeprowadzany byt w poszczegdlnych krajach proces prywatyzacji (co
wyraznie pokazat przyktad Wegier) i wymagata obustronnego porozu-
mienia, poprzedzonego czesto dtugimi negocjacjami, decyzje dotyczgce
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organicznego wzrostu pozostawaty catkowicie w rekach wkraczajgcych
na rynek korporacji. To rowniez pozwolito tymze systemom na rozcia-
gniecie ich dziatan w czasie i poprzedzenie ekspansji wnikliwymi
obserwacjami rynku, co w potgczeniu ze wspomnianym juz scepty-
cyzmem znacznie opoznito i spowolnito faktyczny proces ekspansii.

Pomimo znacznego wzrostu gospodarczego krajéw Europy Srodko-
wej pod koniec lat 90., powodujgcego m.in. znaczny wzrost liczby
miedzynarodowych podrozy stuzbowych i biznesowych, ktére to — jak
podaje Dicken (1986, za: Go, Pine 1995) — w znaczgcy sposoéb stymulujg
popyt na luksusowe ustugi hotelarskie, stosunek systeméw hotelowych
do rynku $rodkowo- i wschodnioeuropejskiego byt ciggle bardzo zrézni-
cowany. Wystarczy porownaé tutaj, przytoczone przez C. Johnsona
i R.F. luniusa (1999), krancowo rdzne wypowiedzi Roya Murray’a
z Choice Hotels, nastawionego do rynku srodkowoeuropejskiego
sceptyczne i niechetnie, oraz Karla Rittera z Radisson SAS Hotels
(Carlson), dostrzegajgcego w Europie Srodkowej i Wschodniej ogromne
mozliwosci rozwoju. Faktycznie postawy te odzwierciedlone sg w liczbie
hoteli, jakie grupy te obejmujg na rynku srodkowoeuropejskim. Podczas
gdy, z wyjatkiem bytej NRD, Choice Hotels jedynie uzycza marki dwom
hotelom w Czechach i jednemu w Estonii, Radisson SAS skutecznie
zarzgdza szeregiem obiektéw w Rosji, Polsce i na Wegrzech i jest
reprezentowany takze na Stowacji, Ukrainie, w Butgarii i we wszystkich
krajach battyckich.

W rzeczywistodci, polegajgcy na organicznym wzroscie sposob
ekspansji moze by¢ dodatkowo podzielony na szereg podtypow, gdzie na
jednym koncu mozna wyrézni¢ skrajnie selektywny i ostrozny model
ekspansji, a na drugim model duzo bardziej odwazny, zmierzajgcy do
otworzenia duzej liczby pojedynczych obiektow w réznych krajach.
Oprécz Choice Hotels, pierwszy z tych dwdch podtypéw charakte-
rystyczny jest dla Global Hyatt Corp., ktéry w Europie Srodkowe;
i Wschodniej posiada jedynie cztery obiekty (w Berlinie, Moskwie,
Warszawie i Belgradzie), a takze Four Seasons Hotels & Resorts
z zaledwie dwoma hotelami (w Budapeszcie i Pradze). Z kolei w drugim
podtypie, obok grupy Carlson Hospitality Worldwide, mozna wymienié
InterContinental Hotels Group z 38 hotelami kilku réznych marek w 11
krajach, oraz wewnetrznie niezréznicowane konsorcjum Best Western
International z silng reprezentacjg 90 hoteli w 15 roznych krajach. Gdzie$
pomiedzy sytuujg sie natomiast systemy Starwood Hotels & Resorts (17
obiektéw w 8 krajach) i Hilton Hotels Corp. (14 obiektow w 9 krajach) —
oba reprezentowane albo przez swoje sztandarowe, albo inne, wyse-
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lekcjonowane marki, a takze Accor, ktory z wyjatkiem Polski, Wegier
i bytej NRD, moze sie pochwali¢ niewielkg liczbg obiektow w Czechach
i Rumunii, a takze pojedynczymi hotelami w kilku innych krajach (za-
tacznik 2).

Sposréd 23 miedzynarodowych systemow hotelowych objetych bada-
niami (wytgczajgc struktury polskie, czeskie i wegierskie), az 18 (w tym
10 najwiekszych na swiecie) funkcjonowato na rynku srodkowo- i wscho-
dnioeuropejskim w maju 2006 r. Pozostate 5 nie miato przedstawicielstw
w Europie Srodkowej i Wschodniej. Byly to: obecny gtéwnie w regionie
Srodziemnomorskim francuski Club Méditerranée oraz cztery systemy
amerykanskie (Extended Stay Hotels, FelCor Lodging Trust, Wyndham
Hotels & Resorts i La Quinta Corp.) ograniczone zasadniczo do rynkow
amerykanskich. Inna amerykanska organizacja, Interstate Hotels &
Resorts, obecna jest w Europie Wschodniej (i w ogdle w Europie) jedynie
poprzez kontrakt o zarzadzanie trzema hotelami Marriott w Moskwie,
a z kolei system Steigenberger Hotels & Resorts, jako typowy przyktad
do niedawna zachodnioniemieckiej grupy hotelowej, ogranicza swa dzia-
talnos¢ na rynku srodkowoeuropejskim tylko i wytgcznie do terytorium
bytej NRD.

Cho¢ przestrzenne rozmieszczenie hoteli poszczegdlnych grup rézni
sie znacznie, wszystkie z prowadzgcych dziatalnosé w tej czesci Europy
systeméw charakteryzuje ostrozne wprowadzanie marek innych niz ich
sztandarowe. Na przyktad InterContinental Hotels Group, oprécz marki
InterContinental, stawia gtéwnie na rozwdj Holiday Inn, oraz do pewnego
stopnia rowniez Crowne Plaza, podczas gdy plany wprowadzenia innych
marek, jak dtugopobytowych obiektéw Staybridge Suites lub hoteli
butikowych Indigo, nawet nie istniejg. Podobne strategie obserwowaé
mozna rowniez w przypadku systemow Marriott, Hilton i Starwood.

Powszechny nacisk na rozwdj marek luksusowych, przeznaczonych
gtébwnie dla gosci biznesowych, nierozerwalnie wigze sie ze znacznym
zaniedbaniem innych segmentow rynku, np. hoteli ekonomicznych lub
bardziej wyspecjalizowanych obiektow wypoczynkowych, hoteli butiko-
wych lub cieszgcych sie coraz wiekszg popularnoscia doméw pogodnej
jesieni. Potrzeba rozbudowy segmentu hoteli ekonomicznych zostata
wprawdzie juz zauwazona (Bergsman 1995) i segment ten albo juz sie
rozwija (w wyniku inwestycji Accoru i Louvre Hotels) albo jego
rozbudowa pozostaje na etapie planowania (Choice Hotels) (Lane 1996).
Pozostate segmenty nie istniejg jednak w ogdle (domy spokojnej
starosci), albo rozwijajg sie zbyt wolno (hotele wypoczynkowe i butikowe)
(por. Myskiewicz 2006).
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Niewatpliwie za taki stan odpowiadajg trwajgce procesy transformac;ji,
objawiajgce sie m.in. ekonomiczng niedojrzatoscig spoteczenstw nie
bedgcych w stanie wykreowa¢ adekwatnego do rozwinietych rynkow
popytu na zréznicowane ustugi hotelarskie (co odzwierciedla koncepcje
asynchronicznej ,ztozonej transformacji’ wedtug Starka). ,Cho¢ repreze-
ntuiemy te samag grupe hotelowa, w rzeczywistosci funkcjonujemy
wzgledem siebie jak konkurencja” — przyznaje R. Burczynski z 5-gwiaz-
dkowego hotelu Marriott, zlokalizowanego w biznesowym centrum
Warszawy, odnoszgc sie do posiadajgcego 4 gwiazdki hotelu Courtyard
by Marriott, powstatego niedawno w Warszawie przy lotnisku Okecie.

Niedojrzatos¢ srodkowo- i wschodnioeuropejskiego rynku wptywa
réowniez na fakt, ze wkraczajgce na niego grupy hotelowe preferujg
umowy franchisingowe Ilub kontrakty dotyczgcy zarzadzania, dzieki
czemu ,minimalizujg ryzyko inwestycji poprzez szukanie form rozwoju
innych niz te zwigzane z nabywaniem praw wiasnosci” (Johnson, lunius
1999). | choé¢ tendencja ta charakteryzuje rynek hotelarski na catym
Swiecie, to w kontekscie polityczno-gospodarczych transformaciji w Euro-
pie Srodkowej i Wschodniej, nabiera ona specyficznego wymiaru.

Krajowe reakcje na obca ekspansje

Fakt, ze prywatyzacja i przejmowanie przez zagraniczny kapitat pan-
stwowych fancuchow, a takze réwnoczesny wzrost organiczny powolnie
wkraczajgcych organizacji, systematycznie nabieraty na sile, nie ozna-
cza, ze krajowe tancuchy nie braty aktywnego udziatu w rozwoju
przemystu hotelarskiego na terenie ich panstw w latach 90. Paradoksal-
nie, to wtasnie poczgtkowy sceptycyzm miedzynarodowych systemow
hotelowych postuzyt jako bodziec do pojawienia sie krajowych inicjatyw
i wyksztatcenia odpowiednich mechanizméw, by zamiast czeka¢ na zdo-
minowanie przemystu hotelarskiego przez zagraniczne firmy, sprobowac
wzig¢ rozwoj krajowego hotelarstwa we wiasne rece.

Chociaz przypadek grupy Pannonia Hotels zdaje sie temu zaprze-
czac, to jednak wysitki wegierskich wladz zmierzajgce do zachowania
tozsamosci istniejgcych tahncuchdéw krajowych w koncu przyniosty
rezultaty. Bezproblemowa transformacja tancucha Danubius w spétke
akcyjng (przy godnym uwagi udziale wegierskich obywateli) (Johnson
1997), a takze jego skuteczne wprowadzenie na gietde w 1992 r.,
pozwolity temu tancuchowi szybko urosngé¢ do rangi najsilniejszej grupy
na Wegrzech, a takze jednej z najwiekszych w catej Europie Srodkowe;j
i Wschodniej. Jego sita zostata potwierdzona szybko nie tylko przez
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rozwoj organiczny na Wegrzech i za granicg (np. w Rumunii i Wielkiej
Brytanii), ale rowniez ekspansje grupowg, polegajgcg na wspomnianym
juz przejeciu tancucha HungarHotels (1996), stopniowym przejeciu
czeskiej organizacji hotelowej Lecebne Lazné (2000), a takze nabyciu
stowackiej firmy Slovenske Liecebne Kupele (2002) (www.danubius-
hotels.com).

Tymczasem w 1996 r. zostat zatozony na Wegrzech tahcuch Hungu-
est Hotels, ktoremu oddano pod kontrole wszystkie obiekty zarzgdzane
poprzednio przez wegierskie zwigzki zawodowe (Mather, Todd 2002).
Obecnie tancuch ten jest drugg co do wielkosci wegierskg strukturg
hotelowg. Pomimo zamiaréw zachowania autonomii w ramach grupy
Accor, a nawet indywidualnych planéw zagranicznej ekspansji pod
szyldem Pannonia Hotels pod koniec lat 90., w przeciwienstwie do
Danubius Hotels i Hunguest Hotels, Pannonia Hotels stracita swojg
niezaleznosé.

W poréwnaniu z Pannonia Hotels prywatyzacja Orbisu w Polsce nie
przebiegata w tak gwattowny sposoéb. Chociaz Panstwowe Przedsie-
biorstwo Orbis sprywatyzowano juz w 1991 r., to nie wczesniej jak
w 2000 r. wiekszos¢ jego udziatéw zostata wykupiona przez konsorcjum,
sktadajgce sie z: Accor, Deutsche Bank i Globe Trade Centre. Dopiero
po rozwigzaniu konsorcjum w 2005 r. Accor znalazt sie w pozyciji
inwestora strategicznego z pakietem 41% udziatéw spétki (Sprawozdanie
Zarzgdu z... 2005).

Od 2000 r. gtéwnym priorytetem dla grupy stato sie stopniowe za-
stepowanie marki hotelowej Orbis rozpoznanymi na catym Swiecie
markami Accoru i przyporzgdkowywanie hoteli w Polsce odpowiednim
tancuchom francuskiej grupy. Cho¢ w ciggu najblizszych kilku lat proces
re-brandingu objaé ma wszystkie hotele grupy Orbis (wcigz 30 z 67
obiektéw wystepuje pod markg Orbis, a jeden pozostaje biorcg marki
Holiday Inn), znak firmowy Orbis nie zniknie z rynku, lecz bedzie stuzyt
jako marka nadrzedna dla wszystkich hoteli Accoru w Polsce, a takze
innych dziatalno$ci Orbisu, jak np. miedzynarodowe linie autobusowe czy
biura podrézy, zgodnie z duchem integracji pionowej (wywiad korpora-
cyjny z M. Pawtowskim, Orbis, Warszawa, 2006). Obok wprowadzonych
juz marek Sofitel, Novotel, Mercure i Ibis, w najblizszych latach na
terenie Polski ma by¢ uruchomiona tez ekonomiczna marka Etap®.
Poprzez wybudowanie nowych lub przemianowanie juz istniejgcych

* Pierwszy hotel Etap zostat otwarty latem 2006 r. w Czestochowie, a do konca roku
majg powstac¢ obiekty w Warszawie i Szczecinie.
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w sumie ok. 20 hoteli tej marki, Orbis i Accor zamierzajg rozbudowac
niedoinwestowany w Polsce segment hoteli budzetowych (Sprawozdanie
Zarzgdu z... 2005). Cho¢ Orbis stawia w pierwszej kolejnosci na rozwdj
na terenie kraju, to jednak organiczny wzrost poza terytorium Polski tez
jest mozliwy. Dzieki posiadaniu wylgcznosci na reprezentowanie wszys-
tkich marek Accoru réwniez w krajach battyckich, Orbis otworzyt nie-
dawno pierwszy hotel Novotel w Wilnie, bedgcy jednoczesnie pierwszg
zagraniczng inwestycjg grupy w catej jej historii.

Podobng do Orbisu strategie przyjeta tez Gromada, ktéra rozwineta
sie z drugorzednej spoétdzielni w systemie socjalistycznym do drugiej
najwiekszej obecnie struktury hotelowej w Polsce i pierwszej, ktéra
pozyskata hotele za granicg (Berlin i Kapsztad). ,Chcemy uderzy¢ rynek
nasza marka” — przyznaje M. Arazny z gtéwnej siedziby Gromady,
odnoszagc sie do nowego programu, polegajgcego na zastgpieniu
indywidualnych nazw hoteli wyraznie wyeksponowang markg Gromada.
Podczas gdy nie istniejg zadne plany dalszej ekspansji za granice,
Gromada skutecznie konkuruje na rynku krajowym zaréwno poprzez
wzrost organiczny (np. uruchomienie nowego hotelu w Krakowie), jak
i inne dziatalnosci (np. centrum konferencyjne w Warszawie przy lotnisku
Okecie, postrzegane jako silna konkurencja dla obiektu przy hotelu
Hilton). Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze jako absolutny prekursor na
terenie Polski, Gromada zamierza wkrotce uruchomi¢ zespdt domoéw
pogodnej jesieni (wywiad korporacyjny z M. Arazny, Gromada, Warsza-
wa, 2006). Nalezy tez zauwazy¢, ze tancuch ten jest w catosci uzalez-
niony tylko od kapitatu polskiego.

Wzglednie silna pozycja takich struktur, jak Danubius Hotels, Hun-
guest Hotels, Orbis czy Gromada, a takze pojawianie sie drugorzednych
tancuchow — jak np. czeska organizacja franchisingowa Orea Hotels,
zatozona w 1992 r. (www.orea.cz), lub tancuchy polskie: albo zalezne od
kapitatu krajowego (np. Hotele 500, Gotebiewski Hotels), albo zagra-
nicznego (np. Qubus) (Rotter 2002) — pozwala wnioskowa¢, ze srodko-
woeuropejskie hotelarstwo jest wystarczajgco silne, by nie podporzadko-
wywacé sie catkowicie postepujgcym procesom internacjonalizacji. Nie
oznacza to jednak, ze jest ono dostatecznie rozwinigte, by rozmysinie
odrzuca¢ miedzynarodowe wptywy, ktore przynoszgc techniczne i organi-
zacyjne innowacje pozwalajg krajowemu hotelarstwu osiggng¢ pozgdana
Swiatowg jakosc.
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Przestrzenne modele ekspansji i nieréwny
rozwoj regionainy

Nakresliwszy ogdlne modele ekspansji, warto przyjrze¢ sie blizej
przestrzennym modelom ekspansji w hotelarstwie, a takze wptywom, jaki
majg lub mogg mie¢ te modele na rozwdj regionalny. Nie jest niespo-
dzianka, ze hotelarstwo w Europie Srodkowej i Wschodniej jest ciggle
duzo sfabiej rozwiniete niz w Europie Zachodniej, a granica rozwoju
pokrywa sie mniej wiecej z istniejagcg do 1989 r. ,zelazng kurtyng”.
Pewnym wyjatkiem od tej reguly jest relatywnie dobrze rozwiniety
przemyst hotelarski w bytej NRD. Gtéwnym dowodem potwierdzajgcym
te roéznice jest niedostatek pokoi hotelowych w Europie Srodkowej
i Wschodniej (Mather, Todd 2002). Kontrasty te pogtebiane sg do-
datkowo przez staby stan techniczny wiekszosci obiektow, a takze
przeciggajgce sie problemy poczatku lat 90. Jednak z uwagi na wysoki
udziat hoteli zrzeszonych (bedacy rezultatem prywatyzacji istniejgcych
wczesniej struktur w wiekszosci w catosci, a takze powstawania nowych
tancuchoéw), udziat $rodkowo- i wschodnioeuropejskiego hotelarstwa
w procesach konsolidacyjnych jest duzo wiekszy niz na Zachodzie. Mimo
to, istniejgca przepas¢ pomiedzy przemystem hotelarskim w Europie
Wschodniej i Zachodniej potwierdza teze M. Sokola, ze Europa Srodko-
wa i Wschodnia stanowig gospodarcze superperyferie Europy.

Réznice miedzy poszczegdlnymi krajami Europy Srodkowej i Wscho-
dniej (drugi poziom nieréwnosci) sg niekiedy jeszcze wigksze, co wynika
z réznego tempa i kierunku transformacji gospodarczych w tych krajach.
Na przyktad 258 sposrod 586 (44,1%) hoteli nalezgcych do badanych
systeméw znajduje sie na terenie bytej NRD. Obecnych jest tam 16 z 18
badanych grup (nie liczgc wegierskich, polskich i czeskich). Cho¢ daleko
za NRD, w drugiej kolejnosci nalezy wymieni¢ Polske (65 obiektow), oraz
Czechy (58) i Wegry (42). O ile jednak rozmieszczenie obiektow w bytej
NRD pozostaje proporcjonalne do hierarchii jednostek osadniczych,
z oczywistg dominacjg Berlina (88 hoteli), silng pozycjg innych gtéwnych
miast, jak Drezno (21) i Lipsk (19), oraz adekwatng rolg mniejszych
osrodkéw, jak Weimar czy Poczdam, o tyle Czechy i Wegry bazujg
niemal wyfgcznie na stolicach — Pradze (39) i Budapeszcie (32). | cho¢
wedtug C. Johnsona i R.F. luniusa (1999) miasta te tworzg z Warszawg
(20) tzw. ,zloty trojkat’, zauwazyé nalezy, ze rozmieszczenie hoteli
w Polsce jest duzo bardziej proporcjonalne niz w Czechach i na We-
grzech.

Trzecig grupe tworzg Rumunia (30 hoteli), Stowacja (28), Rosja (27),

185



Piotr Niewiadomski

Chorwacja (24) i Butgaria (21). Rumunia i Rosja, podobnie jak Czechy
i Wegry, opierajg sie gtdbwnie na swoich stolicach (Bukareszt i Moskwa
po 17 hoteli). Rozmieszczenie hoteli w pozostatych krajach jest juz
bardziej proporcjonalne z uwagi na obecno$¢ obiektow réwniez w re-
gionach atrakcyjnych turystycznie. Nalezy jednak dodac, ze az 16 hoteli
na Stowacji nalezy do wegierskiego Danubius Hotels, a nie do systeméw
amerykanskich lub zachodnioeuropejskich.

Pozostate kraje sktadajg sie na ostatnig, dos¢ zréznicowang grupe.
Z jednej strony mozna wymieni¢ Serbie i Czarnogére (5 hoteli, z czego
wszystkie na terenie Serbii — samodzielnej od czerwca 2006 r.) oraz
Estonie (7) i Litwe (10), w ktérych mozna przewidywa¢ w najblizszych
latach wzmozony rozwdj hotelarstwa. Z drugiej strony sg kraje, w ktorych
nie ma podstaw do znaczacych zmian w najblizszej przysztosci. S to
przede wszystkim Biatorus i Motdawia bez Zzadnych hoteli, Ukraina,
Albania oraz Bosnia i Hercegowina z zaledwie jednym hotelem kazda,
oraz totwa i Stowenia z dwoma hotelami.

Warto podkresli¢, ze nie tylko liczba hoteli decyduje o réznicach mie-
dzy krajami, ale rowniez dobdr marek, jakie grupy hotelowe wprowadzajg
do danych panstw. Podczas gdy w Polsce, Czechach i na Wegrzech
grupy hotelowe duzo odwazniej wprowadzajg swoje luksusowe marki,
w Kkrajach mniej rozwinigetych sg to zazwyczaj marki z nizszych segmen-
téw (np. Holiday Inn w Sarajewie lub Comfort Hotel w Tallinie), cho¢
w rzeczywistosci obiekty te funkcjonujg jako luksusowe. Rozmieszczenie
hoteli w Europie Srodkowej i Wschodniej wedtug panstw i lokalizacji
prezentujg rysunki 1-2. Rozmieszczenie to pokrywa sie catkowicie
z podziatem Europy Wschodniej wedtug M. Sokola na strefy A i B.

Cho¢ powyzsza dyskusja sugeruje, ze ekspansja miedzynarodowych
grup hotelowych do Europy Srodkowej i Wschodniej raczej pogtebia
nierbwnosci w poziomie rozwoju regionalnego (szczegodlnie pomiedzy
poszczegodlnymi panstwami) niz je tagodzi, to jednak na trzecim z wy-
réznionych pozioméw wplyw ten jest juz wielce zréznicowany.
Przestrzenne modele ekspansiji grup hotelowych do Europy Srodkowej
i Wschodniej sg pochodng opisanych juz ogdlnych modeli ekspansiji.
Stad z jednej strony mozna wyrézni¢ ekspansje kolektywna, polegajaca
na przejmowaniu panstwowych tancuchéw hotelowych, najczesciej po-
siadajacych hotele zarébwno w gtéwnych, jak i drugorzednych lokali-
zacjach (np. Accor w Polsce), a z drugiej strony wzrost organiczny
systematycznie wkraczajgcych na rynek grup, preferujgcych zwykle
strategie typu ,centrum-promienie” (ang. hub-and-spoke) (np. InterConti-
nental na Wegrzech), polegajgcg na
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wprowadzaniu najbardziej luksusowych marek na najwazniejsze rynki w da-
nym kraju [...] w celu ustanowienia pozycji, z ktérej promieniscie przepro-
wadza¢ mozna dalszg ekspansje na rynki drugorzedne (Sangster i in. 2001)
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Rys. 1. Przestrzenne rozmieszczenie hoteli przynalezacych do miedzynarodowych
systeméw i tancuchéw hotelowych w Europie Srodkowej i Wschodniej w maju 2006 r.
(wedtug krajow) — uwzglednione zostaty hotele przynalezace tylko do badanych
systemoéw, ale bez hoteli grup krajowych

Fig. 1. Spatial distribution of hotels operating within international hotel systems
and chains in Central and Eastern Europe as of May 2006 (by countries)
— taking into account only the hotels operating within the chains concerned,
without national hotel groups

187



Piotr Niewiadomski

\ L [
Liczba hoteli N N A
e ,’/\ y
Number of hotels % // ) ‘/ St. Petersburg (5)
yan ) .
p ;S'Qa/lllnn 5
30 /
ﬁ ~— Moskwa (17)
10 i o ) A
,f‘/,/ v (
N '/ J \
'am! N ) i
T"‘—/@\T;/ S . /L“ Wilno (8)
R Y
Warszawa
Pozan (5) (29
Lipsk (19) ‘ Wroctaw (7)
Drezno (21) Kragw (7)
Praga
(
Bratystawa P ’ 5/
®) 0 (
| '/L: - Iy <
Budapeszt (32) - ( x\h<\
“/ e e
Bukareszt (17)  / Lo
)
i (
: ‘ @ sofia(®) < R S
{ - . \ e
A . D S /
- S ) e e e
) ~ //«‘/—
NP / \L > < e 4
L/ D - i~

Rys. 2. Przestrzenne rozmieszczenie hoteli przynalezgcych do miedzynarodowych
systeméw i fancuchéw hotelowych w Europie Srodkowej i Wschodniej w maju 2006 r.
(wedtug gtéwnych lokalizacji z co najmniej 5 hotelami, ale bez niektérych lokalizacji
w bytej NRD) — uwzglednione zostaty hotele przynalezgce tylko do badanych systemow,
ale bez hoteli grup krajowych

Fig. 2. Spatial distribution of hotels operating within international systems
and groups in Central and Eastern Europe as of May 2006 (by main localizations
with at least 5 hotels; some locations in former GDR have been left out of account)
— taking into account only the hotels operating within the chains concerned,
without national hotel groups

Pozornie przejrzyste rozréznienie dwoch przestrzennych modeli eks-
pansji jest jednak nieco znieksztatcone przez grupy, takie jak TUI AG/TUI
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Hotels & Resorts albo Sol Melia Hotels & Resorts, ktére bazujgc w wie-
kszosci na atrakcyjnych turystycznie regionach wypoczynkowych, kierujg
sie raczej walorami naturalnymi i kierunkami wakacyjnego ruchu tu-
rystycznego, bez wzgledu na poziom rozwoju gospodarczego danego
panstwa. Na przykiad sposrod 16 hoteli, jakie TUI posiada w Europie
Srodkowej i Wschodniej, 10 zlokalizowanych jest na wybrzezu Butgarii,
jeden w Rumunii, dwa w Chorwacji i dwa w bytej NRD (obydwa na
Pojezierzu Meklemburskim). Tymczasem Sol Melia Hotels & Resorts
posiada w regionie 21 hoteli, z czego 15 to obiekty wypoczynkowe
w Chorwacji. Zaniedbanie krajow na poétnocy (z wyjatkiem biznesowych
marek, takich jak Melia, Tryp i Luxury Lifestyle z grupy Sol Melia) jest dla
tego rodzaju grup symptomatyczne. Jednak bardziej niz atrakcyjnoscig
regionu obecnosc¢ hoteli TUI w Niemczech moze by¢ ttumaczona pocho-
dzeniem organizacji i tradycyjng, widoczng wyraznie rowniez w hote-
larstwie, tendencjg firm do skupiania sie na krajach, z ktérych sie wy-
wodzg (Dicken 2003).

Rozréznienie dwdch przestrzennych modeli ekspansiji jest niezwykle
istotne dla zagadnienia rozwoju regionalnego, na ktéry kazdy z tych
modeli ma inny wptyw. Wspodipraca Orbisu z Accorem jest najlepszym
przyktadem modelu pierwszego. Uzyskawszy szereg hoteli w najwie-
kszych miastach Polski, jak np. Warszawa (7), Poznan (4) czy Krakow
(3), wskutek nadawania marek Accoru obiektom Orbisu, francuska grupa
pozyskata rowniez hotele w drugorzednych lokalizacjach, jak np. w Jele-
niej Gorze lub Opolu, i w miare realizowania tej strategii pozyska jeszcze
hotele np. w Ptocku lub Cieszynie, przypuszczalnie nie rozpatrywanych
nigdy jako docelowe lokalizacje przez inne grupy.

Co najwazniejsze jednak, partnerstwo z Orbisem dato Accorowi swo-
bodny dostep do doswiadczenia i wiedzy posiadanych przez polskg
grupe na temat funkcjonowania w dobie transformacji i postepowania na
szczeblu lokalnym w zakresie problemow spotecznych, politycznych
i ekonomicznych. Po przejeciu Pannonia Hotels oraz nabyciu udziatow
w Orbisie, Accor szybko dostrzegt potrzebe dogtebnego zrozumienia
lokalnych warunkéw dla swoich nowych przedsiewzie¢ w celu uzyskania
przewagi nad stopniowo wkraczajgcymi na rynek innymi grupami.
Doswiadczenie Orbisu pozwolito grupie nawigza¢ wspétprace z wieloma
instytucjami, w tym np. z dtugotrwatym partnerem Orbisu — Polskg
Organizacjg Turystyczng, poprzez ktorg francuski system nie tylko umo-
cnit swojg pozycje, ale réwniez zyskat szanse na udziat w kreowaniu
rozwoju regionalnego. Jako ze jest jeszcze za wczesnie, by oceniac
dziatalnos¢ Accoru na szczeblu regionalnym, pozostaje mie¢ nadzieje, ze
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grupa wykorzysta mozliwosci i poprowadzi swoj rozwdj w sposdb godza-
cy interesy spotecznosci lokalnych ze swoimi interesami korporacyjnymi.
| cho¢ przejecie Pannonia Hotels nie dato Accorowi wielu hoteli w drugo-
rzednych miejscowosciach, to jednak doswiadczenie grupy dotyczgce
wegierskiego rynku z pewnoscig postuzy mu do dalszej ekspansji
réwniez w obrebie kraju.

Réwniez przyktad Gromady potwierdza, ze znajomos¢ lokalnych
warunkdéw stanowi najwiekszg site krajowych grup. ,Ze wzgledu na nasze
tradycje i liczne kontakty wyksztatcone przez lata, to z nami wolg
wspétpracowaé lokalne wladze. Nie jest wcale tak tatwo obcej firmie
zbudowaé¢ hotel, na przyktad w Zakopanem” — twierdzi M. Arazny,
odnoszgc sie do niechetnej i konserwatywnej postawy wielu lokalnych
spofecznosci i wladz samorzgdowych do zagranicznych inwestorow. Na
potwierdzenie tych stow M. Arazny podaje przyktad ostatniej inwestycji
Gromady w Przemyslu, przeprowadzonej wspodlnie z lokalnymi wtadzami
i majgcej na celu wybudowanie hotelu i urzadzen towarzyszacych, jak
np. wyciag narciarski.

Systemy wkraczajgce na rynek za pomocg wzrostu organicznego
zachowujg sie catkowicie inaczej. Poprzez zainteresowanie gtownie
najwazniejszymi rynkami w danym panstwie, grupy te podgzajg sladem
juz dokonanego postepu gospodarczego i wkraczajg na juz rozwiniete
rynki (zgodnie z argumentem Gowana), przyczyniajac sie w ten sposob
do pogtebiania istniejgcych nieréwnosci. Nawet jesli realizujg one stra-
tegie ,centrum-promienie” to obecnie pozostajg na jednym z naj-
wczesniejszych jej etapow. Za przyklad moze stuzy¢ tutaj wiekszosc
grup, ktére (moze z wyjatkiem Carlsona w Polsce i na Wegrzech oraz
Best Western International na Stowacji) koncentrujg sie zazwyczaj
w stolicach. Co wiecej, organicznie rozwijajgce sie grupy nie tylko zwykle
nie angazujg sie we wspotprace z istniejgcymi lokalnymi instytucjami, ale
nawet tworzg swojg wiasng infrastrukture instytucjonalng, czesto
odizolowang od istniejgcej. Doskonatym tego przyktadem jest fundacja
Warsaw Destination Alliance, powstata z inicjatywy kilku zagranicznych
hoteli w Warszawie i majgca na celu promocje stolicy Polski jako miasta
turystycznego.

Jednak wptyw obu przestrzennych modeli ekspansji na gospodarczy
rozwoj regionalny ma réwniez odwrotng strone. Po pierwsze, przez
bezkrytyczne opieranie sie na portfolio panstwowych przedsiebiorstw
hotelowych, kolektywnie rozwijajgce sie grupy ryzykujg pogtebienie
réznic istniejgcych juz w poprzednim systemie, niweczgc swoje szanse
na udziat w rozwoju regionalnym, tak jak w przypadku licznych inwestyciji
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przemystowych (Bradshaw, Stenning 2004). Rozmieszczenie hoteli
panstwowych fancuchéw bowiem nie zawsze bylo proporcjonalne
i adekwatne do potrzeb. Po drugie, podczas gdy wzrost organiczny
polegajacy na otwieraniu nowych hoteli, daje zazwyczaj nowe miejsca
pracy, ekspansja grupowa polegajgca na przejmowaniu panstwowych
przedsiebiorstw, stuzgcych jako podrecznikowe przyktady utajonego
bezrobocia, powoduje zwykle grupowe zwolnienia. Najlepszym tego
przyktadem moze by¢ orbisowski hotel Victoria w Warszawie, w ktérym
w wyniku zmiany marki z InterContinental na Sofitel zwolniono prawie
jedng czwartg pracownikow.

Przestrzenne rozmieszczenie hoteli nalezgcych do miedzynarodo-
wych grup hotelowych w Polsce (Rys. 3) pokrywa sie catkowicie z roz-
mieszczeniem inwestycji zagranicznych w przemysle zaréwno pod
wzgledem gtéwnych lokalizacji (por. Domanski 2001), jak i regionow
(wojewddztw) (por. Domanski 2003).

Wyraznie widoczne sg tendencje do skupiania sie hoteli miedzyna-
rodowych w juz i tak zatloczonej Warszawie (Soltis 1996) (stad tez
dominacja wojewddztwa mazowieckiego), innych duzych miastach (np.
Wroctawiu i Poznaniu, lezgcych niedaleko niemieckiej granicy), a takze
w bardziej rozwinietych regionach (np. w wojewddztwie Slgskim). Tym-
czasem regiony atrakcyjne turystycznie, jak Pomorze, Karpaty czy
Mazury, pozostajg w ogromnym stopniu niedoinwestowane.

Cho¢ rozbieznos¢ pomiedzy miastem stotecznym a innymi rynkami
jest w przypadku Czech i Wegier znacznie wieksza niz w Polsce, to
jednak rozmieszczenie hoteli na Wegrzech i w Czechach przypomina
polski schemat. Obok dominacji Pragi i Budapesztu — jako regionow
i gléwnych lokalizacji (Rys. 4-5) — mozna zaobserwowac koncentracje
hoteli w zachodnich regionach tych panstw (np. Kraju karlowowarskim
w Czechach lub Gyor-Moson-Sopron i Vas na Wegrzech) oraz w duzych
miastach (np. Brnie w Czechach). Poza tym zaniedbanie biedniejszych
miast (Gyoru na Wegrzech, Ostravy w Czechach, todzi czy Lublina
w Polsce), a takze regiondéw atrakcyjnych turystycznie (tylko dwa obiekty
nad Balatonem na Wegrzech i ani jednego w czeskich turystycznych
regionach, jak Kraj kralovohradecki albo Kraj morawsko-s$lgski) doda-
tkowo potwierdza teze o nierbwnomiernym rozmieszczeniu hoteli w tych
krajach.
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Rys. 3. Przestrzenne rozmieszczenie hoteli przynalezgcych do miedzynarodowych
systemow i tancuchow hotelowych w Polsce w maju 2006: A — wedtug wojewodztw,
B — wedtug lokalizacji — uwzglednione zostaty hotele przynalezgce tylko do badanych
systemoéw, ale bez hoteli grupy Orbis nie noszgcych zadnej z marek Accoru

Fig. 3. Spatial distribution of hotels operating within international hotel systems
and chains in Poland as of May 2006: A — by provinces, B — by locations — taking into
account only the hotels operating within the chains concerned, without the hotels
of the Orbis group not affiliated with any of Accor brands

192



Ekspansja miedzynarodowych systemow i tancuchoéw hotelowych...

15 hoteli

/ Kraj
”-m—m \ Iiberr:::ki
Kraj
ujski

15 establishments

.Kraj
karlowowarskif

Praga (39

Kraj

Kraj morawsko-

rodkowoczes

I

Kraj
otomuniecki

Kraj
potudniowoczeski

)

|

Kra]

Wiy

Liczba hoteli
Number of hotels

30

20
10

Marianske
Lazne (9)

I Pilzno(1)
UNo

{ Brno (3) <
y ‘ Uherske (1) (/

\, Kasperske
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B — wedtug lokalizacji — uwzglednione zostaty hotele przynalezgce tylko do badanych

systemow, ale bez hoteli grupy Orea Hotels

Fig. 4. Spatial distribution of hotels operating within international hotel systems and
chains in Czech Republic as of May 2006: A — by provinces, B — by locations — taking into
account only the hotels operating within the chains concerned, without the hotels of the
Orea Hotels group
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systeméw i tancuchow hotelowych na Wegrzech w maju 2006: A — wedtug regiondw,
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Fig. 5. Spatial distribution of hotels operating within international hotel systems and
chains in Czech Republic as of May 2006: A — by provinces, B — by locations — taking
into account only the hotels operating within the chains concerned, without
the Hungarian Hotels groups
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Dalsze plany ekspansji w przyszitosci

Pomimo wydarzen 11 wrzesnia 2001 r. i spadku liczby miedzynaro-
dowych podrézy turystycznych (rowniez przyjazdéw do Polski), a takze
faktu, ze ekspansja systeméw hotelowych w Europie Srodkowej
i Wschodniej przebiega wolniej niz przypuszczano (Mather, Todd 2002),
jak podajg Byszewska-Dawidek i in. (2004) liczba hoteli w Polsce
zwiekszyta sie w latach 2001-2003 o 20%, a w polski sektor hotelarski
zainwestowano szacunkowo w tym okresie ok. 871 min euro. Autorzy Ci
twierdzg rowniez, ze w tym czasie wzrost w Polsce odsetek gosci
krajowych.

Mimo to, poziom przewidywalnosci zachowania miedzynarodowych
systeméw hotelowych w odniesieniu do Europy Srodkowej i Wschodniej
jest ciggle bardzo niski, zarowno z powodu postepujgcej konsolidacji
sektora hotelarskiego na swiecie, jak i trwajgcych, opisanych juz wewne-
trznych probleméw regionu. Potencjalne wejscie w postsocjalistyczng
rzeczywistos¢ postrzegane jest przez grupy jako prawdziwe wyzwanie,
wymagajgce ogromnych wysitkdw jeszcze przed pierwszym ruchem.

,10 nie tak, ze oni tego nie rozumiejg. Ja mysle, ze oni rozumiejg
sytuacje doskonale. Oni sie po prostu bojg i nie ufajg temu, co napo-
tykaja. Widzg, ze decyzje podejmuje sie na szczeblu centralnym, a wia-
dze regionalne czesto siedzg cicho ze zwigzanymi rekoma.” — zauwaza
byty pracownik trzech réznych hoteli w Warszawie. To wtasnie gtéwnie
z powodu tego sceptycyzmu, ambitne plany ekspansji rzadko kiedy stajg
sie faktem. Wystarczy wymienic¢ tu ambicje grupy Bass, ktéra w 1998 r.
zapowiedziata wybudowanie 20 hoteli Holiday Inn w Polsce, a zmie-
niwszy nastepnie te plany na rozbudowe tancucha Express by Holiday
Inn, w rzeczywistosci (juz jako InterContinental Hotels Group) otworzyta
zaledwie trzy nowe hotele Holiday Inn i jeden Express by Holiday Inn
(Witkowski 2003). W podobny sposéb, réwniez plany Marriott Inter-
national dotyczgce uruchomienia dwdéch hoteli Ramada we Wroctawiu
(Ramada-Europejski oraz Ramada-Polonia) nie zostaly zrealizowane
w wyniku sprzedazy marki grupie Cendant Corp. (Btadek, Tulibacki
2003).

Majac na wzgledzie szczegodlng tatwos¢, z jakg teoretycznie mogg sie
rozwija¢ konsorcja hotelowe lub organizacje franchisingowe, najbardziej
dziwi jednak przyktad Best Western. Dla otwarcia zaledwie czterech
hoteli sposréod az 30 planowanych, wyjasnienia nie stanowi nawet
stabngca pozycja systemu i malejgca dynamika jego wzrostu (Kowalczyk
2001). Przytoczone przyktady dowodzg, ze zauwazalny brak gospodar-
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czej stabilizacji w Europie Srodkowej i Wschodniej kaze postrzegaé
publikowane plany ekspansji ze sporg dozg nieufnosci.

Najbardziej przejrzyste plany rozwoju w regionie ma na razie
Accor/Orbis, ktory to w najblizszej przysztosci zamierza sie skupi¢ na
rozbudowie ekonomicznych marek Ibis i Etap, przyporzgdkowaniu marek
Accoru pozostatym hotelom Orbisu, a takze ekspansji do krajow
nadbattyckich. Postrzegajac ekspansje Accoru do Europy Srodkowej
i Wschodniej jako, jak na razie, najbardziej efektywna, a takze uznajac jej
planowane ruchy za najlepiej uzasadnione wsréd wszystkich innych
systeméw (np. inwestycje w segment ekonomiczny), mozna sie spo-
dziewac, ze dominacja grupy w regionie bedzie w najblizszych latach
rosngc.

.Musimy pamietac, ze jako spdtka akcyjna, dziatamy w wyniku decyzji
podejmowanych nie tylko przez Accor, ale przez wszystkich udziatowcow
w wyniku wczesniejszych wspolnych ustalen” — mowi M. Pawtowski
i dalej podkresla, ze sukces Accoru w Polsce to bardziej sukces Orbisu,
nie Accoru. Mimo to, Byszewska-Dawidek i in. (2004) przewiduja, ze
w wyniku wkroczenia na polski rynek wielu innych grup hotelowych, rola
Orbisu bedzie systematycznie male¢. Tymczasem mozna sadzi¢, ze
obok rozwoju na terenie Polski, Accor bedzie tez stopniowo umacnia¢
swojg pozycje na Wegrzech, gdzie w najblizszej przysztosci majg byé
otwarte dwa nowe hotele: Ibis Gyor i Novotel Danube Budapest.

Poniewaz koszty otwarcia nowego hotelu w polskich miastach sag
duzo nizsze niz w miastach czeskich lub wegierskich (Byszewska-
-Dawidek i in. 2004), mozna przewidywac, ze grupy hotelowe rozwijajgce
sie organicznie skupig sie raczej na Polsce. Faktycznie, Radisson SAS
(Carlson) ma by¢ otwarty w najblizszych latach w Lublinie, Crowne Plaza
(InterContinental) w Warszawie (Witkowski 2003), otwarcie hotelu
Sheraton w Poznaniu i dalszy rozwdj na rynku $rodkowoeuropejskim
marki Westin (Starwood) sg juz oficjalnie potwierdzone (wywiad korpo-
racyjny z K. Gontarczyk, Sheraton Warsaw Hotel & Towers, Warszawa,
2006), a stopniowo zapowiadane sg kolejne ekonomiczne inwestycje
Louvre Hotels (hotele Campanile) (Byszewska-Dawidek i in. 2004).

Tymczasem istniejgce plany dotyczace Czech i Wegier ograniczajg
sie w wiekszosci do rozbudowy ekonomicznego segmentu — gtownie
takich marek, jak Days Inn (wczesniej Cendant Corp., obecnie Wyndham
Worldwide) w Czechach lub Park Inn (Carlson) na Wegrzech. Dalsze
plany grup hotelowych stosunkowo niejasno traktujg srodkowo- i wscho-
dnioeuropejski rynek. Podczas gdy np. Hilton ,generalnie pracuje nad
planami dalszej ekspansji” (wywiad korporacyjny z R. Diesenreiterem,
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Hilton Warsaw Hotel & Convention Centre, Warszawa, 2006), Marriott
zamierza sie skupi¢ na Polsce i Wegrzech (Mather, Todd 2002), a Carl-
son zamierza wkroczy¢ do Rosji i krajow nadbattyckich, planujgc nawet
przejecia juz istniejgcych struktur.

Cho¢ wszyscy rozméwcy postrzegajg ekspansje reprezentowanych
przez nich grup jako skuteczng i zmierzajgcg do osiggniecia sukcesu,
przyznajg zgodnie, ze mozliwosci ciggle nie sg wyczerpane. Spodziewaé
sie wiec mozna, ze dalszy rozwdj i ekspansja bedg podgzac tymi samymi
Sciezkami i wedtug tych samych modeli. Nalezy uznac¢, ze proces eks-
pansji bedzie skuteczny tylko z perspektywy rozwijajgcych sie grup, a nie
z perspektywy lokalnych spotecznosci, rozbieznosci pomiedzy ktérymi
bedg rosty réwnie szybko, jesli ich interesy nie zostang pogodzone z inte-
resami wielkich korporacji.

Podsumowanie i wnioski

Z przeprowadzonej analizy wynikajg nastepujgce najwazniejsze wnio-
ski:

— ekspansja grup hotelowych do Europy Srodkowej i Wschodniej po
1989 r. jest jednym z najbardziej wyraznych geograficznych trendéw
w historii hotelarstwa, bedac jednoczesnie typowym przyktadem postepu-
jacej konsolidacji w $wiatowym hotelarstwie,

— 0 jej niepowtarzalnym charakterze decyduje specyficzny dla tego
regionu kontekst transformacji polityczno-gospodarczych,

— cho¢ na skutek braku stabilizacji spowodowanego gwattownymi
transformacjami, trwajgcy powolnie juz od lat 60. proces ekspansji zostat
na poczatku lat 90. raczej zahamowany, to jednak w perspektywie
wiasnie przemiany polityczno-gospodarcze po 1989 r. umozliwity fakty-
czng ekspansje, ktéra bez prywatyzacji i internacjonalizacji gospodarek
socjalistycznych nie przybrataby takiego tempa i formy,

— poczatkowy sceptycyzm zagranicznych inwestorow pozwolit na
powstanie kilku relatywne silnych krajowych grup hotelowych w Europie
Srodkowe;j,

— mozna wyrdzni¢ dwa ogodlne modele ekspansiji: kolektywny (gru-
powy), polegajacy na przejmowaniu w catosci panstwowych tancuchéw
hotelowych i preferowany przez grupy juz obecne na danym rynku (np.
Accor na Wegrzech), oraz organiczny — polegajacy na systematycznym
wzroscie liczby pojedynczych hoteli,

— przestrzenne modele ekspansji wynikajg bezposrednio z dwéch
ogo6lnych modeli: podczas gdy bazujgc na portfolio panstwowych tancu-
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chéw hotelowych, ekspansja grupowa obejmuje hotele zaréwno w gtow-
nych, jak i drugorzednych lokalizacjach, wzrost organiczny dotyczy
w zdecydowanej wiekszo$ci tylko rynkdw gtéwnych,

— inny jest tez wplyw danych modeli na rozwdj regionalny: poprzez
angazowanie sie we wspotprace z lokalnymi instytucjami i rozumienie
mozaiki kontekstow, kolektywnie rozwijajgce sie grupy majg szanse przy-
spieszy¢ rozwaj regionalny i pogtebi¢ globalizacje sektora hotelarskiego,
organicznie wzrastajgce grupy za$ raczej izolujg sie od lokalnych spo-
tecznosci i przez bezwtadne dryfowanie na przypuszczalnie jednolitej
powierzchni globalnego rynku, uczestniczg one w zwyktej internacjona-
lizacji i pogtebianiu istniejgcych nierownosci,

— tym samym sektor hotelarski ciggle stanowi kolejng manifestacje
gospodarczych nierdwnosci w Europie, rozpatrywanych na trzech mo-
zliwych poziomach,

— dalsze badania nad wptywem ekspansji na rozwdj regionalny sg
ciggle potrzebne.
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Strony internetowe®

www.accor.com / www.accorhotels.com (Accor S.A.)

www.amerihostinn.com (Amerihost Inn, Cendant Corp.)

www.amerisuites.com (AmeriSuites, Global Hyatt Corp.)

www.atlanticahotels.com (Atlantica Hotels, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.bestwestern.com (Best Western International)

www.candlewoodsuites.com (Candlewood Suites, InterContinental Hotels
Group)

® Jesli nie zaznaczono inaczej, wszystkie strony otwarto pomiedzy 20 i 31 maja 2006 r.
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www.carlson.com (Carlson Hospitality Worldwide)

www.cedok.com (Cedok)

www.cendant.com (Cendant Corp.) — miedzy 20 i 31 maja 2006 r., oraz 19
stycznia 2007 r.

www.choicehotels.com (Choice Hotels)

www.clubmed.com (Club Méditerranée)

www.concorde-hotels.com (Concorde Hotels, Louvre Hotels)

www.conradhotels.com (Conrad Hotels, Hilton Hotels Corp.)

www.countryinns.com (Country Inn & Suites by Carlson, Carlson Hospitality
Worldwide)

www.crowneplaza.com (Crowne Plaza Hotels & Resorts, InterContinental Hotels
Group)

www.danubiushotels.com (Danubius Hotels Group)

www.daysinn.com (Days Inn, Cendant Corp.)

www.destinationwarsaw.com (Warsaw Destination Alliance) — 27 lipca 2006 r.

www.dorfhotel.com (Dorfhotel, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.dorint.com (Dorint Hotels & Resorts, Accor SA)

www.doubletree.com (Doubletree Hotels, Hilton Hotels Corp.)

www.embassysuites.com (Embassy Suited Hotels, Hilton Hotels Corp.)

www.etaphotel.com (Etap, Accor SA)

www.extendedstayhotels.com (Extended Stay Hotels)

www.felcor.com (FelCor Lodging Trust)

www.fourseasons.com (Four Seasons Hotels & Resorts)

www.goldentulip.com / www.tourismhotelsleisure.com (Golden Tulip Hospitality /
THL)

www.grandpacific.com (Grand Pacific Suites & Resorts, Golden Tulip Hospitality
/ THL)

www.granresorthotels.com (Gran Resort Hotels, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.grecotel.gr (Grecotel, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.gromada.pl / www.hotels.gromada.pl (Gromada Hotels)

www.grupotel.com (Grupotel, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.hamptoninn.com (Hampton Inn i Hampton Inns & Suites, Hilton Hotels
Corp.)

www.hardrock.com (Hard Rock Hotel, Sol Melia Hotels & Resorts)

www.hawthorn.com (Hawthorn Suites, Global Hyatt Corp.)

www.hgvc.com (Hilton Grand Vacations Club, Hilton Hotels Corp.)

www.hiexpress.com (Holiday Inn Express / Express by Holiday Inn,
InterContinental Hotels Group)

www.hilton.com ((Hilton Hotels, Hilton Hotels Corp.)

www.hiltonworldwide.com (Hilton Hotels Corp.)

www.hiselect.com (Holiday Inn Select, (InterContinental Hotels Group)

www.holidayinn.com (Holiday Inn, InterContinental Hotels Group)

www.homewoodsuites.com (Homewood Suited by Hilton, Hilton Hotels Corp.)

www.hotel-bb.com (B&B Hotels, Golden Tulip Hospitality / THL)

www.hotelformulel.com (Motel Formule 1, Accor SA)
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www.hotelindigo.com (Hotel Indigo, InterContinental Hotels Group)

www.howardjohnson.com / www.hojo.com (Howard Johnson, Cendant Corp.)

www.hunguesthotels.hu (Hunguest Hotels)

www.hyatt.com (Global Hyatt Corp.)

www.iberotel.com (lberotel, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.ibishotel.com (lbis, Accor SA)

www.ichotelsgroup.com / www.ihgplc.com (InterContinental Hotels Group)

www.ihrco.com (Interstate Hotels & Resorts)

www.intercontinental.com (InterContinental Hotels & Resorts, InterContinental
Hotels Group)

www.knightsinn.com (Knights Inn, Cendant Corp.)

www.lemeridien.com (Le Meridien, Starwood Hotels & Resorts Worldwide)

www.llhotels.com (Luxury Lifestyle Hotels & Resorts, Sol Melia Hotels &
Resorts)

www.louvrehotels.com / www.socitedulouvre.com / www.envergure.fr (Louvre
Hotels)

www.lg.com (La Qunta Corp.)

www.magiclife.com (Magic Life, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.marriott.com (Marriott International)

www.mercure.com (Mercure, Accor SA)

www.motel6.com (Motel 6, Accor SA)

www.nh-hoteles.com (NH Hoteles)

www.nordotel.com (Nordotel, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.novotel.com (Novotel, Accor SA)

www.orbis.com (Orbis SA)

www.orea.cz (Orea Hotels)

www.pacificinthotels.com (Pacific International Suites, Apartments & Resorts,
Golden Tulip Hospitality/ THL)

www.paladien.com (Paladién Hotels & Clubs, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.parkinn.com ((Park Inn, Carlson Hospitality Worldwide)

www.parkplaza.com (Park Plaza Hotels & Resorts, Carlson Hospitality
Worldwide)

www.plazahotels.com.au (Plaza Hotels & Resorts, Golden Tulip Hospitality /
THL)

www.radisson.com (Radisson Hotels & Resorts, Carlson Hospitality Worldwide)

www.ramada.com (Ramada Worldwide, Cendant Corp.)

www.redroof.com (Red Roof Inn, Accor SA)

www.regenthotels.com (Regent International Hotels, Carlson Hospitality
Worldwide)

www.riu.com (Riu Hotels & Resorts, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.robinson.de (Robinson Club, TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.scandic-hotels.com (Scandic Hotels, Hilton Hotels Corp.)

www.smvc.com (Sol Melia Vacation Clubs, Sol Melid Hotels & Resorts)

www.sofitel.com (Sofitel, Accor SA)

www.solmelia.com (Sol Melia Hotels & Resorts)
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www.solymar-hotels.com (Sol y Mar Hotels & Resorts, TUI AG / TUI Hotels &
Resorts)

www.starwoodhotels.com (Starwood Hotels & Resorts Worldwide)

www.staybridge.com (Staybridge Suites, InterContinental Hotels Group)

www.stayhgi.com (Hilton Garden Inn, Hilton Hotels Corp.)

www.staystudio6.com (Studio 6, Accor SA)

www.steigenberger.de (Steigenberger Hotels & Resorts)

www.suite-hotel.com (Suitehotel, Accor SA)

www.summerfieldsuites.com (Summerfield Suites, Global Hyatt Corp.)

www.sunspreeresorts.com (Holiday Inn Sunspree Resorts, InterContinental
Hotels Group)

www.super8.com (Super 8 Motel, Cendant Corp.)

www.topccl-hotels.de (TOP City&CountryLine, Golden Tulip Hospitality / THL)

www.topinternational.com (TOP International Hotels, Golden Tulip Hospitality /
THL)

www.travelodge.com (Travelodge, Cendant Corp.)

www.tui-group.com (TUI AG / TUI Hotels & Resorts)

www.wingateinns.com (Wingate Inn, Cendant Corp.)

www.world-tourism.org (World Tourism Organization) — 18 czerwca 2006 r.

www.wyndham.com (Wyndham Hotels & Resorts)

Expansion of international hotel groups and chains into Central
and Eastern Europe after 1989

Summary

The above analysis may be presented in the form of the following
conclusions:

— as an integral element of the consolidation of the hotel industry, the
expansion of international hotel groups into Central and Eastern Europe is one
of the most distinct geographical trends in the worldwide development of hotel
groups;

— an exceptional character of this expansion results from the specific
context of the political and economic transformations in Central and Eastern
Europe after 1989;

— due to the lack of stabilisation caused by rapid transformations, the slow
process of expansion initiated in the 1960s was in the beginning of the 1990s
even hampered; in longer terms, however, it was the transformations which
through privatisation and internationalisation accelarated the expansion later on;

— initial scepticism of foreign investors led to the development of a few
relatively strong domestic hotel groups in Central Europe;

— two general patterns of expansion may be distinguished: the collective
expansion basing on acquiring previously state-owned hotel chains (preferred by
groups already present in the Central and Eastern European market e.g. Accor
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in Hungary) and the organic growth, basing on gradual adding new hotels to
portfolio;

— spatial patterns of expansion derive directly from two general patterns:
whereas acquisitions of previously state-owned hotel enterprises comprise of
hotels in both primary and secondary locations, the organic growth usually
focuses on primary locations only and targets already developed markets;

— both patterns influence the regional development in a different way:
whereas the collective expansion fosters regional development through
cooperating with local institutions and engaging in the mosaic of local contexts
and thus fostering also the globalisation of the hotel sector, the organically
growing hotel groups rather separate themselves from local communities and
through participating in mere internationalisation, they seem to drift upon the
surface of presumably uniform global market thus rather deepening existing
unevenness;

— the hotel sector is thus just another manifestation of economic
unevenness in Europe on each of three levels distinguished,;

— further extensive research on the influence of the expansion into Central
and Eastern Europe on regional development is still required.

Translated by Piotr Niewiadomski

Uwagi

Przy tej okazji chcialbym podziekowac pani dr Stenning za pomoc i opieke mery-
toryczng, a takze przekaza¢ podzieckowania wszystkim osobom zwigzanym z branzg
hotelarskg, ktére zgodzity sie udzielic mi wywiadu, dzieki czemu praca ta zostata
uzupetniona w cenne informacje i spostrzezenia. Podziekowania te kieruje do: p. Maksy-
miliana Pawlowskiego (Orbis SA), p. Marty Arazny (Gromada), p. Katarzyny Gontarczyk
(Sheraton Warsaw Hotel & Towers), p. Roberta Burczynskiego (Marriott Hotel Warsaw),
a takze p. Ronalda Diesenreitera (Hilton Warsaw Hotel & Convention Centre).
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Zatgcznik 1

Systemy i tancuchy hotelowe objete badaniami (na podstawie rankingu z roku 2005)

Poz. System / fancuch Siedziba Ll;;gzkl())? tl;l)ctze?l
1. | InterContinental Hotels Group | Windsor (WIk. Brytania) 534 202 3540
2. | Cendant Corp.l Parsippany (USA) 520 860 6 396
3. | Marriott International Waszyngton (USA) 482 186 2 632
4. | Accor SA Evry (France) 463 427 3973
5. | Choice Hotels International Silver Spring (USA) 403 806 4977
6. | Hilton Hotels Corp. Beverly Hills (USA) 358 408 2 259
7. | Best Western International Phoenix (USA) 309 236 4114
. | orarwood Hotels & Resorts | \yhite plains (USA) 230667 | 733
9. | Global Hyatt Corp. Chicago (USA) 147 157 818

10. | Carlson Hospitality Worldwide | Minneapolis (USA) 147 093 890

11. | Hilton Group PIc* Watford (WIk. Brytania) 102 636 403

12. TUIAG /TUI Hotels & Hanower (Niemcy) 81 398 285
Resorts

13. | Sol Melia Hotels & Resorts | Faima de Mallorca 80834 | 328

(Hiszpania)

14. | Extended Stay Hotels Spartanburg (USA) 72 981 654

15. | Interstate Hotels & Resorts Arlington (USA) 68 242 306

16. tou‘"e Hotels (Societe du | b1 > (Francja) 66 834 887
ouvre)

17. | La Quinta Corp. Irving (USA) 65 110 592

18. | Golden Tulip Hospitality / THL | Amersfoort (Holandia) 52 148 534

19. | Wyndham Hotels & Resorts’ | Dallas (USA) 42 900 157

20. | FelCor Lodging Trust Irving (USA) 40 000 143

24. | Club Méditerranée” Paryz (Francja) 36 000 100

25. | NH Hoteles SA Madryt (Hiszpania) 34 709 238

28. ée Mérigien Hotels & London (WIk. Brytania) 33 000 135
esorts

49. | Dorint Hotels & Resorts® Diisseldorf (Niemcy) 17 997 95

55. Eour Seasons Hotels & Toronto (Kanada) 16 150 63
esorts

66. | Steigenberger Hotels AG Frankiurt nad Menem 12 961 77

(Niemcy)

70. | Orbis SA’ Warszawa (Polska) 12 483 68

87. | Danubius Hotels Group Budapeszt (Wegry) 9519 68

190. | Hunguest Hotels Budapeszt (Wegry) 4498 27

258. | Orea Hotels Praga (Czechy) 2945 25

Gromada Hotels®

Warszawa (Polska)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie rankingu: Strauss i Scoviak (2005) oraz
oficjalnych stron internetowych poszczegdlnych organizac;ji.
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Uwagi:

! _ jako ze dane przytaczane w artykule zebrane zostaty w maju 2006 roku, kiedy to
Cendant Corp. i Wyndham Hotels & Resorts byly niezaleznymi od siebie systemami
hotelowymi, obie te korporacje (cho¢ obecnie tworzgce razem Wyndham Worldwide)
traktowane sg automatycznie w tym artykule jako osobne systemy hotelowe

2 _ jako ze juz po opublikowaniu rankingu grupa Hilton Group Plc przejeta zostata
przez system Hilton Hotels Corp., system Hilton Group Plc. nie jest w tym artykule
traktowany jako osobna firma;

% _ choé od przetomu lat 2005 i 2006 gtéwnym udziatowcem Louvre Hotels (Societe
du Louvre) jest grupa kapitatowa Starwood, ze wzgledu na zachowang autonomie system
Louvre Hotels traktowany jest w tym artykule jako catkowicie niezalezna organizacja

4 _ cho¢ gtéwnym udziatowcem grupy Club Méditerranée jest teraz Accor SA, Club
Méditerranée ciggle traktowany powinien by¢ jako osobna organizacja, a nie jako czes¢
systemu Accor;

> jako ze juz po opublikowaniu rankingu grupa Le Méridien Hotels & Resorts
przejeta zostata przez system Starwood Hotels & Resorts Worldwide, Inc., grupa ta nie
jest w tym artykule traktowana jako osobna firma;

6 _ jako ze juz po opublikowaniu rankingu grupa Dorint Hotels & Resorts przejeta
zostata przez system Accor SA, grupa ta nie jest w tym artykule traktowana jako osobna
firma;

" _ cho¢ gtéwnym udziatowcem grupy Orbis SA jest teraz system Accor SA, Orbis SA
ciaggle traktowany powinien by¢ jako osobna organizacja, a nie jako cze$¢ Accor SA;

— Gromada Hotels nie zostata uwzgledniona w oficjalnym rankingu z niewiadomych

przyczyn.
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Zatgcznik 2
Hotele w Europie Srodkowej i Wschodniej nalezgce do systeméw i taricuchéw hotelowych objetych badaniami (wedtug krajéw i marek obecnych na rynku) w maju 2006,
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W |- = — (=) — © © © ©

SYSTEM HOTELOWY / g1 S sz2 |8 2|8|e|2|e|c|5|E|8|c|ls|Elm|E|8|=
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InterContinental Hotels Group 0|0 1 1]0 |50 /|18|2)|0]| 2 11052 |4|0|2]| 0] 0|38
InterContinental Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 5
Crowne Plaza Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 1 0 2 0 0 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 6
Holiday Inn 0 0 1 1 0 2 0 7 1 0 1 1 0 4 0| 4 0 1 0 0 |23
:—r|]?]l|day Inn Express / Express by Holiday 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5
Holiday Inn Garden Court 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2

tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Hotel Indigo, Holiday Inn Select, Holiday Inn Sunspree Resorts, Nickelodeon Family Suites by Holiday Inn, Staybridge Suites, Candlewood Suites

Cendant Corp. 0] O 0| 0| O 2 | 0 |20( 2 0 1|0 0| O 210 ]|0 0| O 0 | 27
Howard Johnson (HoJo) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1
Ramada Worldwide 0|0 0| 0] O 2|10 ]20| 2 0 110 0 0 11]0 0 0 0 0 | 26
tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Amerihost Inn, Days Inn, Knights Inn, Super 8 Motel, Travelodge, Wingate Inn

Marriott International 0 0 0 0 0 4 0 |10 ]| 2 0 0 0 0 2 1 7 0 0 0 0 | 26
Marriott Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 1 0 2 1 0 0 0 0 1 0 3 0 0 0 0 8
JW Marriott Hotels & Resorts 0] 0 Oo|O0jO0O]O0O|O0]O 0| 0| 0] O 0 0 1]0 0 0 0 0 1
Renaissance Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 6
Courtyard by Marriott 0 0 0 0 0 1 0 6 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 9
Marriott Executive Apartments 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2

tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Residence Inn by Marriott, Fairfield Inn by Marriott, Marriott Conference Centres, TownPlace Suites by Marriott, SpringHill Suites by Marriott, Marriott
Vacation Club International, Horizons by Marriott, The Ritz-Carlton Hotel Company LLC, The Ritz-Carlton Club, Marriott ExecuStay, Grand Residences by
Marriott, Bvlgari Hotels & Resorts




Accor SA 0O0|0O0|]O0O|O0O|O0O|7]|0]|79|16]| 0 100 (3|5 |3]|0 1| 0| O [147
Sofitel o|jojoO0|O0O|jO0O|O0]| 0] 3 1]0]0|0]| 0] 3 1, 00|00 0| O] 8

Novotel ojojojo|jo0o|2|0|7]|4]|O0 100|122 1| 3|0 0] 0| 0|30
Mercure® 0O0|0|]O0)|O0]|O 1,029, 6|0|0}|0|0(22,0|0|0]| 0] 0| 0|47
Suitehotel ojo0o|jO0OjO0O|O0O|O0]O i1, 0(0(0O0|JO0O)JO]JO|]O|]O|O|O0O0O|O0]|O 1

Ibis ojo|jo0o}jo|lO0O|4)|)0|18]4|0|0|0]|]O0]|]9|3]0]|0O0 110|039
Etap ojojo;jofo|l0O0O|O|1812|0|0|]0O0]J]O]J]O|O]O|O|O0]|O0]O0]219
Motel Formule 1 ojojo}jojoflo0o|0|3|]0|j]0|0O0|O0O|JO]J]O|]O0O}|O|]O|O|O0]|O0]S3

tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Red Roof Inn, Motel 6, Studio 6, Atria

Choice Hotels International 0 0 0 0 0 3 1|21 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |25
Clarion by Choice Hotels 0 0 0 0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3

Quality by Choice Hotels 0| 0|0 0]|O F1,0(7,0|]0|]0O0}|]O0O|O|O|O|O|]O]O]|]O0O]|O0]| 8

Comfort by Choice Hotels 0 0 0 0 0 1 1|12 | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |14

tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Comfort Suites by Choice Hotels, Sleep Inn by Choice Hotels, MainStay Suites by Choice Hotels, Suburban Extended Stay Hotel, EconoLodge by Choice

Hotels, Roadway Inn by Choice Hotels

Best Western International 0 0 0 7 1 (16| 2 |29 | 7 1 2 1 0 4 7 1 2 7 3 0 | 90
Best Western 0 0 0 7 1116 2 |29 ]| 7 1 2 1 0 4 7 1 2 7 3 0 | 90
Hilton Hotels Corp. 0| 0] 0|1 1 113 |3|2]|0 1 ]0(|0 1 1|/0|0|0|O0| 0|14
Hilton Hotels 0|0 0 1 1 1103 2 0| 0] O 0 1 11]0 0 0 0 0 | 10
Scandic Hotels 0| O Ol 0] 0] O 3|0 0| O 1|0 0 0 0| O 0 0 0 0| 4

tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Conrad Hotels, Coral by Hilton, Doubletree Hotels, Embassy Suites Hotels, Hampton Inn, Hampton Inn & Suites, Hilton Garden Inn, Hilton Grand Vacations

Club, Homewood Suites by Hilton, The Walldorf=Astoria Collection

Starwood Hotels & Resorts Worldwide 1 0 0 1 3 1 0 3 0 0 1 0 0 4 0 3 0 0 0 0 |17
Sheraton Hotels & Resorts 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 6
Four Points by Sheraton 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Le Meridien 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 2 0 0 0 0 5
Westin Hotels & Resorts 0 0 0 0 1 0 0 2 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 4

tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:
St. Regis Hotels & Resorts, The Luxury Collection, W Hotels Worldwide




Global Hyatt Corp. o)jojo;o0ofo0ofl0|0O0|121}0|O0|lO0O|O0O|O|]1]|]0|2|2|0|0]|O0]4
Hyatt Hotels & Resorts oyojo;jojo0olo0|0|1}0j0|(O0|lO|JO]1]|]0|2|2|0|0)|O0]4
tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Hyatt Vacation Clubs, Hawthorn Suites, AmeriSuites, Summerfield Suites

Carlson Hospitality Worldwide 0 0 0 1 1 1 1|20 | 4 1 2 0 0 4 0 6 0 1 0 1 |43
Regent International Hotels 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Radisson Hotels & Resorts 0] 0 0 1 0 1 1 10| 2 1 210 0| 40|65 0 1 0 1|29
Park Plaza Hotels & Resorts 0|0 O|O0|]O0O)|]O0|O 6 1 0| 0] O 0 0 0|0 0 0 0 0 7
Park Inn ojojo;jojofo0|0|3|121j0(0|l0]J]O]J]O]J]O0O}|2]|]0|O0|0]|O0]S>S
taricuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Country Inns & Suites by Carlson

TUI AG / TUI Hotels & Resorts o|jo0|0|122{2|0|0|20|0O0|0O0|0O0|JO|]O0O|1|0|O0|O0]|O0]|O0]16
Dorfhotel o)o|jo;o0o(0l0|0|1}0|]0|O0O|O|JO]O0O|]O0|]O|J]O|O0O|O0]0O0 1
Grecotel oyjojo}j12,0(0|]0|]O}|O0O|O|O|lO|JO]J]O|J]O|]O|J]O|O0O0O|O0]0O0 1
Magic Life o)o|o0o}j212,0(0|]0|]O0}O0O|O|O|O|JO]O|]O0O|]O|J]O|O0O|O0]0O0 1
Riu Hotels & Resorts 0 9 0] 9 2 0| 0] O 0| 0| 0] O 0 0 1|0 0 0 0 0 | 12
Robinson Club o)ojo}jojo0ol0|0O0|1}0|]O0|0O0O|O0O|J]O]O|]O0O]|]O|J]O0O|O0O0|O0]0O0 1
taricuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Atlantica Hotels, Gran Resort Hotels, Grupotel, Iberotel, Nordotel, Paladién Hotels & Clubs, Sol y Mar Hotels & Resorts

Sol Melia Hotels & Resorts o|jo|jo0o;0(f(2a5f0|0|4,0(0|O0|O0]jJO]O0O|21|2|0|O0|O0]|]O0]|22
Melia Hotels & Resorts o)ojo}jojo0o|lO0O|0O0|1}]0|]O0|O0O|O|JO]O|]O0O]|]O|J]O|O0O0O|O0]0O0 1
Tryp Hotels — Hotels in the City 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Sol Hotels® o|jo|o0o}0O0(f(2a5f0|0|0O0|O0O|O0O|O|O0O]J]O]O|O0O]O|O|O0O0]|O0]O0]21s
Luxury Lifestyle Hotels & Resorts ojo|joO0OjO0O|O0O|O0]O 1000 |O0]O0]O 1 1/ 0(0|0)| 0] 3
tarcuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Paradisus Resorts, Hard Rock Hotel, Sol Meligd Vacation Clubs

Extended Stay Hotels loJo|Jo]o[oJ]o]J]o|]o]oJ]oJ]o|]o]oJ]o]J]o|]o]o[o]Jo]o]oO
System nie prowadzi dziatalno$ci w Europie Srodkowej i Wschodniej.

Interstate Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 3
Interstate Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 3




Louvre Hotels ojojo;o0(0|2|)]0|12,0(0|0O0|0O0]J]O0]9|0|]O0|O0O|O0]|0]O0]122
Concorde Hotels & Resorts 0|0 0| 0] O 2|0 1 0| 0| 0] O 0 0 0|0 0 0 0 0 3
Blue Marine Hotel / Kyriad Prestige Hotel oyjojo}jojo0of0|0jO0O}|O0O}jO|lO|lO]JO]1|]O0O|]O|J]O|O0O0O|O0]0O0 1
Campanile Hotels oyojo;o0o,o0l0|0|]O0}O0|jO|O|O|O|7]|]0|]O0O|J]O0O|O0O|O0]|O0]T
Premiere Class ojojo}jojo0ofo0|j0jO0O}jO0O}jO|lO|lO]JO]J]1T]|]O|]O|J]O|O0O|O0]0O 1
taricuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Kyriad Hotels

La Quinta Corp. loJo|o]o[oJ]o]o|]o]oJ]oJ]o|]o]oJo]J]o|]o]o[o]Jo]o]oO
System nie prowadzi dziatalnosci w Europie Srodkowej i Wschodniej.

Golden Tulip Hospitality / THL o|o0o|0|O0O|1|6|0(|2|2|0|0|0|0|0|4|1]0|0|O0]|]O0]S35
Golden Tulip Hotels, Inns & Resorts ojojo};of(212(3|]0|4}12,0|0|]0]J]O0]O0O|4]0|O0|O0]|0]O0]13
TOP International Hotels 0 0 0 0 0 3 0 8 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 |12
TOP City&CountryLine o)ojo};oo0ol0|0O0|]8}0|]0|0|O0O|JO0O|]O|]O0}|]O|]O|O0O|O0]|O0] 8
B&B Hotels ojojo;jojo0oflo0|0|2|0|j]0|(0|0O0|J]O0O]J]O]J]O}|O|J]O|O0O|O0]|O0]2
tancuchy (marki) nieobecne w Europie Srodkowej i Wschodniej:

Pacific International Suites, Apartments & Resorts, Grand Pacific Suites & Resorts, Plaza Hotels & Resorts

Wyndham Hotels & Resorts loJo|Jo]o[oJ]o|]o|]o]oJ]oJ]o|]o]oJ]oJ]o|]o]o[o]Jo]o]oO
System nie prowadzi dziatalno$ci w Europie Srodkowej i Wschodniej.

FelCor Lodging Trust loJo|Jo]o[oJ]o]o|]o]oJ]oJ]o|]o]oJ]o]Jo|]o]o[o]Jo]o]oO
System nie prowadzi dziatalno$ci w Europie Srodkowej i Wschodniej.

Club Méditerranée loJo|Jo]o[oJ]o]o|]o]oJ]oJ]o|]o]oJ]o]Jo|]o]o[]o]Jo]o]oO
System nie prowadzi dziatalno$ci w Europie Srodkowej i Wschodniej.

NH Hoteles ojo0o|jo0fo0ojO0O|O0O|0O0O|21|2|0|0O0|O0O|O0|O0|2|0|0|0|O0]|O0]14
NH Hoteles ojo|joflo0o}j0O0O|]O0O|0O0O|21{2|]0|0|]O0O|J]0O0|O0O0|2|0]0|0|0]O0]14
Four Seasons Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Four Seasons Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Steigenberger Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 0 0 (19| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |19
Steigenberger Hotels & Resorts 0 0 0 0 0 0 0 (13| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 |13
InterCity Hotel ojojojojo|l0O|0O0|]6|0|]0|0|0O0]jJ]O0O]J]O0O|]O0O|]O0O|]O0O|O0O|O0]|O0]SF®6
Orbis Hotels ojojo;jo0ofo0o|l0O|O|O|O0O|O|1|0|]0O0|66|0|0|O0|O0]| 0] O0]|G®67
Orbis® ojojojofo|l0O|J]O|]O}|O|O|1|0]|]0O0|66|0|]0|O0|O0]| 0] O0]6®67




Danubius Hotels Group o|jo0o|jo0|lO0O|0O0O|]9|0|0|36|0|0|0|0|0|3|0|0|16|0]|O0/]64
Danubius Hotels o|jo0o|joO0O|O]|]O|O|O0|O0|24|0|0]O0]O0]|0O 1/0]0|0| 0] O0]25
Beta Danubius Hotels oyjojo;jofo|l0O0O|0O0|]0O0|22{0|0|0]j]O0O]|]O0O|O0]|]O|O|O0O|0]O0]22
Marienbad Kur & Spa Hotels 0 0 0 0 0 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9

Hotels in Piestany oyjojo}jofo|lO0O|O|]O|]O|O|O|O]JO|]O|O0O|]O0O|O0|16|0]O0]16
Hotels in Romania 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 2

Hunguest Hotels 0Ol 0|O0O|O|]O|O0O|O0|O0|24|0|0]0]|]O0]|0O 1/0|2|0]0]| 0|27
Hunguest Hotels (HH) o|jo0o|O0O|O]|]O|]O|O0|O0O0|24|]0|0]|]O0]O0]|0O 1102 |0|0]| 0|27
Orea Hotels o|o0o|0|lO0O|O0|33,0|0|]0|]O0|O0O|]O0O]|]O0|O0|O0]|O0]|oO 10| 0|34
Orea Hotels o|o|jo0o|lO0O|]O0O0|33,0|0|]0|J]O0|O0O|O0O]J]O0O|O0O]|O0O]|O0]|oO 1|10 | 0|34
Gromada Hotels Ol 0O|O0O|O|]O]|O]|O 1/0[0|O0O|O|O|J20(0|0|0|0]|0]|]O0]|221
Gromada Hotels o|o0|O0O|O]O]|]O0]|O i1/0j]0|O0O|O|O]|Z7|0]|]O0O|]O0O|O0]|]O0]| O0]|18
OW Gromada ojo|jofojo|jojojo|jo|jojojo|jo|3|0|l0oj0|O0O|O0O]O0]3

LICZBA HOTELI 1|0 1 (2224|921 | 7 |259|98 | 2 [11| 2 | O [151|30 (30| 5 |28 | 3 1 |[766
RZECZYWISTA LICZBA HOTELI* 1|0 1 (21 (24 |91 | 7 |259|94| 2 (10| 2 | O |115{30 |27 | 5 |28 | 3 1 (721
% HOTELI W EUROPIE SRODKOWEJ

I(WSCHODNIEJ) 01(00(02|30]3,3|12,7/1,035,913,1{0,3|1,4|0,3|0,0(159|4,2|3,7|0,7|3,8[0,4|0,1|100
;fégﬁﬂg;ﬁtéﬁ?up 1|0 1 |21 (24 |58| 7 |259|42| 2 (10| 2 | O |65 |30 |27 | 5 |28 | 3 1 [586
% HOTELI W EUROPIE SRODKOWEJ

I(WSCHODNIEJ) 02|00(02|36|41(99|12|441/7,2(03|1,7/03(0,0(11,1/5,1|46|0,9|48/|05]0,2|100

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie oficjalnych stron internetowych poszczegélnych grup hotelowych.

Uwagi:

! _ tancuch Mercure obejmuje wszystkie hotele Accoru nieposiadajgce wyraznej marki;

% _ tancuch Sol Hotels obejmuje rowniez campingi i apartamentowce;

% _ cho¢ az 35 hoteli Orbisu posiada marki Accoru a jeden Holiday Inn, z perspektywy niezréznicowanego wewnetrznie Orbisu traktowane sg one jako jedna marka;

4 _ze wzgledu na 45 przypadkoéw podwojnej przynaleznosci (w tym az 36 hoteli Orbisu, z ktérych 35 ma marki Accoru a jeden Holiday Inn) rzeczywista liczba hoteli
przynalezacych do grup miedzynarodowych w Europie Srodkowej i Wschodniej wynosi 721;

— jako ze badania objety rowniez grupy z Polski, Czech i Wegier, hotele nalezagce do tych grup i znajdujgce sie na terenie danego kraju, ale nieposiadajgce marki zadnej

z grup zagranicznych, nie zostaty uwzglednione w analizie przestrzennego rozmieszczenia hoteli migdzynarodowych. Ze wzgledu na to, poprzednio zachodnioniemiecka grupa
Steigenberger Hotels & Resorts traktowana jest tutaj jako obca dla obszaru bytej NRD.




