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Elastyczno $¢é planowania w hotelarstwie jako reakcja
na zmiany sytuacji rynkowej na przyktadzie hoteli
ekonomicznych grupy Accor w Polsce

Wprowadzanie

Podstawag rozwoju kazdego przedsiewziecia biznesowego, w tym réw-
niez biznesu hotelarskiego, jest diugodystansowe planowanie. Planowa-
nie wraz z organizowaniem i kontrolg zalicza sie do podstawowych fun-
kcji zarzadzania (Griffin 2000). Planowanie strategiczne definiowane jest
jako proces dtugofalowego projektowania ukierunkowanego na okresla-
nie i realizacje celéw organizacji. W ramach planowania strategicznego
znalez¢ mozna odpowiedzi na pytanie o podstawowy cel dziatalnosci
firmy, jak réwniez o gtéwne grono odbiorcow oferty. Jednym z podstawo-
wych zadan planowania jest pomoc w orientowaniu energii i zasobow
firmy na najwazniejszych celach. Proces wymaga takze aktywnego wkta-
du kierownictwa firmy, jako posiadajacego najpetniejszy obraz przedsie-
biorstwa oraz konieczng wiedze i doswiadczenie (Stoner, Wankel 1992).

Z punktu widzenia horyzontu czasowego planowanie mozna podzieli¢
na strategiczne, taktyczne i operacyjne. Plany taktyczne i operacyjne to
rozstrzygniecia o krétkim horyzoncie czasowym, w odroznieniu od pla-
now strategicznych, ktére majg za zadanie nakresli¢ dziatania w diugiej
perspektywie czasu. O ile planowanie taktyczne i operacyjne, z uwagi na
swoj charakter, rzadziej podlegajg korektom w zwigzku ze zmieniajacq
sie sytuacje rynkowa, o tyle planowanie dlugookresowe dotyczace od-
legtej przysztosci powstaje na podstawie danych zebranych ,tu i teraz”
oraz prognozy wydarzen przysztych i stgd czasami zdarza sie, ze przy-
jete zatozenia dezaktualizujg sie, a strategie wymagajg modyfikaciji.
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Doskonaly przyklad zatamania trendu i zdezaktualizowania prognoz
w polskim hotelarstwie stanowi rysunek 1. Obrazuje okres 1997-2015,
w ktorym mozna sledzi¢ cigglty wzrost inwestycji na rynku hotelarskim
skonfrontowany ze zmieniajgcq sie dynamikg przyjazdéw turystycznych
do Polski. Najciekawszy okres z punktu widzenia artykutu stanowig lata
2007 i 2010, w trakcie ktorych nastgpito odwrdcenie trendéw wymaga-
jace korekt w dokonanych planach strategicznych przedsiebiorstw hote-
lowych.
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Rys. 1. Popyt i podaz na rynku turystycznym w Polsce
w latach 1997-2010 z prognoza do roku 2015
(opracowanie wiasne na podstawie danych
Instytutu Turystyki i www.e-hotelarstwo.com)

Fig. 1. Demand and supply on the tourist market In Poland
between 1997-2010 with the forecast for 2015
(elaborated on the basis of the data
of Tourism Institute and www.e-hotelarstwo.com)

Artykut analizuje sytuacje na rynku hotelarskim ostatniej dekady i po-
kazuje na przyktadzie najwazniejszego gracza segmentu ekonomicznych
sieciowych hoteli w Polsce — grupy Accor zarzgdzanej przez grupe Orbis
— jak diugofalowe strategie biznesowe sg adaptowane do zmieniajgcej
sie sytuacji rynkowej. Udziat hoteli ekonomicznych na polskim rynku
hotelarskim w 2010 r. wynosit ok. 47%, co w zestawieniu z ok. 11%
obiektow luksusowych — cztero- i pieciogwiazdkowych (Polski rynek tako-
mym... 2010) — uzasadnia zainteresowanie badaniem tego zjawiska.
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Rynek hoteli ekonomicznych w Polsce

Rozwoj hotelarstwa ekonomicznego, zwanego réwniez budzetowym,
jest uwazany za jeden z istotnych trendéw $wiatowego hotelarstwa po-
czatku XXI w. Pod pojeciem hoteli ekonomicznych rozumiane sg obiekty
noclegowe o standardzie jednej i dwoch gwiazdek, ktére w odroznieniu
od hoteli klasy sredniej (3*) i obiektéw luksusowych (4* i 5*) swiadczg
mniej rozbudowane ustugi w nizszych cenach, wychodzac naprzeciw
oczekiwaniom gosci 0 mniejszym budzecie przeznaczonym na ustugi
hotelowe.

Poczatkow hotelarstwa ekonomicznego upatrywaé nalezy w latach 50.
XX w. i rozwoju na rynku amerykanskim tanich obiektéw noclegowych
pod markami Holiday Inn i Ho-Jo. Za prekursorow hotelarstwa ekono-
micznego uznaje sie Kemmonsa Wilsona i Howarda Johnsona (Milew-
ska, Wiodarczyk 2009).

Intensywny rozwdj europejskiego rynku hoteli ekonomicznych w ostat-
niej dekadzie zostat potwierdzony badaniami przeprowadzonymi na Mie-
dzynarodowym Hotelarskim Forum Inwestycyjnym w Berlinie w 2003 r.,
kiedy to liderzy swiatowej branzy hotelarskiej, w tym przedstawiciele
Marriott, Accor, Best Western, Radisson SAS, eksperci bankowi oraz
analitycy z KPMG, Price-Waterhouse Coopers, Deloitte & Touche, zdefi-
niowali zapotrzebowanie poszczegdlnych rynkéw europejskich na hotele
ekonomiczne.

Raport wykazat, ze pierwszoplanowg role odgrywajg panstwa o du-
zych powierzchniach, np. Niemcy i Hiszpania, oraz kraje, ktérych rynek
hotelarski nie byt jeszcze nasycony, gtdwnie panstwa postsocjalistyczne.
Istotne miejsce na mapie pierwszoplanowych lokalizacji hoteli ekono-
micznych zajmuje Polska (Milewska, Wtodarczyk 2009).

Przemiany spoteczno-gospodarcze zachodzace w Polsce po 1989 r.
doprowadzity do istotnych transformacji, polegajacych m.in. na deindus-
trializacji, sukcesji funkcji, silnym rozwoju ustug, prywatyzacji i naptywie
zagranicznych inwestycji. Przeksztalcenia te sg widoczne w duzych
miastach, ale takze w osrodkach sredniej wielkosci. Skutkiem przeksz-
tatlcen byt m.in. rozwdj funkcji turystycznych polskich miast, w tym wzrost
inwestycji hotelarskich (Cudny 2006, 2008, 2010, 2011, Cudny, Rouba
2010).

W ostatnich latach wzrost w sektorze hoteli ekonomicznych zostat
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jeszcze zintensyfikowany przez przygotowania do Euro 2012. Gtéwnymi
operatorami hoteli ekonomicznych w Polsce jest grupa Orbis, zarza-
dzajgca markami systemu Accor, oméwionymi szczego6towo w tym arty-
kule. Na drugim miejscu plasuje sie Louvre Hotels Group, powstata z po-
taczenia Louvre Hotels i Golden Tulip, ktora planuje w najblizszych latach
wybudowaé w Polsce ok. 10 hoteli w klasie ekonomicznej, majacych fun-
kcjonowac¢ pod marka Tulip. Dotgczg one do 10 obecnie istniejacych pod
markami Campanile, Kyriad i Premiere Classe. Do wejscia na polski
rynek przygotowuje sie Wydham, ktéry wraz z Colliers International
uruchomi do 2016 r. 10 moteli marki Super 8 majacych by¢ obiektami
modutowymi o standardzie mieszczacym sie pomiedzy jedng a dwoma
gwiazdkami (Moscichowska 2008).

Swojg ekspansje rozpoczeta réwniez sie¢ B & B rodem z Francji. Po-
czgwszy od jednego obiektu w Toruniu buduje nastepne w Warszawie
i Wroctawiu oraz posiada zakupiong juz dziatke w centrum todzi.
Wejscie zapowiada Hilton Worldwide z markg Hampton, pod ktérg uru-
chomiony zostanie hotel w Swinoujsciu.

Rodzime marki starajg sie nie pozostawac¢ w tyle. Firma PUHIT inten-
sywnie organizuje sie¢ hoteli dwugwiazdkowych, jak réwniez rdzennie
polski projekt Chaber, ktérego plany obejmujg budowe duzej liczby tanich
hoteli w standardzie 2—4 gwiazdek z cenami ok. 100-150 zt.

Co prawda statystyki poréwnujace rok 2010 i 2011 wskazujg, ze mimo
tych sporych ruchéw liczba hoteli dwugwiazdkowych utrzymuje sie na
stalym poziomie, a jednogwiazdkowych wrecz powoli spada, ale wynika
to gtéwnie z faktu, ze dominujgce do tej pory niewielkie prywatne obiekty
podnoszg swojg kategorie do trzech gwiazdek, a na ich miejsce wchodzag
sieciowe hotele z zestandaryzowang ofertg ustug bedacych w stanie
zaspokoi¢ oczekiwania przyzwyczajonych do zunifikowanego standardu
turystow (Raport rynku hotelarskiego... 2011).

Wiekszos¢ hoteli ekonomicznych funkcjonujgcych na rynku europej-
skim mozna zakwalifikowaé¢ jako obiekty nalezgce do systemow hote-
lowych lub sieci. Natomiast na rynku polskim ws$réd obiektéw noclego-
wych jedynie 8% stanowig hotele sieciowe, w tym 17% nalezy do
segmentu ekonomicznego®.

! Prezentacja inwestorska Orbis S.A., 08.2011.

32



Elastycznos¢ planowania w hotelarstwie...

Pojecie systemu hotelowego, bedacego synonimem grupy hotelowej,
wyjasnia B. Wiodarczyk (2009) jako

zespot obiektow hotelowych (typow hoteli) i/lub tancuchéw hotelowych kieruja-
cych sie w swym dziataniu nadrzedng ideg, kierowanych lub nadzorowanych przez
centralny zarzad, prowadzacy wspolng polityke ekonomiczng i marketing.

Organizacja systemow hotelowych moze by¢ zdywersyfikowana, od
systeméw homogenicznych, ztozonych z jednego typu obiektow, po sy-
stemy heterogeniczne, ktérych przyktad stanowig omawiane w tym arty-
kule marki grupy Accor, np. Formule 1, Etap czy Ibis, ale réwniez obiekty
wyzszej kategorii, takie jak Mercure czy Sofitel.

Pojeciem pojawiajacym sie w artykule jest takze ,sie¢ hoteli”, ktorg
A. Kowalczyk (2001) definiuje jako:

zespot hoteli o takim samym standardzie i wspdélnej nazwie, ktére albo tworza
odrebna — dziatajacg samodzielnie — strukture, albo wraz z innymi sieciami wchodzg
w sktad fancucha,

natomiast B. Wiodarczyk (2008) rozbudowuje to pojecie, sugerujgc
okreslenie dla

zespotu lub grupy hoteli nalezacych zazwyczaj do okreslonego wiasciciela (wtas-
cicieli) i/lub zlokalizowanych na okreslonym obszarze. Sie¢ moga tworzy¢ zarbwno
systemy, tancuchy hotelowe, ich czesci, jak i rézne typy hoteli, gdzie pojecie sieci
wychodzi poza ramy struktury hierarchicznej i moze byé odnoszone do systemu
i fancucha hotelowego lub typu hoteli pod warunkiem wyraznego zaakcentowania
determinacji przestrzennej lub wtasnosciowej (Milewska, Wtodarczyk 2009).

Atrakcyjnos¢ hoteli ekonomicznych dla inwestora wynika z kilku pod-
stawowych elementéw, do ktérych nalezg nizsze nakilady inwestycyjne,
duza efektywnos¢ operacyjna, jak rowniez szybkie dochodzenie (w prze-
ciggu trzech lat) do petnej zdolnosci operacyjnej (Polski rynek takomym...
2010). Dzieki temu, wobec zatamania na swiatowych rynkach gospodar-
czych, wykazujg one wiekszg odpornosé, odnotowujgc mniejsze spadki
w przychodach na pokdj (RevPAR?) anizeli hotele $redniej i wyzszej

2 RevPAR jest wskaznikiem przychodéw na pokéj nazywanym inaczej Yield. Powstaje
z iloczynu wskaznika wykorzystania pokoi i $redniej rzeczywistej ceny pokoju w danym
przedziale czasowym lub jako stosunek przychodéw z pokoi do zdolnosci ustugowej
hotelu w analizowanym okresie (Milewska i in. 2004).
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kategorii. Jako najmniej ryzykowny segment biznesu hotelowego sku-
piajg zainteresowanie inwestorow, zapewniajac szybki zwrot inwestycji
przy stosunkowo niskich kosztach realizacji.

Charakterystyczng cechg hoteli ekonomicznych jest najkorzystniejszy
stosunek wartosci do ceny, w ramach ktérej gosciom proponowane sg
podstawowe ustugi noclegowe o standardzie odpowiadajacym kategorii
jednej lub dwéch gwiazdek. Wraz z rozwojem sektora obserwuje sie
jeszcze wigksze wzmacnianie wspotczynnika jakosci do ceny poprzez
oferowanie szerszego zakresu ustug (bezptatny Internet, klimatyzacja)
oraz proponowanie nowoczesnego produktu (atrakcyjne wzornictwo,
powierzchnia mieszkalna zblizona do oferowane] przez hotele klasy
sredniej). Oprocz niskiej ceny, gosci przycigga atrakcyjna lokalizacja
w centrach miast badz strategicznych weztach komunikacyjnych (przy
lotniskach, dworcach, autostradach).

Tabela 1. Sieciowe hotele ekonomiczne w Europiew 2 010.
Table 1. Chain budget hotels in Europe in 2010

Liczba pokoi
Nazwa marki Wiasciciel Liczba hoteli (tys.)
Brand name Owner Number Number_
of hotels of rooms (in
thousands)
Ibis Accor 692 72,8
Premier Inn Whitbread 583 41,1
Etap Accor 405 33,9
Travelodge Dubai International Capital 389 26,0
Campanile Louvre Hotels Group 387 24,7
Formula 1 Accor 295 21,8
Holiday Express Inn Intercontinental Hotels Group 188 21,6
Premiere Classe Louvre Hotels Group 227 16,4

Zrédto: Branded Budget Hotels in Europe (2010).
Source: Branded Budget Hotels in Europe (2010).

Analiza gtéwnych sieciowych hoteli ekonomicznych w Europie pod
wzgledem zaréwno liczby hoteli, jak i pokoi (tab. 1) wykazuje, ze pier-
wsze trzy miejsca zajmujg dwie marki nalezgce do grupy Accor. Dwu-
gwiazdkowe hotele Ibis sg europejskim liderem w segmencie hoteli
ekonomicznych, przyjmujgc gosci w prawie 700 obiektach oferujgcych
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tacznie ponad 72 tys. pokoi. Jednogwiazdkowe hotele Etap sg reprezen-
towane przez 400 obiektéw z blisko 34 tys. pokoi i zajmujg trzecie
miejsce na liscie hoteli ekonomicznych w Europie (Blanco i in. 2010).
Obie te marki sg jednoczesnie wiodacymi na rynku polskim.

Rozwdj hoteli ekonomicznych systemu Accor
w Polsce do 2005 r.

Historia rozwoju sieciowych hoteli ekonomicznych systemu Accor
w Polsce rozpoczeta sie w 2000 r. wraz z realizacjg ostatniej fazy
prywatyzacji Orbisu — lidera na polskim rynku hotelarskim, ktérego inwe-
storem strategicznym zostata grupa Accor’. Byt to moment wprowa-
dzenia na polski rynek marki Ibis. W konsekwencji lata 2000—-2005
charakteryzowaly sie dynamicznym rozwojem tej sieci hoteli ekonomicz-
nych, kiedy to w przeciggu czterech lat uruchomiono obiekty w dzie-
wieciu lokalizacjach, oferujgce tacznie ponad 1500 pokoi (rys. 2).
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Rys. 2. Dynamika wzrostu liczby pokoi hoteli Ibis w latach 2000—2005
(opracowanie wtasne na podstawie materiatow
www.cwinvestment.pl — 20.07.2011 r.)

Fig. 2. The dynamics of increase in number of rooms in Ibis hotels between 2000-2005
(elaborated on the basis of data www.cwinvestment.pl — 20.7.2011)

3 Sprawozdanie Zarzadu Orbis S.A. z dziatalnosci w 2000 r.
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Pierwszy hotel Ibis w Polsce powstat w stolicy. Byt to Ibis Warszawa
Centrum. Nastepnie w tym samym roku uruchomiono jeszcze trzy hotele:
w todzi, Poznaniu i drugi obiekt w Warszawie przy ul. Ostrobramskiej,
oferujac tacznie 680 pokoi. W 2001 r. powstaly hotele w Zabrzu oraz
Czestochowie, powiekszajac pule pokoi do 921. Kolejne lata 2002—2003
przyniosty dalszy, cho¢ juz mniej dynamiczny rozwéj, wraz z otwarciem
hotelu Ibis Krakéw Centrum oraz potgczonego z hotelem Novotel —
hotelu Ibis w Szczecinie.

Wszystkie te hotele sg zarzadzane do dzis przez nalezacg do Grupy
Kapitalowej Orbis spotke Hekon — Hotele Ekonomiczne. Jedynym wyjat-
kiem jest niezalezna spotka — Hotel Muranowska Sp. z 0.0. — zarza-
dzajgca stale od 2003 r. najwiekszym dotychczas hotelem Ibis —
Warszawa Stare Miasto. Oferuje on 333 pokoje i jest zlokalizowany
blisko Starego Miasta®.

Wszystkie hotele Ibis cechuje bardzo atrakcyjna lokalizacja — w cen-
trach miast, jak w przypadku todzi, Poznania, Krakowa, Szczecina czy
Zabrza, badz przy gtéwnych arteriach komunikacyjnych — Ibis Warszawa
Centrum, Warszawa Ostrobramska czy Ibis Czestochowa®.

Hotele Ibis, bedac wiodgcg markg wsréd ekonomicznych hoteli euro-
pejskich, staly sie pierwszg siecig tego segmentu w Polsce. Zgodnie ze
strategig marki, oferujg wysokg jakos¢ ustug za przystepng cene. Dzieki
jednolitemu, swiatowemu standardowi, hotele lbis bardzo dobrze wpaso-
waly sie w potrzeby polskiego rynku, osiggajac w 2005 r. poziom obto-
zenia ok. 64%°.

Receptg na sukces, wynikajacg ze strategii, jest prosty, a zarazem
nowoczesny produkt, ktérego podstawe stanowig zunifikowane, funkcjo-
nalne pokoje, wyposazone standardowo w jedno duze t6zko matzenskie.
Pokoje oferujg wszystkie podstawowe elementy niezbedne do komforto-
wego pobytu: telewizor z wyborem kanatdéw satelitarnych, klimatyzacje,
miejsce do pracy przy biurku, tazienke z prysznicem.

Zgodnie ze strategig sieci, ceny podawane sg za pokéj, niezaleznie
czy $pi jedna czy dwie osoby i nie uwzgledniajg bufetu Sniadaniowego.

4 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Orbis S.A. w 2003 r.,
Warszawa, 04.2004.

®> www.ibishotel.com, mapy lokalizacji hoteli (07.07.2011).

8 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Orbis S.A. w 2005 r.,
Warszawa, 06.2006.
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Dodatkowo pobyt dzieci korzystajacych z dostawek takze jest wliczony
w cene pokoju. Stawki dostosowane sg do specyfiki rynkéw lokalnych
i réznig sie w poszczegdlnych miastach. Ze wzgledu na biznesowy
charakter tego typu hoteli, a co za tym idzie zwiekszony popyt w dni
robocze, ceny w tygodniu ksztattujg sie na wyzszym poziomie. Goscie sg
zachecani do korzystania z oferty weekendowej dzieki cenom nizszym
0 ok. 30% od piatku do poniedziatku.

Dopetnieniem funkcji noclegowej jest funkcja gastronomiczna, ktorej
cechg wyrdzniajacg w Ibisach jest mozliwos¢ skorzystania ze shiadania
przez 8 godzin (od 4.00 rano az do potudnia) oraz dostepne przez catg
dobe przekaski. Jest to przyktad oferty dostosowanej do zr6znicowanych
potrzeb klientdw. Dodatkowo restauracja I'Estaminet podkresla francuski
rodowdd sieci.

Rownolegle z wejsciem grupy Accor na polski rynek hoteli ekonomicz-
nych ekspansje rozpoczeta konkurencyjna grupa Envergure. W latach
1999-2004 powstaty dwugwiazdkowe hotele Campanile w Katowicach,
Krakowie, Szczecinie, Wroctawiu i Lublinie. Ponadto wraz z otwarciem
kompleksu trzech hoteli w Warszawie, wprowadzono na polski rynek
nowg marke jednogwiazdkowych hoteli ekonomicznych — Premiere
Classe’.

Rozwaj hoteli ekonomicznych systemu Accor
w Polsce po 2005 roku

W strategii Grupy Hotelowej Orbis, powstatej w 2005 r., jako pierwszy
element pojawit sie intensywny rozwoj segmentu hoteli ekonomicznych
pod markami Etap i Ibis. Do pozostatych zalozeh nalezala restruktu-
ryzacja i lepsze pozycjonowanie istniejgcej bazy hotelowej, modernizacja
wybranych hoteli Orbis do wymogdw marek systemu Accor, wykorzysta-
nie dziatek nalezacych do firmy pod budowe nowych hoteli oraz opty-
malizacja zasobu nieruchomosci do celéw strategii. Mimo istotnych aktu-
alizacji wprowadzonych w latach 2006, 2007 i 2009, dotyczacych szcze-
gotowych zadan, harmonogramu ich osiggniecia i docelowej struktury,
gtéwne zatozenia strategii grupy Orbis pozostawaty niezmienione.

! www.hotelarze.pl, Hotele Grupy Envergure, 2004 (30.07.2011).
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Zgodnie z zalozeniami opublikowanymi w 2005 r. Grupa Hotelowa
Orbis planowata wprowadzenie do Polski nowej sieci marki ekonomicznej
— Etap Hotel — ktéra w 2009 r. miata liczy¢ 23 hotele, z czego 15 obiek-
tow nowych i 7 adaptowanych. Koszt budowy nowego pokoju tej sieci
miat wynosi¢ 120 tys. zt lub 70 tys. zt w przypadku adaptacji jednostki
w hotelu istniejgcym. Szybki zwrot inwestycji opiera sie na zakladanym
niskim wspotczynniku zatrudnienia na pokdj na poziomie 0,1 pracowni-
ka®, wysokiej marzy wyniku operacyjnego brutto, ktéra w pierwszym roku
dziatalnosci zaktadana byta na poziomie 59 do 64%. Takie wyniki prze-
widywano, planujgc frekwencje na poziomie 55-69%, przy cenie pokoju
w przedziale 107-140 zt.

W 2005 r. Orbis planowat powstanie w ciggu czterech lat 17 hoteli pod
marka Ibis, wsrdd ktérych cztery mialy powstaé¢ od podstaw, jeden miat
zostac¢ odkupiony, a trzy zaadaptowane z juz istniejgcych. taczny plano-
wany koszt szacowano na 159,9 min zt. Koszt budowy pokoju w lbisie to
0 90 tys. zt wiecej niz w przypadku hoteli Etap oraz o 20 tys. zt wiecej
w przypadku obiektow przeksztatcanych z juz istniejgcych. Wspétczynnik
zatrudnienia na pokéj zostat okreslony na poziomie 0,25, a marza wyniku
operacyjnego brutto w pierwszym roku dziatalnosci zaktadata wynik na
poziomie od 52 do 59% przy frekwencji 55-62% i cenie pokoju w prze-
dziale 170-205 zF°.

Strategia z 2005 r. przewidywata, ze Grupa Hotelowa Orbis w 2009 r.
bedzie liczyta 82 hotele, oferujgc 13 446 pokoje, a 50% obiektéw bedzie
nalezato do segmentu ekonomicznego.

Jako gtébwne czynniki decydujgce o planach dynamicznego rozwoju
w segmencie hoteli ekonomicznych byly podawane w 2005 r. nastepu-
jace cechy rynku w Polsce:

— brak standaryzowanego produktu hotelowego w przystepnej cenie,

— niskie nasycenie rynku hotelami sieciowymi i dominacja hoteli pry-
watnych o zr6znicowanym standardzie i poziomie obstugi,

— miedzynarodowe sieci hotelowe reprezentowane gtownie przez
hotele o standardzie od trzy- do pieciogwiazdkowego zlokalizowane
w najwiekszych miastach,

— korzystna koniunktura gospodarcza i trendy socjodemograficzne.

8w Swiatowym hotelarstwie wskaznik ten waha sie w granicach od 0,2 do 1,2
(Milewska i in. 2004).
° Raport biezacy Orbis S.A., nr 10/2005.
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Optymistyczne plany rozwojowe bazowaly na prognozach trendow
prezentowanych przez Instytut Turystyki zaktadajgcych staty wzrost po-
pytu.

W 2005 r. segment hoteli ekonomicznych w Polsce reprezentowany
byt przez:

9 hoteli Ibis,

7 hoteli Campanile,
5 hoteli Hotele 500,
3 hotele Gromada,

— 1 hotel Premiere Classe™.

Aktualizacja strategii przeprowadzona w 2006 r.'* podtrzymata jej
gtébwne zalozenia, w tym zmiane marek wytypowanych hoteli Orbis po ich
modernizacji, wprowadzenie na polski rynek marki Etap, kontynuacje roz-
woju marki Ibis. Strategia przyjmowata réwniez zatozenie, ze w 2010 r.
hotele ekonomiczne systemu Accor bedag stanowity 55% wszystkich
hoteli Grupy Orbis i bedg reprezentowane przez 23 hotele Ibis i 21 hoteli
Etap.

Wyniki za trzy pierwsze kwartaty 2006 r. dowodzity sukcesu we wdra-
zaniu zalozonej strategii. Zanotowano duzy wzrost wskaznika RevPAR
przy nieznacznym wzroscie frekwencji. Udato sie to osiggac¢ dzieki
roshacemu popytowi na ustugi i stosowaniu techniki yield management*?
umozliwiajgcemu realizowanie wyzszej sredniej ceny za pokdj. Wyniki
trzeciego kwartatu potwierdzity sukces hoteli marki Ibis, ktérych $rednia
frekwencja wyniosta 69,5% (+8% w stosunku do 2005 r.) w trzech
kwartatach 2006 r., a przychéd na jeden dostepny pokéj wzrést o 12,5%
w stosunku do tego samego okresu roku 2005 do 130,9 zt (rys. 3).

Jeszcze w tym samym roku sfinalizowano inwestycje dwoch hoteli
Etap. Pierwszy hotel tej marki powstat w Czestochowie z przeksztal-
conego hotelu Orbis Tranzyt. Podobnie stato sie w Szczecinie, gdzie
zaadaptowano juz istniejgcy obiekt — Orbis Reda. Rownolegle powstato
kilkanascie projektow budowy nowych hoteli Etap, Ibis i Novotel.

19 Orbis Hotel Group Strategy 2005—-2009, Orbis Hotel Investor Presentation, 03.2005.

1 Raport biezacy Orbis S.A., 9/2006.

12 Maksymalizacja przychodéw poprzez osigganie optymalnego obtoZenia przy jak
najwyzszej cenie, tak aby wskaznik RevPAR byt jak najwyzszy (Stownik terminéw
hotelowych: www.abchotelu.pl (28.07.2011).
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Rys. 3. Wyniki operacyjne grupy Orbis wedtug marek w trzecim kwartale 2006 r.
(opracowanie wiasne na podstawie Prezentacji inwestorskiej Orbis S.A., 01.2007)

Fig. 3. Operational results of Orbis Group according to brands in the third quarter of 2006
(elaborated on the basis of Investment Presentation of Orbis plc, January 2007)

Pod koniec 2006 r. 11 hoteli ekonomicznych Accor funkcjonowato
w siedmiu miastach. Wéwczas stanowity one 22% wszystkich hoteli
grupy Orbis. Dominujace w strukturze pozostawaly hotele trzygwiazdko-
we, stanowigc ponad 60% (rys. 4).

Z poczatkiem 2007 r. do grona hoteli Etap w Polsce dotaczyt obiekt
w stolicy, powstaty przy Wislostradzie w miejscu wyburzonego hotelu
Solec. W tym przypadku wybudowanie 176 pokoi pochtoneto ok. 17 min
zl, a cena za pokdj jednoosobowy bez sniadania w tygodniu i w week-
end, ksztaltowata sie na poziomie 159 zt. Lacznie we wszystkich hote-
lach Etap oddano do dyspozycji gosci 376 pokoi®.

13 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej Orbis S.A. w 2006 r.,
04.2007.
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Rys. 4. Struktura hoteli grupy Orbis wedtug standardu we wrzesniu 2006 r.
(opracowanie wiasne na podstawie Prezentacji inwestorskiej Orbis S.A., 01.2007)

Fig. 4. The structure of hotels of Orbis Group according to the standard
in September 2006
(elaborated on the basis of Investment Presentation by Orbis plc, January 2007)

Dalszy rozwdéj wymagat kolejnych odwaznych krokéw planistycznych.
Wsrdd celdéw potozono nacisk na restrukturyzacje oraz lepsze pozycjono-
wanie istniejacej bazy hotelowej. Zaktadano skupienie sie na inwesty-
cjach w nowe hotele, zamiast adaptacji obiektow istniejgcych, oraz reali-
zacje inwestycji na dziatkach nalezacych do Orbisu, przy wsparciu srod-
kow finansowych pozyskanych ze sprzedazy aktywéw. W zaktualizo-
wanej Strategii rozwoju i modernizacji Grupy Hotelowej Orbis na lata
2007-2011, uwzgledniajgcej pozytywne zmiany sytuacji rynkowej, doce-
lowo okreslono, ze grupa Orbis bedzie obejmowac 89 hoteli z 14,2 tys.
pokoi, w tym 50 hoteli w segmencie ekonomicznym®.

Te optymistyczng wizje wspierano danymi makroekonomicznymi
w Polsce, odnotowujgcymi wzrost PKB w 2006 r. na poziomie 6,1% i za-
ktadajacymi w latach 2008-2012 wzrost na poziomie 5,5-6,5% rocznie,
przy jednoczesnym wzroscie inwestycji i spadku bezrobocia do 14,9%
w 2006 r. W Raporcie biezgcym Orbis S.A. 14/2007 uzasadniano dalszy

1% Raport biezacy Orbis S.A., 14/2007.
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dynamiczny rozwdj, powotujac sie na pozytywne dane Instytutu Tury-
styki, ktéry informowat, ze:

— w 2006 r. nastgpito zwiekszenie liczby przyjazdéw turystéw zagra-
nicznych do Polski o 3% do 15,7 min, a przewidywany $rednioroczny
wzrost w latach 2007-2010 bedzie wynosit 4%,

— nastgpit wzrost przecietnych wydatkow turystéw na 1 dzien pobytu,

— nastgpit wzrost 0 21% liczby os6b odprawianych w portach lotni-
czych w 2006 r.,

— istniejg prognozy dynamicznej ekspansji tanich linii lotniczych,

— ma miejsce trend wzrostowy frekwenciji i sredniej ceny w hotelach,

— odnotowano wzrost zainteresowania segmentem hoteli ekonomicz-
nych,

— zwieksza sie prognozowany wzrost liczby podrozy krajowych.

W aktualizacji strategii w 2007 r. Zarzad Orbis S.A. podtrzymywat jej
glébwne zalozenia oraz rozszerzyt program rozwoju ogtoszony w marcu
2005 r. i maju 2006 r. Docelowo zaplanowano powstanie do 2011 r. 39
nowych hoteli (4,8 tys. pokoi) zamiast planowanych 29 (3,2 tys. pokoi)
w programie z maja 2006 r. Jednoczesnie zastrzezono w opublikowanej
aktualizacji mozliwos¢ adaptacji programu do zmian na rynku.

W konsekwenciji zwiekszenia liczby planowanych nowych hoteli, a jed-
noczesnie wobec gwalttownie zwiekszajgcych sie kosztéw ustug budo-
wlanych, ktére w ciggu 12 miesiecy 2006 r. wzrosty o 35%, zwiekszono
budzet 5-letniego programu inwestycyjnego przeznaczonego na powsta-
nie 34 hoteli marek ekonomicznych do 794 min zi, co stanowilo blisko
potowe wszystkich nakladéw inwestycyjnych®®.

Rok 2008 w historii ekonomicznych marek systemu Accor cechowat
wyjatkowo dynamiczny rozwoj hoteli Etap, przy jednoczesnym braku
zakonczonych realizacji nowych hoteli Ibis. Wprowadzone na rynek
cztery hotele Etap byly budowane od podstaw, zgodnie z nowym kon-
ceptem pokoi, charakteryzujacym sie nowoczesnym wystrojem wnetrz
o zywej kolorystyce™.

Dwa hotele powstaly tuz przy istniejagcych Novotelach w Krakowie
i Katowicach. Druga potowa 2008 r. zaowocowata otwarciem dwdch

15 Raport biezacy Orbis S.A. 14/2007; zalgcznik 1 — Grupa Hotelowa Orbis, prezen-
tacja dla inwestoréw, czerwiec 2007.

16 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej Orbis S.A. w 2008 r.,
03.2009.
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hoteli we Wroctawiu zlokalizowanych w strategicznych punktach komuni-
kacyjnych — blisko lotniska (Etap Stadion) i przy drodze wylotowej na
potudnie (Etap Potudnie). W ten sposéb baza sieciowych hoteli eko-
nomicznych powiekszyta sie o 599 pokoi, umacniajac pozycje grupy
Accor jako lidera w tym segmencie.

Réwnolegle wyburzono stare hotele, ktére funkcjonowaty pod marka
Orbis: Hotel Vera w Warszawie, Kosmos w Toruniu, Arkona w Szcze-
cinie, Petropol w Ptocku, by przygotowac teren pod nowe hotele Ibis
i Etap. Jednoczesnie Orbis zakupit nowe dziatki w Kielcach, Lublinie,
Elblagu i rozpoczeto negocjacje w Chorzowie, Biatlymstoku i Bydgoszczy.
Zaczeto rowniez prace nad nowymi projektami hoteli Etap i Ibis w Gdan-
sku, Gdyni, Poznaniu, Szczecinie, Toruniu, Krakowie i Wroctawiu. Mimo
podjetych dziatan nie udato sie osiggng¢ celéw zaktadanych w strategii
rozwoju. Gléwng przyczyng stat sie kryzys gospodarczy, jak réwniez
przeszkody na etapie administracyjnym oraz gwattownie rosngce koszty
budowy.

Dotychczasowe optymistyczne prognozy catkowicie stracity swa aktu-
alnos¢ w wyniku zatamania swiatowego rynku gospodarczego. W rezul-
tacie Zarzad byt zmuszony do ogtoszenia w styczniu 2009 r. aktualizacji
strategii*’. Bezprecedensowy kryzys gospodarczy, a jednocze$nie mniej-
sze niz prognozowano przychody ze sprzedazy, ktére byly konsekwencjg
mniejszej niz zaktadano liczby hoteli oddanych do uzytku, skutkowaty
zmniejszeniem prognozowanego wyniku finansowego dla grupy Orbis
Zz 328 min zt do 220 min zt. Co wiecej w Raporcie biezagcym nr 3/2009
Z 16.01.2009 r. Zarzad Orbisu ogtosit, ze

ORBIS S.A., ze wzgledu na kryzysowg sytuacje na rynkach gospodarczych oraz
niedajace sie przewidzie¢ kierunki rozwoju gospodarki na swiecie, nie jest w stanie
poda¢ nowych prognoz EBITDA na lata 2010 i 2011, bowiem w obecnej sytuacji
gospodarczej, niedajacej podstaw do racjonalnego planowania, nie jest mozliwe
stworzenie tych prognoz w sposob prawdziwy, rzetelny i kompletny.

Zaznaczono jednoczes$nie, ze gidbwne zalozenia strategii zostaty pod-
trzymane i cho¢ w mniejszym stopniu, bedzie kontynuowany plan budo-
wy nowych hoteli Ibis i Etap.

Odbicie tej sytuacji wida¢ w nowych realizacjach: w latach 2009-2011
oddano do uzytku jedynie jeden hotel Etap w Toruniu i jeden hotel Ibis

" Raport biezacy Orbis S.A., 3/2009.
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w Kielcach'®. W Toruniu hotel Etap sasiaduje z lbisem, ktérego budynek
do chwili obecnej (07.2011 r.) stoi w stanie surowym. Ciekawym przy-
ktadem jest hotel w Kielcach, poniewaz po raz pierwszy w Polsce za-
stosowano tu w petnej wersji nowy koncept pokoi zwany Cocquelicot —
charakteryzujacy sie nowoczesnymi meblami i wystrojem. Ponadto jest to
obiekt, w ktérym po raz pierwszy w skali Accor wprowadzony zostanie
nowy rodzaj restauracji Oopen, podazajgcej za swiatowymi trendami
w gastronomii, w ktérej kucharze beda gotowac na oczach gosci®.

Trwajacy kryzys gospodarczy skutkuje do dzis silng stagnacjg w roz-
woju hoteli Accor w Polsce. Niesprzyjajace warunki rynkowe i zmienne
prognozy gospodarcze poskutkowaly zamrozeniem realizacji juz rozpo-
czetych projektow hotelowych.

Nowe podej $cie strategiczne oraz plany inwestycyjne

W 2009 i 2010 r. trudne warunki gospodarcze znalazty odzwiercied-
lenie w wynikach finansowych hoteli spotki Orbis i spadku przychoddéw
0 4% w poréwnaniu z poprzednim rokiem. Wobec takiej sytuacji skupiono
sie na optymalizacji wydatkéw i struktury kosztow istniejgcych obiek-
tow?®. W drugiej potowie 2010 r. zaobserwowano pewne oznaki stabili-
zacji na rynku, co przetozyto sie na wyniki w raporcie rocznym Orbisu.
W tym czasie w spoice Orbis zaszly kluczowe zmiany organizacyjne
wraz ze zmiang na stanowisku prezesa zarzadu, ktérym zostat Laurent
Picheral. Podjeto takze prace nad nowymi kierunkami strategii spoiki.
Jako cele zalozono utrzymanie pozycji najwiekszego operatora ustug
hotelowych w Polsce oraz uwolnienie zamrozonego kapitatu poprzez
sprzedaz nierentownych nieruchomosci.

W zalozeniach nowej strategii skupiono sie na reorganizacji spotki
wedtug modelu asset light. Jest on juz realizowany w grupie Accor i za-
ktada stopniowe zmniejszanie liczby posiadanych na wtasnos¢ hoteli na
rzecz prowadzenia dziatalnosci hotelowej w budynkach nalezacych do
innych inwestoréw. Docelowo majg by¢ wdrozone trzy modele funkcjono-

18 Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej Orbis S.A. w 2009 r.,
04.2010.

9 www.ibisrestaurant.com (15.07.2011).

20 Raport roczny Orbis S.A., 2010.
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wania — dzierzawa ze zmiennym czynszem, umowa 0 zarzadzanie i fran-
chising. W segmencie hoteli ekonomicznych zaplanowana zostata dzier-
zawa, jednak ostatecznie decyzje o wyborze konkretnych rozwigzan
beda zaleze¢ od potozenia hotelu i sytuacji na lokalnym rynku.

Wprowadzenie w Grupie Hotelowej Orbis modelu biznesowego asset
light umozliwi w przysztosci poszerzenie oferty Grupy Hotelowej poprzez
wprowadzenie na polski rynek nowych marek hotelowych z portfolio
Accor, np. Pullman, all seasons. All seasons stanowi wyjatek w portfolio
ekonomicznych hoteli grupy Accor, poniewaz jako jedyna nie narzuca
obiektom standaryzacji. Ta sie¢ hoteli sklada sie z r6znorodnych bu-
dynkow, ktore sg w stanie spemni¢ kryteria bezpieczehnstwa i standardy
jakosci Accor. Ponadto zalozono, ze refinansowanie nieruchomosci zwie-
kszy elastycznos¢ i odpornosé firmy na wahania gospodarcze.

Zgodnie z danymi z sierpnia 2011 r.** Grupa Hotelowa Orbis obejmuje
56 hoteli w 24 miastach Polski, z czego 24% stanowig hotele ekono-
miczne (rys. 5). ,Z optymizmem patrzymy na rok 2011 i traktujemy ten
okres jako szanse na poprawienie wynikow Orbisu i dalszg optymalizacje
struktury grupy” — tak podsumowuje aktualng sytuacje spotki prezes
L. Picheral w Raporcie rocznym Orbis S.A. za rok 2010.
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Rys. 5. Struktura hoteli grupy Orbis wedtug marki w 2011 r.
(opracowanie wiasne na podstawie Prezentacji inwestorskiej Orbis S.A., 08.2011)

Fig. 5. The structure of Orbis Hotels Group according to a brand in 2011
(elaborated on the basis of Investment Presentation by Orbis plc, August 2011)

L prezentacja inwestorska Orbis S.A., 08.2011.
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Wykorzystujgc tendencje wzrostowg ha rynku w styczniu 2011 r.,
podjeto decyzje o wznowieniu budowy dwdéch hoteli Ibis | Etap — Reduta
w Warszawie, ktérych realizacje rozpoczeto jeszcze w 2009 r. Kompleks
powstaje w miejscu dawnego hotelu Vera. Oba hotele, oferujgce tgcznie
330 pokoi, majg by¢ otwarte jeszcze przed Euro 2012. Budowa podob-
nego kompleksu hoteli Ibis i Etap zostata wznowiona w sierpniu 2011 r.
w Krakowie. Ten znajdujacy sie tuz przy Dworcu Gtédwnym kompleks
hoteli z blisko 300 pokojami ma byé otwarty w drugim kwartale 2012 r.*.
Realizacje potwierdzajg strategie zwiekszenia obecnosci Orbisu na rynku
hoteli jedno- i dwugwiazdkowych.

Wznowienie projektéw inwestycyjnych pozwolito na zwiekszenie salda
srodkéw pienieznych Orbisu oraz ograniczenie kosztow, ktére przyniosto
wymierne zyski w pierwszym potroczu 2011 r. Sprawozdanie z dzia-
lalnosci spotki wskazuje na wzrost wyniku operacyjnego EBITDA®
w pierwszym potroczu o 5,6%, a w drugim kwartale o 8,1% w poréwnaniu
z analogicznym okresem 2010 r., co potwierdza trend wzrostowy na
rynku ustug hotelarskich.

We wrzesniu 2011 r. Accor oglosit nowy projekt strategiczny oparty na
idei rewitalizacji marek ekonomicznych®. Wobec zmieniajacych sie za-
chowan konsumentow i ich rosngcych oczekiwan, Accor postanowit
wzmocni¢ i zmodernizowac¢ swoje marki skupiajgc sie na nowej, atrak-
cyjniejszej architekturze oraz nowoczesnym produkcie hotelowym.

Zgodnie z nowg koncepcjg ekonomiczne marki grupy Accor stang sie
bardziej spojne. Odtad Ibis bedzie reprezentowat trzy komplementarne
submarki: lbis, Ibis Budzet, ktéry zastapi Etap i Ibis Styles w miejsce all
seasons. Te trzy marki beda taczy¢ wspolne wartosci: prostota, nowo-
czesnosé, dobre samopoczucie klienta, a takze jednorodna identyfikacja
wizualna w postaci nowego logo w ksztatcie poduszki.

Wprowadzenie bardziej przejrzystej, rozpoznawalnej marki ekono-
micznej oferujgcej zdywersyfikowany produkt, ma pozwoli¢ grupie Accor
zaadaptowac i rozwija¢ sie¢ nawigzujaca do aktualnych potrzeb konsu-
mentow oraz osiggna¢ zaktadany wzrost obtozenia i wynikéw finanso-

2 pétroczne sprawozdanie z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Orbis S.A. na 30.06.
2011 r. (23.08.2011).

% Akronim EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization)
oznacza zysk operacyjny brutto powiekszony o amortyzacje.

2 www.e-hotelarstwo.com (13.09.2011).
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wych. Nowa strategia ma wzmocnié reputacje grupy Accor, a marke lbis
uczynic¢ liderem w segmencie ekonomicznym pod wzgledem liczby hoteli
w Europie.

Podsumowanie

Artykut omawia temat planowania strategicznego w hotelarstwie
ekonomicznym w kontekscie zmian sytuacji rynkowej. W opracowaniu
skupiono sie na analizie hoteli zlokalizowanych na terenie Polski i nale-
zacych do wiodacego operatora hotelowego — grupy Orbis, zarzadza-
jacego hotelami systemu Accor, a wsrdd nich ekonomicznymi hotelami
Ibis i Etap.

W najdynamiczniejszym okresie rozwoju hoteli ekonomicznych grupy
Orbis, w poczatkach XXI w., wprowadzono na polski rynek hotelarski
marke lbis, otwierajgc dziewie¢ hoteli oferujgcych tgcznie ponad 1500
pokoi. Badania planéw strategicznych na lata 2005-2010 dowiodty, ze
zgodnie z definicjg planowania strategicznego, grupa Orbis planowata
diugofalowe cele dziatalnosci, ktérych gtowne zalozenia pozostaly nie-
zmienne. Kolejne wprowadzane modyfikacje dotyczyty horyzontu realiza-
cji zatozonych celéw inwestycyjnych, jak rowniez samego zakresu plano-
wanych realizacji i byty reakcjg na zmieniajgce sie warunki makroekono-
miczne. Zmiany wprowadzane w latach 2006, 2007 i 2009 oraz przyjecie
nowego kierunku dalszego rozwoju hoteli scisle wynikaty ze zmieniajgcej
sie koniunktury.

Pierwotnie zakladano powstanie do 2009 r. 23 hoteli Etap i 17 hoteli
Ibis. Prognoze opierano na optymistycznych danych zapowiadajacych
dalszy rozwdj gospodarczy, potwierdzony wzrostem PKB i analizami
Instytutu Turystyki.

W 2006 r. wykazano elastyczne podejscie do planéw strategicznych
i w Raporcie biezgcym 9/2006 zapowiedziano zwiekszenie liczby nowych
hoteli ekonomicznych, przy jednoczesnym przesunieciu horyzontu reali-
zacji zalozen o jeden rok. Zmodyfikowano zatozenia z 2005 r., korygujac
liczbe uruchomionych do 2010 r. hoteli Etap na 21, a lbis na 23. Utrzy-
mujgce sie pozytywne oceny rozwoju sytuacji makroekonomicznej po-
zwalaly na kontynuacje smiatych dziatah. W zwigzku z tym w aktualizaciji
strategii, przesuwajac horyzont realizacji inwestycji o kolejny rok, zato-
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zono, ze w 2011 r. system hoteli ekonomicznych grupy Accor w Polsce
bedzie liczyt 50 obiektow.

Zatamanie sSwiatowej gospodarki w 2009 r. wymusito koniecznos¢
kolejnej korekty strategii. Cho¢ podtrzymano gtdwne zatozenia rozwoju
spoiki, traktujgce budowe hoteli ekonomicznych jako gtéwny cel, to zre-
zygnowano z okreslania harmonogramu nowych realizacji. Takie podej-
scie byto wynikiem niepewnej sytuacji gospodarki swiatowej.

Historia rozwoju sieci ekonomicznej Accor na polskim rynku wykazuje
rozbieznosci miedzy zaktadanymi planami strategicznymi a ich realizacja.
Rozwdj hoteli Etap przypadat na lata 2006 (2 hotele), 2007 (1 hotel)
i 2008 (4 hotele). Od 2005 r. powstat tylko jeden hotel lbis w Kielcach.
Obecnie w 2011 r. funkcjonuje 10 hoteli Ibis i 7 hoteli Etap. W trakcie
realizacji sg dwa kompleksy hoteli lbis i Etap w Krakowie i Warszawie.
Wznowienie zamrozonych inwestycji w 2011 r. znéw jest przyktadem
skutecznego reagowania na zmiany, wymienianego jako jedno z gtéw-
nych zadan planowania strategicznego (Panasiuk, Szostak 2009). Orbis
wznowit projekty inwestycyjne dzieki poprawiajgcym sie o 3,1% w pierw-
szych szesciu miesigcach 2011 r. wynikom spotki®®.

Réwniez elastycznos¢ w planowaniu spowodowata obranie zupetnie
nowych kierunkéw w strategii grupy Orbis w 2010 r. Zatozono skupienie
sie na reorganizacji spotki wedtug modelu asset light, zaktadajgcym
zmniejszanie liczby posiadanych na wilasnosé hoteli na rzecz prowa-
dzenia dziatalnosci w budynkach nalezgcych do inwestoréw zewnetrz-
nych. Takie dziatanie umozliwi w przysztosci poszerzenie oferty poprzez
wprowadzenie nowych marek, takich jak np. all season. Ponadto refi-
nansowanie nieruchomosci ma zwiekszy¢ elastycznosc i odpornosc firmy
na wahania gospodarcze.

W przyszitych dziataniach, w odpowiedzi na cyklicznosé rynku hote-
larskiego, przyjeto plan wprowadzenia mniej kapitatochtonnych modeli
funkcjonowania, takich jak: dzierzawa, zarzadzanie i franszyza. Wobec
wcigz nieustabilizowanej swiatowej sytuacji makroekonomicznej, w no-
wym modelu biznesowym dla hoteli ekonomicznych planuje sie zarzag-
dzanie poprzez dzierzawe ze zmiennym czynszem (zmienna wysokosc¢

» Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitalowej Orbis S.A. w 2009 r.,
04.2010.
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zaangazowania finansowego uzalezniona od wynikéw)?®. Wybér opty-
malnej struktury asset light pozwoli zwiekszy¢ odpornos¢ na wahania
rynku, ograniczy¢ niestabilnos¢ i wspieraé rozwdj sieci.

Jednoczesnie wobec zmieniajacych sie potrzeb klientéw w obecnym
zglobalizowanym swiecie, podlegajacym cyfrowej rewolucji, Accor wpro-
wadzit nowg koncepcje strategiczng koncentrujacg sie na rewitalizaciji
marek i modernizacji oferowanego produktu. Zgodnie z jej zalozeniami
powstanie jedna megamarka ekonomiczna Ibis, ktéra skupiajac dotych-
czasowe hotele Ibis, Etap i all seasons, stanie sie europejskim liderem
w segmencie ekonomicznym. Takie dzialanie jest jednoczesnie dosko-
nalym poparciem istoty planowania strategicznego (Panasiuk, Szostak
2009), ktéra koncentruje sie na robieniu whlasciwych rzeczy we
wiasciwym czasie z odpowiednig skutecznoscia.
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Flexibility of planning in hotel industry resulting from the changes in
market situation based on the example of Accor budg et hotels in Poland

Summary

The article focuses on the issue of strategic planning in the hotel industry in
the context of changes in the market situation. Subjects of the analysis were
hotels of a budget segment on the basis of which the flexibility of the approach
towards to principles of the strategy and its effective adaptation to the changes
of the market situation was examined. A group of budget hotels, which con-
stitutes nearly the half of Polish hotels on the market and is considered to be the
most resistant to the changes of economic climate, became the main point of
interest.

The paper concentrates on the analysis of the hotels located in Poland and
belonging to the leading hotel operator — Orbis Group managing Accor hotels
including Ibis and Etap budget hotels. The changing principles of the strategy
accepted for Orbis Hotel Group in 2005, modified in 2007 and 2009, were
investigated and a changing strategic approach accepted since 2010 and
currently continued was discussed.

It has been pointed out that one of the basic elements of the market success
of Orbis Group is the flexibility in approach to the principles of the strategy.

Translated by Elzbieta Lubinska
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