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Streszczenie: Jedną z możliwych ścieżek odnowy strategicznej jest zmiana modelu bizne-
sowego w kierunku modelu sieciowego. Celem artykułu jest prezentacja przypadku odnowy 
strategicznej przedsiębiorstwa My Travel Sp. z o.o., które zasadniczo zmieniło model biz-
nesowy (klientów, źródła przychodu, kluczowe kompetencje), ewoluując w ciągu ostatnich 
sześciu lat od małej firmy pośredniczącej w sprzedaży wycieczek zagranicznych do sieci fran-
czyzowej biur podróży. Tekst bazuje na studiach literatury przedmiotu, analizie przepadku 
(obserwacja, analiza dokumentacji, wywiady i rozmowy z pracownikami) i doświadczeniach 
kadry zarządzającej. 

Słowa kluczowe: odnowa strategiczna, model biznesowy, organizacja sieciowa, sieci mię-
dzyorganizacyjne.

Summary: One of possible ways of organizational strategic renewal is the change of the 
traditional business model into the network one. The goal of the paper is to present the case 
study of the strategic renewal of My Travel Ltd. which profoundly changed its business model 
(customers, revenue source, core competences, etc.) evolving from a small retailer into a na-
tional franchise network of travel agencies in the last six years. The text is based on literature 
studies, case study, as well as experience of managers of investigated company. 

Keywords: strategic renewal, business model, network organization, interorganizational net-
works. 
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1. Wstęp

Jednym z możliwych kierunków odnowy strategicznej przedsiębiorstw jest zmiana 
modelu biznesowego z tradycyjnego w sieciowy lub wirtualny [Handy 1996; Gier-
szewska, Wawrzyniak 2001; Perechuda 2000]. Jest to odpowiedź przedsiębiorstw 
na dynamiczny postęp techniczno-technologiczny, rosnące znaczenie zasobów nie-
materialnych, globalizację gospodarki, a  także na konieczność podejmowania co-
raz trudniejszych wyzwań w sferze biznesu i usług publicznych [Gulati, Gargiulo 
1999; Milward, Provan 2006]. Sieć międzyorganizacyjna umożliwia lepszy dostęp 
do zasobów (zarówno materialnych, jak i niematerialnych), szybszą realizację zło-
żonych zadań i przekraczanie tradycyjnie pojmowanych ograniczeń (np. mocy pro-
dukcyjnych). Sieci znajdują również uzasadnienie ekonomiczne, na dynamicznym 
i konkurencyjnym rynku bowiem koordynacja rynkowa może okazać się bardziej 
efektywna od hierarchicznej [Williamson 1998; Delporte-Vermeirena et al. 2004, 
Thorelli 1986].

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie założeń wstępnych, zakresu 
oraz przebiegu procesu odnowy strategicznej przedsiębiorstwa turystycznego My 
Travel Sp. z  o.o. Badane przedsiębiorstwo w  latach 2007-2014 przeszło odnowę 
strategiczną związaną ze zmianą modelu biznesowego: od prostego modelu małej 
firmy pośredniczącej w  sprzedaży wycieczek zagranicznych do modelu ogólno-
polskiej sieci franczyzowej biur podróży. W opracowaniu wykorzystano literaturę 
przedmiotu, wyniki badań terenowych (obserwacja, analiza dokumentacji organiza-
cyjnej i księgowej) oraz doświadczenia kadry kierowniczej badanej firmy, wynika-
jące z codziennej pracy i rozwiązywania problemów firmy. Jeden z autorów artykułu 
pełni funkcję wiceprezesa spółki My Travel od jej powstania, na bieżąco obserwo-
wał i analizował możliwości rozwoju firmy, uczestniczył we wszystkich działaniach 
rozwojowych, był inspiratorem i liderem opisywanych zmian. Studium przypadku 
poprzedza syntetyczne przybliżenie podstaw teoretycznych zjawisk odnowy strate-
gicznej i organizacji sieciowej.

2. Odnowa strategiczna przedsiębiorstwa – ramy teoretyczne 

Odnowa strategiczna organizacji jest przedmiotem zainteresowania nauk o zarządza-
niu od wielu lat. Liczni autorzy badali i opisywali to zjawisko z różnych perspektyw, 
akcentując znaczenie różnych jej aspektów, w  tym m.in. zakresu wprowadzanych 
zmian, przebiegu procesu zmian i metod transformacji, potencjału dostosowawcze-
go organizacji oraz uzyskiwanych efektów [zob. m.in.: Agarwal, Helfat 2009; Ba-
den-Fuller, Volberda 1997; Basu 2011; Banaszyk, Cyfert 2007; Taylor, Helfat 2009; 
Capron, Mitchell 2009; Volberda et al. 2001; Bełz 2012; Cyfert 2012]. Szerokie 
i zróżnicowane badania doprowadziły do pełniejszego poznania zjawiska odnowy 
strategicznej, opisania jej mechanizmów i wyróżnienia kilku podstawowych typów, 
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w tym m.in. odnowy ciągłej i nieciągłej, wewnętrznej i zewnętrznej itp. [Basu 2011; 
Capron, Mitchell 2009]. 

Analiza definicji i ujęć odnowy strategicznej pozwala stwierdzić, że jest to zja-
wisko polegające na zasadniczej, długoterminowej i  nieodwracalnej zmianie klu-
czowych elementów modelu biznesowego i strategii firmy. Zmianie ulega więc treść 
i proces strategii, relacje podmiotu z otoczeniem, źródła przychodów, zasoby i kom-
petencje, struktura organizacyjna, rutyny i procesy decyzyjne [Baden-Fuller, Volber-
da 1997; Tushman et al. 2013; Bełz 2012]. 

Często opisywanym w literaturze przykładem procesu odnowy strategicznej jest 
transformacja IBM, przedsiębiorstwa działającego od blisko stu lat na silnie kon-
kurencyjnym rynku komputerów osobistych i w ostatnich latach poddanego prze-
kształceniu z producenta sprzętu w dostawcę usług IT [Agarwal, Helfat 2009]. IBM 
w stosunkowo krótkim czasie wycofał się ze swojego kluczowego biznesu, tj. pro-
dukcji i sprzedaży sprzętu komputerowego. Przykład ten doskonale obrazuje skalę 
i zakres zmian przeprowadzonych w obszarze strategii (celów), produktów/usług, 
klientów, zasięgu działania, struktury organizacyjnej i  kluczowych kompetencji. 
Obecny model biznesowy IBM różni się od tego sprzed transformacji niemal w każ-
dym aspekcie, zapewniając firmie wysoką rentowność i nowe możliwości rozwoju 
(ze względu na bardzo silną konkurencję globalną na rynku producentów sprzętu 
komputerowego rentowność tego sektora zmniejszała się z roku na rok, zagrażając 
istnieniu tak potężnej firmy, jak IBM). 

3. Sieć międzyorganizacyjna – istota i rodzaje

Najogólniej sieć międzyorganizacyjna definiowana jest jako układ dwóch lub więk-
szej liczby podmiotów połączonych długoterminowymi relacjami [Thorelli 1986], 
jednak takie ujęcie należy zawęzić, ponieważ każda organizacja – będąc systemem 
otwartym – pozostaje w mniej lub bardziej trwałych relacjach z otoczeniem. A zatem 
w definiowaniu pojęcia sieci międzyorganizacyjnej przydatna jest bliższa charak-
terystyka cech jej uczestników (węzłów) i  łączących ich relacji. W  ramach opisu 
sieci najczęściej wskazuje się m.in. dobrowolny charakter uczestnictwa, trwałość 
powiązań, współdziałanie uczestników, znaczną częstotliwość wymiany, rynkowy 
charakter koordynacji, uzupełnianie się zasobów i realizowanych zadań (kospecjali-
zacja), posiadanie komplementarnych zasobów [Miles, Snow 1992; Łobejko 2012; 
Czakon 2012; Bianchi, Bellini 1991, za: Niemczyk et al. 2012; Dwojacki, Nogalski 
1998; Gulati, Gargiulo 1999].

Sieć międzyorganizacyjna jest więc zbiorem kilku lub większej liczby podmio-
tów, niezależnych pod względem organizacyjnym, prawnym i ekonomicznym, ko-
ordynowanych za pomocą mechanizmów rynkowych i pozostających w  relacjach 
współdziałania (lub koopetycji, jeśli niezależnie od podjętej współpracy nadal po-
zostają konkurentami). Uczestnicy sieci określają wspólne cele, wymieniają się in-
formacjami i wzajemnie od siebie uczą oraz realizują poszczególne działania w łań-



W kierunku sieci międzyorganizacyjnej – przykład odnowy strategicznej...	 107

cuchu wartości. Działania uczestników sieci integrowane i koordynowane są przede 
wszystkim z  pomocą mechanizmów rynkowych i  społecznych (znacznie rzadziej 
hierarchicznych). Ponadto uczestnicy posiadają unikatowe zasoby i komplementar-
ne umiejętności, co skłania do podejmowania i rozwoju współpracy i sprzyja osiąga-
niu synergii w skali całej sieci. 

W  literaturze zaproponowano wiele typologii sieci międzyorganizacyjnych 
uwzględniających różne kryteria podziału i rodzaje sieci, w tym m.in. ze względu 
na okoliczności powstania, stopień centralizacji, gęstość sieci, rodzaj realizowanych 
zadań czy usytuowanie w łańcuchu wartości [Czakon 2012; Krupski 2005; Milward, 
Provan 2006; Borgatti, Foster 2003; Uzzi, Lancaster 2003]. 

Jednym z  typów sieci międzyorganizacyjnych jest sieć franczyzowa. Rozwój 
tego typu sieci polega na długoterminowym i odpłatnym udzielaniu zezwolenia do 
wykorzystania pomysłu, know-how, nazwy handlowej lub znaku towarowego po-
wiązanym podmiotom [zob. Tokaj-Krzewska 1999; Stawicka 2009; Pokorska 2004]. 
Jest to więc sieć scentralizowana, w której funkcje integratora i koordynatora pełni 
franczyzodawca, a uczestnikami są rozproszeni geograficznie franczyzobiorcy.

Sieci franczyzowe rozwijają się w Polsce bardzo dynamicznie. Od roku 1989, 
kiedy pojawiła się w kraju pierwsza sieć franczyzowa, w różnych sektorach na bazie 
franczyzy powstało wiele sieci, głównie handlowych i usługowych. W 2006 r. było 
w Polsce już ponad 300 takich sieci, a zgodnie z danymi publikowanymi przez portal 
branżowy franchisingu obecnie ich liczba to ok. 1000 [http://franchising.pl/abc-fran-
czyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-rok-roku].

4. My Travel – zmiany modelu biznesowego

My Travel to nowatorska sieć biur podróży prowadząca sprzedaż usług turystycz-
nych największych touroperatorów, m.in. takich jak Itaka, Rainbow Tours, Necker-
mann, Exim Tours, Alfa Star. Oprócz wakacji pobytowych, w ofercie firmy znajdują 
się wycieczki objazdowe, wyjazdy na narty, obozy i kolonie, a także bilety lotnicze 
i autokarowe oraz produkty powiązane, takie jak ubezpieczenia turystyczne czy kar-
ty sim z roamingiem dla osób wyjeżdżających za granicę. Firmę na rynku krajowym 
wyróżnia m.in. innowacyjne podejście do klienta, nowoczesny wystrój placówek 
oraz intensywna działalność w ramach szeroko rozumianego marketingu interneto-
wego. Jednym z kluczowych wyróżników jest mocno pozycjonowany portal interne-
towy, dzięki któremu możliwy jest stały rozwój w modelu sieciowym.

Firma została założona w 2007 r. jako małe biuro podróży działające na zasa-
dzie agencyjnej w Lubinie. W pierwszych kilku latach firma świadczyła usługi dla 
klientów lokalnych, oferując im produkty wyłącznie polskich touroperatorów. Mo-
del biznesowy oparty był na wynagrodzeniu prowizyjnym za sprzedane produkty 
turystyczne. Początkowo w firmie pracowały dwie konsultantki, które obsługiwały 
klientów w placówce. Z roku na rok zwiększała się liczba klientów i stale prowadzo-
ne były lokalne działania marketingowe.



108	 Janusz Marek Lichtarski, Przemysław Bandura

W pierwszym okresie wzrost firmy miał charakter wewnętrzny. Z własnych środ-
ków otwartych zostały cztery kolejne punkty handlowe, w Lubinie i Polkowicach. 
Powstające oddziały nie miały odrębności prawnej i ekonomicznej oraz cechował je 
niski poziom autonomii. Dalszy rozwój firmy w ramach przedstawionego modelu 
(wzrostu organicznego) został zahamowany, m.in. ze względu na silną konkuren-
cję na rynku turystycznym oraz wysokie zapotrzebowanie kapitałowe. Dla dalszego 
rozwoju konieczne były istotne zmiany modelu biznesowego. 

Przeprowadzona zmiana sposobu funkcjonowania firmy polegała na rozpoczę-
ciu budowy sieci międzyorganizacyjnej w oparciu o franczyzę. Oznaczało to zasad-
niczą zmianę funkcjonowania firmy – skali i zasięgu działalności, klientów, źródeł 
przychodów i posiadanych kompetencji. Obecnie klientami firmy nie są już nabyw-
cy wycieczek i produktów powiązanych, ale franczyzobiorcy – właściciele punktów 
sprzedaży. Głównym źródłem przychodu są opłaty franczyzowe, a nie jak wcześniej 
prowizja pośrednika. Każda nowa placówka włączana do sieci wnosi wstępną opłatę 
licencyjną, a następnie opłatę stałą rozliczaną w okresach miesięcznych. Największy 
udział w strukturze przychodu mają opłaty prowizyjne za sprzedaż produktów tury-
stycznych, a dodatkowym źródłem przychodu są działania promocyjno-reklamowe 
oferowane uczestnikom sieci i touroperatorom. 

Zmiana modelu biznesowego umożliwiła dalszy, bardzo dynamiczny wzrost fir-
my. Obecnie w całej sieci znajdują się 73 placówki rozmieszczone na terenie całego 
kraju, uruchomiony został portal internetowy oraz call center, które są wsparciem 
dla franczyzobiorców oraz platformą kontaktu z nowymi klientami. Firma zoriento-
wana jest przede wszystkim na świadczenie najwyżej jakości usług dla włączonych 
do sieci oraz potencjalnych placówek franczyzowych. Dział agencyjny rozwoju 
sieci oraz księgowość są w stałym kontakcie z partnerami, rozwijając i utrwalając 
wzajemne relacje.

Branża turystyczna jest bardzo ryzykowna i związana z sezonowością. Trudno 
jest zaplanować, jaki kierunek będzie popularny w kolejnym sezonie (preferowana 
destynacja klientów), w związku z  tym, aby otworzyć nową placówkę turystycz-
ną oferującą produkty turystyczne, należy zabezpieczyć budżet na co najmniej 2-3 
sezony. Po tym okresie liczba stałych klientów może być już na tyle stabilna, że 
uzyskana prowizja ze sprzedaży wycieczek pozwoli pokryć koszty bieżące placówki 
i zacznie generować zyski.

Zbudowanie silnej sieci turystycznej o ogólnokrajowym zasięgu w ramach tra-
dycyjnego modelu (wzrostu wewnętrznego) wymagałoby posiadania ogromnego 
zaplecza finansowego. Nawet i w takim przypadku centralne zarządzanie tak zło-
żonym organizmem gospodarczym nie byłoby łatwe. Zastosowany model sieciowy 
ma w  tym obszarze kilka istotnych zalet. Po pierwsze, sieć międzyorganizacyjna 
działająca pod wspólną marką, podobnie jak rozbudowana organizacja monolitycz-
na, korzysta z efektów skali i dużej siły przetargowej w kontaktach z dostawcami 
(negocjacje pakietów z  touroperatorami) oraz realizuje wspólną, skoordynowaną 
działalność marketingową. Jednak w porównaniu z dużym podmiotem można wska-
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zać pewne przewagi, w tym m.in. fakt, że partner franczyzowy zwykle lepiej zna ry-
nek lokalny, jest silnie zmotywowany do działania (własny rachunek ekonomiczny) 
i posiada własne zasoby finansowe na uruchomienie działalności.

Jedynie najwięksi uczestnicy rynku turystycznego, jak Itaka czy Rainbow Tours, 
mogą pozwolić sobie na otwieranie własnych placówek, jednak i w tym przypadku 
w razie nietrafionego sezonu (w którym np. wycieczki last minute sprzedawane są 
poniżej kosztów) ryzyko strat jest wysokie. W modelu sieciowym ryzyko rozkłada 
się na większa liczbę podmiotów, a zróżnicowanie oferty agentów sieci zwiększa 
bezpieczeństwo funkcjonowania sieci i pozwala minimalizować negatywne skutki 
oddziaływania czynników zewnętrznych. Lista mocnych stron sieci międzyorgani-
zacyjnej jest więc długa. Warto podkreślić jednak również pewne słabości modelu 
sieciowego, w tym m.in.: trudności w koordynacji wspólnych działań marketingo-
wych, brak spójnej polityki kadrowej, konieczność systematycznej kontroli standar-
dów obsługi klienta czy opóźnienia w płatnościach.

Sukces MyTravel w rozwoju sieci międzyorganizacyjnej wynika m.in. z faktu, że 
większość uczestników sieci nie działała wcześniej na rynku agentów biur podróży. 
Pozwoliło to integratorowi wdrożyć jednolite wzorce działań i wspólne procedury. 
Takie podejście zaowocowało tym, że proces obsługi klienta i zarządzania placówką 
jest na bardzo zbliżonym poziomie w  każdej z  nich. Dodatkowo do powodzenia 
procesu odnowy i rozwoju sieci przyczyniły się takie elementy, jak: 
•	 wykreowana marka (na rynku turystycznym, ze względu na nagłaśniane przy-

padki upadłości biur podróży, rozpoznawalna i stabilna marka dostawcy produk-
tu jest jednym z kluczowych czynników sukcesu); 

•	 zasoby relacyjne w postaci kontaktów i umów z  renomowanymi touroperato-
rami zagranicznymi, takimi jak Itaka, Rainbow Tours, Sun&Fun, Neckermann, 
Exim Tours, Alfastar czy Schmetterling Reisen;

•	 kluczowe kompetencje, tj. doświadczenie i dobra znajomość branży turystycz-
nej; 

•	 przejrzysty system rozliczeń księgowo-finansowych pomiędzy integratorem 
(centralą), uczestnikami sieci i touroperatorami. 
W najbliższej przyszłości planowany jest dalszy rozwój sieci w oparciu o model 

franczyzowy, skierowany głównie do osób interesujących się turystyką, ale niezwią-
zanych z branżą (bez doświadczenia). W związku z coraz większą konsolidacją ryn-
ku, na którym główni touroperatorzy rozpoczęli intensywne włączanie agencyjnych 
biur podróży do własnych sieci pod swoją markę(rebranding), MyTravel planuje 
uruchomić nowy model partnerski „MyTravel Partner” dla istniejących już na rynku 
biur. W ramach tego rozwiązania oferowana będzie współpraca umożliwiająca biu-
rom zwiększenie skali działania i wynikające z tej skali korzyści w postaci spójnych 
działań reklamowych, korzystniejszych warunków współpracy z  touroperatorami 
itp. Model biznesowy i strategia będą więc ulegały dalszym transformacjom. 
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5. Zakończenie

Odnowa strategiczna to złożony proces, polegający na zasadniczej zmianie kluczo-
wych elementów modelu biznesowego przedsiębiorstwa. W dobie gospodarki sie-
ciowej jednym z potencjalnych kierunków odnowy strategicznej jest rozwój własnej 
sieci franczyzowej na bazie prowadzonej dotychczas działalności. Sieciowy model 
biznesu oznacza zmianę obecnych klientów, konieczność rozwoju nowych kompe-
tencji oraz zmianę źródeł przychodów. Model taki umożliwia dynamiczny wzrost 
organizacji przy relatywnie niewielkim poziomie zaangażowanych środków (podob-
ne tempo rozwoju jest praktycznie niemożliwe do osiągnięcia przy strategii wzrostu 
wewnętrznego, nie tylko ze względu na bariery kapitałowe, lecz także organizacyjne 
i kadrowe). 

Przedstawiony w tekście przykład firmy MyTravel Sp. z o.o. obrazuje nie tyl-
ko możliwości, ale również zagrożenia tak szeroko zakrojonych i nieodwracalnych 
zmian. Analiza przesłanek, uwarunkowań, przebiegu procesu odnowy i osiąganych 
korzyści potwierdza złożoność tego procesu i konieczność systemowego podejścia 
do transformacji. Dokonując oceny badanego zjawiska na obecnym etapie, można 
stwierdzić, że uzyskiwane korzyści (wzrost rozpoznawalności marki, wzrost obro-
tów, wyższa rentowność, szybka ekspansja pod względem punktów sprzedaży) prze-
wyższają koszty i zagrożenia (trudności w sterowaniu uczestnikami sieci, problemy 
w standaryzacji działań, ryzyko utraty wiarygodności, koszty związane z nabywa-
niem nowych kompetencji). Ocena odnowy strategicznej przedsiębiorstwa w kie-
runku organizacji sieciowej jest więc pozytywna. 

Dodatkowo, prowadzenie firmy w ramach nowego modelu biznesowego (sie-
ci franczyzowej) pozwoliło zarządzającym zdobyć kompetencje i  doświadczenie 
związane z budową sieci franczyzowej, rozwojem relacji z partnerami i koordynacją 
działań powiązanych podmiotów. Zdobyte doświadczenia i umiejętności otwierają 
przed firmą zupełnie nowe możliwości. Obecnie to właśnie umiejętności i doświad-
czenie w rozwoju sieci franczyzowej uznawane są przez zarządzających za kluczo-
wą kompetencję i najważniejszy zasób firmy. W najbliższym czasie zarządzający 
rozważają wykorzystanie tych kompetencji, przeniesienie elementów sprawdzonego 
już modelu franczyzowego do zupełnie innych sektorów i budowę kolejnych sieci 
franczyzowych.
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