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Streszczenie: Jedng z mozliwych $ciezek odnowy strategicznej jest zmiana modelu bizne-
sowego w kierunku modelu sieciowego. Celem artykutu jest prezentacja przypadku odnowy
strategicznej przedsiebiorstwa My Travel Sp. z o.0., ktére zasadniczo zmienito model biz-
nesowy (klientow, zrodta przychodu, kluczowe kompetencje), ewoluujac w ciggu ostatnich
szesciu lat od matej firmy posredniczacej w sprzedazy wycieczek zagranicznych do sieci fran-
czyzowej biur podrozy. Tekst bazuje na studiach literatury przedmiotu, analizie przepadku
(obserwacja, analiza dokumentacji, wywiady i rozmowy z pracownikami) i doswiadczeniach
kadry zarzadzajacej.

Stowa kluczowe: odnowa strategiczna, model biznesowy, organizacja sieciowa, sieci mie-
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. Wstep

Jednym z mozliwych kierunkéw odnowy strategicznej przedsiebiorstw jest zmiana
modelu biznesowego z tradycyjnego w sieciowy lub wirtualny [Handy 1996; Gier-
szewska, Wawrzyniak 2001; Perechuda 2000]. Jest to odpowiedz przedsi¢biorstw
na dynamiczny postep techniczno-technologiczny, rosnace znaczenie zasobow nie-
materialnych, globalizacje gospodarki, a takze na konieczno$¢ podejmowania co-
raz trudniejszych wyzwan w sferze biznesu i ustug publicznych [Gulati, Gargiulo
1999; Milward, Provan 2006]. Sie¢ migdzyorganizacyjna umozliwia lepszy dostep
do zasobow (zarowno materialnych, jak i niematerialnych), szybsza realizacje zto-
zonych zadan i przekraczanie tradycyjnie pojmowanych ograniczen (np. mocy pro-
dukcyjnych). Sieci znajduja réwniez uzasadnienie ekonomiczne, na dynamicznym
i konkurencyjnym rynku bowiem koordynacja rynkowa moze okazac si¢ bardziej
efektywna od hierarchicznej [Williamson 1998; Delporte-Vermeirena et al. 2004,
Thorelli 1986].

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie zalozen wstepnych, zakresu
oraz przebiegu procesu odnowy strategicznej przedsiebiorstwa turystycznego My
Travel Sp. z o0.0. Badane przedsiebiorstwo w latach 2007-2014 przeszto odnowg
strategiczng zwigzang ze zmiang modelu biznesowego: od prostego modelu malej
firmy posredniczacej w sprzedazy wycieczek zagranicznych do modelu ogolno-
polskiej sieci franczyzowej biur podrézy. W opracowaniu wykorzystano literatureg
przedmiotu, wyniki badan terenowych (obserwacja, analiza dokumentacji organiza-
cyjnej i ksiggowej) oraz doswiadczenia kadry kierowniczej badanej firmy, wynika-
jace z codziennej pracy i rozwigzywania problemow firmy. Jeden z autorow artykutu
peni funkcje wiceprezesa spotki My Travel od jej powstania, na biezaco obserwo-
wat i analizowal mozliwo$ci rozwoju firmy, uczestniczyt we wszystkich dziataniach
rozwojowych, byl inspiratorem i liderem opisywanych zmian. Studium przypadku
poprzedza syntetyczne przyblizenie podstaw teoretycznych zjawisk odnowy strate-
gicznej 1 organizacji sieciowe;.

2. Odnowa strategiczna przedsi¢biorstwa — ramy teoretyczne

Odnowa strategiczna organizacji jest przedmiotem zainteresowania nauk o zarzadza-
niu od wielu lat. Liczni autorzy badali i opisywali to zjawisko z réznych perspektyw,
akcentujgc znaczenie réznych jej aspektow, w tym m.in. zakresu wprowadzanych
zmian, przebiegu procesu zmian i metod transformacji, potencjalu dostosowawcze-
go organizacji oraz uzyskiwanych efektow [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; Betz 2012; Cyfert 2012]. Szerokie
i zroznicowane badania doprowadzity do petiejszego poznania zjawiska odnowy
strategicznej, opisania jej mechanizméw i wyrdznienia kilku podstawowych typow,
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w tym m.in. odnowy ciaglej i nieciaglej, wewnetrznej i zewnetrznej itp. [Basu 2011;
Capron, Mitchell 2009].

Analiza definicji 1 uje¢ odnowy strategicznej pozwala stwierdzié, ze jest to zja-
wisko polegajace na zasadniczej, dtugoterminowej i niecodwracalnej zmianie klu-
czowych elementow modelu biznesowego i strategii firmy. Zmianie ulega wigc tres¢
1 proces strategii, relacje podmiotu z otoczeniem, zrodta przychodow, zasoby i kom-
petencje, struktura organizacyjna, rutyny i procesy decyzyjne [Baden-Fuller, Volber-
da 1997; Tushman et al. 2013; Belz 2012].

Czesto opisywanym w literaturze przyktadem procesu odnowy strategicznej jest
transformacja IBM, przedsi¢biorstwa dziatajacego od blisko stu lat na silnie kon-
kurencyjnym rynku komputeréw osobistych i w ostatnich latach poddanego prze-
ksztatceniu z producenta sprzgtu w dostawce ustug IT [Agarwal, Helfat 2009]. IBM
w stosunkowo krétkim czasie wycofal si¢ ze swojego kluczowego biznesu, tj. pro-
dukcji 1 sprzedazy sprzetu komputerowego. Przyktad ten doskonale obrazuje skale
i zakres zmian przeprowadzonych w obszarze strategii (celow), produktow/ustug,
klientéw, zasiggu dziatania, struktury organizacyjnej i kluczowych kompetencji.
Obecny model biznesowy IBM ro6zni si¢ od tego sprzed transformacji niemal w kaz-
dym aspekcie, zapewniajac firmie wysokg rentowno$¢ i nowe mozliwosci rozwoju
(ze wzgledu na bardzo silng konkurencje globalng na rynku producentow sprzgtu
komputerowego rentownos¢ tego sektora zmniejszata si¢ z roku na rok, zagrazajac
istnieniu tak poteznej firmy, jak IBM).

3. Sie¢ miedzyorganizacyjna — istota i rodzaje

Najogolniej sie¢ miedzyorganizacyjna definiowana jest jako uktad dwoch lub wigk-
szej liczby podmiotéw potgczonych dlugoterminowymi relacjami [Thorelli 1986],
jednak takie ujgcie nalezy zawezic, poniewaz kazda organizacja — bedac systemem
otwartym — pozostaje w mniej lub bardziej trwalych relacjach z otoczeniem. A zatem
w definiowaniu pojecia sieci miedzyorganizacyjnej przydatna jest blizsza charak-
terystyka cech jej uczestnikow (weztow) i taczacych ich relacji. W ramach opisu
sieci najczesciej wskazuje sie m.in. dobrowolny charakter uczestnictwa, trwatosé
powiazan, wspotdziatanie uczestnikow, znaczng czestotliwo$¢ wymiany, rynkowy
charakter koordynacji, uzupetnianie si¢ zasobow i realizowanych zadan (kospecjali-
zacja), posiadanie komplementarnych zasobow [Miles, Snow 1992; L.obejko 2012;
Czakon 2012; Bianchi, Bellini 1991, za: Niemczyk et al. 2012; Dwojacki, Nogalski
1998; Gulati, Gargiulo 1999].

Sie¢ miedzyorganizacyjna jest wigc zbiorem kilku lub wiekszej liczby podmio-
tow, niezaleznych pod wzgledem organizacyjnym, prawnym i ekonomicznym, ko-
ordynowanych za pomocg mechanizméw rynkowych i pozostajacych w relacjach
wspotdziatania (lub koopetycji, jesli niezaleznie od podjetej wspotpracy nadal po-
zostaja konkurentami). Uczestnicy sieci okreslajg wspolne cele, wymieniajg si¢ in-
formacjami i wzajemnie od siebie uczg oraz realizuja poszczegolne dzialania w tan-
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cuchu wartos$ci. Dziatania uczestnikow sieci integrowane i koordynowane sg przede
wszystkim z pomocg mechanizméw rynkowych i spotecznych (znacznie rzadziej
hierarchicznych). Ponadto uczestnicy posiadaja unikatowe zasoby i komplementar-
ne umiejetnosci, co sktania do podejmowania i rozwoju wspdtpracy i sprzyja osiaga-
niu synergii w skali calej sieci.

W literaturze zaproponowano wiele typologii sieci migdzyorganizacyjnych
uwzgledniajacych rézne kryteria podziatu i rodzaje sieci, w tym m.in. ze wzgledu
na okoliczno$ci powstania, stopien centralizacji, gestos$¢ sieci, rodzaj realizowanych
zadan czy usytuowanie w tancuchu wartosci [Czakon 2012; Krupski 2005; Milward,
Provan 2006; Borgatti, Foster 2003; Uzzi, Lancaster 2003].

Jednym z typoéw sieci miedzyorganizacyjnych jest sie¢ franczyzowa. Rozwoj
tego typu sieci polega na dlugoterminowym i odptatnym udzielaniu zezwolenia do
wykorzystania pomystu, know-how, nazwy handlowej lub znaku towarowego po-
wigzanym podmiotom [zob. Tokaj-Krzewska 1999; Stawicka 2009; Pokorska 2004].
Jest to wiec sie¢ scentralizowana, w ktorej funkcje integratora i koordynatora petni
franczyzodawca, a uczestnikami sg rozproszeni geograficznie franczyzobiorcy.

Sieci franczyzowe rozwijaja si¢ w Polsce bardzo dynamicznie. Od roku 1989,
kiedy pojawita si¢ w kraju pierwsza sie¢ franczyzowa, w roznych sektorach na bazie
franczyzy powstato wiele sieci, glownie handlowych i ustugowych. W 2006 r. byto
w Polsce juz ponad 300 takich sieci, a zgodnie z danymi publikowanymi przez portal
branzowy 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 sie¢ biur podrozy prowadzaca sprzedaz ushug turystycz-
nych najwiekszych touroperatorow, m.in. takich jak Itaka, Rainbow Tours, Necker-
mann, Exim Tours, Alfa Star. Oprocz wakacji pobytowych, w ofercie firmy znajduja
si¢ wycieczki objazdowe, wyjazdy na narty, obozy i kolonie, a takze bilety lotnicze
i autokarowe oraz produkty powigzane, takie jak ubezpieczenia turystyczne czy kar-
ty sim z roamingiem dla os6b wyjezdzajacych za granice. Firme na rynku krajowym
wyr6znia m.in. innowacyjne podejscie do klienta, nowoczesny wystrdj placowek
oraz intensywna dziatalno$¢ w ramach szeroko rozumianego marketingu interneto-
wego. Jednym z kluczowych wyrdznikow jest mocno pozycjonowany portal interne-
towy, dzigki ktoremu mozliwy jest staly rozwo6j w modelu sieciowym.

Firma zostata zatozona w 2007 r. jako male biuro podrézy dziatajace na zasa-
dzie agencyjnej w Lubinie. W pierwszych kilku latach firma §wiadczyta ustugi dla
klientéw lokalnych, oferujac im produkty wytacznie polskich touroperatoréw. Mo-
del biznesowy oparty byl na wynagrodzeniu prowizyjnym za sprzedane produkty
turystyczne. Poczatkowo w firmie pracowaty dwie konsultantki, ktore obstugiwaty
klientoéw w placowce. Z roku na rok zwigkszata si¢ liczba klientow i stale prowadzo-
ne byly lokalne dziatania marketingowe.
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W pierwszym okresie wzrost firmy miatl charakter wewnetrzny. Z wtasnych $rod-
kéw otwartych zostaty cztery kolejne punkty handlowe, w Lubinie i Polkowicach.
Powstajace oddziaty nie mialy odrgbnosci prawnej i ekonomicznej oraz cechowat je
niski poziom autonomii. Dalszy rozw¢j firmy w ramach przedstawionego modelu
(wzrostu organicznego) zostat zahamowany, m.in. ze wzgledu na silng konkuren-
cje¢ na rynku turystycznym oraz wysokie zapotrzebowanie kapitatowe. Dla dalszego
rozwoju konieczne byly istotne zmiany modelu biznesowego.

Przeprowadzona zmiana sposobu funkcjonowania firmy polegata na rozpoczg-
ciu budowy sieci migdzyorganizacyjnej w oparciu o franczyze. Oznaczalo to zasad-
nicza zmian¢ funkcjonowania firmy — skali i zasiegu dziatalnosci, klientow, zrodet
przychodow i posiadanych kompetencji. Obecnie klientami firmy nie sa juz nabyw-
cy wycieczek i1 produktow powigzanych, ale franczyzobiorcy — wlasciciele punktow
sprzedazy. Glownym zrédlem przychodu sg optaty franczyzowe, a nie jak wczesniej
prowizja posrednika. Kazda nowa placowka wiaczana do sieci wnosi wstgpng optate
licencyjna, a nastepnie optate statg rozliczang w okresach miesiecznych. Najwickszy
udziat w strukturze przychodu majg oplaty prowizyjne za sprzedaz produktow tury-
stycznych, a dodatkowym zrodtem przychodu sa dziatania promocyjno-reklamowe
oferowane uczestnikom sieci i touroperatorom.

Zmiana modelu biznesowego umozliwila dalszy, bardzo dynamiczny wzrost fir-
my. Obecnie w catej sieci znajduja si¢ 73 placoéwki rozmieszczone na terenie catego
kraju, uruchomiony zostat portal internetowy oraz call center, ktdre sg wsparciem
dla franczyzobiorcow oraz platformg kontaktu z nowymi klientami. Firma zoriento-
wana jest przede wszystkim na $wiadczenie najwyzej jakosci ustug dla wlaczonych
do sieci oraz potencjalnych placowek franczyzowych. Dzial agencyjny rozwoju
sieci oraz ksiggowos¢ sa w statym kontakcie z partnerami, rozwijajac i utrwalajac
wzajemne relacje.

Branza turystyczna jest bardzo ryzykowna i zwigzana z sezonowos$cig. Trudno
jest zaplanowag, jaki kierunek bedzie popularny w kolejnym sezonie (preferowana
destynacja klientoéw), w zwiazku z tym, aby otworzy¢ nowa placéwke turystycz-
ng oferujaca produkty turystyczne, nalezy zabezpieczy¢ budzet na co najmniej 2-3
sezony. Po tym okresie liczba statych klientow moze by¢ juz na tyle stabilna, ze
uzyskana prowizja ze sprzedazy wycieczek pozwoli pokry¢ koszty biezace placowki
1 zacznie generowac zyski.

Zbudowanie silnej sieci turystycznej o ogdlnokrajowym zasiggu w ramach tra-
dycyjnego modelu (wzrostu wewnetrznego) wymagaloby posiadania ogromnego
zaplecza finansowego. Nawet i w takim przypadku centralne zarzadzanie tak zto-
zonym organizmem gospodarczym nie bytoby tatwe. Zastosowany model sieciowy
ma w tym obszarze kilka istotnych zalet. Po pierwsze, sie¢ mi¢dzyorganizacyjna
dziatajaca pod wspolng marka, podobnie jak rozbudowana organizacja monolitycz-
na, korzysta z efektow skali i duzej sity przetargowej w kontaktach z dostawcami
(negocjacje pakietow z touroperatorami) oraz realizuje wspdlna, skoordynowang
dziatalno$¢ marketingowa. Jednak w poréwnaniu z duzym podmiotem mozna wska-
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za¢ pewne przewagi, w tym m.in. fakt, ze partner franczyzowy zwykle lepiej zna ry-

nek lokalny, jest silnie zmotywowany do dziatania (wtasny rachunek ekonomiczny)

1 posiada wtasne zasoby finansowe na uruchomienie dziatalnosci.

Jedynie najwigksi uczestnicy rynku turystycznego, jak Itaka czy Rainbow Tours,
moga pozwoli¢ sobie na otwieranie wlasnych placowek, jednak i w tym przypadku
w razie nietrafionego sezonu (w ktorym np. wycieczki last minute sprzedawane sg
ponizej kosztow) ryzyko strat jest wysokie. W modelu sieciowym ryzyko rozktada
si¢ na wicksza liczbe podmiotoéw, a zréznicowanie oferty agentow sieci zwigksza
bezpieczenstwo funkcjonowania sieci i pozwala minimalizowac¢ negatywne skutki
oddziatywania czynnikéw zewnetrznych. Lista mocnych stron sieci migdzyorgani-
zacyjnej jest wigc dtuga. Warto podkresli¢ jednak rowniez pewne stabosci modelu
sieciowego, w tym m.in.: trudnos$ci w koordynacji wspolnych dziatan marketingo-
wych, brak spdjnej polityki kadrowej, koniecznos$¢ systematycznej kontroli standar-
dow obstugi klienta czy opdznienia w ptatnosciach.

Sukces MyTravel w rozwoju sieci miedzyorganizacyjnej wynika m.in. z faktu, ze
wickszo$¢ uczestnikow sieci nie dziatata wezesniej na rynku agentow biur podrozy.
Pozwolito to integratorowi wdrozy¢ jednolite wzorce dziatan i wspolne procedury.
Takie podejscie zaowocowalo tym, ze proces obshugi klienta i zarzadzania placowka
jest na bardzo zblizonym poziomie w kazdej z nich. Dodatkowo do powodzenia
procesu odnowy i rozwoju sieci przyczynity si¢ takie elementy, jak:

* wykreowana marka (na rynku turystycznym, ze wzgledu na nagtasniane przy-
padki upadto$ci biur podrézy, rozpoznawalna i stabilna marka dostawcy produk-
tu jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu);

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

* kluczowe kompetencje, tj. do§wiadczenie i dobra znajomo$¢ branzy turystycz-
nej;

* przejrzysty system rozliczen ksiggowo-finansowych pomiedzy integratorem
(centralg), uczestnikami sieci i touroperatorami.

W najblizszej przysztosci planowany jest dalszy rozwdj sieci w oparciu o model
franczyzowy, skierowany gtdownie do 0sob interesujacych sig turystyka, ale niezwia-
zanych z branzg (bez do$wiadczenia). W zwigzku z coraz wigksza konsolidacjg ryn-
ku, na ktorym gléwni touroperatorzy rozpoczeli intensywne wigczanie agencyjnych
biur podrézy do wiasnych sieci pod swoja marke(rebranding), MyTravel planuje
uruchomi¢ nowy model partnerski ,,MyTravel Partner” dla istniejgcych juz na rynku
biur. W ramach tego rozwigzania oferowana bedzie wspotpraca umozliwiajaca biu-
rom zwigkszenie skali dzialania i wynikajace z tej skali korzysci w postaci spdjnych
dziatan reklamowych, korzystniejszych warunkéw wspolpracy z touroperatorami
itp. Model biznesowy i strategia beda wiec ulegaly dalszym transformacjom.
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5. Zakonczenie

Odnowa strategiczna to zlozony proces, polegajacy na zasadniczej zmianie kluczo-
wych elementow modelu biznesowego przedsigbiorstwa. W dobie gospodarki sie-
ciowej jednym z potencjalnych kierunkéw odnowy strategicznej jest rozwoj wlasnej
sieci franczyzowej na bazie prowadzonej dotychczas dzialalno$ci. Sieciowy model
biznesu oznacza zmiang obecnych klientow, konieczno$¢ rozwoju nowych kompe-
tencji oraz zmiane¢ zrodet przychodoéw. Model taki umozliwia dynamiczny wzrost
organizacji przy relatywnie niewielkim poziomie zaangazowanych srodkoéw (podob-
ne tempo rozwoju jest praktycznie niemozliwe do osiggni¢cia przy strategii wzrostu
wewnetrznego, nie tylko ze wzgledu na bariery kapitatlowe, lecz takze organizacyjne
i kadrowe).

Przedstawiony w tekscie przyktad firmy MyTravel Sp. z o.0. obrazuje nie tyl-
ko mozliwosci, ale réwniez zagrozenia tak szeroko zakrojonych i nieodwracalnych
zmian. Analiza przestanek, uwarunkowan, przebiegu procesu odnowy i osigganych
korzysci potwierdza ztozono$¢ tego procesu i koniecznos¢ systemowego podejscia
do transformacji. Dokonujac oceny badanego zjawiska na obecnym etapie, mozna
stwierdzi¢, ze uzyskiwane korzysci (wzrost rozpoznawalno$ci marki, wzrost obro-
tow, wyzsza rentownos$¢, szybka ekspansja pod wzgledem punktoéw sprzedazy) prze-
wyzszaja koszty i1 zagrozenia (trudno$ci w sterowaniu uczestnikami sieci, problemy
w standaryzacji dziatan, ryzyko utraty wiarygodnos$ci, koszty zwigzane z nabywa-
niem nowych kompetencji). Ocena odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa w kie-
runku organizacji sieciowej jest wiec pozytywna.

Dodatkowo, prowadzenie firmy w ramach nowego modelu biznesowego (sie-
ci franczyzowej) pozwolilo zarzadzajacym zdoby¢ kompetencje i doswiadczenie
zwigzane z budowg sieci franczyzowej, rozwojem relacji z partnerami i koordynacja
dziatan powigzanych podmiotéw. Zdobyte doswiadczenia i umiej¢tnosci otwierajg
przed firma zupelnie nowe mozliwosci. Obecnie to wlasnie umiejg¢tnosci i doswiad-
czenie w rozwoju sieci franczyzowej uznawane sa przez zarzadzajacych za kluczo-
wa kompetencj¢ i najwazniejszy zasob firmy. W najblizszym czasie zarzadzajacy
rozwazajg wykorzystanie tych kompetencji, przeniesienie elementéw sprawdzonego
juz modelu franczyzowego do zupetnie innych sektorow i budowe kolejnych sieci
franczyzowych.
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