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Streszczenie: Aktualne otoczenie spoteczno-gospodarcze funkcjonowania przedsigbiorstw
hotelarskich charakteryzuje si¢ coraz wigkszym nat¢zeniem dziatan konkurencyjnych.
W konsekwencji nie kazda organizacja potrafi sprosta¢ wspotczesnym wyznaniom otoczenia
bedacym rezultatem dziatalno$ci w zmiennym otoczeniu. Wobec tego cz¢$¢ z nich szuka no-
wych rozwigzan stuzacych podnoszeniu konkurencyjnosci i zdobywaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Jednym ze sposobow jej osiagnigcia jest tworzenie powigzan i zwigzkow z innymi
przedsigbiorstwami. Celem artykulu jest wskazanie mozliwosci implementacji podejscia sie-
ciowego w sektorze ushug hotelarskich z wykorzystaniem analizy empirycznej oraz rekomen-
dacji sposobu organizacji procesu strategicznego zarzadzania hotelem. W artykule przedsta-
wiono wyniki krytycznej analizy literatury z perspektywy rozpoznania i zastosowania
potencjalnych koncepcji powigzan sieciowych. Na podstawie analizy literatury oraz badan
prowadzonych metoda ankietowa okreslono sposoby zdobywania przewagi konkurencyjnej,
a takze opracowano rekomendacje dla procesu zarzadzania strategicznego hoteli funkcjonuja-
cych w sieci.

Stowa kluczowe: organizacja sieciowa, przewaga konkurencyjna, hotelarstwo, strategia.

Summary: The growing intensity of competitive activities is typical of the modern socio-
-economic environment in which hotel businesses operate. As a consequence of this process,
not all organizations are able to meet the contemporary challenges which result from operating
in a variable environment. For that reason some of them are looking for new solutions to
improve their competitiveness and gain competitive advantage. One way is to create linkages
and relationships with other companies. The purpose of this paper is to indicate the possibility
of implementing a network approach in the hotel business sector both on the example of
empirical analysis and during the organization of the process of strategic hotel management.
The paper presents the results of critical literary analysis from the perspective of distinguishing
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and applying the potential concepts of network linkages. The methods of gaining competitive
advantage were identified on the basis of the literature analysis and research. The paper also
includes the recommendations developed for the process of strategic management of hotels
operating within the network.

Keywords: network organization, competitive advantage, hotel industry, strategy.

1. Wstep

Zmiany, ktore wspoélczesnie zachodzg w standardach funkcjonowania przedsie-
biorstw oraz wptywajace na nie procesy globalizacji, postgpujaca dywersyfikacja
dziatalnosci w zakresie geograficznym oraz kulturowym implikuja konieczno$¢ za-
pewnienia im dostgpu do wiedzy na temat okreslonych rynkow, procesow, produk-
tow 1 technologii. W rezultacie otoczenie hoteli przeksztatca si¢ w coraz bardziej
niepewne. Sytuacja tego rodzaju obliguje przedsigbiorstwa do wykreowania odpo-
wiednich reakcji na zachodzace zamiany rynkowe oraz wskazuje na koniecznos$¢
zastosowania formy dekompozycji ryzyka dziatalnosci. Natychmiastowe rezultaty,
ktorych spodziewaja si¢ przedsiebiorstwa hotelowe, nie pozwalaja na zrownowazo-
ne kreowanie wszechstronnej wiedzy, umiejetnosci oraz skoncentrowanie na kluczo-
wych zasobach umozliwiajgcych efektywne ich funkcjonowanie. W zwigzku z tym
hotele zazwyczaj korzystaja z pomocy podmiotéw zewnetrznych, ktore w sposob
niezalezny wzmacniajg ich zdolnosci i powigkszajg zasoby. W ten sposob ksztatto-
wane sa typowe sieci kooperujacych ze sobg podmiotéw. Charakterystycznym mier-
nikiem przedsigbiorstw przyjmujacych postac sieci jest posiadanie wyjatkowej kate-
gorii wiedzy. Podstawe ich funkcjonowania stanowi dzielenie si¢ wiedzg migdzy
podmiotami pozostajacymi w relacji sieciowe;j.

Wspolczesny proces zarzadzania strategicznego, analizowany z perspektywy
wspotpracy sieciowej oraz powstajacych wiezi, polega na tworzeniu zrédet przewa-
gi konkurencyjnej (przewagi). Dotychczas w literaturze przedmiotu wsrod gtow-
nych nurtow zarzadzania strategicznego rozpatrywano problemy strategiczne z
punktu widzenia teorii ograniczen, wyboru strategicznego oraz zatozen konkurencji.
Natomiast analiza wptywu powigzan sieciowych na przewage konkurencyjng pod-
miotow gospodarczych zrealizowana zostata w stopniu fragmentarycznym. Na og6t
literatura przedmiotu dotyczy badan przewagi konkurencyjnej catych sieci lub grup
przedsigbiorstw. Niemniej jednak przypuszcza sig, ze rzeczywista walka konkuren-
cyjna wystepuje nie pomi¢dzy indywidualnymi podmiotami, ale wsérdd sieci mig-
dzyorganizacyjnych. Natomiast wystepujace uwarunkowania kreowania sieci impli-
kuja zanik konkurencji w gronie indywidualnie funkcjonujacych hoteli. Dlatego tez
przedsigbiorstwa podporzadkowane tego typu relacjom tworzg przewage konkuren-
cyjna dla catej sieci, jak 1 bezposrednio sie¢ ksztaltuje przewage hoteli.

Celem artykutlu byto wskazanie na mozliwo$¢ implementacji podejscia siecio-
wego w przedsigbiorstwach hotelowych celem uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
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W artykule przedstawiono wyniki krytycznej analizy literatury z perspektywy roz-
poznania i zastosowania potencjalnych koncepcji powigzan sieciowych. Na podsta-
wie przeprowadzonej analizy literatury oraz badan okreslono metody zdobywania
przewagi konkurencyjnej, a takze opracowano rekomendacje dla procesu zarzadza-
nia strategicznego hoteli funkcjonujacych w sieci.

2. Modele przewagi konkurencyjnej w hotelarstwie

Wspotczesnie funkcjonujace przedsiebiorstwa hotelarskie, aby osiagna¢ przewage,
zobowiazane sa do uzyskania okreslonego poziomu konkurencyjnosci. Wobec tego
nalezy uznac, iz konkurencyjno$¢ stanowi kluczowe kryterium obecno$ci organiza-
cji w systemie gospodarczym. Niemniej jednak do rownie istotnych zaliczy¢ nalezy
takze zysk oraz udziat w rynku. W momencie uruchomienia dziatalnosci konkuren-
cyjnos¢ nie stanowi ich celu strategicznego. Mimo to hotele probuja wyrdzniac sig
wsérod podmiotéw konkurencyjnych. Metody osiagniecia tych celow rekomenduja
przestanki sukcesywnego ich rozwoju.

Konkurencyjno$¢ jest koncepcja zaliczang do kategorii sformutowan ekono-
micznych, ktora posiada interdyscyplinarne 1 wielowymiarowe znaczenie. W litera-
turze przedmiotu rozpatrywane sg zroznicowane stanowiska dotyczace parametrow
ja wyrozniajacych. Z kolei w praktyce zdefiniowano wiele pogladéw dotyczacych
determinant konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Ograniczenie wynikajace z braku
mozliwosci sprecyzowania terminu konkurencyjnosci stanowi zakres jego rozpatry-
wania. Zazwyczaj charakteryzowana jest ona z pespektywy parametru warunkujace-
go osiggniecie lepszych rezultatdw w poréwnaniu do podmiotéw konkurencyjnych
[Gorynia 2000, s. 96-103]. Nalezy zauwazy¢, iz badanie konkurencyjnosci w kon-
tekscie wieloznacznosci skutkuje jej identyfikowaniem z przewaga lub pozycja kon-
kurencyjna.

Ukierunkowanie badawcze wskazane przy interpretacji tego pojecia potwierdza,
ze nie posiada ono wyjasnienia wskazanego explicite. Konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstw charakteryzuje si¢ zdolno$cig do osiggania lub utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej. Interpretowana w ten sposéb, moze by¢ ona uwazana za odpowiednik
zdolnosci konkurencyjnej firmy [Gorynia 2010, s. 77]. W literaturze przedmiotu wy-
rozni¢ mozna takze definicje charakteryzujace konkurencyjnos¢ z perspektywy
zdolnos$ci przedsigbiorstwa do dtugookresowego, efektywnego wzrostu. Wowczas
do istotnych jej komponentow zalicza si¢ elastyczno$¢ oraz ekspansywnosc¢ [Bakier,
Meredyk 2000, s. 38]. Natomiast S. Yonggang podkresla, ze konkurencyjnosci
przedsigbiorstw nalezy poszukiwa¢ w zdolnos$ci do uczenia si¢ i kreatywnosci.
Bowiem umozliwiaja one potaczenie ogotu kluczowych czynnikow, do ktérych
nalezy zaliczy¢: zasoby, wiedze, narzedzia, zarzadzanie i strategi¢ [ Yonggang 2000,
s. 71-72].

W sposob ogdlny nalezatoby stwierdzi¢, iz przedsigbiorstwo hotelarskie odzna-
cza si¢ konkurencyjnoscia, jezeli jest w stanie wykreowac przewage konkurencyjna,
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ktora wykazuje jego potencjal. Ponadto stanowi ona system powigzany z kompeten-
cjami bedacymi nastgpstwem procesu dostosowania si¢ do zmian zachodzacych
W otoczeniu.

Przewaga konkurencyjna oraz pozycja konkurencyjna naleza do nadrzgdnych
terminéw zglebianych w wielu podejsciach dotyczacych funkcjonowania i rozwoju
organizacji. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu nie wystepuje jednoznaczne
ujecie, ktore okreslatoby analizowana problematyke. Uzasadnieniem sytuacji tego
rodzaju jest wieloaspektowa istota prezentowanego zagadnienia oraz wielostronne
jej rozpoznawanie i wymiarowanie.

Zaprezentowane koncepcje umozliwiaja zdefiniowanie pojecia przewagi konku-
rencyjnej jako umiejetnosci budowania nowych elementéw konkurencyjnosci szyb-
ciej niz robig to rynkowi rywale [Adamik 2008, s. 10]. Przewaga konkurencyjna
z pominigciem celow strategicznych stanowi zasadniczy model zarzadzania strate-
gicznego niezaleznie od prezentowanych w literaturze kierunkow rozwoju, szkot lub
catosciowych koncepcji. Powszechnie uznana jest za komponent wywodzacy si¢
z konkurencji i konkurencyjnosci, ktorego problematyka wzbudza zainteresowanie
zaroéwno teorii, jak i praktyki. Oznacza ona mozliwo$¢ osiagnigcia kluczowej pozy-
cji przez organizacj¢ w stosunku do wigkszego grona konkurentow. Ponadto od-
zwierciedla stosunkowy poziom operowania przedsigbiorstwa na rynku, zapewnia-
jac tym samym nabywcy ustugi/produkty dostosowane do jego wymagan, ale
posiadajace atrakcyjniejsze wlasciwosci niz zaproponowane przez podmioty konku-
rencyjne.

Zazwyczaj hotel osigga przewage konkurencyjna, gdy potrafi wygenerowac wig-
cej wartosci ekonomicznej w poréwnaniu do obiektow konkurencyjnych [Barney
2011, s. 15]. Przewaga charakteryzowana jest takze jako zdolno$¢ do takiego wyko-
rzystywania potencjatu konkurencyjnosci, aby umozliwi¢ racjonalne tworzenie
atrakcyjnej oferty rynkowej oraz skutecznych instrumentéw konkurowania zapew-
niajacych powstanie warto$ci dodanej [Stankiewicz 2005, s. 15].

Konkurencyjne przedsigbiorstwo hotelowe powinno wyr6znia¢ si¢ umiejetno-
Scig 1 elastyczno$cig przystosowania do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych,
w ktorych funkcjonuje, oraz zmierza¢ do podejmowania decyzji biznesowych zapew-
niajacych mu uzyskanie dtugookresowej przewagi konkurencyjnej. Nalezy zwrocicé
uwage, iz w dynamicznym otoczeniu przedsiebiorstwo zmuszone jest do szybkiej
reakcji celem neutralizowania przewagi konkurentow. Podej$cie tego rodzaju zobo-
wigzuje do natychmiastowej rekonfiguracji zasobow oraz wzmocnienia stosownych
zrodet przewagi. W rezultacie, zamiast dlugotrwatej przewagi, przedsigbiorstwo
ksztaltuje szereg nastgpujacych po sobie przewag tymczasowych. Diugotrwala prze-
wage przedsigbiorstwa hotelarskiego tworzy dtugookresowa korzys¢ z wdrazania
unikalnej strategii kreujacej warto$¢, niepowielana rownoczesnie przez zadnego
z obecnych lub potencjalnych konkurentow, ktorzy w rezultacie pozbawieni sg korzy-
§ci z nig zwigzanych [Smigielska 2007, s. 16]. Podejscie dlugookresowej przewagi
konkurencyjnej traci wazno$¢, poniewaz wspolczesnie wystepujace warunki rynko-
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we podaja w watpliwos¢ mozliwos¢ kreowania trwatej przewagi. W literaturze
przedmiotu coraz wigcej zwolennikow zyskuje koncepcja tymczasowej przewagi,
uznawana za reakcje na fundamentalne zmiany [Penc-Pietrzak 2015, s. 144].

Przewaga konkurencyjna analizowana moze by¢ z punktu widzenia trzech per-
spektyw: zasobdw, powszechnosci oraz zdolnosci wykonania. Ptaszczyzny tego ro-
dzaju powinny wykazywa¢ dwie orientacje strategiczne polegajace na: 1) tworzeniu
warto$ci organizacji oraz 2) zmniejszeniu suwerennosci strategicznych zachowan
konkurentow. Strategie rozwoju hoteli powinny zmierza¢ do wyznaczenia punktow
1 sposobdw zdobywania przewagi konkurencyjnej [Harasim 2012, s. 15]. Strukturg
przewagi konkurencyjnej wynikajaca ze strategicznej orientacji przedsigbiorstwa
przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Kluczowe zrédia przewagi konkurencyjnej organizacji

Orientacja strategiczna
na ograniczenie swobody
manewru strategicznego rywali

Wymiary przewagi
konkurencyjnej

Orientacja strategiczna
na tworzenie wartosci firmy

Posiadanie na
wlasno$¢

Aktywne pozyskiwanie
i gromadzenie zasobow oraz

Zawegzenie swobody manewru
konkurentéw w tworzeniu zasobow

kompetencji tworzace bogactwo
organizacji

i kompetencji cennych
z perspektywy strategicznej

Dostep do zasobow
i kompetencji

Tworzenie dostgpu do zasobow

i kompetencji poprzez budowanie
sieci powigzan z roznymi
interesariuszami (dostawcami,
odbiorcami, klientami)

Blokowanie dostgpu konkurentom
do potencjalnie cennych zasobow
i kompetencji z punktu widzenia
strategicznego (wysokiej klasy
specjalistow)

Efektywnos¢
wykonania oparta
na nieustannym
doskonaleniu

Ksztattowanie uczenia si¢

w dziataniu stuzace osigganiu
przez ludzi wysokiego poziomu
efektywnosci

Op6znianie organizacyjnego uczenia
si¢ konkurentow, celem zachgcenia
ich do efektywnego kreowania
nowych kompetencji i stworzenia im
barier rozwoju

Zrodto: [Bartnicki 2001, s. 17].

Przewaga konkurencyjna stanowi wigc bazowy cel strategiczny przedsiebior-
stwa hotelowego oraz gtowny czynnik dlugotrwatego powodzenia organizacji. Prze-
stanke jej osiagnigcia i utrzymania stanowi proces efektywnego zarzadzania strate-
gicznego.

Pod koniec XX w. w wyniku nurtu nowej ekonomii instytucjonalnej J. Dyer
1 H. Singh wykreowali relacyjny model przewagi konkurencyjnej [Dyer, Singh 1998,
s. 660], nazywany rowniez modelem migdzyorganizacyjnym. Autorzy paradygmatu
uwazaja, iz wigksze znaczenie dla rynkowego funkcjonowania przedsigbiorstw maja
relacje niz posiadane zasoby. Zdefiniowali oni takze w inny sposéb niz M.E. Porter
otoczenie przedsigbiorstwa. Autorzy charakteryzuja je nie jako sity, lecz strukture
podmiotow, z ktorymi przedsigbiorstwa integrujg wieloptaszczyznowe relacje.
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W modelu tego rodzaju przewaga konkurencyjna oparta jest na relacjach pod-
miotow oraz zachodzacych w praktyce gospodarczej potaczeniach, ktore ukierunko-
wane s3 na wspotprace stanowiaca fundament tworzenia sieci. Wtasciwe zestawie-
nie komplementarnych zasobow i zdolnosci powinno w podobny sposéb pozwolié
na ksztattowanie innowacyjnych ustug/produktéw, wymiane informacji ze zbioro-
wym tworzeniem wiedzy oraz umozliwi¢ redukcj¢ kosztow transakcyjnych.

3. Organizacje sieciowe zrodlem kooperacji w hotelarstwie

Organizacje sieciowe uznaje si¢ za relatywnie nowoczesne formy funkcjonowania
wspoélczesnych przedsiebiorstw hotelarskich. Ich powstanie i rozwoj nalezatoby
polaczyé z powigzaniami kooperacyjnymi. Proces kreowania dlugoterminowych
1 trwalych wigzi pomiedzy przedsigbiorstwami funkcjonuje od kilkudziesieciu lat.
Nietypowy charakter tego rodzaju struktury pierwotnie nie wykazywal zaintereso-
wania badaczy, dlatego tez usytutowany zostat w zakresie nauk o zarzadzaniu. Po-
czatkowo kooperacja organizacji sieciowej odnosita si¢ do marginalnych dziatan
podejmowanych celem realizacji kompleksowej strategii kooperujacych przedsie-
biorstw.

Transformacja wi¢zi kooperacyjnych przyczynita si¢ do wzrostu zainteresowania
problematyka organizacji sieciowych. Na przetomie lat 70. 1 80. XX wieku ukazaty si¢
pierwsze opracowania, ktore w szerszym zakresie charakteryzowaty analizowana
problematyke. Natomiast na poczatku lat 90. XX w. w zwigzku z intensyfikacjg pro-
cesow globalizacyjnych nastgpito zwigkszone zainteresowanie sposobem funkcjo-
nowania organizacji sieciowych. Aktualnie w miedzynarodowej literaturze wiele
pozycji koncentruje si¢ na analizie tej koncepcji organizacji przedsi¢gbiorstwa. Mimo
to wystepuje luka badawcza, ktora wynika z systematyzacji zjawiska i wyekspono-
wania zatozen w sposob zdecydowanie odrozniajacy zwiazki sieciowe od innych
zwigzkow transakcyjnych wystepujacych wsréd podmiotow.

Wspolczesne organizacje sieciowe ksztattujg si¢ na gruncie nowego podejscia
do konkurencji, ktora utozsamiana jest nie tylko z indywidualnymi zdolno$ciami
przedsigbiorstw, ale z umiejetno$ciami wynikajagcymi z kooperacji w sieci wspol-
nych wartosci. Ich istote stanowi podzielona kontrola nad wyspecjalizowanymi
1 powigzanymi ze sobg zasobami, ktore z reguly posiadajg niematerialny charakter.
Organizacje sieciowe kreowane sg wowczas, gdy wystepuje potencjat strategiczny
wérod partnerow organizacji, ktory tworzy wartos¢ dodang, stanowiacg jednocze-
$nie czynnik warunkujacy konkurencyjnos¢ podmiotow tworzacych sie¢ [Mikota-
jek-Gocejna 2011, s. 332-333]. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele ujec i de-
finicji terminu organizacji sieciowe;j.

Termin ,,sie¢” stopniowo uznawany zostaje za poj¢cie macierzyste, ktore ma
zastapi¢ stanowisko zwyczajowo pojmowanego rynku. W zestawieniu z wybranym
podejsciem organizacja sieciowa moze stanowic: wspolczesng forme organizacji,
nowa metode zarzadzania badz nowoczesny model zorganizowania stosunkow za-
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chodzacych miedzy odrebnymi podmiotami gospodarczymi [Benassi, Greve, Har-
kola 1999, s. 208]. Zatem sie¢ migdzyorganizacyjna moze by¢ analizowana jako
system wspotdzialania niezaleznych pod wzgledem organizacyjno-prawnym organi-
zacji, zjednoczonych kapitalowo, jak rowniez niepowigzanych zasobami finansowy-
mi, ale kazdorazowo bazujacy na potencjale strategicznym podmiotéw sieci w jed-
nym lub wielu obszarach funkcjonowania, jak tez na wiclowymiarowej wspotpracy
[Drabik 2016, s. 75]. Tym samym sie¢ nie stanowi formy organizacyjnej, ktéra sama
w sobie generuje przewage i podnosi efektywnos¢ funkcjonowania. Natomiast funk-
cjonuje w charakterze narzedzia, ktore odpowiednio zastosowane, pozwala dziataé
skuteczniej w burzliwym otoczeniu [Czakon 2012, s. 17]. Sie¢ organizacyjna
postrzegana jest takze jako system stworzony dobrowolnie przez wiele organizacji
celem wspotpracy w perspektywie strategicznej. Ze wzgledu na sposob realizacji
celow strategicznych stanowi system, ktory [Wyrwicka 2011, s. 40-43]:

1) zapewnia podmiotowi gospodarczemu przetrwanie i wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej za pomocg wielostronnych relacji wspotpracy,

2) umozliwia koncertowanie si¢ na kluczowych umiejetnosciach, ktore sg akty-
wizowane i wykorzystywane w sposob skoordynowany,

3) umozliwia inteligentne i kolektywne korzystanie z zasobow sieci oraz poten-
cjatu wiedzy.

Natomiast zasadniczg przestanka podejScia sieciowego jest wspolpraca dwoch
lub wickszej liczby podmiotow, z perspektywa utrzymania zachodzacych pomigdzy
nimi stosunkow konkurencyjnych [Nowacki 2014, s. 17].

Istote sieci organizacyjnej stanowi osiagnigta wigz przedsigbiorstw sktadajacych
si¢ na jej strukture. Sieci przedsicbiorstw w literaturze przedmiotu utozsamiane sg
z okresleniami: sieci mi¢dzyorganizacyjne, organizacja sieciowa, struktura sieciowa,
sie¢ organizacyjna, organizacja o charakterze sieci, przedsi¢biorstwa sieciowe, sys-
tem sieciowy, sieci przedsiebiorstw, sieci przemystowe, sieci biznesowe, organizacja
pajeczynowa, korporacja sieciowa, network, sie¢ organizacji, strategiczne sieci kor-
poracji, sieci rynkowe, sieci gospodarcze, struktury sieciowe przedsigbiorstw.
W wymiarze organizacyjnym sieci rozumiane sg jako samodzielne pod wzglgdem
formalno-prawnym podmioty kooperujace w celu wytworzenia wartosci, a podsta-
wowa ich cechg jest brak hierarchii [Czakon 2012, s. 15].

W definicjach majacych na celu wyjasnienie pojgcia organizacji sieciowej auto-
rzy jednoznacznie zwracajg uwagg na istote relacji wewngtrznych. Zatem bazuje ona
na wig¢ziach wystepujacych migdzy przedsigbiorstwami tworzacymi strukture danej
sieci. Wobec tego nalezy wnioskowac, iz sie¢ stanowi uktad co najmniej dwoch or-
ganizacji zaangazowanych w relacj¢ dtugoterminowg [Thorelli 1986, s. 37]. Struk-
tura sieciowa pelni rolg nowoczesnej formy organizacji, ktora ukazuje sposob zorga-
nizowania wzajemnych stosunkow migdzy firmami lub (i) jednostkami sktadowymi
pojedynczego przedsiebiorstwa [Mikuta 2006, s. 53]. Podejscie sieciowe oznacza
rowniez system powigzan wystepujacych miedzy organizacjami, niekoniecznie zo-
bowigzanymi do kreowania formalnych struktur. Fundamentalne zatozenie organi-
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zacji sieciowej stanowi kooperacja dwoch lub wickszej liczby podmiotow z perspek-
tywa zachowania wyst¢pujacych pomigdzy nimi stosunkéw konkurencyjnych.

Kooperacja i integracja podmiotow przyjmuje uktad, w ktérym mozna wyrdznic¢
trzy podstawowe struktury powigzan sieciowych [Wiatrak 2003, s. 12]: 1) pionowa
zwang wertykalng — uwzglednia wspdlne dziatania w obrebie faz produkcji, dystry-
bucji oraz sprzedazy danego wyrobu; 2) pozioma (horyzontalng) — polega na pota-
czeniu firm zajmujacych si¢ produkcja tego samego dobra/ustugi; 3) okresowa —
czg$¢ zlecen przekazywana jest innej firmie wytwarzajacej ten sam produkt/ustuge.

Ponadto sieci migdzyorganizacyjne przybierajg takze postac: zintegrowana, sfe-
derowana, kontraktowa, stosunkow bezposrednich, spoteczna, biurokratyczna, lo-
kalna, globalna [Brilman 2002, s. 427; Mikuta 2006, s. 76-77; Todeva 2010, s. 133].
W literaturze przedmiotu przedstawiono nastepujaca koncepcje modelu sieciowego,
w ktorym [Piwoni-Krzeszowska 2015, s. 324]:

e otoczenie organizacji nie jest bezimienne ani anonimowe,

e otoczenie organizacji nie jest zatomizowane,

* organizacja czgsciowo kontroluje otoczenie,

* zasoby nie muszg by¢ hierarchicznie kontrolowane,

e szanse istniejg w sieci, ktora je dostrzega, warunkuje i umozliwia ich wykorzy-
stanie,

e przewaga konkurencyjna zalezy od struktur, pozycji relacji w sieci,

e warunki otoczenia mogg by¢ stabilizowane sieciami,

* motywem ksztaltowania relacji jest dazenie do uzyskania renty relacyjnej Cole-
mana,

» ksztattowanie relacji ma na celu budowanie wiezi,

e dziatanie podmiotoéw jest uwarunkowane strukturami wi¢zi wewnatrz- i miedzy-
organizacyjnych.

Wspotczesnie strategia wzajemnej kooperacji stanowi popularny wariant rozwo-
ju przedsigbiorstw hotelarskich. Tym samym determinuje ona zewnetrzne motywy
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej we wspdtczesnym biznesie posiadajace zro-
dto w mikrootoczeniu i otoczeniu sektorowym organizacji. W nastgpstwie kreowa-
nia nowych czynnikow rynkowego funkcjonowania, podmioty zobowigzane sa wy-
boru okreslonego wariantu strategicznego, tj. jednej ze strategii: wzrostu, stabilnosci,
obrony lub mieszanej. Natomiast do sposoboéw wzrostu rynkowego przedsigbiorstw
zaliczamy: strategi¢ koncentracji, integracji, dywersyfikacji. Wymienione mozliwo-
$ci strategiczne mogg by¢ realizowane z perspektywy dychotomicznej. Z reguty po-
legaja one na rozwoju wewnetrznym przez wykorzystywanie zasobow 1 umiejgtno-
$ci przedsigbiorstwa. Ewentualnie za pomocg rozwoju zewnetrznego przez nabycie
innej firmy, fuzji lub przedsiewzigcie partnerskie z innym przedsiebiorstwem [Chwi-
stecka-Dudek 1993, s. 52].

Organizacja sieciowa wyr6znia si¢ nietypowymi parametrami, ktére zapewnia
im osiggniecie przewagi konkurencyjnej. Koncepcja podmiotow tego typu stanowi
nowy sposob tworzenia 1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Relacje w ra-
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mach sieci polegaja na wsparciu wynikajacym z posiadanych zasobow, ktore kontro-
lowane sg przez druga strong. W ten sposob przedsigbiorstwa osiagaja korzysci
z uzyskiwanych zasobow. Zatem powigzania kooperacyjne ksztattowane sg wowczas,
gdy istnieje potencjat strategiczny pomiedzy podmiotami. Tworzy on wartos¢ doda-
ng, ktora jednoczesnie stanowi przyczyng konkurencyjnosci przedsigbiorstw naleza-
cych do sieci. Zrodet konkurencyjnosci nalezy upatrywaé takze w korzystnych oko-
liczno$ciach, ktoresprzyjajatworzeniusieci. Nalezy donich zaliczy¢ [ Pietruszka-Otryl
2007, s. 167]: 1) nieprzewidywalno$¢, niepewno$¢ i zmiennos$¢ rynku badz $rednie
rozmiary rynku; 2) brak mozliwosci dokonania strategicznej akcji zakupu przez kon-
kurentow z branzy lub spoza niej w sytuacji atrakcyjnego rynku; 3) brak zaintereso-
wania dokonaniem zakupu wynikajacym z nieatrakcyjnego charakteru rynku i kon-
kurencji; 4) incydentalny charakter wspolnie realizowanych przedsiewzigc.

Sie¢ stanowi forme organizacji funkcjonujacej w celu zbudowania przewagi
konkurencyjnej. Dlatego tez wystepuja w niej pewnego rodzaju relacje pomi¢dzy
odrebnymi podmiotami. Zakres tych relacji wyrdznia si¢ w znacznym stopniu wspot-
dziataniem niz konkurencyjnoscia [Zentes, Awoboda, Morschett 2005, s. 6].
W zwiazku z tym koncepcja tworzenia i funkcjonowania sieci zwigzana jest z za-
gwarantowaniem i umocnieniem pozycji konkurencyjnej, ktéra kreowana jest za
pomocg réznych form wspoétdziatania organizacji w celu uzyskania dostepu do stra-
tegicznych zasobow [Gliickler i in. 2012, s. 29].

Wobec tego zarzadzanie ukierunkowane jest na rozpoznanie metody dostgpu do
kluczowych zasobow zewnetrznych. Struktura sieciowa umozliwia redukcje nakta-
déw niezbednych w procesie wprowadzenia nowego asortymentu na rynek. Ponadto
usprawnia kreowanie i wspomaga przewage konkurencyjng przez koncentracje
ograniczonych zasobéw wewnetrznych.

4. Organizacja sieciowa jako metoda zdobywania przewagi
na rynku hotelarskim

Wspolczesne przedsigbiorstwa hotelowe stosuja podobne metody wobec nietra-
dycyjnych perspektyw rozwoju. Wykorzystuja one rézne taktyki polegajace na eli-
minacji nietypowych zagrozen wynikajacych z funkcjonowania wsérod globalnej
konkurencji oraz turbulentnego otoczenia. Niepewnos¢, bedaca nastepstwem funk-
cjonowania w tego rodzaju otoczeniu, sprawia, iz za zrodlo przewagi konkuren-
cyjnej hotele uznaja powigzania sieciowe oraz systematycznie kreowane sieci fran-
chisingowe. Celem niniejszego opracowania jest weryfikacja i mozliwo$¢ imple-
mentacji podejscia sieciowego w procesie ksztattowania przewagi konkurencyjnej
hoteli na polskim. W wyniku przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu oraz
badan prowadzonych metoda ankietowa wskazano na sposoby osiagania przewagi
oraz opracowano rekomendacje dla procesu zarzadzania strategicznego hoteli nale-
zacych do koncernow, a funkcjonujacych w sieci.
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W literaturze przedmiotu pojecie koncernu hotelowego nie jest jednolicie rozu-
miane. Niemniej jednak istnieje wiele jego odpowiednikow: grupa hotelowa, sie¢
hotelowa, korporacja hotelowa, system hotelowy [Knowles 1996, s. 10]. Sie¢ hote-
lowa jest to organizacja, ktora posiada wtasng marke (lub marki), moze by¢ zarza-
dzana przez tego samego wilasciciela lub korporacje. Zatem jest to grupa zrzeszo-
nych hoteli. Pod pojeciem hotelu zrzeszonego nalezy rozumie¢ obiekt, ktory jest
cztonkiem sieci hotelowej, nalezy do sieci franchisingowej lub innego systemu inte-
grujacego hotele. W konsekwencji tego procesu otrzymuje on specjalne korzysci,
gtownie przez mozliwos$¢ korzystania z zasobow 1 wspolnego systemu rezerwacyj-
nego [Hotel guidebook Poland & CEE 2016/2017 2016, s. 13]. Dokonujac analizy
wewnetrznej organizacji koncernow hotelowych, mozna zauwazy¢, ze ich struktura
jest heterogeniczna. Na tego rodzaju organizacje sktadaja sie: sieci hotelowe, biura
podrdzy, firmy transportowe, biura nieruchomosci, przedsigbiorstwa gastronomicz-
ne, cateringowe, produkcyjne, podmioty zajmujace si¢ obstugg kasyn, wynajmem
samochodow, obrotem bonami zywieniowymi i inne. Zatem dziatalnos$¢ koncernow
hotelowych obejmuje zréznicowane obszary biznesu [Sala 2008, s. 134-135].

Istota systemu franchisingowego, do ktorego nalezy wiekszos¢ obiektéw hotelo-
wych, polega na udzieleniu przez jedng osobe (franczyzodawce) drugiej osobie
(franczyzobiorcy) zezwolenia, ktéore upowaznia franczyzobiorcg¢ do prowadzenia
dziatalnosci handlowej pod znakiem towarowym/nazwa firmowa franczyzodawcy.
Ponadto pozwala na wykorzystanie catego pakietu zawierajacego wszystkie elemen-
ty niezbedne do tego, aby nieprzeszkolona wczesniej osoba mogla by¢ wprowadzo-
na do przedsi¢biorstwa zaprojektowanego i utworzonego przez franczyzodawce
oraz by mogta prowadzi¢ to przedsiebiorstwo przy statej pomocy na z gory ustalo-
nych zasadach [Mendelsohn, Acheson 1992, s. 18]. System franchisingu jest popu-
larng metoda ekspansji korporacji hotelowych, zwlaszcza w Stanach Zjednoczo-
nych. Stanowi on stymulator rozwoju przedsigbiorstw nieposiadajacych wilasnego
kapitatu lub majacych trudno$ci ze zgromadzeniem $rodkéw niezbednych do prze-
prowadzenia procesu inwestycyjnego [Sztorc 2010, s. 94].

Ponizej zaprezentowano wyniki badan zrealizowanych na podstawie kwestiona-
riusza ankiety oraz studium przypadku. Odbywaly si¢ one w terminie styczen-czer-
wiec 2017 r. Podczas budowy kwestionariusza uwzgledniono zagadnienia przedsta-
wione w cze$ci teoretycznej artykutu. Dotyczyty one gtéwnie problematyki powigzan
sieciowych 1 kreowania przewagi konkurencyjnej oraz determinant warunkujacych
rozpoznanie organizacji sieciowych. Kwestionariusz ankiety zostal przestany do re-
spondentdéw, wsrod ktorych byto: 31 przedstawicieli hoteli koncernu AccorHotels
(AH) oraz 25 przedstawicieli hoteli koncernu Best Western International (BW). Od-
powiedz zwrotng uzyskano i przyjeto do dalszej analizy od przedstawicieli 24 hoteli
sieci AH 1 12 respondentéw z obiektow BW.

Koncern AH zatozony zostal we Francji, aktualnie posiada 4100 obiektow oraz
3000 condo hoteli funkcjonujacych w 95 krajach. Naleza do niego sieci hotelowe
funkcjonujace we wszystkich segmentach rynku: pigciogwiazdkowym (Raffles,
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Fairmont, Sofitel Legend, SO Sofitel, Sofitel), czterogwiazdkowym (MGallery by
Sofitel, Pullman, Swissotel, Grand Mercure, The Sebel), trzygwiazdkowym (Novo-
tel, Mercure, Mama Shelter, adagio, adagio access), dwugwiazdkowym (ibis, ibis
styles) oraz jednogwiazdkowym (ibis budget, hotel F1). Na zasadzie licencji udzie-
lonej polskiej Grupie Orbis koncern prowadzi dziatalno$¢ w szesnastu krajach: Bo-
$ni i Hercegowinie, Butgarii, Chorwacji, Czarnogérze, Czechach, Estonii, Litwie,
Lotwie, Macedonii, Motdawii, Polsce, Rumunii, Serbii, Stowacji, Stowenii oraz na
Wegrzech. W 2016 r. koncern zajmowat szoste miejsce wsrod najwigkszych korpo-
racji hotelowych na §wiecie [ The Wins of Change 325 Hotels 2016, s. 2-3]. Aktualnie
na polskim rynku prowadzi dziatalnos¢ siedemdziesiagt dwa hotele nalezace do Ac-
cor.

Natomiast koncern BW rozpoczat dzialalno$¢ w 1946 1. na terenie Standéw Zjed-
noczonych. Poczatkowo przedsiebiorstwo funkcjonowato w charakterze nieformal-
nej organizacji zrzeszajacej hotele, ktorej celem byta wzajemna promocja. Po dwu-
dziestu latach od otwarcia pierwszego obiektu organizacja dokonata globalnej
ekspansji oraz wprowadzita wspolny system sprzedazowo-marketingowy. Sie¢ BW
wyroznia si¢ koncentracjg wytacznie na hotelach oferujacych standard trzy- i cztero-
gwiazdkowy. Aktualnie do koncernu nalezy 3677 hoteli, ktore dysponujg 293 059
pokojami. Koncern zajmuje dziesigte miejsce wérdd najwigkszych korporacji hote-
lowych na $wiecie [The Wins of Change 325 Hotels 2016, s. 3]. Na polskim rynku
funkcjonuje 25 hoteli w standardzie czterogwiazdkowym (marki Best Western Plus
oraz Best Western Premier) oraz trzygwiazdkowym (marka Best Western), ktore zlo-
kalizowane sa w 17 miastach.

W badaniach uczestniczyli wytacznie przedstawiciele niezaleznych hoteli, ktore
przystapity do badanych sieci hotelowych na zasadzie franchisingu (100%). Aktual-
nie na polskim rynku sieci franchisingowe stanowig druga po wlasnosci (58%) naj-
popularniejsza forme prowadzenia dziatalnosci hotelowej (21%) — pozostate to za-
rzadzanie (15%) oraz dzierzawa (5%) (rys. 1).

5% 15%

21%

B Dzierzawa W Zarzadzanie OFranchising O Wtasnosé

Rys. 1. Formy zarzadzania hotelami w Polsce (2016 r.)
Zrodto: [Hotel guidebook Poland & CEE 2016/2017 2016, s. 38].
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W badaniach dominowali respondenci, ktorych przedsigbiorstwa naleza do pry-
watnych inwestorow (ponad 98% proby). Strukture analizowanych hoteli stanowity
obiekty nalezace do grupy matych i $rednich przedsigbiorstw. Tego rodzaju dobor
proby stanowit priorytet prowadzonych badan. Hotele zmierzajace do osiagnigcia
efektu synergii poszukuja nowych metod obrony przed konkurencja ze strony glo-
balnych korporacji. Dlatego tez podejmuja dzialania polegajace na implementacji
strategii wspotpracy oraz kreowaniu wiezi organizacyjnych w strukturach siecio-
wych. Pierwsze stadium badan dotyczylo analizy i oceny stopnia wykorzystania ele-
mentdéw procesu ksztaltowania przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem organi-
zacji sieciowych (skala od 1 do 5) (zob. tab. 2).

Tabela 2. Przewaga konkurencyjna sieci hotelowych AH i BW

Elementy przewagi konkurencyjnej

Sie¢ hotelowa

Przystapienie do sieci
przed wejéciem na rynek
Zamiar wspoOlpracy
z gosémi zagranicznymi
Zamiar wspolpracy
z dostawcami
Zamiar wspOtpracy
z konkurentami
Utrzymanie
dhugoterminowych
relacji z go$émi
Utrzymanie
dlugoterminowych
relacji z dostawcami
Utrzymanie
dlugoterminowych relacji
z konkurentami
Poszukiwanie
partneréw do sieci
Budowanie kontaktow
nieformalnych z go$émi
Budowanie kontaktow
nieformalnych z dostawcami

AccorHotels 4,6 4,1 2,8 32 4,7 2,9
Best Western 5,0 4.9 3,9 43 5,0 1,3

vl\)
N

35 4,2
43 4,9

S)
[ee]

N
o))
N
o)

>

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z tabeli 2 wynika, ze respondenci przystepuja do sieci zazwyczaj przed rozpo-
czeciem dziatalnosci 1 zorientowani sg na wspolprace z gosémi zagranicznymi oraz
konkurentami. Kolejny etap badan pozwolit na stwierdzenie, iz respondenci dostrze-
gaja korzysci z przystapienia do sieci. Wskazane ewenementy zgodne sa ze wskaza-
nymi w literaturze przedmiotu. Wsrdd pozytywnych okolicznosci przystgpienia do
sieci respondenci wskazali dostep do zasobow (84% AH; 91% BW) oraz nowych
segmentow nabywcow (53% AH; 78% BW) (rys. 2).

Kolejnym elementem, ktory zostal wskazany przez wigkszo$¢ respondentow,
byt transfer wiedzy (42% AH; 58% BW) wynikajacy z dostgpu do zasobow. Z kolei
sporadycznie wymienianym atutem byta mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych zrodet
finansowania (7% AH; 3% BW). Oprocz pozytywnych cech funkcjonowania
w strukturze sieciowej wskazano takze na negatywne efekty prowadzenia dzialalno-
$ci w sieci franchisingowej. Wedtug respondentéw najwicksze zagrozenie stanowi
dyktowanie warunkoéw wspotpracy (82% AH; 96% BW). Wérdd kolejnych manka-
mentow wymieniono wspotzalezno$¢ od kontrahentow, mniejsza zdolno$¢ do funk-
cjonowania oraz ograniczenie sity przetargowej w stosunku do dostawcow (rys. 3).
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Uzyskanie $rodkow finansowych
Wzrost przychodow

Redukcja kosztow dziatalnosci
Zwickszenie sily przetargowej
Przeptyw wiedzy

Rozwdj innowacyjnej oferty

Uznanie nowych gosci

Dostep do zasobow

91%

84%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

OoBW BAH

Rys. 2. Korzystne przejawy funkcjonowania w strukturze sieciowej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

.. . , 14p%
Zmniejszenie przychodow 16%
0,
Podwyzszenie kosztow funkcjonowania o)/%
. . 5
Ograniczenie sily przetargowe;j 09%

Zmniejszona elastycznos$¢ funkcjonowania

Dominacja kosztéw nad zaletami kooperacji

39%
Zacieranie si¢ granic odpowiedzialno$ci H 479,
0,
Dyktowanie kontaktow wspotracy m 63% 81

Dyktowanie warunkéw wspolpracy A

Wspotzaleznos¢ od kooperantow J

SX

9%

Ve

T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OBW BAH

Rys. 3. Negatywne przejawy funkcjonowania w strukturze sieciowej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Natomiast wsrdd elementow zniechecajacych do pozostania w sieci i tworzenia
nowych struktur migdzyorganizacyjnych wymieniono: brak srodkéw finansowych,
brak zaufania, odmienno$¢ wizji, réznice kulturowe, niezgodnos¢ strategii z planami
obiektu, roznokierunkowos¢ kompetencji oraz wiedzy (rys. 4).
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Roéznokierunkowos¢ kompetencji i wiedzy

Niepokoj przed kontrola

Przewodzenie jednego podmiotu

51%

s . f 8%
Roéznice kulturowe # 64%

Odmienno$¢ celow i wizji o

Brak zaufania - | —
Brak $rodkow finnasowych m 87%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Niezgodno$¢ strategii

740

OBW EAH

Rys. 4. Okolicznosci demotywujace do przystapienia do sieci migdzyorganizacyjnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna okresli¢ rekomendacje dla zarza-

dzania strategicznego. Dotycza one wdrazania koncepcji organizacji sieciowej
w procesie budowania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa hotelowe.
Wsrdd kluczowych wytycznych nalezy wymienic:

wyznaczenie i sformulowanie wzorca kooperacji dla podmiotéw nalezacych do
sieci,

ustalenie ptaszczyzny samodzielno$ci w ustalaniu celow 1 strategii,

ustalenie zakresu niezaleznos$ci w podejmowaniu decyzji przez organizacje nale-
zace do sieci,

wybor kluczowych kompetencji, ktore zostang wykorzystane w sposob skoordy-
nowany i umozliwiajacy wspolne korzystanie z zasobow sieci,

ustalenie zakresu wzajemnego dostosowania si¢ partnerow w sieci,
wykorzystanie potencjatu strategicznego partnerow celem osiggnigcia potencja-
hu synergicznego, ktory tworzy wartos¢ dodang,

okreslenie zasad podziatu zadan wsrod poszezegolnych partnerow sieci stosow-
nie do posiadanych kompetencji,

rozpoznanie i sklasyfikowanie miernikow oszacowania przewag wystepujacych
w procesie implementacji strategii, ktore wynikaja z nawigzanej wspotpracy sie-
ciowej,

wykreowanie modelu biznesu adekwatnego do mozliwosci wspoétdziatania badz
potencjalnego konkurowania podmiotow tworzacych siec,

ustalenie zasiggu i zakresu partnerstwa oraz wzajemnych zalezno$ci uczestni-
kow sieci,
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e opracowanie koncepcji tworzenia zasad, norm oraz wartosci wsrod podmiotow
funkcjonujacych w sieci,

* okreslenie zasad podziatu renty relacyjnej wsrdd uczestnikow sieci,

* zdefiniowanie zasad podporzadkowania si¢ regutom wspotpracy z kooperantami
w rezultacie przeksztatcen wynikajacych z transformacji otoczenia spoteczno-
-gospodarczego,

* wytypowanie kluczowych przestanek wptywajacych na proces implementacji
strategii podmiotu bedacego elementem organizacji sieciowej,

* wyznaczenie mechanizméw niezbednych do podtrzymywania relacji z partnera-
mi w sieci w celu okre$lenia granicy przekazywanej informacji pomiedzy pod-
miotami oraz zasad udostepniania wiedzy i kompetencji,

* wyznaczenie regul przekazywania informacji o znaczeniu strategicznym dla or-
ganizacji sieciowej,

e okreslenie zakresu wspoldziatania jako alternatywy dla konkurowania podmio-
tow tworzacych siec.

Sposoby kreowania i rozwijania przez koncerny sieci hotelowych polegaja nie
tylko na optymalizacji dziatan, ale stanowig one kluczowe zrédto ich wartosci. Wigk-
szo$¢ globalnych koncernow funkcjonujacych na polskim rynku hotelowym realizu-
je strategi¢ polegaja na tworzeniu trwatych relacji z podmiotami. Jej rezultat stanowi
potencjat tworzenia warto$ci (m.in. efekt synergii, nowe obszary pozyskania wiedzy
i kompetencji). Wspotczesne zarzadzanie hotelem opiera si¢ nie tylko na wiasnych
zasobach, ale takze umiejetnosci ich rozpoznania i uzyskania. W nastepstwie posia-
danych kompetencji, ktore niezbgdne sa do tworzenia sieci, podmiot moze pozyskac
zasoby dotychczas niebedace pod jego bezposrednig kontrola. Tym samym moze
uzyskaé przewage konkurencyjng nad obiektami nietworzacymi tego typu relacji.

5. Zakonczenie

Dokonujac podsumowania przedstawionych badan i analiz, nalezy stwierdzié, iz
obecna perspektywa badawcza zagadnien konkurencyjnosci oraz przewagi konkuren-
cyjnej koncentruje si¢ wokot relacji sieciowych. Powigzania migdzyorganizacyjne
przedsiebiorstw hotelowych traktowane sa jako potencjalne zrédto przewagi konku-
rencyjnej. Dlatego tez istnieje konieczno$¢ opracowania metodyki przeprowadzania
badania tych zagadnien z perspektywy przetozenia pomiaru przewagi na rzeczywi-
ste korzys$ci wynikajace z tytutu nawigzania relacji sieciowych.

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace w sytuacji niestabilnosci i nie-
przewidywalnosci otoczenia ulegaja naciskom obnizania kosztow oraz dostosowa-
nia oferty do wymagan nabywcow. Na skutek polaczenia zasobdéw oraz umiejetnosci
kooperujace ze sobg hotele moga osiagnac znaczng przewage przez elastycznosé
funkcjonowania. Zazwyczaj zapewniajga wysokiej jakosci ustugi/produkty, ktore od-
powiadajg wymaganiom gosci oraz przewyzszaja poziom oferowanych przez kon-
kurentow.
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Z przeprowadzonych badan wynika, iz funkcjonowanie przedsigbiorstwa hote-
lowego w sieci przynosi korzysci dla kooperujacych organizacji. Celem osiagnigcia
rynkowego zwycigstwa proces zarzadzania strategicznego w hotelu nalezacym do
sieci zobowigzuje do koncentracji procedur biznesowych, technologicznych oraz
dystrybucyjnych. Zaprezentowana w artykule problematyka identyfikacji koncepcji
organizacji sieciowej z perspektywy zdobywania przewagi konkurencyjnej stanowi
podstawe dalszego rozpoznania tego rodzaju ptaszczyzny badawczej. Wzmozone
zainteresowanie organizacjami sieciowymi oraz wystepujace przy ich tworzeniu
luki motywuja do prowadzenia dalszych prac badawczych w tej tematyce.
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