L ]

DWUMIESIECZNIK SZKOLY GLOWNEJ HANDLOWEJ W WARSZAWIE

2018, nr 1 (73)

Nowoczesna edukacja

Trendy w zarzadzaniu

Technologie w biznesie

Uczenie sie przez cate zycie e
Metody, formy i programy ksztatcenia X s

Elzbieta Nawrocka, Daria Jaremen, Model biznesu organizacji, Studium Grupy Hotelowej Orbis,
»e-mentor” 2018, nr 1(73), s. 47-53, http://dx.doi.org/10.15219/em73.1338.
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Studium przypadku, cho¢ powszechnie stosowane w na-
ukach ekonomicznych, czesto bywa pozbawione rygoru
metodycznego, co wplywa na jakos¢ wynikow badan.
W artykule zastosowano metode case study do opisu
modelu biznesu Grupy Hotelowej Orbis, uwzgledniajqc jej
wymogi proceduralne. Wyniki przestawionych badan majq
niezbitqg wartosc dla praktyki gospodarczej, ale rowniez
ksztatcenia studentow pomimo, ze nie mogq byc uogolniane
(statystycznie generalizowane).

Wprowadzenie

Wspélczesne zarzadzanie organizacjami wiazg
sie nie tyle z opracowaniem planu czy strategii, lecz
konstrukgji, wedtug ktérej bedzie realizowany biznes.
W warunkach duzej zmienno$ci otoczenia i warunkéw
wewnetrznych dziatania konieczne jest elastyczne do-
stosowywanie organizacji do przewidywanych zmian,
co znajduje wyraz w zmianach modelu biznesu (MB).
Problematyka MB jest popularna w Polsce od pierwszej
dekady XXI wieku, na co wskazuje rosngca liczba pub-
likacji, w ktoérych dominuje tematyka modeli biznesu
w dziedzinach IT czy firmach wirtualnych. Wiekszos¢
autoréw opisuje modele uniwersalne, a tylko nieliczni
— specyficzne dla branz (Gotebiowski et al., 2008,
s. 15). Istnieje zatem konieczno$¢ poglebiania badan
MB w odniesieniu do réznych sektoréw gospodarki
(Jabtonski, Jabtonski, 2017, s. 77-86). Potrzeba ta stata
sie przestanka podjecia pierwszej w Polsce proby bada-
nia MB w sektorze hotelarskim, tworzacym okoto 1,2%
PKB (Pawlusinski red., 2013, s. 73-83).

Celem artykutu jest charakterystyka modelu bi-
znesu Grupy Hotelowej Orbis (GH) w perspektywie
historycznej. Z tak sformutowanego celu wynika
hipoteza, ze w okresie 1991-2015 GH realizowata
r6zne modele biznesu.

W czesci teoretycznej artykulu zastosowano
metody indukgji z elementami dedukgcji, a w czesci
empirycznej — metode studium przypadku.

Podstawy teoretyczne badan

W literaturze dotyczgcej problematyki MB nie ma
zgodnosci co do rozumienia jego istoty. Czesto pod-
kreslane jest ujecie MB jako koncepcji: 1) tworzenia
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przewagi konkurencyjnej (Afuah, Tucci, 2003; Jabton-
ski, 2008; Magretta, 2002), 2) rozwoju i generowania
przychodéw/dochodéw/zyskéw przedsiebiorstwa
(Brandenburger, Stuart, 1996; Pawlusinski red., 2013;
Muszynski, 2006), 3) konfiguracji aktywéw i zasobow
(Brzoéska, 2007; Falencikowski, 2013; Hamel, 2000;
Magretta, 2002). Wiekszos¢ badaczy podkresla jed-
nak, ze MB jest konstrukcja tworzenia wartoS$ci/oferty/
produktow (Chesbrough, Rosenbloom, 2002; Krupski
red., 2011; Falencikowski, 2013; Linder, Cantrell, 2000;
Teece, 2010; Osterwalder, Pigneur, 2012). Zdaniem
tych ostatnich MB opisuje architekture przedsiebior-
stwa i system powigzan z partnerami zewnetrznymi
i jest tworzony jako narzedzie ksztattowania warto$ci
dla ostatecznych odbiorcéw. Wedtug D.J. Teece’a
(2010, s. 172-194) MB oddaje logike tworzenia
i dostarczania wartoSci klientom.

Badacze definiujacy pojecie ,model biznesu”
zajmujg sie takze wyodrebnianiem elementéw go
konstytuujacych. Przyktadowo M.W. Johnson et al.
(2008, s. 50-59) wymieniajg cztery zazebiajgce sie
elementy, ktére tworzg i dostarczajg wartos¢, tj.: pro-
pozycja warto$ci dla klienta, formuta zysku, kluczowe
zasoby i kluczowe procesy (dziatania). A. Osterwalder
i Y. Pigneur (2012, s. 20-21) natomiast wskazujg na
klienta, oferte, infrastrukture biznesu i wiarygodno$¢
finansowg jako podstawowe komponenty MB. Wedtug
A. Sliwotzky’ego et al. (2000, s. 26 i dalsze) s3 to:
wybor klientow, przechwytywanie warto$ci, zr6zni-
cowanie (kontrola strategiczna) i zakres dziafania. Na
podstawie przywotywanej w artykule literaturymozna
stwierdzi¢, ze podstawowym elementem modelu bi-
Znesu oraz jego osig jest wytwarzanie i dostarczanie
wartosci dla klienta.

Niejednoznaczno$¢ definicji i wielorakos¢ elemen-
tow tworzacych konstrukcje MB wynika z jednej strony
ze zmienno$ci realiow prowadzenia biznesu i ich po-
strzegania przez decydentéw, a z drugiej — z ewolugji
koncepcji i teorii wyjasniajgcych te procesy i zjawiska.
Przyktadowo, J. Hedman i T. Kalling (2003, s. 49-59)
przyjmujg do wyjasniania istoty MB podejscie zaso-
bowe, koncepcje strategii konkurencyjnej Portera
i fancuch warto$ci Portera. Z tego wzgledu, ze ztozo-
nych probleméw, a do takich nalezy zaliczy¢ ustalenie
MB, nie mozna objasnia¢ tylko w oparciu o jedng
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teorie (Sudot, 2014, s. 11-35), w niniejszym artykule
podioze teoretyczne rozwazan stanowic¢ beda: teoria
zasobowa i kosztéw transakcyjnych, tancuch wartosci
Portera, marketingowa koncepcja wartosci dla klienta
oraz teoria rozwoju gospodarczego J. Schumpetera.
Istotng zaletg koncepcji zasobowej jest zatozenie, ze
w diugim horyzoncie czasowym wzrasta znaczenie
endogenicznych zrodet (atutéw przedsiebiorstwa),
ktére moga by¢ skuteczne w réznych warunkach
otoczenia (Brzezinski et al., 2008, s. 201-232). Teoria
kosztow transakcyjnych, najogélniej ujmujac, zajmuje
sie regulacjg alokacji rzadkich (kluczowych) zasobéw za
pomocg rozwigzan instytucjonalnych, sposrod ktorych
kontrakt (m.in. zaufanie) i jego aparat pomocniczy sg
najwazniejsze (Williamson, 1998, s. 33). Punktem wyj-
Scia koncepgji fancucha wartosci Portera (2006, s. 65)
jest podzial na wzajemnie powiazane dziatania orga-
nizacji, zwiekszajgce warto$¢ dodang. Dopetnieniem
teoretycznych podstaw identyfikacji komponentéw
modelu biznesu sg teorie: rozwoju gospodarczego
J. Schumpetera (tworzenie warto$ci poprzez unikatowe
polfgczenie zasobéw) oraz marketingowa teoria war-
tosci Ph. Kotlera (warto$¢ dla klienta, ktorg stanowig
korzysci uzyskiwane w zwigzku z wymiang).

W niniejszym artykule przyjeto, ze MB odwzorowu-
je unikatowa kompozycje kluczowych zasobéw, dzia-
tan i oferowanych produktéw stuzacych wytwarzaniu
warto$ci na rzecz okreslonych segmentéw klientow.

Brak petnej zgodnosci stanowisk co do struktury
MB pozostawia badaczom dowolnos¢ i tworzy szeroki
wachlarz mozliwo$ci dopasowania komponentéw
modelu do zatozen badawczych i specyfiki badanych
obiektow. Na podstawie ich analizy przyjeto model
czteroelementowy, tj: docelowe segmenty rynku,
propozycja wartosSci dla klienta, kluczowe zasoby
i kluczowe dziatania. Dalsza dezagregacja powyzszych
komponentéw pozwolita wyr6zni¢ w ramach:

— docelowych segmentéw rynku (gtéwnych zrodet
dochodo6w): osoby fizyczne i biznes, klienci
krajowi i zagraniczni, klienci indywidualni
i grupowi, klienci ze wzgledu na kryterium cech,
preferencji i oczekiwan;

— gtéwnych sktadnikéw produktu (propozycji
wartoSci dla klienta): materialne/niematerialne
elementy produktu, jego dostepnos$¢, serwis
i wyrézniki, poziom cen i ich relacje do jakosci;

— kluczowych zasobéw (niezbednych do tworze-
nia warto$ci dla klienta): wiedze i kompetencje
pracownikéw, systemy ICT, wyposazenie tech-
niczne, marke, wizerunek, relacje z klientami
i partnerami biznesowymi,

— kluczowych dziatan zwigzanych z tworzeniem
tancucha warto$ci: proces obstugi klienta, pla-
nowanie i wdrazanie innowacji, logistyke we-
wnetrzng i zewnetrzng, marketing, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, infrastrukture organizagcji
(w tym zastosowanie inteligentnych urzadzen
i technologii).

! Na postawie informacji z www.orbis.pl.

Wymienione komponenty MB w praktyce wystepu-
ja w réznych konfiguracjach, ktére moga prowadzié¢
do osiggania tych samych badz r6znych wynikow.
W nastepnej czeSci artykutu dokonano proby rozpo-
znania struktury i typu MB badanej organizacji.

Charakterystyka modelu biznesu GH
— zatozenia metodyczne i wyniki badan

Prezentacja obiektv badanego

Spotka Orbis jest najwiekszg siecig hoteli na rynku
polskim. Pierwsze obiekty orbisowskie zaczely dziata¢
w latach 50. XX wieku. W 2000 roku jej partnerem
strategicznym zostata wiodgca na $wiecie korporacja
hotelowa AccorHotels, do ktorej nalezg takie marki
hotelowe, jak: Sofitel, Mercure, Novotel, Pullman,
MGallery, Ibis, Ibis Styles i Ibis Budget. Obecnie GH
dysponuje 106 obiektami hotelowymi oferujgcymi
tacznie 18 914 pokoi w 16 krajach Europy'.

Metodyka badan

W procesie badawczym zastosowano metode
jako$ciowg — studium przypadku (case study), ktorej
wybor podyktowany byt jej zaletami. Dzieki szcze-
go6towej wyktadni problemu badawczego sprawdza
sie ona w opisie przypadkéw nowych i szczegélnych,
ztozonych i wieloaspektowych, prowadzac takze do
wszechstronnego poznania zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych, przy uwzglednieniu kontekstu (np. histo-
rycznego) (Creswell, 1998, s. 61-63). Z metodycznego
punktu widzenia badania rozpoczyna sie od sformu-
towania celu i probleméw (czy pytan) badawczych,
w dalszej kolejnosSci nastepuje wybor zrodet i metod
gromadzenia oraz analiza danych. Cato$¢ procedury
konczy wnioskowanie.

Celem przeprowadzonych badan byta identyfika-
¢ja zmian modelu biznesu GH w latach 1991-2015.
W badaniu okreslono trzy problemy badawcze:

1. Podzial badanego okresu na podokresy ze

wzgledu na zmiany w MB.

2. Charakterystyke elementéw MB w poszczegdl-

nych podokresach.

3. Ustalenie typoéw? modelu biznesu GH w poszcze-

g6lnych podokresach.

Dane pozyskano z r6znych, niezaleznych, pierwot-
nych i wtérnych zrédet, takimi metodami, jak: obser-
wacja, wywiady poglebione, kwerenda dokumentéw,
informacji prasowych i zawarto$ci portali interneto-
wych. Najbardziej warto$ciowe okazaly sie pogtebio-
ne wywiady z piecioma menedzerami, trwajace trzy
miesigce (w 2016 roku) i poprzedzone wywiadem
pilotazowym z menedzerem o najdiuzszym stazu pra-
cy w GH. W jego rezultacie rozpoznano, ze podejscie
strukturalne do badan MB jest najbardziej adekwatne
do percepcji menedzerow, udoskonalono instrument
pomiarowy i ustalono dziesiecioelementowy operat
badawczy — wykaz menedzeré6w odpowiadajgcych
kryteriom doboru (staz pracy, szczebel zarzadzania,

2 Na podstawie typologii MB zaproponowanej przez A. Slywotzky’ego et al.
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kompetencje wynikajace z zarzadzania wiecej niz
jednym hotelem orbisowskim). Pieciu z nich odpowie-
dziato pozytywnie na zaproszenie do badan. Na etapie
analizy zgromadzonych materialéw empirycznych
zastosowano opis wedtug przyjetego schematu: seg-
mentacja rynku — propozycja wartosci dla segmentéw
docelowych — mechanizm jej dostarczania (obejmujacy
kluczowe zasoby i dziatania zwigzane z tworzeniem
tancucha wartosci). Opisu zmieniajgcego sie modelu
biznesu GH dokonano w trzech, zidentyfikowanych
na podstawie propozycji respondentéw, podokresach:
1991-2000, 2001-2007, 2008-2015.

Elementy modelu biznesv GH w latach 1991-2000

W tym czasie GH koncentrowata sie na obstudze
rynku turystyki przyjazdowej, stanowigcego wedtug
szacunkéw badanych menedzeréw ok. 90% przycho-
dow ogoétem. W ich strukturze dominowata sprzedaz
ustug hotelarskich (Orbis Hotels) i posrednictwa tury-
stycznego (Orbis Travel). Pozostata cze$¢ przychodow
generowana byla przez klientéw Orbis Transport
i Orbis Casino.

Warto$¢ dla klienta byta rezultatem zdolnosci
organizacji do wprowadzania innowacyjnych rozwig-
zan w produkcie, co decydowato o poprawie jego
niezawodnosci i jakosci, a takze kompleksowosci
i niepowtarzalnosci dzieki swiadczeniu ustug nocle-
gowych, gastronomiczno-cukierniczych, fryzjerskich,
kosmetycznych, handlowych, rekreacyjnych, biur po-
drézy, transportu turystycznego oraz kasyn. Znacznie
rozszerzono zakres ustug przed- i posprzedazowych
(np. rozpatrywanie reklamacji i odpowiedzialno$¢
odszkodowawcza). Dogodne warunki pfatnosci
i wprowadzenie bezgotéwkowych form zaptaty, takich
jak czeki i karty platnicze, to kolejne innowacyjne
komponenty produktu. Menedzerowie podkreslali, ze
na warto$c¢ oferty hotelarsko-gastronomicznej sktada-
ta sie dobra i niepowtarzalna kuchnia oraz dostepnos$¢
ustug, bedaca rezultatem najlepszych lokalizacji
obiektéw. Standaryzacja obstugi, ustug i wyposazenia
wyr6zniaty Orbis na rynku turystycznym.

GH wprowadzita rachunek ekonomiczny i podjeta
dziatania w kierunku poprawy ekonomicznej efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji, co skutkowato
sprzedazg nierentownych obiektéw. Przeprowadzono
decentralizacje zarzadzania poprzez wprowadzenie
samodzielnosci decyzyjnej dyrektorow obiektow.
Jednoczes$nie rozwijane byly relacje z dostawcami
i odbiorcami (np. wprowadzenie ustugi transferu gosci
z i na lotnisko).

Kluczowym zasobem organizacji byl personel.
GH dysponowal w tym okresie najlepsza kadrg me-
nedzerskg w polskim hotelarstwie i w sposéb ciagty
rozwijal kompetencje pracownikéw w ramach Cen-
tralnego Osrodka Doskonalenia Kadr Orbisowskich.
Wprowadzono nowoczesne systemy informatyczne,
wspomagajgce obstuge klienta w recepgji (np. mel-
dowanie/check-in i wymeldowanie/check out klientéw),
gastronomii (np. czynno$ci kasowo-rozliczeniowe)
i biurach podrozy (np. globalne systemy dystrybucyjne
biletéw lotniczych). Spoétka jako jedna z pierwszych

w Polsce wdrozyla informatyczny system gastrono-
miczny GaH i recepcji hotelowej ReHot. Istotnym
zasobem pozostawata marka kojarzgca sie z luksusem,
zachodnioeuropejskimi standardami i hotelarstwem
na poziomie $wiatowym, a takze wizerunek organi-
zacji jako firmy innowatora. Diugoletnia dziatalno$¢
organizacji owocowata trwatymi kontaktami z najlep-
szymi dostawcami i odbiorcami.

Synteze powyzej opisanych elementéw MB przed-
stawiono w tabeli 1.

Z badan wynika, ze w okresie pierwszym GH sto-
sowata model tworzenia standardu i jego rozwoju.
Ten typ modelu umozliwia przyspieszony postep
ekonomiczny i w wielu sektorach (m.in. telefonii ko-
moérkowej, bankowym, biur podrozy) otwiera rynek
przez wzbudzenie u klientéw zaufania do zgodnosci
i kierunku rozwoju technologii (Slywotzky et al., 2000,
s. 315). Organizacja wdrozyta standardy dotyczace
obstugi klienta, procesu wytwarzania ustug i mate-
rialnego $rodowiska, ktére sg podstawowym elemen-

Tabela 1. Elementy modelu biznesu GH w latach 1991-
-2000

Elementy MB Charakterystyka
— Kklienci Orbis Hotels (zagraniczni
Segmenty . A .
. turysci grupowi) i klienci Orbis Travel
rynku jako .
. P (turystyka miedzynarodowa)
glowne Zrodla L0 . .
. — klienci Orbis Transport (grupowi
przychodéw . . PRI - .
L i indywidualni) i klienci Orbis Casino
organizacji .
(zagraniczni i krajowi)
— dostepnos¢ ustug
— parametry jakoSciowe ustug
— innowacyjnos¢ oferty
Gtéwne — niezawodno$¢ ustug
sktadniki — oferta zgodna z trendami
produktu/oferty | konsumenckimi
— propozycja — zgodne z oczekiwaniami atrybuty
wartosci kontaktu oferent-klient
dla klienta — kompleksowo$¢ i zréznicowanie
oferty

— warunki ptatnosci
— relacja ceny do jakosci

— decentralizacja decyzji zarzadczych

Kluczowe — usprawnienie logistyki wewnetrznej
dziafania usp - 08Isty € J
. i zewnetrznej
zwiazane - L .
. — usprawnienie procesu $wiadczenia
Z tworzeniem
. ustug
tancucha doskonaleni dardéw obsluei
wartosci — doskonalenie standardow obslugi
klientéw
— zaplecze materialno-techniczne
— doswiadczony i wykwalifikowany
personel
Kluczowe — kapitat relacyjny (kontakty handlowe)
zasoby — wiedza specjalistyczna i jej dyfuzja
organizacji — systemy informatyczne
wspomagajace obstuge klienta
— marka

— wizerunek organizagji

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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tem konstrukcyjnym modelu zapewniajagcym firmie
wysokie marze, dzieki elastycznos$ci cenowej, duzej
ochronie zyskow, efektom skali i wysokim przycho-
dom z udoskonalen. Standard kreuje zaufanie klienta
do deklaracji oferenta i tym samym obniza jego koszty
transakcyjne ponoszone przed zawarciem transakgji.
Utatwiajac klientowi podjecie racjonalnej decyzji za-
kupu, zmniejsza jego ryzyko i/lub niepewnos¢.

Elementy modelu biznesuv GH w latach 2001-2007

GH skoncentrowata sie wytacznie na dziatalnoSci
hotelarskiej (Orbis Hotels) na rynku turystyki krajowej
i przyjazdowej. W strukturze przychodéw dominowa-
ta sprzedaz ustug zagranicznym klientom indywidual-
nym i grupowym (60%). Pozostata cze$¢ przychodow
pochodzita z rynkow: konferencyjnego i ustug hoteli
ekonomicznych.

Organizacja oferowata zatem ustugi w hotelach
niskokosztowych (nocleg ze $niadaniem); w hotelach
w duzych miastach (w tym pakiety konferencyjne)
i w miejscowos$ciach wypoczynkowych (w tym pakiety
pobytowe dla klienta indywidualnego z HP — $niadanie
i obiadokolacja). W tym czasie ograniczono zakres
ustug gastronomii. Nastgpita marginalizacja oferty
ustug transportowych, biur podrézy i kasyn. Nadal
wzbogacano oferte ustug posprzedazowych (m.in.
wprowadzenie karty stalego klienta), zwiekszano
bezpieczenstwo produktu (m.in. ustugi ochrony
os6b i mienia) i jego ekologizacje (Program Planet 21
wspomagajacy implementacje koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu w sferach: (1) angazowanie
pracownikoéw, (2) angazowanie klientéw, (3) wspoélne
innowacje z partnerami, (4) wspotpraca z lokalnymi
spoteczno$ciami).

W ramach wewnetrznego fancucha warto$ci GH
skupita sie na zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w tym
na:

— racjonalizagji zatrudnienia (m.in.: wprowadza-
nie nowych i redukcja zbednych stanowisk
pracy, outsourcing),

— szkoleniach personelu finansowanych ze $rod-
koéw unijnych; uruchomieniu Akademii Accor,

— w Warszawie; wprowadzeniu programu mo-
bilnosci dyrektoréw jako narzedzia przeplywu
know-how.

Doskonaleniu tancucha wartosci stuzyto réwniez

wprowadzenie:

— systemu benchmarkingu wewnetrznego (jego wy-
niki przekazywane do wiadomosci dyrektorow
wszystkich obiektéw),

— centralizacji zaopatrzenia i systemu rekomen-
dowania dostawcow (w tym lokalnych),

— revenue management,

— zmian w strukturze organizacyjnej celem dosto-
sowania dziatalnosci do lokalnych wymogéw.

W tym czasie organizacja budowata niskokosztowe
hotele marki Ibis (finansowanie zewnetrzne) w duzych
miastach; modernizowata materialne zasoby obiektoéw
rokujacych poprawe rentownosci (wlasny budzet),
zmieniata wyposazenie pokoi i fazienek wedtug kon-
ceptu AccorHotels.

Waznym zasobem organizacji pozostawali pra-
cownicy, a zwlaszcza ich kompetencje techniczne
i kierownicze, umiejetnosci funkcjonalne i wieloletnie
doswiadczenie kadry menedzerskiej. Nastepowat
dalszy rozwoj systeméw informatycznych (Intranet,
Extranet, portal korporacyjny) usprawniajacych za-
rzadzanie organizacjg, obstuge klienta i marketing.
Znaczgcym zasobem bylo nowoczesne zaplecze
konferencyjne i systemy bezpieczenstwa. Obok marki
Orbis na rynek polski wprowadzono marki bedace
wtlasnoscia grupy hotelowej AccorHotels.

Synteze powyzej opisanych elementéw modelu
biznesu GH przedstawiono w tabeli 2.

Analiza elementow konstytutywnych modelu
biznesowego GH w okresie drugim pozwala uzna¢,
ze przyjeto model piramidy produktow. Wysitki
zarzadcze skoncentrowano bowiem jednoczes$nie na
wytwarzaniu ustug (doprowadzajac do racjonalizacji
jego kosztow), logistyce (wprowadzajac technologie

Tabela 2. Elementy modelu biznesu GH w latach 2001-
-2007

Elementy MB | Charakterystyka
Segmenty — indywidualni goscie biznesowi
rynku jako krajowi i zagraniczni
glowne Zrodla — zagraniczne grupy turystyczne
przychodéw — goscie konferencyjni
organizacji — klienci niskokosztowi

— nowoczesno$¢ produktu

— wprowadzenie pakietéw ustug
— jakosc ustug
— ekonomicznos$¢ uzytkowania

Giéwne skiadniki
produktu

produktu/oferty — ekologiczny charakter produktu
— propozyqa — bezpieczenstwo klientow
warto'sc1 — korzysci emocjonalne zwigzane
dla klienta
z produktem
— zgodnos¢ oferty z trendami mody
— ustugi posprzedazowe
— elastycznos¢ cen
— zarzadzanie zasobami ludzkimi
- racjonalizacja zatrudnienia
i doskonalenie wiedzy
Kluczowe — wprowadzenie niskokosztowego
dziafania Swiadczenia ustug dla klienta
zZwigzane — modernizacja materialnych
Z tworzeniem zasobow przedsiebiorstwa
tancucha — usprawnienie logistyki zewnetrznej
wartosci — wprowadzenie dywizjonalnej

struktury organizacyjnej
— wprowadzenie zasad zarzadzania —
jakoscia, marketingiem i sprzedazg

— personel pierwszej linii i kadra
menedzerska
— zaplecze materialno-techniczne,

Kluczowe .
w tym konferencyjne i systemy
zasoby ;
1 informatyczne
organizacji

— zasoby niematerialne: marka
Orbis i marki zarzadzane przez
AccorHotels, wiedza

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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internetowe) i promocji (kreujgc powszechng $wiado-
mos$¢ marki Orbis i marek nalezgcych do AccorHotels).
Propozycje wartosci skierowano do zré6znicowanego
klienta pod wzgledem poziomu dochod6w i potrzeb,
wzmacniajgc rownoczesnie znaczenie emocjonalnych
sktadnikéw produktu.

Elementy modelu biznesv GH w latach 2003-2015

GH skoncentrowata sie na dziatalnosci hotelar-
sko-gastronomicznej w turystyce miedzynarodowej
i krajowej. W strukturze przychodéw dominowata
sprzedaz ustug zagranicznym i krajowym klientom bi-
znesowym oraz indywidualnym turystom zagranicznym
i uczestnikom wielkich wydarzen (80%). Pozostata czes$¢
przychodéw pochodzita ze sprzedazy ustug krajowym
turystom indywidualnym. Organizacja oferowata:

— ustugi w hotelach wyzszych kategorii (Pullman,
Sofitel) i hotelach ekonomicznych (Etap, Ibis
Budget),

— uslugi gastronomiczne na wysokim poziomie
w hotelach Mercure i Novotel,

— pakiety ustug i programy weekendowe (w tym
rodzinne),

— pakiety konferencyjne,

— przywileje dla klienta indywidualnego i orga-
nizatoréow konferencji w ramach programu
lojalno$ciowego (Le Club AccorHotels),

— spolegliwo$¢ personelu i szybka reakcje na
zyczenia gosci,

— przyspieszenie obstugi i zwiekszenie wygody
klienta — aplikacje mobilne w procesie check-in
i check-out,

— wyzszy poziom bezpieczenstwa i dalszg ekolo-
gizacje produktu.

Dziatania w ramach wewnetrznego tancucha warto-
$ci koncentrowaly sie nadal na zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, poprzez:

— wprowadzenie programu Business Review (wizyty

prezeséw spotki w poszczegolnych hotelach),

— wprowadzenie programu S$ciezki szybkiego
awansu,

— wiaczenie kierownikow szczebla §redniego i per-
sonelu liniowego do programu mobilnosci,

— uzaleznienie premii dyrektora hotelu od opinii
gosci.

Usprawnianie fancucha wartosci polegato na:

— zakrojonej na szeroka skale modernizacji obiek-
tow, zwlaszcza w duzych miastach,

— rozszerzaniu dystrybucji o nowe kanaty (np.
booking.com),

— zastosowaniu nowych kanatéw komunikacji (np.
social media, call centre),

— rezygnacji z marki Orbis,

— wprowadzeniu systemu identyfikacji wizualnej
(SIW),

— wdrozeniu programu zarzgdzania opiniami
gosci,

— badaniu satysfakgji klientéw i pracownikow,

— digitalizacji dziatalnosci,

— budowaniu relacji z dostawcami i odbiorcami
(umowy dlugoterminowe na prowadzenie dzia-

talnosci hotelowej w budynkach nalezacych do
zewnetrznych inwestoréw), licencjonowanie
marki (GH wylacznym licencjodawcg marek
bedgcych wlasnoscig AccorHotels w Polsce
i Europie Srodkowo-Wschodniej),

— dalszym outsourcingu funkgji,

— centralizacji zarzadzania,

— rozwoju Programu Planet 21.

Marki hotelowe nalezgce do AccorHotels i wize-
runek, obok pracownikéw organizacji pozostawaty
kluczowymi zasobami z punktu widzenia kreowania
warto$ci dla klienta. Istotna stafa sie rowniez wiedza
o odbiorcach, ktérg GH dobrze wykorzystywatl do
rozwigzywania probleméw swoich klientéw.

W tabeli 3 uogélniono opis MB badanej organizacji
w okresie 2008-2015.

Tabela 3. Elementy modelu biznesu GH Orbis w latach
2008-2015

Elementy MB Charakterystyka
Segmenty — biznesowi goscie krajowi i zagraniczni
rynku jako — indywidualni goscie zagraniczni
glowne zrédia |- uczestnicy wielkich wydarzen
przychodéw w duzych miastach
organizacji — klienci instytucjonalni

— jako$¢ ustug

— poziom ustug posprzedazowych

— ekologiczny charakter produktu

— bezpieczenstwo klientow

Gléwne — zgodno$¢ produktu z oczekiwaniami

skfadniki i trendami mody

produktu/oferty | - nowoczesnosc¢ i kompleksowo$c¢ oferty
— propozycja — bogaty asortyment ustug

wartosci — wygoda zakupu ustug

dla klienta — dostepnos$¢ informacji o ofercie

— mozliwosc¢ szybkiego

komunikowania sie z oferentem
— réznorodnos¢ cen i standardow
— emocjonalna warto$¢ dodana

— marketing i sprzedaz (program
lojalnosciowy, wielokanatlowos¢
sprzedazy, doskonalenie pakietéw dla
biznesu, rebranding, SIW, programu

Kluczowe zarzadzania opiniami gosci)
dziafania — usprawnienie logistyki wewnetrznej
zZwigzane i zewnetrznej
z tworzeniem |- rozwdj ICT (wykorzystanie aplikacji
tancucha na urzadzenia mobilne)
wartosci — nowe koncepgje i metody
zarzadzania zasobami ludzkimi
(zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie
przez wartos$¢, outsourcing,
doskonalenie revenue management)
— marki bedace wtasnoscig AccorHotels
— hotele wyzszych kategorii
— wiedza menedzeréw i pracownikow
Kluczowe . S
pierwszej linii
zasoby - .
N — technologie informacyjno-
organizacji

-komunikacyjne
— wizerunek organizacji
— zasoby materialne

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W okresie trzecim model GH ewoluowal w kie-
runku modelu rozwigzywania problemoéw klientow,
o czym decyduje orientacja organizacji na szybkie
reagowanie na potrzeby klientéw dzieki monitoro-
waniu ich opinii. W modelu tym wykorzystuje sie
jako dzwignie relacje z klientami i istniejgcg baze
odbiorcow ustug. Kierownictwo organizacji Swiadome
zmian oczekiwan i preferencji klientow dostosowy-
walo do nich oferte. Zgodnie z zasada stosowang
przez General Electric ,,zajmowac pierwsze albo drugie
miejsce na rynku” (Slywotzky et al., 2000, s. 107-110)
spotka pozbyta sie mniej rentownych dziatalno$ci
(Orbis Travel, Orbis Transport, Orbis Casino, hoteli
w malych miastach i miejscowosciach wypoczynko-
wych). Uzaleznienie wynagrodzen od opinii klientéw
wyzwolito zaangazowanie wszystkich pracownikéw
w poszukiwanie rozwigzan podnoszacych poziom
satysfakcji odbiorcow ustug.

Podsumowanie

W badanym okresie w GH funkcjonowaly rézne
modele biznesu, co potwierdza postawiong we
wprowadzeniu hipoteze. Ewolucja ta wynikata ze
zmian potrzeb klientéw i sposob6w ich zaspokajania,
zwigzanych z postepujaca specjalizacja, digitalizacjg
dziatalnosci, poprawg standardéw oraz doskonale-
niem metod zarzadzania. Grupa wypracowata wysokie
standardy obstugi klienta oraz realizacji ustug przed-
i posprzedazowych, wprowadzajgc rozwigzania inno-
wacyjne oparte na ICT.

Przeprowadzone studium przypadku ma wartos¢
dla praktyki zarzadzania przedsiebiorstwami ustu-
gowymi (np. w branzy turystycznej, bankowoSci,
ubezpieczeniach, handlu) z punktu widzenia mozli-
wosci implementowania wskazanych w opracowaniu
rozwigzan. Aplikacyjnym wktadem prezentowanego
artykufu jest pomoc organizacjom, w racjonalizagji
ich funkcjonowania i rozwoju.

Studium przypadku znajduje takze zastosowanie
w edukacji jako metoda nauczania pozwalajgca na
dobre zrozumienie istoty i uwarunkowan proceséw
gospodarczych, zwlaszcza gdy majg one charakter
ztozony i szczego6lny.

Ograniczenia podjetych badan sg zwigzane z wa-
dami zastosowanej metody. Bywa ona krytykowana
za jednostkowy charakter wynikow, ich intuicyjnos¢,
spekulacyjno$¢ i naturalistyczno$é. Dodatkowe
problemy wynikajg takze z przyjetej perspektywy
czasowej (analiza dotyczyta ponad 25 lat), decydujacej
o dostepnosci informacji.
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The business model of organization. Case study of Orbis Hotel Group

In the conditions of high variability of hotel enterprises’ business environment, it is necessary to make changes in the way of
running business. The research on business models results in better understanding of the mechanisms related to the functioning
of economic entities. The purpose of the article is to characterize the business model of The Orbis Hotel Group in a historical
perspective. In order to achieve it the case study method was used. The research results allowed us to determine the business
model configuration in terms of four components (customer segments, customer value, key activities and key resources), identi-
fying three sub-periods in the adopted research timeframe: 1991-2000, 2001-2007 and 2008-2015, in which The Orbis Hotel
Group used various types of a business model (creating a standard and its development, a pyramid of products and solving clients’
problems), which proves its variability over time.

Daria E. Jaremen jest doktorem nauk ekonomicznych, od 1991 roku pracownikiem naukowo-dydaktycznym
Wydzialu Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, zwigzana réwniez
z praktyka gospodarczg jako pracownik biura podrézy, przedsiebiorca oraz przewodniczacy i cztonek rad mu-
zealnych. Jej zainteresowania badawcze koncentrujg sie wokot problematyki szeroko rozumianej gospodarki
turystycznej, w tym ekonomiki i zarzgdzania przedsiebiorstwami turystycznymi, a takze turystyki zrownowazonej
oraz konsumpgji turystycznej i wspotczesnych jej probleméw. Specjalizuje sie w zakresie zarzgdzania jakoscig
i badan marketingowych w turystyce.

Elzbieta Nawrocka jest doktorem habilitowanym, profesorem nadzwyczajnym Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, a takze pracownikiem Wydziatu Ekonomii, Zarzgdzania i Turystyki. Zwiagzana z praktyka gospodarcza
takze jako przedsiebiorca, kierownik dziatlu marketingu, dyrektor biura sprzedazy, ekspert w zakresie strategii roz-
woju lokalnego (w tym rozwoju turystyki), a takze instruktor szkolen z zakresu zarzadzania, marketingu, sprzedazy,
obstugi klienta. Jej zainteresowania badawcze koncentrujg sie wokét problematyki zarzadzania przedsiebiorstwami
turystycznymi, ekonomiki turystyki i rozwoju lokalnego. Jej zainteresowania badawcze koncentruja sie wokét
problematyki zarzadzania przedsiebiorstwami turystycznymi, ekonomiki turystyki i rozwoju lokalnego.
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na temat rozwoju firm sektora MSP, natomiast
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zagadnienia:

* wsparcie start-up’6w w Polsce i we Wloszech
(blaski i cienie realizacji projektow);

* wspotpraca duzych przedsiebiorstw z podmio-
tami z sektora MSP;

* doswiadczenia z realizacji wspolnych in-
nowacyjnych projektow przez duze i mate
firmy — bariery, obszary wspoétdziatania,
inicjatywy;

* stan rozwoju sektora MSP;

* nowe rodzaje ulg dla innowacyjnych przed-
siebiorstw;

* bariery w dziataniu i rozwoju oSrodkow
innowagji.

Wiecej informacji dostepnych jest na stronie:
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