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1. Wprowadzenie
Dynamiczne zmiany otoczenia rynkowego, Wzrost popytu na uslugi

turystyczne oraz jednoczesne roznicowanie sie; potrzeb turystow determi�
nuje ksztaltowanie odpowiednich relacji miedzyorganizacyjnych. Proces ten
poteguje oczekiwanie coraz wyiszego poziomu jakosci swiadczonych uslug
przy dazeniu do kompleksowej obstugi turystow i jednoczesnej specjalizacji.
Opisane zjawiska W potaczeniu Z efektywnoscia procesu swiadczenia uslug
determinuja rozwoj ztozonych form organizacyjnych W branzy turystycznej,
a takze sposobow Wspolpracy miedzyorganizacyjnej W kontekscie Wzajeno�
nych relacji i zaleinosci.

Celem niniejszego opracowania byio pokazanie sposobow ksztaltowania
wiezi miedzyorganizacyjnych W wybranych obszarach branzy turystycznej,
tj. W dzialalnosci przedsiebiorstw hotelarskich i touroperatorow. Skoncen�
trowano sie na przedstawieniu wiezi i wspolpracy miedzyorganizacyjnej
W kontekscie biezacego funkcjonowania dwoch organizacji. Jedna z nich
jest Accor, jeden Z najwiekszych miedzynarodowych systemow hotelowych
na swiecie, bedacy inwestorem strategicznym spotki akcyjnej Orbis i part�
nerem strategicznym Grupy Hotelowej Orbis. Orbis S.A. jest podmiotem
dominujacym grupy Kapitalowej Orbis. Drugim podmiotem opisanym
W niniejszym opracowaniu jest Rainbow Tours S.A., jednostka dominujaca
W Grupie Kapitalowej Rainbow Tours. Dzialalnosé Rainbow Tours S.A.
jako touroperatora turystycznego koncentruje sie m.in. na sprzedazy imprez
turystycznych wiasnych i innych touroperatorow. Wybor tych dwoch orga�
nizacji sposrod podmiotow branzy turystycznej Warunkowany byt — z jednej
strony — znaczeniem dziaialnosci hotelarskiej i touroperatorskiej W rozwoju
turystyki, Z drugiej zas Wynikal Z roli wiezi organizacyjnych W bieiacym
funkcjonowaniu. Jednoczesnie nalezy wskazaé na odmienny charakter ustug
turystycznych W odniesieniu do uslug hotelarskich i touroperatorskich, co
determinuje inne sposoby ksztaltowania wiezi miedzyorganizacyjnych.

W niniejszym opracowaniu Zastosowano analize studium przypadku na
podstawie materialow informacyjnych Grupy Accor, Grupy Kapitalowej
Orbis, Spotki Akcyjnej Orbis, Grupy Kapitalowej Rainbow Tours i Spolki
Akcyjnej Rainbow Tours. Wykorzystane informacji pozyskano Z materialow
publikowanych w ramach relacji inwestorskich spotek gietdowych Orbis S.A.
i Rainbow Tours S.A. Zakres niniejszego opracowania obejmuje: przeglad
literatury W zakresie Wiezi miedzyorganizacyjnych, ze szczegolnym uwzgled�
nieniem specyfiki dwoch rodzajow przedsiebiorstw turystycznych: przed�
siebiorstwa hotelarskiego i touroperatora, prezentacje miedzynarodowego
systemu hotelowego Accor jako inwestora strategicznego W Orbis S.A., opis
profili biznesowych i rodzajow wiezi miedzyorganizacyjnych, charakterystyke
marek sieci Accor zroznicowanych pod Wzgledem pozycjonowania jako�
sciowo�cenowego i relacji do marki korporacyjnej, specyfike funkcjonowania
Orbis S.A., prezentacje Rainbow Tours S.A. oraz charakterystyke obszarow
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dzialania W kontekscie ksztaltowania Wiezi miedzyorganizacyjnych. Zakres
czasowy prezentowanego ujecia odnosi sie do biezacego funkcjonowania
badanych przedsiebiorstw turystycznych z odniesieniem do lat Wczesniejszych
W Zakresie przedstawianych profili biznesowych W kontekscie ksztaltowania
Wiezi miedzyorganizacyjnych.

2. lstota i tormy wiezi organizacyinych
Wiezi (relacje) miedzyorganizacyjne definiowane sa jako oddzia1yWa�

nia miedzy przedsiebiorstwami, W ktorych zachodzi Wymiana informacyjna,
materialna lub energetyczna, przy czym strony Wymiany przejawiaja zaan�
gazowanie, a postawa ta jest Wzajemna (Czakon, 2005a; 2006a; 2006b).

Istote Wiezi miedzyorganizacyjnych nalezy rozpatiywaé W okreslonych
przedziaiach czasu i danych Warunkach otoczenia przez pryzmat trzech
cech, tj. Wymiany, zaangazowania oraz wzajemnosci. Wiezi organizacyjne
sa skutkiem nasladownictwa, zaufania oraz Wspoldzialania organizacyjnego
(Czakon, 2007; 2009).

Formy relacji miedzyorganizacyjnych moina analizowaé W roznych aspek�
tach. Ze Wzgledu na rozklad Wladzy wystepuja relacje oparte na Wzajemnej
niezaleznosci (cechujace podmioty niezalezne, majace swobode dzialania),
nierownorzednej niezaleznosci (Wskazujaca na luina Wspolprace podmiotow,
Z ktorych jeden dysponuje Wieksza Wladza) oraz Wzajemnej zaleznosci (doty�
czace scistej relacji i zaleznosci podmiotow) (Barczak, 2010). Inna klasyfikacja
odnosi sie do Wyodrebnienia: Wiezi typu A, polegajacych na przemieszczaniu
miedzy przedsiebiorstwami ludzi z okreslonymi umiejetnosciami, Wyrobow
gotowych, poifabrykatow, rnateriaiow, mediow, dokumentacji, udostepnianiu
powierzchni magazynowej, przeplywie srodkow pienieznych i przekazywaniu
informacji, oraz Wiezi typu B, odzwierciedlajacych jednoczenie zasobow i dzia�
Ian dla Wspolnej realizacji funkcji Wewnetrznych i Zewnetrznych (Lichtarski,
2007). W tych aspektach mozna Wskazaé na podstawowe typy zwiazkowz koope�
racyjne i koncentracyjne. Realizujac Zaleznosci kooperacyjne, podmioty Zacho�
Wuja samodzielnosé ekonomiczna oraz prawna podczas Wymiany dobr i ustug.
W ramach tej kategorii istnieja relacje bezkontraktowe (anonimowa Wymiana
Wzajemnych swiadczen na Zasadach handlowych; kontraktowe (wspolpraca
regulowana dodatkowo przez zapisy kontraktu) i koordynacyjne (Wspolpraca
Za posrednictwem Wyspecjalizowanych podmiotow). Zwiazki koncentracyjne
charakteryzuja sic; prawnym lub gospodarczym polaczeniem samodzielnych
podmiotow, Z Wyszczegolnieniem koncentracji luinej (Z Wystepowaniem praw�
nej podmiotowosci podmiotow przy istotnym ograniczeniu ich samodzielnosci)
oraz zwartej (przy ograniczonej samodzielnosci prawnej podmiotow i dzialaniu
W obrebie jednego podmiotu prawnego) (Haus i Lichtarski, 2007).

Charakter powiazan determinuje relacje organizacyjne (dotyczace praw
Wtasnosci spotek uczestniczacych W sieci), relacje rynkowe (obejmujace
powiazania, tj. pionowe Wsteczne Z dostawcami, pionowe frontalne z nabyW�
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cami, poziome bezposrednie Z graczami branzowymi oraz poziome posrednie
z podmiotami spoza branzy), relacje regionalne (ze Wzgledu na Wzajemny
obszar dziaiania) oraz relacje nieforrnalne (wlaczajac m.in. relacje rodzinne,
polityczne). Inne kryteria Wyodrebniania Wiezi organizacyjnych obejmuja
dobrowolnosé uczestnictwa (identyfikujac relacje Wymuszone i za zgoda
stron uczestniczacych), stopien Wspolpracy (determinujac Wiezi np. Wiezi
o charakterze Wrogim, rywalizacji, neutralnym, przyjaznym i partnerskim)
oraz kierunki Wspolpracy, Wiaczajac Wspolprace horyzontalna (powstawanie
klastrow) i Wertykalna (W ramach lancucha produkcji) (Stabryla, 2010).

Wiezi miedzyorganizacyjne nalezy analizowaé W kontekscie zasobowej
teorii przedsiebiorstwa (Resource�based View of the Firm, RBV) (Nowodzi¿ski
i Tomski, 2010), Wskazujacej, Ze kompilacja zasobow pojedynczych przedsie�
biorstw W oryginalny Zbior zasobow pozwala osiagnaé efekt synergii (Barney,
1991). Jednoczesnie zaleta jest Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Wymienione aspekty dotyczace znaczenia Wiezi miedzyorganizacyjnych
staja sie istotne W obliczu dynamicznych zmian otoczenia i rozwoju niefor�
malnych struktur sieciowych. Ich istota opiera sie na dobrowolnosci powiazan
i dazeniu do Wspolnych korzysci. W takich przypadkach Wiezi miedzyorga�
nizacyjne powinny przyczyniaé sie do osia,/gania przez kazdy podmiot nie
mniejszych efektow niz W sytuacji pozostawania poza organizacja sieciowa
(Wozniak�Sobczak, 2012). Zdolnosé Wchodzenia W Wiezi miedzyorganizacyjne
pozwala na osiagniecie dostepu do wielu zasobow, stajac sic; tworzywem prze�
Wagi relacyjnej (Dagnino, Le Roy, Yami i Czakon, 2008). Jednoczesne poszu�
kiwanie przewag konkurencyjnych i relacyjnych prowadzi do jednoczesnego
przyjmowania zachowa¿ konkurencyjnych i kooperacyjnych (Czakon, 2005b).

3. Uiecie teoretyczne wiezi miedzyorganizacyjnych
w branzy turystycznei

Ksztaltowanie Wiezi miedzyorganizacyjnych w branzy turystycznej nalezy
rozpatrywaé przez Zakres swiadczonych usiug i podmiotow je oferujacych.

Specyfika funkcjonowania przedsiebiorstw hotelarskich i ksztaltowania
Wiezi miedzyorganizacyjnych Wynika z uslugowego charakteru prowadzonej
dziatalnosci (Gorska�Warsewicz i Sawicka, 2012; Bobola i Maciag, 2013).
Nalezy Wskazaé na cechy charakteiyzujace uslugi hotelarskie, determinujace
charakter, Zakres i czestotliwosé Wspolpracy Z podmiotami zewnetrznymi.
Wsrod tych cech Wymienié nalezyz nierozdzielnosé miejsca powstawania
i konsumpcji ustugi hotelarskiej, jej komplementarnosé, ztoionosé, nietrWa�
Iosé, brak moiliwosci przechowywania, duzy udziai czynnika ludzkiego przy
jednoczesnym stalym potencjale obiektow hotelarskich i sezonowosci Zapo�
trzebowania (Turkowski, 1997).

Rozwoj ruchu turystycznego oraz Wzrost popytu na ustugi hotelarskie
dostosowane do zroznicowanych potrzeb turystow determinuje rozwoj zlo�
zonych form organizacyjnych W hotelarstwie. Jednoczesnie zwiekszajaca sie
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konkurencja na rynku uslug hotelarskich Wplywa na skale dzialania i jest
Wynikiem globalizacji dzialalnosci W gospodarce turystycznej. Rozwijaja sie
miedzynarodowe systemy hotelowe jako przedsiebiorstwa zarzadzajace hote�
lami: (1) Wtasnymi (stanowiacymi Wtasnosé lub Wspolwlasnosé systemu),
(2) dzieriawionymi (bedacymi Wtasnoscia osob fizycznych lub prawnych,
uzytkowane przez system), (3) przekazanymi W zarzadzanie systemowi (dzia�
Iajacemu na rzecz i W imieniu Wlasciciela, ale pod nazwa i znakiem firmowym
systemu, co determinuje standard obsiugi) i (4) koncesjonowanymi (stano�
Wiacymi Wtasnosé osob fizycznych lub prawnych, ktore na podstawie umow
franchisingowych dzialaja pod nazwa systemu przy zachowaniu autonomii
prawnej i finansowej, przestrzeganiu okreslonych rygorow oraz Wnoszeniu
na rzecz systemu ustalonych oplat) (zob. Gorska�Warsewicz, 2014).

Ksztaltowanie Wiezi rniedzyorganizacyjnych przez szeroko rozumiane
biura podroiy Wynika z organizowania, realizowania i sprzedazy uslug
podstawowych i towarzyszacych Wchodzacych W sktad zestawu (pakietu)
turystycznego. W zakresie prowadzonej dzialalnosci biuro podrozy moze
swiadczyé kilka uslug jednoczesnie, czyli jest organizatorem tuiystyki
(touroperatorem), posrednikiem turystycznym lub Wykonuje zadania agenta
turystycznego (Biatkowski, 2010). Najszerszy model Wspotpracy W zakresie
ksztaitowania wiezi miedzyorganizacyjnych reprezentuje touroperator two�
rzacy i promujacy Wtasny produkt turystyczny W postaci gotowego pakietu
usiug (Golembski, 2007). W rzeczywistosci powstaje kompleksowa usluga
turystyczna skladajaca sie Z ustug roznych Wytworcow i przedstawiona deta�
licznemu odbiorcy. Sktad pakietu, jego atrakcyjnosé i konkurencyjnosé jest
determinowana przez Wiezi miedzyorganizacyjne, m.in. Z przedsiebiorstwami
hotelarskirni, transportovvymi i gastronomicznymi. Rozny Zakres, intensyW�
nosé i sposob Wspoipracy obserwowany jest W trakcie przygotowania imprez
turystycznych (np. ukladania programu imprezy, poszukiwania odpowiednich
ustug, zawierania umow z podwykonawcami), ich oferowania (przedstaWie�
nia przygotowanej imprezy do sprzedazy) oraz realizacji, tj. faktycznego
swiadczenia W czasie i miejscu Wynikajacym Z programu (Panasiuk, 2007).

Zdecydowana Wiekszosé biur podrozy swiadczy usluge posrednictwa,
ktora polega na prowadzeniu Wylacznie sprzedazy uslug turystycznych na
rynku usiug czastkowych i pakietowych (Konieczna�Domanska, 2008). Wiezi
miedzyorganizacyjne Wynikaja tutaj Z faktu, ze posrednictwo turystyczne jest
usluga handlowa realizowana W stosunku do ustug Wytworzonych przez inne
podmioty gospodarki turystycznej. Takie podmioty funkcjonuja jako zlece�
niobiorcy ustug Wytworzonych przez innych ustugodawcow i oferowanych
klientom, zgodnie Z ich potrzebami i preferencjami. Wiezi miedzyorgani�
Zacyjne W tym przypadku moga byé realizowane W obszarachz rezerwacji
i sprzedazy pakietow turystycznych, sprzedazy i rezerwacji biletow na rozne
srodki transportu, sprzedazy uslug noclegowych, zywieniowych, kulturalnych,
rozrywkowych, sportowych, ubezpieczeniowych, prowadzenia informacji
turystycznej itp. (Panasiuk, 2007).
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4. Ksztattowanie wiezi miedzyorganizacyinych
w dziatalnosci hotelarskiej

Jako przyklad przedstawienia sposobu ksztaltowania wiezi miedzyorga�
nizacyjnych W branzy hotelarskiej Wybrano Accor bedacy inwestorem strate�
gicznym Spolki Akcyjnej Orbis i partnerem strategicznym Grupy Hotelowej
Orbis. Naleiy do najwiekszych miedzynarodowych systeméw hotelowych na
swiecie. Posiada 3 576 hoteli z laczna liczba 461 719 pokoi W nastepuja;
cych podziale geogra¿cznym: Francja — 30% W strukturze pokoi, Europa
(Z Wylaczeniem Francji) — 31%, Ameryka Polnocna i Poludniowa — 9%,
Afiyka i Bliski Wschod — 6% oraz region Azji i Pacyfiku — 24%.

Po okresie dywersyfikacji prowadzonej dzialalnosci i miedzysektorowej
ekspansji aktualnie W funkcjonowaniu Accoru dominuje specjalizacja i kon�
centracj a na uslugach hotelarskich. Ksztattowanie Wiezi miedzyorganizacyj�
nych Z podmiotami prowadzacymi hotele pod marka korporacyjna Accor
i markami Wchodzacymi W sklad portfolio Wynika ze struktury Wlasnosciowej
hoteli. W Europie 17% hoteli stanowi Wlasnosé Accoru, 16% jest dzierZa�
Wionych ze stala Wysokoscia czynszu, 27% — ze zmienna Wysokoscia czynszu,
6% zostalo przejetych od ich Wlascicieli W Zarzadzanie, a prawie 34% dziala
na zasadzie franszyzy (http://WWW.bankier.pl).

Rozwoj Wiezi miedzyorganizacyjnych odzwierciedlaja Wprowadzone
W 2013 r. dwa modele biznesowe dzialalnosci. Sa to: HotelServices — model
operacyjno�franczyzowy, reprezentujacy funkcje operatora botelowego i fran�
czyzodawcy oraz Hotellnvest — model Wlascicielsko�inwestycyjny, W ktorym
Accor dziata jako Wlasciciel hoteli i inwestor (Accor, 2013).

Funkcjonowanie czesci HotelServices koncentruje sie na dzialaniach
operacyjnych zwiazanych Z Zarzadzaniem hotelami i umowami franczyzo�
Wymi. Celem jest Wzmocnienie sily poszczegolnych marek przez ich roz�
Woj i Zapewnienie efektywnej dystrybucji. Obejmuje dzialy: Management
& Franchise, Sales & Marketing oraz Distribution & IT, swiadczace uslugi
dla Wszystkich hoteli (Accor, 2013).

Taka struktura vvynika Z trzech glownych priorytetowz maksymalizacji
zyskow (przez rozwoj oferty, koncentracje na zyskach oraz lepsza opty�
malizacje kosztow dzialania), szerokiej dzialalnosci W zakresie CRM oraz
programow lojalnosciowych. Realizacja tych zalozen Wymaga ksztaltowania
Wlasciwych Wiezi miedzyorganizacyjnych Z podmiotami Wspolpracujacymi
przy jednoczesnym opracowaniu trzech odmiennych strategii dla glownych
segmentow rynku hotelarskiego (Accor, 2013). HotelServices przyjal profil
asset�light, realizowany W latach 2010�2013 przez cala grupe Accor. Profil
ten zaklada zmniejszenie kapitalochlonnosci aktywow i koncentracje na
refinansowaniu majatku trwalego. Ukierunkowanie na rozwoj bazy hotelowej
na podstawie umow franczyzy i dzierzawy ze zmiennym czynszem zalezy od
osiaganych wynikow finansowych i aktualnej sytuacji W branzy (Kuczynski
i Taraszkiewicz, 2012).

138 DOI 10.7172/1644�9584.50.8



Specylika wiezi miedzyorganizacyjnych w branzy turystycznej na przykladzie systemu hotelowego...

Formy Wspolpracy odzwierciedlajace ksztaltowane przez Acoor Wiezi
miedzyorganizacyjnych W profilu asset�light obejmuja (Accor, 2013):
— zmienny najem W przypadku najbardziej dochodowych hoteli klasy

ekonomicznej i hoteli sredniej Wielkosci przy oczekiwanych korzysciach
dotyczacych utrzymania trendu Wysokich Wplywow i zyskownosci, ogra�
niczenia Zmiennosci przyszlych przychodow oraz uwidocznienia Wartosci
nieruchomosci;

— umowy 0 Zarzadzanie dla hoteli klasy Wyzszej i najwiekszych hoteli
sredniej Wielkoéci, zakladajacy oczekiwane korzysci odnoszace sie do
zwrotu zainwestowanego kapitalu, ograniczenia zmiennosci Wynikow
oraz utrzymania efektywnosci operacyjnej zasobow o niskim Wskainiku
zyskownosci;

— umowy franczyzy W przypadku Wszystkich hoteli sredniej Wielkosci i klasy
ekonomicznej o zyskownosci ponizej sredniej dla grupy przy zalozeniu
oczekiwanych korzysci W postaci wycofania sie z niestrategicznych lokali�
zacji, utrzymania efektywnosci operacyjnej Zasobow o niskim Wskainiku
zyskownosci oraz utrzymania rozmiaru duzego udzialu Wplywow z fran�
czyzy.
Drugim profilem biznesowym dzialalnosci Accoru jest Hotellnvest odpo�

Wiadajacy za operacje zwiazane Z prowadzeniem hoteli bedacych Wlasnoscia
i inwestowaniem W nowe obiekty hotelowe budowane Z Wlasnych srodkow.
Profil ten dotyczy 1,4 tys. hoteli, Z czego 95% dziala W segmencie eco�
nomy i midscale. Celem Hotellnvest jest osiagniecie pozycji najwiekszego
inwestora hotelarskiego W Europie W segmencie hoteli ekonomicznych
i przecietnych, Ze szczegolnym uwzglednieniem rynkow Europy §rodkoWej
i Wschodniej (Accor, 2013). Strategia Hotellnvest opiera sie na czterech
filarach, tj. konsolidacji posiadanego portfela i stworzeniu silnego pod�
miotu inwestycyjnego W segmencie ekonomicznym i srednim, koncentracji
na Wzmocnieniu przeplywow gotowkowych, zarzadzaniu i rozwoju portfolio
nieruchomosci, a takze zatrzymaniu Zawierania umow najmu (Accor, 2013).

Marki tancuchow hoteli W portfolio Grupy Accor sa pozycjonowane
W czterech segmentach jakosciowych W podziale geograficznym. Podzial
strukturalny marek hotelowych przedstawia sie nastepujaco: 46% hoteli
dziala W segmencie economy (ibisy, F1, Adaggio Access), 40% W segmencie
midscale (Novotele, Mercure, Adagio), a 14% W segmencie luxury/upscale
(Sofitel, Pullman, MGallery, Grand Mercure) (Accor, 2013).

Marki Z segmentu luksusowego kreowane sa Wylacznie jako marki mie�
dzynarodowe. Sofitel jest marka hoteli plasujacych sie W segmencie luk�
susowych hoteli francuskich. Obejmuje dwie submarki odzwierciedlajace
odmienne strategie pozycjonowania: Sofitel Legend dla hoteli funkcjonu�
jacych W zabytkovvych obiektach i Sofitel So traktowana jako tzw. ultrano�
Woczesny format hoteli designerskich.

W segmencie hoteli ponadprzecietnych o charakterze miedzynarodowym
plasuja sie dwie marki: Pullman i MGallery. Pod marka Pullman dzialaja
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Segmenty Marki miedzynarodowe Marki regionalne

Segment luksusowy Sofitel, Sofitel Legend,
(luxury) Sofitel So

Segment ponadprzecietny Pullman, MGallery Sebel, Grand Mercure Mei Jue,
(upscale) Grand Mercure Maha Cipta

Segment sredni Novotel, Suite Novotel,
(midscale) Mercure Hotels Adagio

Aparthotel

Segment ekonomiczny ibis, ibis Styles, ibis hotelF1
(economy) budget, Adagio Access

Aparthotel

Tab. 1. Pozyc/onowanie marek Grupy Accor. Zrodfo: opracowanie wlasne na podstawie
danych spdfki.

hotele przeznaczone dla osob podroiujacych W celach biznesowych. Z kolei
marka MGallery obejmuje hotele specjalizujace sie W trzech Wariantach
pozycjonowania W Wysokim segmencie jakosciowo cenowym, odnoszacym sie
m.in. do tradycji i historii oraz korzysci dla klienta. W tym segmencie pozy�
cjonowana jest rowniez marka Sebel o charakterze regionalnym, traktowana
jako marka premium apartamentow hotelowych. Odzwierciedla to zasade,
ze zadna marka destynacji, kraju czy regionu nie funkcjonuje samodzielnie,
ale W ukladzie obejmujacym rowniei marki obszarow turystycznych, marki
indywidualnych produktow turystycznych i marki przedsiebiorstw (Debski,
2012; Zawistowska, Debski i Gorska�Warsewicz, 2014).

Ciekawe rozwiazania strategiczne zwiazane z rozbudowana architektura,
marki Wprowadzono W przypadku marki Mercure. Jest to marka parasolowa,
obejmujaca kilka submarek hoteli specjalizujacych sie W dostosowaniu oferty
uslugowej do klientow chinskich (Grand Mercure Mei Jue), indonezyjskich
(Grand Mercure Maha Cipta) oraz mieszkancow Australii i Nowej Zelan�
dii (Grand Mercure Apartments). Funkcjonowanie W ponad 50 krajach
Wymusza ksztaltowanie wlasciwych Wiezi miedzykorporacyjnych, zwlaszcza
W odniesieniu do strategii ekspansji hoteli marki Mercure majacej na celu
stworzenie sieci hoteli W kazdym kraju, W ktoiym aktualnie jest prowadzona
dzialalnosé.

W segmencie srednim pozycjonowana jest glowna marka Grupy Accor
— Novotel. Hotele tej marki cechuje zunifikowany standard obslugi, elastycz�
nosé, nowoczesne Wzornictwo i innowacje technologiczne. Oddzielna stra�
tegie pozycjonowania Wprowadzono dla marki hoteli Suite Novotel, ktorej
tozsamosé odnosi sie do awangardowego profilu apartamentow modulowych
i szerokiego zakresu uslug.

W dwoch roznych segmentach pozycjonowana jest marka Adagio dla
apartamentow zlokalizowanych W miastach z przeznaczeniem na dluzsze
pobyty. Obejmuje dwie strategic dotyczace Adagio Aparthotels, tzw. hote�
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lowe apartamentowce pozycjonowane W srednim segmencie cenowym, oraz
Adagio Access Aparthotels, tzw. funkcjonalne apartamentowce ekonomiczne.

W segmencie ekonomicznym glowna marka jest marka ibis, stanowiaca
aktualnie marke parasol dla trzech formatowz ibis, ibis styles i ibis budzet.
Specjalizacja marki ibis rozwijanej od 1974 r. odnosi sie do Wystandaryzo�
Wania uslug podstawowych: noclegowych i gastronomicznych. Ibis Styles
z kolei to marka hoteli o okreslonym, specyficznym Wykonczeniu Wnetrz.
U podstaw tozsamosci marki plasuje sie prostota, interaktywnosc, i jakosc,
laczace Wystandaryzowanie uslug hotelarskich z humorystycznym podejsciem
do iycia. Ibis budget stanowi glowna propozycje W segmencie budietowym.
Hotele cechuje oferowanie uslug o satysfakcjonujacym poziomie jakoscio�
Wym W przystepnej cenie.

HotelF1 obejmuje hotele plasowane jako praktyczne, proste i ekono�
miczne. Niska cena osiagana jest przez upraszczanie rezerwacji, Wystandary�
zowanie ustug, stosowanie aplikacji mobilnych i scista Wspolprace z klientami
W ramach portali spolecznosciowych.

Accor jest inwestorem strategicznym spolki akcyjnej Orbis z udzialem
52,69% na dzien 19 lutego 2014 r. Pozostalymi akcjonariuszami sac Aviva
Otwarty Fundusz Emerytalny Aviva BZ WBK — 9,94%, ING Powszechne
Towarzystwo Emerytalne S.A. — 5,19%, Amplico Otwarty Fundusz Eme�
rytalny oraz Metalife Amplico Dobrowolny Fundusz Emerytalny — 5,12%
oraz inni akcjonariusze — 27,06% (Orbis, 2014a; 2014b).

Orbis S.A. jest jednostka dominujacaw Grupie Kapitalowej Orbis. Na dzien
31 grudnia 2013 r. tworzyly ja podmioty zalezne bezposrednio (Hekon�Hotele
Ekonomiczne S.A., Wioska Tematyczna Wilkasy Sp. Z o.o., Orbis Kontrakty
Sp. Z o.o. i Orbis Corporate Sp Z o.o.) oraz podmioty zalezne posrednio UAB
Hekon W Wilnie i Orbis Kontrakty Sp. z o.o.).

Przedmiot dzialalnosci Hekon�Hotele Ekonomiczne S.A. obejmuje uslugi
hotelarskie i gastronomiczne, roboty budowlane i Wyposaieniowe oraz
zakup, sprzedaz i Wynajem nieruchomosci. Wioska Turystyczna WILKASY
Sp. Z o.o. prowadzi osrodek Wypoczynkowy oferujacy uslugi noclegoWo�
gastronomiczne, konferencyjne i rekreacyjne W regionie Wielkich Jezior
Mazurskich. Orbis Kontrakty Sp. Z o.o. powstala W celu organizacji zakupow
na rzecz hoteli zarzadzanych przez Wspolnikow, a Orbis Corporate Sp. z o.o.
jako agencja turystyczna dla obslugi ruchu turystycznego.

Koncentracja dzialalnosci Grupy Kapitalowej Orbis na branzy hotelar�
skiej odbywa sie przez Grupe Hotelowej Orbis. Tworzy ja Orbis S.A. Wraz
Z podmiotami zaleznymi Hekon�Hotele Ekonomiczne S.A., UAB Hekon
oraz Orbis Kontrakty Sp. Z o.o. Do Grupy Hotelowej naleza 63 hotele
(W tym 52 Wlasne, 1 W leasingu, 3 W zarzadzaniu oraz 7 franczyzowanych)
zlokalizowane W 28 miastach i miejscowosciach Wypoczynkowych W Polsce
oraz na Litwie (Orbis, 2014b).

Struktura Wlasnosciowa hoteli Orbis W kontekscie rozwoju Wiezi mie�
dzyorganizacyjnych ksztaltowala sie odmiennie W porownaniu ze struktura
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Grupy Accor. We Wrzesniu 2010 r. 87% budynkow hotelowych stanowilo
Wlasnosc Orbis S.A., dzierzawa obejmowala 8%, natomiast zarzadzanie —
5%. Zaden hotel nie dzialai na podstawie umowy franczyzowej. W 2013 r.
okolo 8,5% hoteli funkcjonowalo na zasadach franczyzy, obiekty Wlasne
stanowily 80%. W tym czasie Grupa Hotelowa Orbis zwiekszyla swoj poten�
cjal o 5 obiektow, W tym 1 hotel pod marka ibis Styles, 3 nalezace do sieci
Mercure i 1 do Novotel (PortalFranczyza.pl, 2013).

Ksztaltowanie Wiezi miedzyorganizacyjnych W analizowanym przedsie�
biorstwie hotelarskim jest Wypadkowa, kilku obszarow decyzyjnych. Pierwszy
Wynika z przyjetej strategii rozwoju Accoru, Wprowadzajacej model ope�
racyjno�franczyzowy i model Wlascicielsko�inwestycyjny. Formy Wspolpracy
odzwierciedlaja Wiezi miedzyorganizacyjne W zakresie zmiennego najmu,
umow o Zarzadzanie oraz umow franczyzowych. Drugim obszarem decy�
zyjnym determinujacym ksztaltowanie Wiezi miedzyorganizacyjnych jest
rozbudowywanie architektury marek i oferowanie zroznicowanych profili
uslugowych W Zaleznosci od regionu geograficznego, standardow jakosci uslug
i pozycjonowania cenowego. W tym celu przyjeto rozne rozwiazania W Zakre�
sie nazw marek dla poszczegolnych lancuchow hoteli. Trzecim obszarem
decyzyjnym jest uwzglednienie roinic funkcjonowania W roznych krajach,
Wlaczajac funkcjonowanie Accoru jako inwestora strategicznego W Orbis S.A.

5. Ksztattowanie wiezi miedzyorganizacyinych
w dziatalnosci touroperatorow turystycznych

W celu przedstawienia modelu ksztaltowania Wiezi miedzyorganizacyj�
nych W dzialalnosci touroperatorow turystycznych Wybrano Rainbow Tours
S.A. Spolka powstala W 1990 r. (W formie spolki akcyjnej od 2003 r.) i zaj�
muje sie przede Wszystkim sprzedaia Wlasnych imprez turystycznych, posred�
nictwem W sprzedazy imprez turystycznych innych touroperatorow, sprzedaza
biletow lotniczych, autokarowych i promowych. Sprzedaz jest realizowana
przez cztery kanaly dystrybucji, tj. sieé Wlasnych punktow sprzedaiy (biur
obslugi klienta), siec agencyjna, Internet, a takze niezalezna linie call center.
Do glownych akcjonariuszy grupy naleia: G. Baszczynski (15,75% akcji),
R. Talarek (13,99% akcji), T. Czapla (13,68% akcji), S. Wysmyk (12,91%
akcji) a takze Quercus Towarzystwo Funduszy Inwestycyjnych SA (7,46%
akcji) (Rainbow Tours, 2014a; 2014b).

Do podstawowych segmentow dzialalnosci spolki naleza segmenty bran�
zowe zajmujace sie sprzedaza imprez turystycznych oraz uslug posrednic�
twa. Dzialalnosé charakteryzuje sie duza sezonowoscia. Polityka niWeloWa�
nia roznic W przychodach Wjmikajacych z sezonowosci koncentruje sic; na
Wprowadzaniu do oferty nowych kierunkow Wyjazdow egzotycznych oraz
narciarskich.

Podstawowym rynkiem spolki jest rynek zagranicznej turystyki vvyjazdo�
Wej W Polsce. Liczba podrozy zagranicznych uzalezniona jest glownie od
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sytuacji gospodarczo�ekonomicznej kraju, konsumentow oraz liczby duzych
firm touroperatorskich. Rowniez zmiany zachodzace na rynku uslug tury�
stycznych, polegajace na rozwoju sieci sprzedazy on�line moga zwiekszaé
zagrozenie dla tradycyjnych sieci sprzedazy. Konsolidacja branzy i rosnacy
udzial W rynku duzych firm, a takie upadlosé dotychczasowych konkurentow
(Sky Club) zwiekszaja pozycje Grupy Rainbow Tours na rynku uslug tury�
stycznych. Spolka konkuruje rowniez W obszarze biletow lotniczych przede
Wszystkim na rynku on�line. Potencjalnym zagroieniem sa przede wszystkim
serwisy internetowe oferujace podobne lub takie same oferty linii lotniczych
oraz biura sprzedajace bilety tzw. tanich linii lotniczych.

Rainbow Tours S.A. jest jednostka dominujaca W grupie kapitalowej
obejmujacej podmioty: Rainbow Tours — Biuro Podrozy Sp. z o.o., Por�
tal Turystyczny Sp. Z o.o., ABC Swiat Podrozy Sp. Z o.o. oraz Bee&Free
Sp. z o.o. Celem Portalu Turystycznego jest specjalizacja W indywidualnych
rezerwacjach, tzw. pakietow dynamicznych, umozliwiajacych elastyczne
dostosowanie terminow, dlugosci pobytu i miejsca zakwaterowania W ramach
oferty dostarczanej przez organizatorow turystyki. Obecnie sieé biur ABC
Swiat Podrozy dziala pod marka Rainbow Tours jako biura franczyzowe.
Podmiot BeeFree stanowila spolka Wyspecjalizowana W konsolidacji i sprze�
dazy biletow czarterowych.

Ksztattowanie Wiezi miedzyorganizacyjnych lezy u podstaw glownego celu
grupy W zakresie budowania silnej i rozpoznawalnej marki przez dotarcie do
rynku masowego. Istota sukcesu postrzeganego jako ciagly Wzrost przycho�
dow i zaufania klientow jest permanentnie rozwijana Wspolpraca gospodar�
cza Z innymi uczestnikami rynku. Dotyczy to podmiotow umozliwiajacych
dywersyfikacje produktow Grupy Rainbow Tours. Wiezi miedzyorganizacyjne
ksztaltowane sa W obszarze dystrybucji uslug realizowanej roznymi kanalami
dystrybucji: przez szeroko rozwinieta sieé agencyjna, sprzedai bezposrednia
We Wlasnych salonach sprzedazy, sprzedai W biurach franczyzowych oraz
sprzedaz online przez wlasne call center oraz strone internetowa. Oferta
grupy jest kierowana nie tylko do klientow indywidualnych, lecz takze do
sektora B2B W zakresie organizacji Wyjazdow sluzbowych, integracyjnych
i kongresow. Wymusza to rozwoj odpowiednich relacji z klientami W Zakre�
sie dostosowywania oferty uslugowej i pakietow imprez turystycznych do
potrzeb odbiorcow indywidualnych.

Wiezi miedzyorganizacyjne ksztaltowane sa rowniez W obszarze sprzedazy
pakietow turystycznych Za posrednictwem internetowych serwisow tema�
tycznych, takich jak: vvww.Wakacje.p1, travelplanet.pl, traveligo.p1, easygo.
pl. Wspolpraca Z zewnetrznymi Wykonawcami (W tym przypadku serwisami
dokonujacymi sprzedazy Wycieczek) ma na celu obnizenie kosztow, zwiek�
szenie skutecznosci dzialan (sprzedazy), stanowi takie efektywny element
komunikacji marketingowej.

Ksztattowanie wiezi miedzyorganizacyjnych W przypadku touroperatora
Wynika Z charakteru prowadzonej dzialalnosci W zakresie sprzedazy Wla�
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snych imprez turystycznych oraz posrednictwa sprzedazy imprez turystycz�
nych innych podmiotow. Jednoczesnie sprzedaz prowadzona jest roznymi
kanatami dystrybucji, Wlaczajac wiasne biura obslugi klientow, sieci agentow
turystycznych oraz niezalezna linie call center. Taki profil prowadzonej dzia�
lalnosci determinuje zroinicowany charakter Wiezi miedzyorganizacyjnych
od relacji kontraktowych i koordynacyjnych do koncentracji luinej i Zwartej.

6. Wnioski
Jak Wynika Z doswiadczen podmiotow z branzy hotelarskiej i tourope�

ratorow, istote funkcjonowania stanowia odpowiednio ksztaltowane Wiezi
miedzyorganizacyjne. Kontakty miedzyorganizacyjne zazwyczaj odbywaja
sie W kontekscie okreslonej sieci powiazan. Powiazania z innymi zeWnetrz�
nymi podmiotami Wplywaja na zmniejszenie ryzyka realizowanych transakcji
i utrzymanie dobrego wizerunku. Jednoczesnie funkcjonowanie przedsie�
biorstw determinowane jest dziaianiami podejmowanymi przez partnerow
i ustrukturyzowana wspolprace. Kluczowe W tym Zakresie staja sie umiejet�
nosci zarzadzania tego rodzaju relacjami. Z jednej strony partnerzy sa ele�
mentem otoczenia Wewnetrznego organizacji (np. sieci sprzedaiy), Z drugiej
zas pomagaja podmiotom budowaé korzystny Wizerunek.

W przypadku pierwszego rodzaju przedsiebiorstwa turystycznego, jakim
byl miedzynarodowy system hotelowy, ksztaltowanie Wiezi miedzyorganiza�
cyjnych odbywa sic; przez przyjecie okreslonej strategii rozwoju. W bada�
nym przypadku miedzynarodowego systemu hotelowego Accor dwa odrebne
profile biznesowe (operacyjno�franczyzowy i Wlascicielsko�inwestycyjny)
determinuja zroinicowane ksztaltowanie wiezi miedzyorganizacyjnych.
Jednoczesnie obserwowane jest rozbudowywanie portfolio marek lancu�
chow hotelowych pozycjonowanych odmiennie pod wzgledem jakosci uslug,
ceny i formatu prowadzonej dzialalnosci. Towarzysza temu zloione relacje
Wewnatrzorganizacyjne i Wiezi miedzyorganizacyjne Wynikajace Z powiazan
o charakterze kapitalowym i kontraktowym W roinych krajach.

Wiezi miedzyorganizacyjne W drugim rodzaju przedsiebiorstw turystycz�
nych, czyli W przypadku touroperatora, determinowane sa tworzeniem
i sprzedaia imprez turystycznych Wlasnych i innych podmiotow. Implikuje
to charakter Wspolpracy i Wzajemnych relacji.

Konkludujac, nalezy przyjaé imperatyw, ze tworzenie i ksztaltowanie wiezi
miedzyorganizacyjnych W sektorze turystycznym jest elementem strategii
funkcjonowania przedsiebiorstw W dynamicznie zmieniajacym sie otocze�
niu rynkowym, zas sukces stanowi konsekwencje zintegrowanych dzialan
miedzyorganizacyjnych.
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