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Introduction

The presence and, above all, the development of hospitality 
companies in today's market is dependent on careful observa-
tion and fast analysis of both local and global phenomena. The 
main forces of transformation in the hotel services market 
include competition, constant change in customer require-
ments, rapid development of information technology and, in the 
broad sense, innovation.

A company's ability to adapt to and shape these changing 
conditions [1] determines its competitiveness. The concept 
of achieving and maintaining a company's competitiveness is 
a general way of dealing with competition both in the short and 
long term. Company competitiveness is also seen as a process 
in which market participants, while pursuing their interests, try 
to introduce more competitive prices, better quality or other 
characteristics affecting decisions to enter into transactions [2].

Methods and management concepts have a special place 
among the factors determining the competitiveness of hospi-
tality companies. They determine not only the pace and direc-
tion of the development of service companies, but also greatly 
affect their competitive position. They help some companies 
to achieve market leadership while enabling others to provide 
improvements and maintain their competitive position [3]. Mo-
dern management methods are usually transferred in full from 
countries with higher levels of economic development where 
they have been developed and used successfully [4]. Therefore, 
the ability to rapidly implement an effective method is a test for 
a well-run company, and proves its ability to develop, while also 
determining its competitive advantage.

The most widely accepted definition is that competitive ad-

vantage is the superior positioning of a company in relation to 
its competitors. This means that the company is more efficient 
than its competitors, which allows it to better meet the expec-
tations of investors, managers and employees [4]. As a result, 
“the essence of competitive advantage is the fact that the com-
pany is doing something better and thus achieves better results” 
[6]. Competitive advantage is also the ability to continually add 
value that is recognized by company customers. It has a variety 
of sources and is influenced by various factors. In small compa-
nies competitive advantage can be built by drawing attention 
to four main sources. These are: focusing on the client, paying 
attention to quality, focusing on innovation and providing reli-
able service [7].

These advantages are rooted in effective marketing, staff 
training, the choice of suppliers and the efficiency of distribu-
tion channels, changes in management style and the formation 
of a new organizational culture, as well as research and develop-
ment processes, innovation growth and modernization of pro-
duction [7]. Competitive advantage is achieved by developing 
new resources, changing the quality or configuration of existing 
resources and establishing new methods of presentation and 
utilization [1].

Also, the effectiveness of a hospitality company's economic 
activities depends increasingly on its competitive strategy, 
which is based on in-depth analysis of factors that are key 
sources of competitive advantage [1].

The traditional Porter's model developed in the early eight-
ies distinguished two main competitive advantages [8]:

» low-cost advantage, which is the basis of cost leadership 
strategy,

» differentiation (standing out) advantage, which is the ba-
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ganization, regardless of whether it applies to a product or ser-
vice. To ensure professionalism, a company's activities must ex-
tend beyond the traditional functioning of the various depart-
ments to ensure proper communication of market needs and 
technological potential [13].

Furthermore, Karlof, who equates competitive advantage 
with strategic advantage, believes that long-term survival and 
expansion of activities indeed depend on intensive and con-
tinuous learning. The desire to acquire new knowledge is an 
essential contribution to the permanent renewal of competitive 
advantage [14]. However, in the literature the view is becoming 
increasingly common that a systematic combination of many 
competitive advantages (so-called superiority complex or com-
bined) determines the success of the company, and that partial 
competitive advantage is only an extreme case of the general 
model [15]. Success in the market and thus the competitive 
position is contingent upon a number of factors. The ability to 
continually learn, acquire new knowledge and respond quickly 
to change play a particularly prominent role. For, what was rec-
ognized as a key factor for the success of a company in a par-
ticular area yesterday is out-of-date today, and the winner is the 
one who can adjust to these changes the fastest.

The purpose of this article is to show how different manage-
ment methods and concepts contribute to the process of build-
ing competitive advantage in hospitality companies. The scope 
is limited to those methods that are the most widely accepted, 
taking into account in which areas of hotel activities they are 
used.

Material and methods

The study was conducted from January 2011 to January 
2012 and included all three- and four-star hotels in the Rzeszów 
area – a total of 13 hotels (tab. 1). Several factors influenced the 
choice of the abovementioned hotel types. First of all, they were 

1the only hotels with a high standard of services in Rzeszów . 
In addition, their organizational structure and the variety of ser-
vices they provide suggested that their management practices 
would feature management concepts and methods aimed at 
improving their functioning. The basic tool used in the study 
was a questionnaire containing 24 questions. It was divided into 
two main sections:

1. Section one – with questions on how the hotel is orga-
nized and what services it provides,

2. Section two – mainly concerned with the hotel's manage-
ment methods and concepts and all related aspects.

One important aspect of the second part of the questionnaire 
was a question concerning the sources of information used by 
respondents, in order to improve knowledge of management 
methods and concepts. The options included: training outside 
the company, internal training, conferences, contacts with ex-
perts and specialists, knowledge from specialist articles, books 
and publications, and the media. The choice of scale in the as-
sessment of the effectiveness of the sources of knowledge was 
the following: 0 – not used, 1 – ineffective, 2 – slightly effective, 
3 – effective, 4 – very effective, 5 – ideally effective. Simple, 
standardized interviews with selected hotel directors or general 
managers also helped to complete and refine the questionnaire.

sis of differentiation strategy.
However, all companies wishing to stand out in quality must 

take into account the increase in costs, which means higher 
prices, which in turn reduces the number of customers. That is 
why most companies choose to focus on the strategy of limiting 
their activities to the so-called market niches. It is worth men-
tioning that, according to Porter, choosing one of the ways to 
compete in the sector automatically excludes the other, since 
he considered these advantages mutually exclusive [8]. Subse-
quent business experience has shown that this assumption was 
wrong.

Pierœcionek presents a slightly wider perception of the prob-
lem of competitive advantages [9]. In addition to the already 
mentioned quality, cost and time advantages, he lists advan-
tages resulting from: a dominant position on the market, a high 
level of diversification and a high degree of co-operation with 
selected competitors. The concepts developed by Kay, Hamel 
and Prahalad deserve special attention among other concepts of 
the sources of competitive advantage.

According to Kay, a company's distinctive business capa-
bilities are the source of its competitive advantage [10]. A com-
pany is successful only when it recognizes its abilities correctly 
and chooses the most suitable market. For him the main sources 
of competitive advantage are architecture, reputation, innova-
tion and strategic resources. Innovation can apply to a product 
or technology or to systems of organization and management. 
With regard to originality, he distinguished original innovation 
and imitation. The former is a source of long-term competitive 
advantage, whereas the latter can produce an unstable advan-
tage.

The second concept of the sources of competitive advantage, 
developed by Hamel and Prahalad, draws attention to the role of 
innovation. The authors of the concept argue that the primary 
source of a company's competitive advantage is its ability to 
create innovations resulting from its core competencies. Core 
competences are a set of skills, knowledge and technology that 
deliver added value to the customer, ensure uniqueness, and 
make it possible to introduce a range of new products. Core 
competences can and should be created. This requires a vision 
of market developments and active participation in both the 
transformation of the industry and the process of competition 
for new resources and skills [10].

The stability of the company's competitive position is based 
on the sustainability of the created or achieved advantage. If this 
advantage is not permanent and cannot be defended, the com-
pany's competitive position will be unstable. The problem of 
defending the achieved advantage is associated with many 
factors [11].

Hamel and Prahalad suggest that the sustainability of com-
petitive advantage is largely determined by three factors [12]:

» the extent to which the offered values comply with the 
structure of buyers' preferences,

» the difficulty with which competitors acquire the re-
sources and skills that enable the company to have com-
petitive advantage,

» the sustainability of resources and skills over time, and 
their relevance to the development of new product-mar-
ket configurations.

A similar view is presented by Carr, Hard and Trahant, who 
admittedly acknowledge that the main factors which determine 
the competitiveness of a company are the product and its qual-
ity, while nevertheless asserting that in developing long-term 
strategies building professionalism is much more important. 
They define professionalism as the collective learning of an or-

1There were no five-star hotels in Rzeszów area when the research was being conducted.
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The methods and concepts used 
in modern management – characteristics

The functioning of an organization that provides hotel ser-
vices in a competitive environment depends on its continuous 
development and the improvement of its market position by 
making changes.

The dynamics of the change in factors in the development 
of the modern hospitality market result in a constant search for 
new methods and management concepts that serve to distin-
guish the organization and its services on the market, thereby 
leading to competitive advantage [16]. New concepts and meth-
ods in company management emerge constantly which provide 
market participants with a range of solutions and ideas to ef-
fectively improve their functioning by increasing the competi-
tiveness and profitability of the organization and by improving 
employee and customer satisfaction.

Opportunities to improve the management result from the 
availability of a large number of concepts and methods to assist 
in this process. The applicability of these concepts to increas-
ingly complex problems, and above all positive experiences 

2with their implementation  show that the use of modern, inno-
vative methods has become a necessity. While these methods 
are continually being enriched, there are also new ones which 
include different areas of company activities or which have 
a cross-cutting nature.

The choice of a variety of methods and knowledge of the 
company and its weaknesses enable improvements to be rapidly 
introduced in the required area. Competitive advantages are 
sought in many different company areas, such as [21]:

» in marketing – the most modern and appropriate meth-
ods are selected here to allow commercialization of new 
products (services), shaping distribution channels and 
customer relationships,

» in production – the use of methods supporting work re-
lated to the startup of new production, production con-
trol and the production process,

» in logistics – shaping the supply chain, creating systems 
for customer service logistics by implementing modern 
information systems to facilitate cooperation and com-
munication with both customers and suppliers,

» in research and development – methods and concepts 

supporting preparatory work and development,
» in human resource management – the use of methods 

which ensure proper selection of employees, their devel-
opment, the development of career paths, motivation, 
evaluation, etc. The activities are focused primarily on 
the mobilization of workers, because they are one of the 
most important strategic resources of service companies.

Therefore, it is important to select methods and manage-
ment concepts appropriate to the needs of a company and then 
to properly carry out the process of their implementation. Skill-
fully developed and consistently implemented methods, con-
tribute to competitive advantage and ultimately sustain, in the 
long term, a competitive position which is difficult to imitate. 
The most frequently mentioned management methods and con-
cepts include reengineering, internal competition and the de-
velopment of quality, outsourcing, benchmarking, knowledge-
based organization (knowledge management), lean manage-
ment, kaizen, time and hoshin based management and Six 
Sigma. The scope of this article is limited to those which have 
been used by the surveyed hotel managers.

1. Outsourcing – (outside- resource- using) is defined as 
“a project involving the contracting out of an organiza-
tional company's functions to a third-party” [22]. The 
concept of outsourcing also involves the creation of a 
new model for services. It is believed that a company can 
dispense with services that are not critical and may be 
provided by other specialist companies [17]. In the con-
cept of outsourcing, costs play a key role, especially with 
regard to their reduction. Hence, it is suggested that out-
sourcing be used with caution in relation to primarily 
simple services and be integrated only slightly into the 
core activity of the company.

2. Knowledge-based organization (knowledge manage-
ment) – knowledge and information is and will be impor-
tant factors for company competitiveness, and skillful 
management of knowledge is a tool for opening up new 
horizons for companies. Guldenberg and Eschenbach 
distinguish two aspects of an organization that are based 
on knowledge: institutional and functional. In the insti-
tutional sense, such an organization is a social system 
with a structure of communication and information that 
allows interaction between its participants. Functional 

Table 1. List of all hotels in Rzeszów, which were subjected to the study

Ambasadorski

Classic

Ferdynand

Forum

Grand

Hetman

Horyzont

Hubertus

Icam House

Park Hotel

Prezydencki

Twierdza

Villa Riviera

flat

flat

flat

flat

flat

hierarchical

flat

flat

flat

flat

hierarchical

flat

flat

7 years

9 years

6 months

8 years

4 years

6 years

4 years

7 years

headquarters 15 years, hotel 2 years

7 years

11 years

8 months

5 years

****

***

***

***

****

***

***

***

***

****

***

***

***

medium (51-250 employees)

small (up to 50 employees)

small (up to 50 employees)

small (up to 50 employees)

small (up to 50 employees)

large (over 250 employees)

small (up to 50 employees)

medium (51-250 employees)

medium (51-250 employees)

small (up to 50 employees)

medium (51-250 employees)

small (up to 50 employees)

small (up to 50 employees)

TypeHotel name Size of the company – number of employeesPresence in the marketType of organizational structure

Source: own study based on questionnaire.

2Examples of companies which can boast of positive experiences and effects from implementing the methods can be found in: [17; 18; 19; 20].
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organization, based on knowledge, is treated as a concept 
that is the basis for all management concepts aimed 
at making decisions, solving problems, and initiating 
change [17]. However, knowledge-based organization, 
understood as a management concept, is based on a to-
tality of expertise which is shared by its individual con-
tributors – knowledge that is constantly enriched and 
developed, then “shared” with the company [17].

3. Benchmarking – Spendolini, one of the leading inventors 
of benchmarking, defines it as a continuous, systematic 
process for testing products, services and processes oc-
curring within a company which are recognized as repre-
senting best practices, in order to promote the company's 
achievements [23, 24]. Among those who define bench-
marking slightly different are Sherman and Zhu, who 
believe that it is a method for improving the functioning 
of the company by increasing its income, improving 
quality and reducing operating costs [25]. The essence 
of benchmarking is captured by the Japanese word dan-
totsu. It means an earnest desire to be the best of the best, 
an active process designed to achieve the best perfor-
mance by changing individual operations [26].

4. Internal competition and the development of quality – 
the definition and the aim of this concept is to increase 
employee productivity. The employee who is the most 
productive wins the competition and is awarded a pay 
raise and promotion. Employee performance is evalu-
ated on the basis of established criteria [17].

5. Reengineering is a fundamental rethinking and radical 
redesign of business processes, leading to groundbreak-
ing improvements in performance in such areas as cost, 
quality, service and speed [24]. At the heart of reengi-
neering is the assumption that we should break up the 
functioning of the modern enterprise system, currently 
based on task orientation, in favor of an organizational 
approach that views an organization as a multitude of 
business processes which create value [27]. It is quite 
often identified with the word “downsizing” (reduction), 
as it is mainly associated with a reduction in employ-
ment and the desire to reduce costs. This method is dif-
ficult to accept mainly because the whole company has 
to change at the same time. It destroys the existing 
organizational order, position system and roles. As the 
experience of companies which have benefited from 
reengineering shows, the main problem is not to de-
velop innovative processes, but to change the mentality 
of workers [22].

Management methods and concepts in hospitality companies 
– results and conclusions of the study

The research conducted among the directors or managers 
of the aforementioned hotels in Rzeszów showed that for the 
majority – 9 – the management methods and concepts contrib-
uted to achieving competitive advantage. This result was not 
confirmed by 4 managers.

The results, however, did not confirm that these hospitality 
companies used management methods and concepts to the ex-

3tent and within the scope  shown by studies on the use of var-
ious management methods carried out systematically by Bain & 
Company in various companies throughout the world [28]. 
Above all, there is a noticeable lack of technical knowledge 
among managers, coupled with a tendency to misinterpret the 

4management methods and concepts  they use, which might 
seem to be among those most commonly reported in the lit-
erature. Figure 1 below shows the methods and concepts which 
were and are used and tested most often by hospitality com-
panies in the process of building competitive advantage.

An organizational approach based on knowledge (knowl-
edge management) is the most popular approach among hote-
liers, being used by eight of the surveyed hotels. Their managers 
and directors often stress the fact that workers who are always 
willing to learn and are open to change are a major source of 
potential for their companies. Therefore, management gives em-
ployees the opportunity to improve and update their knowledge 
using different sources. According to the survey, training out-
side the company is seen as a very effective means of gaining 
and expanding knowledge on modern methods and concepts of 
management – 24 points. The following also appear effective: in-
house training – 17 points, scientific knowledge (books and pub-
lications) – 13 points, and the media – 10 points.

Another feature of knowledge-based organization is its abil-
ity to capitalize on experience resulting from numerous con-
tacts with customers, suppliers and the local community to 
create new knowledge. Contacts with competitors also lead 
to valuable knowledge, and this advantage was appreciated 
by three of the eight managers who use this concept. They 
emphasize almost unanimously that the concept applies to all 
activities of a hospitality company, and is equally implemented 
in all of the hotels, but mainly in those areas or departments 
whose employees are responsible for direct contact with cus-
tomers. The difference is more frequent employee “refresher 
training” in customer service and the ability to speak foreign 
languages.

3The fundamental concern is how frequently the selected methods are used and how diverse they are, which should take into account the specificity of the company 
and its needs as well as the continuity and consistency in implementing the chosen method. It was rare for several methods or concepts to be used at the same time, 
even if such an approach had merits and organizational justifications.

 4This statement is the result of interviews as well as a few questions which appeared in the questionnaire referring to the methodology of selected concepts and 
management methods.

* It was possible to select multiple methods.
Source: authorial study based on research.

Figure 1. Management methods and concepts used 
by hospitality companies

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Knowledge-based Organization
(Knowledge Management)

Benchmarking

Outsourcing

Internal Competition
and the Development of Quality

Reengineering

Others

0

Number of responses

181Pol. J. Sport Tourism 2014, 21, 178-189Gierczak: MANAGEMENT METHODS AND CONCEPTS FOR...



An important feature of knowledge-based organization which 
draws the attention of the managers in the surveyed hotels is 
broad-based collaboration with the client, which provides know-
ledge of them and their needs, while also fostering faster and 
more efficient work.

Outsourcing, chosen by 7 hoteliers, came in second among 
the management methods and concepts most widely used in the 
process of building competitive advantage. It is the management 
method that has probably been the most popular in Poland in re-
cent years, and its use in the surveyed hotels was, for many rea-

5sons, unjustified and puzzling .
Studies have shown that in three- and four-star hotels in 

Rzeszów outsourcing is most often used in relation to laundry 
services, cleaning services, maintenance services, cultural-en-
tertainment services and transport. Occasionally, however, out-
sourcing is used for marketing (advertising) and services related 
to translation and simultaneous interpretation equipment (only 
in 2 hotels). It is also worth mentioning that outsourcing is used 
for food service, including confectionery (one hotel).

Benchmarking was ranked third. The results of the study 
show that it was or is used by 5 three- and four-star hotels in 
Rzeszów. This method was introduced in order to improve qual-
ity, reduce costs and increase customer satisfaction. Improved 
financial performance and increased competitive advantage 
were equally important arguments for implementing this cre-
ative innovation.

When choosing who to task with introducing and imple-
menting this method, the employee's experience and knowledge 
mattered, as did their position in the company. The study also 
confirms existing practices relating to the selection of a partner 
in the process of benchmarking. External, or “competitive”, 
benchmarking is especially popular among “the hoteliers”. 
The comparison focuses on hotels of the same or higher category 
located in the region. However, the subject criterion concerning 
the hotel being compared indicates the use of benchmarking 
processes (planning, complaints, management and organiza-
tion) and results (quality of consumer service, the rate of flow 
of documents).

Despite the surprising focus on adapting innovations only 
in the hospitality industry, the surveyed hoteliers said they use 
benchmarking only occasionally or when necessary. Bench-
marking is used regularly and is part of the management process 
in only one of the five hotels surveyed. Three hotel managers do 
not inform employees about planned activities relating to the 
introduction of benchmarking, nor do they acquaint them with 
the method or involve them in its implementation.

Internal competition and the development of quality is an-
other concept used by hotel managers in Rzeszów. Fixed re-
quirements and transparent promotion rules are some of the 
features specified by the managers and directors. Several em-
phasize that they consistently adhere to them, which motivates 
their employees to be more productive and thus enhances com-
petition, which in turn increases the quality of employees' work. 
Staff assessment “takes place on a regular basis” but, as the man-
agers note, this approach has a drawback due to the number 
of managerial positions, which depends on the organizational 
structure of the hotel and the type and quantity of services the 
hotel provides.

Reengineering is a concept rarely used by hoteliers in the 
process of building competitive advantage. The analysis of the 
survey reveals that this concept is used in practice only when 
the entire company is transformed as a result of changes in 
management, organizational restructuring and expansion of the 
hotel as well as diversification of its services.

Most decisions on the selection of the above management 
methods or concepts result from a desire to improve the current 
level of quality of hotel services and to increase revenue. Never-
theless, many directors stress that the use of modern manage-
ment methods and concepts by hospitality companies is quite 
justified and understandable and also largely results from 
changes in international competition. Unfortunately, the regular-
ity and effectiveness of the methods and concepts are limited to 
a large extent by lack of knowledge, and as a result, lack of ex-
perience in their implementation. The fear of high costs and 
skepticism towards what is new and innovative are further argu-
ments mentioned by the management staff.

Conclusions

Increased competition is a direct result of participation in 
the common market and requires hospitality companies to take 
action and implement strategies to improve and sustain compet-
itive advantage [29].

There are many factors that determine a company's ability 
to build its competitive advantage and thus implement an effec-
tive strategy. One of them is certainly the choice of appropriate 
management methods or concepts, preceded by an in-depth 
analysis of company and market trends. It is a difficult decision 
because modern concepts and methods have a wide, multi-sec-
tional nature and require management to possess interdiscipli-
nary knowledge.

However, the mere decision to introduce a method or con-
cept does not guarantee a hospitality company success and a sta-
ble market position. The expected changes and improvements 
are possible only if the selected method is properly and consis-
tently applied in the required areas or processes.

The research presented in this paper shows that managers 
of hospitality companies significantly lack technical knowledge 
of emerging “market” management methods and concepts. This 
in turn results in their being misinterpreted, and thus applied 
incorrectly or cancelled completely. In the longer term, this re-
sults in a lack of expected results, which ultimately discourages 
managers from applying the management methods or concepts.

Therefore, special attention should be given to actively in-
volving all employees in the process of improvement and de-
velopment. More emphasis should be placed on training con-
cerning management methods and concepts and on the impor-
tance of internal communication. Systematic employee involve-
ment should convince all employees of the need to constantly 
monitor the processes and to improve them. This, in turn, 
should enable all employees to instill a philosophy of constant 
change.

It should also be noted that new management methods and 
concepts should not be implemented occasionally. A chain of 
concrete activities should be implemented by any hospitality 
company that wants to stay in the market. No hotel will be able 
to secure a stable competitive position if its advantage, with 
management methods and concepts as its basis, is not based on 
a permanent factor or influenced by the changing environment.
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Wstêp

Obecnoœæ, a przede wszystkim rozwój przedsiêbiorstw hote-
larskich na wspó³czesnym rynku, uzale¿niony jest od wnikliwej 
obserwacji oraz szybkiej analizy zjawisk, maj¹cych charakter lo-
kalny jak i globalny. G³ównymi si³ami przeobra¿eñ na rynku 
us³ug hotelarskich s¹ m.in. konkurencja, ci¹g³a zmiana wyma-
gañ klienta, szybki rozwój technologii informatycznych oraz sze-
roko rozumiana innowacyjnoœæ.

Zdolnoœæ przedsiêbiorstwa do przystosowania siê do tych 
zmiennych warunków oraz umiejêtnoœæ ich kszta³towania [1], 
decyduj¹ o jego konkurencyjnoœci. Koncepcja osi¹gania i utrzy-
mania konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa oznacza generalny 
sposób radzenia sobie z konkurencj¹, w krótkim oraz d³ugim 
okresie. Konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstw postrzegana jest tak-
¿e jako proces, w którym uczestnicy rynku, d¹¿¹c do realizacji 
swoich interesów, próbuj¹ przedstawiæ korzystniejsze od innych 
oferty pod wzglêdem ceny, jakoœci lub innych cech wp³ywaj¹-
cych na decyzje zawarcia transakcji [2].

Szczególne miejsce wœród czynników warunkuj¹cych kon-
kurencyjnoœæ przedsiêbiorstw hotelarskich zajmuj¹ wykorzysty-
wane przez nie metody i koncepcje zarz¹dzania. Decyduj¹ one 
nie tylko o tempie i kierunkach rozwoju przedsiêbiorstw us³ugo-
wych, ale te¿ w znacznym stopniu wp³ywaj¹ na ich pozycjê kon-
kurencyjn¹. Niektórym firmom pomagaj¹ one w uzyskiwaniu 
pozycji lidera na rynku, innym zapewniaj¹ poprawê lub utrzy-
manie dotychczasowej pozycji konkurencyjnej [3]. Nowoczesne 
metody zarz¹dzania, s¹ zazwyczaj przenoszone w ca³oœci z kra-
jów o wy¿szym poziomie rozwoju gospodarczego, gdzie zosta³y 
opracowane i zastosowane z powodzeniem [4]. W zwi¹zku z tym 

szybkoœæ i umiejêtnoœæ wprowadzania w ¿ycie efektywnej meto-
dy, jest sprawdzianem dla dobrze zarz¹dzanego przedsiêbior-
stwa i œwiadczy o jego zdolnoœci do rozwoju a tak¿e decyduje 
o przewadze konkurencyjnej.

Najpowszechniej przyjmuje siê, ¿e przewaga konkurencyjna 
oznacza lepsze usytuowanie przedsiêbiorstwa na rynku w sto-
sunku do konkurentów. Firma wiêc ma lepsz¹ efektywnoœæ dzia-
³alnoœci w porównaniu z konkurentami, co umo¿liwia wiêkszy 
stopieñ realizacji oczekiwañ inwestorów, kadry zarz¹dzaj¹cej 
i pracowników [4]. W rezultacie „istota przewagi konkurencyjnej 
sprowadza siê do tego, ¿e przedsiêbiorstwo robi coœ lepiej, dziê-
ki czemu osi¹ga lepsze rezultaty” [6]. Przewaga konkurencyjna 
to tak¿e zdolnoœæ do nieustannego dodawania przez przedsiê-
biorstwo wartoœci uznawanych przez klientów przedsiêbior-
stwa. Ma ona ró¿ne Ÿród³a i wp³ywaj¹ na ni¹ ró¿ne czynniki. 
W ma³ych firmach przewagê konkurencyjn¹ mo¿na budowaæ 
zwracaj¹c uwagê na cztery g³ówne Ÿród³a. Nale¿¹ do nich: sku-
pienie na kliencie, dba³oœæ o jakoœæ, koncentracja na innowa-
cjach i staranna obs³uga [7].

Przewagi te maj¹ swoje Ÿród³o w: skutecznym marketingu, 
szkoleniu i doskonaleniu pracowników, wyborze dostawców 
i sprawnoœci kana³ów dystrybucji, zmianie stylu zarz¹dzania 
i nowej kulturze organizacyjnej oraz procesach badawczo-roz-
wojowych, wzroœcie innowacyjnoœci i modernizacji produkcji 
[7]. Przewagê konkurencyjn¹ uzyskuje siê poprzez ukszta³towa-
nie nowych zasobów, zmianê jakoœci lub konfiguracji zasobów 
istniej¹cych oraz nowy sposób ich prezentacji i eksploatacji [1].

Równie¿ efekty dzia³alnoœci gospodarczej przedsiêbiorstw 
hotelarskich zale¿¹ w coraz wiêkszym stopniu od jego strategii 
konkurencji, opieraj¹cej siê na pog³êbionych analizach czyn-

Streszczenie
Wprowadzenie. Przewaga konkurencyjna decyduje o sukcesie wspó³czesnych przedsiêbiorstw na rynku, w tym przedsiê-
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niem czynników, znajduj¹cych siê w otoczeniu przedsiêbiorstwa. W procesie zarz¹dzania kluczow¹ rolê odgrywaj¹ me-
tody i koncepcje, których prawid³owe wykorzystanie wspomaga dzia³alnoœæ innowacyjn¹ przedsiêbiorstwa a tym samym 
przyczynia siê do budowania przewagi konkurencyjnej. Celem artyku³u by³o wyszczególnienie oraz charakterystyka 
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identyfikacji barier oraz problemów, znacz¹co ograniczaj¹cych stosowanie opisanych metod i koncepcji. Materia³ i meto-
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Uzyskane wyniki pozwoli³y stwierdziæ, ¿e najczêœciej wykorzystywana wœród hotelarzy jest koncepcja organizacji opartej 
na wiedzy (zarz¹dzanie wiedz¹). Dalej znalaz³y siê odpowiednio: outsourcing, benchmarking i wewnêtrzna konkurencja. 
Wnioski. Przeprowadzone badania pokaza³y ponadto, znacz¹cy brak wiedzy merytorycznej o pojawiaj¹cych siê „na ryn-
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ników stanowi¹cych kluczowe Ÿród³a przewagi konkurencyjnej 
[1].

Tradycyjny model Portera opracowany na pocz¹tku lat 
osiemdziesi¹tych wyró¿nia³ dwie podstawowe przewagi 
konkurencyjne [8]:

» przewagê niskich kosztów, bêd¹c¹ podstaw¹ strategii 
przywództwa kosztowego,

» przewagê zró¿nicowania (wyró¿niania siê), bêd¹c¹ pod-
staw¹ strategii dyferencjacji.

Jednak wszystkie przedsiêbiorstwa chc¹ce wyró¿niaæ siê ja-
koœciowo musz¹ liczyæ siê ze wzrostem kosztów, które przek³a-
daj¹ siê na wzrost cen, a te z kolei przyczyniaj¹ siê do zmniej-
szenia liczby klientów. Dlatego wiêkszoœæ z nich decyduje siê na 
strategiê koncentracji, ograniczaj¹c swoje dzia³ania do tzw. nisz 
rynkowych. Warto nadmieniæ, ¿e wed³ug Portera wybór jednego 
ze sposobów konkurowania w ramach sektora oznacza³ automa-
tyczne wykluczenie drugiego, gdy¿ przewagi te uwa¿a³ za alter-
natywne w stosunku do siebie [8]. PóŸniejsze doœwiadczenia 
firm pokaza³y, i¿ za³o¿enie to by³o mylne.

Nieco szerszy sposób postrzegania problemu przewag kon-
kurencyjnych prezentuje Pierœcionek [9]. Obok wymienianej ju¿ 
przewagi jakoœciowej i kosztowej, wymienia przewagi wynika-
j¹ce z: dominuj¹cej pozycji na rynku, stopnia dywersyfikacji 
oraz stopnia kooperacji z wybranymi konkurentami. Wœród kon-
cepcji Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej na szczególn¹ uwagê za-
s³uguj¹ koncepcje Kaya, Hamela i Prahalada.

Wed³ug Kay'a Ÿród³em przewagi konkurencyjnej przedsiê-
biorstwa s¹ wyró¿niaj¹ce firmê zdolnoœci [10]. Firma osi¹ga suk-
ces wtedy, gdy prawid³owo rozpoznaje swoje zdolnoœci i wybie-
rze rynek najlepiej do nich dostosowany. Do podstawowych Ÿró-
de³ przewagi konkurencyjnej zaliczy³ on architekturê, reputacjê, 
innowacje i zasoby strategiczne. Innowacje mog¹ dotyczyæ pro-
duktu, technologii lub systemów organizacji i zarz¹dzania. 
Z punktu widzenia oryginalnoœci wyró¿ni³ on innowacje orygi-
nalne oraz imitacje. Pierwsze z nich s¹ Ÿród³em d³ugotrwa³ej 
przewagi konkurencyjnej, natomiast imitacje pozwalaj¹ na uzy-
skanie nietrwa³ej przewagi.

Druga koncepcja Ÿróde³ przewagi konkurencyjnoœci, opra-
cowana przez Hamela i Prahalada, zwraca uwagê równie¿ na ro-
lê innowacji. Autorzy koncepcji twierdz¹, i¿ podstawowym Ÿró-
d³em przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa s¹ zdolnoœci 
do kreowania innowacji, wynikaj¹ce z posiadania przez dane 
przedsiêbiorstwo kluczowych kompetencji. Kluczowe kompe-
tencje stanowi¹ zestaw umiejêtnoœci, wiedzy i technologii, cha-
rakteryzuj¹ce siê kluczowym wk³adem w najwa¿niejsze warto-
œci dla odbiorcy, unikatowoœci¹ oraz mo¿liwoœci¹ wprowadze-
nia gamy nowych produktów. Kluczowe kompetencje mo¿na 
i nale¿y tworzyæ, co wymaga posiadania wizji rozwoju rynku, 
aktywnego uczestnictwa w transformacji bran¿y oraz w procesie 
konkurencji o nowe zasoby i umiejêtnoœci [10].

Stabilnoœæ pozycji konkurencyjnej przedsiêbiorstwa opiera 
siê na trwa³oœci stworzonej lub uzyskanej przez nie przewagi. 
Jeœli przewaga ta nie jest trwa³a i nie daje siê broniæ, pozycja kon-
kurencyjna przedsiêbiorstwa bêdzie niestabilna. Problem obro-
ny uzyskanej przewagi wi¹¿e siê z wieloma czynnikami [11].

Hamel i Prahalad wskazuj¹ na dominuj¹ce znaczenie trzech 
czynników, determinuj¹cych trwa³oœæ przewagi konkurencyjnej 
[12]:

» zgodnoœci oferowanych wartoœci ze struktur¹ preferencji 
nabywców,

» trudnoœci pozyskiwania przez konkurentów takich za-
sobów i umiejêtnoœci, dziêki którym przedsiêbiorstwo 
uzyska³o przewagê konkurencyjn¹,

» trwa³oœci zasobów i umiejêtnoœci w czasie oraz ich przy-

datnoœci do tworzenia nowych konfiguracji produkto-
wo-rynkowych.

Podobny pogl¹d prezentuj¹ Carr, Hard i Trahant, którzy co 
prawda przyznaj¹, ¿e elementami decyduj¹cymi o konkuren-
cyjnoœci firmy s¹ g³ównie produkt i jego jakoœæ, lecz przy opra-
cowywaniu d³ugoterminowych strategii du¿o wiêksze znacze-
nie ma wed³ug nich budowanie profesjonalizmu. Profesjonalizm 
okreœlaj¹ jako zbiorowe uczenie siê organizacji, niezale¿nie od 
tego czy chodzi o produkty, czy te¿ o us³ugi. Aby go zapewniæ fir-
ma musi dzia³aæ wychodz¹c poza zakres tradycyjnego funkcjo-
nowania poszczególnych dzia³ów w celu zapewnienia prawi-
d³owej komunikacji w zakresie potrzeb rynkowych i potencja³u 
technologicznego [13].

Równie¿ Karlof, który uto¿samia przewagê konkurencyjna 
z przewag¹ strategiczn¹ uwa¿a, ¿e d³ugotrwa³e przetrwanie oraz 
rozszerzanie dzia³alnoœci zale¿y w istocie od intensywnej i usta-
wicznej nauki. Pragnienie zdobywania nowej wiedzy stanowi 
wk³ad niezbêdny dla sta³ego odnawiania przewagi konkuren-
cyjnej [14]. Coraz czêœciej jednak w literaturze tematu pojawia 
siê pogl¹d, i¿ o sukcesie przedsiêbiorstwa decyduje system wie-
lu przewag konkurencyjnych (tzw. przewaga z³o¿ona lub ³¹czo-
na), a cz¹stkowa przewaga konkurencyjna jest jedynie skrajnym 
przypadkiem ogólnego modelu [15]. Sukces rynkowy, a tym sa-
mym pozycja konkurencyjna jest sk³adow¹ wielu czynników. 
Nadrzêdn¹ rolê odgrywa przede wszystkim zdolnoœæ do ci¹g³e-
go uczenia siê, zdobywania nowej wiedzy i szybkiego reagowa-
nia na zmiany. Bo to, co jeszcze wczoraj by³o uznane za kluczo-
wy czynnik sukcesu dzia³ania firmy w danym obszarze, dziœ 
okazuje siê ma³o aktualne a wygrywa ten, który najszybciej do 
owych zmian potrafi siê przystosowaæ.

Celem artyku³u by³o przedstawienie udzia³u poszczegól-
nych metod i koncepcji zarz¹dzania w procesie budowania 
przewagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwa hotelarskie. 
Scharakteryzowano te metody, które ciesz¹ siê najwiêkszym 
uznaniem, uwzglêdniaj¹c przy tym to, w jakich obszarach dzia-
³alnoœci hotelu s¹ wykorzystywane.

Materia³ i metody

Badania prowadzono od stycznia 2011 do stycznia 2012 ro-
ku i objê³y wszystkie hotele trzy- i czterogwiazdkowe na tere-
nie Rzeszowa – w sumie 13 obiektów (tab. 1). Na wybór hoteli 
w/w kategorii wp³yw mia³o kilka czynników. Przede wszystkim 
by³y to jedyne obiekty o znacz¹cym standardzie œwiadczonych 

1us³ug na terenie Rzeszowa . Ponadto struktura organizacyjna 
omawianych obiektów oraz ró¿norodnoœæ realizowanych przez 
nie us³ug, pozwala³a przypuszczaæ, ¿e w praktyce zarz¹dczej po-
jawi¹ siê metody i koncepcje zarz¹dzania usprawniaj¹ce funkcjo-
nowanie charakteryzowanych hoteli.

Podstawowym narzêdziem wykorzystanym w badaniach by³ 
kwestionariusz ankietowy zawieraj¹cy 24 pytania. Zosta³ podzie-
lony na dwie g³ówne czêœci tematyczne:

1. Pierwsz¹ – zawieraj¹c¹ pytania dotycz¹ce charaktery-
styki organizacyjno-us³ugowej badanego obiektu,

2. Drug¹ – odnosz¹c¹ siê w g³ównej mierze do wykorzysty-
wanych metod i koncepcji zarz¹dzania oraz wszystkich 
aspektów z tym zwi¹zanych.

Jednym z wa¿nych aspektów drugiej czêœci kwestionariusza 
by³o pytanie dotycz¹ce Ÿróde³ informacji, z których korzystaj¹ 
respondenci w celu poszerzenia wiedzy na temat metod i kon-
cepcji zarz¹dzania. Wœród mo¿liwych opcji pojawi³y siê: szkole-
nia poza przedsiêbiorstwem, szkolenia wewnêtrzne, udzia³ 
w konferencjach, kontakty z ekspertami i specjalistami, wiedza 

1W czasie prowadzonych badañ na terenie Rzeszowa nie istnia³y hotele piêciogwiazdkowe.
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z artyku³ów, ksi¹¿ek i publikacji oraz media. Wybór skali w oce-
nie efektywnoœci Ÿróde³ wiedzy by³ zaœ nastêpuj¹cy: 0 – nie sto-
sowano, 1 – nieefektywny, 2 – ma³o efektywny, 3 – efektywny,
 4 – bardzo efektywny, 5 – najbardziej efektywny.

Uzupe³nienie i uszczegó³owienie informacji ankietowych, 
wspomóg³ wywiad prosty niestandaryzowany z wybranymi 
kierownikami lub dyrektorami hoteli.

Metody i koncepcje wykorzystywane we wspó³czesnym 
zarz¹dzaniu – charakterystyka

Warunkiem funkcjonowania organizacji œwiadcz¹cej us³ugi 
hotelarskie w konkurencyjnym otoczeniu jest nieustanny roz-
wój oraz poprawa pozycji rynkowej poprzez wprowadzanie 
zmian.

Dynamika zmian czynników rozwoju wspó³czesnego rynku 
us³ug hotelarskich powoduje, i¿ nieustannie poszukuje siê no-
wych metod i koncepcji zarz¹dzania pozwalaj¹cych na wyró¿-
nienie siê organizacji i jej us³ug na rynku, a tym samym zdobycie 
przewagi konkurencyjnej [16]. W zarz¹dzaniu przedsiêbior-
stwami pojawiaj¹ siê wci¹¿ nowe koncepcje i metody, które ofe-
ruj¹ uczestnikom rynku szereg rozwi¹zañ oraz pomys³ów sku-
tecznie usprawniaj¹cych ich funkcjonowanie poprzez zwiêk-
szenie konkurencyjnoœci, zyskownoœci organizacji, poprawê sa-
tysfakcji pracowników i klientów.

Mo¿liwoœci doskonalenia zarz¹dzania wynikaj¹ z dostêp-
noœci du¿ej liczby koncepcji czy metod wspomagaj¹cych ten 
proces. Przydatnoœæ tych koncepcji dla rozwi¹zywania coraz 
bardziej z³o¿onych problemów, a przede wszystkim pozytywne 

2doœwiadczenia z ich wdra¿ania  pokazuj¹, ¿e stosowanie nowo-
czesnych, innowacyjnych metod sta³o siê koniecznoœci¹. Z dru-
giej strony, metody te s¹ ci¹gle wzbogacane, a jednoczeœnie poja-
wiaj¹ siê nowe, obejmuj¹ce coraz to inne obszary funkcjono-
wania przedsiêbiorstw b¹dŸ te¿ maj¹ce charakter przekrojowy.

Mo¿liwoœæ wyboru spoœród ró¿nych metod oraz znajomoœæ 
firmy i jej s³abych stron, pozwala na szybkie wprowadzenie 
usprawnieñ w obszarze, który tego wymaga. Przewag konkuren-
cyjnych poszukuje siê bowiem w ró¿nych obszarach funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa, np. [21]:

» w obszarze marketingu – dobierane s¹ tutaj nowoczesne 
i najbardziej odpowiednie metody, pozwalaj¹ce komer-

cjalizowaæ nowe produkty (us³ugi), kszta³towaæ kana³y 
dystrybucji i relacje z klientami,

» w obszarze produkcji – wykorzystywanie metod 
wspomagaj¹cych prace zwi¹zane z uruchamianiem 
nowej produkcji, sterowanie produkcj¹ oraz sam¹ 
produkcjê,

» w obszarze logistyki – kszta³tuj¹c ³añcuchy dostaw, 
tworz¹c systemy logistycznej obs³ugi klienta, wdra¿aj¹c 
nowoczesne systemy informatyczne u³atwiaj¹ce 
wspó³pracê i komunikowanie siê zarówno z klientami, 
jak i dostawcami,

» w obszarze badañ i rozwoju – stosowanie metod i kon-
cepcji wspomagaj¹cych prace przygotowawcze i rozwo-
jowe,

» w obszarze zarz¹dzania kadrami – korzystanie z metod 
pozwalaj¹cych na prawid³owy dobór pracowników, ich 
rozwój, kszta³towanie œcie¿ek rozwoju zawodowego, 
motywowanie, ocenianie itp. Dzia³ania nakierowane 
s¹ przede wszystkim na aktywizacjê pracowników, bo-
wiem oni w³aœnie s¹ jednym z wa¿niejszych strategicz-
nych zasobów firm us³ugowych.

Dlatego istotne jest, aby dokonaæ wyboru odpowiednich 
do potrzeb firmy metod i koncepcji zarz¹dzania, a nastêpnie 
prawid³owo prowadziæ proces ich wdra¿ania. Umiejêtnie wpro-
wadzone i konsekwentnie realizowane metody, przyczyniaj¹ siê 
do uzyskania przewagi konkurencyjnej a w efekcie do utrzyma-
nia, w d³ugim okresie czasu, trudnej do naœladowania pozycji 
konkurencyjnej. Do najczêœciej wymienianych metod i koncep-
cji zarzadzania nale¿¹ m.in: reengineering, wewnêtrzna konku-
rencja i kszta³towanie jakoœci, outsourcing, benchmarking, orga-
nizacja oparta na wiedzy (zarz¹dzanie wiedz¹), lean manage-
ment, kaizen, time based management oraz hoshin i six sigma. 
Ze wzglêdów formalnych i organizacyjnych niniejszej publika-
cji scharakteryzowane zostan¹ tylko te, których wykorzystanie 
potwierdzili kierownicy badanych hoteli.

1. Outsourcing – (ang. outside- resource- using – wyko-
rzystanie zasobów zewnêtrznych) jest definiowany jako 
„przedsiêwziêcie polegaj¹ce na wydzieleniu ze struktu-
ry organizacyjnej przedsiêbiorstwa macierzystego reali-
zowanych przez nie funkcji i przekazania ich do reali-
zacji innym podmiotom gospodarczym” [22]. Koncepcja 
outsourcingu zak³ada tworzenie nowego modelu w za-

Tabela 1. Wykaz wszystkich hoteli w Rzeszowie, które poddane zosta³y badaniom

Ambasadorski

Classic

Ferdynand

Forum

Grand

Hetman

Horyzont

Hubertus

Icam House

Park Hotel

Prezydencki

Twierdza

Villa Riviera

p³aska

p³aska

p³aska

p³aska

p³aska

pionowa

p³aska

p³aska

p³aska

p³aska

pionowa

p³aska

p³aska

7 lat

9 lat

6 miesiêcy

8 lat

4 lata

6 lat

4 lata

7 lat

centrala 15 lat, hotel 2 lata

7 lat

11 lat

8 miesiêcy

5 lat

****

***

***

***

****

***

***

***

***

****

***

***

***

œrednie (51-250 osób)

ma³e (do 50 osób)

a³e ( do 50 osób)

a³e (do 50 osób)

a³e (do 50 osób)

du¿e (powy¿ej 250 pracowników)

a³e (do 50 osób)

rednie (51-250 osób)

rednie (51-250 osób)

a³e (do 50 osób)

rednie (51-250 osób)

a³e (do 50 osób)

a³e (do 50 osób)

m

m

m

m

œ

œ

m

œ

m

m

KategoriaNazwa hotelu Wielkoœæ przedsiêbiorstwa – iloœæ zatrudnionych pracownikówObecnoœæ na rynkuRodzaj struktury organizacyjnej

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

2Przyk³ady firm, które mog¹ poszczyciæ siê pozytywnymi doœwiadczeniami i efektami po wdro¿eniu metod mo¿na znaleŸæ w: [17; 18; 19; 20].
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kresie us³ug. Uwa¿a siê, ¿e mo¿na zrezygnowaæ z us³ug, 
które nie maj¹ istotnego znaczenia dla firmy i mog¹ byæ 
œwiadczone przez specjalistyczne przedsiêbiorstwa [17]. 
W koncepcji outsourcingu kluczow¹ rolê odgrywaj¹ 
koszty, a mówi¹c œciœlej ich oszczêdnoœæ. St¹d sugeruje 
siê, aby outsourcing stosowano z rozwag¹ w odniesieniu 
przede wszystkim do us³ug prostych i ma³o zintegrowa-
nych z podstawow¹ dzia³alnoœci¹ firmy.

2. Organizacja oparta na wiedzy – wiedza oraz informacja 
s¹ i bêd¹ dla przedsiêbiorstwa istotnymi czynnikami 
konkurencyjnoœci, a umiejêtne zarz¹dzanie wiedz¹ jest 
instrumentem otwieraj¹cym przed przedsiêbiorstwami 
nowe horyzonty. Güldenberg i Eschenbach wyró¿niaj¹ 
dwa znaczenia organizacji opartej na wiedzy: instytucjo-
nalne i funkcjonalne. W sensie instytucjonalnym taka 
organizacja to pewien system spo³eczny, maj¹cy jak¹œ 
strukturê komunikacji i informacji, która umo¿liwia in-
terakcje miêdzy uczestnikami. Natomiast w sensie funk-
cjonalnym organizacja oparta na wiedzy traktowana jest 
jako koncepcja, która jest baz¹ dla wszystkich koncepcji 
zarz¹dzania, s³u¿¹cych podejmowaniu decyzji, rozwi¹-
zywaniu problemów oraz inicjowaniu zmian [17]. Orga-
nizacja oparta na wiedzy, rozumiana jako koncepcja za-
rz¹dzania, opiera siê na pewnej sumie wiedzy, któr¹ dys-
ponuj¹ poszczególni wspó³pracownicy – wiedzy, która 
jest ci¹gle wzbogacana i rozwijana, a nastêpnie „udostêp-
niana” przedsiêbiorstwu [17].

3. Benchmarking – jeden z czo³owych twórców bench-
markingu Spendolini definiuje benchmarking jako ci¹-
g³y, systematyczny proces badania produktów, us³ug 
oraz procesów wystêpuj¹cych wewn¹trz przedsiêbior-
stwa, które s¹ rozpoznane jako reprezentuj¹ce najlepsze 
praktyki, w celu promowania jego dokonañ [23, 24]. Nie-
co inaczej okreœlaj¹ benchmarking Sherman i Zhu, któ-
rzy uwa¿aj¹, ¿e jest to metoda s³u¿¹ca poprawie funkcjo-
nowania przedsiêbiorstwa przez podniesienie docho-
dów, zwiêkszenie jakoœci i ograniczenie kosztów obs³u-
gi [25]. Esencjê benchmarkingu ujmuje japoñskie s³owo 
dantotsu. Oznacza ono usilne d¹¿enie do bycia najlep-
szym z najlepszych, aktywny proces zaprojektowany 
tak, by zmieniaj¹c poszczególne operacje, osi¹gn¹æ jak 
najlepsze dzia³anie [26].

4. Wewnêtrzna konkurencja i kszta³towanie jakoœci – sen-
sem tej koncepcji, a zarazem jej celem jest wzrost wydaj-
noœci pracowników. Kto jest wydajniejszy, ten wygrywa 
wspó³zawodnictwo i otrzymuje nagrodê w postaci awan-
su p³acowego i awansu w hierarchii przedsiêbiorstwa. 
Ocena wydajnoœci pracownika jest dokonywana na pod-
stawie ustalonych kryteriów [17].

5. Reengineering to fundamentalne przemyœlenie od nowa 
i radykalne przeprojektowanie procesów w firmie, pro-
wadz¹ce do prze³omowej poprawy osi¹ganych wyników, 
takich jak koszty, jakoœæ, serwis i szybkoœæ [24]. U pod-
staw reengineeringu le¿y za³o¿enie, ¿e nale¿y zerwaæ 
z systemem funkcjonowania wspó³czesnych przedsiê-
biorstw opartym na orientacji zadaniowej na korzyœæ 
podejœcia do organizacji jako wieloœci procesów bizne-
sowych, dziêki którym tworzona jest wartoœæ [27]. By-
wa doœæ czêsto uto¿samiany ze s³owem „downsizing” 

(zmniejszenie), bowiem kojarzy siê przede wszystkim 
z redukcj¹ zatrudnienia i d¹¿eniem do obni¿ki kosztów. 
Metoda ta jest trudna do przyjêcia m.in. dlatego, ¿e wy-
maga, aby wszystko w firmie by³o zmienione jedno-
czeœnie. Burzy dotychczasowy porz¹dek organizacyjny, 
uk³ad pozycji i ról. Jak pokazuj¹ doœwiadczenia firm, 
które korzysta³y z reengineeringu, najwa¿niejszym pro-
blemem nie jest innowacyjne opracowanie procesów, 
ale  zmiana  mentalnoœci  pracowników  [22].

Metody i koncepcje zarz¹dzania w przedsiêbiorstwach 
hotelarskich – wyniki oraz wnioski 

z przeprowadzonych badañ

Badania przeprowadzone wœród dyrektorów lub kierow-
ników analizowanych hoteli na terenie Rzeszowa wykaza³y, 
i¿ u wiêkszoœci – 9 – stosowane metody oraz koncepcje za-
rz¹dzania przyczyniaj¹ siê do osi¹gania przewagi konkuren-
cyjnej. Tezy tej nie potwierdzi³o 4 zarz¹dzaj¹cych przedsiêbior-
stwami hotelarskimi.

Wyniki badañ nie potwierdzi³y jednak wykorzystania przez 
przedsiêbiorstwa hotelarskie metod oraz koncepcji zarz¹dzania 

3w tak du¿ym stopniu i zakresie  jak wskazuj¹ na to badania 
przeprowadzone systematycznie przez firmê Bain & Company 
w ró¿nych przedsiêbiorstwach na œwiecie, a dotycz¹cych wyko-
rzystania ró¿nych metod zarz¹dzania [28]. Zauwa¿alny jest 
przede wszystkim brak wiedzy merytorycznej lub b³êdne in-

4terpretacje  kadry mened¿erskiej na temat wykorzystywanych 
przez nich metod i koncepcji zarz¹dzania, które zdawaæ by siê 
mog³o, nale¿¹ do tych najczêœciej opisywanych w literaturze 
przedmiotu.

Na rycinie 1 przedstawiono te metody i koncepcje, które by³y 
i s¹ wykorzystywane oraz najczêœciej stosowane przez przeba-
dane przedsiêbiorstwa hotelarskie w procesie budowania prze-
wagi konkurencyjnej.

Najwiêksz¹ popularnoœci¹ wœród hotelarzy cieszy siê orga-
nizacja oparta na wiedzy (zarz¹dzanie wiedz¹), koncepcja, któr¹ 

* Istnia³a mo¿liwoœæ zaznaczenia kilku metod.
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.

Rycina 1. Metody i koncepcje zarz¹dzania stosowane 
przez przedsiêbiorstwa hotelarskie

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Organizacja oparta na wiedzy
(zarz¹dzanie wiedz¹)

Benchmarking

Outsourcing

Wewnêtrzna konkurecja
i kszta³towanie jakoœci

Reengineering

Inne

0

Liczba odpowiedzi

3Chodzi przede wszystkim o czêstotliwoœæ stosowania wybranych metod, ich ró¿norodnoœæ, która powinna uwzglêdniaæ specyfikê przedsiêbiorstwa i jego potrzeby 
a tak¿e ci¹g³oœæ i konsekwencjê we wdra¿aniu ju¿ wybranej metody. Do rzadkoœci nale¿a³y przypadki stosowania kilku metod lub koncepcji jednoczeœnie, nawet 
wówczas, gdy mia³o to uzasadnienie merytoryczne i organizacyjne.

 4Stwierdzenie to jest efektem wywiadów a tak¿e kilku pytañ, jakie pojawi³y siê w kwestionariuszu ankietowym a nawi¹zuj¹cych do metodologii wybranych koncepcji 
i metod zarz¹dzania.
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stosuje osiem z przebadanych hoteli. Kierownicy i dyrektorzy 
badanych hoteli niejednokrotnie podkreœlali fakt, ¿e potencja³ 
przedsiêbiorstwa stanowi¹ pracownicy, którzy zawsze wyra¿aj¹ 
gotowoœæ do uczenia siê i s¹ otwarci na zmiany. Dlatego te¿ kie-
rownictwo stwarza pracownikom mo¿liwoœci uzupe³niania i ak-
tualizowania wiedzy z ró¿nych Ÿróde³. Jak wynika z badañ, 
za bardzo efektywne w zdobywaniu i poszerzaniu wiedzy na te-
mat wspó³czesnych metod i koncepcji zarz¹dzania, uznano 
szkolenia poza przedsiêbiorstwem – 24 punkty. Nieco mniej sku-
teczne okaza³y siê: szkolenia wewnêtrzne – 17 punktów, wie-
dza naukowa (ksi¹¿ki, publikacje) – 13 punktów oraz media – 
10 punktów.

Inn¹ cech¹ organizacji opartej na wiedzy jest umiejêtnoœæ 
wykorzystania doœwiadczenia powsta³ego w trakcie licznych 
kontaktów z klientami, dostawcami a tak¿e miejscow¹ spo³ecz-
noœci¹ do kreowania nowej wiedzy. Cenn¹ wiedzê zdobywa siê 
tak¿e w czasie kontaktów z konkurentami i tu tê korzyœæ doce-
ni³o trzech kierowników z oœmiu hoteli stosuj¹cych tê koncep-
cjê. Wszyscy zgodnie podkreœlali, ¿e koncepcja odnosi siê do 
wszystkich obszarów funkcjonowania przedsiêbiorstwa hote-
larskiego i w ka¿dym z nich w równym stopniu jest realizo-
wana, przy czym wyró¿niaj¹ siê te obszary lub dzia³y, których 
pracownicy odpowiedzialni s¹ za bezpoœredni kontakt z klien-
tem. Ró¿nica polega na czêstszym „doszkalaniu” owych pra-
cowników w zakresie obs³ugi klienta i znajomoœci jêzyków 
obcych.

Istotn¹ cech¹ organizacji opartej na wiedzy, na któr¹ zwró-
cili uwagê kierownicy badanych hoteli, jest szeroko rozumiana 
wspó³praca z klientem, która dostarcza wiedzy o samym klien-
cie, jego potrzebach, a ponadto sprzyja szybszej i efektywniej-
szej pracy hotelu.

Na drugim miejscu z liczb¹ siedmiu wskazañ wœród najczê-
œciej wykorzystywanych metod i koncepcji zarz¹dzania w pro-
cesie budowania przewagi konkurencyjnej znalaz³ siê outsour-
cing, metoda zarz¹dzania chyba najbardziej popularna w Polsce 
w ostatnich latach, a którego stosowanie w badanych obiektach 

5by³o z wielu wzglêdów nieuzasadnione i zastanawiaj¹ce .
Badania wykaza³y, ¿e w hotelach trzy- i czterogwiazdko-

wych na terenie Rzeszowa outsourcing znajduje zastosowa-
nie g³ównie w odniesieniu do: us³ug pralniczych, us³ug zwi¹-
zanych z utrzymaniem czystoœci i porz¹dku w hotelu, us³ug 
konserwatorskich, kulturalno-rozrywkowych oraz transporto-
wych. Sporadycznie natomiast (dwa wskazania) outsourcing 
jest wykorzystywany w dzia³alnoœci marketingowej (reklama) 
i w us³ugach zwi¹zanych z t³umaczeniami i sprzêtem do t³u-
maczeñ symultanicznych. Warty odnotowania mo¿e byæ fakt, 
¿e outsourcing jest wykorzystywany równie¿ w odniesieniu do 
us³ug gastronomicznych, w tym cukierniczych (jedno wskaza-
nie).

Na trzecim miejscu znalaz³ siê benchmarking. Wyniki prze-
prowadzonych badañ pokaza³y, ¿e benchmarking stosuje lub 
stosowa³o piêæ hoteli trzy- i czterogwiazdkowych na terenie 
Rzeszowa. Powodem wprowadzenia w/w metody by³o podnie-
sienie jakoœci, obni¿enie kosztów i zwiêkszenie zadowolenia 
klientów. Nie mniej znacz¹cym argumentem, sk³aniaj¹cym do 
wdro¿enia twórczej innowacji, by³o zwiêkszenie wyników fi-
nansowych oraz zdobycie przewagi konkurencyjnej.

Wybieraj¹c osoby odpowiedzialne za wprowadzenie i wdro-
¿enie benchmarkingu, kierowano siê doœwiadczeniem i wie-
dz¹, a tak¿e stanowiskiem pracy, jakie zajmowa³a dana osoba. 
Badania potwierdzi³y tak¿e dotychczasowe praktyki, dotycz¹ce 
wyboru partnera w procesie benchmarkingu. Najpopularniej-
szy wœród „hotelarzy” jest benchmarking zewnêtrzny, a uœciœla-
j¹c – konkurencyjny. Porównania koncentruj¹ siê na obiektach 

takiej samej kategorii lub o stopieñ wy¿szej, znajduj¹cych siê 
w regionie. Natomiast kryterium przedmiotowe, dotycz¹ce 
obiektu porównañ, wskazuje na zastosowanie benchmarkingu 
procesów (planowanie, rozpatrywanie skarg i za¿aleñ, zarz¹-
dzanie i organizacja) oraz wyników (jakoœæ obs³ugi konsumen-
ta, szybkoœæ obiegu dokumentów).

Poza niezrozumia³¹ koncentracj¹ w adaptowaniu innowa-
cji tylko i wy³¹cznie na bran¿y hotelarskiej, badani wskazuj¹, 
¿e stosuj¹ benchmarking wtedy, kiedy jest to konieczne lub spo-
radycznie. Tylko w jednym z piêciu badanych hoteli, benchmar-
king stosowany jest systematycznie i stanowi element zarz¹dza-
nia. Trzech kierowników z badanych hoteli, nie informuje pra-
cowników o planowanych dzia³aniach zwi¹zanych z wprowa-
dzeniem benchmarkingu, nie zapoznaje ich z metod¹ i nie anga-
¿uje w jej wdra¿anie.

Kolejn¹ koncepcj¹ wykorzystywan¹ przez zarz¹dzaj¹cych 
hotelami na terenie Rzeszowa, jest wewnêtrzna konkurencja 
i kszta³towanie jakoœci. Odgórnie ustalone wymogi i przejrzyste 
zasady awansu to jedne z cech, które podawali kierownicy i dy-
rektorzy badanych hoteli. Kilku z nich podkreœli³o, ¿e konse-
kwentne ich przestrzegane mobilizuje pracowników do wiêk-
szej wydajnoœci a tym samym wzmacnia wspó³zawodnictwo, 
co z kolei przek³ada siê na jakoœæ ich pracy w hotelu. Ocena 
pracownika „ma miejsce co jakiœ, œciœle okreœlony czas”, na-
tomiast pewn¹ barierê mo¿e stanowiæ – jak zauwa¿yli dyrekto-
rzy – iloœæ stanowisk kierowniczych, których liczba wynika 
ze struktury organizacyjnej hotelu oraz rodzaju i iloœci us³ug 
œwiadczonych przez przedsiêbiorstwo hotelarskie.

Reengineering to koncepcja najrzadziej wykorzystywana 
przez hotelarzy w procesie budowania przewagi konkurencyj-
nej. Analiza badañ ankietowych wykaza³a, ¿e zastosowanie tej 
koncepcji w praktyce mia³o miejsce wówczas, gdy przekszta³ce-
niom zosta³o poddane ca³e przedsiêbiorstwo w wyniku zmiany 
kadry zarz¹dzaj¹cej i przebudowy struktury organizacyjnej, 
a tak¿e rozbudowy hotelu i poszerzenia oferty jego us³ug.

Wiêkszoœæ decyzji o wyborze powy¿szych metod lub kon-
cepcji zarz¹dzania, wynika³a najczêœciej z chêci poprawy do-
tychczasowego poziomu jakoœci us³ug hotelu oraz zwiêkszenia 
dochodów. Nie mniej jednak wielu dyrektorów podkreœli³o, 
¿e zasadnoœæ wykorzystania wspó³czesnych metod i koncepcji 
zarz¹dzania przez przedsiêbiorstwa hotelarskie jest zupe³nie 
zrozumia³a i coraz czêœciej wynika równie¿ ze zmian w konku-
rencji miêdzynarodowej. Niestety czêstotliwoœæ i skutecznoœæ 
wdra¿anych metod i koncepcji w znacznym stopniu ogranicza 
brak wiedzy na ich temat, a co za tym idzie – brak doœwiadcze-
nia w ich wdra¿aniu. Obawa przed wysokimi kosztami oraz 
sceptycyzm w odniesieniu do czegoœ nowego i innowacyjnego, 
to kolejne argumenty wymieniane przez kadrê mened¿ersk¹.

Podsumowanie

Bezpoœrednim skutkiem uczestnictwa we wspólnym rynku 
jest wzrost konkurencji, co wymusza na przedsiêbiorstwach ho-
telarskich podjêcie dzia³añ i strategii zmierzaj¹cych do popra-
wy i podtrzymania przewagi konkurencyjnej [29].

Jest wiele czynników determinuj¹cych mo¿liwoœci przed-
siêbiorstwa w zakresie budowania przewag konkurencyjnych, 
a zatem tak¿e realizacji efektywnej strategii. Jednym z nich jest 
z pewnoœci¹ wybór odpowiedniej metody lub koncepcji zarz¹-
dzania, poprzedzony dog³êbn¹ analiz¹ przedsiêbiorstwa i ten-
dencji rynkowych. Jest to decyzja trudna, poniewa¿ wspó³czes-
ne koncepcje i metody maj¹ szeroki wieloprzekrojowy charak-
ter i wymagaj¹ od zarz¹dzaj¹cych interdyscyplinarnej wiedzy.

5Swego rodzaju kuriozum stanowi fakt, ¿e niektóre metody, jak np. outsourcing by³y wprowadzane tylko dlatego, ¿e „by³y modne” i zastosowa³a je konkurencja 
(o czym wspomina trzech respondentów).
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Jednak sama decyzja o wprowadzeniu metody lub koncepcji 
nie zagwarantuje ¿adnemu przedsiêbiorstwu hotelarskiemu 
sukcesu i stabilnej pozycji rynkowej. Oczekiwane zmiany i po-
prawa s¹ mo¿liwe tylko wówczas, gdy wybrana metoda bêdzie 
prawid³owo i konsekwentnie stosowana w obszarach lub pro-
cesach, które tego wymagaj¹.

Przeprowadzone badania pokaza³y znacz¹cy brak wiedzy 
merytorycznej o pojawiaj¹cych siê „na rynku” metodach i kon-
cepcjach zarz¹dzania wœród zarz¹dzaj¹cych przedsiêbiorstwa-
mi hotelarskimi. To z kolei przek³ada siê na b³êdn¹ interpreta-
cjê a tym samym nieprawid³owe stosowanie lub ca³kowit¹ rezy-
gnacjê z ich wprowadzania. W dalszej perspektywie skutkuje 
to brakiem oczekiwanych efektów, co w ostatecznoœci zniechê-
ca mened¿erów do danej metody czy koncepcji zarz¹dzania. 
Nale¿y podkreœliæ, ¿e na podstawie przeprowadzonych badañ 
nie mo¿na formu³owaæ uogólnieñ, dotycz¹cych bran¿y hote-
larskiej jako ca³oœci, bowiem powy¿sze dane odnosz¹ siê tylko 
do trzynastu obiektów i konkretnej miejscowoœci, jak¹ by³ Rze-
szów.

Szczególn¹ uwagê przywi¹zywaæ nale¿y do aktywnego w³¹-
czania siê wszystkich pracowników w proces doskonalenia 
i rozwoju. Rosn¹æ powinna ranga szkoleñ dotycz¹cych metod 
i koncepcji zarz¹dzania oraz znaczenie wewnêtrznej komuni-
kacji. System aktywizacji pracowników powinien mieæ na celu 
przekonanie wszystkich do potrzeby ci¹g³ego przygl¹dania siê 
procesom i zmieniania ich na lepsze. Powinien pozwoliæ za-
szczepiæ wszystkim pracownikom przedsiêbiorstwa filozofiê 
koniecznoœci ci¹g³ych zmian.

Warto tak¿e podkreœliæ, ¿e procesu wdra¿ania nowych me-
tod i koncepcji zarz¹dzania nie nale¿y w chwili obecnej trakto-
waæ okazjonalnie. Powinien on stanowiæ ci¹g sta³ych dzia³añ 
ka¿dego, chc¹cego liczyæ siê na rynku przedsiêbiorstwa hote-
larskiego. ¯aden hotel nie bêdzie w stanie zapewniæ sobie sta-
bilnej pozycji konkurencyjnej, jeœli jego przewaga, której pod-
staw¹ mog¹ staæ siê metody i koncepcje zarz¹dzania, nie jest 
oparta na czynniku trwa³ym i nie poddaj¹cym siê wp³ywom 
zmiennego otoczenia.
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