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Abstract

VAJCNEROVA, I., RYGLOVA, K.: The change in the strategy of relationships within the branch of tourism. Acta
univ. agric. et silvic. Mendel. Brun., 2008, LVI, No. 3, pp. 223-230

The paper deals with the current situation on the tourism market in the Czech Republic that focuses
mainly on the area of the relationships among the mediators of services. It specifies key problems in
thelegislation area influencing the protection of a consumer - a travel agency “s client, and proposes a
suggestion for a possible solution by creating a strategic partnership among travel agencies. The the-
ory of a coordinated change in a company is methodologically used in the paper, and it is applied on
the change of relationships inside the whole branch. The specific plan for coordinated change of re-
lationships among the mediators of tourism services, as well as the creation of a model for a strategi-
cal alliance of travel agencies in order to increase consumers” protection and transparency of tourism
market are also parts of the paper.

The crucial goal of the strategic change is gaining competitive advantages for partner subjects in the
form of the offer of a differentiated product that will be supplemented with guarantee and informa-
tion services. The membership in strategic partnership is a form of utilizing signalling behaviour
which subjects on the market identify themselves with.

A strategic alliance represents a possible form of strategic partnership for coordinated change with-
ing the branch; a medium intensity of binding interconnection between individual subjects is typical
forit. The label of such strategic alliance will serve as a guarantee of quality as well as extended serv-

ices for consumers.

branch of tourism, strategical alliance, coordinated change

Cestovni ruch je odvétvi, které mtiZe byt pro na-
rodni hospodafstvi velkym p¥inosem. Pro né&které
zem¢€ je to hlavni zdroj p¥ijmt a stézejni ekono-
mické odvétvi. Vzhledem k perspektivam, které ces-
tovni ruch nabizi, je tfeba jej koncepéné idit a in-
vestovat do jeho rozvoje. Vytvofeni organiza¢ni
struktury, stanoveni jasnych kompetenci v oblasti ¥i-
zeni, kontroly a rozd€lovéni finan¢nich prostifedkil
je nezbytnym piedpokladem pro efektivni vyuziti
zdrojt, které toto odvétvi nabizi.

I pfes tyto nesporné moznosti neni u nés jeho po-
tencial zdaleka vyuZit. Ceskd republika se potyka
s fadou problému, které rozvoj odvétvi cestovniho
ruchu brzdi. Jako nejzdvazngjsi byly v aktualizo-
vané Koncepci stdtni politily cestovniho ruchu v Ceské re-
publice na obdobi 2002-2007 definovany néasledujici tii
problémové oblasti:

a) Legislativa v cestovnim ruchu.
b) Koordinace ¢innosti v organizaci a fizeni na né-
rodni aregiondlni drovni.

¢) Zahrani¢ni a ndrodni propagace a marketingova
podpora cestovniho ruchu.

S prvni uvedenou oblasti souvisi ochrana spotie-
bitele, problematika poskytovéni informaci jako cer-
tifikované vefejné sluzby v cestovnim ruchu a kont-
rola postihtl nelegélniho podnikéni. Jde pFedeviim
o Fedeni vztahti mezi cestovnimi kanceldfemi, ces-
tovnimi agenturami a jejich klienty.

V soucasné dobé je v Ceské republice asi 650 ces-
tovnich kancelafi a pFiblizné 7000 cestovnich agen-
tur. Novd legislativa umoZziiuje na na¥em dzemi
podnikat i cestovnim kancelafim z ostatnich statd
EU a EHP. Konkurence na trhu je silng, nabidka p¥e-
vySuje poptavku, vstup novych konkurentt do od-
vétvi je bez vEtich bariér. Sili ohrozeni novymi sub-
stituty v podobg virtudlnich turistickych operatort
a globélnich distribu¢nich a rezervagnich systémi.

Ceska republika ma nejhust3i sit cestovnich kance-
1471, kdy na jednu cestovni kancela¥ pripada 11 tisic
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ob&ant. Pro srovnani v N&mecku pfipadd na jednu
cestovni kancelaF 860 tisic osob, coZ p¥iblizn& odpo-
vidd praméru Evropské unie. V Rakousku je 160 tisic
potencidlnich zdkaznikd na jednu cestovni kance-
l4¥. Na Slovensku je podle tidajt Ministerstva hospo-
darstva registrovano pfiblizné 250 cestovnich kance-
14¥, coZ znamena vice nez 21 tisic klientt na kazdou
z nich. Diivodem niz3iho po¢tu kancelé¥i v okolnich
zemich je nedtivéra lidi vmalé operatory a predeviim
dlouhodobg neudrzitelné malé objemy obchodi. P¥i
men3im po¢tu rezervaci neposkytuji hoteliéfi cestov-
nim kancelafim vyhodné slevy a ty nejsou schopny
udrzet dlouhodobé konkurenéni ceny na trhu.

Situace na evropském trhu cestovniho ruchu jasné
naznacuje trend vyvoje. S pfihlédnutim ke zm&nam
podminek vné&jsiho prostiedijako je vieobecné globa-
lizace, dostupnost informagnich technologii a rast
spotiebitelskych nérokd na kvalitu a komplexnost
sluzeb je zménanepiehledného Eeského trhu cestov-
nich kanceléfi a cestovnich agentur nevyhnutelna.

V Ceské republice existuji dvé profesni sdruzeni
Asociace cestovnich kancela¥i Ceské republiky (dale
jen ACK CR) a Asociace ¢eskych cestovnich kan-
celari a agentur (ddle jen ACCKA). Poslanim obou
uvedenych subjektil je zastupovéni a ochrana hos-
podarskych zajmi ¢lent, podpora jejich informo-
vanosti, rozvijeni jejich ¢innosti a profesni prestiZe.
Asociace se angazuji pii kultivovani Eeského trhu
cestovniho ruchu, iniciuji tvorbu pfisludné legisla-
tivy a hospodafskych opatieni ve vztahu k cestov-
nimu ruchu a podporuji dobré jméno a trover ¢es-
kého cestovniho ruchu.

Aktivity obou profesnich organizaci nejsou pri-
mérn€ zamé&feny na ochranu spotiebitele. Snad jen
jejich kladny postoj k etice podnikéni lze povazo-
vat za vzdélen€ souvisejici se zdgjmem o ochranu kli-
entt. T kdyz cile obou organizaci se jevi jako shodné,
roztiist€nost ¢innosti a duplicita vyjednévacich akti-
vit snizuje silu kazdé z nich.

Celkovy pocet Fadnych ¢lenti obou asociaci je 404
cestovnich kanceldfi a agentur, coZ tvoii pouze asi
5 % z celkového poctu téchto Eeskych subjektii pii-
sobici na nadem trhu. Cilem téchto profesnich or-
ganizaci neni jednat se spotiebiteli, proto jejich ko-
munikaéni cesty nesmé&fuji timto smérem a v&tsina
spotiebiteltt o jejich existenci neni informovéna.
Princip signalizaéniho choviani, jako pfFislusnost or-
ganizace k ur¢itému profesnimu sdruzeni, zde neni
smérem ke spotiebiteli vyuZit.

MATERIAL

Typickym znakem souc¢asnosti je nestabilita vnéj-
itho podnikatelského prostfedi. Dynamicky rozvoj
a globaliza¢ni zmény se neobejdou bez kontinuédlni
analyzy sou¢asnéibudoucisituace a v¢asného pted-
vidani zmén s cilem vytvofeni souladu mezi podni-
kovymi zdroji a ménicim se vné&jsim prost¥edim -
zvl43té trhem a zdkazniky.

Jak uvadi ve své praci VAJCNEROVA (2007), byly
na zéklad€ analyzy obecného prostiedi cestovniho
ruchu v Ceské republice prokazany nedostatky le-

gislativni dpravy podnikdni vyrazné ovliviiujici

ochranu spotfebitele v dané oblasti.

V sou€asném obdobi lze identifikovat nasledujici
kli¢ové problémy:

e Nejednoznaény vyklad nékterych bodt zakona
€. 159/1999 Sb., véetné jeho novelizace. Mezi pod-
nikatelskymi subjekty vznikd fada nejasnosti vykladu jed-
notlivijch bodii novely, coz mnohdy sméfuje k ¢innostem,
které nejsou v souladu s touto legislativni iipravou. Nejed-
noznacny viklad zdkona tak vyznamné poskozuje rovno-
vdhu na trhu.

e Nemoznost pojistit produkt, ktery neni zajez-
dem ve smyslu zakona. Pokud si klient koupi u pojis-
téné cestooni kanceldie pouze napiiklad ubytovdni nebo
jinou samostatnou sluzbu v zahraniéi a to za jakoukoliv
cenu, nenitato sluzba pojisténa, protoZe neni klasifikovdna
jako zdjezd.

e Nedostate¢na ochrana spottebitele. Pro bézného
spotrebitele je vyklad zdkona pomérné sloZity, a tudiz si
vétsinou neni zcela védom svijch prdv na poskytované in-
formace, které z novely vyplijvaji. Neznalost a neschop-
nost orientace klientii v novijch naiizenich poskytuje
prostor pro nedodrZeni informacnich povinnosti ze strany
cestovnich kanceldii a agentur a tim i nemoznost provéfit
ochranu finanénich prostiedkii spotrebitele.

e Podpojisténi cestovnich kancelaii. Nékteré ces-
tovni kanceldre poskytuji pojistoondm nepiesné informace
0 svém obratu = prodeje zdjezdii, tim si uméle sniuji mini-
mdlni pojistnou édstlu a ndsledné i pojistnou sazbu. V p#i-
padé iipadku takto podpojisténé cestovni kanceldie neni
pojistovna schopna pokrijt veskeré financni ndroky v pii-
padé vzniku pojistné uddlosti a mnozi klienti pfijdou o své
finanéni prostiedky.

® Zdkon uklddd cestoonim kanceldiim povinnost pojistit se,
ale zdroveri nenafizuje pojistoondm vytvofit pojistnij pro-
dukt pojisténi proti insolvenci cestovni kanceldie. Na trhu
vznikd previs poptdvky nad nabidkou, coz vede ke
zvySovdni cen pojisténi a silnéjsi vyjedndvaci pozici pojis-
toven, které si mohou urcovat podminky.

Uvedeny stav na trhu cestovniho ruchu v Ceské re-
publice neodpovidd zméndm probihajicim ve spo-
le¢nosti anovym trendéim v oblasti spot¥ebitelského
chovani klientti cestovnich kancelafi. Trh cestov-
nich kancelaii a agentur je nepiehledny, legisla-
tivni ramec pro podnikani je nejasny a spotiebi-
telé nejsou dostatecné chranéni. Konkurenéni tlak
zahrani¢nich cestovnich kancelafi a substitutti v po-
dobé elektronickych rezerva¢énich systémti a virtual-
nich touroperétort ptisobijako hnacisila pro zmény
uvnititohoto odvétvi. Strategickou zmé&nou pro udr-
zeni konkurenceschopnosti cestovnich kancelafi
muze byt forma strategického partnerstvi vytvarejici
silnou organizaci poskytujici nabidku rozsifeného
diferenciovaného produktu v podobé& sluzeb roz3i-
Fenych o zaruky Fesici stavajici nedostatky.

Soucasny stav je nevyhovujici a hrozby jsou nato-
lik vyznamné, Ze je nutno iniciovat zménu.

Strategicky management umoznuje organizacim
nachdzejicim se v podminkdch nestabilntho spo-
le¢enského i hospodatfského prostiedi analyzovat
soucasnou i ofekivanou budouci situaci, nachazet



Zména strategie vztaht uvniti odvétvi cestovniho ruchu

225

nejvhodnéjsi smér vyvoje organizace a stanovit kon-
cept celkového chovéni organizace, dlouhodoby pro-
gram pojeti ¢innosti organizace a alokace zdrojt po-
tfebnych k dosazeni zamyslenych zaméra. Nedilnou
soudsti strategického Fizeni je zmé&na strategie firmy.

Podle VEBERA (2000) je strategicky management
obecné& chapénjako souhrnaktivit, které zahrnujivy-
zkum trznich podminek, potieb a p¥ani zdkaznik,
identifikaci silnych a slabych stranek, specifikaci so-
cidlnich, politickych a legislativnich podminek a ur-
¢eni disponibility zdrojt, které mohou vytvéret pii-
lezitosti nebo hrozby, pfi¢emz jejich smyslem je
ziskat informace nezbytné pro formovéani dlouho-
dobych zaméri (cilt) fungovani organizace.

Podle RAISE (2000) patfi mezi nejdtilezit&jsi
zmény, které musi manazer ve firmé& provadét, ¥i-
zend zména strategie. Divodem pro provedeni
zmény strategie je nemoznost firmy dosdhnout sta-
novenych cilt. Nezbytnost zmé&ny strategie vyplyva
z tzv. strategické analyzy, kterd umozniuje odpovedét
na nasledujici otazky:

a) Dochédzi ke zméndm prostiedi? Pisobi tyto
zmény na firmu?

b) Jakéjsou interni faktory firmy? Jaké jsou jeji silné
aslabé stranky, jaké jsou pfilezitosti a ohroZeni?

c) Jaké je oborové prostiedi podniku?

Pro zodpovézeni téchto dil¢ich otdzek lze s tispé-
chem vyuzit néstroji jako jsou SLEPT analyza,
SWOT analyza a Portertv pé&tifaktorovy model kon-
kurenénich sil. Vysledkem strategické analyzy musi
byt rozhodnuti, zda je vyhodn¢jsi zménu strategic
provést, ¢i ziistat u ptivodni strategie firmy.

Zména ve strategické orientaci firmy nemusi byt
pouze zésadni, transforma¢ni, ale maze probihat
postupng, jako zména pfirtstkova inkrementalni.
Okamzity dopad téchto zmén ve firmé& nemusi byt
pro vné&jstho pozorovatele viditelny, je viak typicky
pro manaZzerskou praxi asp&nych firem, které pro-
stfednictvim Fady drobnych zmén napliiuji strate-
gicky cil firmy, kterym miize byt zdsadni zména ob-
chodni strategie.

K ¥izeni procesu zmény je mozné vyuZzit tzv. Ana-
lyzy silového pole (déle jen ASP), jez poméha analy-
zovat situaci, kterd se bude ménit. ASP p¥edpoklads,
ze v jakykoliv okamzik je jakakoliv situace v organi-
zaci ve stavu rovnovahy. V organizaci tedy existuje
dynamické napéti mezi celou Fadou vzajemné proti-
kladnych sil, které udrzujf status quo.

Zmé&na je pak mozna pouze, pokud je splnéna ale-
spotijedna z nasledujicich podminek:

a) sily ptsobici proti zméné se oslabi,
b) sily zménu podporujici zesili.

V této souvislosti je nutno podotknout, ze pokud
je rovnovaha hnacich a omezujicich sil porusena,
dostavi se zména bud ve sméru k o¢ekdvanym cilim
a nebo od ofekdvanych cilt. Pokud nastane druha
varianta, situace se mtize za¢it vyvijet déle neoceka-
vanymi zpUsoby tak, ze se bud vrati do pfedchoziho
statutu quo nebo dosdhne zcela jiného nez planova-
ného cile.

Postup pii pouziti metody ASP je moZno rozdé-
lit do &tyF kroka:

o Krok 1: Vymezeni problémové oblasti: problémova ob-
last 3iroce definuje hranice situace, kterou je viile
zménit.

e Krok 2: Definice situace: definice situace konkrétné
vymezi a specifikuje problém, kterym se je téeba
déle zabyvat.

e Krok 3: Specifikace cile: zde je nutno definovat no-
vou situaci, které je tfeba dosdhnout - novy sta-
tut quo. Uzite¢né je vyjadrit cil v kvantifikované
podobg, aby bylo mozno zhodnotit, zda bylo cile
dosazeno.

o Krok4: Analyzasil:vtéto fazije tieba vytvofit dva se-
znamy a konkrétné definovat omezujicich a hnaci
sily.

o Krok5: Ndvrh strategie: obecné se doporucuje posilit
ty hnaci sily, které nezvy3uji odporanebo pracovat
na oslabeni sil ptisobicich proti zamyslené zméné.
OsvédZenad je dudlni strategie — oslabit omezovaci
sily a posilit sily hnaci. Tato strategie je vhodna, po-
kud neni mozné s jistotou uréit relativni diilezitost
jednotlivych determinant? procesu zmény.

o Krok 6: Vijvoj akéniho planu: Ak¢ni plan vyzaduje de-
tailni plan aktivit, pfi¢emz je nutné u kazdé akti-
vity ur€it potFebné zdroje, ¢as realizace a zodpo-
védné osoby.

e Krok 7: ustanoveni nového rovnovdzného stavu: V této
fazije nutnd konsolidace ptivodni situace, jeji roz-
mrazeni, dosaZeni nového statutu quo a op&tovné
zmrazeni situace.

Hodnota analyzy silového pole zéavisi na kvalité
a komplexnim provedeni analyzy, ktera ji podpo-
ruje. Nezbytn€ nutnym p¥edpokladem tspéchu je
identifikace v3ech determinantii zmény - je tieba
vymezit veskeré sily ptisobici proti zméné stejné
jako v3echny sily zménu podporujici.

Prvnim krokem v procesu fizené zmény je roz-
hodnuti, zda je nutné provést plinovanou zménu
¢i nikoliv. Toto rozhodnuti musi vychdzet z analyz
sledované firmy. Vysledkem pak miize byt jedno ze
t¥ech nésledujicich konstatovani.

e Soucasny stav je vyhovujici, neni nutné se poustét
do zdsadnich zmén ¢i dil¢ich restrukturalizaci sle-
dovaného firemniho procesu.

e Soucasny stav je uspokojivy, neni nutné iniciovat
proces zmény sledovaného firemniho procesu,
dil¢i problémy lze Fesit drobnymi operativnimi
zasahy.

e Soucasny stav je nevyhovujici, soutasné slabiny
firmy a budouci hrozby jsou natolik vyznamné, ze
je nutné iniciovat proces zmén zasadniho charak-
teru s cilem tato negativa eliminovat.

S timto zdsadnim rozhodnutim mutZe byt spjato
urcité riziko chyby, které je mozno eliminovat stan-
dardnimimetodamisnizovanirizika (napf.zvysenim
kvality provedené analyzy ziskinim dodate¢nych
informaci a znalosti, nezavislym provedenim stra-
tegické analyzy od n&kolika expertti, atd.), DRDLA,
RAIS (2001).
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Jednim z autord, ktery se vénuje vypracovani
obecného metodického postupu tvorby strategie, je
Leo VODACEK (2002). Uvadi nésledujici postup:

e vytvofeni vize a mise firmy,

e analyza vngjsiho okoli, pFi¢emz je pozornost vé-

novana jak obecnému, tak oborovému okoli,

analyza vnitiniho prostfedi firmy,

ur€eni konkurenénich pfednosti firmy,

rozbor zdrojovych moznosti rozvoje organizace,

stanoveni soustavy strategickych cild,

vypracovani variant scénaitt pro dosazeni sou-
stavy strategickych cild,

e vyhodnoceni scénéiti a vyb&r koneéného scénédre
pro vypracovani podnikatelské strategie,

e vypracovanivysledné podnikatelské strategic a jeji
kritické provéFenti, pop¥. Gpravy a zédlozni postupy
pro piipad zdkladnich variant pravdépodobnych
zmén podnikatelského okoli.

Pokud zvolend vyslednd podnikatelska strategie
ve svém celku ¢ ¢astech pFedpoklada iéelné vyuziti
strategickych alianci, je tfeba vymezit zdkladni p¥ed-
stavy o tiloze potencidlniho partnera ¢i partnert, p¥i-
¢emZ podstatnou ¢asti je rozbor, jak by pravé mozna
spoluprice s tuzemskym & zahrani¢nim partnerem
(partnery) mohla zlepsit konkurenéni pozici orga-
niza¢ni jednotky ¢i nékteré jeji ¢innosti nebo dil¢éi
strukturnf ¢asti.

Jako vhodny postup pro tvorbu scénéiti predpo-
kladajicich moZznost uzavfeni strategickych alianci
uvadgji VODACEK, VODACKOVA (2004) vypraco-
vani realistického ,podnikatelského zdméru®, pii-
¢emz je podstatné, aby tento zamér byl v souladu
s preferovanym scénafem podnikatelské strategie
rozvoje organizace, resp. byl z ného odvozen.

CIiLA METODIKA

Cilem tohoto p¥ispévku je definovat problémové
oblasti vznikajici v diisledku nedostate¢ného vyme-
zeni v pravni normé vztahujici se k podnikani v ob-
lasti cestovniho ruchu a navrhnout metodické vy-
chodisko pro jejich feSeni. V préci je vyuzita teorie
fizené zmény ve firmé a metodicky postup tvorby
strategie, coZ je aplikovano na zmé&nu vztaht uvnitf
odvétvi cestovniho ruchu. Na zdkladé analyzy sou-
Casné situace je stanoven pldn strategické zmény
a identifikovany sily ptisobici pro zménu a proti
zméné. Ddle jsou navrZeny a zhodnoceny mozné
varianty fe3eni. Vysledkem prace je vybér nejvhod-
né&jsi varianty, coz je navrh formy strategického part-
nerstvi cestovnich kanceldii a agentur. Na zdkladé
principt signaliza¢niho chovéani bude vytvofen mo-
del strategické aliance cestovnich kancelaii a ces-
tovnich agentur s cilem zvy3it ochranu spot¥ebitele
a zpriithlednit trh cestovniho ruchu.

VYSLEDKY A DISKUSE

Stavajici situace na trhu cestovniho ruchu je
znaéné nepiehlednd a tento stav vyzaduje zménu.

Plan strategické zmény
Vizije vytvofit strategickou alianci cestovnich kan-

celaff a agentur se spole¢nou znackou, kterd bude
pro klienty partnerskych subjekttt zarukou kva-
lity a komplexnosti sluzeb, zdrojem informaci, po-
radenskym a pravnim servisem a ochranou finané¢-
nich prostfedkt vynalozenych na ndkup sluzeb
cestovniho ruchu. Toto je cesta, jak uéinit trh ces-
tovnich kanceldfi a agentur pfehlednym s cilem jed-
noznatné odlisit subjekty podnikajici v souladu se
stanovenymi pravidly a tim vytvofit podminky zajis-
tujici ochranu spotfebitele v pIném rozsahu.

Pro vybér potencidlnich partnert strategické ali-
ance je ucelné provést analyzu strategické skupiny
aidentifikovat skupinu organizaci se shodnymi stra-
tegickymi charakteristikami, které mohou vytvofit
formu strategického partnerstvi.

Kliéové strategické charakteristiky potencidlnich
partnerii

e Spole¢nd vize amise.

e Diisledné dodrzovéani legislativnich podminek
pro podnikdni cestovnich kanceldfi a cestovnich
agentur.

e Zijem o ochranu spot¥ebitele.

e Zijem o zprtthlednéni trhu cestovnich kancelafi
a cestovnich agentur.

Spolupréice subjektt v sob& nese i Ffadu prvkd
skryté konkurence. Oba pojmy je proto nutné cha-
patjak ve vzdjemné provizanosti, tak také s vysokym
citem pro ¢asovou dimenzi, protoZe dne3ni konku-
rent miize byt zitra mym strategickym partnerem
anaopak. Pro kvalifikované rozhodnuti je nezbytné
ujasnit cilovou orientaci firmy. Velmi vyznamnym je
prorozhodovéni manaZerairozsah a kvalita dostup-
nych informaci rozhodovani ovliviiujicich. Rada
rozhodnuti je d€ldna s minimem informaci, svou vy-
znamnou roli zde mtiZe sehravat i fenomén asyme-
trie informaci, kdy jeden ze subjektii rozhodujicich
se o spoluprici ¢i konkurenci s jingm subjektem ma
pro sva rozhodnuti vice relevantnich informaci.

Nazdkladé vysledkt dostupnych analyz nasleduje
vycet sil pozitivng a negativné orientovanych viiéi
planované zmé&né a dale je uveden ndvrh opatfent,
kterymi je mozno oslabit silu ptisobeni negativnich
faktortt a naopak podpofit silu faktorti naklonénych
pro planovanou zmé&nu.

Hnact sily piisobici pro zménu

e Zvyseni konkurenceschopnosti na trhu.

e Zvyseni trzntho podilu nabidkou rozsifeného
produktu.

e Zajisténi vnitintho kontrolntho mechanismu
uvnitf odvetvi.

e Zprithlednéni trhu.

e Zvyseni ochrany spotfebitele.

e Posileni vyjednévaci pozice vi¢i orgdntim statni
Spravy.

e Eliminace asymetrickych informaci.
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Sily piisobici proti zmeéné
e Neochota partnert ke spolupraci.
e Zkreslovani informaci uvnit¥ sdruzeni.
e Vysoké ndklady na poéate¢ni reklamu.
e Neochota partnertt ke zprthlednéni ¢&innosti
a obava z tiniku internich informaci.
o Sclhani lidského ¢initele.

V piipadg, Ze jsou hnaci a omezujici sily v rovno-
vaze, je pro provedeni zmé&ny nezbytné jeji naruseni.
Sily ptisobici proti zméné€ lze eliminovat daslednym
vybérem vhodnych partnert spliiujici pozadovana
kritéria. V rdmci strategické aliance vytvofit pFesné
postupy pro kontrolni ¢innosti a stanovit jasna pra-
vidla podmiriujici ¢lenstvi ve strategické alianci.
Pfesn€ vymezené procesy v ramci jednotlivych &in-
nosti by mé&ly zamezit zkreslovani skute¢nosti mezi
jednotlivymi ¢leny strategické aliance a poskytnout
objektivni informace viem zucastnénym subjek-
tm. Pokud se podafi uplatnit navrhovana opatient,
doporucujeme zménu strategie realizovat.

St&Zejnim cilem strategické zmény je ziskat kon-
kurenéni vyhodu pro partnerské subjekty formou
nabidky diferenciovaného produktu, ktery bude
rozsiten o garanéni a informaéni sluzby. Clenstvi
ve strategickém partnerstvi je formou vyuZziti sig-
naliza¢niho chovani, kterym se na trhu subjekty
identifikuji.

Moznou formou strategického partnerstvi je stra-
tegicka aliance, pro kterou je typicka stfedni inten-
zita vazbového propojeni jednotlivych subjekta.
Znacka strategické aliance bude zdrukou kvality
a garance rozsifenych sluzeb pro spotiebitele.

V ramci strategické aliance bude z¥izena samo-
statnd podnikatelska jednotka zajistujici nasledujict
¢innost:

e nezavisld kontrola ¢innosti ¢lenskych subjekt,

e informagni servis pro spotiebitele,

e pravni odd€leni poskytujici sluzby ¢lentim sdru-
zeni i spot¥ebiteltm.

Financovani bude zajisténo z ¢lenskych p¥i-
spévkd, podminkou je nezavislost pracovniki této
jednotky, to znamend, Ze nebudou souc¢asné vazani
v zddném podnikatelském subjektu, ktery je ¢lenem
strategické aliance.

Strategické aliance mohou mit rtizné pravni a or-
ganiza¢ni formy, pfi¢emz jednou z moznych vari-
ant je vznik zdgjmového sdruzeni pravnickych osob
podle ob&anského zakontku § 201, které méa samo-
statnou pravni subjektivitu. Podle zdkona o ochran-
nych znamkéch ¢. 441/2003 Sh. se mtze zdjmového
sdruzeni pravnickych osob stit piihla3ovatelem
kolektivni ochranné znamky. Obdobnou varian-
tou mutze byt i forma ob¢anského sdruzeni podle
§ 2 odst. 2 z4k. €. 83/1990 Sb., o sdruzovani ob¢ant,
které neodnima ani pravnickym osobdm moznost
ziskat ¢lenstvi v t€chto sdruzenich.

Varianta A
VytvoFeni strategické aliance spojenim mini-
malné dvou silnych partnerti. Postupné zvySovat

pocet partnert na ziklad& osobnich kontakti ¢lentt
zakladajicich organizaci. Samostatnou podnika-
telskou jednotku vytvofit dodatetn& v momentg,
kdy bude dostatetné silnd ¢lenskd zékladna, kterd
bude schopna ji financovat. Agentem zmény budou
v tomto p¥ipad€ prvni dva partnefi - cestovni kan-
celare, které budou inicidtorem zmény a navrhnou
pléan a pravidla spolupréce.

Varianta B

Strategickd zmé&na kultury a poslani nékteré ze sta-
vajicich asociaci Asociace eskych cestovnich kan-
celaif a agentur (dale jen ACCKA) a Asociace cestov-
nich kanceld¥i (déle jen ACK CR) a jeji transformace
na organizaci napliujici uvedené vize.

Zhodnoceni variant eSeni

Varianta a

Vyhody:

e Novy podnikatelsky subjekt neni zatizen vzitymi
principy spolupréce.

e Nad3eni zakladajicich a nové& pfistupujicich
¢lenti.

Nevyhody:

e Neznamy subjekt.

e Vysoké nédklady na reklamu a ziskini novych
partnert.

e TTisténi sil a omezeni vyjednédvacich schopnosti.
Varianta b

o Sila zndmé znacky:
e Rozsahla ¢lenska zédkladna.

Nevyhody:
e Zazita firemn{ kultura.
e Neochota n&kterych stavajicich ¢lenti ke zménam.
Vybér nejvhodnéjsi varianty

Jako nejvhodné&jsi se jevi kombinace obou navr-
zenych variant. Vytvofeni nového podnikatelského
subjektu Strategické aliance cestovnich kancelaii
aagentur, jejiZ partnefi by se rekrutovali z fad ¢lenti
ACK CR a ACCKA, které by timto ukon¢ily svou
dosavadni ¢innost. Vstup do nového partnerského
spojeni by vyzadoval respektovani novych stanov
slu¢ujicich se s vizi strategické aliance.

Protoze se v tomto piipadé nerozhoduje pro stra-
tegickou zménu pouze jeden subjekt, ale podmin-
kouje spole¢né rozhodnuti vice samostatnych firem,
které maji své vlastni vnitropodnikové cile, bude vy-
hodnuti, zda se spojit se sou¢asnym konkurentem,
¢ivést dile konkurenéni boj, je v kompetenci mana-
zer® jednotlivych firem a zdleZzi na mnoha internich
faktorech, které nelze objektivné vyhodnotit.

Pro dosaZeni stanovenych cilttmodel pFedpoklada
korektni jednéni, ochotu ke spolupraci a umoznéni
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vnitini kontroly uvnitf aliance, aby tak byly infor-
mace a zdruky poskytované spotfebiteltim seriézni.
Zprithledn&ni &innosti a obava z tiniku internich in-
formaci mezi jednotlivymi subjekty muze byt fakto-
rem blokujicim vstup do strategického partnerstvi.
I kdyz je pravé v tomto oboru spoluprice jednou
z klitovych podminek tspéchu, je pro Eeské pod-
nikatele typickd podeziravost, nekorektnost a neo-
chota ke spoluprici.

Zejména pro nékteré malé a drobné cestovni kan-
celéfe, pro které je tento model vhodny, jsou uvedené
skute¢nosti typické. Situace muze byt zptsobena
tim, Ze obor cestovniho ruchu je vnasi zemi pomé&rné
mlady, trh je nerozdéleny a ptsobi zde mnoho ma-
lych cestovnich kancelarich a agentur vedenych ne-
profesionadly, ktefi nejsou jesté tak slabi, aby z ng&j
odesli praveé z davodu nejasné stanoveného legisla-
tivniho ramce podnikani, ktery stdle umoziiuje urcité
obchézeni stanovenych pravidel. Tento fakt tvofi trh
nepiehlednym a pro spotiebitele rizikovym.

Je na kazdém z potencidlnich partnert strategické
aliance, zda zvolit cestu partnerstvi a spoleéné vize,
kterou tato strategickd zména nabizi, ¢i dal podnikat
samostatn&. V pf¥ipad€ vzniku tohoto strategického
partnerstvi a naplnéni jeho cilii i spoleéného poslani,
ztrati zFejmé firmy, které se do spoluprace nezapoji,
svoji trzni pozici. Pouzijeme-li pfikladii ze zahraniéi,
kde se cestovni ruch vyviji jiz desetileti nepfetrzité
a podnikatelské subjekty maji znaéné zkusenosti, je
tvorba partnerskych oborovych organizaci nezbytna
nejen z diivodu orientace spotiebitel, ale i z dtvodil
spoluprace mezi jednotlivymi ¢leny.

Podle teorie Fizené zmény by v této fazi mé&l nasle-
dovat proces vlastni zmény, to znamend implemen-
tace navrzeného modelu ve firm&. Protoze se viak
jednd o zmé&nu partnerskych vztaht uvnit¥, kterd
nemd na vnitini zmény ve firm& zadny vliv, neni
nutno tento dil&i proces dale rozpracovévat. V tomto
piipade lze za klitovy okamzik povaZzovat vhodny
vybé&r partnertl pro strategickou alianci.

ZAVER

Lze konstatovat, ze v procesu vzniku strategické
aliance cestovnich kanceldif a agentur jsou rizika
netspéchu minimélni. Jedinym redlnym rizikem
se jevi v prvnim obdobi vzniku strategické aliance
maly pocet jejich élent a nedostatek finan¢nich pro-
stfedktt na reklamu a z¥izeni a provoz samostatné
provozni jednotky zajistujici kontrolni a informagni
sluzby. Toto riziko by bylo mozné potlagit, pokud by
strategicka aliance vznikla na ¢lenské bazi jednoho
nebo obou stévajicich profesnich sdruzeni (ACK

CR, ACCKA). Vzhledem k faktu, Ze obé& tato sdru-
zeni jiz dlouhodobég zvazuji cestu mozného spojeni
v jednu silnou profesni organizaci, jevi se tato vari-
anta jako redlna.

Vzhledem k probihajicim aktivitim asociaci by
bylo pravdépodobné& vhodné, pokud by jedna or-
ganizace zUstala zachovdna a zménila pouze sviij
nazev a stanovy tak, aby se v nich odrédzela nova
organiza¢ni struktura. Druhd asociace by zanikla
dobrovolnym slou¢enim s prvni asociaci. V pii-
padé nedspé&chu navrzené strategie mohou ztcast-
né&né subjekty plisobit na trhu dale jako samostatné

jednotky.

Vyuziti uvedenyjch postupii v praxi

e Firmy mohou dle pfedlozenych postuptt hodnotit
vyhodnost navazani vztahti spolupréce, resp. kon-
kurence a to i v p¥ipad€ netplnych nebo téméf
zadnych informaci. Kvalitn& definované a stra-
tegicky do budoucna promyslené vztahy spolu-
prace mohou byt vyznamnou konkurené¢ni vyho-
dou. Tyto vztahy jsou zavislé na zméné podminek,
které je tieba opakované vyhodnocovat.

e Vyty€eni vztahti konkurence a spoluprace s ostat-
nimi subjekty na trhu by mélo byt souéésti viech
strategickych dvah firmy. Neni tfeba podrobng&
analyzovat kazdy nahodily obchodni vztah, ale
u navazovani strategickych alianci a uzsich forem
spolupréace by mély byt samoziejmosti.

e Strategicka aliance subjektt je nositelem syner-
gickych efektd, kterych by jednotliva firma nikdy
nedoséhla.

Uvedeny teoreticky postup lze vyuzit v oblasti ma-
nagementu sluzeb. Aplikace modifikované strategie
Fizené zmény na sluzby, pro které jsou typické jejich
specifické vlastnosti odlidné od vyrobka, mtze byt
pFinosem i v odvétvich poskytujicich odlidné druhy
sluzeb.

Rozvoj cestovniho ruchu, jeho mezindrodni cha-
rakter a nové trendy v této oblasti ovliviiuji formo-
vani vztahtl uvnit¥ odvétvi. Podnikatelské subjekty,
predevdim cestovni kancelafe a agentury musi Ce-
lit tlaku nejen stavajicich konkurentti v odvétvi, ale
i substituttt v podobé globalnich rezervaénich sys-
témt a virtudlnich tour operatort.

ZvySovani spotiebitelskych pozadavkil na kva-
litu a komplexnost sluzeb je hnaci silou pro zménu
strategie malych a drobnych cestovnich kancelafi
a agentur. Zhodnocenf situace a ptechod od konku-
ren¢niho boje ve strategickd partnerstvi je aktudlni
otdzkou souasnosti.

SOUHRN

Prispévek se zabyvé aktudln{ situaci na trhu cestovniho ruchu v Ceské republice zaméFenou prede-
v$im na oblast vztahtt mezi zprostiedkovateli sluzeb. Vymezuje kli¢ové problémy v legislativni ob-
lasti ovliviiujici ochranu spotiebitele — klienta cestovni kanceléfe a pFedkladd ndvrh mozného Feseni
vytvofenim strategického partnerstvi mezi cestovnimi kanceldfemi a cestovnimi agenturami. Meto-
dicky je v pFisp&vku vyuzita teorie Fizené zmény ve firmég, kterd je aplikovana na zménu vztah uvnit¥
celého odvétvi. Soudasti prace je konkrétni plan fizené zmény vztaht mezi zprostfedkovateli sluzeb
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cestovniho ruchu a vytvoFeni modelu strategické aliance cestovnich kanceldii a cestovnich agentur za
ucelem zvyseni ochrany spotiebitele a zprithlednéni trhu cestovniho ruchu.

odvétvi cestovniho ruchu, strategicka aliance, fizend zména

SUMMARY

The paper deals with problems of tourism branch in the Czech Republic. In the Czech Republic
there are approximately 650 travel offices and about 7000 travel agencies nowadays. This represents
11 000 inhabitants per one travel agency, which is the lowest ratio in comparison with other countries
in European Union, where it is 860 000 people per one travel agency on average.

The ambiguous interpretation of the law concerning the conditions of entrepreneurship in tourism
area and other facts that emerge from this, such as rise of asymmetrical information, untransparency
of the market as well as insufficient protection of the consumer-client of travel agencies - all these is-
sues represent key problems of contemporary practice that this paper intends to react to and it also
aims to suggest a potential solution to them.

The theory of a coordinated change in a company and the theory of signalling behaviour are used as
a methodological basis for solving the problems mentioned above. The membership of individual
subjects in professional organizations or various associations represents their investments into sig-
nals with the help of which they provide clear information on their behaviour that is conditioned by
the standards of the organization. Business subjects that are not members of such organizations do
not provide their partners - including their consumers — with such signals, thus their position to-
wards their competitors is not as beneficial.

The crucial goal of the strategic change is gaining competitive advantages for partner subjects in the
form of the offer of a differentiated product that will be supplemented with guarantee and informa-
tion services. The membership in strategic alliance is a form of utilizing signalling behaviour which
subjects on the market identify themselves with.

An independent business unit ensuring following activities will be established within the frame of
strategic alliance:

e independent inspections of member subjects” activities

e information service for consumers

e legal department providing services to the members of the association as well as to consumers.

This will results in creating a model of a strategic alliance of travel offices and agencies that - on the ba-
sis of signalling behaviour principles - will be able to eliminate negative impacts of asymmetrical in-
formation and so it will increase consumer protection as well as the transparency of tourism market.

Vysledky price jsou soudasti vizkumného zaméru VZ: 62156 48904 ,,Ceska ekonomika v procesech
integrace a globalizace a vyvoj agrarniho sektoru a sektoru sluzeb v novych podminkach evropské-
ho integrovaného trhu®, tematicky okruh 03 , Vyvoj vztaht obchodnfi stéry v souvislosti se zménami
zivotniho stylu kupniho chovani obyvatelstva a zmé&nami podnikového prostiedi v procesech inte-
grace a globalizace* realizovaného za finanéni podpory ze statnich prostfedkt prostiednictvim Mi-
nisterstva §kolstvi, mladeze a t€lovychovy a také jsou souéésti grantového projektu ,, Vytvoieni mode-
lu spoluprace malych a st¥ednich cestovnich kanceld#i“ realizovaného za finan¢ni podpory Interni
grantové agentury Mendelovy zemé&d€&lské a lesnické univerzity v Brné.
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