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Anotace

Podnikové sité pfedstavuji koordina¢ni formu mezi hierarchickymi strukturami konvenénich podnik a
trhem. Jsou chapany jako odpovéd na vyvojové trendy prostredi, ve kterém se podniky nalézaji, zejména na
rostouci konkurenc¢ni dynamiku trhu. Cilem této stati je popis a analyza podstaty regionalnich siti v oblasti
cestovniho ruchu na pfikladu regionu Oberengadin / St. Moritz ve Svycasku.
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Abstract

Company networks represent the coordinating form between the hierarchical structure of the conventional
enterprise and the market. Company networks are to be understood as an answer to the development
trends of the environment of the enterprise, particularly to the increasing competition on the dynamic rele-
vant markets. Objective of this paper is to describe and analyse the fundamentals of regional networks in
the field of tourist business, exemplified on the basis of a practical approach in the region Oberengadin / St.
Moritz in Switzerland.
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1. Teoretické zaklady podnikovych siti

Podnikové sité jsou definovany jako dobrovolna organizac¢ni podnikova forma (dvou nebo vice podnikt

nebo jejich casti), kterd se snazi o vyuZziti ¢i ziskdni komparativniho naskoku ,,souhrnem ekonomickych

aktivit, ... které se vyznacuji komplexné-reciprokymi, spiSe kooperativnimi nez kompetitivnimi, a relativné

stabilnimi vztahy mezi pravné samostatnymi, hospodarsky vsak obvykle navzajem zavislymi subjekty“’.

V poslednich letech pozorovany vzrist vyskytu kooperaci pfes hranice organizaci se zfejmé odviji z

cetnych zmén ramcovych podminek, jako napt. globalizace, nutnost zkraceni reakéni schopnosti (,,time to

market”) a posun k vysokému zhodnocovani ("clients are looking for solutions, not for products"?). Zakaz-

nici se v podstaté nezajimaji o strukturu podniku a o zdroje, které ma podnik k dispozici a které stoji za jimi

"konzumovanym" vystupem podniku. "Zajima je spiSe to, zda vysledky inovacnich snah uspokoiji jejich

predstavy, potieby a pfani a zda jim pfinesou oc¢ekdvanou hodnotu."

Strategie zaméfena na vztah se zdkazniky miiZze vyZadovat podstatné rozsifeni nabidky podniku, které

Casto nepatii k dosavadni jadrové kompetenci podniku, nehledé na nutnost komercializace pridaného

vykonu. Obecné se da Fici, ze ¢im je trh specializovanéjsi a inovativnéjsi, tim dilezitéjsi je navazovani koo-

peracnich vztahti a vytvareni sitovych utvarti.

Odpovéd na otazku: ,Jak je mozno sitovou spolupraci zlepsit nebo udrzet konkurencéni vyhody podniku na

trhu”?* umoznuje kategorizovat cile navazovani nadpodnikovych kooperaci podle jejich vyznamu pro

vlastni podnik jako

*  velmi dulezité: 1. zlepsSeni Sanci pfi zavadéni novych produktd, 2. rozsifeni odbytového trhu, 3. pfistup
na nové trhy;

. diilezité: 1. zlepSeni know-how, 2. sniZeni produkénich nakladd, 3. zmenseni investi¢niho rizika, 4.
zlepSeni image;

o méné dulezité: 1. pruznéjsi struktury, 2. vyhody spolecného nakupu a logistiky.

Zminka o zaméru, ktery je typicky pravé pro zakladani strategickych alianci a kartel{: ziskat dominantni

postaveni na trhu, zde chybi.

Obr.1 jasné ukazuje, Ze dle typu vzajemnych vztaht predstavuji podnikové sité koordinac¢ni formu lezici

nékde mezi hierarchickymi strukturami konvencnich podnikti a volnym trhem.

Pfi usporadani a fizeni vyvoje podnikovych siti se zpravidla jednd o tyto ¢tyfi zakladni ilohy managemen-

tu siti:

»  Selekci, ktera se zabyva vybérem budoucich partnerti a posouzenim, jestli jsou pro spolupraci vhodni z
hlediska podnikové a sitové strategie.

»  Alokaci, kde jde o rozdéleni tkolll a pfifazeni zdroji na provoz aktivit sité (stanoveni ¢asti ¢i aseklt
podniku, které budou do spoluprace zahrnuty, stanoveni hranice spoluprace).

*  Regulaci pfedstavujici vyvoj , pravidel hry”, pfiéemz neni kladen didraz na formalismus (smlouvy a
pravni zabezpeceni), ale na skutecnost, Ze se tato pravidla v realité opravdu uplatnuji.

*  Evaluaci zahrnujici nejen posouzeni sitovych vztahti a jejich kvantitativni a kvalitativni pfinos, ale i
rutinni dohled nad vSemi ¢innostmi (,,reflexive monitoring®).

Vsechny zminéné funkce na sebe ve smyslu strukturalniho pfistupu navzajem navazuiji. Jejich realizace

probiha jak na trovni sité jako celku, tak i na irovni vnitfnich souvislosti.

Z neékolika zajimavych empirickych prizkumi® se Ize poucit o tom, co Ucastnici realizovanych podni-

kovych kooperaci pokladaji za hlavni pfedpoklady tspéchu pfi vytvafeni podnikovych siti:

» Existence angaZovaného inspiratora

* DPecliva ptfiprava realizace

» Stabilni ,jadro” sité

* Dtvéra a osobni kontinuita, udrZovani a péstovani osobnich vztaht

' Sydow 1995, s. 82.

% Kan 2003, s. 15.

® Blazek 2005, s. 22.

* Luczak 2000, s. 13

5 Sydow 2001, s. 89 a nasledujici.

% Hellmann 2001, s. 112 a nasledujici; Helbich 2003; Luczak 2000, s. 14 a nasledujici.
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*  Flexibilni procesy

*  Prostor pro inovaci

*  Opatteni pro vytvareni nové identity

*  Blizkost k praxi a moznost pfenosu zkuSenosti

*  Tymové orientovani spolupracovnici

*  Moznost ovlivnéni formy kooperace

Je oividné, Ze za dtleZzité se nepokladaji ani vécna kompetence, ani odborné znalosti, ale pfevazné uspota-
dani osobnich, tymovych a komunikacnich vztahti a proces.

V nasledujicim clenéni (Obr. ¢. 1: Koordinacni formy a vztahy) jsou zobrazeny charakteristické znaky pod-
nikovych spolupraci dle typu vzajemnych vztahii:

kooperace .
trh herarchie

spojeni smlouvou finanéni déast splynuti
lednothve podniky zhstava)i [ednothve podmky zistavagi lednotlive subjekty ztraci
pravné a finanéné samosfatne, pravné samostatne, ne ale Jak pravni, tak finanéni
sou spojeny smluvnimi financnd. Subjekty jsou samostatnost.
dohodami. phvykle fizeny 2 centrilniho

mista.

Typicke pro Typicke pro Typicke pro
smiuvn: docavatcle, zajmova holding, koncern, joint-venture,|  fuze, mergers, acquisitions.
spalecnost, franchising,
konsorcium, kariel,
stretegicka aliance,

< — y

volna uzka

Obr. ¢. 1: Koordinac¢ni formy a vztahy
Zdroj: Mazel 2005, s. 150, s novym doplnénim.

2.Zvlastnosti podnikani v oblasti cestovniho ruchu

Cestovni ruch je jednim z nejdtilezitéjSich odvétvi Svycarského hospodarstvi, které pfinasi podstatné mul-
tiplikacni efekty pro zameéstnanost a produkci’. Vyznam cestovniho ruchu vsak nespociva pouze v pozitiv-
nich dopadech na hospodarstvi, ale prispiva ve velké mife k rozvoji Svycarskych horskych oblasti, které
tvori 2/3 celkové plochy statu.

Cestovni ruch v horskych oblastech se od ptivodniho zaméfeni na pouhou dopravu postupné preménil na
zprosttedkovani komplexnich zazitk{i. Dnesni fetézec turistického , konzumu” je stale obsahlejsi. Poptavka
hosttli obsahuje sluzby, ktere se daji clenit na pfimé (horské drahy, ubytovani, pohostinstvi, cestovni kan-
celafe, atd.) a nepfimé (vefejna doprava, obchod se spotfebnim zboZzim, energetické zavody, komunikac¢ni
zarizeni, kultura, sport, zabava).

Oproti jinym odvétvim tedy nemiizeme oblast cestovniho ruchu definovat nabidkou, protoze turisticky
konzum se zobrazuje v ticetnictvi rtiznych hospodarskych odvétvi. Celkovy kvantitativni pfinos branze pro

" Podil cestovniho ruchu na HDP: 14.1% (BfS 2006), podil na zaméstnanosti: 18.3% (BfS 2006).
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narodni hospodafstvi je mozné vycist z tzv. satelitniho konta "Tourismus Schweiz"® zakladajicim se na
$vycarském narodnim tcetnictvi. V roce 1998° ¢inila turisticky indikovana pfidana hodnota na BIP 3.4% (12
900 mil. CHF)'" a podil cestovniho ruchu na celkové zameéstnanosti 5,2% (165 500 zaméstnanct).
Charakteristické vlastnosti branze jsou'":
* asymetrické sezony
Docileny obrat v zimni ¢asti turistické sezény ¢ini 60%-80% .
* zdvislost tispéchu na klimatickych podminkdich
- Pravidlo 100 dni jako podminka pro provozovani zafizeni pro zimni sporty: béhem 4 zimnich mésicti
nejméné sto dni, kdy snéhova vrstva v tidoli obnasi 30 cm a vice.
- Finanéni rezervy na pfekonani tfi nasledujicich zimnich obdobi beze snéhu béhem deseti let.
- "Snéhova kompetence" vzrista kvili otepleni 0 2°C z 1 200 mnm na 1 500 mnm.
* vysoké investicni niklady
zahrnuji vybaveni a idrzbu sportovnich areal(i (zasnézovani) a investice do pfepravnich zafizeni. Pomér
stdlého majetku k obéznému obnasi az 95%.
* vysoky stuperi zadluZenosti
Stupen zadluZenosti nezfidka dosahuje znepokojivych 80%.
* zdvislost lispéchu na zaméstnancich
BéZny pomér stalého obyvatelstva viici hostiim 1: 10 a sezénni vykyvy kladou velké naroky na nabor
vhodnych zaméstnancti, pozaduje se kompetence a flexibilita.
* lokdlni zakotveni
Mistni podnikatelé jsou zdrzenlivi ve spolupraci s cizimi investory.
* tradicni pojeti kultury podnikdni
Mnohé tradi¢ni horské podniky cestovniho ruchu chapou management jako politickou vypocitavost, a ne
jako strategicky program, kompetenci a profesionalitu.
* povinnost koncese
Provoz v oblasti hromadné dopravy podléha statni kontrole. Docasna povoleni a kazdoro¢ni kontroly
jsou casto spojeny s nepfedvidanymi investicemi.

3.Sitové usporadani na pfikladu regionu Oberengadin / St. Moritz

Ve Svycarsku se nachézi cca 650 horskych drah2. Jejich heterogenita je zfejma ze zjisténi, ze 14% vsech drah
je zodpovédnych za téméf 80% obratu branze, oproti 42% drah, které vykazuji obrat mensi nez 1 mil. CHF
a jejichz kumulovany pfinos obnasi méné nez 2% celkového obratu.

Hamburg
Frankfurt

Region Engadin / St. Moritz patii k tradi¢né nej-
znaméjsim destinacim, které Svycarsko turistim mtze
poskytnout. Jeho silnymi strankami jsou: jedinecna
poloha v tdoli feky Inn ve vySce cca 1 800 mnm,

obklopeném horami, sahajicimi az do vysky 4 000 mnm,

Basel

ENGADIN s uiaw 11 N . S ..
Y~ -4 mimoradneé rozsahlé moznosti pro letni a zimni aktivity,

pritazlivost neporusené krajiny zapadlych horskych

udoli v kontrastu s identitou, kterd je tvofena klientelou
i e z nejvyssich financnich vrstev ¢i JetSetu.

Obr. & 2: Svycarsko a region Engadin Oddélenost této oblasti od ostatniho Svycarska neni

Zdroj: Freizeit Engadin 2006. dana odlehlosti, ale spojenim: doprava do Oberengadinu

Tirano

& Turismus jako takovy nenajdeme v Zadné nomenklatufe narodnich statistik. Potfebné informace musi byt jako komponenty pracné extrahovany z
ruznych branZi a potom shrnuty na zvlaétni konto (ve Svycarsku: Satelitni konto Tourismus Schweiz; TSA Schweiz). Teprve potom se da urgit podil
pFinosu kazdé branZe pro turismus. Cilem je uréeni pfidané hodnoty indikované cestovnim ruchem. Posledni ve Svycarsku publikovany vyzkum
zobrazuje rok 1998.

° TSA 2006.

"0 Jeji hlavni komponenty: ubytovani 31%, hromadna doprava 20%, pohostinstvi 14%, cestovni kancelafe a turisticka informacni centra 9%.
" Abegg 1996, s. 123 a nasledujici.

' Seilbahnen Schweiz 2003, s. 6.
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po silnici je moZna jen pfes priismyky, vysoké pres 2 200 mnm (v zimé casto nepriijezdné) nebo vlakovym
spojenim tunelem.

Horské drahy

V regionu Oberengadin / St. Moritz zjistujeme, ze kazda z patnacti obci udrzuje svoje vlastni drahy?. Jejich
celkova kapacita: 35 000 osob za hodinu, délka sjezdo-
vek je 350 km (z toho 70 km uméle zasnézovanych).
Horské drahy se jako pfepravni zafizeni dale staraji o
upravy svahti a pfidruzené provozuji 37 pohostinstvi,
nekteré i hotely. VSechny drahy, zpravidla akciové
spolecnosti, pfedstavujici nezavislé konkurenéni

p————
|
|

-_— e =
2 [

: :::g @ @ I niky, se nachézi v o/krl.lhu cca 30 km. Spole¢nymi per-
manentkami, platnymi v celém regionu, byly poprve
—— il vytvofeny podminky pro vyuziti celkové nabidky
oblasti. Z ptivodni pracovni skupiny vSech patnacti
Obr. ¢. 3: Sit regiondlnich horskych drah horskych drah pozdéji vznikla regionalni spolecnost
Zdroj: autor. "Engadiner Bergbahnen, EBB" jako sitové spojent

vSech regionalnich horskych drah (viz Obr. ¢. 3: Sif

regionalnich horskych drah), ktera po etapach realizovala dalsi projekty:

* rozsifeni lyzarskych permanentek na vSechny dopravni prostfedky v adoli (vlak, autobus), na vstup do
termalnich lazni a na riznorodé kulturni nabidky.

+ zavedeni EngadinCard, kreditni karty s rozsifenou funkcnosti (vybaveni jako dalkové snimana perma-
nentka s aktivaci pfes internet)

* ustanoveni spolecné agentury "Engadin Ferien" za ti¢elem destina¢niho marketingu drah

* ujednani velkych spole¢nych zamérd, jako sjednoceni dlouhodobého financovani, instalace pro umélé
zasnézovani (spolecné vodni zasoby) nebo koordinovana inovace dopravnich zafizeni.

Obecni sprava a centra cestovniho ruchu
Obecni sprava je v prvé fadé zodpovédna za vytvoreni a udrzovani infrastruktury pro potteby rezidentd.

1 Z podnétu a povéteni obce zajistuje "Kur- und Ver-
kehrsverein"?> vSechny nabidky a sluzby, jejichz
zakazniky jsou hosté a turisté. Jen téZko se d4 zabranit
piekryvani téchto uloh. Tuto problematiku zesiluje
skutec¢nost, ze se obvykle jedna o nonprofitni organizace:
na financovani jejich ¢innosti se podili jednak obce, ale
hlavné sami uZzivatelé nabizenych sluzeb. Jednim z
nejdtlezitéjSich ukolh této organizace je pfima propa-
gace obce a jeji nabidky pro cestovni ruch (viz Obr. ¢. 4:
Obec a centrum cestovniho ruchu), ale i propagace
prostrednictvim spolecné regionalni cestovni kancelare
Obr. ¢. 4: Obec a centrum cestovniho ruchu "Freizeit Engadin”.

Zdroj: autor. Ve spolupraci s "Engadin Ferien" jsou sestavovany a
poskytovany pausalni nabidky pro kazdou lokalitu, jako
priklad sifové spoluprace mezi hromadnou dopravou,

ubytovanim a pohostinstvim.

'® Engadiner Bergbahnen 2006.
™ Pro srovnani: v arealu Spindlerav Mlyn je k dispozici 25 km sjezdovek a kapacita drah obnasi 17 650 osob/hodinu (Vystoupil 2006, s. 58).
15 Volny preklad autora: "Centrum pro cestovni ruch", jako zajistovatel vech sluZeb pro turisty a koordinator provozovatelli rekrea¢nich nabidek.
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Skupiny pro ochranu piirody
Ve vsech vyse uvedenych seskupenich jsou zastoupeny organy ochrany pfirody jako garanti zajmovych
skupin, sledujicich trvale udrzitelné vyuzivani krajiny turisti-
kou. Piisobi jako zprostiedkovatelé mezi stalym obyva-
telstvem a hosty, mezi agrarnim sektorem a turistikou (viz
Obr. ¢. 5: Skupiny pro ochranu pfirody). V jejich stfesni orga-
5 nizaci jsou zahrnuty jak partikularni zajmy zastupcti malych
udoli a rezervaci, tak i vzdélavacich instituci, zaméfenych na
y propagaci kulturné-historickych pozoruhodnosti.

e S prihlédnutim ke skutecnosti, Ze vSechna tato propojeni exis-
tuji nejenom v regionalni spojitosti, ale v souladu s clenénim

Obr. ¢. 5: Skupiny pro ochranu pfirody Svycarskeé statni spravy (obec, kanton, stat) se opakuji na kazdé

Zdroj: autor. vyssi trovni, dochdzime ke komplexnimu sitovému sdruzeni,
které zobrazuje utvar horizontalné a vertikalné propojenych
regionalnich siti (jako sité siti) pro obsluhu vsech potieb ces-

tovniho ruchu ve Svycarsku.

Pfiznac¢nym rysem tohoto seskupent je skutecnost, Ze se zakladaji na dobrovolnosti (icast neni nikym

nafizena), Ze se kazdy dil¢i ttvar nachazi v jiném "zivotnim cyklu" kooperace a Ze kazdy vztah je jen tak

X on

dlouho aktivné vyuzivan, jak dlouho se zticastnénym clentim subjektivné "vyplaci".

4.Vyzva pro management

Pohnutky

Obecné vécné diivody a praktické priklady pro navazovani kooperacnich procesti jako motiv pfi vytvareni
sitovych sdruzeni na oblasti cestovniho ruchu mizeme rozdélit do tfi skupin:

1. intra-sektordlni (mezi horskymi drahami)

* financovani zlepSeni rozlozeni rizika

»  profesionalizace Uprava managementu

» diverzifikace symetrie sezonnich obratti, presetfeni nabidky

+ diferenciace zdiiraznéni jedinecnosti v relaci ke konkuren¢nim destinacim

2. inter-sektoralni (pfidruZzené sektory)

*  mira zadluzeni kreditni politika, troky za cizi kapital

* investi¢ni naroky inovacni rytmus, kapacita, umély snih, pojisténi

*  komplexita sluzeb komplexngjsi fetézec , konzumu”, koordinace celkovych nabidek
* marketing Uprava trzni prezence

3. mimo-sektoralni (okolni sféry: spolecnost, klima, Zivotni prostredi)

» globalizace moznost srovnavani nabidek, konec monopolu: zimni sporty vs. plaze
* klima oteplovani, zvySovani vysky snéhové kompetence nad 1 200 mnm
* zména spolec. hodnot rozsifovani nabidky vs. ochrana pfirody
+ stat sektoralni subvence
Faktory aspéchu

Faktory, které maji pozitivni vliv na chovani v sifovych vztazich, miizeme zatadit do dvou skupin’®:

+ externi faktory tvofici ramec, ve kterém se ocekavané synergie odehravaji. Pro kazdy podnik jsou deter-
minované specifickymi podminkami jako napf. geograficka poloha, aplikovany technologicky pokrok,
pravni okoli, atd.;

* interni faktory, determinované souhrnnym jednanim involvovanych subjekti. Zahrnuji vSechny fidici
aktivity managementu, ktera mohou ovlivnit uspotfadéni a vyvoj sité, jako napf. kompatibilni podniko-

'8 Dle interview s feditelem Centra cestovniho ruchu v Sils/Oberengadin, p. Quido Locher (30.12.2007).
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hospodarska kultura, oteviené jednani, divéra, jednoduché struktury, jasna pravidla, spolecné cilové
funkce, atd.

Typologie
Druhy sitovych kooperaci pfitom rozliSujeme na
*  horizontalni (stejny obor podnikdni), napt. vyuzivani poznatkd economies of scale proti cenové a
investi¢ni vytlacujici soutézi;
+ vertikalni (dle fetézce konzumu a sluzeb), napf. vyuzivani poznatk economies of scope,
sdruzovani zisku;
* lateralni (nesouvisejici obory podnikani), napt. integrace v ,,destinacni holdingy”, zajiStovani vetej-
nych ptijcek s ndhradou urokti za odvody v naturaliich.

K operativnim tilohdAm managementu patii sledovani financnich indikator1"”, vypracovani podnikatelského
planu, jeho adaptaci na dynamiku procesu zmén a prevedenti strategie propagace vlastni "znacky" do des-
tina¢niho marketingu, tj. do propagace regionu.

5.Shrnuti a vyhled

Zminéné trendy maji vliv na zmény organizacnich struktur podnikii. Tradi¢ni hierarchické struktury se
zacinaji rozvolnovat a méni se na usporadani pruznéjsiho typu. Podnikové sité, predstavujici koordinacni
formu lezici mezi hierarchickymi strukturami konvencnich podnikii a trhem, jsou chapany jako odpovéd
na vyvojové trendy prostredi, ve kterém se podniky nalézaj.

Vysoky stupen zadluzenosti podnikii ptisobicich v oblasti cestovniho ruchu v regionu Oberengadin / St.
Moritz (zvlasté horskych drah) nedovoluje pfilis optimisticky pohled do budoucna. Jen vysoké investi¢ni
ndaklady, realizované jiz v minulosti, a pfipravované nové investice, pokud budou financovany z volného
CashFlow, relativuji tuto perspektivu. Pfedpokladem tspésného fizeni podniku z hlediska sitovych
sdruzeni je zaujmout jasné stanovisko jako odpovéd ke tfem klicovym otazkam:

1. Kdy jsou sitové kooperace nezbytné?
* investi¢ni zdméry piesahuji moznosti jednotlivych podnikt
* znepokojivd struktura majetku (transportni zafizeni) a situace vynosu
* pozadavek bezpodmine¢ného zachovani autonomie subjektu.

2. Daji se regionalni sité fidit jako podniky?
* ano, pokud existuji spole¢né normy a hodnoty
* ano, za predpokladu shody ohledné oc¢ekavaného uzitku
* ano, pfi schopnosti rychlého pfizptisobeni na ménici se vnéjsi podminky.

3. Jaké jsou pfedpoklady pro tispéch managementu?
* znalost a analyza trendt
*  védomi celkovych souvislosti (mix rtiznych perspektiv: hospodarské, spolecenské, klimatické)
» zasahy do ekosystému neohrozuji trvale udrzitelné vyuzivani krajiny turistikou.

Vétsinou se jednd o pozadavky, jejichZ splnéni zjednodusuje nasmérovani od kooperace k integraci's. Jako
strategie pro celou branzi cestovniho ruchu v regionu Oberengadin / St. Moritz se d4 doporucit peclivé
uvazeni, zda zaruceni tispéchu v budoucnosti nepovede nejen ke koncentraci struktur na tiseku cestovnich
center, ale i ke stale Cetnéjsim integracim (¢i dokonce fuzim) na oblasti horskych drah.

" Horské drahy v regionu Oberengadin / St. Moritz patfi k investiéné intenzivnim podniktim (staly majetek / ob&zna aktiva ~ 95%) a k podnikiim s
nejvy$sim stupném zadluzenosti. Abychom vsak nepodlehli "magii" ¢iselnych ukazateld, musime si uvédomit, ze vzdy podavaji vérny zpétny obraz o
uspéchu vlastni €innosti v minulosti. Pfesto vSak tvofi zaklad pro rozhodnuti ohledné budouciho uspofadani a dovoluji srovnani s konkurenci.

'8 Bieger 2005, s. 68.
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