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ÚVOD 
 

Globalizácia na trhu cestovného ruchu spôsobuje, že konkurencia sa v sú as-
nosti nevytvára len medzi jednotlivými podnikate skými subjektmi v cestovnom 
ruchu, ale najmä medzi cie ovými miestami navzájom. Návštevníci v cestovnom 
ruchu sú vzdelanejší a informovanejší a ich nákupné správanie je ovplyvnené 
schopnos ou cie ového miesta presadi  sa na trhu cestovného ruchu. Rozdrobená 
ponuka cestovného ruchu vyžaduje ur itý stupe  spolupráce subjektov zaintereso-
vaných na rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste, a tak presadzovanie spo-
lo ných záujmov. Nástrojom koordinácie záujmov v cie ovom mieste je manažér-
ska organizácia. Vplyvom rýchlo meniacich sa podmienok na strane dopytu aj po-
nuky majú však manažérske organizácie v cie ových miestach ažkosti v efektív-
nom nap aní svojich úloh. 

Skúmaná problematika je v sú asnosti aktuálna doma aj v zahrani í. Na Slo-
vensku sa prijatím zákona . 91/2010 Z. z. o podpore cestovného ruchu legislatívne 
upravila innos  manažérskych organizácií v cie ových miestach na miestnej, re-
gionálnej a národnej úrovni. Komplexnosti tejto problematiky sa dosia  v odbor-
nej a vedeckej literatúre na Slovensku venuje relatívne malá pozornos . V zahra-
ni í je možné pozorova  systematický výskum manažérskych organizácií od za-
iatku 70. rokov 20. storo ia. Dôkladné preskúmanie danej problematiky na Sloven-

sku a v zahrani í, vyzdvihnutie najlepších príkladov, má význam nielen pre teó- 
riu, ale aj prax cestovného ruchu.  

Systematizovaním teórie osobitostí cie ového miesta a jeho manažmentu, 
ako aj manažérskych organizácií, preskúmaním spravovania cie ových miest 
a reforiem manažérskych organizácií a návrhom nových prístupov chceme pri-
spie  k vedeckej a odbornej diskusii o manažérskych organizáciách a ich 
úlohách v cie ových miestach cestovného ruchu. Publikácia obohacuje teóriu 
a prax cestovného ruchu o ucelené poznatky z cie ového miesta cestovného ru-
chu, manažérskych organizácií, ako aj z manažmentu a spravovania cie ového 
miesta.  

Vedeckým cie om publikácie je rozpracova  a systematizova  problematiku 
cie ového miesta a manažérskych organizácií v nich, prehodnoti  skúmanie 
cie ového miesta a manažérskych organizácií preskúmaním situácie na Sloven-
sku a v zahrani í a navrhnú  nové prístupy k  cie ovému miestu a manažér-
skym organizáciám.  

Takto formulovaný cie  sme alej rozpracovali do iatskových cie ov: 
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- bilancova  teoretické poznanie problematiky manažérskych organizácií 
ako koordinátorov záujmov subjektov zainteresovaných na rozvoji ces-
tovného ruchu v cie ovom mieste, 

- zhodnoti  skúmanie cie ového miesta cestovného ruchu analýzou spra-
vovania siete zainteresovaných subjektov a správneho spravovania cie o-
vého miesta, 

- preskúma  reformy manažérskych organizácií v cie ových miestach 
v zahrani í a navrhnú  reinžiniering manažérskych organizácií na Slo-
vensku, 

- formulova  nové prístupy k cie ovému miestu a manažérskym organizá-
ciám v záujme dosahovania vyššej konkurencieschopnosti a efektívnosti 
inností na trhu cestovného ruchu.  

Pri nap aní vedeckého cie a a iastkových cie ov využívame teoretické me-
tódy skúmania, ako aj kvantitatívne a kvalitatívne metódy. Prvá kapitola vyu-
žíva obsahovo-kauzálnu analýzu názorov domácich a zahrani ných autorov, 
ktorí sa zaoberajú osobitos ami cie ového miesta cestovného ruchu a manažér-
skymi organizáciami. Kapitola spreh ad uje prístupy autorov k vymedzeniu 
cie ového miesta, k zainteresovaným subjektom v cie ovom mieste a k nevy-
hnutnosti ich spolupráce. Zárove  sumarizuje poznatky o manažérskych orga-
nizáciách ako koordinátoroch záujmov v cie ových miestach cestovného ruchu 
a ich postavení v koncepcii manažmentu a spravovania cie ového miesta.  

Druhá kapitola sa zaoberá skúmaním spravovania cie ového miesta a refora-
mami manažérskych organizácií. Na skúmanie sú asného stavu problematiky 
na Slovensku a v zahrani í a na prehodnotenie alšieho skúmania cie ového 
miesta využíva viacrozmerné štatistické metódy. Na ur enie fáz životného 
cyklu cie ových miest cestovného ruchu využíva zhlukovú analýzu. Sie ovou 
analýzou kvantifikuje spoluprácu v cie ovom mieste. S cie om merania efek-
tívnosti manažérskych organizácií využíva analýzu dátových obalov.  

Tretia kapitola skúma reformy manažérskych organizácií. Je založená pre-
važne na kvalitatívnej metóde skúmania a využíva prípadové štúdie ako prí-
klady dobrej praxe z krajín s rozvinutým cestovným ruchom. Osobitým je me-
ranie konkurencieschopnosti cie ových miest cestovného ruchu na Slovenku 
faktorovou analýzou, ktorá je aj s ostatnými analytickými metódami využitá 
na formulovanie odporú aní na zmenu štruktúry manažérskych organizácií na 
Slovensku. 

Štvrtá kapitola vychádza z teoretických prístupov a výsledkov analýzy. Za-
meriava sa na formuláciu nových prístupov k cie ovému miestu a manažér-
skym organizáciám. Navrhuje zmeny procesov s cie om dosiahnutia udržate -
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nej konkurencieschopnosti cie ového miesta a efektívnosti manažérskych or-
ganizácií. Sústredí sa na zmenu poh adu na cie ové miesto so zoh adnením dy-
namiky a turistických prúdov. Vzh adom na rozvoj a využívanie informa ných 
technológií v cie ových miestach, ktoré umož ujú zbiera  ve ké množstvo úda-
jov, odporú a zamera  sa na inteligentné spravovanie cie ových miest. Zmena 
v nákupnom správaní návštevníkov núti manažérske organizácie k zmene pro-
cesov spojených so spoluvytváraním zážitkov pre návštevníkov. 

Monografia je ur ená predovšetkým vedeckým pracovníkom, ale aj decíznej 
sfére, predstavite om manažérskych organizácií cestovného ruchu a subjektom 
zainteresovaným na rozvoji cestovného ruchu v cie ových miestach. Nadväzuje 
na riešenie projektu VEGA 1/0809/17 Reinžiniering organizácií destina ného 
manažmentu a ich spravovanie v súlade s princípmi udržate ného rozvoja ces-
tovného ruchu. Veríme, že publikácia bude prínosom nielen pre vedeckú ko-
munitu, ale aj pre podniky a organizácie cestovného ruchu v cie ových mies-
tach.  
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1. TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ SKÚMANIA  

MANAŽÉRSKEJ ORGANIZÁCIE V CIE OVOM 

MIESTE CESTOVNÉHO RUCHU 
 

Návštevník v cestovnom ruchu si pri rozhodovaní o ú asti na cestovnom ru-
chu vyberá za svoj cie  cestovania cie ové miesto cestovného ruchu. „Un hôtel 
ne fait pas le tourisme“ [Hotel nevytvára cestovný ruch] je známe tvrdenie švaj-
iarskeho teoretika K. Krapfa, ktoré vyjadruje, že motiváciou návštevníkov zú-
ast ova  sa cestovného ruchu sú cie ové miesta a ich ponuka, nie jednotlivé 

zariadenia cestovného ruchu. Z tohto dôvodu sú cie ové miesta cestovného ru-
chu k ú ovým prvkom trhu cestovného ruchu. Na vytváraní ponuky cestovného 
ruchu v cie ovom mieste sú zainteresované viaceré subjekty, ktoré koordinuje 
a zastupuje manažérska organizácia.  

Cie om kapitoly je bilancova  teoretické poznanie problematiky manažérskych 
organizácií ako koordinátorov záujmov subjektov zainteresovaných na rozvoji 
cestovného ruchu v cie ovom mieste. Manažérska organizácia vzniká ako dôsle-
dok potreby zvýšenia konkurencieschopnosti a udržate nosti cie ového miesta, 
ktoré má viaceré osobitosti ovplyv ujúce jeho rozvoj.  
 
1.1. Osobitosti cie ového miesta cestovného ruchu 

Za cie ové miesto považujeme rôzne ve ký geografický priestor, ktorý je roz-
poznate ný v mysliach návštevníkov. Skladá sa z viacerých prvkov, ktoré sa po-
die ajú na uspokojovaní potrieb návštevníkov. Na vytváraní ponuky cie ového 
miesta spolupracujú viaceré subjekty zainteresované na jeho rozvoji. Rozdrobená 
ponuka cestovného ruchu vyžaduje ur itý stupe  spolupráce medzi zainteresova-
nými subjektmi. S cie om zabezpe i  úspech cie ového miesta je nevyhnutné túto 
spoluprácu strategicky riadi , a tak zosúla ova  záujmy zainteresovaných subjek-
tov. 
 
1.1.1. Cie ové miesto cestovného ruchu a jeho vymedzenie 

Cie ové miesto cestovného ruchu sa stalo objektom teoretického skúmania vo 
vä šej miere v zahrani í už na prelome 50. a 60. rokov minulého storo ia. Spo-
iatku sa mu venovala pozornos  najmä vzh adom na ú inky cestovného ruchu  

v území. Bernecker v roku 1956 (in Freyer, 2006) považoval za cie ové miesto 
centrum prejavu sily cestovného ruchu. Medlik (1969) tvrdil, že ekonomické 
ú inky cestovného ruchu je možné skúma  na akomko vek území, pri om toto 
územie nazýval cie ovým miestom. V 70. a 80. rokoch sa pozornos  v zahrani í 
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za ala sústre ova  najmä na geografické a marketingové h adisko, o om sved ia 
viaceré diela zahrani ných autorov. Jefferies (1971) za al používa  pojem marke-
ting cie ového miesta a Kaspar (1975) definoval cie ové miesto ako kryštaliza ný 
bod ponuky cestovného ruchu. V tomto období sa u nás k cie ovému miestu pri-
stupovalo najmä z geografického (napr. Mariot, 1983; Horák a kol., 1985) a urba-
nistického h adiska (napr. Zibrinová a kol.,1970; Aktualizácia rajonizácie cestov-
ného ruchu, 1981). V sú asnosti sa k cie ovému miestu pristupuje z geografického 
h adiska (napr. Buhalis, 2000; Gú ik a kol., 2006; Bieger, 2008), ekonomického 
h adiska (napr. Medlik, 2003; Vanhove, 2005; Goeldner a Ritchie, 2006), z h a-
diska marketingu (napr. Flagestad a Hope, 2001; Bornhorst, Ritchie a Sheehan, 
2010; Beritelli, Bieger, Laesser, 2013), ako aj z organiza ného h adiska (napr. 
Haugland a kol., 2011; Palatková, 2011; Fyall, Garrod a Wang, 2012) a sie ovej 
perspektívy (napr. Scott, Baggio a Cooper, 2008a; Van der Zee a Vanneste, 2015). 
Každý z teoretických prístupov skúmania cie ového miesta má svoje opodstatne-
nie (Pompurová, 2011) a tieto prístupy sa stali základom pre jeho vymedzenie. Na 
základe uvedených prístupov vymedzujeme cie ové miesto cestovného ruchu 
z h adiska ponuky a z h adiska dopytu. Vymedzenie cie ového miesta zárove  
determinuje jeho typológiu. 

Z h adiska ponuky je cie ové miesto vymedzené geografickými alebo adminis-
tratívnymi hranicami, prípadne podobnou ponukou. V cie ovom mieste sú v roz-
li nej miere zastúpené prvky primárnej a sekundárnej ponuky a cie ovým mies-
tom z geografického h adiska tak môže by  stredisko, región cestovného ruchu 
alebo štát ako cestovný cie  (Gú ik a kol., 2006). V prípade administratívneho prí-
stupu ide o rozhodnutie vlády, prípadne politické rozhodnutie a hranice cie ového 
miesta sa môžu stotož ova  s administratívnosprávnym lenením krajiny. Tvorba 
hraníc cie ového miesta na základe administratívnosprávneho lenenia má svoje 
opodstatnenie. Výhodou je existujúca štruktúra organizácií štátnej správy a samo-
správy a zber štatistických údajov. Nevýhodou je, že administratívne hranice ne-
musia rešpektova  prirodzené hranice územných celkov dané charakterom prírod-
ného prostredia a kultúrnohistorickým vývojom územia. Podobným je aj organi-
za ný prístup k vymedzeniu cie ového miesta, ktorý vychádza z predpokladu, že 
cie ové miesto je vymedzené pôsobnos ou manažérskej organizácie (Ku erová, 
2015). Cie ové miesto môže by  vymedzené aj ako územie s relatívne homogén-
nymi podmienkami pre rozvoj cestovného ruchu a možnos ami jeho využitia. Ide 
o prírodný, antropogénny potenciál a organizované podujatia (Gú ik, 2010). Scott, 
Baggio a Cooper (2008a) zdôraz ujú, že cie ové miesto môže by  vnímané ako 
skupina navzájom prepojených zainteresovaných subjektov „žijúcich“ v sociálnej 
sieti. Sie ový prístup poskytuje cenné postrehy o toku informácií a výmene zdro-
jov medzi ekonomickými subjektmi (Fyall, Garrod, Wang, 2012). Zameriava sa 
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nielen na jednotlivé subjekty, ale zah a širokú škálu zainteresovaných subjektov 
a ich vz ahy v cie ovom mieste (Van der Zee a Vanneste, 2015). Na základe špe-
cifickej ponuky, od ktorej sa odvodzujú vykonávané aktivity v cie ovom mieste, 
môžeme cie ové miesta cestovného ruchu rozdeli  na viaceré typy (tabu ka 1).  

 
Tabu ka 1 Typológia cie ových miest na základe ponuky, vykonávaných akti-

vít a motivácie 
Typ cie ového 

miesta 
Vykonávané aktivity a motivácia 

Horské Športovo-rekrea né aktivity, relax, dobrodružstvo, kongresy a podujatia 
Vidiecke Relax, po nohospodárstvo, športovo-rekrea né aktivity 
Prímorské Relax, športovo-rekrea né aktivity 
Kúpe né Zdravotno-preventívne, lie ebné a  rekrea né aktivity 
Mestské Vzdelávanie, kultúra, prehliadky, kongresy, podujatia a nákupy 

Prame : Spracované pod a Buhalis, 2000. 

 
Z h adiska dopytu vymedzujú cie ové miesto návštevníci svojím subjektív-

nym vnímaním, ktoré závisí od motivácie ú asti na cestovnom ruchu a preko-
návanej vzdialenosti (Buhalis, 2000). Cie ové miesto môže by  subjektívne in-
terpretované návštevníkom v závislosti od jeho cestovate ských plánov, kultúr-
neho prostredia, motívu cesty, vzdelania a skúseností. Cie ové miesto je teda 
funkciou vo by návštevníka pod a jeho preferencií. Zatia  o geografické hra-
nice asto definujú cie ové miesto z politického h adiska ako štát, región alebo 
stredisko, z poh adu návštevníka je efektívnejšie pozera  sa na cie ové miesto 
ako na územie obsahujúce dostato né množstvo prvkov, ktoré je schopné upú-
ta  návštevníkov (Bornhorst, Ritchie a Sheehan, 2010). Ide najmä o atraktivity 
cestovného ruchu, vybavenos , dostupnos , udské zdroje, imidž a cenu, ktoré 
motivujú návštevníkov navštívi  cie ové miesto a uspokojujú ich potreby (ob-
rázok 1). 

 

  
Obrázok 1 Prvky cie ového miesta cestovného ruchu 
Prame : Spracované pod a UNWTO, 2007. 

 

Atraktivity cie ového miesta lákajú návštevníkov a sú zdrojom motivácie 
pre návštevu. Môže ís  o prírodné atraktivity (napr. pohoria, lesy), umele vy-
tvorené atraktivity (hrady, zámky, architektonické pamiatky a náleziská) alebo 

Prvky cie ového miesta 
z poh adu návštevníka 

Atraktivity Vybavenos Dostupnos Imidž Cena udské 
zdroje
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organizované podujatia (Fyall a kol., 2008). Vybavenos  cie ového miesta za-
h a infraštruktúru a poskytované služby. Ide o súbor zariadení a služieb, ne-
vyhnutných na to, aby sa návštevník mohol v cie ovom mieste ubytova , stra-
vova  a vykonáva  najrôznejšie rekrea né a kultúrne aktivity typické pre ces-
tovný ruch (Gú ik, 2010). Nejde pritom len o infraštruktúru cestovného ruchu, 
pretože vybavenos  cie ového miesta zah a aj všeobecnú infraštruktúru (napr. 
dopravnú, zdravotnícku). Cie ové miesto by malo by  pre návštevníkov aj 
ahko dostupné. Ide najmä o dopravnú dostupnos  (cestnú, železni nú, leteckú, 

vodnú), informa nú dostupnos  a vízovú povinnos . Imidž cie ového miesta 
vyjadruje jedine nos  cie ového miesta a predstavuje konkuren nú výhodu pri 
rozhodovaní o návšteve (Maráková, 2016). Zah a jedine nos , scenériu, kva-
litu, bezpe nos , úrove  služieb, ako aj pohostinnos  v cie ovom mieste (UN-
WTO, 2007; Rašovská a Rýglová, 2017). Aj cena je dôležitým prvkom pri roz-
hodovaní návštevníkov a týka sa najmä výdavkov na dopravu do a z cie ového 
miesta, ako aj cien jednotlivých služieb v cie ovom mieste. V neposlednom 
rade sú z poh adu návštevníkov dôležité aj udské zdroje, a to najmä kvalifiko-
vaný personál a pohostinné miestne obyvate stvo. Z dopytového h adiska je 
teda cie ové miesto vymedzené v mysliach návštevníkov a je potrebné, aby sa 
prezentovalo ako jeden celok. Z h adiska dopytu možno rozdeli  cie ové 
miesta na viaceré typy (tabu ka 2). 
 
Tabu ka 2 Typológia cie ových miest na základe správania sa návštevníka 

Typ cie ového miesta Charakteristika na základe správania sa návštevníka 

 
Pobytové cie ové miesto 

Návštevníci cestujú do jedného cie ového miesta s cie om poznávania a 
pobytu v om. Tento typ zodpovedá tradi nému chápaniu cie ového 
miesta.  

 
Cie ové miest ako brána 

Cie ové miesto slúži ako do asné miesto na objavovanie a spoznávanie 
iných (vä ších) cie ových miest. Návštevník zostáva v cie ovom mieste 
len na krátky as. Po as cestovania navštívi viaceré cie ové miesta. 

 
Cie ové miesto ako  

základ a 

Cie ové miesto s dobrou dopravnou dostupnos ou a infraštruktúrou ces-
tovného ruchu, ktoré návštevníci využívajú na krátkodobé výlety do oko-
lia. 

 
Tranzitné cie ové miesto 

Návšteva cie ového miesta je spolu s inými cie ovými miestami sú as-
ou zájazdu. Návštevníci vä šinou v cie ovom mieste neprenocujú, prí-

padne sú v cie ovom mieste len ve mi krátko. 
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Náhodné cie ové miesto 

Cie ové miesto, ktoré si návštevníci vyberú v aka spontánnemu rozho-
dovaniu po as cestovania, napríklad v aka dostupným informáciám, 
pri om po as cesty môžu navštívi  aj viaceré takéto cie ové miesta. 

Prame : Spravované pod a Lue a kol., 1993 a Hyde a Laesser, 2009. 

 

Z poh adu manažmentu cie ového miesta je najvhodnejším typom poby-
tové cie ové miesto, pretože spotreba návštevníka sa nerozde uje medzi viaceré 
cie ové miesta. Takéto cie ové miesto musí návštevníkovi ponúka  dostato né 
množstvo atraktivít cestovného ruchu a adekvátnu infraštruktúru. Ostatné typy 
cie ových miest sú charakteristické tým, že návštevníci navštevujú po as svojej 
cesty viaceré cie ové miesta. Výzvou pre manažment cie ového miesta je preto 
upúta  pozornos  návštevníka s cie om o najdlhšieho zotrvania v cie ovom 
mieste. Na jeho meranie je možné využi  tvz. index cestovania (1) (Pearce a El-
liot, 1983), ktorý dáva do pomeru as (po et prenocovaní) strávený v konkrét-
nom cie ovom mieste s celkovým asom spojeným s ú as ou na cestovnom ru-
chu po as jednej cesty.  

 

IC =       (1) 

kde: IC je index cestovania, 

dn – po et prenocovaní v konkrétnom cie ovom mieste, 

tn – po et prenocovaní strávených po as jednej cesty. 

 

Tento index ur uje typológiu cie ových miest na základe d žky pobytu náv-
števníka. Ak IC = 0, ide o tranzitné cie ové miesto. V prípade 0 < IC  10 mô-
žeme hovori  o krátkodobom cie ovom mieste, zatia  o strednodobé cie ové 
miesto má index cestovania v intervale 10 < IC  20. Za dlhodobé cie ové 
miesto je možné ozna i  cie ové miesto s indexom cestovania  20 < IC  50. 
Primárne cie ové miesto je také, ktoré si návštevník vybral za svoj cie  cesto-
vania, preto sa index cestovania pohybuje v intervale 50 < IC < 100. Posledným 
typom je cie ové miesto, ktoré si návštevník vybral ako jediné z pomedzi ostat-
ných a strávil v om všetky prenocovania, vtedy IC = 100. Nevýhodou indexu 
je kalkulácia len s po tom prenocovaní, ím sa nezoh ad uje výletný cestovný 
ruch, teda cestovanie a pobyt v cie ovom mieste, ktorý je kratší ako jeden de  
bez prenocovania. Zoh adnenie iného asového faktoru (napr. po tu hodín) je 
však zložité vzh adom na obmedzenia štatistického zis ovania dopytu po ces-
tovnom ruchu, ktoré je vo ve kej miere založené na ubytovacej štatistike.  
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Cie ové miesto je teda relatívna veli ina. S rastúcou vzdialenos ou od zdro-
jového trhu návštevníkov sa ve kos  vnímaného cie ového miesta zvä šuje 
a naopak. Napríklad, ím vzdialenejší je zdrojový trh návštevníkov od cie o-
vého miesta, tým je vnímaná ve kos  cie ového miesta vä šia (Bieger, 2008). 
Nejdl (2011) zárove  upozor uje, že so zužujúcim sa cie om alebo motiváciou 
cesty je cie ové miesto rozlohou menšie. Vz ah medzi vzdialenos ou zdrojo-
vého trhu návštevníkov a ve kos ou cie ového miesta môžno znázorni  gra-
ficky (obrázok 2). 

 
Obrázok 2 Vz ah medzi vzdialenos ou a ve kos ou cie ového miesta 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Tento vz ah je zjednodušením situácie. Nemusí plati  absolútne, pri om vä -
šinou platí od ur itej vzdialenosti, a to najmä pre zahrani ných návštevníkov. 
Zárove , medzinárodne rozpoznate né cie ové miesta (napr. niektoré mestské, 
prímorské alebo kúpe né strediská) sú v aka významnému potenciálu, príp. aj 
iným faktorom, vnímané ako cie ové miesto bez oh adu na vzdialenos  od 
zdrojového trhu (Palatková, 2011).   

Vymedzenie cie ového miesta má výrazný vplyv na jeho manažment. Ve -
kos  a hranice cie ového miesta ovplyv ujú schopnos  manažérskej organizá-
cie plni  svoje poslanie. Z h adiska manažmentu je najvýhodnejšie, ak vyme-
dzenie cie ového miesta je zhodné z ponukovej aj dopytovej strany. Vtedy nas-
táva súlad medzi návštevníckym poh adom a poh adom zainteresovaných sub-
jektov, o vytvára predpoklady pre jeho efektívny manažment. 
 
1.1.2. Spolupráca zainteresovaných subjektov v cie ovom mieste 

Ak vychádzame z vymedzenia cie ového miesta cestovného ruchu, pozoru-
jeme, že na vytváraní jeho ponuky spolupracujú viaceré subjekty zaintereso-
vané na rozvoji cestovného ruchu. Za klasické vymedzenie zainteresovaných 
subjektov považujú viacerí autori definíciu Freemana (1984), ktorý považoval 
za zainteresovaný subjekt každú skupinu alebo jednotlivca, ktorý môže ovplyv-
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ni  alebo je ovplyvnený výsledkami ur itej organizácie. Takéto definovanie za-
interesovaných subjektov je široké a kladie požiadavky nielen na formálne 
väzby v organizácii. Niektorí autori preto preferujú užšie definície zamerané na 
strategické alebo normatívne vymedzenie subjektov. Definície vymedzujúce 
zainteresované subjekty zo strategického h adiska sa líšia v po te faktorov, 
ktoré zah ajú. Niektoré definície zužujú zainteresované subjekty len na tie, 
ktoré sú nevyhnutné pre úspech organizácie a môžu ovplyvni  jej existenciu. 
Iné zah ajú inštitucionálny alebo právny rámec, ktorý núti organizáciu zaobe-
ra  sa zainteresovanými subjektmi. Z normatívneho h adiska existujú definície, 
ktoré sa líšia v poh ade na zainteresovaný subjekt. Na jednej strane nachádzame 
definície, ktoré za zainteresovaný subjekt považujú každý subjekt, s ktorým 
príde organizácia do kontaktu, pri om, ale na druhej strane existujú aj definície, 
ktoré zužujú poh ad len na subjekty s významnou zodpovednos ou pre organi-
záciu (Friedman a Miles, 2006). Viacerí domáci a zahrani ní autori aplikujú 
uvedené poznatky na cie ové miesto a subjekty zainteresované na rozvoji ces-
tovného ruchu (tabu ka 3).  

 
Tabu ka 3 Prístupy k vymedzeniu zainteresovaných subjektov v cie ovom 

mieste 
Autor Zainteresované subjekty v cie ovom mieste 
Flagestad a Hope 
(2001) 

- spolo ensky orientované subjekty (miestna samospráva, domáci 
obyvatelia, životné prostredie, kultúrne dedi stvo),  

- poskytovatelia služieb (manažérska organizácia, poskytovatelia 
ubytovania a stravovania, obchody, prevádzkovatelia osobných hor-
ských dopravných zariadení, lyžiarske školy a poži ovne, kultúrno-
spolo enské podniky, poskytovatelia zdravotných služieb, polícia, 
horská služba, pošta a telekomunikácie, miestne dopravné spolo -
nosti, informa né centrá),  

- zamestnanci (stáli a sezónni),  
- trhovo orientované subjekty (návštevníci, touroperátori, konkuren-

cia, organizátori podujatí),  
- vlastníci (vlastníci pôdy, miestni a externí akcionári)  
- finan né subjekty (banky a finan né spolo nosti)  
- ostatné subjekty (média, odbory, environmentálne skupiny, dodávate-

lia, športové kluby, marketingové aliancie, dobrovo nícke organizácie) 
Sheehan a Ritchie 
(2005) 

- organizácie cestovného ruchu na miestnej, regionálnej a národnej 
úrovni, ubytovacie zariadenia, pohostinské zariadenia, atraktivity 
cestovného ruchu, kongresové centrá, domáci obyvatelia a univer-
zity 

Bieger (2008) - manažérske organizácie, hotely, parahotelierstvo, domáci obyvate-
lia, návštevníci, združenia na ochranu životného prostredia, živnost-
níci, prevádzkovatelia osobných horských dopravných zariadení, za-
mestnanci manažérskych organizácií, akcionári, politické strany, 
miestna samospráva a dodávatelia 

Michálková (2010) - poskytovatelia služieb cestovného ruchu (podniky poskytujúce uby-
tovacie, stravovacie, sprievodcovské, tlmo nícke, kúpe no-lie-
ebné, kongresové a alšie služby), 

- sprostredkovatelia služieb cestovného ruchu (cestovné kancelárie 
a cestovné agentúry, turistické informa né centrá, informa né a dis-
tribu né systémy), 
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-  komplementárne spolupracujúce podniky v cestovnom ruchu (do-
pravné spolo nosti, kultúrne zariadenia, športovo-rekrea né zaria-
denia, maloobchodné prevádzky, horská záchranná služba, banky, 
pois ovne a pod.),  

- subjekty poskytujúce servisné služby (profesijné združenia a zväzy, 
združenia cestovného ruchu, marketingové agentúry, ministerstvá, 
vzdelávacie inštitúcie, média a pod.),  

- regionálne štruktúry (mestá, obce, vyššie územné celky) 
UNWTO  (2010) - manažérske organizácie, ubytovacie zariadenia, pohostinské zaria-

denia, miestna samospráva, cestovné kancelárie a cestovné agen-
túry, organizátori podujatí, regionálne a národné úrady, miestne 
združenia cestovného ruchu,  regionálne rozvojové agentúry, pre-
vádzkovatelia športových zariadení, dopravné podniky, kultúrne za-
riadenia, vzdelávacie inštitúcie a národné parky 

Patúš (2012) - miestna samospráva, domáce obyvate stvo, návštevníci, zamest-
nanci, politické strany, akcionári a banky, združenia na ochranu 
a zve a ovanie životného prostredia, dodávatelia a podnikatelia 
v cestovnom ruchu.  

Prame : Spracované pod a citovaných autorov, 2019. 

 

Aj ke  pozorujeme, že viacerí autori sa nezhodujú vo výpo te zainteresova-
ných subjektov v cie ovom mieste, ke že niektorí k nim pristupujú z užšieho 
a iní zo širšieho poh adu, je možné tvrdi , že tieto subjekty sa líšia ve kos ou, 
záujmami, poskytovanými službami, zdrojmi a právnou formou. Vzh adom 
na neustály vývoj dopytu a ponuky cestovného ruchu a ich rozmanitos  sa 
štruktúra jednotlivých cie ových miest líši. Nie je preto možné predloži  kom-
plexný výpo et jednotlivých subjektov zainteresovaných na rozvoji cestovného 
ruchu v cie ovom mieste. Z h adiska manažmentu je však možné identifikova  
najvýznamnejšie subjekty  (tabu ka 4). 

 
Tabu ka 4 Najvýznamnejšie subjekty zainteresované na rozvoji cestovného ru-

chu v cie ovom mieste 
Sektor Subjekt 

Verejno - súkromný Manažérska organizácia 
Združenia cestovného ruchu 

Verejný 

Miestna a regionálna samospráva 
Miestne obyvate stvo 
Kultúrne zariadenia 
Vzdelávacie inštitúcie 
Regionálne rozvojové agentúry a miestne ak né sku-
piny 

Súkromný 

Ubytovacie zariadenia 
Pohostinské zariadenia 
Cestovné kancelárie a cestovné agentúry 
Organizátori podujatí 
Prevádzkovatelia športových zariadení 
Dopravné podniky 

Prame : Spracované pod a UNWTO, 2010, 2019. 
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Z poh adu subjektov zainteresovaných na rozvoji cestovného ruchu vytvorili 
Flagestad a Hope (2001) dva modely cie ových miest – spolo enský (commu-
nity based) a podnikový (corporate based). Organiza ná štruktúra spolo ensky 
orientovaného cie ového miesta pozostáva z nezávislých subjektov, ktoré sú 
decentralizované a žiadny z nich nemá dominantné postavenie (sila alebo vlast-
níctvo). Tieto komplementárne a navzájom konkuren né subjekty sú v cie o-
vom mieste prepojené a spolu vytvárajú produkt cestovného ruchu. V podniko-
vom modeli cie ového miesta dominuje jeden podnikate sky orientovaný pod-
nik ( ažiskový podnik), ktorý riadi cie ové miesto za ú elom vytvárania zisku. 
Na princípe vlastníctva a kontraktov je prepojený s vybranými zainteresova-
nými subjektmi v cie ovom mieste. Tieto subjekty majú výrazný vplyv na roz-
voj cie ového miesta.  

Pri skúmaní subjektov zainteresovaných na rozvoji cestovného ruchu v cie-
ovom mieste je nevyhnutné preskúma  aj vz ahy týchto subjektov. Pochope-

nie vz ahov medzi subjektmi v cie ovom mieste je dôležitým predpokladom 
úspešného rozvoja cie ového miesta. Savage a kol. (1991) rozdelili zaintereso-
vané subjekty do štyroch skupín vzh adom na vzájomné vz ahy – bez vz ahu, 
okrajové, podporné a nevyhnutné. Subjekty bez vz ahu sú potenciálnym ohro-
zením organizácie. Okrajové subjekty sa nezaujímajú o výkony, zatia  o pod-
porné subjekty podporujú výkony a ciele organizácie. Najvýznamnejšiu úlohu 
majú nevyhnutné subjekty, pomocou ktorých organizácia dosahuje svoje stra-
tegické ciele. Pri aplikácii uvedenej teórie na cie ové miesto nachádzame dve 
skupiny týchto subjektov – podporné a nevyhnutné. Pod a Sheehana 
a Ritchieho (2005) je pre úspech cie ového miesta dôležité podporné subjekty 
zapoji  do plánovacieho procesu a s nevyhnutnými subjektmi spolupracova  
(tabu ka 5). 
 
Tabu ka 5 Typológia zainteresovaných subjektov vzh adom na vz ahy v cie-

ovom mieste 
Vz ah Typ sub-

jektu 
Subjekt 

Spolupráca Nevyhnutný 

Ubytovacie zariadenia, pohostinské zariadenia, manažérske organizácie, 
organizátori podujatí, združenia cestovného ruchu, prevádzkovatelia špor-
tových zariadení,  dopravné podniky, kultúrne zariadenia, miestne obyva-
te stvo 

Zapojenie Podporný 
Miestna a regionálna samospráva, vzdelávacie inštitúcie, cestovné kance-
lárie a cestovné agentúry, regionálne rozvojové agentúry, miestne ak né 
skupiny 

Prame : Spracované pod a Savage a kol., 1991; Sheehan a Ritchie, 2005 a vlastné spra-
covanie, 2019.  
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Zainteresované subjekty súkromného sektora sú v konkuren nom boji o náv-
števníka, ak chcú však oslovi  vä ší po et návštevníkov zo vzdialenejších tr-
hov, musia sa kooperatívne správa . V teórii tak vznikol nový pojem „coopeti-
tion“, ktorý sa skladá z anglických slov spolupráca (cooperation) a konkurencia 
(competition). Ide o prejav spolupráce, ktorá spája konkurentov v území s cie-
om zvýšenia konkurencieschopnosti a udržate nosti cie ového miesta.  

Konkurencia núti ekonomické subjekty o najracionálnejšie využíva  obme-
dzené zdroje a znižova  náklady, ktoré im následne umož ujú predáva  za niž-
šie ceny, a získava  tak zákazníkov. Práve konkurencia pobáda subjekty k h a-
daniu a experimentovaniu, a stimuluje pritom aj inova né procesy. Pritom sa 
spolupráca asto chápe ako opak konkurencie. Ide o dobrovo nú vzájomnú spo-
luprácu ekonomických subjektov. Nie je však možné vz ah konkurencie a ko-
operácie takto jednoducho polarizova . Konkurencia, ako rozhodujúca regu-
la ná trhová sila, nevylu uje kooperáciu, ktorá predpokladá ve kú mieru zhody 
najmä v cie och a metódach uplat ovaných pri ich dosahovaní. Kooperácia má 
predovšetkým zmysel v malej skupine, spojenej spolo nými cie mi, ktorá vy-
žaduje spolo ný postup (Horeháj, 2008). 

Motívy a bariéry spolupráce subjektov zainteresovaných na rozvoji cestov-
ného ruchu sú rôzne (tabu ka 6). 

Strategické motívy. Spolupráca umož uje cie ovému miestu preniknú  na 
nové trhy a vytvori  komplexný produkt pre návštevníka. Cie ové miesto sa tak 
stáva konkurencieschopné. Motívom je i lepší prístup k finan ným zdrojom 
(Wang a Fesenmaier, 2007) a združovanie týchto prostriedkov poskytujúcich 
synergický efekt (Palatková, 2011). Zvyšuje sa vyjednávacia sila a zlepšuje sa 
vyjednávacia pozícia subjektov.   
 
Tabu ka 6 Motívy a bariéry spolupráce v cie ovom mieste 

 Motívy spolupráce Bariéry spolupráce 
Strategické - vytvorenie komplexného produktu 

- oslovenie nových trhov návštevní-
kov 
 

- vytý enie nereálnych cie ov 
- nedostatok dôvery 

Finan né - lepší prístup k finan ným zdrojom 
- znižovanie nákladov 
 

- nedostatok kapitálu 
- riziko straty finan ných prostriedkov 

Informa né - výmena informácií 
- výmena skúseností 

- neochota komunikova  
- strach z úniku informácií 
 

Marketin-
gové 

- jednotná marketingová komuniká-
cia 
- budovanie zna ky a imidžu 
- jednotný systém rezervovania 

- nestotožnenie sa s imidžom cie ového miesta 
- zneužitie marketingu v jednostranný prospech 

Prame : Spracované pod a Fyall, Oakley a Weiss, 2000; Buhalis, 2003; Fyall a Garrod, 
2005; Wang a Fesenmaier, 2007; Palatková, 2011; Maráková, 2012. 
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Finan né motívy. Spolupráca vytvára vzájomný úžitok plynúci zo združova-
nia zdrojov. Umož uje tak znižovanie nákladov na technológie, inovácie a mar-
ketingovú komunikáciu (Fyall, Oakly, Weiss, 2000).  

Informa né motívy. Spolupráca umož uje výmenu informácií nevyhnutných 
pre riadenie podnikov cestovného ruchu. Jeden z motívov spolupráce je zlep-
šovanie informovanosti subjektov zainteresovaných na rozvoji cestovného ru-
chu. Palatková (2011) hovorí aj o zvyšovaní vzdelania, výmene skúseností 
a vytváraní netradi ných prístupov k riešeniu problémov.  

Marketingové motívy. Spolupráca umož uje naplni  ciele cie ového miesta 
a vytvori  jednotný systém rezervovania (Buhalis, 2003). Fyall a Garrod (2005) 
zdôraz ujú jednotnú marketingovú komunikáciu cie ového miesta. Pod a Gú-
ika (2007, s. 10) je cie om kooperatívneho manažmentu „ponuka produktu 

pod spolo nou zna kou a budovanie jednotného imidžu“. Palatková (2011) do-
p a podporu predaja pomocou vernostných systémov a jednotný komunika ný 
mix pre cie ové miesto.  

Uvedené motívy vysvet ujú dôvody spolupráce subjektov zainteresovaných 
na rozvoji cestovného ruchu a vytvárajú podmienky pre vznik manažmentu cie-
ového miesta. Okrem týchto motívov nachádzame aj bariéry spolupráce v cie-
ovom mieste. Fyall, Oakley a Weiss (2000) za bariéry spolupráce považujú 

najmä nedostatok kapitálu a dôvery, neochotu komunikova  a strach z úniku 
informácií. Neskôr však Fyall a Garrod (2005) k týmto bariéram dop ajú aj 
vytý enie nereálnych cie ov a nestotožnenie sa s imidžom cie ového miesta. 
Palatková (2011) sa na bariéry spolupráce pozerá zo strany zneužitia marke-
tingu v jednostranný prospech a zoh ad uje aj riziko straty finan ných pro-
striedkov.  

Presadzovanie spolo ných záujmov a pochopenie vz ahov medzi subjektmi 
je dôležitým predpokladom úspešného rozvoja cie ového miesta cestovného ru-
chu. Zainteresované subjekty v cie ovom mieste tak vytvárajú medzi sebou or-
ganiza né vz ahy. Tie je možné vysvetli  pod a viacerých teórií, ktoré sa zao-
berajú spoluprácou (tabu ka 7). 

Porovaním uvedených teórií je možné konštatova , že teória siete sa zame-
riava viac na systém vz ahov medzi subjektmi a nielen na individuálne vz ahy 
medzi dvoma subjektmi, tak ako ostatné teórie. Teória siete je tak významná 
v aplikácii na cie ové miesto cestovného ruchu, preto ju využijeme aj v alšom 
skúmaní. Skúma dôležitos  vz ahov medzi jednotlivými subjektmi a vplyv 
týchto vz ahov na organiza nú štruktúru a správanie. Teória siete poskytuje aj 
cenné postrehy o toku informácií a výmene zdrojov medzi zainteresovanými 
subjektmi (Fyall, Garrod, Wang, 2012). 
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Tabu ka 7 Najvýznamnejšie teórie zaoberajúce sa spoluprácou 
Teória Najvýznamnejší pred-

stavitelia Koncepcia Využitie v cie ovom 
mieste 

Teória hier von Neuman a 
Morgenstern  (1944), 
Axelrod (1984) 
 

Analýza spôsobu, akým dva 
alebo viaceré subjekty volia 
stratégie, ktoré súbežne ovplyv-
nia všetky subjekty. 
 

Nájs  rovnováhu medzi 
spoluprácou a konkuren-
ciou subjektov. 

Teória tran-
sak ných 
nákladov 

Coase (1937), 
Williamson (1975), 
Hennart (1988) 

Spotrebitelia a organizácie mini-
malizujú náklady plynúce z vý-
meny tým, že spolupracujú. 
 

Vysvetlenie miery ochoty 
ekonomických subjektov 
spolupracova . 

Teória závis-
losti zdrojov 

Pfefer a Salancik 
(1978) 

Vysvetlenie vz ahov medzi sub-
jektmi na základe kontroly nad 
ur itými zdrojmi. 
 

Potreba skúmania spolu-
práce zo širšej perspektívy 
a nie izolovane od alších 
vz ahov. 

Teória stra-
tegického 
manažmentu 

Porter (1990), Prahald 
a Hamel (1990) 

Spolupráca ako spôsob dosaho-
vania strategických cie ov. 
 

Spolupráca prináša úspory 
z rozsahu a dosahu, ako aj 
konkuren né výhody. 

Teória siete  Scott, Baggio a Coo-
per (2008b), Del Cha-
iappa a Presenza 
(2013) 

Zameranie na systém vz ahov 
medzi subjektmi a nielen na in-
dividuálne vz ahy. 

Nástroj zobrazenia 
a kvantitatívneho skúma-
nia vz ahov medzi  
subjektmi. 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Pri skúmaní vz ahov spolupráce zainteresovaných subjektov je zárove  vhodné 
zoh adni  aj životný cyklus cie ového miesta (Butler, 1980). S tým súhlasí aj Be-
ritelli (2011), ktorý dodáva, že úrove  spolupráce zainteresovaných subjektov zá-
visí od štádia životného cyklu cie ového miesta, kultúrnych podmienok, právneho 
a politického prostredia a osobitostí cie ového miesta. Buhalis (2000) a Maráková 
(2012) opisujú jednotlivé štádia životného cyklu cie ového miesta na základe 
úrovne spolupráce zainteresovaných subjektov (tabu ka 8). 

 
Tabu ka 8 Životný cyklus a vz ahy zainteresovaných subjektov v cie ovom 

mieste  
Fáza životného 
cyklu 

Objavenie Zapojenie Rozvoj Konsolidácia Stagnácia 

Situácia Nové, tren-
dové cie ové 
miesto 

Rast návštev-
nosti  

Rýchle tempto roz-
voja cestovného ru-
chu, investície do 
rozvoja 

Vysoká návštev-
nos , dosahova-
nie limitných 
kapacít 

Nadmerná 
ponuka, do-
pyt sa pre-
súva 

Charakteristika 
vz ahov medzi 
zainteresova-
nými subjektmi 

Silné konku-
ren né 
vz ahy bez 
náznaku 
spolo ného 
postupu 

Nadväzovanie 
vz ahov v súk-
romnom sek-
tore, spolo ný 
postup pri pro-
pagovaní cie o-
vého miesta 

Synergický efekt zo 
spolupráce, spolo ný 
postup pri plánovaní, 
vhodnos  založenia 
manažérskej organi-
zácie 

Vz ah súkrom-
ného a verej-
ného sektora 
asto legisla-

tívne upravený 

Pokles do-
pytu, špe-
ciálne ponuky 
na oživenie  

Prame : Spracované pod a, Butler, 1980; Buhalis, 2000; Maráková, 2012. 
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V za iato ných fázach životného cyklu cie ového miesta je úrove  spolu-
práce medzi subjektmi zainteresovanými na rozvoji cestovného ruchu slabá. Až 
vo fáze rozvoja cie ového miesta dochádza k synergickému efektu zo spolu-
práce subjektov, o vytvára predpoklady pre založenie manažérskej organizácie 
v cie ovom mieste. 
 
1.2. Manažérska organizácia ako koordinátor záujmov v cie ovom mieste 

Nástrojom koordinácie aktivít v cie ovom mieste je manažérska organizácia, 
ktorá zastupuje záujmy subjektov zainteresovaných na rozvoji cestovného ru-
chu. Aj ke  zainteresované subjekty majú svoje vlastné ciele, ktoré môžu by  
v konkuren nom postavení vo i ostatným subjektom v cie ovom mieste, majú 
by  tieto ciele sú as ou spolo ného cie a v konkuren nom boji s inými cie o-
vými miestami. Pretože ide o spolo ný záujem zainteresovaných subjektov, je 
nevyhnutné vytvorenie manažérskej organizácie. 

 
1.2.1. Význam manažérskej organizácie v cie ovom mieste cestovného  

ruchu 
Manažérsku organizáciu je možné definova  ako vedúcu organizáciu rozvoja 

cestovného ruchu v cie ovom mieste, ktorá združuje viaceré zainteresované 
subjekty s cie om u ah ova  spoluprácu v záujme jednotnej vízie cie ového 
miesta (UNWTO, 2019). Aj ke  sa manažérskym organizáciám asto pripisuje 
riadiaca funkcia, nie je tomu tak. Manažérska organizácia má len vedúcu funk-
ciu, ktorá vyplýva zo vz ahu medzi subjektmi zainteresovanými na rozvoji ces-
tovného ruchu v cie ovom mieste (Pechlaner a kol., 2012a). Manažérska orga-
nizácia má obmedzenú pôsobnos  na subjekty súkromného sektora a domácich 
obyvate ov, ku ktorým môže pristupova  v rámci svojich úloh len ako koordi-
nátor vz ahov. Manažérska organizácia by mala by  vodcom a inovátorom, 
ktorého nasledujú ostatné zainteresované subjekty. Mala by združova  zdroje 
a odborné znalosti, nezávisle a objektívne vies  cie ové miesto k napredovaniu. 

Manažérske organizácie za ali vznika  v cie ových miestach, najmä v alp-
ských krajinách1 a britskom spolo enstve, už v druhej polovici 19. storo ia. 
Vznikali ako reakcia na zlyhania trhu tam, kde miestna samospráva (príp. štát) 
a podniky cestovného ruchu nemali dostato né prostriedky alebo oprávnenie na 
poskytovanie služieb cestovného ruchu. Cie om vzniku manažérskych organi-
zácií tak bola starostlivos  o verejné statky využívané návštevníkmi (napr. tu-
ristické chodníky, parky), neskôr za ali predáva  suveníry alebo poh adnice 
a poskytova  informácie návštevníkom. Postupne preberali podporné a poradné 

                                                 
1 Za prvú manažérsku organizáciu sa považuje manažérska organizácia v St. Moritzi, ktorá bola založená 
v roku 1864. 
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úlohy pri územnom plánovaní v cie ových miestach a organizovaní podujatí, 
a to najmä z dôvodu, že najlepšie poznali potreby a správanie návštevníkov. Až 
neskôr za ali vykonáva  marketingovú funkciu (Beritelli, Laesser, 2019). 

V 90. rokoch 20. storo ia sa marketingová funkcia považovala za hlavnú 
úlohu manažérskej organizácie, a preto sa niekedy nazývala aj marketingová 
organizácia v cie ovom mieste (destination marketing organization). Neskôr, 
vývojom cestovného ruchu a v dôsledku zmien v dopyte a ponuke cestovného 
ruchu, sa organizácie za ali viac zaobera  koordináciou záujmov zainteresova-
ných subjektov v cie ovom mieste. V tomto prípade je názov manažérske orga-
nizácie v cie ovom mieste opodstatnený. 

Manažérska organizácia by v sú asnosti teda nemala vykonáva  len marke-
tingovú funkciu, ale mala by by  strategickým vodcom rozvoja cie ového 
miesta. Preto by mala koordinova  aktivity zainteresovaných subjektov ako sú-
as  jednotnej stratégie. Propagovaním cie ového miesta by mala priláka  náv-

števníkov, vytváraním udržate ného prostredia a kvality by mala docieli  ich 
spokojnos , ktorá bude vies  k ich opätovnému návratu a šíreniu odporú aní 
o cie ovom mieste (UNWTO, 2007).  

Problematikou manažérskej organizácie v cie ovom mieste a jej úlohami sa 
zaoberajú viacerí domáci autori (napr. Patúš, 2007; Gú ik, 2010) a zahrani ní 
autori (napr. Heath a Wall, 1992; Fyall a Garrod, 2005; Bieger, 2008; Bieger, 
Beritelli a Laesser, 2009; UNWTO, 2010; Kozak a Baloglu, 2011; Morrison, 
2013, Reinhold, Beritelli, Grüning, 2018). Ich názory k vymedzeniu úloh ma-
nažérskej organizácie prezentuje tabu ka 9. 

Syntézou názorov autorov je možné konkretizova  najdôležitejšie úlohy ma-
nažérskej organizácie. Zara ujeme k nim plánovanie a výskum v cie ovom 
mieste, tvorbu produktu a jeho distribúciu, marketingovú komunikáciu cie o-
vého miesta a zastupovanie záujmov zainteresovaných subjektov. 

Plánovanie a výskum. Plánovanie v cie ovom mieste je komplexný proces 
vzh adom na zapojenie viacerých subjektov zainteresovaných na rozvoji ces-
tovného ruchu. Ku erová (2015) upozor uje, že plánovanie v cie ovom mieste 
je funkciou manažmentu, je to ur itý druh procesu rozhodovania a tvorby poli-
tiky, pri om sa zaoberá súborom vzájomne závislých a systematicky usporia-
daných rozhodnutí, a nie je len záležitos ou jednotlivca. Morrison (2019) do-
p a dôležitos  zapojenia zainteresovaných subjektov do plánovacieho procesu, 
pretože iba tak budú vníma , že ich názory sa berú do úvahy, o prispeje k sil-
nejšej spolupráci v cie ovom mieste. 
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Tabu ka 9 Preh ad úloh manažérskej organizácie v cie ovom mieste 
Autor Úlohy manažérskej organizácie 
Health a Wall (1992) - formulovanie stratégie cie ového miesta 

- zastupovanie záujmov zainteresovaných subjektov 
- marketing cie ového miesta 
- koordinácia aktivít 

Patúš (2007) - marketing cie ového miesta 
- tvorba stratégie a politiky cestovného ruchu 
- zastupovanie záujmov zainteresovaných subjektov 

Bieger (2008) - plánovanie a stratégia cie ového miesta 
- tvorba ponuky  
- marketing cie ového miesta 
- zastupovanie záujmov zainteresovaných subjektov 

Bieger, Beritelli a Laesser (2009) - formulovanie marketingovej stratégie 
- reprezentovanie záujmov zainteresovaných subjektov 
- tvorba produktu cie ového miesta 
- budovanie zna ky a imidžu cie ového miesta 

Gú ik (2010) - tvorba produktu a podpora predaja 
- poskytovanie informácií, propagácia a práca s verejnos ou 
- starostlivos  o kvalitu služieb, tvorbu a udržiavanie infraštruktúry 
- výchova miestneho obyvate stva k podpore a rozvoju cestovného 
ruchu 

- riešenie problémov rozvoja cestovného ruchu 
UNWTO (2010) - strategické plánovanie 

- tvorba produktu, jeho distribúcia a komunikácia 
- budovanie zna ky a imidžu 
- financovanie rozvoja cestovného ruchu 

Kozak a Baloglu (2011) - marketingová stratégia a taktika 
- budovanie zna ky a imidžu cie ového miesta 
- manažérstvo kvality 

Morrison (2013) - vedenie a koordinácia 
- plánovanie a výskum 
- tvorba produktu 
- marketingová komunikácia 
- spolupráca a vytváranie partnerstiev 
- informovanie a zastupovanie záujmov 

Reinhold, Beritelli, Grüning 
(2018) 

- plánovanie 
- tvorba produktu 
- marketingová komunikácia 
- zastupovanie záujmov zainteresovaných subjektov 

Prame : Spracované pod a citovaných autorov, 2019. 

 

Z h adiska strategického plánovania v cie ovom mieste je dôležité, aby si ma-
nažérska organizácia ur ila víziu, definovala misiu a ciele a následne vypraco-
vala stratégiu rozvoja cie ového miesta. Týmto krokom však predchádza situ-
a ná analýza dopytu, ponuky, konkurenice a trendov na trhu (UNWTO, 2007), 
s tým súvisí aj výskum cie ových trhov a ú inkov cestovného ruchu. Beritelli 
a Laesser (2019) dodávajú, že dosiahnu  jednotnú víziu a strategické smerova-
nie je ove a jednoduchšie v podnikovom modeli cie ových miest. V spolo en-
skom modeli je nevyhnutná spolupráca zainteresovaných subjektov pri pláno-
vaní a výskume. Výsledkom stratégického plánovania je plán a jeho implemen-
tácia, ktorá vyústi do projektov a nástrojov politiky cie ového miesta spísaných 
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v strategických dokumentoch (napr. program rozvoja, stratégia rozvoja cestov-
ného ruchu, koncepcia rozvoja cestovného ruchu).  

Tvorba a distribúcia produktu je jednou z dôležitých úloh manažérskych or-
ganizácií. Z poh adu návštevníka sa produkt cie ového miesta skladá z ne-
hmotných prvkov (unikátnos  cie ového miesta, scenéria, kvalita životného 
prostredia, kvalita služieb, atmosféra v cie ovom  mieste, pohostinnos  a iné), 
ako aj z hmotných prvkov (atraktivity, služby cestovného ruchu, infraštruktúra 
cie ového miesta a iné) (UNWTO, 2007). Ide o kombináciu prvkov, ktoré vy-
tvárajú komplexný zážitok a sú pre návštevníka dostupné. Z poh adu manažér-
skej organizácie môžeme leni  produkt cie ového miesta na fyzický produkt, 
podujatia, udí a balíky služieb (Morrion, 2019). Manažérska organizácia nemá 
vo vä šine prípadov priamu kontrolu nad zložkami produktu, ale musí sa spo-
lieha  na spoluprácu so zainteresovanými subjektmi. Zodpovednos  za kom-
plexný produkt cie ového miesta vyzýva manažérske organizácie, aby sa stali 
vodcami tvorby inovatívnych produktov a spolupráce s cie om vytvárania ne-
zabudnute ných zážitkov pre návštevníkov. Pre cie ové miesto je preto dôležitá 
miera, s akou jednotlivé prvky produktu na seba nadväzujú a vytvárajú kom-
plexný produkt cie ového miesta, od rezervovania, cez pobyt, až po innosti po 
návšteve cie ového miesta. S tvorbou produktu je spojená aj jeho distribúcia, 
ktorá predstavuje proces predaja. Distribúcia produktov cestovného ruchu sa od 
distribúcie produktov iných odvetví odlišuje v tom, že ich zákazník spotrebúva 
zvy ajne až v cie ovom mieste (Gú ik a kol., 2018). Distribúcia produktu cie-
ového miesta zah a najmä osobný predaj na ve trhoch a výstavách a v turis-

tických informa ných centrách, ako aj možnosti elektronického rezervovania 
cez webovú stránku cie ového miesta, mobilnú aplikáciu alebo informa ný  
kiosk, prípadne využitie sociálnych médií a e-mailového marketingu. V tejto 
súvislosti je potrebné zdôrazni , že aj ke  jednotlivé zainteresované subjekty 
distribuujú svoj produkt cez vlastné priame a nepriame distribu né kanály, ma-
nažérska organizácia by mala komplexný produkt cie ového miesta distribuo-
va  jednotne. Úlohou manažérskej organizácie je preto vytvori  priamy distri-
bu ný kanál medzi návštevníkmi a cie ovým miestom. 

Marketingová komunikácia cie ového miesta znamená vytvorenie komuni-
ka ného posolstva s potenciálnymi návštevníkmi a subjektmi zainteresovanými 
na rozvoji cestovného ruchu. Týmto posolstvom môže cie ové miesto zvýši  
svoje povedomie a presved i  zákazníkov ku kúpe. Pod a Buhalisa (2000) komu-
nikácia cie ového miesta vyžaduje koordinovanú kampa  subjektov zaintere- 
sovaných na rozvoji cestovného ruchu. Pod a Marákovej (2016) podstata mar-
ketingovej komunikácie cie ového miesta je vo výmene informácií medzi za-
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interesovanými subjektmi s cie om udrža , prípadne zvýši  dopyt po produk-
toch cie ového miesta, uvies  na trh nové produkty a budova  imidž cie ového 
miesta. V sú asnosti je dôležité uplat ova  integrovanú marketingovú komuni-
káciu cie ového miesta, ktorá umož uje šíri  jasné a konzistentné posolstvo po-
mocou koordinácie a synergie rôznych komunika ných nástrojov a kanálov 
s cie om podporova  dlhotrvajúce a prospešné vz ahy s návštevníkmi a zain-
teresovanými subjektmi, a budovanie rozpoznate nej zna ky a pozitívneho 
imidžu cie ového miesta. Integrácia marketingovej komunikácie vyžaduje aj 
prepojenie tradi nej (offline) a digitálnej (online) komunikácie, o znamená, že 
tradi né prostriedky by mali by  v synergii s novými interaktívnymi prvkami, 
kde návštevník nie je len príjemcom informácií, ale sa sám aj podie a aj na ich 
tvorbe. Ide teda o obsah tvorený užívate om (UGC – user generated content).  

Zastupovanie záujmov zainteresovaných subjektov zah a komunikovanie, 
vyjednávanie, motivovanie a aktívny manažment vz ahov zainteresovaných 
subjektov v cie ovom mieste (Freeman, 2010). Záujmy zainteresovaných sub-
jektov v cie ovom mieste sú odrazom sociálno-ekonomického vývoja cestov-
ného ruchu a cie ového miesta, preto by mala manažérska organizácia pravi-
delne komunikova  svoje plány so zainteresovanými subjektmi. Cestovný ruch 
pôsobí na cie ové miesto svojimi pozitívnymi aj negatívnymi ú inkami. Pod a 
Biegera (2008) by preto mala manažérska organizácia informova  subjekty za-
interesované na rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste o ú inkoch ces-
tovného ruchu, podporova  povedomie o jeho význame a poskytova  poraden-
skú innos . Jej úlohou je aj zastupovanie záujmov týchto subjektov, podpora 
podnikania a presadzovanie priorít rozvoja cestovného ruchu v cie ovom 
mieste. 

Tieto úlohy sú pod a významu rozdelené medzi národnú, regionálne 
a miestne manažérske organizácie, o vytvára organiza nú štruktúru manaž-
mentu cie ového miesta. Rozdelenie úloh závisí od sú asných a potenciálnych 
potrieb v krajine, ako aj od úrovne decentralizácie verejného sektora. Vo via-
cerých krajinách sa úlohy národných, regionálnych a miestnych manažérskych 
organizácií líšia, môžeme však identifikova  základné úlohy, ktoré by mali tieto 
organizácie sp a .  

Manažérska organizácia na národnej úrovni by mala by  zodpovedná za výs-
kum cie ových trhov, marketing štátu ako cestovného cie a a koordináciu regi-
onálnych organizácií, zatia  o regionálne organizácie by mali koordinova  
miestne organizácie, strategicky plánova  a marketingovo komunikova  región 
cestovného ruchu. Miestne manažérske organizácie by mali v prvom rade zas-
tupova  záujmy zainteresovaných subjektov, podie a  sa na tvorbe produktu, 
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distribúcii a marketingovej komunikácii cie ového miesta, ako aj tvori  plány 
a stratégie na miestnej úrovni (tabu ka 10). 

 
Tabu ka 10 Rozdelenie úloh medzi manažérske organizácie cestovného ruchu 

na rôznych úrovniach 
Úloha/ úrove  Miestna Regionálna Národná 
Plánovanie a výskum 2 1 2 
Tvorba produktu a distribúcia 2 1 1 
Marketingová komunikácia 2 2 2 
Zastupovanie záujmov zainteresovaných subjektov 2 1 x 

Poznámka: 2 – najvyšší význam, 1 – malý význam, X- závisí od projektu 
Prame : Spracované pod a Bieger, 1998 a UNWTO, 2007. 

 

Na vykonávanie týchto úloh je potrebný dostatok kvalifikovaných zamestnan-
cov. udské zdroje sú dôležitým predpokladom úspešnosti pri produkcii výko-
nov v cestovnom ruchu (Vetráková, 2017). Výkonný riadite , príp. manažér 
cie ového miesta by mal ma  skúsenosti s verejným obstarávaním, projekto-
vým manažmentom a marketingom cie ového miesta. Je dôležité, aby ho ak-
ceptoval verejný aj súkromný sektor v cie ovom mieste. Jadrom jeho práce je 
koordinácia, zosúladenie záujmov požiadaviek subjektov zainteresovaných na 
rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste (Maráková, 2012). Úspešný výkon 
jeho práce predpokladá výber vhodných spolupracovníkov. Zo zahrani ných 
skúseností je zrejmé, že manažérska organizácia by mala ma  aspo  jedného 
zamestnanca, ktorý sa zameriava na tvorbu produktu a jedného manažéra so-
ciálnych médií. V sú asnosti manažérske organizácie oraz viac zamestnávajú 
aj výskumných a údajových analytikov, s cie om zabezpe i  relevantnos  vý-
skumu a koordináciu na základe získaných údajov v cie ových miestach. 

Financovanie manažérskych organizácií je diverzifikované a tvorí sa z via-
cerých zdrojov, na ktorých by sa mal podie a  verejný sektor, súkromný sektor, 
ako aj návštevníci (Beritelli, Laesser, 2014; Reinhold, Beritelli, Grüning, 2018). 
Základnými zdrojmi financovania aktivít manažérskych organizácií sú:  
(1) lenské príspevky, (2) príspevky od obcí, (3) príjmy z vlastnej innosti,  
(4) štátne/ regionálne dotácie, (5) miestne dane, (6) príjmy od podnikate ských 
subjektov, (7) da  za ubytovanie, (8) partnerské iniciatívy a iné. Pri financovaní 
aktivít by malo plati  pravidlo, že verejné zdroje by sa mali použi  na zabezpe-
enie verejných statkov. Finan né zabezpe enie aktivít manažérskych organi-

zácií je predpokladom úspešného rozvoja cie ového miesta. Finan né zdroje sú 
však limitujúcim faktorom ovplyv ujúcim rozsah a efektívnos  inností mana-
žérskej organizácie cestovného ruchu (Gú ik a kol., 2010). 



26 
 

Ak zhrnieme uvedené prístupy, je možné tvrdi , že manažérska organizácia 
je k ú ovým subjektom v rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste. Jej vý-
znam, ako aj úlohy sú ovplyvnené situáciou v cie ovom mieste, jeho zdrojmi a 
životným cyklom, úrov ou decentralizácie verejnej správy, ako aj prioritami 
cie ového miesta. Aj ke  úlohy manažérskych organizácií sa na rôznych úrov-
niach, prípadne v rôznych krajinách líšia, medzi najdôležitejšie zara ujeme 
plánovanie a výskum, koordináciu v tvorbe produktu a jeho distribúciu, marke-
tingovú komunikáciu cie ového miesta a zastupovanie záujmov zainteresova-
ných subjektov.  
 

1.2.2. Postavenie manažérskej organizácie v manažmente a spravovaní  
    cie ového miesta 

Pre lepšie pochopenie a vysvetlenie rozvoja cie ového miesta a jeho udrža-
te nej konkurencieschopnosti sa postupom asu vytvorili viaceré teoretické 
koncepcie. Autori, ktorí sa zaoberajú plánovaním v cie ovom mieste (napr. In-
skeep, 1991; Heath a Wall, 1992; Jamal a Getz, 1995; Hall, 2000; Ku erová, 
2015), skúmajú najmä územné, infraštruktúrne a strategické princípy v cie o-
vom mieste. Koncepcia manažmentu cie ového miesta (napr. Kaspar, 1995; 
Buhalis, 2000; Bieger, 2008) doteraz využívala prevažne podnikate sky orien-
tované prístupy k cie ovému miestu.   

Manažment cie ového miesta vychádza z filozofie manažmentu podniku. 
Manažment je možné definova  ako proces vytvárania a alšieho rozvíjania 
podnikate sky orientovaného správania sa akéhoko vek sociálneho systému 
(Drucker, 1999), ktorý zah a základné funkcie ako plánovanie, organizovanie, 
vedenie a kontrolu. Manažment cie ového miesta sa však od manažmentu pod-
niku líši nevyhnutnos ou rešpektovania komplexnosti záujmov zainteresova-
ných subjektov. Bieger (2008) hovorí o manažmente cie ového miesta ako 
o riadení strategických obchodných jednotiek2. Nejdl (2011) dop a, že pod-
stata manažmentu cie ového miesta je v procese založenom na spolupráci me-
dzi zainteresovanými subjektmi a na koordinácii v plánovaní, organizovaní 
a rozhodovaní. Aj pod a Patúša (2012) je manažment cie ového miesta proces 
systematického plánovania, organizovania, riadenia a kontrolovania, ktorý 
smeruje k dosiahnutiu vytý eného cie a.  

Manažment cie ového miesta je možné definova  ako koordinované riadenie 
všetkých prvkov vytvárajúcich cie ové miesto, ktoré vyzýva subjekty ku spo-
lupráci na spolo ných cie och (UNWTO, 2007). Manažment cie ového miesta 

                                                 
2 V ekonomickej terminológii je strategická obchodná jednotka as  podniku, ktorá pôsobí nezávisle od 

iných astí. Ak má by  cie ové miesto riadené ako strategická obchodná jednotka, musia sa vytvori  orga-
niza né predpoklady umož ujúce zameranie sa na trh. 
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tak uplat uje podnikový prístup, ktorý aplikuje na územie a vyzdvihuje potrebu 
spolupráce.  

Vzh adom na ažkosti súvisiace s množstvom zainteresovaných subjek-
tov, ich rôznych názorov a vplyvom rýchlo meniacich sa podmienok na trhu 
cestovného ruchu, sa za ala formova  koncepcia spravovania cie ového miesta 
(napr. Laws a kol., 2011; Pechlaner a kol., 2015). Aj ke  pojem spravovanie 
nie je nový, v kontexte cie ového miesta cestovného ruchu sa mu za ína veno-
va  zvýšená pozornos  až od roku 2007. OSN (2009) definuje spravovanie ako 
proces rozhodovania a realizácie rozhodnutí. Spravovanie sa môže použi  vo 
viacerých kontextoch, napríklad politické spravovanie, spravovanie podniku 
alebo spravovanie územia (napr. cie ového miesta cestovného ruchu). 

 Spravovanie cie ového miesta cestovného ruchu je založené na stanovení 
a vytváraní pravidiel a mechanizmov politiky cestovného ruchu, ako aj straté-
gií, zahrnutím všetkých zainteresovaných subjektov (Beritelli, Bieger, Laesser, 
2007). Spravovanie cie ového miesta sa zameriava na vzájomnú interakciu me-
dzi subjektmi a zoh ad uje nastavenie, implementáciu a dodržiavanie pravidiel 
(Beritelli, Bieger, Laesser, 2007). Zatia  o v minulosti sa v manažmente cie-
ového miesta pripisovalo manažérskym organizáciám centrálne postavenie, 

koncepcia spravovania ich vidí ako sprostredkovate ov a manažérov siete. Ich 
hlavnou úlohou je koordinácia, podporovanie komunikácie, delenie sa o vedo-
mosti a podporovanie vytvárania vz ahov medzi zainteresovanými subjektmi. 
Spravovanie tak obohacuje teóriu manažmentu cie ového miesta o dôkladnej-
šie zoh adnenie vz ahov medzi zainteresovanými subjektmi. 

Volgger, Pechalener, Pichler (2017) sa pozerajú na spravovanie cie ového 
miesta z opisného, predmetového a normatívneho poh adu. Ak chápeme spra-
vovanie z opisného h adiska, ide o koordináciu kolektívnych rozhodnutí v cie-
ovom mieste, ktoré zah ajú otázky strategického manažmentu, marketingu, 

plánovania a politiky. Spravovanie cie ového miesta skúma štruktúry a procesy 
koordinácie, ktoré zabezpe ujú rovnováhu medzi súkromným a verejným záuj-
mom. Ak berieme do úvahy predmet záujmu, môžeme o spravovaní hovori  
ako o výbere medzi rôznymi spôsobmi koordinovania cie ového miesta. Z nor-
matívneho h adiska ide o zoh adnenie osobitostí cie ového miesta a garanto-
vanie zodpovednej, udržate nej a efektívnej koordinácie cie ového miesta. 

Ak zhrnieme uvedené prístupy, môžeme tvrdi , že spravovanie cie ového 
miesta sa týka pravidiel a postupov, ktoré zah a sie  zainteresovaných subjek-
tov. Spravovanie cie ového miesta predstavuje proces, ktorý predpokladá exis-
tenciu spolo nej vízie rozvoja, vhodné organiza né štruktúry a nástroje pre roz-
hodovanie, primerané procesy, ako aj lídrov, ktorí sú schopní vies  zaintereso-
vané subjekty a motivova  ich k spolo nému úsiliu.  
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Koncepcia spravovania akcentuje aj potrebu efektívnosti, návratnosti inves-
tícií a úlohu partnerstva verejného a súkromného sektora (UNWTO, 2007).  
Ruhamen a kol. (2010) systematicky preskúmali literatúru zaoberajúcu sa poli-
tickým spravovaním a spravovaním podniku. Aj ke  tento prieskum nebol za-
meraný výhradne na spravovanie cie ového miesta, môžeme v om nájs  vý-
sledky uplatnite né aj pre spravovanie cie ového miesta cestovného ruchu. Me-
dzi najfrekventovanejšie otázky týkajúce sa spravovania zaradili zodpoved-
nos , transparentnos , zapojenie subjektov, štruktúru, efektívnos  a silu. Tu na-
chádzame ur itú analógiu s vymedzením správneho spravovania pod a OSN 
(2009) (tabu ka 11).  

 
Tabu ka 11 Vymedzenie prvkov správneho spravovania cie ového miesta 

Správne spravovanie (OSN, 2009) Prieskum spravovania 
(Ruhamen a kol., 
2010) 

Aplikácia na spravovanie 
cie ového miesta 

Princípy správneho 
spravovania 

Obsah princípu 6 naj astejších  
dimenzií 

Zodpovednos  
Nositelia rozhodnutí 
nesú zodpovednos  za 
svoje rozhodnutia 

Zodpovednos  

Záväzok manažérkskej 
organizácie zdôvodni  
a vysvetli  svoje aktivity 
a prija  zodpovednos  za 
svoje výsledky 

Transparentnos  
Informácie sú dostupné 
všetkým zainteresova-
ným 

Transparentnos  
Zverej ovanie infromá-
cií o rozvoji cie ového 
miesta 

Spoluú as  Každý by mal ma  hlas 
v rozhodovaní 

Zapojenie subjektov 

Podpora zapojenia zain-
teresovaných subjektov 
do aktivít rozvoja cie o-
vého miesta a otvorenos  
prijíma  nové postrehy 

Prístupnos  
Inštitúcie a procesy slú-
žia všetkým zaintereso-
vaným 

Konsenzus Zoh ad ujú sa záujmy 
subjektov 

Rovnos  v zapojení sa 
Všetky subjekty majú 
možnos  sa zapoji  do 
diania 

Konanie pod a  
právnych predpisov 

Nestranné presadzova-
nie práva  Jasná štruktúra 

Štruktúra stanovená 
v stanovách manažérskej 
organizácie 

Efektívnos  

Výsledky nap ajú po-
treby subjektov pri op-
timálnom využívaní 
zdrojov 

Efektívnos  
Dosahovanie cie ov pri 
efektívnom využití  
zdrojov. 

Stategická vízia 
Vodcovia majú stano-
venú jasnú víziu roz-
voja 

Sila 

Manažérska organizácia 
ako vodca spolupráce 
a rozvoja cestovného  
ruchu v cie ovom mieste 

Prame : Spracované pod a OSN, 2009 a Ruhamen et al., 2010. 
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Uvedené principy správneho spravovania je možné aplikova  aj na cie ové 
miesto cestovného ruchu a spravovanie manažérskej organizácie ako sprostred-
kovate a a koordinátora zainteresovaných subjektov. Je však potrebné doda , 
že manažérska organizácia nie je len dôležitým subjektom v sieti zainteresova-
ných subjektov, ale ako organizáciu ju možno skúma  aj z poh adu spravovania 
podniku (corporate governance) (Pechlaner a kol., 2012a). 
 
Zhrnutie 

Cie ové miesto cestovného ruchu je relatívna veli ina. Jeho vymedzenie 
z h adiska ponuky a dopytu k adie dôraz na zoh adnenie nielen jeho hraníc 
a spolupráce zainteresovaných subjektov, ale aj potrieb a správania sa návštev-
níkov v cestovnom ruchu. S cie om zvyšovania konkurencieschopnosti a udr-
žate nosti cie ového miesta sa skúma spolupráca zainteresovaných subjektov 
v cie ovom mieste, ktorú ovpylv ujú strategické, nákladové, informa né 
a marketingové motívy a bariéry. Koordinátorom záujmov zainteresovaných 
subjektov je manažérska organizácia ako vedúca organizácia rozvoja cestov-
ného ruchu v cie ovom mieste. Plánovaním a výskumom spolu so zaintereso-
vanými subjektmi ur uje víziu a ciele cie ového miesta. Je vodcom tvorby 
a distribúcie inovatívynch produktov zameraných na nezabudnute né zážitky 
pre návštevníkov. Manažérska organizácia vytvára aj komunika né posolstvo 
s návštevníkmi a inými zainteresovanými subjektmi a zastupuje záujmy zain-
teresovaných subjektov. Jej postavenie v koncepciách manažmentu a spravova-
nia je rôzne. Manažment cie ového miesta pripisuje manažérskym organizá-
ciám centrálne postavenie, zatia  o v koncepcii spravovania má manažérska 
organizácia úlohu sprostredkovate a a manažéra siete zainteresovaných subjek-
tov. Spravovanie cie ového miesta tak obohacuje koncepciu manažmentu 
o zoh adnenie interakcie medzi zainteresovanými subjektmi a uplat uje sie-
ový poh ad na cie ové miesto, ktorý je možé lepšie využi  v skúmaní ponuky 

cie ového miesta a manažérskych organizácií. 
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2. SPRAVOVANIE CIE OVÉHO MIESTA CESTOVNÉHO 

RUCHU A JEHO VPLYV NA MANAŽÉRSKE  

ORGANIZÁCIE 
 

Vzájomné vz ahy subjektov zainteresovaných na rozvoji cestovného ruchu 
v cie ových miestach boli v teórii a praxi astokrát prehliadané, preto sa v po-
sledných rokoch rozvinula koncepcia spravovania cie ového miesta. Cie om 
spravovania je zlepši  konkurencieschopnos  a udržate nos  cie ového miesta 
podporou a riadením spolo ného záujmu. Spravovanie cie ového miesta sa 
snaží o praktickú aplikáciu manažmentu cie ového miesta tým, že uplat uje 
sie ový prístup, ako aj problémy sily, dôvery, rozdelenia zdrojov a vedomostí. 
Jeho cie om je zrozumite ne zachyti  komplexnos  a dynamiku cie ového 
miesta spolu so  zainteresovanými subjektmi a ich meniacimi sa názormi 
(Pechlaner a kol., 2015). Spravovanie cie ového miesta spája princípy spravo-
vania územia ako siete zainteresovaných subjektov a spravovania podniku v za-
hrnutí princípov správneho spravovania (obrázok 3). 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
Obrázok 3 Vymedzenie spravovania cie ového miesta  
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 

Vzh adom na to, že koncepcia spravovania mení poh ad na cie ové miesto 
cie om tejto kapitoly je zhodnoti  skúmanie cie ového miesta cestovného ruchu 
analýzou spravovania siete zainteresovaných subjektov a správneho spravova-
nia cie ového miesta. Situáciu preskúmame v cie ových miestach a v innos-
tiach manažérskych organizácií na Slovensku a v zahrani í. Ke že spravovanie 
cie ového miesta sa zakladá na sie ovom prístupe k zainteresovaným subjek-
tom, poukážeme na vývoj a sú asný stav sie ovania v cie ových miestach na 
Slovensku a v zahrani í, ako aj na možnosti skúmania spravovania siete zain-
teresovaných subjektov. Následne preskúmame aplikáciu princípov správneho 
spravovania v cie ových miestach a manažérskych organizáciách na Sloven-
sku. 

Spravovanie cie ového miesta 
cestovného ruchu

Spravovanie siete zainteresova-
ných subjektov 

Správne spravovanie cie ového 
miesta/ manažérskej organizácie 
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2.1.  Spravovanie siete zainteresovaných subjektov  
Sie ovanie je výsledkom kooperatívneho správania medzi zainteresovanými 

subjektmi. V cie ovom mieste sa vytvárajú formálne a neformálne siete. For-
málne siete predstavujú inštitucionálne vz ahy  medzi zainteresovanými sub-
jektmi v cie ovom mieste. Tieto siete sú založené na spolo nom rozhodovacom 
procese zainteresovaných subjektov s cie om prezentova  spolo nú víziu (Ja-
mal a Getz, 1995). Subjekty naj astejšie iniciujú založenie manažérskej orga-
nizácie, prípadne inej právne záväznej formy spolupráce. Neformálne siete sú 
založené na dobrých a produktívnych vzájomných vz ahoch medzi zaintereso-
vanými subjektmi bez vytvorenia formálnej organizácie.  

 
2.1.1. Vývoj spolupráce zainteresovaných subjektov 

V krajinách s rozvinutým cestovným ruchom (napr. Švaj iarsko, Rakúsko) 
je možné pozorova  za iatky spolupráce už v 50. rokoch 20. storo ia, ke  si 
s rastom po tu návštevníkov subjekty v cie ových miestach za ali uvedomova  
nevyhnutnos  spolupráce a spolo nej propagácie cie ového miesta. Subjekty sa 
spájali za ú elom spolo nej propagácie cie ového miesta a vytvárali tzv. „re-
klamné štíty“ (Maráková, 2012). Išlo o združenia pre reklamu, ktorých cie om 
bolo vytvori  spolo né prospekty miest a regiónov, propaga né a marketingové 
akcie a ú as  na ve trhoch cestovného ruchu (Srb, 2003). V cie ových miestach 
sa budovala infraštruktúra, najmä ubytovacie kapacity (Bieger, 2008). 

V 70. a 80. rokoch 20. storo ia v krajinách s rozvinutým cestovným ruchom 
prebiehala takzvaná rastová fáza spolupráce. Vnikali prvé združenia cestov-
ného ruchu na miestnej a regionálnej úrovni, ktoré sa orientovali najmä na 
kvantitatívne ciele zvyšovania po tu návštevníkov (Maráková, 2012). Regio-
nálne organizácie cestovného ruchu uplat ovali spolo nú propagáciu a podporu 
predaja, pri om rozvíjali regionálnu ponuku cestovného ruchu (Srb, 2003). Cie-
ové miesta vypracovávali marketingové stratégie, strednodobé a dlhodobé 

koncepcie a analýzy vonkajšieho a vnútorného prostredia (Nejdl, 2011). 
 Fáza koncentrácie, ktorá sa uplat ovala v 90. rokoch 20. storo ia bola orien-

tovaná na kvalitu produktu a služieb, ako aj udržate nos  a potreby návštevní-
kov a procesy (Bieger, 2008). Táto fáza sa vyzna uje strategickým riadením 
a silnými väzbami medzi kooperujúcimi subjektmi, ktoré sú založené na dlho-
dobo budovaných vz ahoch a silnom pocite vzájomnej dôvery.  

Za iatkom 21. storo ia sa budujú kooperatívne stratégie, ktoré sú založené 
na re azi služieb v cie ovom mieste. Vzh adom na ekonomickú efektívnos  do-
chádza k viacerým reformám v cie ových miestach a zavádzajú sa informa né 
technológie (Bieger, 2008) (tabu ka 12). 
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Tabu ka 12 Vývoj spolupráce v cie ových miestach v krajinách s rozvinutým 
cestovným ruchom 

Fáza budovania Fáza rastu Fáza koncentrácie Komplexná fáza 
60. roky 20. storo ia 70.-80. roky 20. storo ia 90. roky 20. storo ia za iatok 21. storo ia 

- Spolo né 
prospekty miest 
a regiónov 

- Propaga né 
a marketingové 
akcie 

- Ú as  na ve tr-
hoch 

- Budovanie infra-
štruktúry 

- Spolo ná propagácia 
a podpora predaja 

- Rozvoj regionálnej 
ponuky pre cestovný 
ruch 

- Dominancia miest-
nych organizácií 

- Budovanie infra-
štruktúry 

- Orientácia na kva-
litu produktu a slu-
žieb 

- Zoh adnenie potrieb 
návštevníkov 

- Strategické riadenie 
- Udržate ný rozvoj 

- Kooperatívne straté-
gie 

- Reformy zamerané 
na efektívnos  

- Zavádzanie infor-
ma ných technoló-
gií 

Prame : Spracované pod a Srb, 2003; Bieger, 2008; Maráková, 2012. 
 

Fázy spolupráce v cie ových miestach na Slovensku sa líšia v porovnaní 
so štátmi s rozvinutým cestovným ruchom. V záujme zabezpe enia rozvoja 
cestovného ruchu sa v cie ových miestach po roku 1977 vytvárali okresné 
správy cestovného ruchu. Ich poslaním bolo zabezpe i  uplatnenie jednotného 
metodického a plánovitého riadenia doplnkovej vybavenosti a rozvoj infra-
štruktúry. Na poskytovanie informácií, zabezpe enie propagácie a poskytova-
nie služieb návštevníkom v cestovnom ruchu vznikali v rámci okresných správ 
cestovného ruchu cestovné informa né kancelárie Slovakotour (Kopšo a kol., 
1985). 

Neformálne siete sa za ínajú budova  až po roku 1989, po transformácii eko-
nomiky na trhové hospodárstvo. V tomto období vznikajú prvé miestne a regi-
onálne združenia cestovného ruchu, ktoré sa snažili o koordinovaný rozvoj ces-
tovného ruchu, asto však bez systematickej a systémovej podpory z verejných 
zdrojov. Tieto združenia mali relatívne malý po et subjektov, medzi ktorými sa 
prejavovalo silné konkuren né správanie, neprofesionálny manažment s pasív-
nou ú as ou lenov (Michálková, 2013). Hlavnou úlohou združení bolo orga-
nizovanie podujatí a regionálny marketing, avšak stále prevládala obava z kon-
kurencie pred výhodami spolupráce (Vetráková, 1997). 

Budovanie spolupráce a sietí pokra ovalo aj po roku 2001, ke  sa preniesli 
niektoré kompetencie z orgánov štátnej správy na územnú samosprávu. Silné 
miestne a regionálne združenia cestovného ruchu pokra ovali vo svojej in-
nosti. V regionálnom cestovnom ruchu vznikajú mnohé projektové partnerstvá, 
ktoré sa aktivizujú za ú elom tvorby a realizácie rozvojového projektu pod a 
aktuálnej výzvy na získanie dotácie z verejného finan ného zdroja, pri om 
mimo obdobia tvorby a realizácie projektu sú ne inné. Cestovný ruch v tomto 
období podporovali viaceré rozvojové agentúry, vidiecke a euroregionálne 
združenia (Michálková 2013). 
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Intenzívnejšiu spoluprácu v cie ových miestach na Slovensku môžeme po-
zorova  od roku 2008 a táto súvisí so zakladaním prvých klastrov cestovného 
ruchu. Motiváciou založenia klastra bolo najmä úsilie o koordinovaný marke-
ting cie ového miesta. Vzh adom na nízke zameranie na výskum a inovácie sa 
koncepcia klastrov cestovného ruchu na Slovensku vo ve kej miere líšila od 
reálnej koncepcie klastra (Lesáková a kol., 2017). V obidvoch prípadoch išlo 
o prístup „zdola nahor“, ke  iniciátorom spolupráce boli zainteresované sub-
jekty v cie ových miestach.  

Koncom roka 2011 na Slovenku vstupuje do ú innosti zákon . 91/2010 Z. z.  
o podpore cestovného ruchu, ktorý za al systémovo rieši  spoluprácu v cie o-
vých miestach na Slovensku priamou finan nou podporou štátu. Sie ovanie 
a spolupráca nie sú motivované len spontánnym rozhodnutím zainteresovaných 
subjektov, ale podporené aj verejnou správou. Na Slovensku za ali vznika  ma-
nažérske organizácie v cie ových miestach na regionálnej (krajské organizácie 
cestovného ruchu) a miestnej úrovni (oblastné organizácie cestovného ruchu). 
Vzh adom na finan nú podporu sa viaceré klastrové organizácie zlú ili s novo 
vzniknutými oblastnými organizáciami, prípadne za ali s nimi intenzívne spo-
lupracova  (obrázok 4).  

Vä šina klastrov cestovného ruchu tak bola týmto zákonom výrazne ovplyv-
nená. Napríklad Klaster Orava sa transformoval zo záujmového združenia práv-
nických osôb na OOCR Klaster Orava. Klaster Horehronie, Klaster Liptov, 
Klaster Smolenice, Klaster Turicec a Balnea Klaster Dudince sa stali lenmi 
oblastných organizácií cestovného ruchu. Avšak aj po roku 2011 za ali vznika  
klastrové organizácie (napr. Klaster Topo any, Klaster cestovného ruchu Ša-
riš, Klaster Kremnické vrhy, Klaster cestovného ruchu Slasnské Vrchy), ktoré 
pôsobia ako záujmové združenia právnických osôb (Michálková, Gajdoš, 
2015). Existujúce klastre sa snažia o rozvoj cestovného ruchu vo svojom území, 
spolupracujú s manažérskymi organizáciami, prípadne nahrádzajú ich innos  
na území, kde manažérske organizácie nepôsobia. Na základe zákona  
. 91/2010 Z.z. by však práve krajské a oblastné organizácie cestovného ruchu 

mali podporova  a vytvára  podmienky pre rozvoj cestovného ruchu a cháni  
záujmy svojich lenov. Mali by teda by  nosite mi manažmentu cie ového 
miesta a koordinátormi záujmov subjektov zainteresovaných na rozvoji cestov-
ného ruchu. V sú asnosti pôsobí na Slovensku 37 oblastných a sedem krajských 
organizácií cestovného ruchu. 
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Obrázok 4 Prechod od klastrových organizácií k oblastným organizáciám cestovného ru-

chu 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 

Porovnaním vývoja spolupráce na Slovensku s krajinami s rozvinutým ces-
tovným ruchom môžeme pozorova , že vývoj na Slovensku zaostáva približne 
o 20 rokov. To umož uje erpa  inšpiráciu z cie ových miest z krajín s rozvi-
nutým cestovným ruchom a pou i  sa z chýb, ktorých sa dopustili cie ové 
miesta v zahrani í. Aj ke  spravovanie cie ových miest na Slovensku nie je 
možné založi  iba na aplikácii zahrani ných modelov, ktoré vznikali  asto 
v iných podmienkach, skúsenosti z cie ových miest v krajinách s rozvinutým 
cestovným ruchom môžu pomôc  pri navrhovaní predpokladov pre ú inné 
spravovanie cie ového miesta. Pri erpaní skúseností zo zahrani ia je potrebné 
prihliada  aj na fázu životného cyklu cie ového miesta, pretože vz ahy subjek-
tov zainteresovaných na rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste sú v rôz-
nych fázach odlišné. Z poh adu teórie je v za iato ných fázach životného cyklu 
cie ového miesta úrove  spolupráce medzi subjektmi zainteresovanými na roz-
voji cestovného ruchu slabá. Až vo fáze rozvoja cie ového miesta dochádza 
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k synergickému efektu zo spolupráce subjektov, o vytvára predpoklady pre za-
loženie manažérskej organizácie v cie ovom mieste. Z tohto dôvodu je po-
trebné ur i  fázu životného cyklu cie ových miest na Slovensku. 

Na identifikovanie fáz životného cyklu cie ových miest na Slovensku vyu-
žijeme hierarchickú zhlukovú analýzu, ktorá umožní rozdeli  súbor cie ových 
miest do zhlukov tak, aby subjekty v každom zhluku boli o najpodobnejšie 
a zhluky boli o najmenej podobné. Podobnos  znakov je závislá od zvolených 
kritérií zhlukovania, preto na ur enie týchto kritérií je potrebné bra  do úvahy 
názory viacerých odborníkov. Pre zaradenie cie ových miest do zhlukov vy-
užijeme indikátory fáz životného cyklu, ktoré sme ur ili syntézou názorov do-
mácich a zahrani ných autorov (Buhalis, 2000; Butler, 2006; Gú ik, 2010; P , 
2012). Ich po et sme ur ili na základe kritéria zhlukovej analýzy pre po et zna-
kov, ktorý závisí od množstva skúmaných štatistických jednotiek (cie ových 
miest) (2): 

 

y = log 2 (x)     (2)  
 
kde: y – je maximálny po et kritérií, 
 x – je po et subjektov (cie ových miest). 

 

Uvažujeme s 37 cie ovými miestami definovanými z organiza ného h a-
diska pôsobením manažérskej organizácie na miestnej úrovni (oblastné organi-
zácie cestovného ruchu). Pri takomto po te cie ových miest je maximálny po et 
kritérií pä . Na základe syntézy názorov autorov a kritéria zhlukovej analýzy 
pre po et znakov sme vybrali pä  najdôležitejších kritérií (tabu ka 13). 

 
Tabu ka 13 Kritéria zhlukovania a ich charakteristické znaky pre fázy život-

ného cyklu   cie ového miesta  
Kritérium/ Fáza životného 
cyklu 

Zapojenie Rozvoj Konsolidácia Stagnácia Úpadok 

Po et prenocovaní  Málo Ve a Ve mi  
ve a Ve a Ve a 

Využitie ubytovacej kapacity  Nízke Vysoké Ve mi  
vysoké Vysoké Nízke 

Infraštruktúra (po et lôžok)  Ve mi 
nízka Nízka Vysoká Ve mi  

vysoká 
Ve mi  
vysoká 

Atraktívnos  Nízka Ve mi  
vysoká Vysoká Nízka Ve mi 

nízka 
Financovanie cestovného ru-
chu  

Ve mi 
nízke Nízke Dostato né Dostato né Nízke 

Prame : Spracované pod a Buhalis, 2000; Butler, 2006; Gú ik, 2010; P , 2012. 
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Kvantitatívne hodnoty zvolených kritérií za rok 2018 obsahuje príloha 1. 
Údaje o po te prenocovaní a financovaní cestovného ruchu vychádzajú z inter-
ných materiálov Ministerstva dopravy a výstavby SR. Infraštruktúru cestov-
ného ruchu, meranú po tom lôžok, a využitie ubytovacej kapacity sme zistili na 
základe Regionálnej štatistiky Štatistického úradu SR. Atraktívnos  cie ového 
miesta odráža hodnoty potenciálu regiónu, v ktorom sa cie ové miesto nachá-
dza, pod a Regionalizácie cestovného ruchu v SR (2005). Hierarchická zhlu-
ková analýza na základe euklidovských vzdialeností vytvorila tri zhluky. Pod a 
charakteristických znakov jednotlivých fáz sme priradili každému zhluku kon-
krétnu fázu životného cyklu (obrázok 5).  

 

 
Obrázok 5 Klasifikácia cie ových miest na Slovensku pod a fáz životného cyklu 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Bratislava, Región Vysoké Tatry a Región Liptov sú vo fáze konsolidácie 
(zrelosti). Ostatné cie ové miesta sú vo fáze rozvoja (rastu) a zapojenia (uvede-
nia na trh). Založenie manažérskej organizácie je vhodné práve vo fáze rozvoja 
cie ového miesta. Až 25 slovenských cie ových miest sa nachádza v tejto fáze. 
V ostatných deviatich cie ových miestach, ktoré sú vo fáze zapojenia, nie je 
zatia  synergický efekt zo spolupráce a sie ovania zainteresovaných subjektov.  

Výsledky zhlukovej analýzy indikujú, že niektoré cie ové miesta na Slo-
venku sú len vo fáze zapojenia, to znamená, že innos  manažérskych organi-
zácií v nich bude negatívne ovplyvnená neochotou subjektov k výraznejšej spo-
lupráci. Zárove  je možné tvrdi , že vzh adom na dostupnos  údajov na regio-
nálnej úrovni je zhluková analýza vhodná na klasifikáciu cie ových miest do 
fáz životného cyklu, a tak vhodná na skúmanie dynamiky vývoja cie ových 
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miest. Limitujúcim faktom však zostáva kvantifikácia atraktívnosti cie ových 
miest. Hranice cie ových miest vymedzené manažérskou organizáciou na Slo-
venku sa nekryjú s regiónmi cestovného ruchu vymedzenými Regionalizáciou 
cestovného ruchu v SR (2005). Prezentovaná metodika abstrahuje od tohto 
faktu a atraktívnos  cie ového miesta ur uje pod a toho, do ktorého regiónu 
cestovného ruchu patrí najvä šia as  cie ového miesta.  
 
2.1.2. Skúmanie siete zainteresovaných subjektov 

Spolupráca a sie ovanie subjektov v cie ových miestach je predmetom skú-
mania viacerých domácich (napr. Gú ik, 2007; Patúš, 2010; Michálková, 2010; 
Maráková, 2012; Šebová, 2014) a zahrani ných autorov (napr. Wang 
a Fesenmaier, 2007; Holešinská, 2013; Pechlaner a kol., 2012b). Uvedení autori 
využívajú na skúmanie prevažne kvalitatívne metódy skúmania. V posledných 
rokoch je možné pozorova  zmenu skúmania sie ovania v cie ových miestach 
s využitím kombinácie kvalitatívnych a kvantitatívnych prístupov (napr. 
Baggio, 2008; Baggio, 2010; Baggio, Scott, Cooper, 2010; Hristov, Zehrer, 
2015; Gajdošík, 2015; Gajdošík, Gajdošíková, Maráková, Borseková, 2017; 
Hristov, Scott, Minocha, 2018). Na túto zmenu metodiky skúmania upozor uje 
už Beritelli (2011), ktorý navrhuje skúmanie spolupráce a sie ovania v cie o-
vých miestach z kvantitatívneho poh adu s využitím sie ovej analýzy spolu 
s využitím kvalitatívnych prípadových štúdií (tabu ka 14). 
 
Tabu ka 14 Zmena metodiky skúmania spolupráce v cie ovom mieste 

Prístup Tradi ný Nový 
Metóda kvalitatívna kvantitatívna a kvalitatívna 
Spolupráca agregovaná alebo dvojstranná systém vz ahov v rámci siete 

Grafická inter-
pretácia 

Prame : Spracované pod a Beritelli, 2011. 

 

 Sie ová analýza predstavuje spôsob ako opísa  štruktúru vz ahov medzi 
rôznymi subjektmi a pomocou kvantitatívnych charakteristík tieto vz ahy me-
ra . Na základe uvedených charakteristík môžeme posúdi  vlastnosti celej sku-
piny, ako aj jednotlivých subjektov.  

Sie ová analýza je v cestovnom ruchu pomerne nový spôsob skúmania interak-
cie medzi subjektmi. Využíva sa na skúmanie vz ahov spolupráce zaintere- 
sovaných subjektov na rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste. Aplikácii 
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sie ovej analýzy v cie ovom mieste cestovného ruchu venujú pozornos  napr. 
Palmer (1996), Scott, Baggio a Cooper (2008a, b), Presenza a Cipollina (2010), 
Beritelli, Strobl, Peters (2013), Del Chiappa a Presenza (2013), Gajdošík, 
(2015), Gajdošík, Gajdošíková, Maráková, Flagestad (2017).   

Sie ová analýza je aplikáciou poznatkov teórie matíc a grafov, znázor uje sa 
maticou alebo graficky. Matica sie ovej analýzy je symetrická a naj astejšie 
binárna. Ozna enie riadkov a st pcov v matici reprezentuje subjekty, zatia  o 
jednotlivé hodnoty predstavujú vz ahy medzi subjektmi (napr. 0 - subjekty me-
dzi sebou nespolupracujú, 1 - subjekty medzi sebou spolupracujú). Vz ah me-
dzi maticou a grafom je dvojstranný, to znamená že graf je jednozna ne defi-
novaný jeho maticou a naopak (obrázok 6). 

 
Obrázok 6 Vz ah medzi maticou a grafom sie ovej analýzy.  
Prame : Gajdošík, 2015. 

 

Okrem grafického znázornenia vz ahov spolupráce dokáže sie ová analýza 
podrobne opísa  tieto vz ahy pomocou kvantitatívnych charakteristík. Najpou-
žívanejšie kvantitatívne charakteristiky sie ovej analýzy sú uvedené v prílohe 
2. Ide najmä o základné charakteristiky siete ako ve kos  siete, ktorá ur uje po-
et vz ahov v sieti, hustota siete vyjadrujúca pomer po tu vz ahov ku všetkým 

možným vz ahom, prípade priemerný stupe  ur ujúci priemerný po et vz a-
hov, ktorý má subjekt so susednými subjektmi v sieti. alej sú to ukazovatele 
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sily subjektu merané centralitou (centralita meraná stup om uzla, blízkos  po-
lohy v strede a stredová medzipoloha), ako aj indexom centralizácie siete. In-
tenzitu spolupráce je možné mera  koeficientom zhlukovania siete alebo jeho 
váženou hodnotou. Rozloženie spolupráce v sieti vyjadruje index modularity. 

Pri skúmaní siete zainteresovaných subjektov využijeme ako príklad vybrané 
domáce a zahrani né cie ové miesta, ktoré sa nachádzajú vo fáze konsolidácie 
alebo rozvoja. Ide o Vysoké Tatry, Liptov, Stredné Slovensko a zahrani né cie-
ové miesta Davos-Klosters, Engadin St. Moritz a Luzern, s cie om poukáza  

na možnosti porovnávania spolupráce a sie ovania medzi cie ovými miestami 
navzájom. Z údajov manažérskych organizácií, ako aj z informa ného systému 
cie ových miest sme identifikovali subjekty zainteresované na rozvoji cestov-
ného ruchu v skúmaných cie ových miestach (tabu ka 15).  
 
Tabu ka 15 Štruktúra subjektov vo vybraných cie ových miestach na Sloven-

sku 
Kategória subjektu Vysoké 

Tatry 
Liptov Stredné Slo-

vensko 
Davos - 
Klosters 

Engadin St. 
Moritz 

Luzern 

Organizácie cestovného ru-
chu 2 9 2 5 9 5 

Hotely 69 43 26 66 121 81 
Penzióny 58 56 50 19 30 38 
Pohostinské zariadenia 43 44 80 53 75 66 
Športovo- rekrea né zariade-
nia 5 10 22 16 14 19 

Kultúrne zariadenia 2 12 11 17 14 11 
Dopravné podniky 4 1 2 2 3 2 
Miestna samospráva 3 25 9 2 13 2 
Cestovné kancelárie 9 10 2 9 8 5 
Spolu 195 210 204 189 287 229 

Prame : Spracované pod a dokumentov manažérskych organizácii a informa ných sys-
témov cie ových miest, 2019. 

 

Využili sme pritom interné a propaga né materiály manažérskych organizá-
cií, webové stránky organizácií a zainteresovaných subjektov, ako aj rozhovory 
so zainteresovanými subjektmi. Zainteresované subjekty v cie ovom mieste 
mali vybra  zo zoznamu subjekty s ktorými spolupracujú a doplni  nové sub-
jekty. Spoluprácu sme skúmali na binárnej báze (0 – subjekty nespolupracujú, 
1– subjekty spolupracujú). Takto ur ená sie  subjektov vo ve kej miere odráža 
reálnu situáciu v cie ovom mieste. Nevýhodou je však asová náro nos  iden-
tifikácie subjektov a ur enia ich vz ahov. 

Spoluprácu subjektov analyzujeme na základe tvorby komplexného pro-
duktu cie ového miesta a integrovanej marketingovej komunikácie. Spoluprácu 
skúmame za rok 2015, kedy na Slovensku pozorujeme výraznejší rozvoj vz a-
hov v cie ových miestach (obrázok 7). 
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Vysoké Tatry Liptov Stredné Slovensko 

Davos - Klosters Engadin St. Moritz Luzern 

Obrázok 7 Sie ovanie vo vybraných cie ových miestach na Slovensku a vo Švaj iarsku 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019 
 

Z grafov sie ovej analýzy je možné pozorova  intenzívnejšiu spoluprácu 
v cie ových miestach vo Švaj iarsku v porovnaní so slovenskými cie ovými 
miestami. Okrem grafického znázornenia vz ahov spolupráce opíšeme spolu-
prácu pomocou kvantitatívnych charakteristík, rozlišujeme pritom základné 
charakteristiky siete, charakteristiky intenzity spolupráce a rozloženia spolu-
práce (tabu ka 16). Kedže absolútne hodnoty väš iny charakteristík je zložité 
interpretova , je vhodné využi  ich pri porovanávaní. 

 
Tabu ka 16 Kvantitatívne charakteristiky spolupráce a sie ovania v cie ových 

miestach  
Kvantitatívna charakteristika Vysoké 

Tatry Liptov Stredné Slo-
vensko 

Davos - Klos-
ters 

Engadin  
St. Moritz 

Luzern 

Po et vz ahov 696 794 410 1182 1964 1368 
Hustota siete 0,018 0,017 0,010 0,033 0,024 0,026 
Priemerný stupe  3,569 3,710 2,010 6,254 6,843 5,974 
Koeficient zhlukovania siete 0,543 0,413 0,336 0,687 0,658 0,604 
Vážený koeficient zhlukova-
nia siete 0,037 0,035 0,018 0,053 0,055 0,041 

Index modularity (kategória 
subjektu) -0,205 -0,149 -0,223 -0,177 -0,125 -0,189 

Prame : Vlastné spracovanie, 2015. 
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Hodnoty po tu vz ahov, ako aj hustota siete sú vo vybraných domácich cie-
ových miestach približne o polovicu nižšie ako v cie ových miestach vo Švaj-
iarsku. Zainteresované subjekty v cie ových miestach na Slovensku priemerne 

spolupracujú s tromi alšími subjektmi, zatia  o vo Švaj iarsku až so šiestimi. 
Vzh adom na intenzitu spolupráce je smerodajný koeficient zhlukovania a jeho 
vážená hodnota, ktoré merajú tendenciu subjektov spolupracova . Na základe 
hodnôt týchto charakteristík, ktoré sú vä šie ako 0, pozorujeme vo všetkých 
skúmaných cie ových miestach vytváranie zhlukov, v ktorých je spolupráca 
výraznejšia ako na iných miestach v sieti. Dôvodom týchto zhlukov je spolu-
práca subjektov pri tvorbe produktu a marketingovej komunikácie cie ového 
miesta. Intenzívnejšie zhluky pozorujeme v cie ových miestach vo Švaj iarsku, 
kde je tvorba produktu a marketingová komunikácia cie ových miest výraznej-
šia. Modularita sietí vyjadruje spoluprácu na základe kategórie subjektu (uby-
tovacie, pohostinské, športovo-rekrea né zariadenia ap.). Jej záporné hodnoty 
vo všetkých prípadoch indikujú, že subjekty majú vyššiu tendenciu spolupra-
cova  so subjektmi inej kategórie ako so subjektmi rovnakej kategórie (verti-
kálna spolupráca). Na jednej strane je to žiaduce, pretože subjekty tak vytvárajú 
re az služieb, ktoré návštevník vníma ako jeden produkt, avšak vzh adom na 
presadzovanie jednotných záujov je žiaduca aj spolupráca subjektov rovnakej 
kategórie (horizontálna spolupráca), prípadne aj z iných odvetví (laterálna spo-
lupráca). Sledovanie uvedených charakteristík umož uje kvantitatívne porov-
návanie spolupráce a sie ovania v cie ových miestach.  

Pri spravovaní siete zainteresovaných subjektov je vhodné aplikova  na cie-
ové miesto aj retrospektívnu sie ovú analýzu, kedy sa v jednom cie ovom 

mieste porovnávajú dve rôzne obdobia. Ako príklad možno uvies  retrospek-
tívnu sie ovú analýzu v cie ových miestach Vysoké Tatry a Liptov v porovnaní 
rokov 1995 a 2015 (Gajdošík, Gajdošíková, Maráková, Flagestad, 2017). Na 
rozdiel od predchádzajúcej sie ovej analýzy sa vz ahy medzi subjektmi skú-
mali na základe spolupráce a vlastníctva zdrojov, nie na základe tvorby pro-
duktu a marketingovej komunikácie. Využili sme pritom historické materiály 
(záspisy zo stretnutí, kartografické záznamy), ako aj výro né správy  a výpisy 
z obchodného registra zainteresovaných subjektov zo skúmaných cie ových 
miest. Situáciu sme skúmali v asovom horizonte 20 rokov. Takéto asové ob-
dobie umož uje mera  zmenu štruktúry cie ového miesta  a identifikova  silu 
zainteresovaných subjektov (obrázok 8). 
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Vysoké Tatry (1995) Vysoké Tatry (2015) 

Liptov (1995) Liptov (2015) 

 

Obrázok 8 Retrospektívna sie ová analýza cie ových miest na Slovensku 
Prame : Gajdošík, Gajdošíková, Maráková, Flagestad, 2017. 
 

Situácia v roku 1995 je podobná spolo enskému modelu cie ového miesta, 
pretože vz ahy v obidoch cie ových miestach sú koncentrované okolo miest-
nych združení cestovného ruchu (verejno-súkromný sektor) a obcí (verejný 
sektor). V roku 2015 môžeme pozorova  zmenu a posun k podnikovému mo-
delu s rastom sily súkromného subjektu ( ažiskového podniku). 

Túto situáciu je možné podpori  aj kvantitatívnymi charakteristikami centra-
lity (centralita je meraná stup om uzla, blízkos ou polohy v strede, stredovou 
medzipolohou, indexom centralizácie siete) (tabu ka 17). 
 
Tabu ka 17 Identifikácia sily subjektu v retrospektívnej sie ovej analýze 
Cie-
ové 

miesto Rok Subjekt 

Centralita 
meraná 
stup om 

uzla 

Blízkos  polohy 
v strede 

Stredová  
medzipoloha 

Index cen-
tralizácie 

siete 

V
ys

ok
é 

Ta
try

 1995 

Miestne združenie 
cestovného ruchu 74,731 2,173 55,877 

0,621 Obec 1 12,366 2,144 1,423 

Obec 2 9,140 2,140 0,852 

2015 

Manažérska  
organizácia 75,000 2,379 56,638 

0,745 TMR 19,681 2,348 5,091 
Obec 1 13,298 2,345 1,747 
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Li
pt

ov
 

1995 

Miestne združenie 
cestovného ruchu 10,194 0,588 2,099 

0,100 Obec 1 4,854 0,587 0,724 
Miestne združenie 
cestovného ruchu 4,369 0,588 1,189 

2015 

Manažérska  
organizácia 50,962 1,203 33,102 

0,506 TMR 12,981 2,197 5,572 
Miestne združenie 
cestovného ruchu 10,577 1,197 4,624 

Prame : Gajdošík, Gajdošíková, Maráková, Flagestad, 2017. 

Charakteristiky centrality merajú silu subjektu a indikujú, ktorý subjekt sa 
môže považova  za stred siete. Táto pozícia indikuje silu. Sila môže vyplýva  
z po tu vz ahov, ktorý subjekt má (centralita meraná stup om uzlu), prístupu 
k ostatným subjektom (blízkos  polohy v strede) a kontroly nad ostatnými 
(stredová medzipoloha). Index centralizácie siete sa môže použi  na meranie 
sily najvplyvnejšieho subjektu v porovnaní s ostatnými subjektmi v sieti.  

Charakteristiky centrality v obidvoch cie ových miestach nazna ujú po-
stupnú dominanciu súkromného sektora. Index centralizácie siete indikuje po-
stupnú zmenu zo spolo enského na podnikový model. Výsledky nazna ujú, že 
sie ová analýza je zárove  aj vhodným nástrojom merania organiza nej štruk-
túry cie ového miesta. Túto metódu je vhodné použi  na identifikovanie a me-
ranie ažiskového subjektu a jeho sily.  

Zo skúmania vybraných cie ových miest na Slovensku a v zahrani í je 
možné identifikova  nedostatky v spravovaní siete zainteresovaných subjektov. 
Spolupráca a sie ovanie vo vybraných cie ových miestach je na Slovensku 
slabšia ako vo Švaj iarsku. V niektorých cie ových miestach je sila manažér-
skej organizácie ovplyv ovaná ažiskovým subjektom, o môže negatívne 
ovplyv ova  spoluprácu zainteresovaných subjektov.   

Preskúmaním spravovania siete zainteresovaných subjektov vo vybraných 
cie ových miestach sie ovou analýzou sme zárove  potvrdili vhodnos  tejto 
metódy v skúmaní cie ového miesta. Základné charakteristiky siete umož ujú 
porovnáva  spravovanie siete zainteresovaných subjektov vo viacerých cie o-
vých miestach, zatia  o ukazovatele centrality umož ujú mera  silu subjektov 
a ur i  organiza nú štruktúru cie ového miesta. Zárove  vidíme prínos sie ovej 
analýzy v modifikácii skúmaných sietí pridávaním a odoberaním subjektov, 
prípadne ich vz ahov a opätovnou kalkuláciou kvantitatívnych charakteristík. 
Takáto simulácia je vhodná na predvídanie zmien v štruktúre sietí. Obmedze-
ním využitej metodiky je náro nos  získania nielen historických, ale aj aktuál-
nych údajov o po te subjektov, ich spolupráci a vlastníctve zdrojov zaintereso-
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vaných subjektov. Vhodné je preto využi  aj kvalitatívne primárne zdroje in-
formácií, napr. rozhovory zamerané na verifikáciu správnosti sekundárnych 
zdrojov, prípadne nájdenie nových subjektov a ich vz ahov. 
 
2.2. Správne spravovanie cie ových miest na Slovensku 

Koncepcia spravovania zmenila poh ad na aktivity v cie ovom mieste a na-
sto uje otázky o efektívnosti riadenia cie ového miesta. Zatia  o manažment 
cie ového miesta je zameraný na stanovovanie cie ov a ich dosahovanie, kon-
cepcia spravovania sa zameriava na procesy a štruktúry v cie ovom mieste. 
Spravovanie cie ového miesta tak vymedzuje predpoklady, pravidlá a mecha-
nizmy na vytváranie politík a stratégií, ktoré zah ajú zainteresované subjekty 
v cie ovom mieste, a vytvára tak priestor na uplat ovanie princípov správneho 
spravovania. Beritelli (2011) vysvet uje, že správne spravovanie cie ového 
miesta navrhuje modely efektívneho riadenia a plánovania v cie ovom mieste 
založené na vzájomnej dôvere. Správne spravovanie sa riadi viacerými prin-
cípmi, ku ktorým naj astejšie patrí zodpovednos , transparentnos , zapojenie 
subjektov, jasná štruktúra, efektívnos  a sila (obrázok 9). 

Jednotlivé princípy správneho spravovania preskúmame na základe sekun-
dárnych zdrojov z cie ových miest (interné a propaga né materiály, web-
stránky cie ových miest, register ú tovných závierok SR, interné materiály Mi-
nisterstva dopravy a výstavby SR) a primárnym prieskumom. Cie om tohto 
skúmania je zisti , v ktorých princípoch majú slovenské cie ové miesta a ich 
manažérske organizácie najvä šie rezervy. 

 

  
Obrázok 9 Princípy správneho spravovania v cie ových miestach cestovného ruchu 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
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Princíp zodpovednosti sa týka záväzku manažérskej organizácie zdôvodni  
a vysvetli  svoje aktivity a prija  zodpovednos  za výsledky svojej innosti 
v rozvoji cie ového miesta. Manažérska organizácia má nies  zodpovednos  aj 
za využívanie finan ných prostriedkov, ke že jej financovanie tvoria verejné 
a súkromné zdroje (Morrison, 2019). Z h adiska zodpovednosti je vhodné po-
zera  sa na vykonávané aktivity a ich podiel na financovaní z verejných zdrojov 
(tabu ka 18). Zárove  je potrebné upozorni , že príjmy z vlastnej innosti ma-
nažérskych organizácií  na Slovensku tvoria v priemere 6,78 % celkových prí-
jmov. V krajínách s rozvinutým cestovným ruchom sú tieto príjmy na úrovni 
17,97 % (Beritelli, Laesser, 2014). 
 
Tabu ka 18 Podiel aktivít manažérskych organizácií na Slovensku financova-

ných z verejných zdrojov 
Aktivita Priemer 2014 – 2018 v % 

Marketingová komunikácia 49,52 
Tvorba produktu (atraktivity, služby a podujatia ) 24,96 
Infraštruktúra 18,10 
Podpora atraktivít 3,41 

innos  TIC 1,57 
Strategické plánovanie 1,12 
Vzdelávanie 0,86 
Systém rezervovania 0,34 
Systém kvality služieb 0,12 

Prame : Spracované pod a interných materiálov Ministerstva dopravy a výstavby SR, 2019. 
 

Manažérske organizácie na Slovensku vynakladajú najviac finan ných pro-
striedkov na marketingovú komunikáciu, tvorbu produktu (atraktivity, služby 
a podujatia) a skvalit ovanie infraštruktúry cestovného ruchu. V marketingovej 
komunikácii prevláda tradi ná off-line komunikácia zameraná na tvorbu tla e-
ných propaga ných materiálov, ú as  na ve trhoch a výstavách. V porovnaní 
s krajinami s rozvinutým cestovným ruchom slovenské manažérske organizá-
cie financujú málo strategické plánovanie a vytváranie systému rezervovania.  

K zodpovednosti manažérskych organizácií prispieva audit ich ú tovných 
výkazov (ú tovnej závierky). Takýto audit je zvykom v krajinách s rozvinutým 
cestovným ruchom (napr. Švaj iarsko). Platná legislatíva na Slovenku (Zákon 
o ú tovníctve . 431/2002 Z. z.) ukladá povinnos  auditu ú tovnej závierky len 
obchodným spolo nostiam (akciové spolo nosti a spolo nosti s ru ením obme-
dzeným) a družstvám, ak splnia zákonom predpísané  podmienky o výške ma-
jetku, obratu a po te zamestnancov. Manažérske organizácie na Slovensku sú 
neziskové organizácie zriadené pod a Zákona . 91/2010 Z. z., z oho vyplýva, 
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že nemajú takúto povinnos . Vzh adom na uplat ovanie princípu zodpoved-
nosti by bol audit finan ných výkazov prospešný. 

Transparentnos  v cie ovom mieste cestovného ruchu sa týka najmä zverej-
ovania informácií o rozvoji cestovného ruchu. Zainteresované subjekty by 

mali ma  prístup k strategickým dokumentom rozvoja cestovného ruchu, fi-
nan ným správam manažérskej organizácie, ako aj zápisom z rokovania val-
ného zhromaždenia manažérskej organizácie (Pike a Page, 2014). Ide o otvore-
nos  v innosti a komunikácii manažérskych organizácií vo vz ahu k zaintere-
sovaným subjektom. Z tohto poh adu je dôležité publikova  výro nú správu a 
strategické dokumenty na internete (príp. intranete) tak, aby k nim mali prístup 
všetky zainteresované subjekty. 

Z h adiska transparentnosti je najvä ším nedostatkom manažérskych orga-
nizácií na Slovensku zverej ovanie a verejný prístup k dokumentom. Aj ke  
pod a Zákona . 91/2010 Z. z. v znení neskorších predpisov by mali manažér-
ske organizácie zostavova  a zverej ova  správu o innosti na svojom webo-
vom sídle, nie všetky organizácie túto povinnos  dodržujú. astokrát na ich 
webových sídlach chýbajú výro né správy, prípadne sú neaktuálne.  Pozitívom 
však je, že organizácie zverej ujú svoju ú tovnú závierku vo verejne prístup-
nom registri ú tovných závierok, ktoré spravuje Ministerstvo financií SR, o 
zvyšuje úrove  ich transparentnosti. Z tohto poh adu princíp transparentnosti 
na Slovensku hodnotíme pozitívne.  

Pri zapojení subjektov je dôležitá podpora zainteresovaných subjektov by  
sú as ou aktivít manažérskej organizácie, ako aj otvorenos  prijíma  nové pos-
trehy. Manažérska organizácia má pri tvorbe plánov, politiky a stratégie zapoji  
všetky zainteresované subjekty a dohodnú  sa na spolo nom riešení problémov 
(Beritelli, 2011).  Žiaden subjekt by nemal by  vylú ený z procesov týkajúcich 
sa rozvoja cie ového miesta. Zapojenie subjektov minimalizuje duplikáciu in-
ností v cie ovom mieste a prekrývanie úloh.  

Pod a prieskumu v 21 manažérskych organizáciach na Slovensku v rokoch 
2017 a 2018 zapájajú manažérske organizácie zainteresované subjekty naj as-
tejšie do tvorby produktu (atraktivity, služby a podujatia) plánov a stratégií, ako 
aj propaga ných materiálov. Subjekty majú možnos  vyjadri  svoj názor na 
stretnutiach organizovaných manažérskou organizáciou, ktoré sa naj astejšie 
konajú raz za štvr rok (graf 1).  
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Graf 1 Organizovanie pravidelných stretnutí so zainteresovanými subjektmi  
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 

Vzh adom na to, že niektoré subjekty nie sú so zapojením spokojné, je vhodné 
využíva  aj iné formy zapájania, napríklad vytváranie pracovných skupín, kde sa 
môžu zainteresované subjekty združova  pod a záujmu a skúseností, a tak spo-
lo ne ovplyv ova  jednotlivé úlohy manažérskej organizácie a ich plnenie. 

Jasná štruktúra sa týka najmä organiza nej štruktúry manažérskej organizá-
cie. Tá by mala by  zakotvená v stanovách, v ktorých majú by  uvedené aj hla-
sovacie práva. Je dôležité, aby pri hlasovaní nebol zvýhodnený žiaden subjekt, 
a aby subjekty nemali pocit, že organizácia pôsobí v prospech ur itých záujmo-
vých skupín. Zárove  je dôležité ma  kvalifikovaných zamestnancov, ktorí 
budú vykonáva  úlohy manažérskej organizácie profesionálne.  

Z h adiska jasnej štruktúry sa manažérske organizácie na Slovensku riadia usta-
novením Zákona . 91/2010 Z. z., kde v §14 ods. 6 je uvedené, že stanovy organi-
zácie obsahujú: uznesenia obecných zastupite stiev o súhlase na vznik alebo vstup 
do organizácie, názov a sídlo oblastnej organizácie, predmet jej innosti, orgány 
oblastnej organizácie, ich pôsobnos  a spôsob rozhodovania, podrobnosti o prijí-
maní lenov, vedení zoznamu lenov, o zániku lenstva, lenskom príspevku  
a spôsobe stanovenia jeho výšky, práva a povinnosti lenov, zásady hospodárenia 
a spôsob zrušenia organizácie a naloženie s likvida ným zostatkom. Základnými 
orgánmi organizácie sú valné zhromaždenie, predstavenstvo, dozorná rada a vý-
konný riadite . Z tohto poh adu je splnený princíp jasnej štruktúry. V praxi však 
dochádza k situáciám, ke  lenmi manažérskych organizácií sú aj iné organizácie, 
ktoré zastupujú ur ité zainteresované subjekty (napr. ubytovacie a pohostinské za-
riadenia), a tieto nemajú potom rovnaké príležitosti pri hlasovaní. V takomto prí-
pade môže nasta  problém s hlasovacími právami.  

Po et zamestnancov organizácií a ich organiza ná štruktúra sú však nevyhovu-
júce. Priemerný po et zamestnancov v manažérskych organizáciách na Slovensku 
je približne 2,76, pri om existujú medzi organizáciami viaceré disproporcie. Vo 
vä ších cie ových miestach je po et zamestnancov vyšší (napr. Bratislava – 12, 
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Košice – 8), ale nájdu sa aj také cie ové miesta, ktoré majú len jedného zamest-
nanca manažérskej organizácie, a to len na iasto ný pracovný pomer. Nízky prie-
merný po et zamestnancov zaprí i uje nízku profesionalizáciu inností v mana-
žérskych organizáciách. 

Efektívnos  v spravovaní cie ového miesta súvisí s dosahovaním stanovených 
cie ov (napr. po et prenocovaní) pri optimálnom využívaní zdrojov. Efektívnos  
v cie ovom mieste však závisí aj od schopnosti získa  dôveru zainteresovaných sub-
jektov, ktorá sa prejaví v spolupráci. V cestovnom ruchu sa efektívnos  meria naj-
astejšie na podnikovej úrovni (napr. hotely, reštaurácie) ako schopnos  podniku 

využi  vstupy na vytvorenie o najvä ších výstupov. Podobne možno mera  aj efek-
tívnos  manažérskych organizácií. Na meranie efektívnosti je vhodné využi  ana-
lýzu dátových obalov (DEA – Data Envelopment Analysis). DEA porovnáva sku-
pinu rozhodovacích jednotiek (DMU – Decision Making Units), v tomto prípade 
manažérskych organizácií, s cie om identifikova  ich relatívnu efektívnos  a posky-
tuje stratégie ako redukova  ich neefektívnu innos . Zárove  zobrazuje skóre efek-
tívnosti za každú jednotku a dáva odporú ania (projection) na zlepšenie bu  vstup-
ných premenných (vstupne orientovaná efektívnos ) alebo výstupných premenných 
(výstupne orientovaná efektívnos ), prípadne kombináciu oboch (aditívne oriento-
vaná efektívnos ) (Fuchs, 2004). Na základe výsledkov skóre efektívnosti je možné 
jednotky rozdeli  na: (1) robustne efektívne, ktorých skóre je 1 a sú zárove  viacná-
sobnými príkladmi pre ostatné jednotky, (2) hrani ne efektívne, ktorých skóre je 1, 
ale sú príkladom najviac pre dve jednotky, vrátane seba, (3) hrani ne neefektívne, 
ktorých skóre je (1; 0,9>, (4) výrazne neefektívne so skóre efektívnosti < 0,9 (Nor-
man a Stoker, 1991). Prístupy k DEA je možné zárove  klasifikova  do dvoch ka-
tegórií. Prístup s konštantnými výnosmi z rozsahu berie do úvahy fakt, že zmena vo 
vstupnej premennej spôsobí proporcionálnu zmenu vo výstupnej premennej. Prístup 
s variabilnými výnosmi z rozsahu zoh ad uje nelineárny vz ah medzi vstupnými 
a výstupnými premennými (Cooper a kol., 2007).   

Na hodnotenie efektívnosti manažérskych organizácií na Slovensku sme za 
vstupné údaje zvolili rozpo et organizácie, po et lôžok a atraktívnos  cie o-
vého miesta, ktoré by mali prispie  k o najvyššiemu po tu prenocovaní3 a zvy-
šovaniu spolupráce v cie ovom mieste (výstupné údaje) (príloha 3). Údaje sú 

                                                 
3 Najnovšie štúdie (napr. Beritelli, Laesser, 2019) tvrdia, že nie vždy sú manažérske organizácie schopné ovplyv-
ova  po et návštevníkov a po et prenocovaní. Autori polemizujú o závislosti medzi rozpo tom manažérskej or-

ganizácie a po tom prenocovaní. Uvádzajú, že niektoré cie ové miesta, napr. prímorské cie ové miesta v okolí Stre-
dozemného mora, dokážu priláka  návštevníkov aj bez vynakladania zvýšených finan ných prostriedkov na mar-
ketingové aktivity. V iných cie ových miestach, napr. vo Švaj iarsku, je možné pozorova  inverznú závislos , teda 
aj so zvyšujúcim sa rozpo tom organizácie sa po et prenocovaní znižuje. Cie ové miesta na Slovensku však nemajú 
takú komparatívnu výhodu ako cie ové miesta v stredomorí a z poh adu životného cyklu nie sú vo fáze stagnácie, 
ako niektoré vo Švaj iarsku. Sú asný charakter skúmaných cie ových miest na Slovensku tak indikuje, že rozpo et 
organizácie by mal vplýva  na po et prenocovaní.  
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aktuálne k roku 2018. Zárove  uvažujeme s výstupne orientovaným modelom 
s variabilnými výnosmi z rozsahu (tabu ka 19). 
 
Tabu ka 19 Efektívnos  manažérskych organizácií meraných s využitím DEA 

Fáza 
ŽC 

Manažérska organizácia Skóre 
efektív-

nosti 

Po et prenocovaní Spolupráca 

Data Projection Diff.(%) Data Projection Diff.(%) 

1 Bratislavská organizácia 
cestovného ruchu 

1 2651854 2651854 0 5 5 0 

1 Región Vysoké Tatry 1 1465104 1465114 0.001 4.75 4.75 0.001 
1 Región Liptov 0.974 1538988 2094058 36.067 4.75 4.87 2.666 
2 Košice- Turizmus 1 446073 446084 0.002 4.25 4.25 0.001 
2 Nitrianska organizácia ces-

tovného ruchu  
1 312679 312679 0 3.63 3.63 0 

2 OOCR Dudince 1 362000 362000 0 2.63 2.63 0 
2 OOCR Tren ianske Teplice  1 386010 386011 0 3.25 3.25 0 
2 OOCR Tren ín a okolie 1 181353 181354 0 1.63 1.63 0.004 
2 Rajecká dolina 1 112414 112415 0.001 3.38 3.38 0 
2 Región Gron 1 52156 52156 0 2.63 2.63 0 
2 Región Horná Nitra - Boj-

nice  
1 250631 250636 0.002 3.38 3.38 0 

2 Región Horné Považie  1 156528 156528 0 2.5 2.50 0 
2 Severný Spiš - Pieniny 1 158477 158479 0.002 3.75 3.75 0 
2 Turiec - Kremnicko 1 424619 424619 0 3.13 3.13 0 
2 Vysoké Tatry - Podhorie 0.9857 277743 307378 10.67 2.88 2.92 1.446 
2 Stredné Slovensko 0.9842 516296 524586 1.606 3.75 3.81 1.606 
2 OOCR Šariš - Bardejov 0.9836 349660 378290 8.188 3.25 3.30 1.667 
2 Tatry - Spiš - Pieniny 0.9834 153070 292779 91.272 3.38 3.43 1.691 
2 Región Banská Štiavnica 0.9685 185035 217712 17.66 3.25 3.35 3.248 
2 Trnava Toursim 0.9418 266141 282602 6.185 3.25 3.45 6.185 
2 Organizácia cestovného ru-

chu Kysuce 
0.8915 95179 130588 37.202 3.13 3.51 12.169 

2 Malá Fatra 0.8828 457531 518281 13.278 3.38 3.82 13.278 
2 Rezort Pieš any 0.8633 513250 594533 15.837 2.88 3.33 15.837 
2 Horehronie 0.829 199936 241166 20.622 3.13 3.78 20.622 
2 Región Senec 0.8282 207468 250505 20.744 2.88 3.48 20.744 
2 OOCR Žitný ostrov - Csalló-

köz 
0.7934 246898 312678 26.643 2.88 3.63 26.042 

2 Slovenský raj & Spiš 0.756 166984 258509 54.811 2.63 3.48 32.273 
2 Malé Karpaty 0.644 131631 204399 55.282 2.13 3.31 55.282 
3 Horný Zemplín a Horný Ša-

riš 
1 86188 86188 0 2.25 2.25 0 

3 OOCR Gemer 1 66190 66190 0 1.75 1.75 0 
3 OOCR Záhorie 1 269119 269119 0 2.63 2.63 0 
3 Turistický Novohrad a Pod-

po anie 
1 119404 119407 0.003 2.38 2.38 0.003 

3 Zemplínska oblastná orga-
nizácia cestovného ruchu 

1 71529 71529 0 2.38 2.38 0 

3 PODUNAJSKO 0.77 299950 389525 29.863 1.75 2.878 64.433 
3 Klaster Orava 0.7286 154941 334584 115.943 2.5 3.43 37.245 
3 OOCR Tekov 0.6143 74890 121911 62.786 0.25 1.95 680.338 
3 Región Šariš 0.5296 141906 308884 117.668 1.63 3.078 88.812 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

Vzh adom na to, že DEA odhaduje relatívnu, nie absolútnu efektívnos , zoradili 
sme manažérske organizácie pod a fázy životného cyklu cie ového miesta v ktorej 
sa nachádzajú. To umož uje porovnávanie efektívnosti organizácií v podobných 
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cie ových miestach. Výstupy analýzy indikujú, ktoré organizácie sú efektívne a na-
vrhujú možnosti zmien. Až 12 organizácií (32 %) má skóre efektívnosti nižšie ako 
0,9, o môžeme považova  za nedostato né. Táto analýza poskytuje nástroj ben-
chmarkingu obohatený o kvantifikáciu ukazovate ov efektívnosti využívania zdro-
jov v cie ovom mieste a ich premeny na výstupy.  

Sila hovorí o manažérskej organizácii ako o vodcovi spolupráce a rozvoja cie o-
vého miesta cestovného ruchu. Sila manažérskej organizácie je v motivovaní, po-
vzbudzovaní a inšpirovaní subjektov zainteresovaných na rozvoji cie ového miesta. 
Strategické vedenie znamená spája  úsilie a energiu zainteresovaných subjektov 
s cie om dosiahnu  víziu cie ového miesta a jeho cie ov, komunikova  a obhajova  
výhody a princípy efektívneho manažmentu cie ového miesta. Vzh adom na krátku 
pôsobnos  manažérskych organizácií na Slovensku, nie v každom skúmanom cie-
ovom mieste sú tieto organizácie vodcami rozvoja cestovného ruchu, a teda nena-

p ajú tento princíp. Silu je možné mera  aj charakteristikami centrality sie ovej 
analýzy. V niektorých cie ových miestach sa do vedúcej pozície dostávajú aj ažis-
kové subjekty (napr. Vysoké Tatry a Liptov– spolo nos  TMR, a.s.). Sú však aj 
cie ové miesta, kde je vodcom miestna samospráva (napr. Tren ín). Manažérske 
organizácie by mali ma  preto proaktívny prístup k formovaniu budúcnosti cie o-
vého miesta. Základom sily v cie ových miestach je znalos  miestneho prostredia, 
problémov zainteresovaných subjektov a podnikate ského prostredia.  

Manažérska organizácia ako vodca rozvoja v cie ovom mieste by mala za-
bezpe ova  osem k ú ových rol vodcovstva (Morrison, 2019): (1) rola vizio-
nára – manažérska organizácia by mala koordinova  snahy všetkých zaintere-
sovaných subjektov v cie ovom mieste na dosiahnutie spolo ne stanovenej ví-
zie, (2) rola kou a – vedenie a koordinácia zainteresovaných subjektov s dôra-
zom na rozmanitos  názorov a poh adov, (3) rola zástancu – presadzovanie zá-
ujmov cestovného ruchu vo i tretím stranám, (4) rola u ite a – vzdelávanie 
a výskum cestovného ruchu, (5) rola propagátora – vedenie a zoh adnenie naj-
novších trendov v marketingu cie ového miesta, (6) rola služby – zabezpe enie 
poskytovania služieb pre návštevníka, pomáhanie pri zabezpe ení bezpe nosti 
v cie ovom mieste, (7) rola kontrolóra kvality – zabezpe ovanie kvality služieb 
cestovného ruchu, (8) rola správcu zdrojov – podpora udržate ného rozvoja so 
starostlivým spravovaním prírodných a kultúrnych zdrojov cie ového miesta. 

Situáciu v uplat ovaní správneho spravovania sme na Slovensku skúmali aj 
primárnym prieskumom. Dotazníkový prieskum sme uskuto nili na vzorke 318 
zainteresovaných subjektov v cie ových miestach Bratislava (58), Košice (56), 
Liptov (24), Pieš any (21), Slovenský raj a Spiš (22), Stredné Slovensko (20), 
Tren ianske Teplice (28), Vysoké Tatry (71) a Žitný ostrov (18). Prieskum sa 
uskuto nil v mesiacoch september až december 2018. Subjekty mali na škále  
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-2 (úplne nesúhlasím) až 2 (úplne súhlasím) hodnoti  výroky, ktoré sa týkali 
princípov správneho spravovania (príloha 4). Priemerné údaje za skúmané cie-
ové miesta nazna ujú, že manažérske organizácie majú  pod a zainteresova-

ných subjektov problémy najmä v nap aní princípu efektívnosti a zodpoved-
nosti, ako aj so zapojením subjektov a sily (graf 2).  

 

 
Graf 2 Správne spravovanie pod a zainteresovaných subjektov vo vybraných cie ových 

miestach na Slovensku 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
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Bratislava 0,550,430,100,390,310,67
Košice 0,200,300,290,460,000,30
Liptov 0,130,420,290,380,500,50
Pieš any -0,71-0,52-0,52-0,24-0,62-0,71
Slovenský raj & Spiš 0,230,140,00-0,05-0,05-0,05
Stredné Slovensko 0,350,45-0,550,150,15-0,10
Tren ianske Teplice 0,070,070,290,070,070,07
Vysoké Tatry -0,170,030,21-0,250,01-0,13
Žitný ostrov -0,78-0,67-0,39-0,72-0,89-1,00
Priemer SR 0,060,140,070,080,020,07
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Sekundárny a primárny prieskum správneho spravovania preukázal, že na 
Slovensku uplat ujú manažérske organizácie vybrané princípy len iasto ne. 
V každom princípe sú možnosti na zlepšenie (tabu ka 20). 

 
Tabu ka 20 Zhodnotenie správneho spravovania na Slovensku 

Princípy Silné (+) a slabé (-) stránky 

Zodpovednos  - príjmy z vlastnej innosti sú minimálne 
- problémy v zdôvod ovaní aktivít a v publikovaní výsledkov 
- príliš ve a pozornosti sa venuje (off-line) marketingovej komunikácii  

Transparentnos  + dostupnos  finan ných výkazov (Register ú tovných závierok) 
- žiadny externý audit 
- nedostatky vo zverej ovaní politík, plánov a výro ných správ 

Zapojenie subjektov - nedostato né zapojenie subjektov do aktivít  
Jasná štruktúra + všetky organizácie majú stanovy 

- v niektorých prípadoch je problém s hlasovacími právami 
- nízky po et zamestnancov 

Efektívnos  - ve ká as  organizácií pracuje pod hranicou efektívnosti 

Sila - vo viacerých prípadoch nie sú vodcami v rozvoji cestovného ruchu  
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Uplat ovanie princípov správneho spravovania v manažérskych organizá-
ciách vedie k efektívnemu implementovaniu procesov v cie ovom mieste, po-
zitívne vplýva na rozvoj cie ového miesta, jeho udržate nos  a proces rozho-
dovania. Vyzdvihuje princíp závislosti medzi zainteresovanými subjektmi a ne-
vyhnutnos  ich spolupráce.  
 
Zhrnutie 

Koncepcia spravovania rozširuje poh ad na skúmanie cie ového miesta 
a manažérskych organizácií z h adiska ponuky, a to vä ším zoh adnením po-
trieb a názorov zainteresovaných subjektov. Uskuto nená analýza potvrdila 
opodstatnenos  a relevantnos  koncepcie spravovania v skúmaní rozvoja cie-
ových miest cestovného ruchu a inností manažérskych organizácií. Analýza 

spravovania cie ových miest zárove  preukázala, že (1) na Slovensku vznikajú 
manažérske organizácie aj v cie ových miestach, ktoré sú vo fáze zapojenia, 
a teda nedochádza v nich k synergickému efektu zo spolupráce, (2) spolupráca 
a sie ovanie v cie ových miestach sú na Slovensku slabšie v porovnaní s kraji-
nami s rozvinutým cestovným ruchom, (3) manažérske organizácie majú prob-
lém v nap aní princípov správneho spravovania cie ového miesta. Nasto uje 
sa teda otázka o nevyhnutnosti reforiem manažérskych organizácií na Sloven-
sku.  
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3. REFORMY MANAŽÉRSKYCH ORGANIZÁCIÍ  

V CIE OVÝCH MIESTACH CESTOVNÉHO RUCHU 
 

Globalizácia a rastúca konkurencia na trhu cestovného ruchu, ako aj nedos-
tatky v spravovaní cie ového miesta nútia manažérske organizácie k  zmenám. 
Na to, aby cie ové miesta uspeli na medzinárodnom trhu, je potrebné vytvori  
konkurencieschopné štruktúry a vhodné procesy v manažérskych organizá-
ciách. Vzh adom na rastúcu konkurenciu medzi cie ovými miestami by sa mali 
manažérske organizácie transformova  na moderné, trhovo orientované organi-
zácie. To vyžaduje zmenu štruktúr a procesov zameraných na organizáciu, de-
finovanie úloh a zdrojov, ako aj zmenu vnímania hraníc cie ového miesta. Je 
teda potrebné uskuto ni  reformy manažérskych organizácií.  

Jedným z nástrojov reformy je reinžiniering, ktorým sa rozumie radikálne 
prehodnotenie a prestavba systému za ú elom dosiahnutia výrazného zlepšenia 
v kritických ukazovate och výkonnosti (Hammer a Champy, 2006). Cie om 
kapitoly je preskúma  reformy manažérskych organizácií v cie ových miestach 
v zahrani í a navrhnú  reinžiniering manažérskych organizácií na Slovensku. 

V teórii existujú dva hrani né prístupy k reinžinieringu. Podnikový prístup 
je založený na rýchlych zmenách organizácie a jej stratégie, o umož uje dosa-
hovanie rýchlych výsledkov procesne orientovaných zmien. Na druhej strane, 
rozvojový prístup dáva do popredia postupne vyvíjajúcu sa zmenu správania, 
podnikovej kultúry a hodnôt dosiahnutú v dlhšom asovom období (Thom, In 
Pechlaner a Osti, 2002). V praxi cestovného ruchu je však možné nájs  najmä 
kombinácie obidvoch prístupov. Štúdie, ktoré sa zaoberali reinžinieringom ma-
nažérskych organizácií v zahrani í (napr. Bieger a Laesser, 1998; Pechlaner 
a Osti, 2002; Beritelli a Reinhold, 2009; Bieger, Beritelli, Laesser,, 2009; Bok-
sberger, Anderegg a Schuckert, 2011) dávajú do popredia najmä potrebu efek-
tívnych organizácií a vodcov v cie ových miestach, ur enie úloh a zdrojov s tr-
hovo orientovaným prístupom a zvä šovanie ve kosti cie ového miesta so 
schopnos ou vytvori  vä ší finan ný rozpo et a zamestna  kvalifikovaných za-
mestnancov.  
 
3.1. Reinžiniering manažérskych organizácií v zahrani í 

V krajinách s rozvinutým cestovným ruchom (napr. Švaj iarsko, Rakúsko, 
Taliansko) sa problém reinžinieringu manažérskych organizácií dostal do po-
predia v polovici 90. rokov 20. storo ia. Súviselo to najmä s nedostato nou 
tvorbou hodnoty pre návštevníka a neschopnos ou reagova  na potreby zain-
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teresovaných subjektov. V strednej Európe (napr. esko, Slovensko) je reinži-
niering manažérskych organizácií aktuálnu témou, ktorá súvisí najmä s takmer 
20-ro ným posunom uplat ovania spolupráce a sie ovania v cie ových mies-
tach cestovného ruchu a v nedostatkoch v spravovaní cie ových miest. Mana-
žérske organizácie za ínajú ma  podobné problémy, aké mali,  a niekedy na a-
lej majú, organizácie v krajinách s rozvinutým cestovným ruchom.  

 
3.1.1. Reinžiniering manažérskych organizácií vo Švaj iarsku 

Na základe požiadaviek Sekretariátu pre ekonomické záležitosti (SECO) sa 
vo Švaj iarsku uskuto nili viaceré reformy zamerané na manažment cie ového 
miesta. V roku 1995 sa zaviedla reforma manažmentu cie ového miesta s ná-
zvom Destinationsmanagement '95. Cie om reformy bolo optimalizova  štruk-
túru a ve kos  cie ových miest. Optimálna ve kos  cie ového miesta bola sta-
novená na územie s 1 miliónom prenocovaní a marketingovým rozpo tom 1 
milión CHF. Na základe tejto reformy vznikli manažérske organizácie, z kto-
rých niektoré pôsobia vo Švaj iarsku dodnes. Pod a Správy o situácii vo švaj-
iarskom cestovnom ruchu existovalo vo Švaj iarsku v tomto období približne 

117 manažérskych organizácií na regionálnej a miestnej úrovni (SECO, 2013). 
 Vzh adom na ve ký po et organizácií a ich malú konkurencieschopnos  

na medzinárodnom trhu cestovného ruchu sa v roku 2005 zaviedla druhá re-
forma manažmentu cie ového miesta, zameraná na ve kos  manažérskych or-
ganizácií, tvorbu a predaj produktu cie ového miesta - Destinationsmanage-
ment '05. Cie om druhej reformy bolo stanovi  optimálnu ve kos  manažér-
skych organizácií, a tak zvýši  konkurencieschopnos  švaj iarskych cie ových 
miest na globálnom trhu cestovného ruchu. Podporova  sa mali také organizá-
cie, ktorých ve kos , daná celkovým rozpo tom, bola 4 až 7 miliónov CHF. 
Ostatné manažérske organizácie, na ktorých financovanie nebolo možné vy le-
ni  4 až 7 miliónov CHF sa mali združi  do regionálnych organizácií, alebo 
pri leni  k vä ším organizáciám. Autori tejto reformy vychádzali zo svojich 
predošlých výskumov, ktorými ur ili optimálny po et prenocovaní a rozpo et 
manažérskych organizácií pôsobiacich na domácom, medzinárodnom a globál-
nom trhu (tabu ka 21). 
 
Tabu ka 21 Optimálny po et prenocovaní a rozpo et manažérskych organizácií 

Kategória Po et prenocovaní Celkový rozpo et v CHF Marketingový rozpo et v CHF 
Domáci trh    300 000 1 000 000    500 000 
Medzinárodný trh    600 000 2 000 000 1 000 000 
Globálny trh 1 000 000 4 000 000  2 000 000 

Prame : Spracované pod a Bieger a Laesser, 1998. 
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Východisková situácia sa v rôznych cie ových miestach odlišovala. V zá-
sade bolo možné rozlišova  pä  stratégií vytvorenia manažérskych organizácií 
(tabu ka 22). 
 
Tabu ka 22 Stratégie vytvorenia manažérskych organizácií v reforme Destina-

tionsmanagement '05 
Názov Stratégia Príklad 

 - expanzia 

 
Už existujúce ve ké organizácie budú zastupova  vä šie cie ové 
miesto. 

Gstaad, Zer-
matt, Bern 

 - pripoje-
nie 

 
Menšie organizácie sa pripoja k vä ším organizáciám. 

Davos Klos-
ter, Saas, 
Luzern,  
Engadin St. 
Moritz 

 - fúzia 

 
Menšie organizácie v regióne sa zlú ia a vytvoria novú organizáciu. 

Engadin 
Scuol 
Samnaun, 
Montreux 
Riviera, 
Acona 
Locarno 

 - sie ova-
nie 

 
Jednotlivé organizácie a/ alebo podniky spoluprácou vytvárajú pro-
dukty. 

Bad Zurzach, 
Wellness 
Destinaton, 
Swiss histo-
ric hotels 

 - marketin-
gová spolu-
práca 

 
Ve ké organizácie si zachovajú svoju vlastnú zna ku na blízkych cie-
ových trhoch. Na vzdialených trhoch sa prezentujú pod regionálnou 

zna kou. 

Zuerichsee, 
Zug Tou-
rismus, 
Graubunden 

Prame : Spracované pod a Bieger, Leasser, 1998; Fischer a Rubin, 2013.  
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Na všetky stratégie je možné nájs  vhodné príklady, pritom ale v každom 
cie ovom mieste bolo nutné zvoli  individuálny prístup. Nastavilo sa terito-
riálne zameranie (obrázok 10) manažérskych organizácií, pri om vä šie orga-
nizácie boli schopné získa  viac finan ných prostriedkov.  

 

 
Obrázok 10 Uplat ovanie reformy Destinationsmanagement '05 
Prame : Hotelrevue, 2009. 

 

Na detailnejšie preskúmanie uplat ovania reformy Destinationsmanagement 
'05 sme vybrali regióny Graubünden a Luzern, kde pozorujeme výrazné zmeny 
v štruktúre manažérskych organizácií a ich úloh. Vzh adom na to, že obidve 
reformy sa uskuto nili v regiónoch s rôznym významom cestovného ruchu, 
môžu by  príkladom pre zmeny v štruktúre manažérskych organizácií aj na Slo-
vensku, kde pozorujeme tiež regionálne rozdiely z h adiska cestovného ruchu. 

Región cestovného ruchu Graubünden sa nachádza na východe Švaj iarska 
a jeho ekonomická sila je založená na cestovnom ruchu. Napriek rýchlo rastú-
cemu dopytu po cestovnom ruchu  v 90. rokoch utrpeli cie ové miesta v regióne 
Graubünden výrazné straty návštevníkov, podobne ako aj iné alpské cie ové 
miesta. S cie om oslovi  nových návštevníkov a zvýši  po et prenocovaní v re-
gióne na úrove  roku 1990, sa za ala v roku 2006 uplat ova  reforma cestov-
ného ruchu Destinationsmanagement '05. Reforma bola zameraná na zmenu 
v štruktúre cie ových miest. V regióne bolo v roku 2006 až 92 organizácií ces-
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tovného ruchu rôznej ve kosti a štruktúry. Vzh adom na zvýšenie konkurencie-
schopnosti regiónu sa uvažovalo s vytvorením piatich hlavných manažérskych 
organizácií v cie ových miestach St. Moriz/ Engadin, Davos – Klosters, Arosa 
– Lenzerheide, Films – Laax, Scuol – Samnaun. Tieto manažérske organizácie 
mali disponova  marketingovým rozpo tom aspo  4  mil. CHF. Ostatné orga-
nizácie sa mali za leni  do nových organizácií tak, aby boli schopné poskytnú  
hlavným manažérskym organizáciám, prípadne regionálnej organizácii 
Graubünden Ferien, minimálne 200 000 CHF na marketing cestovného ruchu. 
Reformu sprevádzali aj sprievodné ciele zamerané na (Graubünden Ferien, 
2006): (1) podporu prírodného a kultúrneho cestovného ruchu, (2) jednotnú 
tvorbu zna ky a imidžu, (3) uplat ovanie metódy Balanced Scorecard na mo-
nitorovanie manažérskych organizácií, (4) zavedenie spolo ného regionálneho 
elektronického systému rezervovania – ePlattform, (5) vytvorenie programu 
kvality pre podniky cestovného ruchu a (6) zjednotenie financovania rozvoja 
cestovného ruchu v kantóne. 

V októbri 2013 bola reforma ukon ená. Vznikli štyri hlavné manažérske or-
ganizácie v cie ových miestach Davos - Klosters, Engadin Scuol Samnaun, En-
gadin St. Moritz a Flims Laax. Aj ke  manažérska organizácia v cie ovom 
mieste Arosa – Lenzerheide mala na za iatku reformy patri  k hlavným orga-
nizáciám, vzh adom na to, že nebola schopná vygenerova  dostato ný marke-
tingový rozpo et, sa od tohto úmyslu upustilo (Graubünden Ferien, 2013a).  

Pod a reformy Destinationsmanagement '05 sa kooperatívne úlohy v regióne 
Graubünden rozdelili medzi 14 miestnych a regionálnych organizácií, 4 hlavné 
manažérske organizácie a manažérsku organizáciu Graubünden Ferien, ktorá 
pôsobí na regionálnej úrovni. Hlavnými úlohami miestnych a regionálnych or-
ganizácií je tvorba produktu, budovanie vz ahov s návštevníkmi, udržiavanie 
a rozvoj infraštruktúry. Tieto organizácie odvádzajú ro ne 200 000 CHF hlav-
nej manažérskej organizácii, do ktorej patria (v odôvodnených prípadoch 
priamo Graubünden Ferien). Úlohy hlavných manažérskych organizácií sú rov-
naké ako úlohy miestnych a regionálnych organizácií. Okrem týchto úloh sa 
hlavné organizácie zameriavajú na marketingovú komunikáciu a prácu s verej-
nos ou, oslovenie nových trhov, udržanie stálych návštevníkov a zastupovanie 
záujmov svojich lenov (tabu ka 23). 
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Tabu ka 23 Aktivity manažérskych organizácií v regióne Graubünden 
Aktivity manažérskych organizácii  Podiel na rozpo te v % 
Marketingová komunikácia a práca s verejnos ou 43 
Informovanie návštevníkov a internetová stránka 42 
Podpora predaja a predaj 7 
Interný marketing a zatupovanie záujmov lenov 6 
Strategické plánovanie a tvorba zna ky 1 
Tvorba produktu 1 
Spolu 100 

Prame : Spracované pod a Graubünden Ferien, 2013a. 

 

Graubünden Ferien sa zameriava na získavanie nových trhov návštevníkov 
a spoluprácu s manažérskymi organizáciami v regióne. Spolu s manažérskymi 
organizáciami buduje zna ku Graubünden a snaží sa o podporu zavádzania ma-
nažérstva kvality v regióne. Metódou Balanced Scorecard monitoruje a porov-
náva jednotlivé manažérske organizácie, a tak získava dôležité údaje potrebné 
na uskuto ovanie manažérskych rozhodnutí. Významné je aj využívanie spo-
lo ného regionálneho elektronického systému – ePlattform, ktorý sa zameriava 
na elektronický marketing a rezervovanie ubytovania v regióne (Graubünden 
Ferien, 2008). Nedochádza tak k duplicite aktivít medzi miestnymi organizá-
ciami a regionálnou manažérskou organizáciou. 

Výsledkom reformy bolo zvýšenie profesionalizácie inností a vytvorenie 
konkurencieschopných organiza ných štruktúr v cestovnom ruchu. Zvýšila sa 
spolupráca medzi subjektmi a atraktívnos  regiónu, o viedlo k rastu po tu pre-
nocovaní, a tým aj k vyšším príjmom z cestovného ruchu a zamestnanosti. 
V aka synergickému efektu sa znížili náklady na marketing cie ového miesta. 
Napriek výrazným prínosom reformy sa všetky ciele nenaplnili. Reorganizácia 
financovania rozvoja cestovného ruchu sa neuskuto nila vzh adom na odmiet-
nutie zákona o cestovnom ruchu v kantóne Graubünden. Na zvyšovanie konku-
rencieschopnosti cie ových miest je však potrebná ešte vä šia synergia a efek-
tívnejšia spolupráca. Subjekty zainteresované na rozvoji cestovného ruchu v re-
gióne sa preto rozhodli v reforme pokra ova  a vytvorili „Program kooperácie 
2014 – 2021“, ktorý využíva výsledky reformy a teoretické prístupy manažér-
skych organizácií tretej generácie. Je zameraný na pä  okruhov (riadenie ces-
tovného ruchu, rozvoj produktu a zna ky, rozvoj cie ových miest, znalostný 
manažment, inovácie systému a perspektívy cie ových miest) s vysokou prio-
ritou spolupráce subjektov. Cie om programu je posilni  konkurencieschop-
nos  cestovného ruchu v kantóne Graubünden, demonštrova  pridanú hodnotu 
spolupráce a umiestni  zna ku  Graubünden na trhu cestovného ruchu 
(Graubünden Ferien, 2013b). 
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Podobnú reformu nachádzame aj v regióne Luzern, kde vzh adom na rozdro-
benú štruktúru organizácií cestovného ruchu, zvyšujúci sa dopyt a zmeny na 
trhu cestovného ruchu, bolo potrebné optimalizova  organiza nú štruktúru ko-
operatívneho manažmentu cie ového miesta na regionálnej úrovni. V roku 
2009 sa preto vytvorila nová koncepcia rozvoja cestovného ruchu a novelizoval 
sa Zákon o cestovnom ruchu na kantonálnej úrovni. V aka týmto opatreniam 
sa zmenila organizácia manažmentu v kantóne a zabezpe ila sa vyššia profesio-
nalizácia inností. Koncepcia rozvoja cestovného ruchu definuje cie ové miesta 
s národným a medzinárodným významom v kantóne Luzern: (1) mesto Luzern, 
(2) cie ové miesta Rigi, Vitznau a Weggis, (3) biosfériská oblas  Pilatus zara-
dená do svetového prírodného a kultúrneho dedi stva UNESCO. 

Už v roku 2009 sa zlú ila manažérska organizácia Weggis Vitznau Rigi s or-
ganizáciou Luzern Tourismus A.G. (LTAG), a tak sa dosiahol dôležitý medzník 
pri vytváraní budúcich organiza ných štruktúr. Na báze tohto spojenia s pod-
porou projektu Innotour sa za alo s vytvorením centrálnej manažérskej organi-
zácie na ktorej spolupracovalo Oddelenie hospodárstva cestovného ruchu 
v Luzerne, Hochschule Luzern a ostatné manažérske organizácie. Reforma 
skon ila v roku 2011 a  vytvorila sa nová organiza ná štruktúra cestovného ru-
chu na regionálnej úrovni (Kanton Luzern, 2014). 

V sú asnosti pôsobí v kantóne pä  manažérskych organizácií. LTAG pôsobí 
ako manažérska organizácia pre mesto Luzern a plní funkciu centrálnej mana-
žérskej organizácie. Ostatné organizácie, ktoré sa nachádzajú vo vidieckych ob-
lastiach, pôsobia na mikroregionálnej úrovni. Ide o organizácie UNESCO Bio-
sphäre Entlebuch (UBE), Seetal Tourismus (STT), Sempachersee Tourismus 
(SST) a Pro Region Willisau Wiggertal (VRW). Vzniká tak model „1 DMO - 
plus“ (LTAG + Luzern Land/MALTL), ktorý na základe vymedzenia inností 
a intenzívnej spolupráce LTAG ako centrálnej manažérskej organizácie spolu 
s mikroregionálnymi organizáciami uplat uje efektívny manažment cie ového 
miesta.  

Medzi hlavné úlohy manažérskej organizácie LTAG patrí strategický a ope-
ratívny manažment a marketing cestovného ruchu v kantóne Luzern, nadregio-
nálny centrálny manažment produktu a manažment predaja cie ového miesta. 
Mikroregionálne organizácie vykonávajú decentralizovaný manažment a mar-
keting produktu a plnia úlohy turistických informa ných centier (tabu ka 24). 
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Tabu ka 24 Rozdelenie úloh medzi LTAG a regionálne organizácie v kantóne 
Luzern 
Luzern Tourismus A.G. (LTAG) Mikroregionálne organizácie 

Centrálny manažment a mar-
keting  produktu 

Centrálny manažment pre-
daja 

Decentralizovaný manažment  a marke-
ting produktu 

- marketingová stratégia - reklama a propagácia - rozvoj ponuky 
- koordinácia a riadenie po-

nuky 
- podpora predaja - koncentrácia ponuky 

- koncentrácia ponuky - on-line marketing - zastupovanie subjektov 
- rozvoj ponuky - práca s verejnos ou - príprava na uvádzanie na trh cez 

LTAG 
- kontroling a reporting - ú as  na výstavách - informácie návštevníkom 

Prame : Spracované pod a Kanton Luzern, 2014. 

 

LTAG sa ako mestská manažérska organizácia zameriava na pä  k ú ových 
tém - zaži mesto (city breaks), hory a príroda (osobné horské dopravné zariade-
nia, šport), kongresový cestovný ruch (MICE), wellness (SPA), aktívny vo ný 
as a životný štýl (kultúra). Regionálne organizácie sa zameriavajú na šport, 

cvi enie, kultúru a gastronómiu. Na zvýšenie vplyvu regionálnych organizácií 
a marketingu vidieckeho cestovného ruchu v kantóne Luzern sa vytvorila pra-
covná skupina MALTL (Marketings der Ländlichen Tourismusangebote). 
MALTL sa zameriava na marketing a rozvoj produktu a sú v nej zastúpení le-
novia všetkých mikroregionálnych organizácií a lenovia LTAG. Cie om vy-
tvorenia tejto pracovnej skupiny bolo zahrnú  vidiecky cestovný ruch do dlho-
dobého horizontu rozvoja cestovného ruchu na strategickej úrovni kantónu. 

Vytvorenie novej organiza nej štruktúry v kantóne viedlo k efektívnejšiemu 
budovaniu zna ky Luzern ako cie ového miesta cestovného ruchu. Z h adiska 
elektronického marketingu je dôležité zdôrazni , že LTAG spolu so Swiss Tou-
rism, národnou marketingovou agentúrou, vyvinuli modulárny systém interne-
tových stránok manažérskych organizácií, v aka omu majú všetky organizá-
cie v regióne Luzern technologicky a vizuálne jednotné internetové stránky. 

Aj ke  je uplat ovanie reformy Destinationsmanagement '05 vo vä šine 
švaj iarskych regiónov stále aktuálne, uvažuje sa už s tre ou reformou -Desti-
nationsmanagement '15. Cie om tretej reformy (tabu ka 25) je vytvori  mana-
žérske organizácie tretej generácie orientované na návštevníka. Na rozdiel od 
predchádzajúcich reforiem nepôjde o zmenu v štruktúre manažérskych organi-
zácií, ale skôr o reinžiniering procesov (Bieger, Laesser, Beritelli, 2011). 
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Tabu ka 25 Reformy zamerané na manažment cie ového miesta vo Švaj iarsku 
Kategória Reforma 1995 Reforma 2005 Reforma od 2015 

Typ manažérskej  
organizácie 

Manažérska organizácia 
1. generácie 

Manažérska organizá-
cia 2. generácie 

Manažérska organizá-
cia 3. generácie 

Cie  
Zmena v štruktúre a ve -
kosti manažérskych orga-
nizácií 

Zmena v štruktúre, 
orientácia na tvorbu 
a predaj produktu 

Zmena procesov – 
orientácia na návštev-
níka 

Prame : Spracované pod a Bieger, Leasser, Beritelli, 2011. 

 

Manažérske organizácie by sa pod a tejto reformy mali okrem orientácie na 
návštevníka zameriava  najmä na spoluprácu so subjektmi zainteresovanými na 
rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste, pri om ve kos  cie ového miesta 
by mali definova  požiadavky návštevníkov. Ide teda o zmenu vnímania hraníc 
cie ového miesta zo striktne politického h adiska na dopytovo orientované h a-
disko. Pozorujeme tu odklon od územnej orientácie k vnímaniu cie ového 
miesta ako prieniku viacerých strategických obchodných oblastí4. Marketing 
cie ového miesta má by  založený predovšetkým na digitálnych technológiách 
s cie om oslovi  nové trhy návštevníkov a pre vyššiu profesionalizáciu inností 
by mala každá organizácia zamestnáva  aspo  jedného profesionálneho pro-
duktového manažéra. 

Reformu manažérskych organizácií tretej generácie iniciuje švaj iarska 
vláda programom Innotour, ktorým podporuje inovácie, kooperáciu a investície 
v cestovnom ruchu. Na roky 2012 až 2015 získal program dotácie viac ako 20 
mil. CHF. Jedným z cie ov programu je rozvoj nových produktov a vytváranie 
konkurencieschopných štruktúr v cestovnom ruchu. Reforma vychádza z ná-
vrhu St. Gallenského modelu manažmentu cie ového miesta a predpokladá 
uplat ovanie viacerých zmien v cie ových miestach a manažérskych organizá-
ciách. Tieto organizácie majú by  flexibilnejšie, aktívnejšie v identifikovaní sú-
asných a budúcich strategických obchodných oblastí a precíznejšie v podne-

covaní diskusie so strategickými subjektmi v cie ovom mieste (tabu ka 26). 
Aj ke  autori St. Gallenského modelu manažmentu cie ového miesta tvrdia, 

že táto koncepcia nie je založená výlu ne na nových poznatkoch, môžeme po-
zorova , že ponúka nový spôsob ako interpretova  doterajšie poznatky o ma-
nažmente cie ového miesta. Namiesto vytvárania nových a lepších koncepcií 
využili autori základné poznatky známe z pred viac ako tridsatich rokov a vy-
tvorili prístup, ktorý je možné aplikova  v sú asnej praxi a skúmaní cestovného 
ruchu. 

                                                 
4 Strategická obchodná oblas  zah a aktivity a atraktivity cestovného ruchu, ktoré navštevuje 

strategicky vhodný segment návštevníkov. Skladá sa z aspo  jednej dopytovej siete a stabilnej 
siete na strane ponuky (Beritelli a kol., 2013).  



62 
 

Tabu ka 26 Zmeny vo vnímaní cie ového miesta a manažérskej organizácie 3. 
generácie 

  Tradi né vnímanie Nový poh ad 

C
ie

ov
é 

m
ie

st
o 

Základ - geograficky, resp. politicky ohra-
ni ené územie 

- viaceré z asti sa prekrývajúce územia 
ur ené turistickými prúdmi 

Trhy - rozdielne trhy návštevníkov v zá-
vislosti od segmenta ných kritérií 

- jeden homogénny trh pripadajúci na 
každú obchdnú oblas  

Imidž, 
zna ka 

- pravidlom je jednotný imidž 
a zna ka cie ového miesta 

- každá obchodná oblas  má vlastný 
imidž a zna ku, cie ové miesto si pone-
chá jednotnú zna ku 

Plánovanie  - plánovanie vzh adom na konku-
rencieschopnos , udržate nos  
a fázu životného cyklu cie ového 
miesta 

- plánovanie na úrovni obchodných ob-
lastí, každá má rozdielne konkuren né 
postavenie a rozdielnu fázu životného 
cyklu 

Zahrnutie 
subjektov 

- zahrnutie zainteresovaných sub-
jektov v území, každý má pripo-
mienky ku všetkému 

- verejný sektor je aktívny v  administra-
tívnom území, súkromný sektor a ve-
rejný sektor spolupracujú na obchod-
ných oblastiach 

M
an

až
ér

sk
a 

or
ga

ni
zá

ci
a 

Základ - slúži všetkým návštevníkom a za-
stupuje všetky zainteresované 
subjekty 

- prináša pridanú hodnotu pre návštevní-
kov a subjekty vykonávaním špecific-
kých aktivít 

Aktivity - stabilné zameranie najmä na PR, 
reklamu, informa né technológie 
a sociálne média 

- dynamické, procesne orientované akti-
vity zamerané na potreby obchodných 
oblastí 

Organizácia - jedna ve ká inštitúcia, ktorá plní 
všeobecné úlohy vyplývajúce zo 
združeného financovania 

- synergická kombinácia úloh, na ktorých 
sa podie a verejný a súkromný sektor 

Prispôsobi-
vos  

- nízka, závislá od externých fakto-
rov (napr. finan ná podpora, poli-
tický tlak) 

- vysoká, vzh adom na dynamické aktivity 
a podiel súkromného sektora na plnení 
úloh 

Monitoro-
vanie vý-
konnosti 

- návštevnos  cie ového miesta, 
marketingové aktivity, predaj 

- úspechy vzh adom na pridelené úlohy, 
kvalita vz ahu s partnerskými organizá-
ciami a inštitúciami 

Prame : Spracované pod a Beritelli, Bieger, Laesser, 2013. 

 

Dôkazom toho sú aj pilotné programy v cie ových miestach vo Švaj iarsku, 
kde sa koncepcia St. Gallenského modelu za ala uplat ova  v roku 2015 v ma-
nažérskych organizáciách Interlaken Tourismus, Nyon Région Tourisme, St. 
Gallen Bodensee Tourismus, Internationale Bodensee Tourismus a v kantónoch 
Schwyz a Tessin. 

 
3.1.2. Reinžiniering manažérskych organizácií v Rakúsku 

Nevyhnutnos  zmien v manažérskych organizáciách si koncom 90. rokov 
uvedomili aj v Rakúsku. To, podobne ako Švaj iarsko, za alo eli  poklesu do-
pytu a nespokojnosti zo strany ponuky vzh adom na nízku efektívnos  mana-
žérskych organizácií. Za posledných 20 rokov bol cestovný ruch v Rakúsku ob-
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jektom štrukturálnych zmien podporovaných najmä novou politikou cestov-
ného ruchu. Rastúca konkurencia na trhu cestovného ruchu aj v Rakúsku nútila 
k zmene rozdrobenej organiza nej štruktúry na regionálnej a miestnej úrovni, 
a tak k formovaniu vä ších a konkurencieschopnejších štruktúr.  

Tieto štruktúry, podobne ako vo Švaj iarsku, mali vychádza  z predchádza-
júcich výskumov zameraných na ur enie kvantitatívnych indikátorov ve kosti 
cie ových miest. Model, ktorý bol zostavený pre rakúske cie ové miesta na re-
gionálnej a miestnej úrovni berie do úvahy tri veli iny, a to po et prenocovaní, 
lôžkovú kapacitu v ubytovacích zariadeniach minimálne triedy *** a marketin-
gový rozpo et, a to vo vz ahu k jednotlivým úrovniam trhu – domáci, medzi-
národný a globálny (tabu ka 27). 
 
Tabu ka 27 Kvantitatívne kritériá ve kosti cie ových miest v Rakúsku 

Kategória Po et lôžok (min ***) Po et prenocovaní Marketingový rozpo et v EUR 
Domáci trh    2 000 250 000    500 000 
Medzinárodný trh    5 000 600 000 1 200 000 
Globálny trh 7 500 1 000 000  2 000 000 

Prame : Spracované pod a Bartl a Schmidt, 1998. 

 

Okrem minimálnych hodnôt pre jednotlivé úrovne trhu musí cie ové miesto 
disponova  modernou infraštruktúrou pre vo ný as (športoviská, kultúra, zá-
bava a pod.) a podnikate sky a obchodne orientovanou manažérskou organizá-
ciou. Pre cie ové miesta, ktoré nedosahujú niektoré z uvedených indikátorov 
nemá zmysel zaklada  manažérsku organizáciu. Mali by však aplikova  jednu 
z alternatívnych stratégií rozvoja. Ak sú hodnoty kvantitatívnych kritérií hlboko 
pod požadovanými hodnotami, je vhodné pripoji  sa k susednému cie ovému 
miestu, a tak vytvori  vä šie cie ové miesto. Druhou možnos ou je tvorba 
ve mi špecializovaného produktu (niche), ktorý bude ur ený špecifickým cie-
ovým skupinám (napr. seniori, rodiny s de mi), a s ktorým môžu cie ové 

miesta preniknú  na medzinárodný a globálny trh (Bartl a Schmidt in Palat-
ková, 2011).  

Vzh adom na fakt, že cestovný ruch v Rakúsku patrí legislatívne do kompe-
tencie  jednotlivých spolkových krajín, v každej je možné pozorova  iné re-
formy manažérskych organizácií. Dobrým príkladom je reinžiniering organizá-
cií v spolkovej krajine Tirolsko, kde sa od roku 1998 snažia redukova  po et 
manažérskych organizácií a združení s cie om ich efektívneho spravovania. 
V sú asnosti sa v Tirolsku nachádza 34 manažérskych organizácií a združení 
cestovného ruchu (www.tirol.gv.at) (obrázok 11).  
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Obrázok 11 Manažérske organizácie v Tirolsku 
Prame :https://www.tirol.gv.at/fileadmin/themen/tourismus/tourismusabteilung/Tou-
rismusverbaende/Allgemein/tvb2015_mit_gem.pdf 

 

Do roku 2005 bolo cie om vytvori  20 organizácií z pôvodných 254 v roku 
1996. Tieto mali reprezentova  silné cie ové miesta a zabezpe i  profesionálny 
manažment, konkurencieschopný rozpo et a oslovi  požadované cie ové trhy. 
Organizácie si mohli samy vybra , s kým sa zlú ia, odporú alo sa však zlu o-
va  s organizáciami na základe logických, geografických alebo trhovo oriento-
vaných princípov. Tento proces reinžinieringu mal za cie : (1) vytvori  vä šie 
a konkurencieschopnejšie štruktúry, (2) zefektívni  komunikáciu medzi orga-
nizáciami a Tirol Werbung (regionálna organizácia), (3) zvýši  profesionalizá-
ciu organizácií a po et zamestnancov (Egger, Novak, Taurer, 2014). Aj ke  sa 
požadovaný po et organizácií nedosiahol, vzh adom na neustále prebiehajúce 
reformy môžeme tirolskú iniciatívu považova  za úspešnú. Na základe Tirol-
ského zákona o cestovnom ruchu z roku 2006 sa uskuto nil reinžiniering pro-
cesov a vymedzili sa aj úlohy týchto organizácií (tabu ka 28). 

Pod a zákona sú lenmi týchto organizácií podniky, ktoré  majú priame aj 
nepriame prínosy z rozvoja cestovného ruchu. Každý z týchto lenov platí len-
ský poplatok, ktorého výška závisí od zaradenia do príslušnej skupiny. V sú-
asnosti existuje sedem skupín na základe výšky plynúcich prínosov z rozvoja 

cestovného ruchu. 
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Tabu ka 28 Úlohy manažérskych organizácií v Tirolsku 
Miestne a regionálne úlohy Spolupráca na nadregionálnej úrovni 
- Strategické plánovanie v cie ovom mieste - Plánovanie stratégie cestovného ruchu pre 

cie ové miesto Tirolsko 
- Marketingová komunikácia a výskum - Koordinácia jednotného dizajnu komuniká-

cie na nadregionálnej úrovni 
- Vyzdvihovanie významu cestovného ruchu 

pre verejnos  
- Spolo né marketingové snahy s inými orga-

nizáciami a/ alebo Tirol Werbung 
- Koordinácia pri tvorbe produktu cie ového 

miesta 
- Spolupráca na implementácii zastrešujúcej 

zna ky „Tirolsko“ 
- Poskytovanie služieb návštevníkom  
- Vzdelávanie zamestnancov  

Prame :  Tirolský zákon o cestovnom ruchu, 2006. 

 

Ubytovacie zariadenia patria napr. do prvej skupiny, zatia  o stavebné spo-
lo nosti do siedmej skupiny. Výber lenských poplatkov centrálne riadi verejný 
sektor. Oddelenie cestovného ruchu regionálnych úradov na konci každého 
roka prerozdelí výnos z poplatkov manažérskym organizáciám s cie om ich vy-
užitia na marketingové aktivity, budovanie zna ky, infraštruktúre projekty, ad-
ministratívne náklady a iné aktivity súvisiace s rozvojom cestovného ruchu. 
Okrem lenských poplatkov sú vyznaným zdrojom financovania aj miestne 
dane. Tie platia návštevníci za každé prenocovanie vo verejnom ubytovacom 
zariadení vo výške 0,55 – 2 EUR, v závislosti od obce a sezóny. Táto da  je 
primárne ur ená na budovanie infraštruktúry v cie ovom mieste (Egger, Novak, 
Taurer, 2014). 

Aj ostatné spolkové krajiny v Rakúsku uplat ujú reinžiniering organiza -
ných štruktúr a procesov v závislosti od daných podmienok, o umož uje vy-
zdvihnú  rozdiely v regiónoch a ich k ú ové kompetencie. Prioritou vo všet-
kých regiónoch zostáva spájanie síl, efektívnejšie využívanie zdrojov a profe-
sionalizácia inností. Cie om je vytvori  moderné manažérske organizácie za-
merané na sie ovanie, marketingový manažment, manažment znalostí, kvalitu 
a inovácie. Na dosiahnutie týchto cie ov by mala spolková vláda, ako aj vlády 
jednotlivých spolkových krajín navzájom spolupracova ,  podporova  reinži-
niering a financovanie organizácií. 

 
3.1.3. Reforma talianskeho modelu manažérskych organizácií 

Organizácia cestovného ruchu v Taliansku je rozdelená medzi 20 politických 
regiónov, ktoré majú do ur itej miery autonómne postavenie. Takáto hetero-
génna štruktúra dáva možnos  vzniku rôznorodých manažérskych organizácií 
na regionálnej a miestnej úrovni. Manažérske organizácie v minulosti vznikali 
na základe troch strategických prístupov (Pechlaner a Osti, 2002).  
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Prvým prístupom je tzv. induk ný, kde menšie organizácie spolupracujú 
s vä šími, a vytvárajú tak silné a medzinárodne rozpoznate né cie ové miesto. 
Výhodou takéhoto prístupu je možnos  využitia známej zna ky cie ového 
miesta, o má za následok aj vyššiu efektívnos . Takéto organizácie sa neza-
meriavajú len na jednu obec alebo miesto, ale pomáhajú rozvoju cestovného 
ruchu aj v pri ahlom okolí. Organizácie sú pod priamou kontrolou regionálnej 
vlády. Takúto organizáciu cestovného ruchu bolo možné nájs  napríklad 
v Lombadrii, Toskánsku, Kalábrií alebo v Puglii (Ciurnelli, 2009).  

Druhým prístupom je tzv. deduk ný, kedy je jeden región rozdelený na via-
ceré oblasti, prípadne cie ové miesta, ktoré sa kryjú s geografickými alebo po-
litickými hranicami. Tento prístup je založený na politickej vôli, nie na trhovom 
prístupe. V porovnaní s induk ným prístupom sú niektoré koordina né funkcie 
delegované z regionálnej vlády na jednotlivé provincie, ktoré zakladajú organi-
zácie spravujúce vä šie územie, asto aj celú provinciu. Nevýhodou tohto prí-
stupu je zložitá koordinácia medzi regionálnou vládou a jednotlivými provin-
ciami. Deduk ný prístup sa uplat oval napríklad v regiónoch Ligúria, Lazio 
a v Furlandsko-júlskych Benátkach.  

Tzv. centraliza ný prístup sa vyzna uje silnými organizáciami a centralizo-
vaným marketingom. Cie ové miesta vznikajú na základe prítomnosti centrál-
nej manažérskej organizácie, ktorá koncentruje finan né a udské zdroje a plní 
hlavné úlohy v manažmente cie ového miesta. Hlavné kompetencie má pro-
vin ná manažérska organizácia, ktorá má významný vplyv na miestne a subre-
gionálne organizácie. Rozhoduje napríklad o tvorbe produktov a finan ných 
zdrojoch na rozvoj cestovného ruchu. Miestne a subregionálne organizácie 
majú, na rozdiel od predchádzajúcich prístupov, vä šinou verejno-súkromný 
charakter. Tento prístup uplat ovali regióny Abruzzo, Basciliata, Emilia-Ro-
mogna, Marky a Umbria, ako aj autonómna provincia Bolzano (Južné Tirolsko) 
(Pechlaner a Osti, 2002).  

Takéto heterogénne lenenie spôsobovalo mnohé problémy, ktoré sa týkali 
nedostato nej ve kosti organizácií a zaostávajúcej profesionality. Na základe 
cie a reformy bolo nutné obmedzi  orientáciu výlu ne na hierarchický systém 
a zamera  sa na stratégiu spolupráce a sie ovania. V roku 2001 bol na národnej 
úrovni prijatý nový zákon o cestovnom ruchu, ktorý zmenil vnímanie hraníc 
cie ových miest. Cie ové miesto je v lánku 5 tohto zákona definované ako 
„kombinácia produktov a služieb na ur itom geografickom území, ktoré nie je 
limitované politickými hranicami“. Zárove  sa zaviedol pojem „miestne sys-
témy cestovného ruchu“, ktorými sa rozumejú homogénne alebo integrované 
prvky cestovného ruchu zah ajúce územia, ktoré môžu patri  do rozli ných 
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regiónov a sú charakterizované komplexnou ponukou kultúrnych a environ-
mentálnych hodnôt a atraktivít cestovného ruchu spolu s typickými produktmi 
po nohospodárstva a miestnych remesiel alebo rozšírenou prítomnos ou pod-
nikov cestovného ruchu (Legge quadro 135/2001). Ide o všetky aktivity a fak-
tory atraktívnosti na ur itom území (miesto, región, krajina), ktoré sú schopné 
návštevníkovi ponúknu  komplexný produkt alebo odlíšite né a unikátne zá-
žitky prispievajúce k zhodnoteniu miestnych zdrojov a tradícií. Tieto systémy 
sú základom integrovaného prístupu založeného na sie ovaní a spolupráci.  

Základným cie om zákona bolo zlepši  ponuku cestovného ruchu, ktorá 
vzh adom na zmeny v dopyte nemohla by  založená na tradi nom chápaní cie-
ových miest a ich riadení. Výsledkom aplikácie zákona malo by  vytvorenie 

integrovaných manažérskych organizácií, ktoré budú založené na spolupráci 
a sie ovaní zainteresovaných subjektov v cie ových miestach a pozdvihnú úro-
ve  poskytovaných služieb v cie ovom mieste (Lazzeretti a Capone, 2008). 
V sú asnosti v Taliansku existujú viaceré formy spolupráce. Niektoré regióny 
za ali uplat ova  spoluprácu v rámci miestnych produk ných systémov, naprí-
klad Kalábria, Ligúria, Lombardia, Marky a Umbria. Iné regióny majú mana-
žérske organizácie stále riadené regionálnou vládou, prípadne v spolupráci 
s centrálnou organizáciou. 

Vhodným príkladom je región Marky, kde zmena zákona viedla k vytvoreniu 
miestnych systémov cestovného ruchu, na ktoré nadväzujú špecifické siete pod-
nikate ov. Jednou z takýchto sietí je sie  „spa a wellness“, ktorá umož uje pod-
nikate om efektívnu implementáciu strategického prístupu k riadeniu cie o-
vého miesta, pretože individuálni podnikatelia neboli schopní efektívne propa-
gova  svoj podnik. Takýto prístup vyžaduje vytvorenie systému vedeného stra-
tegickým vodcom schopným vies  zainteresované subjekty k implementácii 
efektívneho riadenia cie ového miesta.   

 
3.1.4. Kategorizácia manažérskych organizácií v esku 

Proces budovania manažérskych organizácií v esku, podobne ako na Slo-
vensku, za al za iatkom 90. rokov 20. storo ia a bol podporený viacerými ope-
ra nými programami Európskej únie. V roku 1992 vznikla prvá oblastná orga-
nizácia a do roku 2010 bolo v esku 36 oblastných a 6 krajských organizácií. 
Manažérske organizácie sa však za ali stretáva  s viacerými ažkos ami 
v uplat ovaní manažmentu cie ového miesta. Išlo najmä o nedôveru zo strany 
zainteresovaných subjektov, nedostatok finan ných prostriedkov, slabú komu-
nikáciu a spoluprácu medzi subjektmi, zakladanie len s úmyslom získania fi-
nan ných prostriedkov, ako aj nedostatok sily v presadzovaní priorít rozvoja 
cestovného ruchu (Holešinská, Šauer, Bobková, 2016).  
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S cie om minimalizácie týchto ažkostí sa v roku 2016 za ala príprava kate-
gorizácie manažérskych organizácií, ktorá sa uplat uje od 1. februára 2018. 
Hlavným cie om kategorizácie je skvalitni  výkon a efektívnos  inností ma-
nažmentu cie ového miesta v esku a prispie  k zvýšeniu kvality a efektívnosti 
realizovaných marketingových aktivít na domácom a zahrani nom trhu, a to 
prostredníctvom vytvorenia pravidiel pre innos  manažérskych organizácií. 
Kategorizácia je spracovaná vo forme normy, ktorá definuje minimálne požia-
davky na innos  manažérskych organizácií, vymedzuje ich kategórie a zá-
väzné požiadavky, na základe ktorých sa môže organizácia certifikova . Tieto 
požiadavky sú definované v štyroch tematických oblastiach (Kategorizace or-
ganizací destina ního managementu – technický p edpoklad, 2018). 

Formálna oblas  stanovuje požiadavky prijate nosti, ktorých splnenie musí 
organizácia doloži  v žiadosti o certifikáciu. Kvalitatívna oblas  stanovuje po-
žiadavky na strategické plánovanie, tvorbu produktov a marketingové aktivity. 
Oblas  kontextu zah a požiadavky na zameranie a innos  manažérskej orga-
nizácie. Poslednou je rozvojová oblas , kde sa hodnotia požiadavky na hodno-
tenie spokojnosti a požiadavky na vzdelávanie a odborné kompetencie. Pod-
statným faktom je, že iba certifikované organizácie budú v budúcnosti môc  
žiada  o dotáciu z Národného programu podpory cestovného ruchu v regió-
noch, ktorý má v gescii Ministerstvo pre miestny rozvoj eskej republiky ( R).  

Významným posunom kategorizácie z poh adu reinžinieringu je explicitné 
vymedzenie cie ového miesta, kde územie manažérskej organizácie musí by  
prirodzeným kultúrnym a geografickým celkom s predpokladmi a potenciálom 
pre cestovný ruch, ktorý umož uje jeho alší systematický rozvoj v cestovnom  
ruchu vrátane marketingovej podpory a zamerania na vhodné cie ové skupiny. 
Implementa ný manuál ku kategorizácii (2019) uvádza, že vhodným zdrojom 
pre správne stanovenie geograficky a kultúrne homogénneho a ohrani eného 
územia je rajonizácia územia z h adiska potenciálu cestovného ruchu a vý-
skumu potenciálu.  

Niektoré mapové výstupy rajonizácie cestovného ruchu boli v roku 2017 ak-
tualizované na základe požiadavky Ministerstva pre miestny rozvoj R. Vý-
sledkom aktualizácie je klasifikácia krajiny z h adiska predpokladov cestov-
ného ruchu a stanovenie typológie stredísk cestovného ruchu (obrázok 12). 

Žiadate  o certifikáciu preukazuje splnenie požiadaviek predložením mapy 
územia manažérskej organizácie v takej mierke, z ktorej je zrejmé, že hranice 
cie ového miesta zodpovedajú hraniciam katastrálneho územia obcí, ktoré tvo-
ria vonkajšie hranice katastrálneho územia. Z mapy musí tiež vyplýva , že cie-
ové miesto sa kryje s prirodzenými geografickými celkami.  
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Obrázok 12 Aktualizácia rajonizácie cestovného ruchu eskej republiky z roku 2017 
Prame :https://www.mmr.cz/Dotace/media/SF/Microsites/Uzemni%20dimenze/Doku-
menty/UAP_CR/UAP_CR_Rajonizace.pdf 
 

Manažérska organizácia musí splni  aj viaceré kvantitatívne a kvalitatívne 
požiadavky. Kvantitatívne požiadavky sú rozdelené do štyroch kategórií orga-
nizácií a zah ajú minimálny po et obcí alebo rozlohu cie ového miesta, po et 
lôžok alebo po et prenocovaní, ako aj po et aktívnych partnerov ako sú obce 
a partneri z neziskového a súkromného sektora (tabu ka 29). 
 
Tabu ka 29 Kvantitatívne kritéria certifikácie manažérskych organizácií v e-

sku 
Organizácia/ Krité-
rium 

Po et 
obcí 

Rozloha 
(km2) 

Po et lô-
žok 

Po et prenoco-
vaní 

Po et aktívnych part-
nerov 

Lokálna  1 - - - 25 (1 obec + 20) 
Oblastná 20 600  2 000 200 000 50 (15 obcí + 30) 
Krajská - - - - 25 
Národná - - - - 100 

Prame : Kategorizacie organizcí destina ního managementu – technický p edpoklad, 
2018. 

 

Kvantitatívne kritéria na založenie oblastnej organizácie sú podobné švaj-
iarskym a rakúskym kritériám pre domáci trh pod a po tu prenocovaní a po tu 

lôžok.  K 11. 4. 2019 bolo v esku certifikovaných 7 krajských organizácií, 27 
oblastných a 2 lokálne manažérske organizácie. Nezmenil sa tak po et, ale skôr 
vnútorné procesy v organizáciách a ve kos  niektorých oblastných organizácií. 
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Ke že certifikácia sa uplat uje ešte len druhý rok, v budúcnosti sa o akáva, že 
po et certifikovaných organizácií bude rás . 

 
3.2. Reinžiniering manažérskych organizácií na Slovensku 

Prijatím Zákona . 91/2010 Z. z. o podpore cestovného ruchu sa na Sloven-
sku vytvorila organiza ná štruktúra cestovného ruchu v cie ových miestach. 
Cie om prijatia zákona bolo využi  cestovný ruch na zmiernenie regionálnych 
rozdielov a podporu konkurencieschopnosti cie ových miest na Slovensku. Zá-
kon finan ne podporuje zakladanie a innos  manažérskych organizácií cestov-
ného ruchu. Do roku 2019 vzniklo 37 oblastných a 7 krajských organizácií. 
Tieto manažérske organizácie reprezentujú cie ové miesta, ktoré nie sú defino-
vané homogénnym prístupom rešpektujúcim prírodné a kultúrne hranice tradi -
ných regiónov, ani nezoh ad ujú cie ové miesto tak, ako ich vníma návštevník, 
o negatívne ovplyv uje ich konkurencieschopnos .  

Sekcia cestovného ruchu Ministerstva dopravy a výstavby SR v písomnom 
dokumente podporuje profiláciu lenenia cie ových miest na základe historic-
kých regiónov. Historicky je zdôvodnite né vytvorenie cca 25 cie ových miest. 
Zákon však nehovorí o tom, že by v jednej geograficky súvislej oblasti mohla 
vzniknú  iba jedna oblastná organizácia cestovného ruchu, preto prax zaklada-
nia organizácií tento fakt nerešpektuje (obrázok 13). 

Niektoré organizácie nerešpektujú prirodzené hranice tradi ných regiónov, prí-
padne cie ové miesta tak, ako ich vníma návštevník. Príkladom sú tri organizácie 
pôsobiace vo Vysokých Tatrách – Región Vysoké Tatry, Vysoké Tatry Podhorie 
a Tatry, Spiš, Pieniny, ktoré svojím názvom a zna kou môžu mýli  návštevníkov. 
Tento fakt ovplyv uje aj konkurencieschopnos  cie ových miest na Slovensku.  

Na ur enie konkurencieschopnosti cie ových miest cestovného ruchu na Slo-
vensku uplatníme kritéria konkurencieschopnosti vyjadrené v Koncep nom 
modeli konkurencieschopnosti (Ritchie a Crouch, 2003) a v Integrovanom mo-
deli konkurencieschopnosti (Dwyer a Kim, 2003). K ú ové zdroje a atraktivity 
sú vyjadrené atraktívnos ou cie ových miest definovaných v Regionalizácii 
cestovného ruchu v SR (2005). Podporné faktory a zdroje zastupuje po et lôžok 
v ubytovacích zariadeniach ako k ú ový prvok infraštruktúry cestovného ru-
chu. Tento ukazovate  publikuje Štatistický úrad SR (2019). Politika cie ového 
miesta, plánovanie a rozvoj sú obsiahnuté v ukazovateli finan né zdroje na roz-
voj cestovného ruchu v cie ových miestach zverejnené Ministerstvom dopravy 
a výstavby SR a registrom ú tovných závierok (2019), zatia  o úrove  manaž-
mentu cie ového miesta je vyjadrená úrov ou spolupráce subjektov v každom 
skúmanom cie ovom mieste dotazníkovým prieskumom medzi zainteresova-
nými subjektmi (Kvasnová, Gajdošík, Maráková, 2019). 
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Obrázok 13 Geografické rozloženie oblastných organizácií cestovného ruchu vzh adom 

na historické lenenie územia 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Po et prenocovaní vyjadruje dopytové h adisko. Na redukciu uvedených kri-
térií využijeme faktorovú analýzu (graf 3). Kvantitatívne kritéria na uplatnenie 
faktorovej analýzy uvádzame v prílohe 5.  

 

 
 

Graf 3  Konkurencieschopnos  slovenských cie ových miest na trhu cestovného ruchu  
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
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Najkonkurencieschopnejšie cie ové miesta cestovného ruchu na Slovensku 
sú Bratislava, Vysoké Tatry a Liptov, ktoré sú schopné priláka  množstvo do-
mácich a zahrani ných návštevníkov. Ide o cie ové miesta s najvä ším po tom 
prenocovaní a vybudovanou infraštruktúrou cestovného ruchu. Majú primerané 
finan né prostriedky na rozvoj cestovného ruchu a primeraný manažment. 

Niektoré slovenské cie ové miesta sú konkurencieschopné z h adiska domá-
ceho cestovného ruchu a pritom sú schopné priláka  aj zahrani ných návštev-
níkov. Tieto cie ové miesta sa snažia priláka  návštevníkov na svoj kultúrno-
historický potenciál (napr. Košice, Nitra, Trnava, Banská Štiavnica), prírodné 
podmienky (napr. Stredné Slovensko, Senec, Slovenský raj a Spiš) alebo kú-
pe né služby (napr. Pieš any, Tren ianske Teplice, Dudince). Ich faktorové 
skóre sa pohybuje od -0,5 vyššie. 

V ostatných slovenských cie ových miestach pozorujeme len za iatky budo-
vania komplexného produktu cestovného ruchu, pritom nízke finan né zabez-
pe enie rozvoja cestovného ruchu, ako aj nízka úrove  manažmentu cie ového 
miesta vplývajú na ich konkurencieschopnos . Manažérske organizácie 
v týchto cie ových miestach nemajú dostatok zamestnancov na budovanie pro-
fesionálneho manažmentu a astokrát zastupujú ve mi malé územie.  

Zárove  je potrebné zdôrazni , že navyšší objem dotácií smeruje do najkon-
kurencieschopnejších cie ových miest, ím sa cie  zákona zmier ova  regio-
nálne disparity nenap a. Bratislava, Región Vysoké Tatry a Región Liptov tvo-
ria až 60 % objemu dotácií. Z tohto dôvodu je aj na Slovensku nevyhnutný re-
inžiniering manažérskych organizácií. iasto ne sa tento proces za al noveli-
záciou Zákona . 91/2010 Z.z. novelou . 386/2011 a novelou . 347/2018 ú in-
nou od 1. 1. 2019, kedy sa zmenili kvantitatívne kritéria po tu prenocovaní na 
možnos  vytvorenia oblastnej organizácie cestovného ruchu (tabu ka 30). 
 
Tabu ka 30 Kvantitatívne kritéria na vytvorenie oblastnej organizácie cestov-

ného ruchu 
Variant Kritérium Zákon . 91/ 2010 Novela . 

386/2011 
Novela . 
347/2018 

1. variant Po et obcí 5 (územne susediacich) 5 5 
Po et prenocovaní 50 000 50 000 100 000 

2. variant Po et obcí - menej ako 5 menej ako 5 
Po et prenocovaní - 150 000 250 000 

Prame : Spracované pod a Zákona . 91/2010 Z.z. a jeho noviel . 386/2011 a . 347/2018.  
 

Novela Zákona . 386/2011 Z. z. podporila spájanie aj územne nesusediacich 
obcí a možnos  založenia oblastnej organizácie aj menej ako piatim obciam, ak 
dosiahnu najmenej 150 000 prenocovaní. K zmenám v organiza ných štruktú-
rach však výraznejšie prispeje novela . 347/2018, kde na vytvorenie oblastnej 
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organizácie cestovného ruchu je potrebných pä  obcí a dvojnásobný po et pre-
nocovaní ako v minulosti (100 000) alebo menej ako pä  obcí a  250 000 pre-
nocovaní. Ke že ú innos  novely je retrospektívna, dotkne sa už fungujúcich 
oblastných organizácií, ktoré sa budú musie  zlú i  s inými alebo za a  zastu-
pova  vä šie územie. Ministerstvo dopravy a výstavby SR však explicitne ne-
uvádza, akým spôsobom dospelo k uvedeným kvantitatívnym obmedzeniam 
o po te prenocovaní a po te obcí.  

Z doterajšej analýzy spravovania cie ových miest cestovného ruchu, refo-
riem manažérskych organizácií v zahrani í a ur ení konkurencieschopnosti slo-
venských cie ových miest cestovného ruchu vyplýva, že na Slovensku by mali 
postupne nasta  vä šie zmeny v štruktúre a procesoch v manažérskych organi-
záciách. Vzh adom na rozdielne zdrojové trhy návštevníkov s rozli nou kúpy-
schopnos ou a vzh adom na neporovnate nú cenovú hladinu, nie je možné 
kvantitatívne kritériá reinžinieringu v krajinách s rozvinutým cestovným ru-
chom (Švaj iarsko a Rakúsko) bezprostredne aplikova  na slovenské pod-
mienky. Vzh adom na tento fakt a uskuto nenú analýzu uplatníme nové kritériá 
reinžinieringu štruktúr na Slovensku (obrázok 14, príloha 6). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázok 14 Návrh postupu reinžinieringu cie ových miest na Slovensku 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 

Zmeny v štruktúre majú vychádza  z fázy životného cyklu, skúmania efek-
tívnosti manažérskych organizácií, ako aj z miery konkurencieschopnosti cie-
ových miest na Slovensku. Cie ové miesta cestovného ruchu sme pod a fázy 

ich životného cyklu zoradili zostupne a z alšej analýzy sme vynechali tie, 
ktoré sú vo fáze zapojenia. alej uvažujeme len s tými cie ovými miestami, 
ktoré sú vo fáze rozvoja a konsolidácie. Manažérske organizácie, ktoré v týchto 
cie ových miestach pôsobia hodnotíme pod a efektívnosti. Tie, ktoré mali efek-
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tívnos  nižšiu ako 0,9 sme následne vynechali. Posledným faktorom je konku-
rencieschopnos  cie ových miest. Tu sme hodnotili faktorové skóre za atrak-
tívnos  a úrove  manažmentu cie ového miesta a faktorové skóre za po et lô-
žok, dopyt a úrove  financovania. Tie organizácie, ktoré majú faktorové skóre 
vyššie ako -0,5 sme brali ako benchmark  na stanovenie kvantitatívnych obme-
dzení (tabu ka 31). 
 
Tabu ka 31 Výpo et kvantitatívnych obmedzení pri zmene štruktúry sloven-

ských cie ových miest 
Cie ové miesto/ Mana-
žérska organizácia 

ŽC 
CM 

Efektív-
nos  

Konkurencie-
schopnos  1 

Konkurencie-
schopnos  2 

Rozpo et Po et prenocovaní 

Bratislavská organizácia 
cestovného ruchu 

1 1 3.71 0.67 1854559 2651854 

Región Vysoké Tatry 1 1 2.71 1.09 2205072 1465114 

Región Liptov 1 0.974 2.53 1.23 1978962 2094058 

Región Horná Nitra - 
Bojnice  

2 1 0.29 -0.71 217099 250636 

OOCR Dudince 2 1 0.21 -1.38 193947 362000 

Nitrianska organizácia 
cestovného ruchu  

2 1 0.02 -0.24 142289 312679 

Košice- Turizmus 2 1 -0.07 1.02 550803 446084 

OOCR Tren ianske Tep-
lice  

2 1 -0.21 0.81 649899 386011 

Turiec - Kremnicko 2 1 -0.39 0.45 59700 424619 

Stredné Slovensko 2 0.9842 0.24 0.59 319897 524586 

OOCR Šariš - Bardejov 2 0.9836 -0.34 0.18 90271 378290 

Región Banská Štiavnica 2 0.9685 -0.49 0.38 98673 217712 

Trnava Toursim 2 0.9418 -0.37 0.30 167098 282602 

Minimum - - - - 59700 217712 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Kvantitatívne obmedzenia stanovujeme na základe rozpo tu a po tu preno-
covaní. Uvedené hodnoty vychádzajú z návrhu DEA, kde sme hodnotili efek-
tívnos  manažérskych organizácií. Minimálne hodnoty z tabu ky 31 sme zaok-
rúhlili. V porovnaní so švaj iarskymi alebo rakúskymi podmienkami sú stano-
vené kritériá pre slovenský trh cestovného ruchu miernejšie. Na to, aby cie ové 
miesto cestovného ruchu na Slovensku bolo úspešné na národnom a medziná-
rodnom trhu cestovného ruchu, malo by ma  aspo  200 000 prenocovaní a roz-
po et 60 000 EUR. Je preto potrebné, aby sa manažérske  organizácie (oblastné 
organizácie cestovného ruchu) na Slovensku za ali spája  do vä ších celkov. 
Zárove  je nutné ur i  rozdelenie úloh medzi oblastné a krajské organizácie 
cestovného ruchu, aby nedochádzalo k duplicite inností (tabu ka 32).  
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Tabu ka 32 Rozdelenie úloh medzi oblastné a krajské organizácie cestovného 
ruchu 

Manažérska 
organizácia 

Úlohy Cie ové trhy 

Oblastná or-
ganizácia 
cestovného 
ruchu 

- plánovanie a výskum (zber údajov, strategické smerovanie 
v nadväznosti na regionálne a národné stratégie) 

- tvorba produktu (atraktivity a služby, infraštruktúra, organizova-
nie podujatí, zabezpe ovanie kvality, vzdelávanie) 

-  distribúcia produktu (poskytovanie informácií návštevníkom cez 
TIC, elektronické systémy rezervovania, systém odporú aní) 

-  integrovaná marketingová komunikácia cie ového miesta (on-
line a offline komunikácia) 

- spolupráca so zainteresovanými subjektmi a zastupovanie ich zá-
ujmov (miestni obyvatelia, podniky a organizácie cestovného ru-
chu)  

- domáci návštev-
níci a návštev-
níci zo sused-
ných štátov (s 
výnimkou cie-
ových miest 

s medzinárod-
ným význa-
mom) 

Krajská or-
ganizácia 
cestovného 
ruchu 

- tvorba stratégií na regionálnej úrovni (v nadväznosti na národnú 
stratégiu) 

- koordinácia tvorby produktu s OOCR (vyzdvihnutie jedine nosti 
a komplementárnosti cie ových miest v regióne), 

- distribúcia produktu (spolo ný systém rezervovania regiónu) 
- marketingová komunikácia regiónu (budovanie zna ky a jednot-

ného dizajnu komunikácie na nadregionálnej úrovni) 
- spolupráca s OOCR a monitorovanie ich inností 

- domáci návštev-
níci,  
a  zdrojové trhy 
v Európe 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

Oblastné organizácie cestovného ruchu majú vytvára  plány na základe zo-
zbieraných údajov a v nadväznosti na regionálne a národné stratégie rozvoja 
cestovného ruchu. Na rozdiel od krajských organizácií cestovného ruchu sú 
spolu so zainteresovanými subjektmi tvorcami produktu cie ového miesta, 
ktorý následne distribuujú. S využitím online a offline kanálov marketingovej 
komunikácie sa snažia zvidite ni  cie ové miesto pre domácich návštevníkov 
a návštevníkov zo susedných štátov. Oblastné organizácie cestovného ruchu 
majú spolupracova  a zastupova  záujmy miestnych obyvate ov, podnikov 
a organizácií cestovného ruchu.  

Úlohou krajských organizácií je tvorba stratégií rozvoja cestovného ruchu na 
regionálnej úrovni. Tieto organizácie nemajú vytvára  produkt cie ového 
miesta, ich úlohou v koordinácii tvorby produktu s oblastnými organizáciami 
je dosiahnu , aby produkty cie ových miest boli v regióne komplementárne 
a vyzdvihovali jedine nos  cie ových miest. Distribúcia produktu sa orientuje 
na spolo ný systém rezerovovania regiónu a marketingová komunikácia vy-
užíva jednotný dizajn na budovanie zna ky regiónu pre domácich návštevníkov 
a zdrojové trhy Slovenska v Európe. Krajské organizácie spolupracujú s oblast-
nými organizáciami a monitorujú ich výkonnos . 

Takéto rozdelenie úloh a kompetencií minimlaizuje duplicitu inností v or-
ganizáciách na miestnej a regionálnej úrovni. To prispeje k plnému využitiu 
potenciálu cie ových miest a k prepojeniu informa ných tokov medzi miestnou 
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a regionálnou úrov ou. V budúcnosti zárove  môžeme uvažova  o spájaní 
a zlu ovaní manažérskych organizácií na miestnej úrovni s cie om vyššej efek-
tívnosti a konkurencieschopnosti. Tomu by mali napomôc  aj zmeny v proce-
soch v manažérskych organizáciách, ktorým venujeme pozornos  v nasledujú-
cej kapitole. 
 
Zhrnutie 

Manažérske organizácie v cie ových miestach v krajinách s rozvinutým ces-
tovným ruchom prešli postupom asu viacerými reformami. S cie om profesio-
nalizácie inností, zvýšenia možností financovania a dosiahnutia kritickej ve -
kosti na oslovenie cie ových trhov sa prijali opatrenia na zlú enie organizácií 
a vytvorenie vä ších cie ových miest, ktoré nie sú definované politickými hra-
nicami. Reinžiniering procesov prispel k zmene poh adu na cie ové miesta. Po-
h ad zameraný na ponuku, ktorý vyzdvihuje aj koncepcia spravovania, sa obo-
hatil zoh adením potrieb a správania sa návštevníka o dopytové h adisko. 
Ve ký po et manažérskych organizácií na miestnej úrovni a vo viacerých prí-
padoch slabá konkurencieschopnos  cie ových miest nútia k reinžinieringu ma-
nažérskych organizácií aj na Slovensku. Výsledky analýzy dokazujú, že ak chce 
by  cie ové miesto na Slovenksu konkurencieschopné na národnom a medzi-
národnom trhu cestovného ruchu, musí dosiahnu  aspo  200 000 prenoco-
vaní, rozpo et manažérskej organizácie musí by  aspo  60 000 EUR a musí sa 
obmedzi  duplicita inností medzi miestnou a regionálnou úrov ou. Zárove  je 
nutné, aby sa zmenili procesy v manažérskych organizáciách, o prispeje 
k efektívnemu manažmentu cie ového miesta.   
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4. NOVÉ PRÍSTUPY K CIE OVÉMU MIESTU  

A MANAŽÉRSKYM ORGANIZÁCIÁM  
 

Na základe teoretických prístupov, analýzy spravovania siete zainteresova-
ných subjektov, a správneho spravovania cie ového miesta je možné tvrdi , že 
doterajšie skúmanie cie ového miesta bolo zamerané prevažne na stranu po-
nuky. Avšak základy rozvoja cie ového miesta (napr. Gunn, 1972; Bieger, 
1998) vychádzajú z dopytovo orientovaných predpokladov súvisiacich s náv-
števníkmi a ich zážitkami v cie ovom mieste, o dokazujú aj najnovšie reformy 
manažérskych organizácií v cie ových miestach v zahrani í.  

Manažérske organizácie majú dôležitú úlohu v koordinovaní ponuky a sti-
mulovaní dopytu v cie ovom mieste, nie vždy však ich innos  prináša poža-
dované výsledky. Je to najmä preto, že musia eli  zvýšenej konkurencii na trhu 
cestovného ruchu, ktorá vyvíja tlak na efektívnos  ich inností. Táto situácia 
vychádza nielen zo zmien externého prostredia (napr. rozvoj recenzných strá-
nok, systémov rezervovania a informa ných technológií), ale aj z oraz viac 
komplexnejších požiadaviek zainteresovaných subjektov a návštevníkov. V sú-
asnosti je preto dôležité okrem zmeny štruktúr zamera  sa aj na zmeny proce-

sov v manažérskych organizáciách. Úspech cie ového miesta tak závisí od re-
akcie zainteresovaných subjektov na dynamiku meniaceho sa dopytu vplyvom 
informa ných technológií, ako aj zmenu potrieb a nákupného správania náv-
števníkov. 

Cie om kapitoly je formulova  nové prístupy k cie ovému miestu a mana-
žérskym organizáciám v záujme dosahovania vyššej konkurencieschopnosti 
a efektívnosti inností na trhu cestovného ruchu. Kapitola obohacuje doterajšiu 
teóriu a prax cie ového miesta a manažérskych organizácií. Formulované prí-
stupy je nevyhnutné bra  do úvahy z dlhodobého h adiska ako námet na zmeny 
procesov v manažérskych organizáciách. Tieto prístupy poskytujú nový poh ad 
na cie ové miesto a manažérske organizácie, pri ich aplikácii je však potrebné 
vždy zoh adni  osobitosti konkrétneho cie ového miesta a jeho možnosti. Zá-
rove  je potrebné upozorni , že sú aplikovate né na cie ové miesta vo vyšších 
fázach životného cyklu. Na priblíženie návrhov aplikujeme nové prístupy na 
cie ové miesto cestovného ruchu Vysoké Tatry. Ide o horské cie ové miesto 
medzinárodného významu, ktoré sa v sú asnosti nachádza vo fáze konsolidá-
cie.  
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4.1. Dynamický poh ad na cie ové miesto a jeho návštevníkov 
Zainteresované subjekty v cie ovom mieste majú oraz astejšie výhrady 

vo i schopnosti manažérskej organizácie pôsobi  stimulujúco na návštevníkov 
a ovplyv ova  ich rozhodnutia (Reinhold, Beritelli, Grüning, 2018). Zárove  
sa asto ponuka cie ového miesta a dopyt po cestovnom ruchu vyvíjajú samo-
statne a ich prienik je potom zložitejší. Nevyhnutná je preto zmena poh adu na 
cie ové miesta zo statického na dynamický, ktorý zah a turistické prúdy 
a zoh ad uje rýchlo meniaci sa dopyt.  

Skúsenosti z krajín s rozvinutým cestovným ruchom poukazujú na fakt, že 
tradi ný teritoriálny  model cie ového miesta je z h adiska limitujúcich hraníc 
a zdôraz ovaním ponuky cie ového miesta asto prekážkou rozvoja cestov-
ného ruchu. Je vhodné obohati  ho o dynamické prvky a faktory, ktoré ovplyv-

ujú turistické prúdy. Dynamický poh ad na cie ové miesto reaguje na sú asné 
problémy manažérskych organizácií. Jeho cie om je vyrovna  sa so zmenami 
na trhu cestovného ruchu a nedostato ným prispôsobením sa podnikov cestov-
ného ruchu zmenám v správaní návštevníkov. Rieši problém rozdielu názorov 
subjektov zainteresovaných na rozvoji cestovného ruchu v cie ových miestach 
a ponúka inovatívne riešenia dlhodobého smerovania cie ových miest.  

Základné princípy vychádzajú zo St. Gallenského modelu manažmentu cie-
ového miesta (Beritelli a kol., 2013), ktorý rešpektuje aj reforma manažér-

skych organizácií tretej generácie vo Švaj iarsku. Tieto princípy možno zobra-
zi  pomocou modelu efektívneho manažmentu cie ového miesta (obrázok 15).  

 

 
Obrázok 15 Model efektívneho manažmentu cie ového miesta 
Prame : Spracované pod a Beritell a kol. 2013. 
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Cie ové miesto cestovného ruchu je potrebné chápa  ako dynamický a kom-
plexný systém, ktorý je cie om cestovania a spotreby návštevníkov. Navštívené 
atraktivity a vykonávané aktivity v cie ovom mieste vystupujú ako obchodné 
oblasti. Pre každú obchodnú oblas  je charakteristický špecifický trhový seg-
ment, ktorý sa vyzna uje podobnou motiváciou a vykonávanými aktivitami. 
Tie obchodné oblasti, ktoré je možné lokalizova  a sú asovo ohrani ené i stra-
tegicky dôležité pre cie ové miesto, sa nazývajú strategické obchodné oblasti 
(SBA). V pozadí strategických obchodných oblastí je systém súkromných a ve-
rejných podnikov a inštitúcií, ktoré vzájomnou spoluprácou vytvárajú hodnotu 
pre návštevníka. Ide o produkty alebo produktové témy, ktoré oslovia návštev-
níkov. Následne môžu manažérske organizácie a zainteresované subjekty vy-
tvori  dodato nú hodnotu pre cie ové miesto, ak rozpoznajú, ktoré strategické 
obchodné oblasti sú pre strategický rozvoj dôležité v sú asnosti a budúcnosti a 
podporia rozvíjajúce sa strategické obchodné oblasti.  

Prvým krokom dynamického poh adu na cie ové miesto je identifikovanie 
turistických prúdov a definovanie strategických obchodných oblastí. Ide o iden-
tifikovanie dopytu a ponuky v cie ovom mieste. Na rozdiel od tradi ného po-
h adu, kedy sa dopyt a ponuka skúmajú oddelene, dynamický poh ad na cie-
ové miesto chápe dopyt ako aktivizujúci prvok ponuky (obrázok 16). Návštev-

níci svojou spotrebou aktivujú re az služieb v cie ovom mieste, a ponuka tak 
efektívnou spoluprácou môže reagova  na požadovaný dopyt. Ponuka a dopyt 
sa nepovažujú za stále a fixné prvky, ale ponuka cie ového miesta sa rozvíja 
spolu s dopytom. 

 
 
Obrázok 16 Tradi ný a dynamický poh ad na ponuku a dopyt v cie ovom mieste 
Prame : Spracované pod a Beritelli a Laesser, 2017. 
 

ponuka dopyt 
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Na porozumenie tohto princípu je vhodné lokalizova  turistické prúdy v cie-
ovom mieste. Pomôckou je topografická mapa cie ového miesta a jeho okolia. 

Na mape je potrebné ozna i  prúdy návštevníkov a zodpoveda  na otázky: kto?, 
akí návštevníci?, o ich motivuje?, o robia?, odkia  prišli?, kde sú ubytovaní?, 
kam idú alej?, kedy prichádzajú?, aké je ich vývojové štádium? (obrázok 17). 

 
Obrázok 17 Identifikovaný turistický prúd jednod oví turisti v cie ovom mieste Vysoké 

Tatry 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 

 Poznanie odpovedí na tieto otázky je základom identifikovania strategic-
kých obchodných oblastí, pretože pre každú oblas  je typický špecifický seg-
ment návštevníkov s podobnými aktivitami. Každý turistický prúd je do ur itej 
miery homogénny pod a vykonávaných aktivít a profilov návštevníkov, má 
svoju vlastnú dynamiku rozvoja a životný cyklus. Napr. pre turistický prúd ly-
žiarov je možné ako strategickú obchodnú oblas  identifikova  „zimné športy“, 
ktoré zah ajú spoluprácu ubytovacích zariadení, osobných horských doprav-
ných zariadení, pohostinských zariadení, poži ovní športových potrieb 
a alších zariadení cestovného ruchu (obrázok 18).  

V druhom kroku je potrebné zoh adni  princípy variabilnej geometrie, ktorá 
agreguje identifikované turistické prúdy s cie om získa  lepší preh ad o situácii 
v cie ovom mieste. Vychádza z predpokladu, že ekonomický úspech cie ového 
miesta závisí od viacerých turistických prúdov a schopnosti zainteresovaných 
subjektov tieto prúdy oslovi  a riadi . 
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Obrázok 18 Strategická obchodná oblas  zimné športy v cie ovom mieste Vysoké Tatry 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 
Na základe identifikovania hlavných turistických prúdov a definovania strate-
gických obchodných oblastí je možné územie cie ového miesta rozdeli  na: (1) 
viacfunk né územie a atraktivity cestovného ruchu, (2) územie, ktoré sa pre 
cestovný ruch nevyužíva, (3) územie s potenciálom a (4) územie bez potenciálu 
prilákania návštevníkov. Zárove  je možné identifikova  aj iné (5) územie, 
ktoré návštevníci navštevujú, a rozšíri  tak hranice cie ového miesta (obrázok 
19). Z takto identifikovaných území následne vyplýva diskusia o problémoch 
a perspektívach rozvoja cestovného ruchu v cie ovom mieste. 
  

 
Obrázok 19 Rozdelenie územia cie ového miesta Vysoké Tatry 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
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Tretím krokom je sie ová analýza v cie ovom mieste cestovného ruchu, kto-
rej cie om je identifikova  k ú ové subjekty a vz ahy medzi nimi. Dopytovú 
sie  tvoria „trhoví experti“, ktorí sú schopní ovplyvni  správanie sa návštevní-
kov. Môže ís  o cestovné kancelárie, systémy rezervovania, významné média, 
sociálne médiá a odporú ania známych. Preskúmanie dopytovej siete pomáha 
lepšie pochopi  motívy cestovania a pobytu návštevníkov a výber strategických 
obchodných oblastí. Ponukovú sie  tvoria atraktivity a podniky cestovného ru-
chu. Významní nositelia ponuky sú schopní koordinova  ostatné prvky ponuky. 
Príkladom sú osobné horské dopravné zariadenia alebo kongresové centrá. Tí 
nositelia ponuky, ktorí nemajú prístup k dopytovej sieti musia využíva  schop-
nosti koordinácie a sprostredkovania. Tu prichádzajú na rad portály ako prístu-
pové body k informáciám, produktom a možnostiam rezervovania. Túto funk-
ciu plnia manažérske organizácie v cie ových miestach. Na strane dopytu pô-
sobia portály ako vstupné body pre návštevníkov a sprostredkovate ov v ces-
tovnom ruchu, zatia  o na strane ponuky poskytujú platformu pre podniky ces-
tovného ruchu, ktoré na nich prenášajú konkrétne úlohy (obrázok 20).  

 
Obrázok 20 Ponuková sie  v cie ovom mieste cestovného ruchu Vysoké Tatry 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 
Vo štvrtom kroku model pokra uje analýzou úloh v cie ovom mieste a ur e-

ním zodpovednosti. Zo sie ovej analýzy by malo by  zrejmé, aké sú vz ahy 
medzi subjektmi, a akú úlohu plní každý subjekt v manažmente cie ového 
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miesta. Dôležitá je analýza trhu a ponuky, rozvoj produktu, marketingová ko-
munikácia (pod a modelu AIDA5) a ur enie zodpovednosti. Pre každú strate-
gickú obchodnú oblas  je nevyhnutné definova , ktoré subjekty sa majú podie-
a  na jej vytváraní a aké sú ich manažérske a marketingové úlohy (tabu ka 32). 

Analýza marketingových úloh tak asto môže ukáza , že manažérska organizá-
cia nemusí vykonáva  všetky úlohy samostatne. Je preto potrebné íta  tabu ku 
nielen horizontálne (potreby návštevníckeho prúdu – vhodné pre manažérske 
organizácie ), ale aj vertikálne (naprie  prúdmi – vhodné pre podniky a organi-
zácie cestovného ruchu).  

 
Tabu ka 32  Analýza marketingových úloh v cie ovom mieste a ur enie zod-

povednosti 

 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Výhodou tejto analýzy je, že umož uje ahšie identifikovanie oblastí záujmu 
a zamerania z poh adu zainteresovaných subjektov. To umožní lepšie koordi-
nova  projekty a zrýchli spoluprácu subjektov. Touto analýzou sa spreh adnia 
úlohy a identifikujú priority pri vytváraní produktu pre návštevníkov. 

Piatym krokom je diskusia o úlohách, zdrojoch a zodpovednosti pri vytvá-
raní strategických obchodných oblastí. Ide o projektový manažment, ktorý de-
finuje úlohy, zdroje, zodpovednos  a as na ich splnenie. Zapojenie osôb do 
projektu sa neobmedzuje na zamestnancov manažérskej organizácie, ale je ur-
ené charakterom strategických obchodných oblastí a osobitos ami dopytu. Fi-

nancovanie rozvoja jednotlivých strategických obchodných oblastí má by  by  
kolektívne a transparentné, pri om manažérska organizácia by mala zamestná-
va  kvalifikovaných produktových manažérov. 

                                                 
5 AIDA je marketingový akronym pre model rozhodovania o nákupe, ktorý sa uplat uje aj v cestovnom 
ruchu. Model zah a kroky: získanie pozornosti (A – attention), udržanie záujmu (I – interest), vzbudenie 
túžby (D – desire) a rozhodnutie uskuto ni  nákup (A – action). 
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Šiestym krokom je aktualizácia a kontrola procesov v cie ovom mieste. Dô-
ležitá je najmä kontrola strategických obchodných oblastí, prípadne ich korek-
cia na základe dopytu návštevníkov. Pravidelne treba skúma  pozície jednotli-
vých organizácií pri vytváraní strategických obchodných oblastí a vytvára  
priestor na diskusiu so zainteresovanými subjektmi v cie ovom mieste. Na kon-
trolu procesov je vhodné použi  metódu Balanced Scorecard (BSC) s ur ením 
k ú ových ukazovate ov výkonnosti (KPIs – key performance indicators). Me-
dzi základné perspektívy používané v metóde BSC patria finan ná perspektíva, 
zákaznícka perspektíva, perspektíva interných podnikových procesov, perspek-
tíva u enia sa a rastu (Kaplan, Norton, 1992). Vzh adom na osobitosti cie o-
vých miest cestovného ruchu je nevyhnutné prispôsobi  perspektívy BSC (ta-
bu ka 33). Tieto perspektívy sú prispôsobené osobitostiam produktu cestov-
ného ruchu a innosti manažérskych organizácií. Metóda riadenia a kontroly 
BSC umož uje optimalizova  procesy vykonávané v manažérskych organizá-
ciách a kontrolova  ich pomocou zvolených kritérií. Znižuje sa tak možnos  
plytvania verejnými zdrojmi a optimalizuje vykonávané innosti. 

 
Tabu ka 33 Perspektívy Balanced Scorecard v cie ovom mieste cestovného ru-

chu 
Perspektíva Ciele 

Finan ná/ Výsledky 
- Zvýšenie ekonomických prínosov cestovného ruchu v cie ovom 

mieste 
- Zabezpe enie správneho smerovania cie ového miesta 

Zákaznícka  - Oslovenie nových trhov návštevníkov 
- Zvýšenie podielu stálych návštevníkov 

Marketingová  - Vytvorenie konkurencieschopného produktu cie ového miesta 
- Využívanie moderných technológií v cie ovom mieste 

Procesná  - Sledovanie procesov zameraných na zlepšenie ponuky 
- Optimalizácia procesov pre zvýšenie spokojnosti návštevníkov 

Inova ná  - Neustále inovovanie ponuky 
- Kreatívne odlíšenie sa v oslovení nových cie ových skupín 

Infraštruktúrna / Zamest-
nanci - Budovanie infraštruktúry/ Motivácia zamestnancov  

Prame : Spracované pod a Graubünden Ferien, 2012; Kappler, Boksberger, 2007; Kap-
pler Management AG, 2014, 2019. 

 
Perspektívy BSC v cie ovom mieste je vhodné rozpracova  do cie ov orga-

nizácie, a pre preh adnos  zobrazi  v strategickej mape, kde sa ciele prepoja na 
základe princípu prí ina -  ú inok (obrázok 21). Jednotlivé ciele musia by  me-
rate né, asovo ohrani ené s pridelenou zodpovednos ou. Ur enie perspektív 
a cie ov manažérskej organizácie a ich spreh adnenie pomôže pri strategickom 
plánovaní manažérskych a marketingových aktivít. Jednotlivé perspektívy, 
ktoré sú prispôsobené osobitostiam cie ového miesta, u ah ia orientáciu mana-
žérskej organizácie pri stanovení dlhodobých cie ov.  
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Obrázok 21 Príklad strategickej mapy BSC pre cie ové miesto Vysoké Tatry  
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Dynamický poh ad na cie ové miesto umož uje zmeni  poh ad zaintereso-
vaných subjektov a procesy v manažérskych organizáciách cestovného ruchu. 
Ide o zmenu z ponukovej orientácie na vä šie zoh adnenie dopytu a jeho dyna-
miky. Zmena perspektívy sa prejaví v odlišnom plánovaní cestovného ruchu 
v cie ovom mieste, pretože vyžaduje vä šie zapojenie zainteresovaných sub-
jektov a pochopenie správania sa návštevníkov a ich dynamiky zmien. Tento 
prístup sa odlišuje od tradi ného strategického plánovania, ktoré cie ovým 
miestom rozumie pevný súbor produktov, ktorý sa má riadi  pod jednou zna -
kou s jednotnou víziou a imidžom, kde manažérska organizácia preberá zodpo-
vednos  za dodržiavanie strategického smerovania. Dynamický poh ad dáva do 
popredia schopnos  zainteresovaných subjektov oslovi  a riadi  identifikované 
turistické prúdy a vytvori  synergický efekt pre celé portfólio prúdov. Marke-
tingové úlohy sa tak vo ve kej miere delegujú aj na zaitneresované subjekty 
a manažérska organizácia sa môže venova  viac svojim pôvodným úlohám, 
teda zabezpe ovaniu verejných statkov, ktoré využívajú návštevníci.  

 
4.2. Inteligentné spravovanie cie ového miesta 

Rozvoj informa ných technológií a ich využívanie v každodennom živote 
udí menia aj doterajšiu situáciu v cie ovom mieste. Ak chce by  cie ové 
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Ponuka kvalitných služieb 

365 dní v roku (1/2) 
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so zainteresovanými subjek-

tmi (4/2) 
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munikácii (5/1) 

Benchmarking so zahrani -
nými horskými strediskami 

(5/2)

Nové zna enie turistických 
trás (6/1) 

Školenia zamestnancov (6/2) 
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miesto konkurencieschopné, udržate né a odlíšite né od iných v zmysle inová-
cií a vedomostí, malo by za a  uplat ova  inteligentný prístup k rozvoju ces-
tovného ruchu. Z tohto prístupu vychádza koncepcia inteligentného spravova-
nia cie ového miesta, založená na rozhodovaní na základe dostupných údajov 
so zapojením zainteresovaných subjektov, ktorá  zah a technológie, dostup-
nos , inovácie, udržate nos  a  spravovanie cie ového miesta. 

Inteligentné spravovanie cie ového miesta zah a procesy a štruktúry zame-
rané na rozhodovanie na základe dostupných údajov so zapojením zaintereso-
vaných subjektov. Ide teda o spravovanie cie ového miesta na základe údajov, 
o zvyšuje konkurencieschopnos  cie ového miesta.  

Inteligentné spravovanie cie ového miesta vychádza z koncepcie inteligent-
ných cie ových miest a ich rozvoja. Inteligentné cie ové miesta je možné defi-
nova  ako inovatívne miesta, ktoré využívajú najnovšie technológie a zabezpe-
ujú udržate ný rozvoj, u ah ujú interakciu návštevníkov s okolím, zvyšujú 

kvalitu zážitkov a kvalitu života miestnych obyvate ov (de Avila, 2015). Inte-
ligentné cie ové miesta vychádzajú z myšlienky inteligentných miest, ktoré ako 
centrá vedomostí riadia informácie, technológie a inovácie s cie om efektív-
neho manažmentu, udržate ného rozvoja a zvyšovania kvality života miestneho 
obyvate stva (Caragliu a kol., 2011). Z dôvodu zmeny nákupného správania 
návštevníkov v cestovnom ruchu, ktorí sú dobre informovaní, astejšie pripo-
jení na internet a zárove  dynamicky komunikujú s prostredím, sa inteligentná 
koncepcia za ala uplat ova  aj v cie ových miestach. Inteligentný rozvoj cie-
ových miest cestovného ruchu je založený na piatich pilieroch: (1) technoló-

gie, (2) dostupnos , (3) inovácie, (4) udržate nos  a (5) spravovanie (obrázok 
22) (UNWTO, 2019). 

 

 
Obrázok 22 Piliere inteligentného rozvoja cie ového miesta cestovného ruchu 
Prame : Spracované pod a UNWTO, 2019. 

 

Z poh adu návštevníka je cie ové miesto cestovného ruchu inteligentné, ak 
využíva informa né technológie s cie om sprístupni  informácie a zintenzívni  
zážitok prispôsobovaním služieb cestovného ruchu jeho konkrétnym požiadav-
kám a informovaním o miestnych produktoch a atraktivitách.  

Inteligetné cie ové miesto

Technológie Dostupnos Inovácie Udržate nos Spravovanie
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Z manažérskeho poh adu umož uje inteligentné cie ové miesto manažér-
skym organizáciám cestovného ruchu a zainteresovaným subjektom v aka ino-
váciám a implementovaným technológiám rozhodova  a kona  na základe zoz-
bieraných údajov. Zainteresované subjekty sú dynamicky prepojené informa -
nými technológiami, o im umož uje v reálnom ase vytvára , zbiera  a vy-
mie a  si dostupné informácie s cie om uspokoji  potreby zákazníka a zabez-
pe i  udržate ný rozvoj.  

Inteligentné spravovanie cie ových miest cestovného ruchu vyžaduje zapo-
jenie a spoluprácu zainteresovaných subjektov (tabu ka 34) a neobmedzený 
prístup k informáciám v reálnom ase. Takéto spravovanie podporuje efektív-
nos , kreatívnos  a inovácie. Neobmedzený prístup k informáciám umož uje 
dokonalú informovanos  zainteresovaných subjektov a vytvára množstvo úda-
jov, ktoré majú by  predmetom skúmania.  

 
Tabu ka 34 Zainteresované subjekty v inteligentnom spravovaní cie ového 

miesta 
Zainteresované 
subjekty 

Inteligentné riešenia 

Manažérske or-
ganizácie cestov-
ného ruchu 

- uplat ujú najnovšie technológie v manažmente a marketingu cie ového 
miesta 

- fungujú ako inteligentné uzly, ktoré koordinujú všetky potrebné informá-
cie a sprístup ujú ich zainteresovaným subjektom v reálnom ase 

- digitalizujú základné procesy v organizácii a v cie ovom mieste 
- optimálne využívajú energie 
- spolu s miestnymi obyvate mi, návštevníkmi a samosprávou sa podie ajú 

na vytváraní zážitkov pre návštevníkov 
- rozhodujú sa na základe aktuálnych podnetov 
- využívajú cielený marketing a prispôsobujú produkt požiadavkám kon-

krétneho návštevníka 
Samospráva - využíva informa né technológie pri spravovaní 

- poskytuje informácie o spravovaní cie ového miesta 
- reguluje ochranu osobných údajov 

Miestni obyvate-
lia 

- sú pripojení a dostato ne kreatívni 
- sú technologicky zdatní 
- aktívne sa podie ajú na vytváraní inteligentného obsahu cie ového miesta 

(napr. kultúrnych atraktivít) 
Návštevníci - sú dobre informovaní a pripojení 

- využívajú dostupné technologické riešenia a zariadenia 
- sú aktívni kritici a šíritelia informácií 
- aktívne diskutujú na sociálnych médiách 
- vyžadujú vysoko personalizované služby 
- prispievajú k vytváraniu zážitku 

Prostredie - je prepojené s internetom vecí 
- využíva služby cloud computingu 
- podporuje inovácie 
- kombinuje digitálne a sociálne informácie 

Prame : Spracované pod a Hedlund, 2012; Buhalis a Amaranggana, 2014; Buhalis 
a Amaranggana, 2015, 2019. 
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Inteligentné spravovanie cie ového miesta využíva informa né technológie. 
Tieto technológie umož ujú vytvára  pridanú hodnotu pre návštevníka podpo-
rovaním zvýšenej interakcie, spoluvytváraním produktu a umož ovaním perso-
nalizácie. Inteligentné spravovanie využíva tri technologické komponenty: 
cloud computing6, internet vecí a internetové systémy služieb pre kone ného 
užívate a. Služby založené na cloud computingu poskytujú neobmedzený, po-
hodlný a rýchly prístup k aplikáciám, softvéru a údajom cez internet. Internet 
vecí predstavuje prepojenie každodenných objektov, ktoré zbierajú, spracúvajú 
a navzájom si vymie ajú údaje cez internet s minimálnym udským zásahom. 
Ide o rozšírenie a spracovanie sie ového pripojenia a spracovania údajov 
o veci, ktoré nie sú po íta mi. Internetové systémy služieb pre kone ného uží-
vate a sú aplikácie a zariadenia, ktoré podporujú cloud computing a internet 
vecí a sprostredkúvajú ho návštevníkom v cestovnom ruchu. Ide najmä o mo-
bilné aplikácie cie ových miest, najnovšie webové stránky cie ových miest, 
rozšírenú a virtuálnu realitu, senzory, bezdrôtový prenos údajov (NFC - Near 
Field Communication), QR kódy, majáky (beacons), neobmedzenos  pripoje-
nia cez WiFi, sociálne média, chat boty a podobne.  

S cie om ur enia, ktoré technológie sú pre cie ové miesta najdôležitejšie sme 
v roku 2019 uskuto nili prieskum medzi 262 návštevníkmi cestovného ruchu 
na Slovensku (graf 4).  

Miera vplyvu vyjadruje o akávania návštevníkov od týchto technológií na 
stupnici od 0 do 4 (0- žiadne o akávania, 4- najvyššie o akávania). as vyjad-
ruje po et rokov, kedy tieto technológie dosiahnu najvä šiu mieru vplyvu. Me-
dzi technológie, ktoré majú najvä šiu mieru vplyvu v krátkom období môžeme 
zaradi  verejné WiFi, mobilné aplikácie, systém rezervovania na webovej 
stránke cie ového miesta, sociálne médiá a najnovšiu generáciu webových strá-
nok. Vysokú mieru vplyvu má aj manažment reputácie, systém odporú aní, in-
teligentné návštevnícke karty a online asistencia pre návštevníkov.  

Tieto informa né technológie sú základom analýzy ve kých údajov (big 
data). Tá zah a extrakciu užito ných vedomostí z ve kého objemu dát s cie-
om nájdenia nových vzorcov správania a postrehov v reálnom ase a podpory 

tradi ných výskumných techník. Je vhodná pri rozhodovaní o operatívnych 
a strategických cie och cie ového miesta. Jej proces zah a zbieranie, výmenu, 
ukladanie, spracovanie, analýzu a interpretáciu údajov (tabu ka 35). 

 

                                                 
6 Cloud computing umož uje pristupova  k aplikáciám, ktoré sú umiestnené vo vzdialenom údajovom 

centre výhradne cez internet. 
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Graf 4 O akávania návštevníkov od informa ných technológií v cie ovom mieste 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 
Tabu ka 35 Analýza ve kých údajov v cie ovom mieste 

Kroky analýzy  Obsah 
Zbieranie - webové stránky a sociálne médiá 

(k ú ové slová, rezervované služby, demografické údaje, psychografické 
údaje, údaje o polohe) 

- senzory v cie ovom mieste (hustota dopravy, kvalita ovzdušia, po et  
návštevníkov) 

- mobilná lokalizácia (po et návštevníkov, turistické prúdy) 
- nosite né zariadenia (údaje o polohe, scenéria cie ového miesta) 
- platobné a návštevnícke karty (spotreba v cie ovom mieste, spotrebované 

služby) 
Ukladanie a vý-

mena 
- noSQL databázy 
- manažérsky informa ný systém cie ového miesta 

Spracovanie - istenie 
- transformácia 
- redukcia 

Analýza - analýza obsahu (text mining, analýza obrazu, analýza názoru, analýza citli-
vosti) 

- analýza štruktúry údajov (zhluková analýza, regresná analýza, sie ová ana-
lýza) 

Interpretácia - správy 
- grafy 
- interaktívne preh ady 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019.  
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Ke že vlastníkmi uvedených údajov sú verejné a aj súkromné subjekty, je 
nevyhnutné zabezpe i  ich dostupnos . V sú asnosti sú v inteligentných cie o-
vých miestach trendom otvorené údaje (open data). Tie umož ujú bezplatný 
a neobmedzený prístup k informáciám a analýze. Pre správne rozhodovanie sú 
nevyhnutné historické údaje ako aj údaje dostupné v reálnom ase.  Na základe 
získaných údajov je možné vykonáva  rozhodnutia v reálnom ase, a prispôso-
bova  sa tak lepšie rýchlym zmenám v prostredí. Je vhodné deli  sa o údaje cez 
inteligentný informa ný systém, ktorý spája zainteresované subjekty, integruje 
údaje z rôznych zdrojov a umož uje dynamické delenie sa o údaje v reálnom 
ase (príloha 7). V tomto prípade by mala manažérska organizácia pôsobi  ako 

inteligentný uzol, ktorý koordinuje potrebné informácie a sprostredkováva ich 
zainteresovaným subjektom. 

Informa né technológie a analýza ve kých dostupných údajov je základom 
inovácií v inteligentnom spracovaní. Uplat ovanie inovácií v inteligentnom 
spravovaní je založené na využívaní nových zdrojov údajov a ich vyhodnoco-
vaní s cie om predpovede dopytu, personalizácie produktu a zabezpe enia 
efektívnosti. Tradi né prístupy rozhodovania v manažérskych organizáciách sú 
založené najmä na statických a astokrát jednorazových údajoch. Ubytovacia 
štatistika a dotazníkový prieskum neposkytujú dostato né informácie pre 
správne rozhodnutia. Zárove  sa tieto údaje publikujú retrospektívne, o ne-
umož uje manažérskym organizáciám dostato ný poh ad do budúcnosti 
a možnos  predvídania dopytu návštevníkov. Na základe údajov z interneto-
vých vyh adáva ov a systémov rezervovania (internetové systémy rezervova-
nia a online cestovné kancelárie, globálne distribu né systémy) a sociálnych 
médií je možné ove a jednoduchšie a rýchlejšie predpoveda  dopyt návštevní-
kov po službách cie ového miesta, ako aj zaznamena  rastúci alebo upadajúci 
trhový segment. Údaje zo systémov rezervovania poskytujú cenné informácie 
o po te a profile návštevníkov na základe vyh adávania a rezervovania služieb 
v cie ovom mieste. Údaje zo sociálnych sietí umož ujú v reálnom ase identi-
fikova  postoje k cie ovému miestu od potenciálnych, sú asných, ako aj minu-
lých návštevníkov. Tie je možné vyhodnoti  analýzou citlivosti elektronických 
recenzií (obrázok 23). 

Návštevník v sú asnosti nechce len pasívne prijíma  informácie, ale chce 
by  sú as ou diania. Ide o prechod od pasívneho spotrebite a produktu k jeho 
aktívnemu spolutvorcovi. Inovácie v tvorbe produktu cie ového miesta umož-

ujú v aka osobným údajom, údajom o správaní návštevníka a jeho polohe 
v cie ovom mieste získaných z elektronických zariadení (senzory, mobilné te-
lefóny, internetové stránky) prispôsobova  produkt konkrétnemu návštevní-
kovi. Takáto individualizácia a kustomizácia produktu posil uje lojalitu 
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a vz ah k cie ovému miestu. S cie om poskytnú  správny produkt správnemu 
zákazníkovi môže manažérska organizácia využíva  systémy odporú aní. Sys-
tém odporú aní je založený na údajoch o vyh adávaní, rezervovaní a nákupe na 
internete konkrétneho užívate a. Takýto systém na základe porovnania získa-
ných údajov s údajmi o iných návštevníkoch obsiahnutých v databáze umož-

uje poskytova  odporú ania „šité na mieru“.  
 

 
Obrázok 23 Analýza citlivosti elektronických recenzií v cie ovom mieste Vysoké Tatry 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 

Na základe poznania správania sa návštevníkov a možností vytvorenia per-
sonalizovaného produktu môže manažérska organizácia budova  efektívnu 
a inovatívnu marketingovú komunikáciu. Cielená marketingová komunikácia, 
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založená prevažne na „cookies“, zabezpe í, že marketingová kampa  sa zobrazí 
len tým, ktorí sa zaujímajú o ú as  na cestovnom ruchu v okolí cie ového 
miesta. Informa né technológie ponúkajú zárove  lepšie možnosti merania 
efektívnosti marketingovej komunikácie. Doteraz efektívnos  marketingovej 
komunikácie bolo možné kvantifikova  až ke  návštevníci prišli do cie ového 
miesta. S využitím analýzy ve kých údajov má manažérska organizácia infor-
mácie o vyh adávaní, rezervovaní a aktivite na sociálnych médiách v reálnom 
ase, o umož uje mera  vplyv marketingovej kampane aj po as jej trvania. 

Získané informácie sa môžu použi  na zlepšenie efektívnosti napríklad zmenou 
zacielenia na inú cie ovú skupinu návštevníkov alebo zmenou asu publikova-
nia kampane.  

alším pilierom inteligentného spravovania cie ového miesta je zabezpe e-
nie jeho udržate nosti. Využitím inteligentných riešení má manažérska organi-
zácia možnos  zbiera , monitorova  a analyzova  indikátory udržate ného roz-
voja (tabu ka 36) ove a jednoduchšie a zárove  v reálnom ase s cie om urých-
li  rozhodnutia a možnosti prijatia rýchlych opatrení.  
 
Tabu ka 36 Zabezpe enie udržate nosti cie ového miesta v inteligentnom spra-

vovaní 
Pilier udržate ného roz-

voja 
Indikátor Spôsob zberu údajov 

Ekonomický po et návštevníkov mobilná lokalizácia, návštevnícke 
karty, senzory 

spotreba návštevníkov platobné karty 
zvyšovanie cien externé webové stránky 

Socio-kultúrny kriminalita kamery (senzory) 
postoj miestnych obyvate ov 
k návštevníkom 

sociálne médiá 

spokojnos  návštevníkov sociálne médiá 
Environmentálny istota ovzdušia senzory kvality vzduchu 

dopravná situácia dopravné senzory, kamery 
turistické prúdy návštevnícke karty, mobilná lokali-

zácia, mobilné aplikácie 
scenéria  nosite né zariadenia (okuliare) 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 

 

Manažéri cie ového miesta už nemusia aka  mesiace alebo roky na to, aby 
zistili, že limitné kapacity cie ového miesta sa prekro ili, ale systém v asného 
varovania založený na údajoch môže poskytnú  v asné odporú ania na zabez-
pe enie udržate nosti cie ového miesta.  

V aka inteligentným riešeniam je spravovanie cie ového miesta jednoduch-
šie a efektívnejšie. Manažérska organizácia a zainteresované subjekty majú 
dostatok v asných informácií pre lepšie rozhodovanie. Tok takýchto informácií 
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je možné využi  aj na kvantifikáciu úrovne spravovania cie ového miesta. Za-
tia  o tradi né techniky získavania údajov o spolupráci zainteresovaných sub-
jektov sú asovo a finan ne náro né, údaje získané z technológií poskytujú 
nové možnosti merania. Tieto údaje sa  môžu následne vyhodnocova  sie ovou 
analýzou s cie om preskúma  spoluprácu subjektov a ich silu, efektívnos  a tok 
vedomostí v cie ovom mieste, ako aj predpoveda  a simulova  zmeny v cie o-
vom mieste. Na to je možné využi  kvantitatívne charakteristiky sie ovej ana-
lýzy zamerané na spravovanie cie ového miesta (obrázok 24). 

 

 

Obrázok 24 Aplikácia merania efektívnosti spolupráce a toku vedomostí v cie ovom 
mieste Vysoké Tatry. 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
 

Inteligentné spravovanie cie ového miesta reprezentuje nový prístup k ria-
deniu cie ového miesta a k innosti manažérskej organizácie. Využíva údaje 
v reálnom ase, o umož uje v asné rozhodovanie. V porovnaní s tradi nými 
prístupmi tento prístup nie je založený na minulých statických údajoch, ale vy-
užíva dynamické údaje a inteligentné nástroje s cie om by  proaktívny, nie re-
aktívny. Uplat ovanie inteligentného spravovania je žiaduce vzh adom na fakt, 
že oraz viac cie ových miest sa snaží sta  sa inteligentnými, pretože konku-
rencia na trhu je vysoká.  

 



94 
 

4.3. Manažérska organizácia ako spolutvorca zážitkov pre návštevníka 
Zmeny v spolo nosti od zamerania sa na statky a služby k zážitkom sa pre-

javili aj v cestovnom ruchu. Návštevníci v sú asnosti h adajú vo vyššej miere 
zážitky a chcú by  aktívni v ich vytváraní (Xiang a Fesenmaier, 2017). Zážitok 
ovplyv uje zmysly, buduje vz ah a  poteší viac ako tovar. Ponuka zážitkov zá-
rove  odlišuje cie ové miesta navzájom. Informa né technológie umož ujú 
manažérskej organizácii spoluvytvára  zážitok spolu s návštevníkmi, zabezpe-
ova  vyššiu efektívnos  inností a zvyšova  lojalitu návštevníkov. 

Jednou z výziev, pred ktorou stoja manažérske organizácie, je aj zmena ná-
kupného správania sa návštevníkov, ktorí v oraz vä šej miere vyh adávajú 
a uprednost ujú zážitky pred hmotnou spotrebou. Novým prístupom založe-
ným na zmene správania a vytváraní pridanej hodnoty pre zákazníka je ekono-
mika zážitkov (Pine a Gilmore, 1999) aplikovaná na cie ové miesto. Tento prí-
stup nadväzuje na výskumy, v ktorých sa zistilo, že udí robí viac š astnými 
kúpa zážitku ako kúpa materiálneho tovaru (Kumar a kol., 2014). Zážitok v ces-
tovnom ruchu je možné definova  ako subjektívne hodnotenie prežitých uda-
lostí, ktoré súvisia s aktivitami cestovného ruchu vo všetkých fázach nákup-
ného správania (Tung a Ritchie, 2011).  

V teórii cestovného ruchu sa zážitkom venuje pozornos  od 70. rokov 20. 
storo ia. Cohen (1979) identifikoval štyri druhy zážitku z cestovného ruchu (1) 
rekrea ný – zameraný na masový cestovný ruch, (2) diverzný – s cie om unik-
nú , (3) skúsenostný – túžba po autentickosti a (4) experimentálny – s cie om 
by  vtiahnutý do deja. Pine a Gilmore (1999) vo svojej teórii zmeny spolo nosti 
zo zamerania na tovary, neskôr služby a v sú asnosti zážitok, vy lenili tiež štyri 
druhy zážitkov v cestovnom ruchu. Prvým je zábava, ktorú je možné prirovna  
k po úvaniu hudby na organizovanom podujatí. alej ide o estetický zážitok, 
ktorého príkladom je výh ad z panoramatickej terasy. Príkladom eduka ného 
zážitku je ú as  na výlete so sprievodcom v cie ovom mieste. Posledným je 
únik ako zážitok, kde návštevník chce uniknú  a na erpa  nové myšlienky. 
V sú asnosti je ve ký tlak zo strany návštevníkov na spoluvytváranie zážitku 
spolu s návštevníkom (Neuhofer a kol., 2014).  

Cie om spoluvytvárania zážitku je zapoji  návštevníka do transformácie kaž-
dodenných udalostí súvisiacich s cestovaním a pobytom v cie ovom mieste na 
jedine né a zapamätate né pocity, o ktoré sa bude chcie  návštevník deli . Ta-
kéto zážitky sú prostriedkom udržania si lojality návštevníkov a sú nosite mi 
bezplatnej marketingovej komunikácie cie ového miesta. Manažérska organi-
zácia by mala preto postupne prechádza  z tradi ného marketingu na marketing 
zážitkov (tabu ka 37). 
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Tabu ka 37 Prechod od tradi ného marketingu k marketingu zážitkov v cie o-
vom mieste 

Marketingové nástroje Tradi ný marketing Marketing zážitkov 
Produkt tovary a služby spomienky, pocity 
Cena náklady, konkurencia návštevník 
Distribúcia všetky distribu né kanály výber distribu ných kanálov 
Komunikácia obrázky a text pôsobenie na všetky zmysly 

Prame : Spracované pod a Pine a Gilmore, 1999; Cifi, Cetin a Dincer, 2018. 

 

Na vytvorenie jedine ných a nezabudnute ných zážitkov je nevyhnutná kre-
atívnos  a inovácie. Zážitky by zárove  nemali by  štandardizované, pretože 
tým sa stávajú oby ajnými a neosobnými. Produkt ako zážitok v cie ovom 
mieste by mal vytvára  nezabudnute né spomienky a pocity. Mal by by  auten-
tický, a teda vychádza  z k ú ových kompetencií cie ového miesta. Návštev-
níka by mal zauja  a by  pútavý. Dôležitým faktorom je zahrnutie návštevníka 
do jeho tvorby a originálnos  zážitku. Dobrý zážitok je nezabudnute ný a záro-
ve  taký, o ktorý sa budú chcie  návštevníci deli  (obrázok 25). 

 

 
Obrázok 25 Charakteristika zážitku v produkte cie ového miesta 
Prame : Spracované s využitím Morrison, 2019. 
 

Z h adiska ceny je vhodné poznamena , že delenie sa o zážitky návštevníkmi 
vyvoláva opakovanú spotrebu v cie ovom mieste a generuje odporú ania. Náv-
števník je zárove  ochotný zaplati  viac ako pri kúpe tovaru alebo služby, 
k omu prispieva aj nižšia citlivos  na zmenu ceny. Na distribúciu zážitku je 
vhodné využi  len vybrané distribu né kanály. Externí sprostredkovatelia (in-
ternetové systémy rezervovania, online cestovné kancelárie) vzh adom na po-
nuku štandardizovaného produktu nie sú schopní ponúka  návštevníkom per-
sonalizované zážitky. Je tu preto priestor pre priame distribu né kanály mana-
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žérskej organizácie ako je webová stránka cie ového miesta, profil na sociál-
nych médiách a turistické informa né centrá. Sprostredkovate  musí pozna  de-
tailné informácie o osobitostiach konkrétneho cie ového miesta, o pri nepria-
mej distribúcii nie je možné. Zárove  tak provízia z rezervovania zostáva v cie-
ovom mieste a je možné ju využi  na alší rozvoj cestovného ruchu. Marke-

tingová komunikácia podporujúca zážitky by mala apelova  na všetkých pä  
zmyslov loveka. Manažérske organizácie by preto mali využíva  také komu-
nika né kanály, ktoré vytárajú emocionálne a intelektuálne pocity a umoc ujú 
želania týchto pocitov. Je preto vhodné využíva  obrazový materiál, logá, sve-
dectvá osôb a rôzne metafory zahr ujúce cie ové miesto.  

Informa né technológie umožnili prechod od jednostrannej tvorby k spolu-
vytváraniu zážitkov. Návštevník sa tak dostáva z pozície pasívneho prijímate a 
informácií do aktívnej pozície spolutvorcu. Takéto spoluvytváranie pridáva 
hodnotu nielen pre návštevníka ale aj pre manažérsku organizáciu pretože za-
bezpe uje unikátnos , autentickos  a nezabudnute nos  zážitkov. V tomto po-
nímaní zážitky zvyšujú konkurencieschopnos  a ekonomický úspech cie ového 
miesta (Gajdošík, 2019a).  

Procesy v manažérskej organizácií by sa preto mali nastavi  tak, aby priná-
šali pridanú hodnotu po as všetkých fáz nákupného správania a mali by by  
založené na spoluvytváraní zážitkov pre návštevníkov (obrázok 26). 

 

 

Obrázok 26 Spoluvytváranie zážitku po as fáz nákupného správania sa návštevníka 
Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
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Vo fáze plánovania a rezervovania by sa mali webové stránky cie ových miest 
transformova  na inteligentné webové portály. Tieto portály majú by  schopné fil-
trova  dostupné údaje a u i  sa z predchádzajúcich procesov s cie om poskytnú  
užívate ovi informácie a služby šité na mieru. Takúto personalizáciu je možné do-
siahnu  využitím nástrojov umelej inteligencie. Na základe dostupných údajov 
o návštevníkovi môže manažérska organizácia vytvori  a zobrazi  personalizo-
vaný produkt pre každého návštevníka, a ovplyvni  tak osobný zážitok. Portál má 
by  prepojený na najvä šie recenzné stránky v cestovnom ruchu a umož ova  tak 
prehliadanie recenzií. Zárove  by mala manažérska organizácia využíva  fotogra-
fie cie ového miesta vytvorené návštevníkmi, aby upútala a zárove  zapojila náv-
števníkov do marketingového procesu. Aplikovaním umelej inteligencie, na tento 
obsah tvorený užívate om, je zárove  možné filtrova  a zobrazi  na webovej 
stránke pre každého návštevníka len relevantné fotografie a videá. 

Fáza pobytu v cie ovom mieste má by  založená na autentických zážitkoch, 
ktoré môžu zah a  ekologické, dobrodružné alebo unikátne produkty cie o-
vého miesta. Zážitok po as pobytu sa má transformova  z pasívnej spotreby na 
spoluvytváranie alebo dokonca usmer ovanie zážitku návštevníkom, kde ma-
nažérska organizácia poskytuje len podklady na tvorbu zážitku. Takúto tvorbu 
zážitku umož ujú napríklad mobilné aplikácie cie ových miest, ktoré imple-
mentujú najnovšie technológie ako sú lokaliza né služby, rozšírená realita a in-
tegrácia so sociálnymi médiami. Na základe informácií o polohe návštevníka 
poskytujú mobilné aplikácie aktuálne informácie a ponuky. Rozšírená realita 
zárove  umož uje obohati  zážitok návštevníkov a prostredie cie ového miesta 
o nové prvky, ktoré môžu ma  edukatívny alebo dobrodružný charakter. Záži-
tok návštevníkov možno obohati  podporou nosite ných zariadení (inteligentné 
hodinky, okuliare), ktoré rozširujú poznávacie schopnosti návštevníka. Nosi-
te né zariadenia tak ovplyv ujú manažment cie ového miesta hlavne z h a-
diska tvorby programov, sprevádzania a poskytovania informácií.  

Posledná fáza nákupného správania bola pôvodne ponechaná na návštevníka 
a jeho fotky, videá a suveníry, o ktoré sa fyzicky delil s rodinou a priate mi po 
návrate z cie ového miesta. S rozvojom sociálnych médií má delenie sa o zá-
žitky novú podobu, akou sú aktualizácie statusov, komentovanie a zverej ova-
nie fotografií a videí. Takéto správanie sa návštevníkov vo ve kej miere 
ovplyv uje reputáciu cie ového miesta. Z tohto dôvodu by sa mali manažérske  
organizácie za a  viac zameriava  na manažment reputácie, ktorý zah a online 
komunikáciu s návštevníkmi, vytváranie obsahu, o ktorý sa budú chcie  náv-
števníci deli , monitorovanie správania sa návštevníkov na sociálnych médiách 
a poskytovanie spätnej väzby návštevníkom. V sú asnosti sa však obsah tvo-
rený užívate om na sociálnych médiách vytvára ve mi rýchlo a jeho objem 
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stále narastá, o spôsobuje, že jeho manuálne spravovanie je náro né. Je preto 
vhodné uplat ova  rôzne analytické nástroje ako napríklad analýzu citlivosti, 
ktorá môže  zrýchli  a u ah i  manažment reputácie. 

Spoluvytváranie zážitku v cie ovom mieste umož uje lepšie sa zamera  na po-
treby konkrétneho návštevníka. Využívaním informa ných technológií pri spolu-
vytváraní zážitku má manažérska organizácia informácie o vyh adávaní, rezervo-
vaní, pohybe a pocitoch návštevníkov, ktoré umož ujú efektívny marketing cie o-
vého miesta. Vytvorenie inteligentných webových portálov a mobilných aplikácií 
cie ových miest pozitívne vplýva na proces rezervovania a efektívnos  marketin-
govej komunikácie. Vytváranie personalizovaného produktu lepšie stimuluje do-
pyt a ovplyv uje aj dodato né príjmy manažérskej organizácie. Spolu s online ma-
nažmentom reputácie tak možno lepšie ovplyv ova  lojalitu návštevníkov.  
 
Zhrnutie 

Zmeny v externom prostredí a nákupnom správaní návštevníkov, ako aj 
nízka efektínos  inností nútia manažérske organizácie k zmenám procesov. 
Vzh adom na doterajšie nedostato né zoh adnenie dopytu v manažmente 
a spravovaní cie ového miesta je vhodné cie ové miesto cestovného ruchu vní-
ma  dynamicky a pri plánovaní zoh ad ova  návštevnícke prúdy. Subjekty za-
interesované na rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste majú tieto prúdy 
oslovi  a riadi , a tak aktivova  strategické obchodné oblasti. Manažérska or-
ganizácia už nemusí vykonáva  všetky úlohy samostatne, ale diskusiou so za-
interesovanými subjektmi je potrebné ur i  zodpovednos  za každú úlohu. 
Preto sa cie ové miesto už nevníma ako jasne vymedzné územie, ale jeho hra-
nice sa menia s indentifikovanými strategickými obchodnými oblas ami.  

Konkurencieschopnos  a udržate nos  cie ového miesta ovplyv uje v sú-
asnosti vo ve kej miere rozvoj a využívanie informa ných technológií náv-

števníkmi. Je preto žiaduce spravova  cie ové miesto inteligentne na základe 
získaných údajov. Aktuálne a asovo neobmedzené údaje je možné získa  
v aka využitiu najnovších informa ných technológií a koncepcie otvorených 
údajov. Takéto údaje sú nástrojom inovácií v cie ovom mieste a predpokladom 
udržate nosti a efektívneho spravovania cie ového miesta. Zmena nákupného 
správania sa návštevníkov zárove  núti manažérske organizácie spolupodie a  
sa na tvorbe zážitku, prispôsobi  tak produkt konkrétnemu návštevníkovu, a tak 
pozitívne ovplyv ova  jeho lojalitu. Tieto nové prístupy k cie ovému miestu 
a manažérskym organizáciám majú prispie  k vyššej konkurencieschopnosti 
a efektívnosti inností na trhu cestovného ruchu, a obohacujú tak teóriu a prax 
cestovného ruchu. 
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ZÁVER 
 

Cie ové miesta cestovného ruchu sú k ú ovým prvkom systému a trhu ces-
tovného ruchu, ktorý je definovaný dopytom a ponukou cestovného ruchu. No-
site om dopytu sú návštevníci, ktorí sa snažia uspokoji  svoje potreby. Tieto 
potreby je možné uspokoji  ponukou statkov a služieb cestovného ruchu, kto-
rých nosite om sú podniky, inštitúcie a cie ové miesta. Cie ové miesta tak vy-
tvárajú ponuku cestovného ruchu, na ktorej sa podie ajú viaceré zainteresované 
subjekty. Nástrojom koordinácie týchto subjektov je manažérska organizácia, 
ktorá vykonáva úlohy v cie ovom mieste a prispieva k jeho udržate nosti 
a konkurencieschopnosti. 

Vedeckým cie om publikácie bolo rozpracova  a systematizova  problema-
tiku cie ového miesta a manažérskych organizácií v nich, prehodnoti  skúma-
nie cie ového miesta a manažérskych organizácií preskúmaním situácie na Slo-
vensku a v zahrani í a navrhnú  nové prístupy k  cie ovému miestu a manažér-
skym organizáciám. Takto formulovaný cie  bol alej rozpracovaný do ias-
tkových cie ov. 

Prvým iastkovým cie om bolo bilancova  teoretické poznanie problematiky 
manažérskych organizácií ako koordinátorov záujmov subjektov zainteresova-
ných na rozvoji cestovného ruchu v cie ovom mieste. Cie ové miesta cestov-
ného ruchu sú objektom skúmania už dlhé desa ro ia a systematický výskum 
manažérskych organizácií v nich má v zahrani í, na rozdiel od Slovenska, v sú-
asnosti významné postavenie. Obsahovo-kauzálna analýza prístupov domá-

cich a zahrani ných autorov poukazuje na široký záber skúmanej problematiky 
z h adiska vymedzenia cie ového miesta, spolupráce, ako aj významu a posta-
venia manažérskych organizácií. Zárove  poukazuje na fakt, že koncepcia spra-
vovania obohacuje manažment cie ového miesta o zoh adnenie vz ahov zain-
teresovaných subjektov. Manažment cie ového miesta pripisuje manažérskym 
organizáciám centrálne postavenie, v koncepcii spravovania má manažérska or-
ganizácia úlohu sprostredkovate a a manažéra siete zainteresovaných subjek-
tov.  

Druhý iastkový cie  sa zameriaval na zhodnotenie skúmania cie ového 
miesta cestovného ruchu analýzou spravovania siete zainteresovaných subjek-
tov a správneho spravovania cie ového miesta.  Spravovanie cie ového miesta 
sa zameriava na vzájomné vz ahy medzi subjektmi a uplat uje sie ový poh ad 
na cie ové miesto. Analýza spravovania cie ových miest na Slovensku a v za-
hrani í preukázala nevyhnutnos  rešpektovania životného cyklu cie ového 
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miesta a zárove  podporila opodstatnenos  sie ového prístupu a využitia sie o-
vej analýzy na skúmanie spolupráce zainteresovaných subjektov. Manažérske 
organizácie v cie ových miestach na Slovensku majú problémy v nap aní 
pricnípov správneho spravovania cie ového miesta. Táto situácia vedie k nut-
nosti zaobera  sa reformami manažérskych organizácií v cie ových miestach. 

Tretím iastkovým cie om bolo preto preskúma  reformy manažérskych or-
ganizácií v cie ových miestach v zahrani í a navrhnú  reinžiniering manažér-
skych organizácií na Slovensku. Reinžiniering štruktúr a procesov v manažér-
skych organizáciách v krajinách s rozvinutým cestovným ruchom viedol k pro-
fesionalizácii ich inností, úspore nákladov a lepšiemu zacieleniu na cie ové 
trhy. Vzh adom na nízku konkurencieschopnos  cie ových miest cestovného 
ruchu na Slovensku je nevyhnutné, aby manažérske organizácie spravovali cie-
ové miesta, ktoré sú schopné dosiahnu  aspo  200 000 prenocovaní. Mini-

málny rozpo et organizácie sa stanovil na 60 000 EUR a ur ili sa úlohy mana-
žérskych organizácií na miestnej a regionálnej úrovni s cie om minimalizova  
duplicitu inností.  

Štvrtý iastkový cie  obsahoval formuláciu nových prístupov k cie ovému 
miestu a manažérskym organizáciám v záujme dosahovania vyššej konkuren-
cieschopnosti a efektívnosti inností na trhu cestovného ruchu. Vzh adom na 
nevyhnutnos  vä šieho zoh adnenia dopytového h adiska je vhodné uplat o-
va  dynamický poh ad na cie ové miesto a jeho návštevníkov. Na zvýšenie 
konkurencieschopnosti a udržate nosti je vhodné spravova  cie ové miesto in-
teligentne s využitím dostupných údajov. Zmena nákupného správania návštev-
níkov a rozvoj informa ných technológií zárove  umož ujú spoluvytváranie 
zážitku v cie ovom mieste s návštevníkom. 

Publikácia poskytuje viaceré teoretické prínosy. Za významný teoretický prí-
nos považujeme systematizovanie teórie manažérskej organizácie, cie ového 
miesta, jeho manažmentu a spravovania. Na základe teoretických prístupov 
a ich aplikácií na cie ové miesta na Slovensku a v zahrani í sme dospeli k ná-
zoru, že sie ový prístup k cie ovému miestu a jeho subjektom je vhodný pri 
skúmaní spravovania cie ového miesta. Možnos  preskúma  vz ahy medzi za-
interesovanými subjektmi zo sie ového h adiska umož uje pozera  sa na cie-
ové miesto z h adiska štruktúry, sily subjektov, intenzity spolupráce a efektív-

nosti toku informácií. Tento prístup umož uje porovnáva  výsledky v ase, ale 
aj medzi cie ovými miestami navzájom. Nové prístupy k cie ovému miestu 
a manažérskym organizáciám reflektujú sú asné tendencie rozvoja cestovného 
ruchu v cie ových miestach a obohacujú teóriu o nové prístupy. 

Nemenej dôležité sú aj praktické prínosy využite né v decíznej sfére a práci 
manažérskych organizácií a zainteresovaných subjektov v cie ových miestach. 
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Za významný prínos pokladáme identifikáciu úloh, ktoré majú vykonáva  ma-
nažérske organizácie v cie ových miestach a návrh rozdelenia úloh medzi 
miestne a regionálne organizácie. Z poh adu predstavite ov manažérskych or-
ganizácií je aplikácia sie ového prístupu dôležitá pre poznanie vz ahov spolu-
práce, najdôležitejších subjektov a zhlukov, kde je spolupráca najintenzívnej-
šia. Manažéri, ktorí chcú podpori  spoluprácu, a tak tvorbu komplexného pro-
duktu, by mali v prvom rade pozna  turistické prúdy a charakteristiku ponuko-
vej siete a na základe získaných informácií formulova  strategické plány a roz-
hodnutia. Prínosom pre decíznu sféru a manažérske organizácie sú aj príklady 
reforiem a návrh zmeny štruktúry manažérskych organizácií na Slovensku. 

Zameranie sú asného výskumu cie ového miesta a jeho smerovanie do bu-
dúcnosti je predmetom pravidelných stretnutí obdorníkov v St. Gallene (tzv. St. 
Gallen Consensus on Destination Management). Na stretnutiach v rokoch 
2012, 2014, 2016 identifikovali viaceré témy (Laesser, Beritelli, 2013, Rein-
hold a kol., 2015 a 2018): (1) vymedzenie cie ového miesta, (2) udržate ný roz-
voj a spravovanie, (3) tvorba zna ky cie ového miesta, (4) konkurencieschop-
nos  cie ového miesta, (5) spravovanie a vedenie sietí, (6) tvorba zážitku, (7) 
regulácia v cie ových miestach a (8) ve ké údaje a manažment návštevníka. 
Tieto témy vo ve kej miere reflektuje aj táto publikácia.  

Práca je ur ená predovšetkým vedeckým pracovníkom, decíznej sfére, a 
všetkým ktorí sa zaoberajú rozvojom cestovného ruchu v cie ových miestach. 
Výsledky prezentovaného vedeckého skúmania pomôžu pri aplikácii reforiem 
v praxi cestovného ruchu na Slovensku. Zárove  veríme, že zistené skuto nosti 
a formulované návrhy sa využijú nielen v teórii, ale aj praxi cestovného ruchu 
na Slovensku a prispejú tak k profesionalizácií innosti a efektívnosti manažér-
skych organizácií v cie ových miestach cestovného ruchu. 
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SUMMARY 
 

DESTINATION MANAGEMENT ORGANIZATIONS 
Tourism destinations are the key element of tourism market that is characterized 

by tourism demand and supply. Nowadays, tourists are more educated and 
informed and their decision-making is influenced by the ability of a tourism 
destination to succeed on the tourism market. The fragmented nature of tourism 
supply in a destination requires a degree of cooperation between stakeholders, thus 
promoting common interests. The tool for coordinating these interests is a 
destination management organization. However, due to rapidly changing demand 
and supply conditions, destination management organizations may have problems 
in fulfilling their tasks. In recent years, there has been increasing recognition of the 
need for sound and planned management of tourism destinations with the need to 
enhance the competitiveness and sustainability of destinations.  

The scientific aim of the monograph is to elaborate and systematize the issue 
of tourism destination and its management and destination management 
organizations, to review the research of tourism destinations and destination 
management organizations by analysing the situation in Slovakia and abroad 
and to propose new approaches to tourism destinations and destination 
management organizations.  

Tourism destinations have been the subject of scientific research for decades 
and in foreign literature the systematic research of destination management 
organizations has gained a significant attention. The content analysis of the 
approaches of domestic and foreign authors points to the wide scope of the 
researched issue in terms of the definition of a destination, cooperation of 
stakeholders, as well as the importance of destination management organizations. 
At the same time, it points out that the management theory is nowadays enriched 
by the concept of destination governance, which takes the relationships of 
stakeholders more into account. Destination governance focuses on the interaction 
among stakeholders and applies a networking point of view to the destination. The 
analysis of destination governance in Slovak and foreign tourism destinations has 
shown the necessity of respecting the destination life-cycle. Moreover, it has 
supported the justification of the network approach to investigating the cooperation 
of stakeholders.  

The current situation in destination governance in Slovakia, in particular, the 
weaknesses in the application of the principles of good governance has led to the 
need to deal with the re-engineering of destination management organizations. 
After analysing the process of re-engineering in tourism destinations in 
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Switzerland, Austria, Italy and the Czech Republic, the changes in the structure of 
destination management organizations in Slovakia were proposed. 

Based on the theoretical approaches and the conducted analysis, new 
approaches to tourism destinations and destination management organizations 
were proposed, in order to achieve sustainable competitiveness of destinations 
and the effectiveness of destination management organizations. The approaches 
focus on changing the viewpoint of the destination, taking the dynamics and 
visitor flows into account. The development and use of information technology 
in destinations lead to the collection of big data, enabling to focus on smart 
destination governance. Changes in the visitor's buying behavior force 
destination management organizations to change the process, which has 
resulted in co-creating the experiences and adding value to visitors. 

The monograph is devoted to researchers, decision makers, representatives 
of destination management organizations, and stakeholders interested in 
developing tourism in destinations. We believe that the publication will be 
beneficial not only for the scientific community, but also for businesses and 
destination management organizations. 
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Príloha 1 Kvantitatívne kritéria pre ur enie fáz životného cyklu cie ových miest 
na Slovensku 

Cie ové miesto 
Po et prenoco-

vaní 
Využitie ubytovacej kapa-

city 
Infraštruk-

túra 
Atraktív-

nos  Financovanie 
Zhlu

k 

Bratislava 2651854 44.89% 16185 289 
1 854 558,56 

€ 1

Horehronie 199936 20.24% 2707 225 221 839,00 € 2

Horný Zemplín a Horný Šariš 86188 14.82% 1593 89 33 226,24 € 3

Orava 154941 10.23% 4148 153 114 995,00 € 3

Košice 446073 21.17% 5772 223 550 804,00 € 2

Malá Fatra 457531 28.78% 4355 269 324 214,85 € 2

Malé Karpaty 131631 20.00% 1803 195 100 263,70 € 2

Nitra 312679 37.64% 2276 141 142 289,00 € 2

Dudince 362000 56.74% 1748 79 193 947,00 € 2

Gemer 66190 19.84% 914 107 20 265,00 € 3

Šariš - Bardejov 349660 31.27% 3064 182 90 271,40 € 4

Tekov 74890 16.34% 1256 136 26 051,19 € 3

 Tren ianske Teplice  386010 47.04% 2248 239 649 908,13 € 2

Tren ín a okolie 181353 33.80% 1470 183 51 398,00 € 2

 Záhorie 269119 33.42% 2206 91 42 813,61 € 3

Žitný ostrov 246898 16.25% 4163 141 432 500,00 € 3

Kysuce 95179 15.09% 1728 269 101 488,69 € 2

Podunajsko 299950 18.74% 4385 141 96 860,00 € 3

Rajecká dolina 112414 22.22% 1386 269 95 531,50 € 2

Región Banská Štiavnica 185035 24.20% 2095 190 98 673,00 € 2

Región Gron 52156 26.22% 545 190 87 508,42 € 2

Región Horná Nitra - Bojnice  250631 23.40% 2935 120 217 099,00 € 3

Región Horné Považie  156528 27.04% 1586 195 11 326,00 € 2

Región Liptov 1538988 30.08% 14019 311 
1 978 961,89 

€ 1

Región Senec 207468 29.36% 1936 203 225 082,53 € 2

Región Šariš 141906 13.95% 2786 182 64 501,61 € 3

Región Vysoké Tatry 1465104 34.41% 11665 302 
2 205 144,62 

€ 1

Pieš any 513250 29.49% 4768 192 240 741,00 € 2

Severný Spiš - Pieniny 158477 19.10% 2273 269 113 783,78 € 2

Slovenský raj & Spiš 166984 19.14% 2390 189 108 727,28 € 2

Stredné Slovensko 516296 24.99% 5660 225 319 897,00 € 2

Tatry - Spiš - Pieniny 153070 12.75% 3290 269 86 493,08 € 2

Trnava 266141 35.95% 2028 192 167 098,45 € 2

Turiec - Kremnicko 424619 32.53% 3576 212 59 699,96 € 2
Turistický Novohrad a Podpo a-
nie 119404 14.08% 2324 79 97 308,81 € 3

Vysoké Tatry - Podhorie 277743 27.75% 2742 269 44 050,00 € 2

Zemplín 71529 13.53% 1448 79 82 500,00 € 3

Prame : Spracované pod a Ministerstva dopravy, výstavby a regionálneho rozvoja 2019, 
Registra ú tovných závierok, 2019, Regionálnej štatistiky Slovenska 2019 a Regionali-
zácie cestovného ruchu v Slovenskej republike 2005. 
Poznámka: Financovanie = lenské príspevky + dotácie oblastných organizácií,  
 Infraštruktúra = po et lôžok vo verejných ubytovacích zariadeniach,  

Atraktívnos  = potenciál cie ového miesta, jeho estetická úrove  a imidž ( íselné hodnoty vyjadrené v Regionalizácii      
cestovného ruchu SR ako dlhodobé a strednodobé hodnoty potenciálu cestovného ruchu)  
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Príloha 2 Najpoužívanejšie kvantitatívne charakteristiky sie ovej analýzy 

Kategória Kvantitatívna 
charakteristika Výpo et Opis 

Základné 
charakteris-
tiky siete 

Ve kos  siete 
(m)  

- po et vz ahov v sieti 

Hustota siete ( ) 
 

- pomer po tu vz ahov 
ku všetkým možným 
vz ahom (pravedpo-
dobnos , že existuje 
vz ah medzi dvoma 
náhodne vybranými 
subjektmi) 

Priemerný stu-
pe  (deg)  

- priemerný po et vz a-
hov, ktorý má subjekt 
so susednými subjek-
tmi v sieti 

Sila subjektu 
a siete 

Centralita me-
raná stup om 
uzla (CD(i)) 
 
 
Blízkos  polohy 
v strede (CB(i)) 
 
 
Stredová medzi-
poloha (CC(i)) 

 

 

 

- po et vz ahov sub-
jektu, ktorý ur uje silu 
subjektu 

 
- blízkos  subjektu vo i 

ostatným subjektom 
 
- kontrola nad ostatnými 

subjektmi 

Index centralizá-
cie siete (Cx) 

- sila najsilnejšieho sub-
jektu v porovnaní s os-
tatnými subjektmi  

Intenzita ko-
operácie 

Koeficient zhlu-
kovania siete (C)  

- tendencia subjektov 
zoskupova  sa a vy-
tvára  zovreté skupiny 
s relatívne vysokou 
hustotou väzieb 

Vážený koefi-
cient zhlukova-
nia siete (C)  

- pravdepodobnos , že 
subjekt kooperuje 
s inými subjektmi v 
sieti 

Rozloženie 
kooperácie 

Index modularity 
(Q)  

- rozdiel medzi po tom  
reálnych vz ahov me-
dzi subjektmi a o aká-
vaných vz ahov, ak by 
mala sie  požadované 
rozloženie 

Kompaktnos  
(K) 

 

- pomer d žky vz ahov 
v sieti k ich po tu 

 
Poznámka: a - hodnota vz ahu (0-1), n - po et subjektov, E - po et vz ahov v sieti, v - po et vrcholov grafu, 
i – subjekt, gjk - po et najkratších ciest od subjektu j k subjektu k  
t - po et vz ahov medzi susednými subjektmi, k - stupe  uzla, A - matica vz ahov medzi subjektmi, d - 
vzdialenos  subjektov, d(ni) = po et vz ahov, ktoré subjekt má. 
Prame : Spracované pod a Hanneman, Riddle, 2005; Scott, Baggio, Cooper, 2008a; 

Baggio, Scott, Cooper, 2010. 
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Príloha 3 Údaje manažérskych organizácií využité v DEA 

  
Manažérska organizácia 

Vstupné údaje Výstupné údaje 

Rozpo et v € Po et lôžok Atraktívnos Po et prenocovaní Spolupráca

Bratislavská organizácia cestovného ruchu 1 854 558,56 16 185 289 2 651 854 5,00

Horehronie 221 839,00 2 707 225 199 936 3,13

Horný Zemplín a Horný Šariš 33 226,24 1 593 89 86 188 2,25

Klaster Orava 114 995,00 4 148 153 154 941 2,50

Košice- Turizmus 550 804,00 5 772 223 446 073 4,25

Malá Fatra 324 214,85 4 355 269 457 531 3,38

Malé Karpaty 100 263,70 1 803 195 131 631 2,13

Nitrianska organizácia cestovného ruchu  142 289,00 2 276 141 312 679 3,63

OOCR Dudince 193 947,00 1 748 79 362 000 2,63

OOCR Gemer 20 265,00 914 107 66 190 1,75

OOCR Šariš - Bardejov 90 271,40 3 064 182 349 660 3,25

OOCR Tekov 26 051,19 1 256 136 74 890 0,25

OOCR Tren ianske Teplice  649 908,13 2 248 239 386 010 3,25

OOCR Tren ín a okolie 51 398,00 1 470 183 181 353 1,63

OOCR Záhorie 42 813,61 2 206 91 269 119 2,63

OOCR Žitný ostrov - Csallóköz 432 500,00 4 163 141 246 898 2,88

Organizácia cestovného ruchu Kysuce 101 488,69 1 728 269 95 179 3,13

Podunajsko 96 860,00 4 385 141 299 950 1,75

Rajecká dolina 95 531,50 1 386 269 112 414 3,38

Región Banská Štiavnica 98 673,00 2 095 190 185 035 3,25

Región Gron 87 508,42 545 190 52 156 2,63

Región Horná Nitra - Bojnice  217 099,00 2 935 120 250 631 3,38

Región Horné Považie  11 326,00 1 586 195 156 528 2,50

Región Liptov 1 978 961,89 14 019 311 1 538 988 4,75

Región Senec 225 082,53 1 936 203 207 468 2,88

Región Šariš 64 501,61 2 786 182 141 906 1,63

Región Vysoké Tatry 2 205 144,62 11 665 302 1 465 104 4,75

Rezort Pieš any 240 741,00 4 768 192 513 250 2,88

Severný Spiš - Pieniny 113 783,78 2 273 269 158 477 3,75

Slovenský raj & Spiš 108 727,28 2 390 189 166 984 2,63

Stredné Slovensko 319 897,00 5 660 225 516 296 3,75

Tatry - Spiš - Pieniny 86 493,08 3 290 269 153 070 3,38

Trnava Toursim 167 098,45 2 028 192 266 141 3,25

Turiec - Kremnicko 59 699,96 3 576 212 424 619 3,13

Turistický Novohrad a Podpo anie 97 308,81 2 324 79 119 404 2,38

Vysoké Tatry - Podhorie 44 050,00 2 742 269 277 743 2,88

Zemplínska oblastná organizácia cestovného ruchu 82 500,00 1 448 79 71 529 2,38

Prame : Spracované pod a Ministerstva dopravy, výstavby a regionálneho rozvoja 2019, 
Registra ú tovných závierok, 2019, Regionálnej štatistiky Slovenska 2019, Regionalizá-
cie cestovného ruchu v Slovenskej republike 2005 a Kvasnovná, Gajdošík, Maráková, 
2019.  
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Príloha 4 Hodnotenie správneho spravovania zainteresovanými subjektmi 

Princíp správneho 
spravovania Výrok 

Úplne ne-
súhlasím 

(-2) 

Nesúhla-
sím 
(-1) 

Súhla-
sím 
(1) 

Úplne 
súhla-
sím 
(2) 

Ne-
viem 
(0) 

Zodpovednos  
Manažérska organizácia preberá zodpo-
vednos  za aktivity a výsledky v rozvoji 
cestovného ruchu v cie ovom mieste.  

     

Transparentnos  
Manažérske a marketingové aktivity ma-
nažérskej organizácie považujem za tran-
sparentné. 

     

Zapojenie subjek-
tov 

Moja organizácia je zapojnená do mana-
žérskych a marketingových aktivít v cie-
ovom mieste. 

     

Jasná štruktúra 
Organiza ná štruktúra manažérskej orga-
nizácie a hlasovacie práva sú jasné a spra-
vodlivé. 

     

Efektívnos  
Manažérske a marketingové aktivity ma-
nažérskej organizácie považujem za 
ú inné a dostato né. 

     

Sila Manažérsku organizáciu považujem za 
lídra spolupráce v cie ovom mieste.      

Prame : Vlastné spracovanie, 2018. 
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Príloha 5 Výstup faktorovej analýzy na meranie konkurencieschopnosti cie o-
vých miest 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,834

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 140,692

df 10

Sig. ,000

 
Anti-image Matrices 

 

Spolupráca Financovanie Atraktívnos  Po et lôžok Po et prenocovaní 
Anti-image Covariance Spolupráca ,413 -,031 -,214 -,023 -,038

Financovanie  -,031 ,143 -,052 -,083 -,095

Atraktívnos  -,214 -,052 ,569 ,059 ,001

Po et lôžok -,023 -,083 ,059 ,262 -,054

Po et prenocovaní -,038 -,095 ,001 -,054 ,174

Anti-image Correlation Spolupráca ,876a -,128 -,442 -,071 -,140
Financovanie  -,128 ,793a -,184 -,427 -,601

Atraktívnos  -,442 -,184 ,809a ,153 ,003

Po et lôžok -,071 -,427 ,153 ,873a -,255

Po et prenocovaní -,140 -,601 ,003 -,255 ,829a
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA) 
 

 
Total Variance Explained 

Compo-
nent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 
% of Va-
riance 

Cumula-
tive % Total 

% of Va-
riance Cumulative % Total 

% of Va-
riance 

Cumula-
tive % 

1 3,657 73,138 73,138 3,657 73,138 73,138 2,744 54,886 54,886

2 ,751 15,027 88,165 ,751 15,027 88,165 1,664 33,279 88,165

3 ,316 6,313 94,478       
4 ,180 3,600 98,079       
5 ,096 1,921 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
 

Component Matrixa 

 Component 
1 2 

Spolupráca ,834 ,290
Financovanie  ,940 -,189
Atraktívnos  ,682 ,671
Po et lôžok ,871 -,359
Po et prenocovaní  ,923 -,227
Extraction Method: Principal Component Ana-
lysis. 
a. 2 components extracted. 
 

Rotated Component Matrixa 

 Component 
1 2 

Spolupráca ,528 ,708
Financovanie  ,885 ,370
Atraktívnos  ,189 ,939
Po et lôžok ,923 ,191
Po et prenocovaní ,891 ,329
Extraction Method: Principal Component Ana-
lysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Norma-
lization. 
a. Rotation converged in 3 iterations. 
 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019. 
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Príloha 6 Kritéria reinžinieringu štruktúry cie ových miestch cestovného ru-
chu na Slovensku 
Cie ové miesto/ manažérska 
organizácia 

Životný 
cyklus 

Efek-
tívnos

Konkurencie-
schopnos  1 

Konkurencie-
schopnos  2 

Rozpo et (na-
vrhovaný) 

Po et pre-
nocovaní 

Bratislavská organizácia ces-
tovného ruchu 1 1 3.71 0.67 1854559 2651854 
Región Vysoké Tatry 1 1 2.71 1.09 2205072 1465114 
Región Liptov 1 0.974 2.53 1.23 1978962 2094058 
Región Horná Nitra - Bojnice  2 1 0.29 -0.71 217099 250636 
OOCR Dudince 2 1 0.21 -1.38 193947 362000 
Nitrianska organizácia cestov-
ného ruchu  2 1 0.02 -0.24 142289 312679 
Košice- Turizmus 2 1 -0.07 1.02 550803 446084 
OOCR Tren ianske Teplice  2 1 -0.21 0.81 649899 386011 
Turiec - Kremnicko 2 1 -0.39 0.45 59700 424619 
OOCR Tren ín a okolie 2 1 -0.56 -0.48 51398 181354 
Región Horné Považie  2 1 -0.72 0.11 11326 156528 
Región Gron 2 1 -0.76 0.15 87508 52156 
Rajecká dolina 2 1 -0.84 1.32 95532 112415 
Severný Spiš - Pieniny 2 1 -0.87 1.52 113784 158479 
Vysoké Tatry - Podhorie 2 0.9857 -0.85 1.11 44050 307378 
Stredné Slovensko 2 0.9842 0.24 0.59 319897 524586 
OOCR Šariš - Bardejov 2 0.9836 -0.34 0.18 90271 378290 
Tatry - Spiš - Pieniny 2 0.9834 -0.65 1.22 86493 292779 
Región Banská Štiavnica 2 0.9685 -0.49 0.38 98673 217712 
Trnava Toursim 2 0.9418 -0.37 0.30 167098 282602 
Organizácia cestovného ruchu 
Kysuce 2 0.8915 -0.96 1.27 101489 130588 
Malá Fatra 2 0.8828 -0.43 1.22 324215 518281 
Rezort Pieš any 2 0.8633 0.13 -0.08 240741 594533 
Horehronie 2 0.829 -0.45 0.60 176435 241166 
Región Senec 2 0.8282 -0.02 0.04 128445 250505 
OOCR Žitný ostrov - Csalló-
köz 2 0.7934 0.23 -0.65 142295 312678 
Slovenský raj & Spiš 2 0.756 -0.18 -0.16 108727 258509 
Malé Karpaty 2 0.644 -0.56 -0.13 100264 204399 
Zemplínska oblastná organizá-
cia cestovného ruchu 3 1 1.13 -2.11 82500 71529 
Turistický Novohrad a Podpo-
anie 3 1 0.10 -1.51 97309 119407 

Horný Zemplín a Horný Šariš 3 1 0.04 -1.47 33226 86188 
OOCR Záhorie 3 1 -0.09 -1.16 42814 269119 
OOCR Gemer 3 1 -0.22 -1.38 20265 66190 
PODUNAJSKO 3 0.77 -0.20 -0.99 96860 389525 
Klaster Orava 3 0.7286 -0.42 -0.43 114995 334584 
OOCR Tekov 3 0.6143 -0.22 -1.79 26051 121911 
Región Šariš 3 0.5296 -0.35 -0.61 64502 308884 

Prame : Vlastné spracovanie, 2019
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Príloha 7 Štruktúra inteligentného informa ného systému cie ového miesta 

 
Prame : Gajdošík, 2019b. 
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