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UVOoD

Globalizacia na trhu cestovného ruchu spdsobuje, Ze konkurencia sa v sucas-
nosti nevytvara len medzi jednotlivymi podnikatel'skymi subjektmi v cestovnom
ruchu, ale najmé medzi cielovymi miestami navzajom. NéavStevnici v cestovnom
ruchu st vzdelanejsi a informovanejsi a ich nakupné spravanie je ovplyvnené
schopnostou ciel'ového miesta presadit’ sa na trhu cestovného ruchu. Rozdrobena
ponuka cestovného ruchu vyzaduje ur€ity stupeti spoluprace subjektov zaintereso-
vanych na rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste, a tak presadzovanie spo-
loénych zaujmov. Nastrojom koordinacie zaujmov v ciel'ovom mieste je manazér-
ska organizacia. Vplyvom rychlo meniacich sa podmienok na strane dopytu aj po-
nuky maju v§ak manazérske organizécie v cielovych miestach tazkosti v efektiv-
nom naplfiani svojich tloh.

Sktimana problematika je v sticasnosti aktudlna doma aj v zahrani¢i. Na Slo-
vensku sa prijatim zdkona €. 91/2010 Z. z. o podpore cestovného ruchu legislativne
upravila ¢innost’ manazérskych organizacii v cielovych miestach na miestnej, re-
gionalnej a narodnej Grovni. Komplexnosti tejto problematiky sa dosial’ v odbor-
nej a vedeckej literatire na Slovensku venuje relativne mala pozornost’. V zahra-
ni¢i je mozné pozorovat’ systematicky vyskum manazérskych organizacii od za-
¢iatku 70. rokov 20. storoc¢ia. Dokladné preskiimanie danej problematiky na Sloven-
sku a v zahrani€i, vyzdvihnutie najlepsich prikladov, ma vyznam nielen pre teo-
riu, ale aj prax cestovného ruchu.

Systematizovanim teorie osobitosti cielového miesta a jeho manazmentu,
ako aj manaZzérskych organizicii, preskimanim spravovania cielovych miest
a reforiem manazérskych organizacii a navrhom novych pristupov chceme pri-
spiet’ k vedeckej a odbornej diskusii o manazérskych organizaciach aich
ulohach v cielovych miestach cestovného ruchu. Publikacia obohacuje tedriu
a prax cestovného ruchu o ucelené poznatky z cielového miesta cestovného ru-
chu, manazérskych organizicii, ako aj z manazmentu a spravovania ciel'ového
miesta.

Vedeckym cielom publikacie je rozpracovat’ a systematizovat’ problematiku
cielového miesta a manazérskych organizacii v nich, prehodnotit’” skiimanie
cielového miesta a manazérskych organizacii preskiimanim situacie na Sloven-
sku a v zahrani¢i a navrhnit’ nové pristupy k cielovému miestu a manazér-
skym organizaciam.

Takto formulovany ciel’ sme d’alej rozpracovali do Ciatskovych cielov:



- bilancovat teoretické poznanie problematiky manazérskych organizacii
ako koordinatorov zaujmov subjektov zainteresovanych na rozvoji ces-
tovného ruchu v cielovom mieste,

- zhodnotit’ skimanie cielového miesta cestovného ruchu analyzou spra-
vovania siete zainteresovanych subjektov a spravneho spravovania ciel'o-
vého miesta,

- preskumat’ reformy manazérskych organizacii v cielovych miestach
v zahrani¢i a navrhnut’ reinziniering manazérskych organizacii na Slo-
vensku,

- formulovat’ nové pristupy k cielovému miestu a manazérskym organiza-
ciam v zaujme dosahovania vyssej konkurencieschopnosti a efektivnosti
¢innosti na trhu cestovného ruchu.

Pri napliiani vedeckého ciela a &iastkovych cielov vyuZivame teoretické me-
tody skimania, ako aj kvantitativne a kvalitativne metody. Prva kapitola vyu-
ziva obsahovo-kauzalnu analyzu nazorov domacich a zahrani¢nych autorov,
ktori sa zaoberaju osobitostami cielového miesta cestovného ruchu a manazér-
skymi organizaciami. Kapitola sprehl'adiiuje pristupy autorov k vymedzeniu
cielového miesta, k zainteresovanym subjektom v cielovom mieste a k nevy-
hnutnosti ich spoluprace. Zaroveni sumarizuje poznatky o manazérskych orga-
nizaciach ako koordinatoroch zaujmov v ciel'ovych miestach cestovného ruchu
a ich postaveni v koncepcii manazmentu a spravovania cielového miesta.

Druha kapitola sa zaobera skimanim spravovania cielového miesta a refora-
mami manazérskych organizacii. Na skiimanie suc¢asného stavu problematiky
na Slovensku a v zahrani¢i a na prehodnotenie d’alSieho skumania cielového
miesta vyuziva viacrozmerné Statistické metody. Na urCenie faz zivotného
cyklu cielovych miest cestovného ruchu vyuziva zhlukovll analyzu. Sietovou
analyzou kvantifikuje spolupracu v cielovom mieste. S cielom merania efek-
tivnosti manazérskych organizacii vyuziva analyzu datovych obalov.

Tretia kapitola skiima reformy manazérskych organizacii. Je zalozena pre-
vazne na kvalitativnej metdde skiimania a vyuziva pripadové stadie ako pri-
klady dobrej praxe z krajin s rozvinutym cestovnym ruchom. Osobitym je me-
ranie konkurencieschopnosti cielovych miest cestovného ruchu na Slovenku
faktorovou analyzou, ktora je aj s ostatnymi analytickymi metédami vyuzita
na formulovanie odporticani na zmenu $truktiiry manazérskych organizacii na
Slovensku.

Stvrta kapitola vychadza z teoretickych pristupov a vysledkov analyzy. Za-
meriava sa na formulaciu novych pristupov k cielovému miestu a manazér-
skym organizaciam. Navrhuje zmeny procesov s cielom dosiahnutia udrzatel-



nej konkurencieschopnosti cielového miesta a efektivnosti manazérskych or-
ganizacii. Ststredi sa na zmenu pohl'adu na cielové miesto so zohl'adnenim dy-
namiky a turistickych pradov. Vzhl'adom na rozvoj a vyuzivanie informa¢nych
technologii v ciel'ovych miestach, ktoré umoziiuju zbierat’ vel'’ké mnoZzstvo uda-
jov, odportica zamerat’ sa na inteligentné spravovanie cielovych miest. Zmena
v nakupnom spravani navstevnikov nati manazérske organizacie k zmene pro-
cesov spojenych so spoluvytvaranim zazitkov pre navstevnikov.

Monografia je ur¢ena predovsetkym vedeckym pracovnikom, ale aj deciznej
sfére, predstavitel'om manazérskych organizacii cestovného ruchu a subjektom
zainteresovanym na rozvoji cestovného ruchu v cielovych miestach. Nadvézuje
na rieSenie projektu VEGA 1/0809/17 Reinziniering organizacii destinaéného
manazmentu a ich spravovanie v sulade s principmi udrzatel'ného rozvoja ces-
tovného ruchu. Verime, Ze publikacia bude prinosom nielen pre vedecku ko-
munitu, ale aj pre podniky a organizécie cestovného ruchu v cielovych mies-
tach.



1. TEORETICKE VYCHODISKA SKUMANIA
MANAZERSKEJ ORGANIZACIE V CIECOVOM
MIESTE CESTOVNEHO RUCHU

Navstevnik v cestovnom ruchu si pri rozhodovani o i¢asti na cestovnom ru-
chu vybera za svoj ciel’ cestovania cielové miesto cestovného ruchu. ,, Un hétel
ne fait pas le tourisme “ [Hotel nevytvara cestovny ruch] je zname tvrdenie §vaj-
ciarskeho teoretika K. Krapfa, ktoré vyjadruje, Ze motivaciou navstevnikov zi-
Castiiovat’ sa cestovného ruchu su cielové miesta a ich ponuka, nie jednotlivé
zariadenia cestovného ruchu. Z tohto dovodu st ciel'ové miesta cestovného ru-
chu kli€ovym prvkom trhu cestovného ruchu. Na vytvarani ponuky cestovného
ruchu v cielovom mieste su zainteresované viaceré subjekty, ktoré koordinuje
a zastupuje manazérska organizacia.

Ciel'om kapitoly je bilancovat’ teoretické poznanie problematiky manazérskych
organizacii ako koordinatorov zaujmov subjektov zainteresovanych na rozvoji
cestovného ruchu v cielovom mieste. Manazérska organizacia vznika ako dosle-
dok potreby zvysSenia konkurencieschopnosti a udrzatelnosti cielového miesta,
ktoré ma viaceré osobitosti ovplyviiujice jeho rozvoj.

1.1. Osobitosti ciePového miesta cestovného ruchu

Za ciel'ové miesto povazujeme rozne velky geograficky priestor, ktory je roz-
poznatel'ny v mysliach navstevnikov. Sklada sa z viacerych prvkov, ktoré sa po-
diel’aju na uspokojovani potrieb navstevnikov. Na vytvarani ponuky ciel'ového
miesta spolupracuju viaceré subjekty zainteresované na jeho rozvoji. Rozdrobena
ponuka cestovného ruchu vyzaduje urcity stupeni spoluprace medzi zainteresova-
nymi subjektmi. S ciel'om zabezpecit Gispech cielového miesta je nevyhnutné tito
spolupracu strategicky riadit’, a tak zosulad’ovat’ zaujmy zainteresovanych subjek-
tov.

1.1.1. Ciel’ové miesto cestovného ruchu a jeho vymedzenie

Ciel'ové miesto cestovného ruchu sa stalo objektom teoretického skimania vo
vicSej miere v zahrani¢i uz na prelome 50. a 60. rokov minulého storocia. Spo-
¢iatku sa mu venovala pozornost’ najmé vzhl'adom na ucinky cestovného ruchu
v uzemi. Bernecker v roku 1956 (in Freyer, 2006) povazoval za cielové miesto
centrum prejavu sily cestovného ruchu. Medlik (1969) tvrdil, Zze ekonomické
ucinky cestovného ruchu je mozné skiimat’ na akomkol'vek tzemi, pricom toto
uzemie nazyval cielovym miestom. V 70. a 80. rokoch sa pozornost’ v zahranic¢i



zacala sustred’ovat’ najmé na geografické a marketingové hl'adisko, o ¢om svedcia
viaceré diela zahrani¢nych autorov. Jefferies (1971) zacal pouzivat’ pojem marke-
ting ciel'ového miesta a Kaspar (1975) definoval ciel'ové miesto ako krystalizacny
bod ponuky cestovného ruchu. V tomto obdobi sa u nas k cielovému miestu pri-
stupovalo najmai z geografického (napr. Mariot, 1983; Horak a kol., 1985) a urba-
nistického hl'adiska (napr. Zibrinova a kol.,1970; Aktualizicia rajonizacie cestov-
ného ruchu, 1981). V sti¢asnosti sa k cielovému miestu pristupuje z geografického
hladiska (napr. Buhalis, 2000; Gucik a kol., 2006; Bieger, 2008), ekonomického
hladiska (napr. Medlik, 2003; Vanhove, 2005; Goeldner a Ritchie, 2006), z hl’'a-
diska marketingu (napr. Flagestad a Hope, 2001; Bornhorst, Ritchie a Sheehan,
2010; Beritelli, Bieger, Laesser, 2013), ako aj z organizacného hl'adiska (napr.
Haugland a kol., 2011; Palatkova, 2011; Fyall, Garrod a Wang, 2012) a sietovej
perspektivy (napr. Scott, Baggio a Cooper, 2008a; Van der Zee a Vanneste, 2015).
Kazdy z teoretickych pristupov skiimania ciel'ového miesta mé svoje opodstatne-
nie (Pompurova, 2011) a tieto pristupy sa stali zakladom pre jeho vymedzenie. Na
zaklade uvedenych pristupov vymedzujeme cielové miesto cestovného ruchu
z hl'adiska ponuky a z hl'adiska dopytu. Vymedzenie ciel'ového miesta zaroveri
determinuje jeho typologiu.

Z hladiska ponuky je ciel'ové miesto vymedzené geografickymi alebo adminis-
trativnymi hranicami, pripadne podobnou ponukou. V ciel'ovom mieste su v roz-
licnej miere zastipené prvky primarnej a sekundarnej ponuky a cielovym mies-
tom z geografického hl'adiska tak moze byt stredisko, region cestovného ruchu
alebo §tat ako cestovny ciel’ (Gucik a kol., 2006). V pripade administrativneho pri-
stupu ide o rozhodnutie vlady, pripadne politické rozhodnutie a hranice ciel'ového
miesta sa moézu stotoziiovat’ s administrativnospravnym ¢lenenim krajiny. Tvorba
hranic cielového miesta na zaklade administrativnospravneho ¢lenenia ma svoje
opodstatnenie. Vyhodou je existujtica Struktiira organizacii Statnej spravy a samo-
spravy a zber $tatistickych udajov. Nevyhodou je, Ze administrativne hranice ne-
musia re§pektovat’ prirodzené hranice izemnych celkov dané charakterom prirod-
ného prostredia a kultirnohistorickym vyvojom tizemia. Podobnym je aj organi-
zacny pristup k vymedzeniu cielového miesta, ktory vychddza z predpokladu, Ze
ciel'ové miesto je vymedzené posobnostou manazérskej organizacie (Kucerova,
2015). Ciel'ové miesto moze byt vymedzené aj ako uzemie s relativne homogén-
nymi podmienkami pre rozvoj cestovného ruchu a moznost’ami jeho vyuzitia. Ide
o prirodny, antropogénny potencial a organizované podujatia (Gucik, 2010). Scott,
Baggio a Cooper (2008a) zdoraziiujl, Ze ciel'ové miesto mdze byt vnimané ako
skupina navzajom prepojenych zainteresovanych subjektov ,,zijucich® v socialnej
sieti. Sietovy pristup poskytuje cenné postrehy o toku informacii a vymene zdro-
jov medzi ekonomickymi subjektmi (Fyall, Garrod, Wang, 2012). Zameriava sa
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nielen na jednotlivé subjekty, ale zahria Siroku $kalu zainteresovanych subjektov
a ich vzt'ahy v ciel'ovom mieste (Van der Zee a Vanneste, 2015). Na zaklade $pe-
cifickej ponuky, od ktorej sa odvodzujii vykonavané aktivity v cielovom mieste,
mdzeme ciel'ové miesta cestovného ruchu rozdelit’ na viaceré typy (tabul’ka 1).

Tabulka 1 Typologia cielovych miest na zaklade ponuky, vykonavanych akti-
vit a motivacie

Typ cielového Vykonavané aktivity a motivacia
miesta
Horské Sportovo-rekreagné aktivity, relax, dobrodruzstvo, kongresy a podujatia
Vidiecke Relax, pol'nohospodarstvo, Sportovo-rekreacné aktivity
Primorské Relax, $portovo-rekreaéné aktivity
Kupelné Zdravotno-preventivne, lieCebné a rekreacné aktivity
Mestské Vzdelavanie, kultara, prehliadky, kongresy, podujatia a ndkupy

Pramen: Spracované podl'a Buhalis, 2000.

Z hladiska dopytu vymedzuju cielové miesto navstevnici svojim subjektiv-
nym vnimanim, ktoré zavisi od motivacie ucasti na cestovnom ruchu a preko-
navanej vzdialenosti (Buhalis, 2000). Ciel'ové miesto moze byt subjektivne in-
terpretované navstevnikom v zavislosti od jeho cestovatel'skych planov, kulttr-
neho prostredia, motivu cesty, vzdelania a skusenosti. Cielové miesto je teda
funkciou vol'by navstevnika podl'a jeho preferencii. Zatial’ ¢o geografické hra-
nice ¢asto definuju cielové miesto z politického hl'adiska ako §tat, region alebo
stredisko, z pohl'adu navstevnika je efektivnejSie pozerat’ sa na cielové miesto
ako na uzemie obsahujuce dostato¢né mnozstvo prvkov, ktoré je schopné upu-
tat’ navstevnikov (Bornhorst, Ritchie a Sheehan, 2010). Ide najmai o atraktivity
cestovného ruchu, vybavenost’, dostupnost’, l'udské zdroje, imidz a cenu, ktoré
motivuji navstevnikov navstivit’ cielové miesto a uspokojuju ich potreby (ob-
razok 1).

Prvky cielového miesta
z pohl'adu navstevnika

I
I I I 1
[Dostupnost’] [ Imidz ] ‘ Cena ’ [ L’Uds!(é ]
zdroje

Obrazok 1 Prvky cielového miesta cestovného ruchu
Pramen: Spracované podl'a UNWTO, 2007.

Atraktivity Vybavenost'

Atraktivity cielového miesta lakaju navstevnikov a st zdrojom motivacie
pre navstevu. Moze ist’ o prirodné atraktivity (napr. pohoria, lesy), umele vy-
tvorené atraktivity (hrady, zamky, architektonické pamiatky a naleziska) alebo

10



organizované podujatia (Fyall a kol., 2008). Vybavenost’ cielového miesta za-
hria infrastruktiru a poskytované sluzby. Ide o subor zariadeni a sluzieb, ne-
vyhnutnych na to, aby sa navstevnik mohol v cielovom mieste ubytovat’, stra-
vovat’ a vykonavat’ najroznejSie rekreacné a kulturne aktivity typické pre ces-
tovny ruch (Gucik, 2010). Nejde pritom len o infrastruktiru cestovného ruchu,
pretoze vybavenost’ cielového miesta zahrfia aj v§eobecnu infrastruktiru (napr.
dopravnt, zdravotnicku). Cielové miesto by malo byt pre navstevnikov aj
'ahko dostupné. Ide najma o dopravnu dostupnost’ (cestntl, Zelezni¢nu, letecku,
vodntl), informacntl dostupnost’ a vizovi povinnost. Imidz cielového miesta
vyjadruje jedine¢nost’ cielového miesta a predstavuje konkuren¢nu vyhodu pri
rozhodovani o navsteve (Marakova, 2016). Zahfia jedine¢nost’, scenériu, kva-
litu, bezpe€nost’, Groven sluzieb, ako aj pohostinnost’ v cielovom mieste (UN-
WTO, 2007; Rasovska a Ryglova, 2017). Aj cena je dolezitym prvkom pri roz-
hodovani navstevnikov a tyka sa najmi vydavkov na dopravu do a z cielového
miesta, ako aj cien jednotlivych sluzieb v cielovom mieste. V neposlednom
rade st z pohl'adu navstevnikov dolezité aj 'udské zdroje, a to najmé kvalifiko-
vany persondl a pohostinné miestne obyvatel'stvo. Z dopytového hladiska je
teda ciel'ové miesto vymedzené v mysliach navstevnikov a je potrebné, aby sa
prezentovalo ako jeden celok. Z hladiska dopytu mozno rozdelit cielové
miesta na viaceré typy (tabulka 2).

Tabul'ka 2 Typoldgia cielovych miest na zaklade spravania sa navstevnika
Typ cielového miesta Charakteristika na zaklade spravania sa navstevnika

Navstevnici cestuji do jedného cielového miesta s cielom poznavania a
pobytu v ilom. Tento typ zodpoveda tradiénému chéapaniu cielového

miesta.
Pobytové ciel'ové miesto
grm—
%_ “ Ciel'ové miesto slizi ako do¢asné miesto na objavovanie a spoznavanie
et ) inych (vdcsich) cielovych miest. Navstevnik zostava v cielovom mieste
S 3 len na kratky Cas. Pocas cestovania navstivi viaceré cielové miesta.

N =

Ciel'ové miest ako brana

Ciel'ové miesto s dobrou dopravnou dostupnost’ou a infrastruktirou ces-
tovného ruchu, ktoré navstevnici vyuzivaju na kratkodobé vylety do oko-
lia.

Ciel'ové miesto ako
zakladna

Navsteva cielového miesta je spolu s inymi cielovymi miestami sucas-
tou zdjazdu. Navstevnici vacsinou v cielovom mieste neprenocuju, pri-
padne st v cielovom mieste len vel'mi kratko.

Tranzitné cielové miesto




pri¢om pocas cesty modZu navstivit’ aj viaceré takéto cielové miesta.

’,
o
S 77\ © . . . .
Sl Ciel'ové miesto, ktoré si navstevnici vybert vd’aka spontannemu rozho-
f’ o 0 dovaniu pocas cestovania, napriklad vd’aka dostupnym informéciam,
%% L

Nahodné cielové miesto

Pramen: Spravované podla Lue a kol., 1993 a Hyde a Laesser, 2009.

Z pohladu manazmentu cielového miesta je najvhodnejSim typom poby-
tové ciel'ové miesto, pretoze spotreba navstevnika sa nerozdel'uje medzi viaceré
cielové miesta. Takéto cielové miesto musi navstevnikovi ponukat’ dostatoéné
mnozstvo atraktivit cestovného ruchu a adekvatnu infrastrukturu. Ostatné typy
cielovych miest st charakteristické tym, Ze navstevnici navstevuju pocas svojej
cesty viaceré ciel'ové miesta. Vyzvou pre manazment cielového miesta je preto
uputat’ pozornost’ navstevnika s cielom ¢o najdlhsieho zotrvania v cielovom
mieste. Na jeho meranie je mozné vyuzit' tvz. index cestovania (1) (Pearce a El-
liot, 1983), ktory dava do pomeru ¢as (pocet prenocovani) straveny v konkrét-
nom cielovom mieste s celkovym ¢asom spojenym s Gi¢astou na cestovnom ru-
chu pocas jednej cesty.

_dn
IC =2 x 100 (1)

kde: IC je index cestovania,
dn — pocet prenocovani v konkrétnom ciel'ovom mieste,

tn — pocet prenocovani stravenych pocas jednej cesty.

Tento index urduje typolégiu cielovych miest na zéklade dizky pobytu név-
Stevnika. Ak IC = 0, ide o tranzitné ciel'ové miesto. V pripade 0 <IC < 10 mo-
zeme hovorit’ o kratkodobom ciel'ovom mieste, zatial’ ¢o strednodobé ciel'ové
miesto ma index cestovania v intervale 10 < IC < 20. Za dlhodobé ciel'ové
miesto je mozné oznacit’ cielové miesto s indexom cestovania 20 < IC < 50.
Primarne cielové miesto je také, ktoré si navstevnik vybral za svoj ciel’ cesto-
vania, preto sa index cestovania pohybuje v intervale 50 <IC < 100. Poslednym
typom je ciel'ové miesto, ktoré si navstevnik vybral ako jediné z pomedzi ostat-
nych a stravil v iom vSetky prenocovania, vtedy IC = 100. Nevyhodou indexu
je kalkulacia len s po¢tom prenocovani, ¢im sa nezohl'adiiuje vyletny cestovny
ruch, teda cestovanie a pobyt v cielovom mieste, ktory je kratsi ako jeden den
bez prenocovania. Zohl'adnenie iného ¢asového faktoru (napr. po¢tu hodin) je
vSak zlozité vzhl'adom na obmedzenia Statistického zistovania dopytu po ces-
tovnom ruchu, ktoré je vo velkej miere zalozené na ubytovacej Statistike.
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Ciel'ové miesto je teda relativna veli¢ina. S rastiicou vzdialenost'ou od zdro-
jového trhu navstevnikov sa velkost’ vnimaného cielového miesta zvacsuje
a naopak. Napriklad, ¢im vzdialenejsi je zdrojovy trh navstevnikov od ciel'o-
vého miesta, tym je vnimana vel'kost’ cielového miesta vacsia (Bieger, 2008).
Nejdl (2011) zarovei upozormuje, Ze so zuzujucim sa cielom alebo motivaciou
cesty je cielové miesto rozlohou mensie. Vztah medzi vzdialenost'ou zdrojo-
vého trhu navstevnikov a velkostou cielového miesta mézno znazornit™ gra-
ficky (obrazok 2).

»
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vzdialenost od navstevnika

Obrazok 2 Vztah medzi vzdialenostou a velkost'ou cielového miesta
Prament: Vlastné spracovanie, 2019.

Tento vztah je zjednoduSenim situacie. Nemusi platit’ absolutne, pri¢om vac-
Sinou plati od urcitej vzdialenosti, a to najma pre zahrani¢nych navstevnikov.
Zaroven, medzinarodne rozpoznatel'né cielové miesta (napr. niektoré mestské,
primorské alebo kupelné strediskd) su vd’aka vyznamnému potencialu, prip. aj
inym faktorom, vnimané ako cielové miesto bez ohl'adu na vzdialenost' od
zdrojového trhu (Palatkova, 2011).

Vymedzenie cielového miesta ma vyrazny vplyv na jeho manazment. Vel-
kost’ a hranice cielového miesta ovplyviiuju schopnost’ manazérskej organiza-
cie plnit’ svoje poslanie. Z hl'adiska manazmentu je najvyhodnejsie, ak vyme-
dzenie cielového miesta je zhodné z ponukovej aj dopytovej strany. Vtedy nas-
tava sulad medzi navstevnickym pohl'adom a pohl'adom zainteresovanych sub-
jektov, Co vytvara predpoklady pre jeho efektivny manazment.

1.1.2. Spoluprica zainteresovanych subjektov v ciePovom mieste
Ak vychadzame z vymedzenia cielového miesta cestovného ruchu, pozoru-
jeme, ze na vytvarani jeho ponuky spolupracuju viaceré subjekty zaintereso-
vané na rozvoji cestovného ruchu. Za klasické vymedzenie zainteresovanych
subjektov povazuju viaceri autori definiciu Freemana (1984), ktory povazoval
za zainteresovany subjekt kazda skupinu alebo jednotlivca, ktory moze ovplyv-
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nit’ alebo je ovplyvneny vysledkami urcitej organizacie. Takéto definovanie za-
interesovanych subjektov je Siroké a kladie poziadavky nielen na formalne
vizby v organizacii. Niektori autori preto preferuju uzsie definicie zamerané na
strategické alebo normativne vymedzenie subjektov. Definicie vymedzujiuce
zainteresované subjekty zo strategického hl'adiska sa liSia v pocte faktorov,
ktoré zahfiiaju. Niektoré definicie zuzuji zainteresované subjekty len na tie,
ktoré st nevyhnutné pre tispech organizacie a mézu ovplyvnit’ jej existenciu.
Iné zahfiaju institucionalny alebo pravny ramec, ktory niti organizéaciu zaobe-
rat’ sa zainteresovanymi subjektmi. Z normativneho hl'adiska existuju definicie,
ktoré sa liSia v pohl'ade na zainteresovany subjekt. Na jednej strane nachadzame
definicie, ktoré za zainteresovany subjekt povazuji kazdy subjekt, s ktorym
pride organizacia do kontaktu, pri¢om, ale na druhej strane existuju aj definicie,
ktoré zuzuju pohl'ad len na subjekty s vyznamnou zodpovednostou pre organi-
zaciu (Friedman a Miles, 2006). Viaceri domaci a zahrani¢ni autori aplikuju
uvedené poznatky na ciel'ové miesto a subjekty zainteresované na rozvoji ces-
tovného ruchu (tabul’ka 3).

Tabulka 3 Pristupy k vymedzeniu zainteresovanych subjektov v cielovom
mieste

Autor Zainteresované subjekty v cielovom mieste

Flagestad a Hope - spolocensky orientované subjekty (miestna samosprava, doméaci

(2001) obyvatelia, zivotné prostredie, kulturne dedi¢stvo),

- poskytovatelia sluzieb (manazérska organizacia, poskytovatelia
ubytovania a stravovania, obchody, prevadzkovatelia osobnych hor-
skych dopravnych zariadeni, lyZziarske $koly a pozi¢ovne, kultirno-
spoloc¢enské podniky, poskytovatelia zdravotnych sluzieb, policia,
horska sluzba, posta a telekomunikacie, miestne dopravné spoloc¢-
nosti, informacné centrd),

- zamestnanci (stali a sezonni),

- trhovo orientované subjekty (navstevnici, touroperatori, konkuren-
cia, organizatori podujati),

- vlastnici (vlastnici pody, miestni a externi akcionari)

- finan¢né subjekty (banky a finan¢né spolo¢nosti)

- ostatné subjekty (média, odbory, environmentalne skupiny, dodavate-
lia, $portové kluby, marketingové aliancie, dobrovolnicke organizicie)

Sheehan a Ritchie - organizacie cestovného ruchu na miestnej, regionalnej a narodnej

(2005) arovni, ubytovacie zariadenia, pohostinské zariadenia, atraktivity

cestovného ruchu, kongresové centra, domaci obyvatelia a univer-

zity

Bieger (2008) - manazérske organizacie, hotely, parahotelierstvo, domaci obyvate-

lia, navstevnici, zdruzenia na ochranu Zivotného prostredia, zivnost-

nici, prevadzkovatelia osobnych horskych dopravnych zariadeni, za-
mestnanci manazérskych organizacii, akcionari, politické strany,
miestna samosprava a dodévatelia

Michalkova (2010) - poskytovatelia sluzieb cestovného ruchu (podniky poskytujiice uby-
tovacie, stravovacie, sprievodcovské, tlmocnicke, kupelno-lie-
¢ebné, kongresové a d’alsie sluzby),

- sprostredkovatelia sluzieb cestovného ruchu (cestovné kancelarie
a cestovné agentury, turistické informa¢né centra, informac¢né a dis-
tribuéné systémy),
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- komplementarne spolupracujiice podniky v cestovnom ruchu (do-
pravné spolocnosti, kultirne zariadenia, $portovo-rekreaéné zaria-
denia, maloobchodné prevadzky, horska zachranna sluzba, banky,
poistovne a pod.),

- subjekty poskytujuce servisné sluzby (profesijné zdruzenia a zvizy,
zdruzenia cestovného ruchu, marketingové agentliry, ministerstva,
vzdelavacie institucie, média a pod.),

- regionalne $truktury (mestd, obce, vyssie izemné celky)
UNWTO (2010) - manazérske organizacie, ubytovacie zariadenia, pohostinské zaria-
denia, miestna samosprava, cestovné kancelarie a cestovné agen-
tury, organizatori podujati, regionalne a narodné urady, miestne
zdruzenia cestovného ruchu, regionalne rozvojové agentury, pre-
vadzkovatelia Sportovych zariadeni, dopravné podniky, kulturne za-
riadenia, vzdelavacie institiicie a ndrodné parky

Patus (2012) - miestna samosprava, domace obyvatel'stvo, navstevnici, zamest-

nanci, politické strany, akcionari a banky, zdruZenia na ochranu

azvelad'ovanie zivotného prostredia, dodavatelia a podnikatelia

v cestovnom ruchu.

Pramen: Spracované podl'a citovanych autorov, 2019.

Aj ked’ pozorujeme, Ze viaceri autori sa nezhoduju vo vypocte zainteresova-
nych subjektov v cielovom mieste, ked’ze niektori k nim pristupuju z uzsieho
a ini zo SirSieho pohladu, je mozné tvrdit’, Ze tieto subjekty sa liSia velkostou,
zaujmami, poskytovanymi sluzbami, zdrojmi a pravnou formou. Vzhladom
na neustaly vyvoj dopytu a ponuky cestovného ruchu aich rozmanitost’ sa
Struktara jednotlivych cielovych miest lisi. Nie je preto mozné predlozit’ kom-
plexny vypocet jednotlivych subjektov zainteresovanych na rozvoji cestovného
ruchu v cielovom mieste. Z hl'adiska manaZzmentu je v§ak mozné identifikovat’
najvyznamnejsie subjekty (tabulka 4).

Tabul'ka 4 Najvyznamnejsie subjekty zainteresované na rozvoji cestovného ru-

chu v cielovom mieste

Sektor Subjekt

Manazérska organizacia

Zdruzenia cestovného ruchu

Miestna a regiondlna samosprava
Miestne obyvatel'stvo

Kultrne zariadenia

Vzdelavacie institicie

Regionalne rozvojové agentury a miestne akéné sku-
piny

Ubytovacie zariadenia

Pohostinské zariadenia

Cestovné kancelarie a cestovné agentiry
Organizatori podujati

Prevadzkovatelia Sportovych zariadeni
Dopravné podniky

Prameii: Spracované podl'a UNWTO, 2010, 2019.

Verejno - sikromny

Verejny

Sukromny




Z pohl'adu subjektov zainteresovanych na rozvoji cestovného ruchu vytvorili
Flagestad a Hope (2001) dva modely cielovych miest — spolo¢ensky (commu-
nity based) a podnikovy (corporate based). Organizacna Struktira spolo¢ensky
orientované¢ho cielového miesta pozostava z nezavislych subjektov, ktoré su
decentralizované a ziadny z nich nema dominantné postavenie (sila alebo vlast-
nictvo). Tieto komplementarne a navzajom konkurenéné subjekty st v ciel'o-
vom mieste prepojené a spolu vytvaraji produkt cestovného ruchu. V podniko-
vom modeli cielového miesta dominuje jeden podnikatel'sky orientovany pod-
nik (faziskovy podnik), ktory riadi cielové miesto za ucelom vytvarania zisku.
Na principe vlastnictva a kontraktov je prepojeny s vybranymi zainteresova-
nymi subjektmi v cielovom mieste. Tieto subjekty maji vyrazny vplyv na roz-
voj cielového miesta.

Pri skiimani subjektov zainteresovanych na rozvoji cestovného ruchu v cie-
Povom mieste je nevyhnutné preskumat’ aj vztahy tychto subjektov. Pochope-
nie vzt'ahov medzi subjektmi v cielovom mieste je dolezitym predpokladom
uspesného rozvoja cielového miesta. Savage a kol. (1991) rozdelili zaintereso-
vané subjekty do Styroch skupin vzhl'adom na vzajomné vztahy — bez vztahu,
okrajové, podporné a nevyhnutné. Subjekty bez vztahu su potencialnym ohro-
zenim organizacie. Okrajové subjekty sa nezaujimaju o vykony, zatial’ ¢o pod-
porné subjekty podporuji vykony a ciele organizacie. NajvyznamnejSiu tlohu
majui nevyhnutné subjekty, pomocou ktorych organizacia dosahuje svoje stra-
tegické ciele. Pri aplikécii uvedenej tedrie na cielové miesto nachadzame dve
skupiny tychto subjektov — podporné anevyhnutné. Podl'a Sheehana
a Ritchieho (2005) je pre uspech cielového miesta dolezité podporné subjekty
zapojit' do planovacieho procesu a s nevyhnutnymi subjektmi spolupracovat’
(tabul’ka 5).

Tabulka 5 Typologia zainteresovanych subjektov vzhl'adom na vztahy v cie-

Fovom mieste

Vztah Typ  sub- | Subjekt
jektu

Ubytovacie zariadenia, pohostinské zariadenia, manazérske organizacie,
organizatori podujati, zdruZenia cestovného ruchu, prevadzkovatelia $por-
tovych zariadeni, dopravné podniky, kulturne zariadenia, miestne obyva-
tel'stvo
Miestna a regionalna samosprava, vzdelavacie institicie, cestovné kance-
Zapojenie Podporny larie a cestovné agentiry, regionalne rozvojové agentury, miestne akéné
skupiny
Pramen: Spracované podla Savage a kol., 1991; Sheehan a Ritchie, 2005 a vlastné spra-
covanie, 2019.

Spolupraca | Nevyhnutny
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Zainteresované subjekty sukromného sektora s v konkuren¢nom boji o nav-
Stevnika, ak chctl vSak oslovit’ vacsi pocet navstevnikov zo vzdialenejsich tr-
hov, musia sa kooperativne spravat’. V teoérii tak vznikol novy pojem ,,coopeti-
tion®, ktory sa sklada z anglickych slov spolupraca (cooperation) a konkurencia
(competition). Ide o prejav spoluprace, ktora spaja konkurentov v tizemi s cie-
lom zvysenia konkurencieschopnosti a udrzatel'nosti ciel'ového miesta.

Konkurencia nati ekonomické subjekty ¢o najracionalnejsie vyuzivat obme-
dzené zdroje a znizovat’ néklady, ktoré¢ im nasledne umoziuju predavat’ za niz-
Sie ceny, a ziskavat tak zakaznikov. Prave konkurencia pobada subjekty k hl'a-
daniu a experimentovaniu, a stimuluje pritom aj inovaéné procesy. Pritom sa
spolupraca ¢asto chape ako opak konkurencie. Ide o dobrovol'nt vzajomnu spo-
lupracu ekonomickych subjektov. Nie je vSak mozné vzt'ah konkurencie a ko-
operacie takto jednoducho polarizovat. Konkurencia, ako rozhodujtca regu-
lacna trhova sila, nevylucuje kooperaciu, ktora predpoklada velkt mieru zhody
najmé v ciel'och a metodach uplatiiovanych pri ich dosahovani. Kooperacia ma
predovsetkym zmysel v malej skupine, spojenej spolocnymi ciel'mi, ktora vy-
zaduje spolo¢ny postup (Horehaj, 2008).

Motivy a bariéry spoluprace subjektov zainteresovanych na rozvoji cestov-
ného ruchu st rézne (tabul’ka 6).

Strategické motivy. Spolupraca umoziuje cielovému miestu preniknit’ na
nové trhy a vytvorit komplexny produkt pre navstevnika. Cielové miesto sa tak
stava konkurencieschopné. Motivom je ilepsi pristup k finanénym zdrojom
(Wang a Fesenmaier, 2007) a zdruzovanie tychto prostriedkov poskytujucich
synergicky efekt (Palatkova, 2011). Zvysuje sa vyjednavacia sila a zlepSuje sa
vyjednavacia pozicia subjektov.

Tabul’ka 6 Motivy a bariéry spoluprace v cielovom mieste

Motivy spoluprace Bariéry spoluprace
Strategické - vytvorenie komplexného produktu | - vyty¢enie nerealnych ciel'ov
- oslovenie novych trhov navstevni- | - nedostatok dovery
kov
Finan¢né - lepsi pristup k finanénym zdrojom | - nedostatok kapitalu
- znizovanie nakladov - riziko straty finanénych prostriedkov
Informaéné - vymena informacii - neochota komunikovat’
- vymena skusenosti - strach z uniku informacii
Marketin- - jednotna marketingova komunika- | - nestotoznenie sa s imidzom cielového miesta
goveé cia - zneuzitie marketingu v jednostranny prospech
- budovanie znacky a imidzu
- jednotny systém rezervovania

Prameii: Spracované podl'a Fyall, Oakley a Weiss, 2000; Buhalis, 2003; Fyall a Garrod,
2005; Wang a Fesenmaier, 2007; Palatkova, 2011; Marakova, 2012.
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Financné motivy. Spolupraca vytvara vzajomny uzitok plyntici zo zdruzova-
nia zdrojov. Umoziuje tak znizovanie nakladov na technolégie, inovacie a mar-
ketingovi komunikaciu (Fyall, Oakly, Weiss, 2000).

Informacné motivy. Spolupraca umoziuje vymenu informacii nevyhnutnych
pre riadenie podnikov cestovného ruchu. Jeden z motivov spoluprace je zlep-
Sovanie informovanosti subjektov zainteresovanych na rozvoji cestovného ru-
chu. Palatkova (2011) hovori aj o zvySovani vzdelania, vymene skusenosti
a vytvarani netradi¢nych pristupov k rieSeniu problémov.

Marketingové motivy. Spolupraca umoziiuje naplnit’ ciele cielového miesta
a vytvorit’ jednotny systém rezervovania (Buhalis, 2003). Fyall a Garrod (2005)
zdoraziiuju jednotni marketingovi komunikaciu cielového miesta. Podl'a Gu-
¢ika (2007, s. 10) je cielom kooperativneho manazmentu ,,ponuka produktu
pod spolo¢nou znackou a budovanie jednotného imidzu“. Palatkova (2011) do-
pitia podporu predaja pomocou vernostnych systémov a jednotny komunikagny
mix pre ciel'ové miesto.

Uvedené motivy vysvetl'uju dévody spoluprace subjektov zainteresovanych
na rozvoji cestovného ruchu a vytvaraji podmienky pre vznik manazmentu cie-
Tového miesta. Okrem tychto motivov nachadzame aj bariéry spoluprace v cie-
lovom mieste. Fyall, Oakley a Weiss (2000) za bariéry spoluprace povazujii
najmé nedostatok kapitalu a dovery, neochotu komunikovat’ a strach z uniku
informacii. Neskor viak Fyall a Garrod (2005) k tymto bariéram dopifiaji aj
vytycenie neredlnych cielov a nestotoznenie sa s imidZzom cielového miesta.
Palatkova (2011) sa na bariéry spoluprace pozera zo strany zneuZzitia marke-
tingu v jednostranny prospech a zohl'adfiuje aj riziko straty finanénych pro-
striedkov.

Presadzovanie spolo¢nych zaujmov a pochopenie vzt'ahov medzi subjektmi
je dolezitym predpokladom uspesného rozvoja cielového miesta cestovného ru-
chu. Zainteresované subjekty v cielovom mieste tak vytvaraju medzi sebou or-
ganiza¢né vzt'ahy. Tie je mozné vysvetlit podl'a viacerych teorii, ktoré sa zao-
beraju spolupracou (tabul’ka 7).

Porovanim uvedenych tedrii je moZné konstatovat’, ze teodria siete sa zame-
riava viac na systém vztahov medzi subjektmi a nielen na individualne vzt'ahy
medzi dvoma subjektmi, tak ako ostatné tedrie. Tedria siete je tak vyznamna
v aplikacii na cielové miesto cestovného ruchu, preto ju vyuzijeme aj v d’alSom
skiimani. Skiima doélezitost’ vztahov medzi jednotlivymi subjektmi a vplyv
tychto vzt'ahov na organizacnu Struktiru a spravanie. Teoéria siete poskytuje aj
cenné postrehy o toku informacii a vymene zdrojov medzi zainteresovanymi
subjektmi (Fyall, Garrod, Wang, 2012).
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Tabul'ka 7 NajvyznamnejSie teorie zaoberajuce sa spolupracou

Teobria

Najvyznamne;jsi pred-
stavitelia

Koncepcia

Vyuzitie v cielovom
mieste

Teoéria hier

Teobria tran-
sakénych
nakladov

Teoria zavis-
losti zdrojov

Teobria stra-
tegického
manazmentu
Teoria siete

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

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

Pfefer a Salancik
(1978)

Porter (1990), Prahald
a Hamel (1990)

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

Analyza sposobu, akym dva
alebo viaceré subjekty volia
stratégie, ktoré subezne ovplyv-
nia vSetky subjekty.

Spotrebitelia a organizacie mini-
malizuju naklady plynuce z vy-
meny tym, Ze spolupracuju.

Vysvetlenie vztahov medzi sub-
jektmi na zaklade kontroly nad
urditymi zdrojmi.

Spolupraca ako sposob dosaho-
vania strategickych cielov.

Zameranie na systém vztahov
medzi subjektmi a nielen na in-
dividualne vzt'ahy.

N4jst’ rovnovahu medzi
spolupracou a konkuren-
ciou subjektov.

Vysvetlenie miery ochoty
ekonomickych subjektov
spolupracovat’.

Potreba skimania spolu-
préce zo §ir$ej perspektivy
a nie izolovane od d’al§ich
vztahov.

Spolupraca prinasa uspory
z rozsahu a dosahu, ako aj
konkuren¢né vyhody.
Nastroj zobrazenia

a kvantitativneho sktima-
nia vzt'ahov medzi
subjektmi.

Prameit: Vlastné spracovanie, 2019.

Pri skiimani vzt'ahov spoluprace zainteresovanych subjektov je zaroven vhodné
zohl'adnit’ aj Zivotny cyklus cielového miesta (Butler, 1980). S tym sthlasi aj Be-

ritelli (2011), ktory dodéava, Ze uroven spoluprace zainteresovanych subjektov za-
visi od Stadia zivotného cyklu ciel'ového miesta, kultirnych podmienok, pravneho
a politického prostredia a osobitosti cielového miesta. Buhalis (2000) a Marakova
(2012) opisuju jednotlivé Stadia zivotného cyklu cielového miesta na zaklade

urovne spoluprace zainteresovanych subjektov (tabulka 8).

Tabulka 8 Zivotny cyklus a vztahy zainteresovanych subjektov

v cielovom

mieste

Faza zivotného | Objavenie Zapojenie Rozvoj Konsolidacia Stagnacia
cyklu
Situacia Nové, tren- Rast navstev- Rychle tempto roz- Vysoka navstev- | Nadmerna

dové cielové | nosti voja cestovného ru- nost’, dosahova- | ponuka, do-

miesto chu, investicie do nie limitnych pyt sa pre-

rozvoja kapacit siva

Charakteristika Silné konku- | Nadvdzovanie Synergicky efekt zo Vzt'ah sukrom- Pokles do-
vztahov medzi renéné vzt'ahov v suk- spoluprace, spolo¢ny | ného a verej- pytu, §pe-
zainteresova- vztahy bez romnom sek- postup pri planovani, | ného sektora cialne ponuky
nymi subjektmi | naznaku tore, spolo¢ny vhodnost’ zaloZenia Casto legisla- na ozivenie

spolo¢ného postup pri pro- manazérskej organi- | tivne upraveny

postupu pagovani cielo- | zacie

vého miesta

Prameii: Spracované podl'a, Butler, 1980; Buhalis, 2000; Marakova, 2012.



V zaciatonych fazach zivotného cyklu cielového miesta je troven spolu-
prace medzi subjektmi zainteresovanymi na rozvoji cestovného ruchu slaba. Az
vo faze rozvoja cielového miesta dochadza k synergickému efektu zo spolu-
prace subjektov, ¢o vytvara predpoklady pre zalozenie manazérskej organizacie
v cielovom mieste.

1.2.ManazZérska organizacia ako koordinator zaujmov v ciePovom mieste

Nastrojom koordinécie aktivit v cielovom mieste je manazérska organizacia,
ktord zastupuje zaujmy subjektov zainteresovanych na rozvoji cestovného ru-
chu. Aj ked’ zainteresované subjekty majt svoje vlastné ciele, ktoré mozu byt
v konkurenénom postaveni voci ostatnym subjektom v cielovom mieste, maja
byt tieto ciele siicastou spolo¢ného ciel’a v konkurenénom boji s inymi ciel’o-
vymi miestami. Pretoze ide o spolo¢ny zaujem zainteresovanych subjektov, je
nevyhnutné vytvorenie manazérskej organizécie.

1.2.1. Vyznam manaZérskej organizacie v ciel'ovom mieste cestovného
ruchu

Manazérsku organizaciu je mozné definovat’ ako vedicu organizaciu rozvoja
cestovného ruchu v cielovom mieste, ktora zdruzuje viaceré zainteresované
subjekty s cielom ul'ahovat’ spolupracu v zaujme jednotnej vizie cielového
miesta (UNWTO, 2019). Aj ked’ sa manazérskym organizaciam Casto pripisuje
riadiaca funkcia, nie je tomu tak. Manazérska organizacia ma len veducu funk-
ciu, ktora vyplyva zo vztahu medzi subjektmi zainteresovanymi na rozvoji ces-
tovného ruchu v cielovom mieste (Pechlaner a kol., 2012a). Manazérska orga-
nizacia ma obmedzenti pdsobnost’ na subjekty stikromného sektora a domacich
obyvatelov, ku ktorym moze pristupovat’ v ramci svojich uloh len ako koordi-
nator vztahov. Manazérska organizacia by mala byt vodcom a inovatorom,
ktorého nasleduju ostatné zainteresované subjekty. Mala by zdruzovat’ zdroje
a odborné znalosti, nezavisle a objektivne viest’ cielové miesto k napredovaniu.

Manazérske organizacie zacali vznikat’ v cielovych miestach, najmé v alp-
skych krajinach! a britskom spologenstve, uz v druhej polovici 19. storocia.
Vznikali ako reakcia na zlyhania trhu tam, kde miestna samosprava (prip. Stat)
a podniky cestovného ruchu nemali dostatocné prostriedky alebo opravnenie na
poskytovanie sluzieb cestovného ruchu. Ciel'om vzniku manazérskych organi-
zacii tak bola starostlivost’ o verejné statky vyuzivané navstevnikmi (napr. tu-
ristické chodniky, parky), neskor zacali preddvat’ suveniry alebo pohladnice
a poskytovat informéacie navstevnikom. Postupne preberali podporné a poradné

! Za prvli manazérsku organizaciu sa povazuje manazérska organizécia v St. Moritzi, ktora bola zaloZena
v roku 1864.
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ulohy pri uizemnom planovani v cielovych miestach a organizovani podujati,
a to najmé z dévodu, Ze najlepsie poznali potreby a spravanie navstevnikov. Az
neskor zacali vykonavat’ marketingova funkciu (Beritelli, Laesser, 2019).

V 90. rokoch 20. storo¢ia sa marketingova funkcia povazovala za hlavnu
ulohu manazérskej organizacie, a preto sa niekedy nazyvala aj marketingova
organizacia v cielovom mieste (destination marketing organization). Neskor,
vyvojom cestovného ruchu a v désledku zmien v dopyte a ponuke cestovného
ruchu, sa organizacie zacali viac zaoberat’ koordinaciou zdujmov zainteresova-
nych subjektov v cielovom mieste. V tomto pripade je nazov manazérske orga-
nizécie v cielovom mieste opodstatneny.

Manazérska organizacia by v sucasnosti teda nemala vykonavat’ len marke-
tingovu funkciu, ale mala by byt strategickym vodcom rozvoja cielového
miesta. Preto by mala koordinovat’ aktivity zainteresovanych subjektov ako su-
Cast’ jednotnej stratégie. Propagovanim cielového miesta by mala prilakat’ nav-
Stevnikov, vytvaranim udrzatelného prostredia a kvality by mala docielit’ ich
spokojnost’, ktora bude viest’ k ich opdtovnému navratu a Sireniu odporucani
o cielovom mieste (UNWTO, 2007).

Problematikou manazérskej organizacie v cielovom mieste a jej lohami sa
zaoberaju viaceri doméci autori (napr. Pats, 2007; Gucik, 2010) a zahrani¢ni
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, Griining, 2018). Ich nazory k vymedzeniu tiloh ma-
nazérskej organizacie prezentuje tabul'ka 9.

Syntézou nazorov autorov je mozné konkretizovat’ najdolezitejsie tilohy ma-
nazérskej organizacie. Zarad’'ujeme k nim planovanie a vyskum v cielovom
mieste, tvorbu produktu a jeho distribuciu, marketingovu komunikaciu ciel'o-
vého miesta a zastupovanie zaujmov zainteresovanych subjektov.

Planovanie a vyskum. Planovanie v cielovom mieste je komplexny proces
vzhl'adom na zapojenie viacerych subjektov zainteresovanych na rozvoji ces-
tovného ruchu. Kucerova (2015) upozortiuje, Ze planovanie v cielovom mieste
je funkciou manazmentu, je to urcity druh procesu rozhodovania a tvorby poli-
tiky, priCom sa zaobera suborom vzajomne zavislych a systematicky usporia-
danych rozhodnuti, a nie je len zalezitostou jednotlivca. Morrison (2019) do-
piiia doleitost’ zapojenia zainteresovanych subjektov do planovacieho procesu,
pretoze iba tak budu vnimat, Ze ich nazory sa beru do tivahy, ¢o prispeje k sil-
nejsej spolupréci v cielovom mieste.
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Tabulka 9 Prehl’ad tiloh manazérskej organizacie v cielovom mieste

Autor Ulohy manazérskej organizacie

Health a Wall (1992) - formulovanie stratégie cielového miesta

- zastupovanie zdujmov zainteresovanych subjektov

- marketing cielového miesta

- koordinécia aktivit

Patus (2007) - marketing cielového miesta

- tvorba stratégie a politiky cestovného ruchu

- zastupovanie zdujmov zainteresovanych subjektov

Bieger (2008) - planovanie a stratégia cielového miesta

- tvorba ponuky

- marketing cielového miesta

- zastupovanie zaujmov zainteresovanych subjektov

Bieger, Beritelli a Laesser (2009) | - formulovanie marketingovej stratégie

- reprezentovanie zaujmov zainteresovanych subjektov

- tvorba produktu cielového miesta

- budovanie znacky a imidzu ciel'ového miesta

Gucik (2010) - tvorba produktu a podpora predaja

- poskytovanie informacii, propagdcia a praca s verejnost'ou

- starostlivost’ o kvalitu sluzieb, tvorbu a udrziavanie infrastruktary

- vychova miestneho obyvatel'stva k podpore a rozvoju cestovného
ruchu

- rieSenie problémov rozvoja cestovného ruchu

UNWTO (2010) - strategické planovanie

- tvorba produktu, jeho distribucia a komunikacia

- budovanie znacky a imidzu

- financovanie rozvoja cestovného ruchu

Kozak a Baloglu (2011) - marketingova stratégia a taktika

- budovanie znacky a imidzu ciel'ového miesta

- manazérstvo kvality

Morrison (2013) - vedenie a koordinacia

- planovanie a vyskum

- tvorba produktu

- marketingova komunikéacia

- spolupraca a vytvaranie partnerstiev

- informovanie a zastupovanie zaujmov

Reinhold, Beritelli, Griining | - planovanie

(2018) - tvorba produktu

- marketingova komunikacia

- zastupovanie zaujmov zainteresovanych subjektov

Pramen: Spracované podl’a citovanych autorov, 2019.

Z hladiska strategického planovania v cielovom mieste je dolezité, aby si ma-
nazérska organizacia uréila viziu, definovala misiu a ciele a nasledne vypraco-
vala stratégiu rozvoja cielového miesta. Tymto krokom vSak predchadza situ-
acnd analyza dopytu, ponuky, konkurenice a trendov na trhu (UNWTO, 2007),
s tym suvisi aj vyskum cielovych trhov a ucinkov cestovného ruchu. Beritelli
a Laesser (2019) dodavaju, ze dosiahnut’ jednotnt1 viziu a strategické smerova-
nie je ovel'a jednoduchsie v podnikovom modeli cielovych miest. V spolocen-
skom modeli je nevyhnutna spolupraca zainteresovanych subjektov pri plano-
vani a vyskume. Vysledkom stratégického planovania je plan a jeho implemen-
tacia, ktora vyusti do projektov a nastrojov politiky cielového miesta spisanych
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v strategickych dokumentoch (napr. program rozvoja, stratégia rozvoja cestov-
ného ruchu, koncepcia rozvoja cestovného ruchu).

Tvorba a distribucia produktu je jednou z dolezitych tloh manazérskych or-
ganizicii. Z pohl'adu navstevnika sa produkt cielového miesta sklada z ne-
hmotnych prvkov (unikatnost’ cielového miesta, scenéria, kvalita zivotného
prostredia, kvalita sluzieb, atmosféra v cielovom mieste, pohostinnost’ a iné),
ako aj z hmotnych prvkov (atraktivity, sluzby cestovného ruchu, infrastruktira
cielového miesta a in¢) (UNWTO, 2007). Ide o kombinaciu prvkov, ktoré vy-
tvaraji komplexny zazitok a st pre navstevnika dostupné. Z pohl'adu manazér-
skej organizacie mozeme ¢lenit’ produkt cielového miesta na fyzicky produkt,
podujatia, I'udi a baliky sluzieb (Morrion, 2019). Manazérska organizacia nema
vo vacsine pripadov priamu kontrolu nad zlozkami produktu, ale musi sa spo-
liechat’ na spolupracu so zainteresovanymi subjektmi. Zodpovednost’ za kom-
plexny produkt cielového miesta vyzyva manazérske organizacie, aby sa stali
vodcami tvorby inovativnych produktov a spoluprace s ciel'om vytvarania ne-
zabudnutel'nych zazitkov pre navstevnikov. Pre cielové miesto je preto dolezita
miera, s akou jednotlivé prvky produktu na seba nadvézuju a vytvaraju kom-
plexny produkt ciel'ového miesta, od rezervovania, cez pobyt, az po ¢innosti po
navsteve cielového miesta. S tvorbou produktu je spojena aj jeho distribucia,
ktora predstavuje proces predaja. Distribucia produktov cestovného ruchu sa od
distribucie produktov inych odvetvi odliSuje v tom, Ze ich zédkaznik spotrebuva
zvycajne az v cielovom mieste (Gucik a kol., 2018). Distribucia produktu cie-
lového miesta zahriia najmé osobny predaj na vel'trhoch a vystavach a v turis-
tickych informaénych centrach, ako aj moznosti elektronického rezervovania
cez webovl stranku cielového miesta, mobilnu aplikaciu alebo informacény
kiosk, pripadne vyuzitie socidlnych médii a e-mailového marketingu. V tejto
suvislosti je potrebné zdoraznit, ze aj ked’ jednotlivé zainteresované subjekty
distribuuju svoj produkt cez vlastné priame a nepriame distribu¢né kanaly, ma-
nazérska organizacia by mala komplexny produkt cielového miesta distribuo-
vat’ jednotne. Ulohou manazérskej organizacie je preto vytvorit’ priamy distri-
bucny kandl medzi ndvstevnikmi a cielovym miestom.

Marketingova komunikacia cielového miesta znamena vytvorenie komuni-
kacného posolstva s potencidlnymi navstevnikmi a subjektmi zainteresovanymi
na rozvoji cestovného ruchu. Tymto posolstvom moze cielové miesto zvysit
svoje povedomie a presvedCit’ zakaznikov ku kiipe. Podl'a Buhalisa (2000) komu-
nikacia cielového miesta vyzaduje koordinovani kampaii subjektov zaintere-
sovanych na rozvoji cestovného ruchu. Podl'a Marakovej (2016) podstata mar-
ketingovej komunikacie cielového miesta je vo vymene informécii medzi za-
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interesovanymi subjektmi s cielom udrzat,, pripadne zvysit dopyt po produk-
toch cielového miesta, uviest’ na trh nové produkty a budovat’ imidz cielového
miesta. V sucasnosti je dolezité uplatiiovat’ integrovanti marketingovi komuni-
kaciu cielového miesta, ktora umoziuje §irit’ jasné a konzistentné posolstvo po-
mocou koordinacie a synergie réznych komunika¢nych nastrojov a kanalov
s cielom podporovat’ dlhotrvajiice a prospesné vztahy s navstevnikmi a zain-
teresovanymi subjektmi, a budovanie rozpoznatelnej znacky a pozitivneho
imidzu cielového miesta. Integracia marketingovej komunikacie vyZaduje aj
prepojenie tradicnej (offline) a digitalnej (online) komunikécie, o znamena, ze
tradiéné prostriedky by mali byt’ v synergii s novymi interaktivnymi prvkami,
kde navstevnik nie je len prijemcom informacii, ale sa saim aj podiela aj na ich
tvorbe. Ide teda o obsah tvoreny uzivatel'om (UGC — user generated content).

Zastupovanie zaujmov zainteresovanych subjektov zahfiia komunikovanie,
vyjednavanie, motivovanie a aktivny manazment vztahov zainteresovanych
subjektov v cielovom mieste (Freeman, 2010). Zaujmy zainteresovanych sub-
jektov v cielovom mieste st odrazom socialno-ekonomického vyvoja cestov-
ného ruchu a cielového miesta, preto by mala manazérska organizacia pravi-
delne komunikovat svoje plany so zainteresovanymi subjektmi. Cestovny ruch
posobi na cielové miesto svojimi pozitivaymi aj negativnymi u¢inkami. Podla
Biegera (2008) by preto mala manazérska organizacia informovat’ subjekty za-
interesované na rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste o u€inkoch ces-
tovného ruchu, podporovat’ povedomie o jeho vyzname a poskytovat’ poraden-
sku ¢innost. Jej tlohou je aj zastupovanie zaujmov tychto subjektov, podpora
podnikania a presadzovanie priorit rozvoja cestovného ruchu v cielovom
mieste.

Tieto ulohy su podla vyznamu rozdelené medzi ndrodnu, regiondlne
a miestne manazérske organizacie, o vytvara organizacnu Struktiru manaz-
mentu ciel'ového miesta. Rozdelenie tiloh zavisi od sticasnych a potencialnych
potrieb v krajine, ako aj od urovne decentralizacie verejného sektora. Vo via-
cerych krajinach sa ulohy narodnych, regionalnych a miestnych manazérskych
organizacii liSia, mdzeme vsak identifikovat’ zakladné ulohy, ktoré by mali tieto
organizacie spitiat’.

Manazérska organizacia na narodnej Grovni by mala byt zodpovedna za vys-
kum cielovych trhov, marketing $tatu ako cestovného ciel’a a koordinaciu regi-
onalnych organizacii, zatial' ¢o regiondlne organizacie by mali koordinovat’
miestne organizacie, strategicky planovat’ a marketingovo komunikovat region
cestovného ruchu. Miestne manazérske organizacie by mali v prvom rade zas-
tupovat’ zaujmy zainteresovanych subjektov, podiel'at’ sa na tvorbe produktu,
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distribucii a marketingovej komunikacii cielového miesta, ako aj tvorit’ plany
a stratégie na miestnej Urovni (tabulka 10).

Tabul’ka 10 Rozdelenie uloh medzi manazérske organizacie cestovného ruchu
na réznych trovniach

Uloha/ aroven Miestna Regionalna Narodna
Planovanie a vyskum 2 1 2
Tvorba produktu a distribucia 2 1 1
Marketingova komunikacia 2 2 2
Zastupovanie zaujmov zainteresovanych subjektov 2 1 X

Poznamka: 2 — najvyssi vyznam, 1 — maly vyznam, X- zavisi od projektu
Prameit: Spracované podl'a Bieger, 1998 a UNWTO, 2007.

Na vykonavanie tychto tloh je potrebny dostatok kvalifikovanych zamestnan-
cov. Pudské zdroje su dolezitym predpokladom tispesnosti pri produkceii vyko-
nov v cestovnom ruchu (Vetrdkova, 2017). Vykonny riaditel’, prip. manazér
cielového miesta by mal mat’ skiisenosti s verejnym obstardvanim, projekto-
vym manazmentom a marketingom cielového miesta. Je dolezité, aby ho ak-
ceptoval verejny aj sikromny sektor v cielovom mieste. Jadrom jeho prace je
koordinacia, zostladenie zaujmov poziadaviek subjektov zainteresovanych na
rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste (Marakova, 2012). Uspesny vykon
jeho prace predpoklada vyber vhodnych spolupracovnikov. Zo zahrani¢nych
sktsenosti je zrejmé, Ze manazérska organizacia by mala mat’ aspon jedného
zamestnanca, ktory sa zameriava na tvorbu produktu a jedného manazéra so-
cialnych médii. V stcasnosti manazérske organizacie ¢oraz viac zamestnavaju
aj vyskumnych a udajovych analytikov, s cielom zabezpecit’ relevantnost’ vy-
skumu a koordinaciu na zéklade ziskanych tidajov v cielovych miestach.

Financovanie manazérskych organizacii je diverzifikované a tvori sa z via-
cerych zdrojov, na ktorych by sa mal podiel'at’ verejny sektor, sukromny sektor,
ako aj navstevnici (Beritelli, Laesser, 2014; Reinhold, Beritelli, Griining, 2018).
Zakladnymi zdrojmi financovania aktivit manaZérskych organizacii si:
(1) Clenské prispevky, (2) prispevky od obci, (3) prijmy z vlastnej ¢innosti,
(4) statne/ regionalne dotacie, (5) miestne dane, (6) prijmy od podnikatel'skych
subjektov, (7) dail za ubytovanie, (8) partnerské iniciativy a iné. Pri financovani
aktivit by malo platit’ pravidlo, Ze verejné zdroje by sa mali pouzit’ na zabezpe-
¢enie verejnych statkov. Finanéné zabezpecenie aktivit manazérskych organi-
zacii je predpokladom uspesného rozvoja cielového miesta. Finan¢né zdroje st
vSak limitujicim faktorom ovplyviiujicim rozsah a efektivnost’ ¢innosti mana-
zérskej organizacie cestovného ruchu (Gucik a kol., 2010).
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Ak zhrnieme uvedené pristupy, je mozné tvrdit’, Ze manazérska organizacia
je kl'i€¢ovym subjektom v rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste. Jej vy-
znam, ako aj tlohy su ovplyvnené situaciou v cielovom mieste, jeho zdrojmi a
zivotnym cyklom, Groviiou decentralizacie verejnej spravy, ako aj prioritami
cielového miesta. Aj ked’ ilohy manazérskych organizacii sa na réznych urov-
niach, pripadne v réznych krajinach lisia, medzi najdolezitejSie zarad'ujeme
planovanie a vyskum, koordinaciu v tvorbe produktu a jeho distribuciu, marke-
tingovu komunikaciu cielového miesta a zastupovanie zaujmov zainteresova-
nych subjektov.

1.2.2. Postavenie manaZérskej organizacie v manaZmente a spravovani
ciePového miesta

Pre lepSie pochopenie a vysvetlenie rozvoja cielového miesta a jeho udrza-
telnej konkurencieschopnosti sa postupom casu vytvorili viaceré teoretické
koncepcie. Autori, ktori sa zaoberaji planovanim v cielovom mieste (napr. In-
skeep, 1991; Heath a Wall, 1992; Jamal a Getz, 1995; Hall, 2000; Kucerova,
2015), skumaju najmé uzemné, infrastruktirne a strategické principy v ciel’o-
vom mieste. Koncepcia manazmentu cielového miesta (napr. Kaspar, 1995;
Buhalis, 2000; Bieger, 2008) doteraz vyuzivala prevazne podnikatel'sky orien-
tované pristupy k cielovému miestu.

ManazZment cielového miesta vychadza z filozofie manazmentu podniku.
Manazment je mozné definovat’ ako proces vytvarania a d’alSicho rozvijania
podnikatel'sky orientovaného spravania sa akéhokol'vek socidlneho systému
(Drucker, 1999), ktory zahriia zékladné funkcie ako planovanie, organizovanie,
vedenie a kontrolu. Manazment cielového miesta sa v§ak od manazmentu pod-
niku li8i nevyhnutnost'ou re§pektovania komplexnosti zdujmov zainteresova-
nych subjektov. Bieger (2008) hovori o manazmente cielového miesta ako
o riadeni strategickych obchodnych jednotiek?. Nejdl (2011) dopiiia, Ze pod-
stata manazmentu cielového miesta je v procese zaloZzenom na spolupraci me-
dzi zainteresovanymi subjektmi ana koordinacii v pldnovani, organizovani
arozhodovani. Aj podl'a Patiisa (2012) je manazment cielového miesta proces
systematického planovania, organizovania, riadenia a kontrolovania, ktory
smeruje k dosiahnutiu vytyceného ciel’a.

Manazment cielového miesta je mozné definovat ako koordinované riadenie
vSetkych prvkov vytvarajucich cielové miesto, ktoré vyzyva subjekty ku spo-
lupraci na spolo¢nych cieloch (UNWTO, 2007). Manazment cielového miesta

2V ekonomickej terminoldgii je strategicka obchodné jednotka ¢ast’ podniku, ktord pdsobi nezavisle od
inych Casti. Ak ma byt cielové miesto riadené ako strategicka obchodna jednotka, musia sa vytvorit’ orga-
niza¢né predpoklady umoziiujiice zameranie sa na trh.
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tak uplatituje podnikovy pristup, ktory aplikuje na izemie a vyzdvihuje potrebu
spoluprace.

Vzhl'adom na tazkosti suvisiace s mnozstvom zainteresovanych subjek-
tov, ich réznych nazorov a vplyvom rychlo meniacich sa podmienok na trhu
cestovného ruchu, sa zacala formovat’ koncepcia spravovania cielového miesta
(napr. Laws a kol., 2011; Pechlaner a kol., 2015). Aj ked’ pojem spravovanie
nie je novy, v kontexte cielového miesta cestovného ruchu sa mu zacéina veno-
vat’ zvySena pozornost’ az od roku 2007. OSN (2009) definuje spravovanie ako
proces rozhodovania a realizacie rozhodnuti. Spravovanie sa moze pouZit' vo
viacerych kontextoch, napriklad politické spravovanie, spravovanie podniku
alebo spravovanie uzemia (napr. ciel'ového miesta cestovného ruchu).

Spravovanie cielového miesta cestovného ruchu je zaloZené na stanoveni
a vytvarani pravidiel a mechanizmov politiky cestovného ruchu, ako aj straté-
gii, zahrnutim vsetkych zainteresovanych subjektov (Beritelli, Bieger, Laesser,
2007). Spravovanie cielového miesta sa zameriava na vzajomnu interakciu me-
dzi subjektmi a zohl'adiiuje nastavenie, implementaciu a dodrziavanie pravidiel
(Beritelli, Bieger, Laesser, 2007). Zatial’ ¢o v minulosti sa v manazmente cie-
Pového miesta pripisovalo manazérskym organizaciam centralne postavenie,
koncepcia spravovania ich vidi ako sprostredkovatel'ov a manazérov siete. Ich
hlavnou tlohou je koordinacia, podporovanie komunikacie, delenie sa o vedo-
mosti a podporovanie vytvarania vztahov medzi zainteresovanymi subjektmi.
Spravovanie tak obohacuje teériu manazmentu ciel'ového miesta o dokladnej-
Sie zohl'adnenie vztahov medzi zainteresovanymi subjektmi.

Volgger, Pechalener, Pichler (2017) sa pozeraju na spravovanie cielového
miesta z opisného, predmetového a normativneho pohl'adu. Ak chapeme spra-
vovanie z opisného hl'adiska, ide o koordinaciu kolektivnych rozhodnuti v cie-
Povom mieste, ktoré zahfiaju otazky strategického manazmentu, marketingu,
planovania a politiky. Spravovanie cielového miesta skiima Struktiry a procesy
koordinécie, ktoré zabezpecuju rovnovahu medzi sikromnym a verejnym zauj-
mom. Ak berieme do tivahy predmet zaujmu, mézeme o spravovani hovorit
ako o vybere medzi roznymi spésobmi koordinovania cielového miesta. Z nor-
mativneho hl'adiska ide o zohl'adnenie osobitosti cielového miesta a garanto-
vanie zodpovednej, udrzatelnej a efektivnej koordinacie cielového miesta.

Ak zhrnieme uvedené pristupy, mézeme tvrdit’, Ze spravovanie cielového
miesta sa tyka pravidiel a postupov, ktoré zahriia siet’ zainteresovanych subjek-
tov. Spravovanie cielového miesta predstavuje proces, ktory predpoklada exis-
tenciu spolo¢nej vizie rozvoja, vhodné organizac¢né Struktiry a nastroje pre roz-
hodovanie, primerané procesy, ako aj lidrov, ktori su schopni viest’ zaintereso-
vané subjekty a motivovat’ ich k spolo¢nému siliu.
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Koncepcia spravovania akcentuje aj potrebu efektivnosti, navratnosti inves-
ticii a Glohu partnerstva verejného a sukromného sektora (UNWTO, 2007).
Ruhamen a kol. (2010) systematicky preskamali literataru zaoberajtcu sa poli-
tickym spravovanim a spravovanim podniku. Aj ked’ tento prieskum nebol za-
merany vyhradne na spravovanie cielového miesta, mézeme v lom najst’ vy-
sledky uplatniteI'né aj pre spravovanie cielového miesta cestovného ruchu. Me-
dzi najfrekventovanejSie otazky tykajice sa spravovania zaradili zodpoved-
nost’, transparentnost’, zapojenie subjektov, Struktiru, efektivnost’ a silu. Tu na-
chadzame urcitu analdgiu s vymedzenim spravneho spravovania podl'a OSN
(2009) (tabul’ka 11).

Tabulka 11 Vymedzenie prvkov spravneho spravovania cielového miesta

Spravne spravovanie (OSN, 2009) Prieskum spravovania | Aplikacia na spravovanie
(Ruhamen a kol., ciel'ového miesta
2010)
Principy spravneho Obsah principu 6 najcastejsich
spravovania dimenzii
Zaviazok manazérkskej
Nositelia rozhodnuti organizacie zdovodnit’
Zodpovednost’ nest zodpovednost' za | Zodpovednost’ a vysvetlit’ svoje aktivity
svoje rozhodnutia a prijat’ zodpovednost’ za
svoje vysledky
Informacie st dostupné Zverejiiovanie infroma-
Transparentnost’ vSetkym zainteresova- | Transparentnost’ cii 0 rozvoji cielového
nym miesta
Spoluticast Kazdy by malr mat’ hlas
v rozhodovani
Instittcie a procesy sla- Podbora zanoienia zain-
Pristupnost’ zia vSetkym zaintereso- P apojen:
vanym teresovanych subjektov
ZohTadiuid sa zawm Zapojenie subjektov | do aktivit rozvoja ciel'o-
Konsenzus subjektovj vy vého miesta a otvorenost’
Vietky subjekty maja prijimat’ nové postrehy
Rovnost’ v zapojeni sa | moznost’ sa zapojit’ do
diania
Konanie podl'a Nestranné presadzova- . . Struktura' stanoverza' .
| . L Jasna Struktira v stanovach manazérskej
pravnych predpisov nie prava o
organizacie
Vysledky napliiaju po- Y .
trgby suleektIZ) . };]ri gp— Dosahovanie ciel'ov pri
Efektivnost’ timélnom vyufivani Efektivnost’ efektivnom vyuziti
zdrojov zdrojov.
Vodcovia maj stano- Manazérska organizacia
Stategicka vizia venu jasnu viziu roz- Sila ako vodpa spolupr]ace
voja arozvoja cestovného
ruchu v cielovom mieste

Pramen: Spracované podl'a OSN, 2009 a Ruhamen et al., 2010.
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Uvedené principy spravneho spravovania je mozné aplikovat’ aj na cielové
miesto cestovného ruchu a spravovanie manazérskej organizacie ako sprostred-
kovatel’a a koordinatora zainteresovanych subjektov. Je v§ak potrebné dodat’,
Ze manazérska organizécia nie je len ddlezitym subjektom v sieti zainteresova-
nych subjektov, ale ako organizaciu ju mozno skumat’ aj z pohl'adu spravovania
podniku (corporate governance) (Pechlaner a kol., 2012a).

Zhrnutie

Ciel'ové miesto cestovného ruchu je relativna veli¢ina. Jeho vymedzenie
z hl'adiska ponuky a dopytu kladie doraz na zohladnenie nielen jeho hranic
a spoluprace zainteresovanych subjektov, ale aj potrieb a spravania sa navstev-
nikov v cestovnom ruchu. S cielom zvySovania konkurencieschopnosti a udr-
zatelnosti cielového miesta sa skiima spolupraca zainteresovanych subjektov
v cielovom mieste, ktoru ovpylviluju strategické, ndkladové, informacné
a marketingové motivy a bariéry. Koordinatorom zaujmov zainteresovanych
subjektov je manazérska organizacia ako vedlica organizacia rozvoja cestov-
ného ruchu v cielovom mieste. Planovanim a vyskumom spolu so zaintereso-
vanymi subjektmi urCuje viziu a ciele cielového miesta. Je vodcom tvorby
a distribucie inovativynch produktov zameranych na nezabudnutelné zazitky
pre navstevnikov. Manazérska organizacia vytvara aj komunikaéné posolstvo
s navstevnikmi a inymi zainteresovanymi subjektmi a zastupuje zdujmy zain-
teresovanych subjektov. Jej postavenie v koncepciach manazmentu a spravova-
nia je rozne. Manazment cielového miesta pripisuje manazérskym organiza-
ciam centralne postavenie, zatial' ¢o v koncepcii spravovania ma manazérska
organizacia ulohu sprostredkovatel'a a manazéra siete zainteresovanych subjek-
tov. Spravovanie cielového miesta tak obohacuje koncepciu manazmentu
o zohl'adnenie interakcie medzi zainteresovanymi subjektmi a uplatiiuje sie-
tovy pohl'ad na ciel'ové miesto, ktory je mozé lepSie vyuzit' v skimani ponuky
cielového miesta a manazérskych organizacii.
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2. SPRAVOVANIE CIECOVEHO MIESTA CESTOVNEHO
RUCHU A JEHO VPLYV NA MANAZERSKE
ORGANIZACIE

Vzajomné vztahy subjektov zainteresovanych na rozvoji cestovného ruchu
v cielovych miestach boli v tedrii a praxi Castokrat prehliadané, preto sa v po-
slednych rokoch rozvinula koncepcia spravovania cielového miesta. Cielom
spravovania je zlepSit’ konkurencieschopnost’ a udrzatel'nost’ cielového miesta
podporou a riadenim spoloéného zdujmu. Spravovanie cielového miesta sa
snazi o praktickl aplikaciu manazmentu cielového miesta tym, Ze uplatiiuje
sietovy pristup, ako aj problémy sily, dovery, rozdelenia zdrojov a vedomosti.
Jeho cielom je zrozumitelne zachytit' komplexnost’ a dynamiku ciel'ového
miesta spolu so zainteresovanymi subjektmi aich meniacimi sa nazormi
(Pechlaner a kol., 2015). Spravovanie cielového miesta spaja principy spravo-
vania Gizemia ako siete zainteresovanych subjektov a spravovania podniku v za-
hrnuti principov spravneho spravovania (obrazok 3).

Spravovanie cielového miesta
cestovného ruchu

/\

Spravovanie siete zainteresova- Spravne spravovanie cielového
nych subjektov miesta/ manazérskej organizacie

Obrazok 3 Vymedzenie spravovania cielového miesta
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Vzhl'adom na to, Ze koncepcia spravovania meni pohl'ad na cielové miesto
ciel'om tejto kapitoly je zhodnotit’ skiimanie cielového miesta cestovného ruchu
analyzou spravovania siete zainteresovanych subjektov a spravneho spravova-
nia ciel'ového miesta. Situdciu preskimame v cielovych miestach a v ¢innos-
tiach manazérskych organizacii na Slovensku a v zahrani¢i. Ked’ze spravovanie
cielového miesta sa zaklada na sietovom pristupe k zainteresovanym subjek-
tom, poukdZeme na vyvoj a sucasny stav sietovania v cielovych miestach na
Slovensku a v zahranic¢i, ako aj na moznosti skimania spravovania siete zain-
teresovanych subjektov. Nasledne preskimame aplikéciu principov spravneho
spravovania v cielovych miestach a manazérskych organizaciach na Sloven-
sku.
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2.1. Spravovanie siete zainteresovanych subjektov

Sietovanie je vysledkom kooperativneho spravania medzi zainteresovanymi
subjektmi. V cielovom mieste sa vytvaraju formalne a neformalne siete. For-
malne siete predstavuju instituciondlne vztahy medzi zainteresovanymi sub-
jektmi v cielovom mieste. Tieto siete su zalozené na spolo¢nom rozhodovacom
procese zainteresovanych subjektov s cielom prezentovat’ spolo¢nu viziu (Ja-
mal a Getz, 1995). Subjekty najcastejSie iniciuju zalozenie manazérskej orga-
nizacie, pripadne inej pravne zaviznej formy spoluprace. Neformalne siete st
zaloZené na dobrych a produktivnych vzajomnych vzt'ahoch medzi zaintereso-
vanymi subjektmi bez vytvorenia formalnej organizicie.

2.1.1. Vyvoj spoluprace zainteresovanych subjektov

V krajinach s rozvinutym cestovnym ruchom (napr. Svajéiarsko, Rakasko)
je mozné pozorovat’ zaciatky spoluprace uz v 50. rokoch 20. storocia, ked’ si
s rastom poctu navstevnikov subjekty v cielovych miestach zacali uvedomovat’
nevyhnutnost’ spoluprace a spolo¢nej propagacie cielového miesta. Subjekty sa
spajali za ticelom spolo¢nej propagacie cielového miesta a vytvarali tzv. ,re-
klamné Stity* (Marakova, 2012). Islo o zdruzenia pre reklamu, ktorych cielom
bolo vytvorit’ spolo¢né prospekty miest a regiénov, propagacné a marketingové
akcie a ucast’ na vel'trhoch cestovného ruchu (Srb, 2003). V cielovych miestach
sa budovala infrastruktura, najma ubytovacie kapacity (Bieger, 2008).

V 70. a 80. rokoch 20. storoéia v krajinach s rozvinutym cestovnym ruchom
prebichala takzvana rastova faza spoluprace. Vnikali prvé zdruzenia cestov-
ného ruchu na miestnej a regionalnej Grovni, ktoré sa orientovali najmd na
kvantitativne ciele zvySovania poctu navstevnikov (Marakova, 2012). Regio-
nalne organizacie cestovného ruchu uplatiiovali spolo¢nt propagéciu a podporu
predaja, pricom rozvijali regionalnu ponuku cestovného ruchu (Srb, 2003). Cie-
lové miesta vypracovavali marketingové stratégie, strednodobé a dlhodobé
koncepcie a analyzy vonkajsieho a vnutorného prostredia (Nejdl, 2011).

Féza koncentracie, ktora sa uplatiiovala v 90. rokoch 20. storo¢ia bola orien-
tovana na kvalitu produktu a sluzieb, ako aj udrzatelnost’ a potreby navstevni-
kov a procesy (Bieger, 2008). Tato faza sa vyznacuje strategickym riadenim
a silnymi vézbami medzi kooperujucimi subjektmi, ktoré s zalozené na dlho-
dobo budovanych vztahoch a silnom pocite vzajomnej dovery.

Zaciatkom 21. storocia sa buduju kooperativne stratégie, ktoré s zalozené
naret’azi sluzieb v cielovom mieste. VzhI'adom na ekonomicku efektivnost’ do-
chéadza k viacerym reformam v cielovych miestach a zavadzaju sa informacné
technologie (Bieger, 2008) (tabulka 12).
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Tabulka 12 Vyvoj spoluprace v cielovych miestach v krajinach s rozvinutym
cestovnym ruchom

Faza budovania Faza rastu Faza koncentracie Komplexna faza

60. roky 20. storo¢ia | 70.-80. roky 20. storo¢ia 90. roky 20. storocia zaciatok 21. storocia
- Spolo¢né s .

prospekty miest Spolo¢na propagacia

a regionoy a podpora predaja Orientacia na kva- Kooperativne straté-

nga atné Rozvoj regionalnej litu produktu a slu- gie

a mgrlfe tingové ponuky pre cestovny zieb Reformy zamerané

akie & ruch Zohl'adnenie potrieb na efektivnost’
- Ucast na veltr- Dominancia miest- navstevnikov Zavadzanie infor-

hoch nych organizacii Strategické riadenie macnych technol6-
- Budovanic infra- Budovanie infra- Udrzatel'ny rozvoj gif

$truktiry Struktiry

Pramen: Spracované podl'a Srb, 2003; Bieger, 2008; Marakova, 2012.

Fazy spoluprace v cielovych miestach na Slovensku sa liSia v porovnani
so Statmi s rozvinutym cestovaym ruchom. V zaujme zabezpeenia rozvoja
cestovného ruchu sa v cielovych miestach po roku 1977 vytvarali okresné
spravy cestovného ruchu. Ich poslanim bolo zabezpecit’ uplatnenie jednotného
metodického a planovitého riadenia doplnkovej vybavenosti a rozvoj infra-
Struktary. Na poskytovanie informéacii, zabezpecenie propagacie a poskytova-
nie sluzieb navstevnikom v cestovnom ruchu vznikali v rdmci okresnych sprav
cestovného ruchu cestovné informacné kancelarie Slovakotour (Kopso a kol.,
1985).

Neformalne siete sa zacinaju budovat’ az po roku 1989, po transformacii eko-
nomiky na trhové hospodarstvo. V tomto obdobi vznikaju prvé miestne a regi-
onalne zdruzenia cestovného ruchu, ktoré sa snazili o koordinovany rozvoj ces-
tovného ruchu, Casto vsak bez systematickej a systémovej podpory z verejnych
zdrojov. Tieto zdruzenia mali relativne maly pocet subjektov, medzi ktorymi sa
prejavovalo silné konkurenéné spravanie, neprofesionalny manazment s pasiv-
nou ucastou ¢lenov (Michéalkova, 2013). Hlavnou ulohou zdruZeni bolo orga-
nizovanie podujati a regionalny marketing, avSak stale prevladala obava z kon-
kurencie pred vyhodami spoluprace (Vetrakova, 1997).

Budovanie spoluprace a sieti pokracovalo aj po roku 2001, ked’ sa preniesli
niektoré kompetencie z organov $tatnej spravy na izemnu samospravu. Silné
miestne a regionalne zdruzenia cestovného ruchu pokracovali vo svojej €in-
nosti. V regionalnom cestovnom ruchu vznikaji mnohé projektové partnerstva,
ktoré sa aktivizuju za Gcelom tvorby a realizacie rozvojového projektu podla
aktualnej vyzvy na ziskanie doticie z verejného finanéného zdroja, pricom
mimo obdobia tvorby a realizacie projektu st necinné. Cestovny ruch v tomto
obdobi podporovali viaceré rozvojové agentlry, vidiecke a euroregionalne
zdruzenia (Michalkova 2013).
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IntenzivnejSiu spolupracu v cielovych miestach na Slovensku mézeme po-
zorovat’ od roku 2008 a tato stvisi so zakladanim prvych klastrov cestovného
ruchu. Motivaciou zalozenia klastra bolo najmaé usilie o koordinovany marke-
ting ciel'ového miesta. VzhI'adom na nizke zameranie na vyskum a inovacie sa
koncepcia klastrov cestovného ruchu na Slovensku vo velkej miere liSila od
realnej koncepcie klastra (Lesakova a kol., 2017). V obidvoch pripadoch islo
o pristup ,,zdola nahor*, ked inicidtorom spoluprace boli zainteresované sub-
jekty v cielovych miestach.

Koncom roka 2011 na Slovenku vstupuje do u€innosti zakon ¢. 91/2010 Z. z.
o podpore cestovného ruchu, ktory zacal systémovo riesit’ spolupracu v ciel'o-
vych miestach na Slovensku priamou finan¢nou podporou §tatu. Sietovanie
a spolupraca nie st motivované len spontannym rozhodnutim zainteresovanych
subjektov, ale podporené aj verejnou spravou. Na Slovensku zacali vznikat’ ma-
nazérske organizicie v cielovych miestach na regiondlnej (krajské organizacie
cestovného ruchu) a miestnej trovni (oblastné organizacie cestovného ruchu).
Vzhl'adom na finan¢ntl podporu sa viaceré klastrové organizacie zIucili s novo
vzniknutymi oblastnymi organizaciami, pripadne zacali s nimi intenzivne spo-
lupracovat’ (obrazok 4).

Vicsina klastrov cestovného ruchu tak bola tymto zakonom vyrazne ovplyv-
nend. Napriklad Klaster Orava sa transformoval zo zdujmového zdruZenia prav-
nickych os6b na OOCR Klaster Orava. Klaster Horehronie, Klaster Liptov,
Klaster Smolenice, Klaster Turicec a Balnea Klaster Dudince sa stali ¢lenmi
oblastnych organizacii cestovného ruchu. Avsak aj po roku 2011 zacali vznikat’
klastrové organizacie (napr. Klaster Topol'¢any, Klaster cestovného ruchu Sa-
ri$, Klaster Kremnické vrhy, Klaster cestovného ruchu Slasnské Vrchy), ktoré
posobia ako zaujmové zdruzenia pravnickych osob (Michalkova, Gajdos,
2015). Existujuce klastre sa snazia o rozvoj cestovného ruchu vo svojom uzemi,
spolupracuju s manazérskymi organizaciami, pripadne nahradzajt ich ¢innost’
na uzemi, kde manazérske organizadcie nepOsobia. Na zaklade zakona
¢. 91/2010 Z.z. by vsak prave krajské a oblastné organizacie cestovného ruchu
mali podporovat’ a vytvarat podmienky pre rozvoj cestovného ruchu a chéanit’
zaujmy svojich ¢lenov. Mali by teda byt nositelmi manazmentu cielového
miesta a koordindtormi zaujmov subjektov zainteresovanych na rozvoji cestov-
ného ruchu. V sucasnosti pésobi na Slovensku 37 oblastnych a sedem krajskych
organizacii cestovného ruchu.
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Obrazok 4 Prechod od klastrovych organizacii k oblastnym organizaciam cestovného ru-
chu
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Porovnanim vyvoja spoluprace na Slovensku s krajinami s rozvinutym ces-
tovnym ruchom mézeme pozorovat, ze vyvoj na Slovensku zaostava priblizne
0 20 rokov. To umoziiuje Cerpat’ inSpiraciu z cielovych miest z krajin s rozvi-
nutym cestovnym ruchom a poucit’ sa z chyb, ktorych sa dopustili cielové
miesta v zahrani¢i. Aj ked’ spravovanie cielovych miest na Slovensku nie je
mozné zaloZzit' iba na aplikacii zahrani¢nych modelov, ktoré vznikali casto
v inych podmienkach, skiisenosti z cielovych miest v krajinach s rozvinutym
cestovnym ruchom mézu pomoct pri navrhovani predpokladov pre Géinné
spravovanie ciel'ového miesta. Pri Cerpani skisenosti zo zahranicia je potrebné
prihliadat’ aj na fazu zivotného cyklu cielového miesta, pretoze vzt'ahy subjek-
tov zainteresovanych na rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste su v roz-
nych fazach odlisné. Z pohl'adu tedrie je v zaiatoénych fazach zivotného cyklu
cielového miesta troven spoluprace medzi subjektmi zainteresovanymi na roz-
voji cestovného ruchu slaba. Az vo faze rozvoja cielového miesta dochadza
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k synergickému efektu zo spoluprace subjektov, ¢o vytvara predpoklady pre za-
lozenie manazérskej organizacie v cielovom mieste. Z tohto dovodu je po-
trebné ur€it’ fazu zivotného cyklu ciel'ovych miest na Slovensku.

Na identifikovanie faz zivotného cyklu cielovych miest na Slovensku vyu-
zijeme hierarchicku zhlukov analyzu, ktora umozni rozdelit’ subor cielovych
miest do zhlukov tak, aby subjekty v kazdom zhluku boli ¢o najpodobnejsie
a zhluky boli ¢o najmenej podobné. Podobnost znakov je zavisla od zvolenych
kritérii zhlukovania, preto na urenie tychto kritérii je potrebné brat’ do uvahy
néazory viacerych odbornikov. Pre zaradenie cielovych miest do zhlukov vy-
uzijeme indikatory faz zivotného cyklu, ktoré sme urcili syntézou nazorov do-
macich a zahrani¢nych autorov (Buhalis, 2000; Butler, 2006; Gucik, 2010; P&¢,
2012). Ich pocet sme ur¢ili na zaklade kritéria zhlukovej analyzy pre pocet zna-
kov, ktory zavisi od mnozstva skimanych Statistickych jednotiek (cielovych
miest) (2):

y =log 2 (x) ®)

kde: y — je maximalny pocet kritérii,
X — je pocet subjektov (cielovych miest).

Uvazujeme s 37 cielovymi miestami definovanymi z organizaéného hla-
diska pdsobenim manazérskej organizacie na miestnej urovni (oblastné organi-
zacie cestovného ruchu). Pri takomto pocte ciel'ovych miest je maximalny pocet
kritérii pat. Na zaklade syntézy nazorov autorov a kritéria zhlukovej analyzy
pre pocet znakov sme vybrali pat’ najdolezitejSich kritérii (tabulka 13).

Tabulka 13 Kritéria zhlukovania a ich charakteristické znaky pre fazy zivot-
ného cyklu ciel'ového miesta

Kritérium/ Faza zivotného | Zapojenie Rozvoj Konsolidacia | Stagnacia Upadok
cyklu
Pocet prenocovani Malo Vela \iillf:l Vela Vela
i . . . . Velmi X .
Vyuzitie ubytovacej kapacity Nizke Vysoké vysoké Vysoké Nizke
« . 1A Velmi . . Velmi Velmi
Infrastruktara (pocet 16zok) nizka Nizka Vysoka vysokd vysoka
Atraktivnost’ Nizka Vel m Vysoka Nizka V‘,"l m
vysoka nizka
Financovanie cestovného ru- V?l m Nizke Dostatoéné | Dostatoéné Nizke
chu nizke

Prameit: Spracované podl'a Buhalis, 2000; Butler, 2006; Gucik, 2010; P&c, 2012.
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Kvantitativne hodnoty zvolenych kritérii za rok 2018 obsahuje priloha 1.
Udaje o poéte prenocovani a financovani cestovného ruchu vychadzaju z inter-
nych materialov Ministerstva dopravy a vystavby SR. Infrastruktaru cestov-
ného ruchu, merant poctom 1620k, a vyuzitie ubytovacej kapacity sme zistili na
zéklade Regionalnej Statistiky Statistického tradu SR. Atraktivnost’ cielového
miesta odraza hodnoty potencialu regionu, v ktorom sa cielové miesto nacha-
dza, podl'a Regionalizacie cestovného ruchu v SR (2005). Hierarchickd zhlu-
kova analyza na zaklade euklidovskych vzdialenosti vytvorila tri zhluky. Podl'a
charakteristickych znakov jednotlivych faz sme priradili kazdému zhluku kon-
krétnu fazu zivotného cyklu (obrazok 5).
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Obrazok 5 Klasifikdcia cielovych miest na Slovensku podl'a faz zivotného cyklu
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Bratislava, Region Vysoké Tatry a Region Liptov su vo faze konsolidacie
(zrelosti). Ostatné cielové miesta st vo faze rozvoja (rastu) a zapojenia (uvede-
nia na trh). Zalozenie manazérskej organizacie je vhodné prave vo faze rozvoja
cielového miesta. Az 25 slovenskych cielovych miest sa nachadza v tejto faze.
V ostatnych deviatich cielovych miestach, ktoré su vo faze zapojenia, nie je
zatial’ synergicky efekt zo spoluprace a siet’ovania zainteresovanych subjektov.

Vysledky zhlukovej analyzy indikuju, Ze niektoré cielové miesta na Slo-
venku su len vo faze zapojenia, to znamena, ze ¢innost’ manazérskych organi-
zacii v nich bude negativne ovplyvnena neochotou subjektov k vyraznejsej spo-
lupraci. Zaroven je mozné tvrdit’, Ze vzhladom na dostupnost’ idajov na regio-
nalnej Grovni je zhlukova analyza vhodna na klasifikaciu cielovych miest do
faz zivotného cyklu, a tak vhodna na skimanie dynamiky vyvoja cielovych
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miest. Limitujucim faktom vSak zostava kvantifikacia atraktivnosti cielovych
miest. Hranice cielovych miest vymedzené manazérskou organizaciou na Slo-
venku sa nekryju s regionmi cestovného ruchu vymedzenymi Regionalizaciou
cestovného ruchu v SR (2005). Prezentovana metodika abstrahuje od tohto
faktu a atraktivnost’ cielového miesta uréuje podla toho, do ktorého regionu

2.1.2. Skumanie siete zainteresovanych subjektov

Spolupraca a sietovanie subjektov v cielovych miestach je predmetom sku-
mania viacerych domacich (napr. Gucik, 2007; Patts, 2010; Michalkova, 2010;
Marakova, 2012; Sebova, 2014) a zahrani¢nych autorov (napr. Wang
a Fesenmaier, 2007; HoleSinsk4, 2013; Pechlaner a kol., 2012b). Uvedeni autori
vyuzivaju na skimanie prevazne kvalitativne metddy skiimania. V poslednych
rokoch je moZné pozorovat' zmenu skimania sietovania v cielovych miestach
s vyuzitim kombinacie kvalitativnych a kvantitativnych pristupov (napr.
Baggio, 2008; Baggio, 2010; Baggio, Scott, Cooper, 2010; Hristov, Zehrer,
2015; Gajdosik, 2015; Gajdosik, Gajdosikova, Marakova, Borsekova, 2017;
Hristov, Scott, Minocha, 2018). Na tato zmenu metodiky skiimania upozoriuje
uz Beritelli (2011), ktory navrhuje skimanie spoluprace a sietovania v cielo-
vych miestach z kvantitativneho pohladu s vyuzitim sietovej analyzy spolu
s vyuzitim kvalitativnych pripadovych s§tadii (tabulka 14).

Tabulka 14 Zmena metodiky skimania spoluprace v cielovom mieste

Pristup Tradi¢ny Novy
Metoda kvalitativna kvantitativna a kvalitativna

Spolupraca agregovana alebo dvojstranna systém vztahov v ramci siete

-

Graficka inter-
pretacia

Pramen: Spracované podl'a Beritelli, 2011.

Sietova analyza predstavuje spdsob ako opisat’ Struktiru vztahov medzi
réznymi subjektmi a pomocou kvantitativnych charakteristik tieto vzt'ahy me-
rat’. Na zaklade uvedenych charakteristik mézeme posudit’ vlastnosti celej sku-
piny, ako aj jednotlivych subjektov.

Sietova analyza je v cestovnom ruchu pomerne novy sposob skimania interak-
cie medzi subjektmi. Vyuziva sa na skimanie vztahov spoluprice zaintere-
sovanych subjektov na rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste. Aplikacii
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sietovej analyzy v cielovom mieste cestovného ruchu venuju pozornost’ napr.
Palmer (1996), Scott, Baggio a Cooper (2008a, b), Presenza a Cipollina (2010),
Beritelli, Strobl, Peters (2013), Del Chiappa a Presenza (2013), Gajdosik,
(2015), Gajdosik, Gajdosikova, Marakova, Flagestad (2017).

Sietova analyza je aplikaciou poznatkov tedrie matic a grafov, znazortiuje sa
maticou alebo graficky. Matica sietovej analyzy je symetricka a najCastejSie
binarna. Ozna&enie riadkov a stipcov v matici reprezentuje subjekty, zatial’ ¢o
jednotlivé hodnoty predstavuji vzt'ahy medzi subjektmi (napr. O - subjekty me-
dzi sebou nespolupracuju, 1 - subjekty medzi sebou spolupracujii). Vztah me-
dzi maticou a grafom je dvojstranny, to znamena ze graf je jednoznacne defi-
novany jeho maticou a naopak (obrazok 6).

Municipality: Travel ar
e / \\ gecy

\

/7
E{an[ organizer Sport famllty
\ 7Hotel 1

AN /
Cultural faci llty

DMO
/

® N Hotel 3
Hotel 2 Py
BRestaurant 2
Restaurant 1

D HLH2H3IRILR2T E M S C
ocvo 0 11 0 11 1 1 1 1 1
Hotel1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 1 0
Hotel2 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 O
Hotel 3 0 1 0 0 0 0 0 0 O O O
Restaurant 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0
Restaurant 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 O O
Travel agecy 1 1 0 0 0 0 0 1 1 0 O
Event organizer 1 0 0 0 1 0 1 0 1 1 1
municipality 1 ¢ 0 0 1 0 1 1 0 1 1
sport facility 1 1 0 0 0 0 0 1 1 0 O
Cultural facility 1. 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

Legend:

D-DMO, Hl-Hotell, H2-Hotel2, H3-Hotel3, Rl1-Restaurantl
R2-Restaurant2, T-Travel agency. E-Event organizer,

M- Mun1c1pa]1ty, s-sport fac|11ty, C-cultura Fac111ty

Obrazok 6 Vzt'ah medzi maticou a grafom siet'ovej analyzy.
Pramen: Gajdosik, 2015.

Okrem grafického znazornenia vztahov spoluprace dokaze sietova analyza
podrobne opisat’ tieto vztahy pomocou kvantitativnych charakteristik. Najpou-
zivanejsie kvantitativne charakteristiky sietovej analyzy st uvedené v prilohe
2. Ide najmé o zakladné charakteristiky siete ako vel’kost siete, ktora uréuje po-
Cet vzt'ahov v sieti, hustota siete vyjadrujica pomer poétu vztahov ku vsetkym
moznym vztahom, pripade priemerny stupeil urujici priemerny pocet vzta-
hov, ktory mé subjekt so susednymi subjektmi v sieti. Dalej sti to ukazovatele
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sily subjektu merané centralitou (centralita merana stupniom uzla, blizkost’ po-
lohy v strede a stredova medzipoloha), ako aj indexom centralizacie siete. In-
tenzitu spoluprace je mozné merat’ koeficientom zhlukovania siete alebo jeho
vazenou hodnotou. Rozlozenie spoluprace v sieti vyjadruje index modularity.

Pri skimani siete zainteresovanych subjektov vyuzijeme ako priklad vybrané
domaéce a zahranicné cielové miesta, ktoré sa nachadzaju vo faze konsolidacie
alebo rozvoja. Ide o Vysoké Tatry, Liptov, Stredné Slovensko a zahrani¢né cie-
lové miesta Davos-Klosters, Engadin St. Moritz a Luzern, s cielom poukazat’
na moznosti porovnavania spoluprace a sietovania medzi cielovymi miestami
navzajom. Z udajov manazérskych organizacii, ako aj z informacéného systému
cielovych miest sme identifikovali subjekty zainteresované na rozvoji cestov-
ného ruchu v skimanych cielovych miestach (tabul'ka 15).

Tabul’ka 15 Struktra subjektov vo vybranych cielovych miestach na Sloven-

sku
- . Vysoké Liptov Stredné Slo- Davos - Engadin St. Luzern

Kategoria subjektu 'lyatry i vensko Klosters I%Aoritz

Organizacie cestovného ru- 9 2 9 5

2 5

chu

Hotely 69 43 26 66 121 81
Penziony 58 56 50 19 30 38
Pohostinské zariadenia 43 44 80 53 75 66
gponovo- rekreacné zariade- 5 10 22 16 14 19
nia

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

Pramei: Spracované podl'a dokumentov manazérskych organizacii a informacnych sys-
témov ciel'ovych miest, 2019.

Vyuzili sme pritom interné a propaga¢né materialy manazérskych organiza-
cii, webové stranky organizacii a zainteresovanych subjektov, ako aj rozhovory
so zainteresovanymi subjektmi. Zainteresované subjekty v cielovom mieste
mali vybrat' zo zoznamu subjekty s ktorymi spolupracuju a doplnit’ nové sub-
jekty. Spolupracu sme skiimali na binarnej baze (0 — subjekty nespolupracuju,
1- subjekty spolupracuji). Takto urcena siet’ subjektov vo velkej miere odraza
realnu situdciu v cielovom mieste. Nevyhodou je vSak casova narocnost’ iden-
tifikacie subjektov a urCenia ich vzt'ahov.

Spolupracu subjektov analyzujeme na zaklade tvorby komplexného pro-
duktu cielového miesta a integrovanej marketingovej komunikacie. Spolupracu
skiimame za rok 2015, kedy na Slovensku pozorujeme vyraznej$i rozvoj vzt'a-
hov v cielovych miestach (obrazok 7).
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Obrazok 7 Sietovanie vo vybranych ciefovych miestach na Slovensku a vo Svajgiarsku
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019

Z grafov sietovej analyzy je mozné pozorovat intenzivnejSiu spolupracu

v cielovych miestach vo Svajéiarsku v porovnani so slovenskymi cielovymi
miestami. Okrem grafického znazornenia vzt'ahov spoluprace opiSeme spolu-
pracu pomocou kvantitativnych charakteristik, rozliSujeme pritom zakladné
charakteristiky siete, charakteristiky intenzity spoluprace a rozlozenia spolu-
prace (tabulka 16). KedZe absolutne hodnoty vdsciny charakteristik je zlozité
interpretovat’, je vhodné vyuzit ich pri porovanavani.

Tabulka 16 Kvantitativne charakteristiky spoluprace a sietovania v cielovych

miestach

PR Vysoké . Stredné Slo- | Davos - Klos- Engadin Luzern
Kvantitativna charakteristika Tatry Liptov vensko ters St. Moritz
Pocet vztahov 696 794 410 1182 1964 1368
Hustota siete 0,018 0,017 0,010 0,033 0,024 0,026
Priemerny stupei 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
Vazeny koeficient zhlukova- | 35 0,035 0,018 0,053 0,055 0,041
nia siete
Index modularity (kategdria | s 20,149 0,223 0,177 0,125 0,189
subjektu)

Pramen: Vlastné spracovanie, 2015.
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Hodnoty poctu vzt'ahov, ako aj hustota siete su vo vybranych domacich cie-
T'ovych miestach priblizne o polovicu nizsie ako v cielovych miestach vo Svaj-
Ciarsku. Zainteresované subjekty v ciel'ovych miestach na Slovensku priemerne
spolupracuju s tromi d’al§imi subjektmi, zatial’ o vo Svajéiarsku aZ so iestimi.
Vzhl'adom na intenzitu spoluprace je smerodajny koeficient zhlukovania a jeho
vazena hodnota, ktoré meraju tendenciu subjektov spolupracovat’. Na zaklade
hodnét tychto charakteristik, ktoré su vicsie ako 0, pozorujeme vo vsetkych
skimanych cielovych miestach vytvaranie zhlukov, v ktorych je spolupraca
vyraznejSia ako na inych miestach v sieti. Dévodom tychto zhlukov je spolu-
praca subjektov pri tvorbe produktu a marketingovej komunikacie cielového
miesta. Intenzivnejsie zhluky pozorujeme v cielovych miestach vo Svajéiarsku,
kde je tvorba produktu a marketingova komunikacia cielovych miest vyraznej-
Sia. Modularita sieti vyjadruje spolupracu na zaklade kategorie subjektu (uby-
tovacie, pohostinské, Sportovo-rekreacné zariadenia ap.). Jej zaporné hodnoty
vo vSetkych pripadoch indikuja, ze subjekty maji vyssiu tendenciu spolupra-
covat’ so subjektmi inej kategorie ako so subjektmi rovnakej kategorie (verti-
kalna spolupraca). Na jednej strane je to ziaduce, pretoze subjekty tak vytvaraju
ret'az sluzieb, ktoré navstevnik vnima ako jeden produkt, avsak vzhl'adom na
presadzovanie jednotnych zaujov je ziaduca aj spolupraca subjektov rovnakej
kategorie (horizontalna spolupraca), pripadne aj z inych odvetvi (lateralna spo-
lupraca). Sledovanie uvedenych charakteristik umozinuje kvantitativne porov-
navanie spoluprace a sietovania v cielovych miestach.

Pri spravovani siete zainteresovanych subjektov je vhodné aplikovat’ na cie-
lové miesto aj retrospektivnu sietova analyzu, kedy sa v jednom cielovom
mieste porovnavaju dve rozne obdobia. Ako priklad mozno uviest retrospek-
tivnu sietovll analyzu v cielovych miestach Vysoké Tatry a Liptov v porovnani
rokov 1995 a 2015 (Gajdosik, Gajdosikova, Marakova, Flagestad, 2017). Na
rozdiel od predchadzajlicej sietovej analyzy sa vztahy medzi subjektmi ski-
mali na zéklade spoluprace a vlastnictva zdrojov, nie na zaklade tvorby pro-
duktu a marketingovej komunikacie. Vyuzili sme pritom historické materialy
(zaspisy zo stretnuti, kartografické zaznamy), ako aj vyrocné spravy a vypisy
z obchodného registra zainteresovanych subjektov zo skimanych cielovych
miest. Situdciu sme skiimali v ¢asovom horizonte 20 rokov. Takéto casové ob-
dobie umoziiuje merat’ zmenu Struktiry cielového miesta a identifikovat’ silu
zainteresovanych subjektov (obrazok 8).
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Obrazok 8 Retrospektivna siet'ova analyza cielovych miest na Slovensku
Pramen: Gajdosik, Gajdosikova, Marakova, Flagestad, 2017.

Situacia v roku 1995 je podobna spolocenskému modelu cielového miesta,
pretoze vztahy v obidoch cielovych miestach st koncentrované okolo miest-
nych zdruzeni cestovného ruchu (verejno-sukromny sektor) a obci (verejny
sektor). V roku 2015 mdéZeme pozorovat’ zmenu a posun k podnikovému mo-
delu s rastom sily sitkromného subjektu (t'aziskového podniku).

Thto situaciu je mozné podporit’ aj kvantitativnymi charakteristikami centra-
lity (centralita je merana stuptiom uzla, blizkostou polohy v strede, stredovou
medzipolohou, indexom centralizacie siete) (tabul’ka 17).

Tabul’ka 17 Identifikacia sily subjektu v retrospektivnej sietovej analyze

Cie- Centralita Index cen-
loye Rok Subjekt merand Blizkost’ polohy Stre'dova tralizacie
miesto stupfiom v strede medzipoloha siete
uzla
Miestne zdruzenie | ;) 55 2,173 55,877
cestovného ruchu
z 1995 Obec 1 12,366 2,144 1,423 0,621
& Obec 2 9,140 2,140 0,852
0
< v
2 ManaZérska 75,000 2379 56,638
= organizacia
2015 TMR 19,681 2,348 5,001 0,745
Obec 1 13,298 2,345 1,747
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Miestne zdruzenie
cestovného ruchu

1995 Obec 1 4,854 0,587 0,724 0,100

Miestne zdruzenie

10,194 0,588 2,099

§ cestovného ruchu 4,369 0,588 1,189
£ Manazérska
~ . 50,962 1,203 33,102
organizacia
2015 TMR 12,981 2,197 5,572 0,506
Miestne zdruzenie 10,577 1,197 4624

cestovného ruchu

Pramen: Gajdosik, Gajdosikova, Marakova, Flagestad, 2017.

Charakteristiky centrality meraju silu subjektu a indikujt, ktory subjekt sa
mdze povazovat za stred siete. Tato pozicia indikuje silu. Sila méze vyplyvat
z poctu vztahov, ktory subjekt ma (centralita merand stuptiom uzlu), pristupu
k ostatnym subjektom (blizkost’ polohy v strede) a kontroly nad ostatnymi
(stredova medzipoloha). Index centralizicie siete sa moze pouZzit' na meranie
sily najvplyvnejsieho subjektu v porovnani s ostatnymi subjektmi v sieti.

Charakteristiky centrality v obidvoch cielovych miestach naznacuji po-
stupni dominanciu sukromného sektora. Index centralizacie siete indikuje po-
stupni zmenu zo spoloc¢enského na podnikovy model. Vysledky naznacuju, ze
sietova analyza je zaroven aj vhodnym nastrojom merania organizacnej Struk-
tary cielového miesta. Tuto metdédu je vhodné pouzit’ na identifikovanie a me-
ranie taziskového subjektu a jeho sily.

Zo skiimania vybranych cielovych miest na Slovensku a v zahranici je
mozné identifikovat’ nedostatky v spravovani siete zainteresovanych subjektov.
Spolupraca a siet'ovanie vo vybranych cielovych miestach je na Slovensku
slabgia ako vo Svajéiarsku. V niektorych cielovych miestach je sila manazér-
skej organizicie ovplyviiovand taZiskovym subjektom, ¢o modze negativne
ovplyviiovat’ spolupracu zainteresovanych subjektov.

Preskimanim spravovania siete zainteresovanych subjektov vo vybranych
cielovych miestach sietovou analyzou sme zaroven potvrdili vhodnost’ tejto
metddy v skiimani cielového miesta. Zakladné charakteristiky siete umoziuju
porovnavat’ spravovanie siete zainteresovanych subjektov vo viacerych ciel'o-
vych miestach, zatial’ ¢o ukazovatele centrality umoziiuji merat’ silu subjektov
a urcit’ organizacnu Struktiru cielového miesta. Zaroven vidime prinos sietove;j
analyzy v modifikacii skimanych sieti pridavanim a odoberanim subjektov,
pripadne ich vztahov a opédtovnou kalkulaciou kvantitativnych charakteristik.
Takato simulécia je vhodnd na predvidanie zmien v Struktire sieti. Obmedze-
nim vyuzitej metodiky je naro¢nost’ ziskania nielen historickych, ale aj aktual-
nych tdajov o pocte subjektov, ich spolupraci a vlastnictve zdrojov zaintereso-
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vanych subjektov. Vhodné je preto vyuzit’ aj kvalitativne primarne zdroje in-
formacii, napr. rozhovory zamerané na verifikaciu spravnosti sekundarnych
zdrojov, pripadne najdenie novych subjektov a ich vztahov.

2.2.Spravne spravovanie ciePovych miest na Slovensku

Koncepcia spravovania zmenila pohl'ad na aktivity v cielovom mieste a na-
stoluje otazky o efektivnosti riadenia cielového miesta. Zatial' ¢o manazment
cielového miesta je zamerany na stanovovanie cielov a ich dosahovanie, kon-
cepcia spravovania sa zameriava na procesy a Struktiry v cielovom mieste.
Spravovanie cielového miesta tak vymedzuje predpoklady, pravidla a mecha-
nizmy na vytvaranie politik a stratégii, ktoré zahfiiaji zainteresované subjekty
v cielovom mieste, a vytvara tak priestor na uplatiiovanie principov spravneho
spravovania. Beritelli (2011) vysvetl'uje, Ze spravne spravovanie cielového
miesta navrhuje modely efektivneho riadenia a planovania v cielovom mieste
zalozené na vzajomnej dovere. Spravne spravovanie sa riadi viacerymi prin-
cipmi, ku ktorym najCastejsie patri zodpovednost, transparentnost, zapojenie
subjektov, jasna Struktira, efektivnost’ a sila (obrazok 9).

Jednotlivé principy spravneho spravovania preskiimame na zaklade sekun-
darnych zdrojov zcielovych miest (interné a propagaéné materialy, web-
stranky ciel'ovych miest, register u¢tovnych zavierok SR, interné materialy Mi-
nisterstva dopravy a vystavby SR) a primarnym prieskumom. Cielom tohto
sktimania je zistit, v ktorych principoch maju slovenské cielové miesta a ich
manazérske organizacie najvacsie rezervy.

Zodpovednost’

Transparentnost’

Spravne
spravovanie
CM

Zapojenie subjektov
Jasna Struktara

Obrazok 9 Principy spravneho spravovania v cielovych miestach cestovného ruchu
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.
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Princip zodpovednosti sa tyka zavazku manazérskej organizacie zdovodnit’
a vysvetlit' svoje aktivity a prijat’ zodpovednost' za vysledky svojej ¢innosti
v rozvoji cielového miesta. ManaZérska organizacia ma niest’ zodpovednost’ aj
za vyuZzivanie finan¢nych prostriedkov, ked’Ze jej financovanie tvoria verejné
a sukromné zdroje (Morrison, 2019). Z hl'adiska zodpovednosti je vhodné po-
zerat’ sa na vykonavané aktivity a ich podiel na financovani z verejnych zdrojov
(tabul’ka 18). Zaroveil je potrebné upozornit’, ze prijmy z vlastnej ¢innosti ma-
nazérskych organizacii na Slovensku tvoria v priemere 6,78 % celkovych pri-
jmov. V krajinach s rozvinutym cestovnym ruchom su tieto prijmy na Grovni
17,97 % (Beritelli, Laesser, 2014).

Tabul’ka 18 Podiel aktivit manazérskych organizacii na Slovensku financova-
nych z verejnych zdrojov

Aktivita Priemer 2014 — 2018 v %
Marketingova komunikacia 49,52
Tvorba produktu (atraktivity, sluzby a podujatia ) 24,96
Infrastruktura 18,10
Podpora atraktivit 3,41
Cinnost’ TIC 1,57
Strategické planovanie 1,12
Vzdelavanie 0,86
Systém rezervovania 0,34
Systém kvality sluzieb 0,12

Prameri: Spracované podl'a internych materialov Ministerstva dopravy a vystavby SR, 2019.

Manazérske organizacie na Slovensku vynakladaji najviac finan¢nych pro-
striedkov na marketingova komunikéciu, tvorbu produktu (atraktivity, sluzby
a podujatia) a skvalitiiovanie infrastruktiry cestovného ruchu. V marketingove;j
komunikacii prevlada tradi¢na off-line komunikacia zamerana na tvorbu tlace-
nych propaga¢nych materialov, ucast’ na veltrhoch a vystavach. V porovnani
s krajinami s rozvinutym cestovnym ruchom slovenské manaZzérske organiza-
cie financuju malo strategické planovanie a vytvaranie systému rezervovania.

K zodpovednosti manazérskych organizacii prispieva audit ich uctovnych
vykazov (i¢tovnej zavierky). Takyto audit je zvykom v krajinach s rozvinutym
cestovnym ruchom (napr. Svajéiarsko). Platna legislativa na Slovenku (Zakon
o Uctovnictve ¢. 431/2002 Z. z.) uklad4 povinnost’ auditu uctovnej zavierky len
obchodnym spolo¢nostiam (akciové spolo¢nosti a spolocnosti s ruéenim obme-
dzenym) a druzstvam, ak splnia zakonom predpisané podmienky o vyske ma-
jetku, obratu a pocte zamestnancov. Manazérske organizacie na Slovensku st
neziskové organizacie zriadené podl'a Zakona ¢. 91/2010 Z. z., z coho vyplyva,
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7e nemaju takato povinnost. Vzhl'adom na uplatiiovanie principu zodpoved-
nosti by bol audit finanénych vykazov prospesny.

Transparentnost' v cielovom mieste cestovného ruchu sa tyka najma zverej-
novania informdcii o rozvoji cestovného ruchu. Zainteresované subjekty by
mali mat’ pristup k strategickym dokumentom rozvoja cestovného ruchu, fi-
nanénym spravam manazérskej organizacie, ako aj zapisom z rokovania val-
ného zhromazdenia manazérskej organizacie (Pike a Page, 2014). Ide o otvore-
nost’ v ¢innosti a komunikécii manazérskych organizacii vo vztahu k zaintere-
sovanym subjektom. Z tohto pohl'adu je dblezité publikovat’ vyro¢nu spravu a
strategické dokumenty na internete (prip. intranete) tak, aby k nim mali pristup
vSetky zainteresované subjekty.
nizacii na Slovensku zverejiiovanie a verejny pristup k dokumentom. Aj ked
podla Zakona ¢. 91/2010 Z. z. v zneni neskorSich predpisov by mali manazér-
ske organizacie zostavovat’ a zverejiiovat’ spravu o ¢innosti na svojom webo-
vom sidle, nie vietky organizacie tuto povinnost dodrzuju. Castokrat na ich
webovych sidlach chybaji vyro¢né spravy, pripadne su neaktualne. Pozitivom
vSak je, ze organizacie zverejiiuji svoju uctovnu zavierku vo verejne pristup-
nom registri uctovnych zavierok, ktoré spravuje Ministerstvo financii SR, ¢o
zvySuje troven ich transparentnosti. Z tohto pohl'adu princip transparentnosti
na Slovensku hodnotime pozitivne.

Pri zapojeni subjektov je dblezitd podpora zainteresovanych subjektov byt
sucastou aktivit manazérskej organizacie, ako aj otvorenost’ prijimat’ nové pos-
trehy. Manazérska organizacia ma pri tvorbe planov, politiky a stratégie zapojit’
vSetky zainteresované subjekty a dohodntit’ sa na spolo¢nom rieseni problémov
(Beritelli, 2011). Ziaden subjekt by nemal byt vyliideny z procesov tykajucich
sa rozvoja cielového miesta. Zapojenie subjektov minimalizuje duplikaciu ¢in-
nosti v cielovom mieste a prekryvanie uloh.

Podl'a prieskumu v 21 manazérskych organizaciach na Slovensku v rokoch
2017 a 2018 zapajaji manazérske organizacie zainteresované subjekty najcas-
tejsie do tvorby produktu (atraktivity, sluzby a podujatia) planov a stratégii, ako
aj propagacnych materialov. Subjekty maji moznost’ vyjadrit' svoj nazor na
stretnutiach organizovanych manazérskou organizaciou, ktoré sa najcastejsie
konaju raz za Stvrtrok (graf 1).
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nepravidelne raz za rok
raz za mesiac 4% 7%

17%
raz za polrok
. 25%

raz za §tvrtrok
47%

Graf 1 Organizovanie pravidelnych stretnuti so zainteresovanymi subjektmi
Prament: Vlastné spracovanie, 2019.

Vzhl'adom na to, Ze niektoré subjekty nie st so zapojenim spokojné, je vhodné
vyuzivat' aj iné formy zapajania, napriklad vytvaranie pracovnych skupin, kde sa
mozu zainteresované subjekty zdruzovat’ podl'a zaujmu a skisenosti, a tak spo-
lo¢ne ovplyviiovat’ jednotlivé tilohy manazérskej organizacie a ich plnenie.

Jasna Struktira sa tyka najmé organizac¢nej Struktiry manazérskej organiza-
cie. Ta by mala byt zakotvena v stanovach, v ktorych maju byt uvedené aj hla-
sovacie prava. Je dolezité, aby pri hlasovani nebol zvyhodneny Ziaden subjekt,
a aby subjekty nemali pocit, Ze organizacia posobi v prospech ur¢itych zaujmo-
vych skupin. Zaroven je dolezité mat’ kvalifikovanych zamestnancov, ktori
budt vykonavat ulohy manazérskej organizacie profesionalne.

Z hladiska jasnej Struktiry sa manazérske organizacie na Slovensku riadia usta-
novenim Zakona ¢. 91/2010 Z. z., kde v §14 ods. 6 je uvedené, ze stanovy organi-
zacie obsahuju: uznesenia obecnych zastupitel'stiev o suhlase na vznik alebo vstup
do organizicie, nazov a sidlo oblastnej organizacie, predmet jej ¢innosti, organy
oblastnej organizacie, ich posobnost’ a spdsob rozhodovania, podrobnosti o priji-
mani ¢lenov, vedeni zoznamu ¢lenov, o zaniku ¢lenstva, ¢lenskom prispevku
a spdsobe stanovenia jeho vysky, prava a povinnosti ¢lenov, zasady hospodarenia
a spdsob zruSenia organizécie a naloZenie s likvidaénym zostatkom. Zakladnymi
organmi organizécie su valné zhromazdenie, predstavenstvo, dozorna rada a vy-
konny riaditel’. Z tohto pohl'adu je splneny princip jasnej Struktiry. V praxi vSak
dochadza k situdciam, ked’ ¢lenmi manazérskych organizacii su aj iné organizacie,
ktoré zastupujt ur€ité zainteresované subjekty (napr. ubytovacie a pohostinské za-
riadenia), a tieto nemajii potom rovnakeé prilezitosti pri hlasovani. V takomto pri-
pade moze nastat’ problém s hlasovacimi pravami.

Pocet zamestnancov organizacii a ich organizacna Struktura su vSak nevyhovu-
juce. Priemerny pocet zamestnancov v manazérskych organizaciach na Slovensku
je priblizne 2,76, priCom existuju medzi organizaciami viaceré disproporcie. Vo

vy M7

vacsich cielovych miestach je pocet zamestnancov vyssi (napr. Bratislava — 12,
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Kosice — 8), ale najdu sa aj také ciel'ové miesta, ktoré maju len jedného zamest-
nanca manazérskej organizacie, a to len na ¢iastoény pracovny pomer. Nizky prie-
merny pocet zamestnancov zapriiniuje nizku profesionalizaciu ¢innosti v mana-
zérskych organizaciach.

Efektivnost’ v spravovani cielového miesta suvisi s dosahovanim stanovenych
cielov (napr. pocet prenocovani) pri optimalnom vyuZzivani zdrojov. Efektivnost’
v cielovom mieste vSak zavisi aj od schopnosti ziskat’ doveru zainteresovanych sub-
jektov, ktora sa prejavi v spolupraci. V cestovnom ruchu sa efektivnost’ meria naj-
CastejSie na podnikovej urovni (napr. hotely, restauracie) ako schopnost’ podniku
vyuzit’ vstupy na vytvorenie ¢o najvacsich vystupov. Podobne mozno merat’ aj efek-
tivnost’ manazérskych organizacii. Na meranie efektivnosti je vhodné vyuZit’ ana-
lyzu datovych obalov (DEA — Data Envelopment Analysis). DEA porovnava sku-
pinu rozhodovacich jednotieck (DMU — Decision Making Units), v tomto pripade
manazérskych organizacii, s cielom identifikovat’ ich relativnu efektivnost’ a posky-
tuje stratégie ako redukovat’ ich neefektivnu ¢innost’. Zaroven zobrazuje skore efek-
tivnosti za kazdu jednotku a dava odporacania (projection) na zlepsenie bud’ vstup-
nych premennych (vstupne orientovana efektivnost’) alebo vystupnych premennych
(vystupne orientovana efektivnost), pripadne kombinaciu oboch (aditivne oriento-
vana efektivnost’) (Fuchs, 2004). Na zaklade vysledkov skore efektivnosti je mozné
jednotky rozdelit’ na: (1) robustne efektivne, ktorych skore je 1 a st zaroven viacna-
sobnymi prikladmi pre ostatné jednotky, (2) hrani¢ne efektivne, ktorych skore je 1,
ale su prikladom najviac pre dve jednotky, vratane seba, (3) hrani¢ne neefektivne,
ktorych skore je (1; 0,9>, (4) vyrazne neefektivne so skore efektivnosti < 0,9 (Nor-
man a Stoker, 1991). Pristupy k DEA je mozné zaroven klasifikovat’ do dvoch ka-
tegorii. Pristup s konstantnymi vynosmi z rozsahu berie do tivahy fakt, ze zmena vo
vstupnej premennej spdsobi proporcionalnu zmenu vo vystupnej premennej. Pristup
s variabilnymi vynosmi z rozsahu zohl'adiiuje nelinearny vztah medzi vstupnymi
a vystupnymi premennymi (Cooper a kol., 2007).

Na hodnotenie efektivnosti manazérskych organizécii na Slovensku sme za
vstupné udaje zvolili rozpocet organizacie, pocet 16zok a atraktivnost’ ciel'o-
vého miesta, ktoré by mali prispiet’ k ¢o najvys§iemu poétu prenocovani’ a zvy-
$ovaniu spoluprace v cielovom mieste (vystupné Gdaje) (priloha 3). Udaje st

3 Najnovsie $tadie (napr. Beritelli, Laesser, 2019) tvrdia, Ze nie vzdy si manaZérske organizacie schopné ovplyv-
novat’ pocet navstevnikov a pocet prenocovani. Autori polemizuju o zavislosti medzi rozpo¢tom manazérskej or-
ganizacie a poctom prenocovani. Uvadzaju, ze niektoré cielové miesta, napr. primorské cielové miesta v okoli Stre-
dozemného mora, dokazu prildkat’ navstevnikov aj bez vynakladania zvysenych finan¢nych prostriedkov na mar-
ketingové aktivity. V inych cielovych miestach, napr. vo Svaj&iarsku, je mozné pozorovat’ inverznu zavislost, teda
aj so zvySujucim sa rozpo¢tom organizacie sa pocet prenocovani znizuje. Cielové miesta na Slovensku viak nemaji
takl komparativnu vyhodu ako ciel'ové miesta v stredomori a z pohl'adu Zivotného cyklu nie st vo faze stagnécie,
ako niektoré vo Svajéiarsku. St¢asny charakter skiimanych cielovych miest na Slovensku tak indikuje, Ze rozpo&et
organizacie by mal vplyvat’ na pocet prenocovani.
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aktualne k roku 2018. Zaroven uvazujeme s vystupne orientovanym modelom
s variabilnymi vynosmi z rozsahu (tabulka 19).

Tabul’ka 19 Efektivnost’ manazérskych organizacii meranych s vyuZitim DEA

Faza Manazérska organizacia Skore Pocet prenocovani Spolupraca
C efektiv-
nosti Data Projection | Diff.(%) | Data | Projection | Diff.(%)
1 Bratislavska organizacia 1 2651854 2651854 0 5 5 0
cestovného ruchu
1 Region Vysoké Tatry 1 1465104 1465114 0.001 4.75 | 475 0.001
1 Region Liptov 0.974 1538988 2094058 36.067 4.75 | 487 2.666
2 Kogsice- Turizmus 1 446073 446084 0.002 425 | 425 0.001
2 Nitrianska organizacia ces- 1 312679 312679 0 3.63 | 3.63 0
tovného ruchu
2 OOCR Dudince 1 362000 362000 0 2,63 | 2.63 0
2 OOCR Trenéianske Teplice | 1 386010 386011 0 325 | 325 0
2 OOCR Trenéin a okolie 1 181353 181354 0 1.63 | 1.63 0.004
2 Rajecka dolina 1 112414 112415 0.001 338 | 338 0
2 Region Gron 1 52156 52156 0 2.63 | 2.63 0
2 Region Horna Nitra - Boj- 1 250631 250636 0.002 338 | 338 0
nice
2 Region Horné Povazie 1 156528 156528 0 25 | 250 0
2 Severny Spi§ - Pieniny 1 158477 158479 0.002 375 | 3.75 0
2 Turiec - Kremnicko 1 424619 424619 0 313 | 3.13 0
2 Vysoké Tatry - Podhorie 0.9857 | 277743 307378 10.67 2.88 | 292 1.446
2 Stredné Slovensko 09842 | 516296 524586 1.606 3.75 | 3.81 1.606
2 OOCR Sari§ - Bardejov 0.9836 | 349660 378290 8.188 325 ]330 1.667
2 Tatry - Spi$ - Pieniny 09834 | 153070 292779 91272 338 | 343 1.691
2 Region Banska Stiavnica 0.9685 | 185035 217712 17.66 325 | 335 3.248
2 Trnava Toursim 0.9418 | 266141 282602 6.185 325 | 345 6.185
2 Organizacia cestovného ru- | 0.8915 | 95179 130588 37202 3.13 | 351 12.169
chu Kysuce
2 Mala Fatra 0.8828 | 457531 518281 13.278 338 | 3.82 13.278
2 Rezort Piestany 0.8633 | 513250 594533 15.837 2.88 | 333 15.837
2 Horehronie 0.829 199936 241166 20.622 3.13 | 378 20.622
2 Region Senec 0.8282 | 207468 250505 20.744 2.88 | 348 20.744
2 OOCR Zitny ostrov - Csallo- | 0.7934 | 246898 312678 26.643 2.88 | 3.63 26.042
koz
2 Slovensky raj & Spi§ 0.756 166984 258509 54811 2.63 | 348 32273
2 Malé Karpaty 0.644 131631 204399 55282 2.13 | 331 55282
3 Horny Zemplin a Horny Sa- | 1 86188 86188 0 225 | 225 0
ris
3 OOCR Gemer 1 66190 66190 0 1.75 | 175 0
3 OOCR Zahorie 1 269119 269119 0 2.63 | 2.63 0
3 Turisticky Novohrad a Pod- | 1 119404 119407 0.003 2.38 | 238 0.003
pol'anie
3 Zemplinska oblastna orga- 1 71529 71529 0 238 | 238 0
nizacia cestovného ruchu
3 PODUNAJSKO 0.77 299950 389525 29.863 1.75 | 2.878 64.433
3 Klaster Orava 0.7286 | 154941 334584 115943 | 25 343 37.245
3 OOCR Tekov 0.6143 | 74890 121911 62.786 025 | 195 680.338
3 Region Saris 0.5296 | 141906 308884 117.668 | 1.63 | 3.078 88.812

Prameii: Vlastné spracovanie, 2019.

Vzhl'adom na to, ze DEA odhaduje relativnu, nie absolttnu efektivnost’, zoradili
sme manazérske organizacie podl'a fazy zivotného cyklu cielového miesta v ktorej
sa nachadzaju. To umoziuje porovnavanie efektivnosti organizacii v podobnych
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cielovych miestach. Vystupy analyzy indikuj, ktoré organizacie st efektivne a na-
vrhujii moznosti zmien. Az 12 organizacii (32 %) ma skore efektivnosti nizsie ako
0,9, ¢o mozeme povazovat' za nedostatoéné. Tato analyza poskytuje nastroj ben-
chmarkingu obohateny o kvantifikiciu ukazovatel'ov efektivnosti vyuZivania zdro-
jov v cielovom mieste a ich premeny na vystupy.

Sila hovori o manazérskej organizacii ako o vodcovi spoluprace a rozvoja ciel'o-
vého miesta cestovného ruchu. Sila manazérskej organizacie je v motivovani, po-
vzbudzovani a inSpirovani subjektov zainteresovanych na rozvoji cielového miesta.
Strategické vedenie znamena spajat’ Uisilie a energiu zainteresovanych subjektov
s cielom dosiahnut’ viziu cielového miesta a jeho ciel'ov, komunikovat’ a obhajovat
vyhody a principy efektivneho manazmentu cielového miesta. Vzhl'adom na kratku
pdsobnost’ manazérskych organizacii na Slovensku, nie v kazdom skiimanom cie-
Tovom mieste su tieto organizacie vodcami rozvoja cestovného ruchu, a teda nena-
plitaju tento princip. Silu je mozné merat’ aj charakteristikami centrality sietovej
analyzy. V niektorych ciel'ovych miestach sa do veducej pozicie dostavaju aj tazis-
kové subjekty (napr. Vysoké Tatry a Liptov— spolocnost’ TMR, a.s.). Su vsak aj
cielové miesta, kde je vodcom miestna samosprava (napr. Tren¢in). Manazérske
organizacie by mali mat’ preto proaktivny pristup k formovaniu buduicnosti ciel'o-
vého miesta. Zakladom sily v cielovych miestach je znalost’ miestneho prostredia,
problémov zainteresovanych subjektov a podnikatel’ského prostredia.

Manazérska organizacia ako vodca rozvoja v cielovom mieste by mala za-
bezpecovat’ osem kli€ovych rol vodcovstva (Morrison, 2019): (1) rola vizio-
nara — manazérska organizacia by mala koordinovat’ snahy vSetkych zaintere-
sovanych subjektov v cielovom mieste na dosiahnutie spolo¢ne stanovenej vi-
zie, (2) rola kouca — vedenie a koordinacia zainteresovanych subjektov s dora-
zom na rozmanitost’ nazorov a pohl'adov, (3) rola zéstancu — presadzovanie za-
ujmov cestovného ruchu voéi tretim stranam, (4) rola ulitela — vzdelavanie
a vyskum cestovného ruchu, (5) rola propagatora — vedenie a zohl'adnenie naj-
novsich trendov v marketingu ciel'ového miesta, (6) rola sluzby — zabezpecenie
poskytovania sluzieb pre navstevnika, pomahanie pri zabezpeceni bezpecnosti
v cielovom mieste, (7) rola kontrolora kvality — zabezpecovanie kvality sluzieb
cestovného ruchu, (8) rola spravcu zdrojov — podpora udrzatel'ného rozvoja so
starostlivym spravovanim prirodnych a kultirnych zdrojov ciel'ového miesta.

Situaciu v uplatiiovani spravneho spravovania sme na Slovensku skiimali aj
primarnym prieskumom. Dotaznikovy prieskum sme uskuto¢nili na vzorke 318
zainteresovanych subjektov v cielovych miestach Bratislava (58), Kosice (56),
Liptov (24), Piestany (21), Slovensky raj a Spis (22), Stredné Slovensko (20),
Trenéianske Teplice (28), Vysoké Tatry (71) a Zitny ostrov (18). Prieskum sa
uskutocnil v mesiacoch september az december 2018. Subjekty mali na Skale
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-2 (Uplne nesuhlasim) az 2 (Gplne sthlasim) hodnotit’ vyroky, ktoré¢ sa tykali
principov spravneho spravovania (priloha 4). Priemerné udaje za skimané cie-
l'ové miesta naznacuju, ze manazérske organizacie maju podla zainteresova-
nych subjektov problémy najmi v napiitani principu efektivnosti a zodpoved-
nosti, ako aj so zapojenim subjektov a sily (graf 2).

-1,00 0,00 1,00

Zodpovednost’

Transparentnost’

Zapojenie subjektov

Jasna Struktura

Efektivnost’

{XRIIIIT .
Sila

Sila Efektivnost  Jasna §truktira ﬁgj{éﬁ:j Transpz;renmos Zodpovednost’

\ Bratislava 0,67 0,31 0,39 0,10 0,43 0,55
1 Kosice 0,30 0,00 0,46 0,29 0,30 0,20
i Liptov 0,50 0,50 0,38 0,29 0,42 0,13
# Picstany 0,71 20,62 0,24 0,52 0,52 0,71
BSlovensky raj & Spi§ -0,05 -0,05 -0,05 0,00 0,14 0,23
« Stredné Slovensko -0,10 0,15 0,15 -0,55 0,45 0,35
# Tren¢ianske Teplice 0,07 0,07 0,07 0,29 0,07 0,07
w Vysoké Tatry -0,13 0,01 -0,25 0,21 0,03 -0,17
+ Zitny ostrov -1,00 -0,89 -0,72 -0,39 -0,67 -0,78
@Priemer SR 0,07 0,02 0,08 0,07 0,14 0,06

Graf 2 Spravne spravovanie podla zainteresovanych subjektov vo vybranych cielovych
miestach na Slovensku
Prameti: Vlastné spracovanie, 2019.
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Sekundarny a primarny prieskum spravneho spravovania preukazal, zZe na
Slovensku uplatiiuju manazérske organizacie vybrané principy len ¢iasto¢ne.
V kazdom principe su moznosti na zlepsSenie (tabul’ka 20).

Tabulka 20 Zhodnotenie spravneho spravovania na Slovensku
Principy Silné (+) a slabé (-) stranky

Zodpovednost’ - prijmy z vlastnej ¢innosti sit minimalne

- problémy v zdovodriovani aktivit a v publikovani vysledkov

- prili§ vel'a pozornosti sa venuje (off-line) marketingovej komunikacii
Transparentnost’ + dostupnost’ finanénych vykazov (Register uctovnych zavierok)

- ziadny externy audit

- nedostatky vo zverejiiovani politik, planov a vyroénych sprav
Zapojenie subjektov - nedostato¢né zapojenie subjektov do aktivit

Jasna Struktura + vietky organizacie maju stanovy

- v niektorych pripadoch je problém s hlasovacimi pravami
- nizky pocet zamestnancov

Efektivnost’ - vel’ka Cast’ organizacii pracuje pod hranicou efektivnosti

Sila - vo viacerych pripadoch nie st vodcami v rozvoji cestovného ruchu
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Uplatiiovanie principov spravneho spravovania v manazérskych organiza-
ciach vedie k efektivnemu implementovaniu procesov v cielovom mieste, po-
zitivne vplyva na rozvoj cielového miesta, jeho udrzatel'nost’ a proces rozho-
dovania. Vyzdvihuje princip zavislosti medzi zainteresovanymi subjektmi a ne-
vyhnutnost ich spoluprace.

Zhrnutie

Koncepcia spravovania roz$iruje pohlad na skimanie cielového miesta
a manazérskych organizacii z hl'adiska ponuky, a to va¢§im zohl'adnenim po-
trieb a ndzorov zainteresovanych subjektov. Uskuto¢nend analyza potvrdila
opodstatnenost’ a relevantnost’ koncepcie spravovania v skiimani rozvoja cie-
Tovych miest cestovného ruchu a ¢innosti manazérskych organizacii. Analyza
spravovania cielovych miest zaroven preukazala, ze (1) na Slovensku vznikaju
manazérske organizacie aj v cielovych miestach, ktoré su vo faze zapojenia,
a teda nedochadza v nich k synergickému efektu zo spoluprace, (2) spolupraca
a siet'ovanie v cielovych miestach su na Slovensku slabsie v porovnani s kraji-
nami s rozvinutym cestovnym ruchom, (3) manazérske organizacie maja prob-
1ém v napliiani principov spravneho spravovania ciefového miesta. Nastol'uje
sa teda otazka o nevyhnutnosti reforiem manazérskych organizacii na Sloven-
sku.
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3. REFORMY MANAZERSKYCH ORGANIZACII
V CIELOVYCH MIESTACH CESTOVNEHO RUCHU

Globalizécia a rastica konkurencia na trhu cestovného ruchu, ako aj nedos-
tatky v spravovani cielového miesta nitia manazérske organizacie k zmenam.
Na to, aby cielové miesta uspeli na medzinarodnom trhu, je potrebné vytvorit
konkurencieschopné Struktury a vhodné procesy v manazérskych organiza-
ciach. Vzhl'adom na rastiicu konkurenciu medzi cielovymi miestami by sa mali
manazérske organizacie transformovat’ na moderné, trhovo orientované organi-
zacie. To vyzaduje zmenu Struktir a procesov zameranych na organizaciu, de-
finovanie uloh a zdrojov, ako aj zmenu vnimania hranic cielového miesta. Je
teda potrebné uskutoc¢nit’ reformy manazérskych organizacii.

Jednym z nastrojov reformy je reinZiniering, ktorym sa rozumie radikalne
prehodnotenie a prestavba systému za Gicelom dosiahnutia vyrazného zlepSenia
v kritickych ukazovatel'och vykonnosti (Hammer a Champy, 2006). Cielom
kapitoly je preskiimat’ reformy manazérskych organizicii v cielovych miestach
v zahrani¢i a navrhnut reinZiniering manazérskych organizacii na Slovensku.

V tedrii existuju dva hrani¢né pristupy k reinZinieringu. Podnikovy pristup
je zalozeny na rychlych zmenach organizacie a jej stratégie, ¢o umoziiuje dosa-
hovanie rychlych vysledkov procesne orientovanych zmien. Na druhej strane,
rozvojovy pristup dava do popredia postupne vyvijajucu sa zmenu spravania,
podnikovej kultury a hodn6t dosiahnut v dlh§om ¢asovom obdobi (Thom, In
Pechlaner a Osti, 2002). V praxi cestovného ruchu je vSak mozné najst’ najma
kombinécie obidvoch pristupov. Studie, ktoré sa zaoberali reinzinieringom ma-
nazérskych organizacii v zahraniCi (napr. Bieger a Laesser, 1998; Pechlaner
a Osti, 2002; Beritelli a Reinhold, 2009; Bieger, Beritelli, Laesser,, 2009; Bok-
sberger, Anderegg a Schuckert, 2011) davaji do popredia najmé potrebu efek-
tivnych organizécii a vodcov v ciel'ovych miestach, ur¢enie uloh a zdrojov s tr-
hovo orientovanym pristupom a zvic¢Sovanie velkosti cielového miesta so
schopnostou vytvorit’ va¢si finanény rozpocet a zamestnat’ kvalifikovanych za-
mestnancov.

3.1.Reinziniering manazérskych organizacii v zahranici

V krajinach s rozvinutym cestovnym ruchom (napr. Svajéiarsko, Rakusko,
Taliansko) sa problém reinZinieringu manazérskych organizacii dostal do po-
predia v polovici 90. rokov 20. storo¢ia. Stviselo to najmi s nedostatocnou
tvorbou hodnoty pre navstevnika a neschopnostou reagovat’ na potreby zain-
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teresovanych subjektov. V strednej Europe (napr. Cesko, Slovensko) je reinzi-
niering manazérskych organizacii aktualnu témou, ktora suvisi najmé s takmer
20-roénym posunom uplatifiovania spoluprace a siet'ovania v cielovych mies-
tach cestovného ruchu a v nedostatkoch v spravovani cielovych miest. Mana-
zérske organizacie zac¢inajii mat’ podobné problémy, aké mali, a niekedy nad’a-
lej majt, organizécie v krajinach s rozvinutym cestovnym ruchom.

3.1.1. ReinZiniering manaZérskych organizacii vo Svajiarsku
Na zéklade poziadaviek Sekretariatu pre ekonomické zalezitosti (SECO) sa
vo Svajéiarsku uskuto¢nili viaceré reformy zamerané na manazment cielového
miesta. V roku 1995 sa zaviedla reforma manazmentu cielového miesta s na-
zvom Destinationsmanagement '95. Ciel'om reformy bolo optimalizovat’ §truk-
taru a velkost’ cielovych miest. Optimalna vel'kost’ ciel'ového miesta bola sta-
novend na Uzemie s 1 milibnom prenocovani a marketingovym rozpoc¢tom 1
milion CHF. Na zaklade tejto reformy vznikli manazérske organizacie, z kto-
rych niektoré posobia vo Svajéiarsku dodnes. Podl'a Spravy o situdcii vo §vaj-
giarskom cestovnom ruchu existovalo vo Svajéiarsku v tomto obdobi priblizne
117 manazérskych organizacii na regionalnej a miestnej urovni (SECO, 2013).
Vzhl'adom na velky pocet organizacii a ich malii konkurencieschopnost’
na medzinarodnom trhu cestovného ruchu sa v roku 2005 zaviedla druha re-
forma manazmentu cielového miesta, zamerana na velkost’ manazérskych or-
ganizacii, tvorbu a predaj produktu cielového miesta - Destinationsmanage-
ment '05. Cielom druhej reformy bolo stanovit’ optimalnu velkost’ manazér-
skych organizacii, a tak zvysit' konkurencieschopnost’ $vajéiarskych cielovych
miest na globalnom trhu cestovného ruchu. Podporovat’ sa mali také organiza-
cie, ktorych velkost’, dana celkovym rozpoctom, bola 4 az 7 miliénov CHF.
Ostatné manazérske organizacie, na ktorych financovanie nebolo mozné vycle-
nit’ 4 az 7 miliénov CHF sa mali zdruzit’ do regionalnych organizacii, alebo
pri¢lenit’ k va¢sim organizacidm. Autori tejto reformy vychadzali zo svojich
predoslych vyskumov, ktorymi ur¢ili optimalny pocet prenocovani a rozpocet
manazérskych organizacii pdsobiacich na domacom, medzinarodnom a global-
nom trhu (tabul’ka 21).

Tabulka 21 Optimalny pocet prenocovani a rozpocet manazérskych organizacii

Kategoria Pocet prenocovani | Celkovy rozpo¢et v CHF | Marketingovy rozpocet v CHF
Domaci trh 300 000 1000 000 500 000
Medzinarodny trh 600 000 2 000 000 1000 000
Globalny trh 1.000 000 4000 000 2 000 000

Prameni: Spracované podl'a Bieger a Laesser, 1998.
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Vychodiskova situacia sa v roznych cielovych miestach odliSovala. V za-
sade bolo mozné rozliSovat’ pat stratégii vytvorenia manazérskych organizacii
(tabul’ka 22).

Tabulka 22 Stratégie vytvorenia manazérskych organizacii v reforme Destina-

tionsmanagement '05

Nézov Stratégia Priklad
_— A
o - expanzia ‘ Gstaad, Zer-
1. matt, Bern
Uz existujice velké organizacie budi zastupovat' vicSie cielové
miesto.
{. Davos Klos-
L. — A E ter, Saas,
Ei; pripoje- ./“ Luzem,
= _’ Engadin St.
Moritz
Mensie organizécie sa pripoja k va¢§im organiziciam.
Engadin
. D Scuol
——\ aBC Samnaun,
vy - fizia Montreux
“ Riviera,
Acona
. s . . . s Locarno
Mensie organizacie v regione sa zIicia a vytvoria novu organizaciu.
Bad Zurzach,
§ - siet'ova- - Wellp css
. Destinaton,
nie o
Swiss histo-
ric hotels
Jednotlivé organizacie a/ alebo podniky spolupracou vytvaraji pro-
dukty.
. Zuerichsee,
¢ - marketin-
. Zug Tou-
gova spolu- X
préca ) ) rismus,
Graubunden
Velké organizacie si zachovaju svoju vlastni znacku na blizkych cie-
Tovych trhoch. Na vzdialenych trhoch sa prezentuju pod regionalnou
znackou.

Prameit: Spracované podl'a Bieger, Leasser, 1998; Fischer a Rubin, 2013.
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Na vsetky stratégie je mozné najst’ vhodné priklady, pritom ale v kazdom
cielovom mieste bolo nutné zvolit' individualny pristup. Nastavilo sa terito-
rialne zameranie (obrazok 10) manazérskych organizacii, priCom vécSie orga-
nizacie boli schopné ziskat’ viac finan¢nych prostriedkov.
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Obrazok 10 Uplatiiovanie reformy Destinationsmanagement '05
Pramern: Hotelrevue, 2009.

Na detailnejSie preskiimanie uplatiiovania reformy Destinationsmanagement
'05 sme vybrali regiony Graubiinden a Luzern, kde pozorujeme vyrazné zmeny
v Strukture manazérskych organizacii a ich uloh. Vzhl'adom na to, Ze obidve
reformy sa uskutocnili v regiénoch s réznym vyznamom cestovného ruchu,
modzu byt prikladom pre zmeny v Strukture manazérskych organizacii aj na Slo-
vensku, kde pozorujeme tiez regionalne rozdiely z hl'adiska cestovného ruchu.

Region cestovného ruchu Graubiinden sa nachadza na vychode Svajéiarska
a jeho ekonomicka sila je zaloZena na cestovnom ruchu. Napriek rychlo rasti-
cemu dopytu po cestovnom ruchu v 90. rokoch utrpeli ciel'ové miesta v regione
Graubiinden vyrazné straty navstevnikov, podobne ako aj iné alpské ciel'ové
miesta. S cielom oslovit novych navstevnikov a zvysit’ pocet prenocovani v re-
gione na uroven roku 1990, sa zacala v roku 2006 uplatiiovat’ reforma cestov-
ného ruchu Destinationsmanagement '05. Reforma bola zamerana na zmenu
v Strukture cielovych miest. V regione bolo v roku 2006 az 92 organizacii ces-
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tovného ruchu rdznej vel’kosti a Struktary. Vzhl'adom na zvysenie konkurencie-
schopnosti regiénu sa uvazovalo s vytvorenim piatich hlavnych manazérskych
organizacii v cielovych miestach St. Moriz/ Engadin, Davos — Klosters, Arosa
— Lenzerheide, Films — Laax, Scuol — Samnaun. Tieto manazérske organizacie
mali disponovat’ marketingovym rozpoc¢tom aspon 4 mil. CHF. Ostatné orga-
nizacie sa mali zaclenit’ do novych organizacii tak, aby boli schopné poskytnut’
hlavhym manazérskym organizdciam, pripadne regiondlnej organizacii
Graubiinden Ferien, minimalne 200 000 CHF na marketing cestovného ruchu.
Reformu sprevadzali aj sprievodné ciele zamerané na (Graubiinden Ferien,
2006): (1) podporu prirodného a kultirneho cestovného ruchu, (2) jednotnii
tvorbu znacky a imidzu, (3) uplatiiovanie metdédy Balanced Scorecard na mo-
nitorovanie manazérskych organizacii, (4) zavedenie spolo¢ného regionalneho
elektronického systému rezervovania — ePlattform, (5) vytvorenie programu
kvality pre podniky cestovného ruchu a (6) zjednotenie financovania rozvoja
cestovného ruchu v kantone.

V oktébri 2013 bola reforma ukoncend. Vznikli Styri hlavné manazérske or-
ganizacie v cielovych miestach Davos - Klosters, Engadin Scuol Samnaun, En-
gadin St. Moritz a Flims Laax. Aj ked’ manazérska organizacia v cielovom
mieste Arosa — Lenzerheide mala na zaciatku reformy patrit’ k hlavnym orga-
nizaciam, vzhl'adom na to, Ze nebola schopna vygenerovat’ dostato¢ny marke-
tingovy rozpocet, sa od tohto imyslu upustilo (Graubiinden Ferien, 2013a).

Podrla reformy Destinationsmanagement '05 sa kooperativne tlohy v regione
Graubiinden rozdelili medzi 14 miestnych a regionalnych organizacii, 4 hlavné
manazérske organizacie a manazérsku organizaciu Graubiinden Ferien, ktora
pdsobi na regionalnej trovni. Hlavnymi tllohami miestnych a regionalnych or-
ganizicii je tvorba produktu, budovanie vztahov s navstevnikmi, udrZziavanie
a rozvoj infrastruktary. Tieto organizacie odvadzaju roéne 200 000 CHF hlav-
nej manazérskej organizacii, do ktorej patria (v odovodnenych pripadoch
priamo Graubiinden Ferien). Ulohy hlavnych manazérskych organizacii st rov-
naké ako ulohy miestnych a regionalnych organizacii. Okrem tychto tloh sa
hlavné organizacie zameriavaji na marketingovi komunikéciu a pracu s verej-
nostou, oslovenie novych trhov, udrzanie stalych navstevnikov a zastupovanie
zaujmov svojich Clenov (tabul’ka 23).
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Tabulka 23 Aktivity manazérskych organizacii v regione Graubiinden

Aktivity manazérskych organizicii Podiel na rozpoéte v %
Marketingova komunikacia a praca s verejnost'ou 43
Informovanie navstevnikov a internetova stranka 42

Podpora predaja a predaj 7

Interny marketing a zatupovanie zaujmov ¢lenov 6

Strategické planovanie a tvorba znacky 1

Tvorba produktu 1

Spolu 100

Pramen: Spracované podl'a Graubiinden Ferien, 2013a.

Graubiinden Ferien sa zameriava na ziskavanie novych trhov navstevnikov
a spolupracu s manazérskymi organizaciami v regione. Spolu s manazérskymi
organizaciami buduje znacku Graubiinden a snaZi sa o podporu zavaddzania ma-
nazérstva kvality v regione. Metddou Balanced Scorecard monitoruje a porov-
nava jednotlivé manazérske organizacie, a tak ziskava dolezité tidaje potrebné
na uskutoétiovanie manazérskych rozhodnuti. Vyznamné je aj vyuzivanie spo-
lo¢ného regionalneho elektronického systému — ePlattform, ktory sa zameriava
na elektronicky marketing a rezervovanie ubytovania v regiéne (Graubiinden
Ferien, 2008). Nedochadza tak k duplicite aktivit medzi miestnymi organiza-
ciami a regiondlnou manazérskou organizaciou.

Vysledkom reformy bolo zvysSenie profesionalizacie ¢innosti a vytvorenie
konkurencieschopnych organiza¢nych Struktar v cestovnom ruchu. Zvysila sa
spolupraca medzi subjektmi a atraktivnost’ regionu, ¢o viedlo k rastu poctu pre-
nocovani, a tym aj k vy$§im prijmom z cestovného ruchu a zamestnanosti.
Vd’aka synergickému efektu sa znizili naklady na marketing cielového miesta.
Napriek vyraznym prinosom reformy sa vSetky ciele nenaplnili. Reorganizacia
financovania rozvoja cestovného ruchu sa neuskuto¢nila vzhl'adom na odmiet-
nutie zdkona o cestovnom ruchu v kantone Graubiinden. Na zvySovanie konku-
rencieschopnosti cielovych miest je vSak potrebna este vacSia synergia a efek-
tivnejSia spolupraca. Subjekty zainteresované na rozvoji cestovného ruchu v re-
gione sa preto rozhodli v reforme pokracovat’ a vytvorili ,,Program kooperacie
2014 — 2021, ktory vyuziva vysledky reformy a teoretické pristupy manazér-
skych organizacii tretej generacie. Je zamerany na pét’ okruhov (riadenie ces-
tovného ruchu, rozvoj produktu a znacky, rozvoj cielovych miest, znalostny
manazment, inovacie systému a perspektivy cielovych miest) s vysokou prio-
ritou spoluprace subjektov. Cielom programu je posilnit’ konkurencieschop-
nost’ cestovného ruchu v kanténe Graubiinden, demonstrovat’ pridani hodnotu
spoluprace aumiestnit’ znacku Graubiinden na trhu cestovného ruchu
(Graubiinden Ferien, 2013b).
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Podobnu reformu nachadzame aj v regione Luzern, kde vzhladom na rozdro-
benu $truktiru organizacii cestovného ruchu, zvySujici sa dopyt a zmeny na
trhu cestovného ruchu, bolo potrebné optimalizovat’ organiza¢nu Strukturu ko-
operativneho manaZzmentu cielového miesta na regiondlnej Grovni. V roku
2009 sa preto vytvorila nova koncepcia rozvoja cestovného ruchu a novelizoval
sa Zakon o cestovnom ruchu na kantonalnej urovni. Vd’aka tymto opatreniam
sa zmenila organizdcia manazmentu v kantone a zabezpecila sa vysSia profesio-
nalizécia ¢innosti. Koncepcia rozvoja cestovného ruchu definuje cielové miesta
s narodnym a medzinarodnym vyznamom v kanténe Luzern: (1) mesto Luzern,
(2) cielové miesta Rigi, Vitznau a Weggis, (3) biosfériska oblast’ Pilatus zara-
dena do svetového prirodného a kultirneho dedi¢stva UNESCO.

Uz v roku 2009 sa zlu¢ila manazérska organizacia Weggis Vitznau Rigi s or-
ganizaciou Luzern Tourismus A.G. (LTAG), a tak sa dosiahol d6lezity medznik
pri vytvarani budutcich organizacnych Struktir. Na baze tohto spojenia s pod-
porou projektu Innotour sa zacalo s vytvorenim centralnej manazérskej organi-
zacie na ktorej spolupracovalo Oddelenie hospodarstva cestovného ruchu
v Luzerne, Hochschule Luzern a ostatné manazérske organizacie. Reforma
skoncila v roku 2011 a vytvorila sa nova organiza¢na Struktura cestovného ru-
chu na regionalnej Grovni (Kanton Luzern, 2014).

V stiasnosti posobi v kantone pat’ manazérskych organizacii. LTAG posobi
ako manazérska organizicia pre mesto Luzern a plni funkciu centralnej mana-
zérskej organizacie. Ostatné organizacie, ktoré sa nachadzaju vo vidieckych ob-
lastiach, posobia na mikroregionalnej Grovni. Ide o organizacie UNESCO Bio-
sphire Entlebuch (UBE), Seetal Tourismus (STT), Sempachersee Tourismus
(SST) a Pro Region Willisau Wiggertal (VRW). Vznika tak model ,,1 DMO -
plus“ (LTAG + Luzern Land/MALTL), ktory na zaklade vymedzenia ¢innosti
a intenzivnej spoluprace LTAG ako centralnej manazérskej organizacie spolu
s mikroregionalnymi organizaciami uplatiiuje efektivny manazment cielového
miesta.

Medzi hlavné ulohy manazérskej organizacie LTAG patri strategicky a ope-
rativny manazment a marketing cestovného ruchu v kanténe Luzern, nadregio-
nalny centralny manazment produktu a manazment predaja cielového miesta.
Mikroregionalne organizécie vykonavaju decentralizovany manazment a mar-
keting produktu a plnia ulohy turistickych informaénych centier (tabul’ka 24).
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Tabulka 24 Rozdelenie tloh medzi LTAG a regionalne organizacie v kantone

Luzern
Luzern Tourismus A.G. (LTAG) Mikroregionalne organizacie

Centralny manazment a mar- | Centralny manazment pre- | Decentralizovany manazment a marke-

keting produktu daja ting produktu
- marketingova stratégia - reklama a propagicia - rozvoj ponuky
- koordinacia ariadenie po- | - podpora predaja - koncentracia ponuky

nuky
- koncentracia ponuky - on-line marketing - zastupovanie subjektov
- rozvoj ponuky - praca s verejnost'ou - priprava na uvadzanie na trh cez
LTAG

- kontroling a reporting - ucast’ na vystavach - informacie navstevnikom

Pramen: Spracované podl'a Kanton Luzern, 2014.

LTAG sa ako mestska manazérska organizacia zameriava na pat’ kI'aiCovych
tém - zazi mesto (city breaks), hory a priroda (osobné horské dopravné zariade-
nia, Sport), kongresovy cestovny ruch (MICE), wellness (SPA), aktivny vol'ny
¢as a zivotny $tyl (kultura). Regionalne organizacie sa zameriavaju na Sport,
cvicenie, kultiru a gastronémiu. Na zvySenie vplyvu regionalnych organizacii
a marketingu vidieckeho cestovného ruchu v kanténe Luzern sa vytvorila pra-
covnd skupina MALTL (Marketings der Landlichen Tourismusangebote).
MALTL sa zameriava na marketing a rozvoj produktu a su v nej zastipeni ¢le-
novia vSetkych mikroregionalnych organizacii a ¢lenovia LTAG. Cielom vy-
tvorenia tejto pracovnej skupiny bolo zahrnit’ vidiecky cestovny ruch do dlho-
dobého horizontu rozvoja cestovného ruchu na strategickej urovni kantonu.

Vytvorenie novej organizacnej Struktiry v kantone viedlo k efektivnejSiemu
budovaniu znacky Luzern ako cielového miesta cestovného ruchu. Z hl'adiska
elektronického marketingu je dlezité zdoraznit', ze LTAG spolu so Swiss Tou-
rism, narodnou marketingovou agentirou, vyvinuli modularny systém interne-
tovych stranok manazérskych organizacii, vdaka ¢omu maju vsetky organiza-
cie v regione Luzern technologicky a vizualne jednotné internetové stranky.

Aj ked je uplatiiovanie reformy Destinationsmanagement '05 vo vicSine
Svajc¢iarskych regionov stale aktualne, uvazuje sa uz s tretou reformou -Desti-
nationsmanagement '15. Cielom tretej reformy (tabul’ka 25) je vytvorit’ mana-
zérske organizicie tretej generacie orientované na navstevnika. Na rozdiel od
predchadzajicich reforiem nepdjde o zmenu v Struktire manazérskych organi-
zacii, ale skor o reinziniering procesov (Bieger, Laesser, Beritelli, 2011).
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Tabul’ka 25 Reformy zamerané na manazment cielového miesta vo Svajéiarsku

Kategoria Reforma 1995 Reforma 2005 Reforma od 2015
Typ manaZzérskej Manazérska organizacia Manazérska organiza- Manazérska organiza-
organizacie 1. generacie cia 2. generécie cia 3. generécie
Zmena v $truktare a vel- | Zmena v Strukture, Zmena procesov —
Ciel kosti manazérskych orga- | orientacia na tvorbu orientdcia na navstev-
nizécif a predaj produktu nika

Pramei: Spracované podl'a Bieger, Leasser, Beritelli, 2011.

Manazérske organizicie by sa podl'a tejto reformy mali okrem orientdcie na
navstevnika zameriavat’ najmé na spolupracu so subjektmi zainteresovanymi na
rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste, pri¢om vel'kost’ cielového miesta
by mali definovat’ poziadavky navstevnikov. Ide teda o zmenu vnimania hranic
cielového miesta zo striktne politického hl'adiska na dopytovo orientované hl’a-
disko. Pozorujeme tu odklon od uzemnej orientacie k vnimaniu cielového
miesta ako prieniku viacerych strategickych obchodnych oblasti*. Marketing
cielového miesta ma byt’ zaloZeny predovsetkym na digitalnych technologiach
s cielom oslovit' nové trhy navstevnikov a pre vyssiu profesionalizaciu ¢innosti
by mala kazda organizacia zamestnavat’ aspon jedného profesionalneho pro-
duktového manazéra.

Reformu manazérskych organizacii tretej generacie iniciuje Svajciarska
vlada programom Innotour, ktorym podporuje inovacie, kooperaciu a investicie
v cestovnom ruchu. Na roky 2012 az 2015 ziskal program dotacie viac ako 20
mil. CHF. Jednym z ciel'ov programu je rozvoj novych produktov a vytvaranie
konkurencieschopnych Struktir v cestovnom ruchu. Reforma vychadza z na-
vrhu St. Gallenského modelu manazmentu cielového miesta a predpoklada
uplatiiovanie viacerych zmien v cielovych miestach a manazérskych organiza-
ciach. Tieto organizacie maju byt flexibilnejsie, aktivnejSie v identifikovani st-
¢asnych a buducich strategickych obchodnych oblasti a preciznejSie v podne-
covani diskusie so strategickymi subjektmi v cielovom mieste (tabul’ka 26).

Aj ked’ autori St. Gallenského modelu manazmentu cielového miesta tvrdia,
Ze tato koncepcia nie je zaloZena vyluéne na novych poznatkoch, mézeme po-
zorovat’, ze pontika novy spdsob ako interpretovat’ doteraj$ie poznatky o ma-
nazmente cielového miesta. Namiesto vytvarania novych a lepSich koncepcii
vyuzili autori zakladné poznatky zname z pred viac ako tridsatich rokov a vy-
tvorili pristup, ktory je mozné aplikovat’ v sti¢asnej praxi a skimani cestovného
ruchu.

4 Strategicka obchodna oblast’ zahfiia aktivity a atraktivity cestovného ruchu, ktoré navstevuje
strategicky vhodny segment navstevnikov. Skladéa sa z asponi jednej dopytovej siete a stabilnej
siete na strane ponuky (Beritelli a kol., 2013).
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Tabulka 26 Zmeny vo vnimani cielového miesta a manazérskej organizacie 3.

generacie
Tradi¢né vnimanie Novy pohlad
Zaklad - geograficky, resp. politicky ohra- | - viaceré z Casti sa prekryvajice uzemia
ni¢ené uzemie urdené turistickymi pradmi
Trhy - rozdielne trhy navstevnikov v za- | - jeden homogénny trh pripadajici na
vislosti od segmentaénych kritérii kazda obchdnt oblast’
o | Imidz, - pravidlom je jednotny imidz - kazda obchodnd oblast’ ma vlastny
% | znacka a znacka cielového miesta imidz a znacku, ciel'ové miesto si pone-
‘g ché jednotnt znacku
B3
% | Planovanie | - planovanie vzhl'adom na konku- - planovanie na trovni obchodnych ob-
S rencieschopnost’, udrzatel'nost’ lasti, kazda ma rozdielne konkurenéné
© a fazu zivotného cyklu ciel'ového postavenie a rozdielnu fazu zivotného
miesta cyklu
Zahrnutie - zahrnutie zainteresovanych sub- - verejny sektor je aktivny v administra-
subjektov jektov v tizemi, kazdy ma pripo- tivnom uzemi, sukromny sektor a ve-
mienky ku vSetkému rejny sektor spolupracuji na obchod-
nych oblastiach
Zéklad - sluzi vSetkym navstevnikom a za- | - prinasa pridant hodnotu pre navstevni-
stupuje vSetky zainteresované kov a subjekty vykondvanim $pecific-
subjekty kych aktivit
£ | Aktivity - stabilné zameranie najmd na PR, | - dynamické, procesne orientované akti-
] reklamu, informa¢né technologie vity zamerané na potreby obchodnych
g a socidlne média oblasti
o
& | Organizacia | - jedna velka intitcia, ktord plni | - synergicka kombinécia uloh, na ktorych
% v§eobecné lohy vyplyvajice zo sa podiela verejny a sikromny sektor
Jg zdruzeného financovania
S | Prispdsobi- | - nizka, zavisla od externych fakto- | - vysokd, vzhladom na dynamické aktivity
g vost’ rov (napr. finan¢na podpora, poli- a podiel sukromného sektora na plneni
ticky tlak) tloh
Monitoro- - navstevnost’ cielového miesta, - tispechy vzhl'adom na pridelené ulohy,
vanie  vy- marketingové aktivity, predaj kvalita vztahu s partnerskymi organiza-
konnosti ciami a inStiticiami

Pramei: Spracované podl'a Beritelli, Bieger, Laesser, 2013.

Dokazom toho st aj pilotné programy v cielovych miestach vo Svajéiarsku,
kde sa koncepcia St. Gallenského modelu zacala uplatiiovat’ v roku 2015 v ma-
nazérskych organizéciach Interlaken Tourismus, Nyon Région Tourisme, St.
Gallen Bodensee Tourismus, Internationale Bodensee Tourismus a v kanténoch
Schwyz a Tessin.

3.1.2.ReinZiniering manaZérskych organizicii v Rakisku

Nevyhnutnost' zmien v manazérskych organizaciach si koncom 90. rokov
uvedomili aj v Rakuisku. To, podobne ako Svajgiarsko, zacalo &elit’ poklesu do-
pytu a nespokojnosti zo strany ponuky vzh'adom na nizku efektivnost’ mana-
zérskych organizacii. Za poslednych 20 rokov bol cestovny ruch v Rakusku ob-
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jektom Strukturalnych zmien podporovanych najmi novou politikou cestov-
ného ruchu. Rastica konkurencia na trhu cestovného ruchu aj v Rakusku nitila
k zmene rozdrobenej organizacnej Struktiry na regionalnej a miestnej urovni,
a tak k formovaniu vacsich a konkurencieschopnejsich Strukttr.

Tieto $truktury, podobne ako vo Svajéiarsku, mali vychadzat’ z predchadza-
jucich vyskumov zameranych na urcenie kvantitativnych indikatorov vel'kosti
cielovych miest. Model, ktory bol zostaveny pre raktiske cielové miesta na re-
gionalnej a miestnej Grovni berie do uvahy tri veliiny, a to pocet prenocovani,
16zkovu kapacitu v ubytovacich zariadeniach minimalne triedy *** a marketin-
govy rozpocet, a to vo vztahu k jednotlivym urovniam trhu — domaci, medzi-
narodny a globalny (tabul’ka 27).

Tabul'ka 27 Kvantitativne kritéria vel'kosti cielovych miest v Raktsku

Kategoéria Pocet 16zok (min ***) | Pocet prenocovani Marketingovy rozpocet v EUR
Doméci trh 2000 250 000 500 000
Medzinarodny trh 5000 600 000 1200 000
Globélny trh 7500 1000 000 2 000 000

Prameti: Spracované podl'a Bartl a Schmidt, 1998.

Okrem minimalnych hodnét pre jednotlivé urovne trhu musi cielové miesto
disponovat’ modernou infrastruktirou pre volny ¢as (Sportoviska, kultara, za-
bava a pod.) a podnikatel'sky a obchodne orientovanou manazérskou organiza-
ciou. Pre cielové miesta, ktoré nedosahuju niektoré z uvedenych indikatorov
nema zmysel zakladat’ manazérsku organizaciu. Mali by vsak aplikovat’ jednu
z alternativnych stratégii rozvoja. Ak st hodnoty kvantitativinych kritérii hlboko
pod pozadovanymi hodnotami, je vhodné pripojit’ sa k susednému cielovému
miestu, atak vytvorit' vdcSie cielové miesto. Druhou moZznostou je tvorba
vel'mi $pecializovaného produktu (niche), ktory bude uréeny Specifickym cie-
Povym skupindm (napr. seniori, rodiny s det'mi), a s ktorym moézu cielové
miesta preniknit’ na medzinarodny a globalny trh (Bartl a Schmidt in Palat-
kova, 2011).

Vzhl'adom na fakt, Ze cestovny ruch v Rakusku patri legislativne do kompe-
tencie jednotlivych spolkovych krajin, v kazdej je mozné pozorovat’ iné re-
formy manazérskych organizacii. Dobrym prikladom je reinziniering organiza-
cii v spolkovej krajine Tirolsko, kde sa od roku 1998 snazia redukovat’ pocet
manazérskych organizacii a zdruzeni s cielom ich efektivneho spravovania.
V sucasnosti sa v Tirolsku nachadza 34 manazérskych organizacii a zdruzeni
cestovného ruchu (www.tirol.gv.at) (obrazok 11).
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Tourismusverbénde in Tirol
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Obrazok 11 Manazérske organizacie v Tirolsku
Pramen:https://www.tirol.gv.at/fileadmin/themen/tourismus/tourismusabteilung/Tou-
rismusverbaende/Allgemein/tvb2015 mit gem.pdf

Do roku 2005 bolo ciel'om vytvorit’ 20 organizacii z povodnych 254 v roku
1996. Tieto mali reprezentovat’ silné ciel'ové miesta a zabezpecit profesionalny
manazment, konkurencieschopny rozpocet a oslovit’ pozadované ciel'ové trhy.
Organizacie si mohli samy vybrat, s kym sa zIuc¢ia, odporucalo sa vSak zluco-
vat’ s organizaciami na zaklade logickych, geografickych alebo trhovo oriento-
vanych principov. Tento proces reinzinieringu mal za ciel’: (1) vytvorit’ vacsie
a konkurencieschopnejsie Struktury, (2) zefektivnit’ komunikaciu medzi orga-
nizaciami a Tirol Werbung (regionalna organizacia), (3) zvysit’ profesionaliza-
ciu organizacii a pocet zamestnancov (Egger, Novak, Taurer, 2014). Aj ked’ sa
pozadovany pocet organizacii nedosiahol, vzh'adom na neustale prebiechajuce
reformy mozeme tirolsku iniciativu povazovat’ za uspesni. Na zaklade Tirol-
ského zakona o cestovnom ruchu z roku 2006 sa uskuto¢nil reinZiniering pro-
cesov a vymedzili sa aj ulohy tychto organizacii (tabul’ka 28).

Podrla zakona su ¢lenmi tychto organizacii podniky, ktoré maju priame aj
nepriame prinosy z rozvoja cestovného ruchu. Kazdy z tychto ¢lenov plati ¢len-
sky poplatok, ktorého vyska zavisi od zaradenia do prislusnej skupiny. V su-
Casnosti existuje sedem skupin na zaklade vysky plyntcich prinosov z rozvoja
cestovného ruchu.
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Tabul’ka 28 Ulohy manazérskych organizéacii v Tirolsku

Miestne a regionalne ulohy Spoluprica na nadregionalnej Grovni
- Strategické planovanie v cielovom mieste - Planovanie stratégie cestovného ruchu pre
ciel'ové miesto Tirolsko
- Marketingova komunikacia a vyskum - Koordinacia jednotného dizajnu komunika-
cie na nadregiondlnej Girovni
- Vyzdvihovanie vyznamu cestovného ruchu | -  Spoloéné marketingové snahy s inymi orga-
pre verejnost’ nizaciami a/ alebo Tirol Werbung
- Koordinacia pri tvorbe produktu cielového | -  Spolupraca na implementacii zastreSujucej
miesta znacky ,,Tirolsko*
- Poskytovanie sluzieb navstevnikom
- Vzdelavanie zamestnancov

Pramen: Tirolsky zdkon o cestovnom ruchu, 2006.

Ubytovacie zariadenia patria napr. do prvej skupiny, zatial’ ¢o stavebné spo-
lo¢nosti do siedmej skupiny. Vyber ¢lenskych poplatkov centralne riadi verejny
sektor. Oddelenie cestovného ruchu regionalnych tradov na konci kazdého
roka prerozdeli vynos z poplatkov manazérskym organizaciam s cielom ich vy-
uzitia na marketingové aktivity, budovanie znacky, infrastruktire projekty, ad-
ministrativne naklady a iné aktivity suvisiace s rozvojom cestovného ruchu.
Okrem c¢lenskych poplatkov su vyznanym zdrojom financovania aj miestne
dane. Tie platia navstevnici za kazdé prenocovanie vo verejnom ubytovacom
zariadeni vo vyske 0,55 — 2 EUR, v zavislosti od obce a sezony. Tato da je
primarne uréena na budovanie infrastruktiry v cielovom mieste (Egger, Novak,
Taurer, 2014).

Aj ostatné spolkové krajiny v Rakusku uplatiiuju reinziniering organizac-
nych Struktar a procesov v zavislosti od danych podmienok, ¢o umoziuje vy-
zdvihnat rozdiely v regionoch a ich kIi¢ové kompetencie. Prioritou vo vset-
kych regidonoch zostava spajanie sil, efektivnejSie vyuzivanie zdrojov a profe-
sionalizacia ¢innosti. Ciel'om je vytvorit' moderné manazérske organizicie za-
merané na siet'ovanie, marketingovy manazment, manazment znalosti, kvalitu
a inovécie. Na dosiahnutie tychto ciel'ov by mala spolkova vlada, ako aj vlady
jednotlivych spolkovych krajin navzajom spolupracovat, podporovat’ reinzi-
niering a financovanie organizacii.

3.1.3. Reforma talianskeho modelu manazérskych organizacii

Organizacia cestovného ruchu v Taliansku je rozdelena medzi 20 politickych
regionov, ktoré maju do urditej miery autonémne postavenie. Takato hetero-
génna Struktira ddva moznost’ vzniku réznorodych manazérskych organizicii
na regionalnej a miestnej Urovni. Manazérske organizacie v minulosti vznikali
na zaklade troch strategickych pristupov (Pechlaner a Osti, 2002).
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Prvym pristupom je tzv. indukény, kde menSie organizacie spolupracuji
s vacsimi, a vytvaraju tak silné a medzinarodne rozpoznatel'né cielové miesto.
Vyhodou takéhoto pristupu je moznost’ vyuzitia znamej znacky cielového
miesta, co ma za nasledok aj vyssiu efektivnost’. Takéto organizacie sa neza-
meriavaju len na jednu obec alebo miesto, ale pomahajii rozvoju cestovného
ruchu aj v prilahlom okoli. Organizacie s pod priamou kontrolou regionalnej
vlady. Takuto organizaciu cestovného ruchu bolo mozné najst napriklad
v Lombadrii, Toskansku, Kalabrii alebo v Puglii (Ciurnelli, 2009).

Druhym pristupom je tzv. dedukény, kedy je jeden region rozdeleny na via-
ceré oblasti, pripadne cielové miesta, ktoré sa kryju s geografickymi alebo po-
litickymi hranicami. Tento pristup je zalozeny na politickej voli, nie na trhovom
pristupe. V porovnani s indukénym pristupom su niektoré koordina¢né funkcie
delegované z regionalnej vlady na jednotlivé provincie, ktoré zakladajt organi-
zacie spravujuce vicsie uzemie, Casto aj celil provinciu. Nevyhodou tohto pri-
stupu je zlozita koordinacia medzi regionalnou vladou a jednotlivymi provin-
ciami. Deduk¢ny pristup sa uplatiioval napriklad v regionoch Liguaria, Lazio
a v Furlandsko-julskych Benatkach.

Tzv. centralizacny pristup sa vyznacuje silnymi organizaciami a centralizo-
vanym marketingom. Cielové miesta vznikaji na zaklade pritomnosti central-
nej manaZzérskej organizacie, ktora koncentruje finan¢éné a 'udské zdroje a plni
hlavné ulohy v manazmente cielového miesta. Hlavné kompetencie ma pro-
vinéna manazérska organizacia, ktord ma vyznamny vplyv na miestne a subre-
gionalne organizacie. Rozhoduje napriklad o tvorbe produktov a finan¢nych
zdrojoch na rozvoj cestovného ruchu. Miestne a subregionalne organizacie
maju, na rozdiel od predchadzajucich pristupov, va¢sinou verejno-sukromny
charakter. Tento pristup uplatiiovali regiony Abruzzo, Basciliata, Emilia-Ro-
mogna, Marky a Umbria, ako aj autonémna provincia Bolzano (Juzné Tirolsko)
(Pechlaner a Osti, 2002).

Takéto heterogénne ¢lenenie spdsobovalo mnohé problémy, ktoré sa tykali
nedostatocnej vel'kosti organizacii a zaostavajucej profesionality. Na zaklade
ciel’a reformy bolo nutné obmedzit’ orientaciu vyluéne na hierarchicky systém
a zamerat’ sa na stratégiu spoluprace a sietovania. V roku 2001 bol na narodne;j
urovni prijaty novy zakon o cestovnom ruchu, ktory zmenil vnimanie hranic
cielovych miest. Cielové miesto je v ¢lanku 5 tohto zdkona definované ako
.kombindacia produktov a sluzieb na ur¢itom geografickom uzemi, ktoré nie je
limitované politickymi hranicami“. Zarovein sa zaviedol pojem ,,miestne sys-
témy cestovného ruchu®, ktorymi sa rozumeju homogénne alebo integrované
prvky cestovného ruchu zahrnajuce tizemia, ktoré mozu patrit’ do rozli¢nych
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regionov a su charakterizované komplexnou ponukou kultirnych a environ-
mentalnych hodnoét a atraktivit cestovného ruchu spolu s typickymi produktmi
pol'nohospodarstva a miestnych remesiel alebo rozsirenou pritomnostou pod-
nikov cestovného ruchu (Legge quadro 135/2001). Ide o vsetky aktivity a fak-
tory atraktivnosti na ur¢itom Gzemi (miesto, region, krajina), ktoré su schopné
navstevnikovi ponuknut’ komplexny produkt alebo odliSitelné a unikatne za-
zitky prispievajice k zhodnoteniu miestnych zdrojov a tradicii. Tieto systémy
su zékladom integrovaného pristupu zaloZené¢ho na sietovani a spolupraci.

Zakladnym cielom zakona bolo zlepsit' ponuku cestovného ruchu, ktora
vzhl'adom na zmeny v dopyte nemohla byt’ zaloZena na tradiénom chépani cie-
Povych miest a ich riadeni. Vysledkom aplikacie zakona malo byt vytvorenie
integrovanych manazérskych organizacii, ktoré budu zalozené na spolupraci
a siet'ovani zainteresovanych subjektov v cielovych miestach a pozdvihnt tGro-
veil poskytovanych sluzieb v cielovom mieste (Lazzeretti a Capone, 2008).
V sucasnosti v Taliansku existuju viaceré formy spoluprace. Niektoré regiony
zacali uplatiiovat’ spolupracu v ramci miestnych produkénych systémov, napri-
klad Kalabria, Ligtiria, Lombardia, Marky a Umbria. Iné regiony maji mana-
zérske organizacie stale riadené regionalnou vladou, pripadne v spolupraci
s centralnou organizaciou.

Vhodnym prikladom je region Marky, kde zmena zédkona viedla k vytvoreniu
miestnych systémov cestovného ruchu, na ktoré nadvazuji Specifické siete pod-
nikatel'ov. Jednou z takychto sieti je siet’,,spa a wellness®, ktord umoziuje pod-
nikatel'om efektivnu implementaciu strategického pristupu k riadeniu ciel'o-
vého miesta, pretoze individualni podnikatelia neboli schopni efektivne propa-
govat’ svoj podnik. Takyto pristup vyzaduje vytvorenie systému vedeného stra-
tegickym vodcom schopnym viest' zainteresované subjekty k implementacii
efektivneho riadenia cielového miesta.

3.1.4.Kategorizacia manaZérskych organizacii v Cesku

Proces budovania manazérskych organizacii v Cesku, podobne ako na Slo-
vensku, zacal zaciatkom 90. rokov 20. storocia a bol podporeny viacerymi ope-
racnymi programami Eur6pskej tinie. V roku 1992 vznikla prva oblastna orga-
nizacia a do roku 2010 bolo v Cesku 36 oblastnych a 6 krajskych organizacii.
Manazérske organizacie sa vSak zacali stretidvat s viacerymi tazkostami
v uplatiiovani manazmentu cielového miesta. I§lo najmé o nedéveru zo strany
zainteresovanych subjektov, nedostatok financnych prostriedkov, slaba komu-
nikaciu a spolupracu medzi subjektmi, zakladanie len s imyslom ziskania fi-
nancnych prostriedkov, ako aj nedostatok sily v presadzovani priorit rozvoja
cestovného ruchu (Hole$inska, Sauer, Bobkova, 2016).
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S ciel'om minimalizacie tychto tazkosti sa v roku 2016 zacala priprava kate-
gorizacie manazérskych organizacii, ktora sa uplatiiuje od 1. februara 2018.
Hlavnym cielom kategorizacie je skvalitnit’ vykon a efektivnost’ ¢innosti ma-
nazmentu cielového miesta v Cesku a prispiet k zvy3eniu kvality a efektivnosti
realizovanych marketingovych aktivit na domacom a zahrani¢nom trhu, a to
prostrednictvom vytvorenia pravidiel pre ¢innost manazérskych organizacii.
Kategorizacia je spracovana vo forme normy, ktora definuje minimalne pozia-
davky na ¢innost’ manazérskych organizacii, vymedzuje ich kategorie a za-
vizné poziadavky, na zéklade ktorych sa moze organizacia certifikovat’. Tieto
poziadavky su definované v Styroch tematickych oblastiach (Kategorizace or-
ganizaci destinacniho managementu — technicky predpoklad, 2018).

Formaélna oblast’ stanovuje poziadavky prijatelnosti, ktorych splnenie musi
organizacia dolozit’ v Ziadosti o certifikaciu. Kvalitativna oblast’ stanovuje po-
ziadavky na strategické planovanie, tvorbu produktov a marketingové aktivity.
Oblast’ kontextu zahiiia poziadavky na zameranie a ¢innost’ manazérskej orga-
nizacie. Poslednou je rozvojova oblast’, kde sa hodnotia poziadavky na hodno-
tenie spokojnosti a poziadavky na vzdelavanie a odborné kompetencie. Pod-
statnym faktom je, Ze iba certifikované organizacie budu v buducnosti moct’
ziadat’ o dotaciu z Narodného programu podpory cestovného ruchu v regio-
noch, ktory ma v gescii Ministerstvo pre miestny rozvoj Ceskej republiky (CR).

Vyznamnym posunom kategorizcie z pohl'adu reinzinieringu je explicitné
vymedzenie cielového miesta, kde izemie manazérskej organizacie musi byt’
prirodzenym kultirnym a geografickym celkom s predpokladmi a potencialom
pre cestovny ruch, ktory umoziiuje jeho d’alsi systematicky rozvoj v cestovnom
ruchu vratane marketingovej podpory a zamerania na vhodné cielové skupiny.
Implementacny manual ku kategorizacii (2019) uvadza, Ze vhodnym zdrojom
pre spravne stanovenie geograficky a kultirne homogénneho a ohrani¢eného
uzemia je rajonizacia Uzemia z hl'adiska potencidlu cestovného ruchu a vy-
skumu potencialu.

Niektoré mapové vystupy rajonizacie cestovného ruchu boli v roku 2017 ak-
tualizované na zaklade poziadavky Ministerstva pre miestny rozvoj CR. Vy-
sledkom aktualizacie je klasifikacia krajiny z hl'adiska predpokladov cestov-
ného ruchu a stanovenie typologie stredisk cestovného ruchu (obrazok 12).

Ziadatel o certifikaciu preukazuje splnenie poziadaviek predlozenim mapy
uzemia manazérskej organizacie v takej mierke, z ktorej je zrejmé, Ze hranice
cielového miesta zodpovedajll hraniciam katastralneho tzemia obci, ktoré tvo-
ria vonkajSie hranice katastralneho uzemia. Z mapy musi tiez vyplyvat’, Ze cie-
lové miesto sa kryje s prirodzenymi geografickymi celkami.
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Rajonizace cestovniho ruchu

Kiasifikace krajiny podle predpokladii pro CR
Fukéni typologie stredisek
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Obréazok 12 Aktualizicia rajonizacie cestovného ruchu Ceskej republiky z roku 2017
Prament:https://www.mmr.cz/Dotace/media/SF/Microsites/Uzemni%20dimenze/Doku-
menty/UAP_CR/UAP_CR_Rajonizace.pdf

Manazérska organizacia musi splnit’ aj viaceré kvantitativne a kvalitativne
poziadavky. Kvantitativne poziadavky st rozdelené do Styroch kategorii orga-
nizécii a zahffiaju minimalny pocet obci alebo rozlohu ciel'ového miesta, pocet
16zok alebo pocet prenocovani, ako aj pocet aktivnych partnerov ako s obce
a partneri z neziskového a sikromného sektora (tabul’ka 29).

Tabul’ka 29 Kvantitativne kritéria certifikdcie manazérskych organizacii v Ce-

sku
Organizacia/ Krité- | Pocet i Rozloha Pocet 16- | Pocet prenoco- | Pocet aktivnych part-
rium obci | (km?) zok | vani nerov
Lokalna 1 |- - L - 25 (1 obec +20)
Oblastnd 20 " 600 2000 | 200000 50 (15 obci + 30)
Krajskd - - - - 25
Narodna - - - - 100

Pramei: Kategorizacie organizci destina¢niho managementu — technicky predpoklad,
2018.

Kvantitativne kritéria na zalozenie oblastnej organizacie st podobné Svaj-
¢iarskym a rakuskym kritériam pre domaéci trh podl'a poétu prenocovani a poctu
1670k. K 11.4.2019 bolo v Cesku certifikovanych 7 krajskych organizacii, 27
oblastnych a 2 lokalne manazérske organizacie. Nezmenil sa tak pocet, ale skor
vnutorné procesy v organizaciach a vel'kost niektorych oblastnych organizacii.

69



Ked'ze certifikacia sa uplatiiuje este len druhy rok, v budiicnosti sa ocakava, ze
pocet certifikovanych organizacii bude rast.

3.2.Reinziniering manazZérskych organizacii na Slovensku

Prijatim Zakona ¢. 91/2010 Z. z. o podpore cestovného ruchu sa na Sloven-
sku vytvorila organizac¢na Struktira cestovného ruchu v cielovych miestach.
Ciel'om prijatia zdkona bolo vyuzit’ cestovny ruch na zmiernenie regionalnych
rozdielov a podporu konkurencieschopnosti cielovych miest na Slovensku. Za-
kon finan¢ne podporuje zakladanie a ¢innost’ manaZérskych organizacii cestov-
ného ruchu. Do roku 2019 vzniklo 37 oblastnych a 7 krajskych organizacii.
Tieto manazérske organizacie reprezentuju cielové miesta, ktoré nie st defino-
vané homogénnym pristupom re$pektujiicim prirodné a kultirne hranice tradic-
nych regionov, ani nezohl'adnujt cielové miesto tak, ako ich vnima navstevnik,
¢o negativne ovplyviiuje ich konkurencieschopnost’.

Sekcia cestovného ruchu Ministerstva dopravy a vystavby SR v pisomnom
dokumente podporuje profilaciu ¢lenenia cielovych miest na zaklade historic-
kych regiénov. Historicky je zddvodnitel'né vytvorenie cca 25 cielovych miest.
Zakon vsak nehovori o tom, Ze by v jednej geograficky stvislej oblasti mohla
vzniknut iba jedna oblastna organizacia cestovného ruchu, preto prax zaklada-
nia organizacii tento fakt nereSpektuje (obrazok 13).

Niektoré organizacie nereSpektuju prirodzené hranice tradi¢nych regionov, pri-
padne cielové miesta tak, ako ich vnima navstevnik. Prikladom su tri organizacie
posobiace vo Vysokych Tatrach — Region Vysoké Tatry, Vysoké Tatry Podhorie
a Tatry, Spis, Pieniny, ktoré svojim nazvom a zna¢kou moézu mylit’' navstevnikov.
Tento fakt ovplyviiuje aj konkurencieschopnost’ ciel'ovych miest na Slovensku.

Na urcenie konkurencieschopnosti cielovych miest cestovného ruchu na Slo-
vensku uplatnime kritéria konkurencieschopnosti vyjadrené v Koncepénom
modeli konkurencieschopnosti (Ritchie a Crouch, 2003) a v Integrovanom mo-
deli konkurencieschopnosti (Dwyer a Kim, 2003). KI'ai¢ové zdroje a atraktivity
su vyjadrené atraktivnostou cielovych miest definovanych v Regionalizacii
cestovného ruchu v SR (2005). Podporné faktory a zdroje zastupuje pocet 16zok
v ubytovacich zariadeniach ako kliCovy prvok infrastruktary cestovného ru-
chu. Tento ukazovatel publikuje Statisticky trad SR (2019). Politika cielového
miesta, planovanie a rozvoj st obsiahnuté v ukazovateli finanéné zdroje na roz-
voj cestovného ruchu v ciel'ovych miestach zverejnené Ministerstvom dopravy
a vystavby SR a registrom tctovnych zavierok (2019), zatial’ co uroven manaz-
mentu cielového miesta je vyjadrena Groviiou spoluprace subjektov v kazdom
skimanom cielovom mieste dotaznikovym prieskumom medzi zainteresova-
nymi subjektmi (Kvasnova, Gajdosik, Marakova, 2019).
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Obréazok 13 Geografické rozlozenie oblastnych organizacii cestovného ruchu vzhl'adom
na historické ¢lenenie izemia
Prament: Vlastné spracovanie, 2019.

Pocet prenocovani vyjadruje dopytové hl'adisko. Na redukciu uvedenych kri-
térii vyuzijeme faktorovi analyzu (graf 3). Kvantitativne kritéria na uplatnenie
faktorovej analyzy uvadzame v prilohe 5.
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Graf 3 Konkurencieschopnost’ slovenskych cielovych miest na trhu cestovného ruchu
Prameni: Vlastné spracovanie, 2019.
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Najkonkurencieschopnejsie cielové miesta cestovného ruchu na Slovensku
su Bratislava, Vysoké Tatry a Liptov, ktoré su schopné prildkat mnozstvo do-
macich a zahraniénych navstevnikov. Ide o ciel'ové miesta s najva¢sim poctom
prenocovani a vybudovanou infrastruktiirou cestovného ruchu. Maju primerané
finan¢né prostriedky na rozvoj cestovného ruchu a primerany manazment.

Niektoré slovenské cielové miesta st konkurencieschopné z hl'adiska doma-
ceho cestovného ruchu a pritom st schopné prilakat’ aj zahraniénych navstev-
nikov. Tieto cielové miesta sa snazia prilakat’ navstevnikov na svoj kultarno-
historicky potencial (napr. Kosice, Nitra, Trnava, Banska Stiavnica), prirodné
podmienky (napr. Stredné Slovensko, Senec, Slovensky raj a Spis) alebo ku-
pelné sluzby (napr. Piestany, Trencianske Teplice, Dudince). Ich faktorové
skore sa pohybuje od -0,5 vyssie.

V ostatnych slovenskych ciel'ovych miestach pozorujeme len zaciatky budo-
vania komplexného produktu cestovného ruchu, pritom nizke finanéné zabez-
pecenie rozvoja cestovného ruchu, ako aj nizka urovern manazmentu cielového
miesta vplyvaju na ich konkurencieschopnost. Manazérske organizacie
v tychto cielovych miestach nemajtl dostatok zamestnancov na budovanie pro-
fesionalneho manazmentu a Castokrat zastupuju vel'mi malé tizemie.

Zaroven je potrebné zdoraznit, Ze navyssi objem dotacii smeruje do najkon-
kurencieschopnejsich cielovych miest, ¢im sa ciel’ zakona zmierfiovat’ regio-
nalne disparity nenapifia. Bratislava, Regién Vysoké Tatry a Region Liptov tvo-
ria azZ 60 % objemu dotacii. Z tohto dovodu je aj na Slovensku nevyhnutny re-
inZiniering manazérskych organizacii. Ciasto¢ne sa tento proces zacal noveli-
zaciou Zakona ¢. 91/2010 Z.z. novelou ¢. 386/2011 a novelou ¢. 347/2018 ucin-
nou od 1. 1. 2019, kedy sa zmenili kvantitativne kritéria po¢tu prenocovani na
moznost’ vytvorenia oblastnej organizacie cestovného ruchu (tabulka 30).

Tabulka 30 Kvantitativne kritéria na vytvorenie oblastnej organizacie cestov-

ného ruchu
Variant Kritérium Zakon ¢. 91/2010 Novela ¢. Novela ¢.
386/2011 347/2018
1. variant | Pocet obci 5 (izemne susediacich) 5 5
Pocet prenocovani 50 000 50 000 100 000
2. variant | Pocet obci - menej ako 5 menej ako 5
Pocet prenocovani 150 000 250 000

Prameti: Spracované podl’a Zakona ¢. 91/2010 Z.z. ajeho noviel ¢. 386/2011 a ¢. 347/2018.

Novela Zakona ¢. 386/2011 Z. z. podporila spajanie aj izemne nesusediacich
obci a moznost’ zaloZenia oblastnej organizacie aj menej ako piatim obciam, ak
dosiahnu najmenej 150 000 prenocovani. K zmenam v organizacnych $trukta-
rach v8ak vyraznejSie prispeje novela ¢. 347/2018, kde na vytvorenie oblastnej
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organizacie cestovného ruchu je potrebnych pét’ obci a dvojnasobny pocet pre-
nocovani ako v minulosti (100 000) alebo menej ako pat’ obci a 250 000 pre-
nocovani. Ked’ze u¢innost’ novely je retrospektivna, dotkne sa uz fungujicich
oblastnych organizacii, ktoré sa budii musiet’ zIu¢it' s inymi alebo zacat’ zastu-
povat’ vdcsie uzemie. Ministerstvo dopravy a vystavby SR vSak explicitne ne-
uvadza, akym sposobom dospelo k uvedenym kvantitativnym obmedzeniam
0 pocte prenocovani a pocte obci.

Z doterajSej analyzy spravovania cielovych miest cestovného ruchu, refo-
riem manazérskych organizacii v zahranic¢i a ur¢eni konkurencieschopnosti slo-
venskych ciel'ovych miest cestovného ruchu vyplyva, ze na Slovensku by mali
postupne nastat’ vi¢sie zmeny v Struktare a procesoch v manazérskych organi-
zaciach. Vzhladom na rozdielne zdrojové trhy navstevnikov s rozli¢nou kiipy-
schopnostou a vzhladom na neporovnatelnii cenovi hladinu, nie je mozné
kvantitativne kritéria reinzinieringu v krajinach s rozvinutym cestovnym ru-
chom (Svaj¢iarsko a Rakiisko) bezprostredne aplikovat’ na slovenské pod-
mienky. Vzhl'adom na tento fakt a uskuto¢nent analyzu uplatnime nové kritéria
reinzinieringu $truktur na Slovensku (obrazok 14, priloha 6).

Féza zivotného

cyklu (rozvoj podl'a DEA schopnosti
a konsolidéacia) >09 1,2
- >
CM X 203

(8Q0¢
g

Obrazok 14 Navrh postupu reinzinieringu cielovych miest na Slovensku
Prameit: Vlastné spracovanie, 2019.

Zmeny v Struktire maju vychadzat’ z fazy Zivotného cyklu, skiimania efek-
tivnosti manazérskych organizacii, ako aj z miery konkurencieschopnosti cie-
Povych miest na Slovensku. Cielové miesta cestovného ruchu sme podla fazy
ich zivotného cyklu zoradili zostupne a z d’al§ej analyzy sme vynechali tie,
ktoré su vo faze zapojenia. Dalej uvazujeme len s tymi cielovymi miestami,
ktoré st vo faze rozvoja a konsolidacie. Manazérske organizacie, ktoré v tychto
cielovych miestach pdsobia hodnotime podla efektivnosti. Tie, ktoré mali efek-
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tivnost’ nizsiu ako 0,9 sme nasledne vynechali. Poslednym faktorom je konku-
rencieschopnost’ cielovych miest. Tu sme hodnotili faktorové skore za atrak-
tivnost’ a iroveil manazmentu ciel'ového miesta a faktorové skore za pocet 16-
zok, dopyt a Urovenl financovania. Tie organizacie, ktoré maju faktorové skore
vys$sie ako -0,5 sme brali ako benchmark na stanovenie kvantitativnych obme-
dzeni (tabulka 31).

Tabulka 31 Vypocet kvantitativnych obmedzeni pri zmene §truktiry sloven-
skych cielovych miest

Ciel'ové miesto/ Mana- 7C Efektiv- Konkurencie- Konkurencie- Rozpocet Pocet prenocovani
zérska organizacia CM nost’ schopnost’ 1 schopnost’ 2

Bratislavska organizacia 1 1 3.71 0.67 1854559 2651854
cestovného ruchu

Region Vysoké Tatry 1 1 2.71 1.09 2205072 1465114
Region Liptov 1 0.974 2.53 1.23 1978962 2094058
Region Horna Nitra - 2 1 0.29 -0.71 217099 250636
Bojnice

OOCR Dudince 2 1 0.21 -1.38 193947 362000
Nitrianska organizacia 2 1 0.02 -0.24 142289 312679
cestovného ruchu

Kosice- Turizmus 2 1 -0.07 1.02 550803 446084
OOCR Trenéianske Tep- 2 1 -0.21 0.81 649899 386011
lice

Turiec - Kremnicko 2 1 -0.39 0.45 59700 424619
Stredné Slovensko 2 0.9842 0.24 0.59 319897 524586
OOCR Saris - Bardejov 2 0.9836 -0.34 0.18 90271 378290
Regién Banské Stiavnica 2 0.9685 -0.49 0.38 98673 217712
Trnava Toursim 2 0.9418 -0.37 0.30 167098 282602
Minimum - - - - 59700 217712

Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Kvantitativne obmedzenia stanovujeme na zéklade rozpoctu a poctu preno-
covani. Uvedené hodnoty vychadzaju z navrhu DEA, kde sme hodnotili efek-
tivnost’ manazérskych organizacii. Minimalne hodnoty z tabul’ky 31 sme zaok-
rahlili. V porovnani so §vaj¢iarskymi alebo rakiuskymi podmienkami su stano-
vené kritéria pre slovensky trh cestovného ruchu miernejsie. Na to, aby ciel'ové
miesto cestovného ruchu na Slovensku bolo Gspesné na narodnom a medzina-
rodnom trhu cestovného ruchu, malo by mat’ aspori 200 000 prenocovani a roz-
pocet 60 000 EUR. Je preto potrebné, aby sa manazérske organizacie (oblastné
organizacie cestovného ruchu) na Slovensku zacali spajat’ do vacsich celkov.
Zaroven je nutné urcit’ rozdelenie Gloh medzi oblastné a krajské organizacie
cestovného ruchu, aby nedochadzalo k duplicite ¢innosti (tabul’ka 32).
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Tabul’ka 32 Rozdelenie tiloh medzi oblastné a krajské organizacie cestovného
ruchu

Manazérska Ulohy Cielové trhy
organizacia
- planovanie a vyskum (zber udajov, strategické smerovanie - domaci navstev-
v nadvéznosti na regiondlne a narodné stratégie) nici a navstev-
- tvorba produktu (atraktivity a sluzby, infrastruktiira, organizova- nici zo sused-

. nie podujati, zabezpecovanie kvality, vzdelavanie) nych §tatov (s
Oblastna or- S ¢! T A :
ganizcia - distribucia pr}odl}ktu (Poskytovanle m'formam,l navstewrllkotn cez \’lym,mkog cie-
cestovného TIC, elektrc?mcke sy'stemy, rezervoyapl_a, s'ysfem, odpomcanl) 1 ovych'mrlest
ruchu - 1.ntegrova.na marketl_ngoya komunikécia cielového miesta (on- s medzinarod-

line a offline komunikécia) nym vyzna-
- spolupraca so zainteresovanymi subjektmi a zastupovanie ich za- mom)
ujmov (miestni obyvatelia, podniky a organizacie cestovného ru-
chu)
- tvorba stratégii na regionalnej urovni (v nadvéznosti na narodn | - domaci navstev-
stratégiu) nici,
Krajska or- - koordinacia tvorby produktu s OOCR (vyzdvihnutie jedine¢nosti a zdrojové trhy
ganizacia a komplementarnosti cielovych miest v regione), v Eurdpe
cestovného - distribucia produktu (spolo¢ny systém rezervovania regionu)
ruchu - marketingova komunikacia regionu (budovanie znacky a jednot-
ného dizajnu komunikacie na nadregionalnej Girovni)
- spolupraca s OOCR a monitorovanie ich ¢innosti

Prameti: Vlastné spracovanie, 2019.

Oblastné organizacie cestovného ruchu maju vytvarat’ plany na zéklade zo-
zbieranych udajov a v nadvéznosti na regiondlne a ndrodné stratégie rozvoja
cestovného ruchu. Na rozdiel od krajskych organizacii cestovného ruchu su
spolu so zainteresovanymi subjektmi tvorcami produktu cielového miesta,
ktory nasledne distribuuj. S vyuzitim online a offline kanalov marketingovej
komunikacie sa snazia zviditel'nit’ cielové miesto pre domécich navstevnikov
a navstevnikov zo susednych Statov. Oblastné organizacie cestovného ruchu
maju spolupracovat’ a zastupovat’ zaujmy miestnych obyvatelov, podnikov
a organizacii cestovného ruchu.

Ulohou krajskych organizacii je tvorba stratégii rozvoja cestovného ruchu na
regiondlnej Urovni. Tieto organizdcie nemaju vytvarat’ produkt cielového
miesta, ich tlohou v koordinacii tvorby produktu s oblastnymi organizaciami
je dosiahnut’, aby produkty cielovych miest boli v regione komplementarne
a vyzdvihovali jedine¢nost’ cielovych miest. Distribtcia produktu sa orientuje
na spolo¢ny systém rezerovovania regionu a marketingova komunikacia vy-
uziva jednotny dizajn na budovanie znacky regiénu pre domécich navstevnikov
a zdrojové trhy Slovenska v Eurdpe. Krajské organizacie spolupracuji s oblast-
nymi organizaciami a monitoruju ich vykonnost'.

Takéto rozdelenie uloh a kompetencii minimlaizuje duplicitu ¢innosti v or-
ganizaciach na miestnej a regionalnej urovni. To prispeje k plnému vyuZitiu
potencialu cielovych miest a k prepojeniu informa¢nych tokov medzi miestnou
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aregionalnou uroviiou. V buducnosti zarovenn mdézeme uvazovat o spajani
a zluGovani manazérskych organizacii na miestnej Grovni s cielom vyssej efek-
tivnosti a konkurencieschopnosti. Tomu by mali napomoéct’ aj zmeny v proce-
soch v manazérskych organizaciach, ktorym venujeme pozornost’ v nasleduju-
cej kapitole.

Zhrnutie

Manazérske organizacie v ciel'ovych miestach v krajinach s rozvinutym ces-
tovnym ruchom presli postupom ¢asu viacerymi reformami. S cielom profesio-
nalizicie ¢innosti, zvySenia moznosti financovania a dosiahnutia kritickej vel-
kosti na oslovenie cielovych trhov sa prijali opatrenia na zlicenie organizacii
a vytvorenie véacsich cielovych miest, ktoré nie su definované politickymi hra-
nicami. Reinziniering procesov prispel k zmene pohl'adu na ciel'ové miesta. Po-
hl'ad zamerany na ponuku, ktory vyzdvihuje aj koncepcia spravovania, sa obo-
hatil zohl'adenim potrieb a spravania sa navstevnika o dopytové hladisko.
Velky pocet manazérskych organizacii na miestnej urovni a vo viacerych pri-
padoch slaba konkurencieschopnost’ cielovych miest nitia k reinzinieringu ma-
nazérskych organizacii aj na Slovensku. Vysledky analyzy dokazuju, ze ak chce
byt’ cielové miesto na Slovenksu konkurencieschopné na narodnom a medzi-
narodnom trhu cestovného ruchu, musi dosiahnut’ asponn 200 000 prenoco-
vani, rozpocet manazérskej organizacie musi byt aspon 60 000 EUR a musi sa
obmedzit’ duplicita ¢innosti medzi miestnou a regionalnou Groviiou. Zarover je
nutné, aby sa zmenili procesy v manazérskych organizaciach, ¢o prispeje
k efektivnemu manaZmentu cielového miesta.
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4. NOVE PRiISTUPY K CIELOVEMU MIESTU
A MANAZERSKYM ORGANIZACIAM

Na zéklade teoretickych pristupov, analyzy spravovania siete zainteresova-
nych subjektov, a spravneho spravovania cielového miesta je mozné tvrdit, ze
doterajsie skiimanie cielového miesta bolo zamerané prevazne na stranu po-
nuky. Avsak zéklady rozvoja cielového miesta (napr. Gunn, 1972; Bieger,
1998) vychadzaji z dopytovo orientovanych predpokladov suvisiacich s nav-
Stevnikmi a ich zazitkami v cielovom mieste, co dokazuju aj najnovsie reformy
manaZzérskych organizacii v cielovych miestach v zahranici.

Manazérske organizacie maju dolezitli ilohu v koordinovani ponuky a sti-
mulovani dopytu v cielovom mieste, nie vzdy vSak ich ¢innost’ prindSa poza-
dované vysledky. Je to najma preto, Ze musia celit’ zvysenej konkurencii na trhu
cestovného ruchu, ktord vyvija tlak na efektivnost’ ich ¢innosti. Této situacia
vychéadza nielen zo zmien externého prostredia (napr. rozvoj recenznych stra-
nok, systémov rezervovania a informacnych technologii), ale aj z Coraz viac
komplexnejsich poziadaviek zainteresovanych subjektov a navstevnikov. V su-
Casnosti je preto dolezité okrem zmeny Struktir zamerat’ sa aj na zmeny proce-
sov v manazérskych organizaciach. Uspech cielového miesta tak zavisi od re-
akcie zainteresovanych subjektov na dynamiku meniaceho sa dopytu vplyvom
informacnych technoldgii, ako aj zmenu potrieb a ndkupného spravania nav-
Stevnikov.

Ciel'om kapitoly je formulovat nové pristupy k cielovému miestu a mana-
zérskym organizacidm v zaujme dosahovania vy$sej konkurencieschopnosti
a efektivnosti ¢innosti na trhu cestovného ruchu. Kapitola obohacuje doterajsiu
tedriu a prax cielového miesta a manazérskych organizacii. Formulované pri-
stupy je nevyhnutn¢ brat’ do ivahy z dlhodobého hl'adiska ako namet na zmeny
procesov v manazérskych organizaciach. Tieto pristupy poskytuji novy pohl'ad
na cielové miesto a manazérske organizacie, pri ich aplikacii je vSak potrebné
vzdy zohl'adnit’ osobitosti konkrétneho ciel'ového miesta a jeho moznosti. Za-
roven je potrebné upozornit’, Ze su aplikovatelné na cielové miesta vo vyssich
fazach zivotného cyklu. Na priblizenie navrhov aplikujeme nové pristupy na
cielové miesto cestovného ruchu Vysoké Tatry. Ide o horské cielové miesto
medzinarodného vyznamu, ktoré sa v sucasnosti nachadza vo faze konsolida-
cie.
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4.1.Dynamicky pohPad na cielové miesto a jeho navstevnikov

Zainteresované subjekty v cielovom mieste maju Coraz CastejSie vyhrady
vocéi schopnosti manazérskej organizacie pdsobit’ stimulujiico na navstevnikov
a ovplyvniovat’ ich rozhodnutia (Reinhold, Beritelli, Griining, 2018). Zaroveil
sa Casto ponuka ciel'ového miesta a dopyt po cestovnom ruchu vyvijaju samo-
statne a ich prienik je potom zlozitejsi. Nevyhnutna je preto zmena pohl'adu na
cielové miesta zo statického na dynamicky, ktory zahrfia turistické prudy
a zohladriuje rychlo meniaci sa dopyt.

Sktisenosti z krajin s rozvinutym cestovnym ruchom poukazuji na fakt, Ze
tradiény teritoridlny model cielového miesta je z hl'adiska limitujicich hranic
a zdoraziiovanim ponuky cielového miesta ¢asto prekazkou rozvoja cestov-
ného ruchu. Je vhodné obohatit’ ho o dynamické prvky a faktory, ktoré ovplyv-
nuju turistické prady. Dynamicky pohlad na ciel'ové miesto reaguje na sucasné
problémy manazérskych organizacii. Jeho cielom je vyrovnat’ sa so zmenami
na trhu cestovného ruchu a nedostatoénym prispdsobenim sa podnikov cestov-
ného ruchu zmenam v spravani navstevnikov. Riesi problém rozdielu nazorov
subjektov zainteresovanych na rozvoji cestovného ruchu v cielovych miestach
a ponuka inovativne rieSenia dlhodobého smerovania cielovych miest.

Zakladné principy vychadzaji zo St. Gallenského modelu manazmentu cie-
Tového miesta (Beritelli a kol., 2013), ktory reSpektuje aj reforma manazér-
skych organizacii tretej generacie vo Svajéiarsku. Tieto principy mozno zobra-
zit’ pomocou modelu efektivneho manazmentu cielového miesta (obrazok 15).

Identifikovanie
turistickych
pradov
a definovanie SBA

Aktualizacia
a kontrola
procesov

Variabilna
geometria

Diskusia
o ulohach, Sietova
projektoch a analyza

zdrojoch

Analyza uloh
a urenie
zodpovednosti

Obrazok 15 Model efektivneho manaZzmentu cielového miesta
Prameni: Spracované podl'a Beritell a kol. 2013.
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Ciel'ové miesto cestovného ruchu je potrebné chapat’ ako dynamicky a kom-
plexny systém, ktory je cielom cestovania a spotreby navstevnikov. Navstivené
atraktivity a vykonavané aktivity v cielovom mieste vystupuji ako obchodné
oblasti. Pre kazdu obchodnu oblast’ je charakteristicky Specificky trhovy seg-
ment, ktory sa vyznacuje podobnou motivaciou a vykondvanymi aktivitami.
Tie obchodné oblasti, ktoré je mozné lokalizovat’ a su Casovo ohranicené i stra-
tegicky dolezité pre cielové miesto, sa nazyvaju strategické obchodné oblasti
(SBA). V pozadi strategickych obchodnych oblasti je systém stkromnych a ve-
rejnych podnikov a institacii, ktoré vzajomnou spolupracou vytvaraju hodnotu
pre navstevnika. Ide o produkty alebo produktové témy, ktoré oslovia navstev-
nikov. Nésledne mézu manazérske organizacie a zainteresované subjekty vy-
tvorit’ dodato¢mil hodnotu pre cielové miesto, ak rozpoznaju, ktoré strategické
obchodné oblasti st pre strategicky rozvoj dolezité v suc¢asnosti a budiicnosti a
podporia rozvijajice sa strategické obchodné oblasti.

Prvym krokom dynamického pohl'adu na ciel'ové miesto je identifikovanie
turistickych prudov a definovanie strategickych obchodnych oblasti. 1de o iden-
tifikovanie dopytu a ponuky v cielovom mieste. Na rozdiel od tradi¢ného po-
hl'adu, kedy sa dopyt a ponuka skimaju oddelene, dynamicky pohl'ad na cie-
Pové miesto chape dopyt ako aktivizujtici prvok ponuky (obrazok 16). Navstev-
nici svojou spotrebou aktivuju retaz sluzieb v cielovom mieste, a ponuka tak
efektivnou spolupracou moze reagovat’ na pozadovany dopyt. Ponuka a dopyt
sa nepovazuju za stale a fixné prvky, ale ponuka cielového miesta sa rozvija
spolu s dopytom.

ponuka
ponuka dopyt
Oo O
O O
dopyt
Tradicny pohlad Dynamicky pohlad

Obréazok 16 Tradi¢ny a dynamicky pohlad na ponuku a dopyt v cielovom mieste
Prameit: Spracované podl'a Beritelli a Laesser, 2017.

79



Na porozumenie tohto principu je vhodné lokalizovat’ turistické prady v cie-
lovom mieste. Pomdckou je topograficka mapa ciel'ového miesta a jeho okolia.
Na mape je potrebné oznacit’ prudy navstevnikov a zodpovedat’ na otazky: kto?,
aki navstevnici?, ¢o ich motivuje?, ¢o robia?, odkial prisli?, kde st ubytovani?,
kam idu dalej?, kedy prichadzaju?, aké je ich vyvojové Stadium? (obrazok 17).

_Pieniny
7 Spisska Bela  Kri20va Ves.

Stara Luboviia a okolit
o

Vodopad skok @ Kezmarok a okolie

pes——

May Staveow
Kebmarok

tubica

$picsky hrad a okolie

"Wlevoaackole

Nizov priidu: Jednodiiovi turisti
Kto?, aki navitevnici?: Co ich motivuje?: Kedy prichddzaja?: Aké je ich vjvojové §tadium?:

wiletnici privoda, Sport
Jan o

Obrazok 17 Identifikovany turisticky prad jednodiovi turisti v cielovom mieste Vysoké

Tatry
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Poznanie odpovedi na tieto otazky je zakladom identifikovania strategic-
kych obchodnych oblasti, pretoze pre kazda oblast’ je typicky Specificky seg-
ment navstevnikov s podobnymi aktivitami. Kazdy turisticky prud je do urcitej
miery homogénny podla vykonavanych aktivit a profilov navstevnikov, ma
svoju vlastni dynamiku rozvoja a zivotny cyklus. Napr. pre turisticky prad ly-
ziarov je mozné ako strategickl obchodnu oblast’ identifikovat’ ,,zimné Sporty*,
ktoré zahrniaji spolupracu ubytovacich zariadeni, osobnych horskych doprav-
nych zariadeni, pohostinskych zariadeni, poziCovni Sportovych potrieb
a d’alSich zariadeni cestovného ruchu (obrazok 18).

V druhom kroku je potrebné zohl'adnit’ principy variabilnej geometrie, ktora
agreguje identifikované turistické prady s ciel'om ziskat’ lepsi prehl’'ad o situacii
v cielovom mieste. Vychadza z predpokladu, Ze ekonomicky uspech cielového
miesta zavisi od viacerych turistickych pradov a schopnosti zainteresovanych
subjektov tieto prady oslovit a riadit’.
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Zainteresované subjekty Oblast | Cielové skupiny | Zdrojovy trh | Vzt'zh k ostatnym SBA|
] z
23] == = =
HHEHEHHE R
HE EEREREF I E EIER R =
ZlflelZ |5 [glals|8| & | 5 | €
Prevadzkovatel OHDZ 1 X X X
Prevadzkovatel OHDZ 2 X X X X [X
Hotel (ski-in-ski-out) 1 X X X
Hotel (ski-in-ski-ouf) 2 X X X
Pohostinské zariadnie X
Ly#arska gkola X X
PoZitoviia lyzHarskych potrieb X

Obrazok 18 Strategicka obchodné oblast’ zimné Sporty v cielovom mieste Vysoké Tatry
Prameii: Vlastné spracovanie, 2019.

Na zéklade identifikovania hlavnych turistickych pradov a definovania strate-
gickych obchodnych oblasti je mozné tizemie cielového miesta rozdelit’ na: (1)
viacfunk¢né uzemie a atraktivity cestovného ruchu, (2) Gzemie, ktoré sa pre
cestovny ruch nevyuziva, (3) izemie s potencialom a (4) izemie bez potencialu
prilakania navstevnikov. Zaroven je mozn¢ identifikovat’ aj iné (5) uzemie,
ktoré navstevnici navstevuju, a rozsirit’ tak hranice cielového miesta (obrazok
19). Z takto identifikovanych uzemi nasledne vyplyva diskusia o problémoch
a perspektivach rozvoja cestovného ruchu v cielovom mieste.
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Obrazok 19 Rozdelenie Gizemia cielového miesta Vysoké Tatry
Prameii: Vlastné spracovanie, 2019.
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Tretim krokom je sietovd analyza v cielovom mieste cestovného ruchu, kto-
rej cielom je identifikovat’ ki€ové subjekty a vztahy medzi nimi. Dopytova
siet’ tvoria ,trhovi experti®, ktori st schopni ovplyvnit’ spravanie sa navstevni-
kov. Méze ist’ o cestovné kancelarie, systémy rezervovania, vyznamné média,
socialne média a odporucania znamych. Preskiimanie dopytovej siete pomaha
lepsie pochopit’ motivy cestovania a pobytu navstevnikov a vyber strategickych
obchodnych oblasti. Ponukovu siet’ tvoria atraktivity a podniky cestovného ru-
chu. Vyznamni nositelia ponuky st schopni koordinovat’ ostatné prvky ponuky.
Prikladom st osobné horské dopravné zariadenia alebo kongresové centra. Ti
nositelia ponuky, ktori nemaju pristup k dopytovej sieti musia vyuzivat’ schop-
nosti koordinacie a sprostredkovania. Tu prichadzaju na rad portaly ako pristu-
pové body k informacidm, produktom a moznostiam rezervovania. Tuto funk-
ciu plnia manazérske organizacie v cielovych miestach. Na strane dopytu po-
sobia portaly ako vstupné body pre navstevnikov a sprostredkovatelov v ces-
tovnom ruchu, zatial’ ¢o na strane ponuky poskytuji platformu pre podniky ces-
tovného ruchu, ktoré na nich prenasaju konkrétne tlohy (obrazok 20).

Obrazok 20 Ponukova siet’ v cielovom mieste cestovného ruchu Vysoké Tatry
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Vo stvrtom kroku model pokracuje analyzou uloh v cielovom mieste a urce-
nim zodpovednosti. Zo sietovej analyzy by malo byt zrejmé, aké s vztahy
medzi subjektmi, a aku tlohu plni kazdy subjekt v manazmente cielového
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miesta. D6lezita je analyza trhu a ponuky, rozvoj produktu, marketingova ko-
munikécia (podla modelu AIDA?®) a uréenie zodpovednosti. Pre kazdu strate-
gickt obchodnt oblast’ je nevyhnutné definovat’, ktoré subjekty sa maji podie-
l'at’ na jej vytvarani a aké st ich manaZzérske a marketingové ulohy (tabul’ka 32).
Analyza marketingovych tloh tak ¢asto méze ukazat’, ze manazérska organiza-
cia nemusi vykonavat’ vSetky ulohy samostatne. Je preto potrebné ¢itat’ tabul’ku
nielen horizontalne (potreby navstevnickeho pradu — vhodné pre manazérske
organizacie ), ale aj vertikalne (naprie¢ pradmi — vhodné pre podniky a organi-
zacie cestovného ruchu).

Tabulka 32 Analyza marketingovych uloh v cielovom mieste a urcenie zod-

povednosti
Marketingova
Strategicki Analyza trhy (A) Distribiici Uréeni
rategic Nositelia ponuky | Trhovi experti | ANVZA tHMUA | o produktu | komunikicia O Distribiciaa reeme
obchodna oblast’ ponuky predaj zodpovednosti
(AID)
prevadzkovatel h Ziskanic
vytvorenie ) N
OHDZ | i £ onl
s profil nezabudnutelného | PO €67 MOZOSL OMINE | i gk ovatel
prevadzkovatel incomingova CK, R . elektornické rezerovania .
OHDZ 2. batal 1 e navtevnika, | zazitku, kvalita i e |oHDZ, ubytovacie
Zimespory | O00ER (e | jeto spravanie, [ubytovacichstusieb,| """ l:" g zariadenie,
O L POROTIISIE | TEZSVOVAME, | 1 ememna dizka | kvalita sportovo- | ThOrToct€O Sapasov, manazérska
zariadenie, lydarska | miestni obyvatelia | P ER | RS B VY | ponuke sluzish  dodatotyeh "
tkola, poZicovia oDy, ZaluY . y 112 webove sluzich .. &
potrieb o strénke ...
Kultira N |
MICE . E
Pohyb *

Prameit: Vlastné spracovanie, 2019.

Vyhodou tejto analyzy je, ze umoziiuje 'ah$ie identifikovanie oblasti zaujmu
a zamerania z pohladu zainteresovanych subjektov. To umozni lepsie koordi-
novat’ projekty a zrychli spolupracu subjektov. Touto analyzou sa sprehl'adnia
ulohy a identifikuju priority pri vytvarani produktu pre navstevnikov.

Piatym krokom je diskusia o ulohdch, zdrojoch a zodpovednosti pri vytva-
rani strategickych obchodnych oblasti. Ide o projektovy manazment, ktory de-
finuje ulohy, zdroje, zodpovednost’ a ¢as na ich splnenie. Zapojenie 0so6b do
projektu sa neobmedzuje na zamestnancov manazérskej organizacie, ale je ur-
¢ené charakterom strategickych obchodnych oblasti a osobitostami dopytu. Fi-
nancovanie rozvoja jednotlivych strategickych obchodnych oblasti ma byt byt’
kolektivne a transparentné, pricom manaZzérska organizacia by mala zamestna-
vat’ kvalifikovanych produktovych manazérov.

5 AIDA je marketingovy akronym pre model rozhodovania o nédkupe, ktory sa uplatiiuje aj v cestovnom
ruchu. Model zahriia kroky: ziskanie pozornosti (A — attention), udrzanie zaujmu (I — interest), vzbudenie
tuzby (D — desire) a rozhodnutie uskutocénit’ nakup (A — action).
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Siestym krokom je aktualizicia a kontrola procesov v cielovom mieste. Do-
lezita je najmé kontrola strategickych obchodnych oblasti, pripadne ich korek-
cia na zaklade dopytu navstevnikov. Pravidelne treba skiimat’ pozicie jednotli-
vych organizacii pri vytvarani strategickych obchodnych oblasti a vytvarat
priestor na diskusiu so zainteresovanymi subjektmi v cielovom mieste. Na kon-
trolu procesov je vhodné pouzit’ metdédu Balanced Scorecard (BSC) s uréenim
klaicovych ukazovatel'ov vykonnosti (KPIs — key performance indicators). Me-
dzi zakladné perspektivy pouzivané v metdde BSC patria finan¢na perspektiva,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internych podnikovych procesov, perspek-
tiva ucenia sa a rastu (Kaplan, Norton, 1992). Vzhl'adom na osobitosti ciel’o-
vych miest cestovného ruchu je nevyhnutné prispdsobit’ perspektivy BSC (ta-
bulka 33). Tieto perspektivy st prispésobené osobitostiam produktu cestov-
ného ruchu a ¢innosti manazérskych organizacii. Metdda riadenia a kontroly
BSC umoziiuje optimalizovat’ procesy vykondvané v manazérskych organiza-
ciach a kontrolovat’ ich pomocou zvolenych kritérii. Znizuje sa tak moznost’
plytvania verejnymi zdrojmi a optimalizuje vykonavané ¢innosti.

Tabulka 33 Perspektivy Balanced Scorecard v cielovom mieste cestovného ru-

chu
Perspektiva Ciele
- Zvysenie ekonomickych prinosov cestovného ruchu v cielovom
Finan¢nd/ Vysledky mieste

- Zabezpecenie spravneho smerovania cielového miesta

- Oslovenie novych trhov navitevnikov

- Zvysenie podielu stalych navstevnikov

- Vytvorenie konkurencieschopného produktu cielového miesta
- Vyuzivanie modernych technolégii v cielovom mieste

- Sledovanie procesov zameranych na zlepSenie ponuky

- Optimalizacia procesov pre zvysenie spokojnosti navstevnikov

Zakaznicka
Marketingova

Procesna

‘s - Neustale inovovanie ponuky
Inovacna . P . , PERTI— .
- Kreativne odliSenie sa v osloveni novych cielovych skupin
Infrastruktrna / Zamest-
nanci

Prameni: Spracované podl'a Graubiinden Ferien, 2012; Kappler, Boksberger, 2007; Kap-
pler Management AG, 2014, 2019.

Budovanie infrastruktary/ Motivacia zamestnancov

Perspektivy BSC v cielovom mieste je vhodné rozpracovat’ do ciel'ov orga-
nizacie, a pre prehl'adnost’ zobrazit v strategickej mape, kde sa ciele prepoja na
zaklade principu pri¢ina - Gcinok (obrazok 21). Jednotlivé ciele musia byt me-
ratel'né, ¢asovo ohranicené s pridelenou zodpovednost'ou. Uréenie perspektiv
a cielov manazérskej organizacie a ich sprehl'adnenie pomoéze pri strategickom
planovani manazérskych a marketingovych aktivit. Jednotlivé perspektivy,
ktoré su prispdsobené osobitostiam ciel'ového miesta, ul'ah¢ia orientaciu mana-
zérskej organizacie pri stanoveni dlhodobych cielov.
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1. Finan¢na / Vysledkova Stat’ sa lidrom medzi hor-
perspektiva skymi strediskami v kraji- Ponuka kvalitnych sluzieb Finanéna stabilita manazér-
nach V4 (1/1) 365 dni v roku (1/2) skej organizacie (1/3)
o Py
T— L .
perspektiva Zvy3enie podielu rodin Prildkanie vrcholovych $por- Oslovenie novych kongreso-
s detmi (2/1) toveov (2/2) vych hosti (2/3)
® . .
@
3.Marketingova Tvorba kvalitného produktu
perspektiva pre cielové skupiny hosti Zv§ienie poctu rezervovani Optimalizicia komunikac-
3/1) cez informaény systém (3/2) nych nastrojov (3/3)
®-
4. Procesna N@
perspektiva Zlep3enie sti¢asnej ponuky Zvysenie kooperacie
cestovného ruchu (4/1) s0 zainteresovanymi subjek-
tmi (4/2)
%
5. Inovatnd —& -
perspektiva Inovécie v marketingovej ko- Benchmarking so zahrani¢-
munikacii (5/1) nymi horskymi strediskami
(5/2)
b
6. Infrastruktirna/ N v
Zamestnanecké Nové znacenie turistickych Skolenia zamestnancov (6/2)
perspektiva tras (6/1)

Obrazok 21 Priklad strategickej mapy BSC pre cielové miesto Vysoké Tatry
Prament: Vlastné spracovanie, 2019.

Dynamicky pohl'ad na cielové miesto umoziiuje zmenit' pohl'ad zaintereso-
vanych subjektov a procesy v manazérskych organizaciach cestovného ruchu.
Ide 0 zmenu z ponukovej orientacie na va¢sie zohl'adnenie dopytu a jeho dyna-
miky. Zmena perspektivy sa prejavi v odliSnom planovani cestovného ruchu
v cielovom mieste, pretoze vyzaduje vacSie zapojenie zainteresovanych sub-
jektov a pochopenie spravania sa navstevnikov a ich dynamiky zmien. Tento
pristup sa odliSuje od tradi¢ného strategického planovania, ktoré cielovym
miestom rozumie pevny subor produktov, ktory sa ma riadit’ pod jednou znac-
kou s jednotnou viziou a imidZzom, kde manazérska organizacia prebera zodpo-
vednost’ za dodrziavanie strategického smerovania. Dynamicky pohl'ad dava do
popredia schopnost’ zainteresovanych subjektov oslovit’ a riadit’ identifikované
turistické prudy a vytvorit’ synergicky efekt pre celé portfolio pradov. Marke-
tingové tulohy sa tak vo vel'kej miere deleguju aj na zaitneresované subjekty
a manazérska organizacia sa méze venovat viac svojim poévodnym uloham,
teda zabezpecovaniu verejnych statkov, ktoré vyuZzivaji navstevnici.

4.2.Inteligentné spravovanie cielového miesta

Rozvoj informacénych technolégii a ich vyuzivanie v kazdodennom Zivote
Pudi menia aj doterajsiu situaciu v cielovom mieste. Ak chce byt cielové
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miesto konkurencieschopné, udrzatel'né a odliSite'né od inych v zmysle inova-
cii a vedomosti, malo by zacat’ uplatiiovat’ inteligentny pristup k rozvoju ces-
tovného ruchu. Z tohto pristupu vychadza koncepcia inteligentného spravova-
nia cielového miesta, zalozena na rozhodovani na zéklade dostupnych udajov
so zapojenim zainteresovanych subjektov, ktord zahrfia technoldgie, dostup-
nost, inovacie, udrzatel'nost’ a spravovanie ciel'ového miesta.

Inteligentné spravovanie cielového miesta zahfiia procesy a Struktiry zame-
rané na rozhodovanie na zaklade dostupnych udajov so zapojenim zaintereso-
vanych subjektov. Ide teda o spravovanie ciel'ového miesta na zéklade tdajov,
¢o zvySuje konkurencieschopnost’ cielového miesta.

Inteligentné spravovanie cielového miesta vychadza z koncepcie inteligent-
nych cielovych miest a ich rozvoja. Inteligentné cielové miesta je mozné defi-
novat ako inovativne miesta, ktoré vyuzivaju najnovsie technologie a zabezpe-
¢uju udrzatelny rozvoj, ulahCuju interakciu navstevnikov s okolim, zvySuju
kvalitu zazitkov a kvalitu Zivota miestnych obyvatel'ov (de Avila, 2015). Inte-
ligentné ciel'ové miesta vychadzaju z myslienky inteligentnych miest, ktoré ako
centra vedomosti riadia informadcie, technolégie a inovacie s cielom efektiv-
neho manazmentu, udrzatel'ného rozvoja a zvySovania kvality Zivota miestneho
obyvatel'stva (Caragliu a kol., 2011). Z dévodu zmeny nakupného spravania
navstevnikov v cestovnom ruchu, ktori si dobre informovani, ¢astejsie pripo-
jeni na internet a zaroveni dynamicky komunikuju s prostredim, sa inteligentna
koncepcia zacala uplatiiovat’ aj v cielovych miestach. Inteligentny rozvoj cie-
Tovych miest cestovného ruchu je zaloZeny na piatich pilieroch: (1) technolo-
gie, (2) dostupnost,, (3) inovacie, (4) udrzatelnost” a (5) spravovanie (obrazok
22) (UNWTO, 2019).

[ Inteligetné cielové miesto ]

I I ]
[ Inovacie ] [Udriatcl’nost’] [Spravovanic]

Obrazok 22 Piliere inteligentného rozvoja cielového miesta cestovného ruchu
Pramen: Spracované podl'a UNWTO, 2019.

[ Technologie ] [ Dostupnost’

Z pohladu navstevnika je cielové miesto cestovného ruchu inteligentné, ak
vyuziva informa¢né technolédgie s cielom spristupnit’ informécie a zintenzivnit
zazitok prispdsobovanim sluzieb cestovného ruchu jeho konkrétnym poziadav-
kam a informovanim o miestnych produktoch a atraktivitach.
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Z manazérskeho pohl'adu umoziuje inteligentné cielové miesto manazér-
skym organizaciam cestovného ruchu a zainteresovanym subjektom vd’aka ino-
vaciam a implementovanym technologiam rozhodovat’ a konat’ na zaklade zoz-
bieranych tidajov. Zainteresované subjekty si dynamicky prepojené informac-
nymi technolégiami, ¢o im umoziuje v redlnom Case vytvarat', zbierat’ a vy-
mienat’ si dostupné informacie s cielom uspokojit’ potreby zakaznika a zabez-
pecit’ udrzatel'ny rozvoj.

Inteligentné spravovanie cielovych miest cestovného ruchu vyzaduje zapo-
jenie a spolupracu zainteresovanych subjektov (tabulka 34) a neobmedzeny
pristup k informacidm v redlnom Case. Takéto spravovanie podporuje efektiv-
nost, kreativnost’ a inovacie. Neobmedzeny pristup k informaciam umoziiuje
dokonaltl informovanost’ zainteresovanych subjektov a vytvara mnozstvo uda-
jov, ktoré maja byt predmetom skiimania.

Tabulka 34 Zainteresované subjekty v inteligentnom spravovani cielového

miesta
Zainteresované Inteligentné rieSenia
subjekty
Manazérske or- - uplatiiujil najnovsie technologie v manazmente a marketingu ciel'ového
ganizacie cestov- miesta
ného ruchu - fungujt ako inteligentné uzly, ktoré koordinuju vietky potrebné informa-

cie a spristupiiuju ich zainteresovanym subjektom v realnom ¢ase

- digitalizuju zakladné procesy v organizacii a v cielovom mieste

- optimalne vyuzivaji energie

- spolu s miestnymi obyvatel'mi, navstevnikmi a samospravou sa podiel'aji
na vytvarani zazitkov pre navstevnikov

- rozhoduju sa na zéklade aktualnych podnetov

- vyuZivaju cieleny marketing a prispdsobuji produkt poziadavkam kon-
krétneho navstevnika

Samosprava - vyuziva informacné technolégie pri spravovani

- poskytuje informacie o spravovani cielového miesta

- reguluje ochranu osobnych udajov

Miestni obyvate- - supripojeni a dostato¢ne kreativni

lia - st technologicky zdatni

- aktivne sa podiel’aju na vytvérani inteligentného obsahu cielového miesta
(napr. kultrnych atraktivit)

Navstevnici - st dobre informovani a pripojeni

- vyuzivaju dostupné technologické riesenia a zariadenia

- st aktivni kritici a $iritelia informacii

- aktivne diskutuju na socialnych médiach

- vyzaduja vysoko personalizované sluzby

- prispievaju k vytvaraniu zazitku

Prostredie - jeprepojené s internetom veci

- vyuZiva sluzby cloud computingu

- podporuje inovacie
kombinuje digitalne a socialne informacie

Pramen: Spracovane podla Hedlund, 2012; Buhalis a Amaranggana, 2014; Buhalis
a Amaranggana, 2015, 2019.
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Inteligentné spravovanie cielového miesta vyuziva informacné technologie.
Tieto technologie umoziuju vytvarat’ pridanti hodnotu pre navstevnika podpo-
rovanim zvysenej interakcie, spoluvytvaranim produktu a umoziiovanim perso-
nalizacie. Inteligentné spravovanie vyuziva tri technologické komponenty:
cloud computing®, internet veci a internetové systémy sluzieb pre konecného
uzivatela. Sluzby zalozené na cloud computingu poskytuju neobmedzeny, po-
hodlny a rychly pristup k aplikaciam, softvéru a idajom cez internet. Internet
veci predstavuje prepojenie kazdodennych objektov, ktoré zbieraja, spracuvaji
a navzajom si vymienaju udaje cez internet s minimalnym l'udskym zasahom.
Ide o rozsirenie a spracovanie sietového pripojenia a spracovania udajov
o0 veci, ktoré nie su pocitacmi. Internetové systémy sluzieb pre kone¢ného uzi-
vatel'a su aplikacie a zariadenia, ktoré podporuju cloud computing a internet
veci a sprostredkuvaji ho navstevnikom v cestovnom ruchu. Ide najmé o mo-
bilné aplikacie cielovych miest, najnovsie webové stranky cielovych miest,
roz§irenu a virtualnu realitu, senzory, bezdrotovy prenos tidajov (NFC - Near
Field Communication), QR kody, majaky (beacons), neobmedzenost’ pripoje-
nia cez WiF1i, socidlne média, chat boty a podobne.

S ciel'om urcéenia, ktoré technologie st pre ciel'ové miesta najdolezitejSie sme
v roku 2019 uskuto¢nili prieskum medzi 262 navstevnikmi cestovného ruchu
na Slovensku (graf 4).

Miera vplyvu vyjadruje ocakdvania ndvstevnikov od tychto technologii na
stupnici od 0 do 4 (0- ziadne o¢akavania, 4- najvyssie o¢akavania). Cas vyjad-
dzi technoldgie, ktoré maji najvacsiu mieru vplyvu v kratkom obdobi mézeme
zaradit' verejné WiFi, mobilné aplikacie, systém rezervovania na webovej
stranke ciel'ového miesta, socialne média a najnovsiu generaciu webovych stra-
nok. Vysoktl mieru vplyvu ma aj manazment reputacie, systém odporicani, in-
teligentné navstevnicke karty a online asistencia pre navstevnikov.

Tieto informa¢né technologie st zakladom analyzy velkych udajov (big
data). T4 zahfia extrakciu uzitoénych vedomosti z velkého objemu dat s cie-
I'om najdenia novych vzorcov spravania a postrehov v redlnom ¢ase a podpory
tradi¢nych vyskumnych technik. Je vhodna pri rozhodovani o operativnych
a strategickych ciel'och cielového miesta. Jej proces zahriia zbieranie, vymenu,
ukladanie, spracovanie, analyzu a interpretaciu idajov (tabul’ka 35).

¢ Cloud computing umoZiiuje pristupovat’ k aplikacidm, ktoré st umiestnené vo vzdialenom udajovom
centre vyhradne cez internet.
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Graf 4 O¢akéavania navstevnikov od informaé¢nych technologii v ciel'ovom mieste
Prameii: Vlastné spracovanie, 2019.

Tabul'ka 35 Analyza velkych udajov v cielovom mieste

Kroky analyzy

Obsah

Zbieranie

webové stranky a socialne média

(kl'a¢ové slova, rezervované sluzby, demografické udaje, psychografické
udaje, udaje o polohe)

senzory v cielovom mieste (hustota dopravy, kvalita ovzdusia, pocet
navstevnikov)

mobilna lokalizacia (pocet navstevnikov, turistické prady)

nositel'né zariadenia (idaje o polohe, scenéria cielového miesta)
platobné a navstevnicke karty (spotreba v cielovom mieste, spotrebované
sluzby)

Ukladanie a vy-
mena

noSQL databazy
manazérsky informacny systém ciel'ového miesta

Spracovanie

Cistenie
transformacia
redukcia

Analyza

analyza obsahu (text mining, analyza obrazu, analyza nazoru, analyza citli-
vosti)
analyza Struktury udajov (zhlukova analyza, regresna analyza, sietova ana-
lyza)

Interpretacia

spravy
grafy
interaktivne prehl'ady

Prameii: Vlastné spracovanie, 2019.
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KedZe vlastnikmi uvedenych udajov su verejné a aj sukromné subjekty, je
nevyhnutné zabezpecit ich dostupnost. V sucasnosti su v inteligentnych ciel'o-
vych miestach trendom otvorené udaje (open data). Tie umoziiuji bezplatny
a neobmedzeny pristup k informacidm a analyze. Pre spravne rozhodovanie st
nevyhnutné historické udaje ako aj udaje dostupné v redlnom case. Na zaklade
ziskanych udajov je mozné vykonavat’ rozhodnutia v redlnom Case, a prisposo-
bovat sa tak lep$ie rychlym zmenam v prostredi. Je vhodné delit’ sa o idaje cez
inteligentny informacny systém, ktory spaja zainteresované subjekty, integruje
udaje z r6znych zdrojov a umoziuje dynamické delenie sa o tdaje v redlnom
Case (priloha 7). V tomto pripade by mala manazérska organizacia pdsobit’ ako
inteligentny uzol, ktory koordinuje potrebné informacie a sprostredkovava ich
zainteresovanym subjektom.

Informacné technolodgie a analyza velkych dostupnych udajov je zakladom
inovacii v inteligentnom spracovani. Uplatiiovanie inovdcii v inteligentnom
spravovani je zalozené na vyuZzivani novych zdrojov udajov a ich vyhodnoco-
vani s cielom predpovede dopytu, personalizacie produktu a zabezpeCenia
efektivnosti. Tradi¢né pristupy rozhodovania v manazérskych organizaciach st
zalozené najmé na statickych a Castokrat jednorazovych udajoch. Ubytovacia
Statistika a dotaznikovy prieskum neposkytuji dostatoéné informacie pre
spravne rozhodnutia. Zaroven sa tieto udaje publikuju retrospektivne, ¢o ne-
umoziiuje manazérskym organizacidm dostatocny pohlad do buducnosti
a moznost’ predvidania dopytu navstevnikov. Na zaklade udajov z interneto-
vych vyhladavacov a systémov rezervovania (internetové systémy rezervova-
nia a online cestovné kancelarie, globalne distribu¢né systémy) a sociadlnych
médii je mozné ovel'a jednoduchsie a rychlejsie predpovedat’ dopyt navstevni-
kov po sluzbach cielového miesta, ako aj zaznamenat’ rastici alebo upadajici
trhovy segment. Udaje zo systémov rezervovania poskytuji cenné informacie
o pocte a profile navstevnikov na zéklade vyhl'addvania a rezervovania sluzieb
v ciefovom mieste. Udaje zo socialnych sieti umoziiuji v redlnom ase identi-
fikovat’ postoje k cielovému miestu od potencialnych, stiCasnych, ako aj minu-
lych navstevnikov. Tie je mozné vyhodnotit’ analyzou citlivosti elektronickych
recenzii (obrazok 23).

Navstevnik v sucasnosti nechce len pasivne prijimat’ informacie, ale chce
byt’ stiCastou diania. Ide o prechod od pasivneho spotrebitel'a produktu k jeho
aktivnemu spolutvorcovi. Inovacie v tvorbe produktu cielového miesta umoz-
nuju vd’aka osobnym udajom, udajom o spravani navstevnika a jeho polohe
v cielovom mieste ziskanych z elektronickych zariadeni (senzory, mobilné te-
lefony, internetové stranky) prisposobovat’ produkt konkrétnemu navstevni-
kovi. Takato individualizacia a kustomizacia produktu posiliiuje lojalitu
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a vzt'ah k cielovému miestu. S cielom poskytnat’ spravny produkt spravnemu
zakaznikovi m6ze manazérska organizacia vyuzivat’ systémy odporucani. Sys-
tém odportcani je zalozeny na tidajoch o vyhl'addvani, rezervovani a ndkupe na
internete konkrétneho uzivatela. Takyto systém na zdklade porovnania ziska-
nych udajov s idajmi o inych navstevnikoch obsiahnutych v databaze umoz-
fiuje poskytovat’ odporacania ,,$ité na mieru®.
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Obrazok 23 Analyza citlivosti elektronickych recenzii v cielovom mieste Vysoké Tatry
Prameni: Vlastné spracovanie, 2019.

Na zéaklade poznania spravania sa navstevnikov a moznosti vytvorenia per-
sonalizované¢ho produktu mdze manazérska organizacia budovat’ efektivnu

a inovativnu marketingovii komunikaciu. Cielend marketingova komunikacia,
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zalozena prevazne na ,,cookies®, zabezpeci, ze marketingova kampai sa zobrazi
len tym, ktori sa zaujimaji o ucast’ na cestovnom ruchu v okoli cielového
miesta. Informaéné technologie pontikaji zaroven lepSie moznosti merania
efektivnosti marketingovej komunikécie. Doteraz efektivnost’ marketingovej
komunikacie bolo mozné kvantifikovat’ az ked’ navstevnici prisli do cielového
miesta. S vyuzitim analyzy velkych udajov méa manazérska organizacia infor-
macie o vyhl'adavani, rezervovani a aktivite na socialnych médiach v redlnom
Case, o umoziuje merat’ vplyv marketingovej kampane aj pocas jej trvania.
Ziskan¢ informacie sa mozu pouzit’ na zlepSenie efektivnosti napriklad zmenou
zacielenia na inu cielova skupinu navstevnikov alebo zmenou ¢asu publikova-
nia kampane.

Dalsim pilierom inteligentného spravovania cielového miesta je zabezpece-
nie jeho udrzatelnosti. Vyuzitim inteligentnych rieSeni ma manazérska organi-
zacia moznost zbierat’, monitorovat’ a analyzovat’ indikatory udrzateI'ného roz-
voja (tabul’ka 36) ovela jednoduchsie a zaroven v realnom Case s cielom urych-
lit rozhodnutia a moznosti prijatia rychlych opatreni.

Tabul’ka 36 Zabezpecenie udrzatelnosti cielového miesta v inteligentnom spra-
vovani

Pilier udrzatel'ného roz-
voja

Indikator

Spdsob zberu Gidajov

Ekonomicky

pocet navstevnikov

mobilna lokalizacia, navstevnicke
karty, senzory

spotreba navstevnikov

platobné karty

zvy$ovanie cien

externé webové stranky

Socio-kultirny

kriminalita

kamery (senzory)

postoj miestnych obyvatel'ov
k navstevnikom

socialne média

spokojnost’ navstevnikov

socialne média

Environmentalny

Cistota ovzdusia

senzory kvality vzduchu

dopravna situdcia

dopravné senzory, kamery

turistické prady

navstevnicke karty, mobilna lokali-
zacia, mobilné aplikacie

scenéria

nositel'né zariadenia (okuliare)

Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.

Manazéri cielového miesta uz nemusia ¢akat’ mesiace alebo roky na to, aby
zistili, ze limitné kapacity cielového miesta sa prekro¢ili, ale systém vcasného
varovania zalozeny na udajoch méze poskytnut’ véasné odporacania na zabez-
pecenie udrzatelnosti cielového miesta.

Vd’aka inteligentnym rieSeniam je spravovanie cielového miesta jednoduch-
Sie a efektivnejSie. Manazérska organizacia a zainteresované subjekty maju
dostatok véasnych informacii pre lepSie rozhodovanie. Tok takychto informacii
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je mozné vyuzit’ aj na kvantifikaciu Girovne spravovania cielového miesta. Za-
tial’ ¢o tradi¢né techniky ziskavania udajov o spolupraci zainteresovanych sub-
jektov su Casovo a finan¢ne naroc¢né, udaje ziskané z technologii poskytuju
nové moznosti merania. Tieto udaje sa mozu nasledne vyhodnocovat’ sietovou
analyzou s cielom presktimat’ spolupracu subjektov a ich silu, efektivnost’ a tok
vedomosti v cielovom mieste, ako aj predpovedat’ a simulovat’ zmeny v ciel'o-
vom mieste. Na to je mozné vyuzit' kvantitativne charakteristiky sietovej ana-
lyzy zamerané na spravovanie ciel'ového miesta (obrazok 24).

4

OOCR Region VI  66.681 0.966 0.148 0.761

TMR  18.048 0.902 0.180 0.532

Aquacity 1.800 0.450 0.459 0.204

ZCR VT 132.067 0.993 0.043 0.730

OHDZ Strbske Pleso 1.000 0.500 0.564 0.003
OHDZ Stary Smokovec 1.000 0.500 0.564 0.003
OHDZ Tatranske Lomnica 1.000 0.500 0.564 0.003
Aqua ski Bus 1.000 1.000 1.000 1.000

Tatranske Elektricke zeleznice 1.000 1.000 1.000 1.000
Hotel Academia 1.000 1.000 1.000 1.000
Hotel_Banek 1.000 1.000 1.000 1.000

Hotel Bellevue 1.000 0.500 0.522 0.000

Hotel FIS 1.667 0.556 0.372 0.002

Hotel Forton 1.000 0.500 0.522 0.000

Obrazok 24 Aplikacia merania efektivnosti spoluprace atoku vedomosti v cielovom
mieste Vysoké Tatry.
Prament: Vlastné spracovanie, 2019.

Inteligentné spravovanie cielového miesta reprezentuje novy pristup k ria-
deniu cielového miesta a k ¢innosti manazérskej organizacie. Vyuziva udaje
v realnom Case, ¢o umoziiuje v€asné rozhodovanie. V porovnani s tradicnymi
pristupmi tento pristup nie je zaloZeny na minulych statickych tdajoch, ale vy-
uziva dynamické idaje a inteligentné nastroje s cielom byt proaktivny, nie re-
aktivny. Uplatiiovanie inteligentného spravovania je ziaduce vzh'adom na fakt,
ze Coraz viac cielovych miest sa snazi stat’ sa inteligentnymi, pretoze konku-
rencia na trhu je vysoka.
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4.3.Manazérska organizicia ako spolutvorca zaZitkov pre navstevnika

Zmeny v spolo¢nosti od zamerania sa na statky a sluzby k zazitkom sa pre-
javili aj v cestovnom ruchu. Navstevnici v suc¢asnosti hl'adaju vo vysSsej miere
zazitky a cheu byt aktivni v ich vytvérani (Xiang a Fesenmaier, 2017). ZaZzitok
ovplyviuje zmysly, buduje vztah a potesi viac ako tovar. Ponuka zazitkov za-
roven odliSuje cielové miesta navzdjom. Informacné technoldgie umoziuju
manazérskej organizacii spoluvytvarat’ zazitok spolu s navstevnikmi, zabezpe-
Covat’ vyssiu efektivnost’ ¢innosti a zvySovat lojalitu navstevnikov.

Jednou z vyziev, pred ktorou stoja manazérske organizacie, je aj zmena na-
kupného spravania sa navstevnikov, ktori v Coraz vicsej miere vyhladavaji
a uprednostiluju zazitky pred hmotnou spotrebou. Novym pristupom zaloze-
nym na zmene spravania a vytvarani pridanej hodnoty pre zakaznika je ekono-
mika zazitkov (Pine a Gilmore, 1999) aplikovana na ciel'ové miesto. Tento pri-
stup nadvézuje na vyskumy, v ktorych sa zistilo, ze I'udi robi viac $tastnymi
ktpa zazitku ako kiipa materialneho tovaru (Kumar a kol., 2014). Zazitok v ces-
tovnom ruchu je mozné definovat’ ako subjektivne hodnotenie prezitych uda-
losti, ktoré suvisia s aktivitami cestovného ruchu vo vsetkych fazach nakup-
ného spravania (Tung a Ritchie, 2011).

V teorii cestovného ruchu sa zazitkom venuje pozornost’ od 70. rokov 20.
storo¢ia. Cohen (1979) identifikoval $tyri druhy zazitku z cestovného ruchu (1)
rekreaény — zamerany na masovy cestovny ruch, (2) diverzny — s cielom unik-
nut, (3) skiisenostny — tuzba po autentickosti a (4) experimentalny — s cielom
byt vtiahnuty do deja. Pine a Gilmore (1999) vo svojej tedrii zmeny spolo¢nosti
zo zamerania na tovary, neskor sluzby a v sti¢asnosti zazitok, vy¢lenili tiez $tyri
druhy zazitkov v cestovnom ruchu. Prvym je zabava, ktora je mozné prirovnat’
k po&ivaniu hudby na organizovanom podujati. Dalej ide o esteticky zazitok,
ktorého prikladom je vyhl'ad z panoramatickej terasy. Prikladom eduka¢ného
zazitku je ucast na vylete so sprievodcom v cielovom mieste. Poslednym je
unik ako zazitok, kde navstevnik chce uniknut’ a nacerpat’ nové myslienky.
V sucasnosti je velky tlak zo strany navstevnikov na spoluvytvaranie zazitku
spolu s navstevnikom (Neuhofer a kol., 2014).

Ciel'om spoluvytvarania zazitku je zapojit navstevnika do transformacie kaz-
dodennych udalosti stivisiacich s cestovanim a pobytom v cielovom mieste na
jedine¢né a zapamitatel'né pocity, o ktoré sa bude chciet’ navstevnik delit’. Ta-
kéto zazitky su prostriedkom udrzania si lojality navstevnikov a su nositel'mi
bezplatnej marketingovej komunikacie cielového miesta. ManaZzérska organi-
zacia by mala preto postupne prechadzat’ z tradicného marketingu na marketing
zazitkov (tabulka 37).
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Tabul’ka 37 Prechod od tradi¢ného marketingu k marketingu zazitkov v ciel'o-

vom mieste
Marketingové nastroje Tradi¢ny marketing Marketing zazitkov
Produkt tovary a sluzby spomienky, pocity
Cena naklady, konkurencia navstevnik
Distribucia vsetky distribu¢né kanaly vyber distribuénych kanalov
Komunikacia obrazky a text posobenie na vsetky zmysly

Prameni: Spracované podla Pine a Gilmore, 1999; Cifi, Cetin a Dincer, 2018.

Na vytvorenie jedine¢nych a nezabudnutelnych zazitkov je nevyhnutna kre-
ativnost’ a inovacie. Zazitky by zaroven nemali byt’ Standardizované, pretoze
tym sa stdvaju obycajnymi a neosobnymi. Produkt ako zazitok v cielovom
mieste by mal vytvarat’ nezabudnutel'né spomienky a pocity. Mal by byt auten-
ticky, a teda vychadzat’ z kI'icovych kompetencii cielového miesta. Navstev-
nika by mal zaujat’ a byt putavy. Délezitym faktorom je zahrnutie navstevnika
do jeho tvorby a originalnost’ zazitku. Dobry zazitok je nezabudnutelny a zaro-
vei taky, o ktory sa budd chciet’ navstevnici delit’ (obrazok 25).

origindlny
vyvolavajuci
delenie sa

Obrazok 25 Charakteristika zazitku v produkte cielového miesta
Prameit: Spracované s vyuzitim Morrison, 2019.

autenticky

nezabudnutelny

Z hl'adiska ceny je vhodné poznamenat’, ze delenie sa o zazitky navstevnikmi
vyvolava opakovanu spotrebu v cielovom mieste a generuje odporticania. Nav-
Stevnik je zaroven ochotny zaplatit’ viac ako pri kupe tovaru alebo sluzby,
k ¢omu prispieva aj niz$ia citlivost’ na zmenu ceny. Na distribuciu zaZzitku je
vhodné vyuzit' len vybrané distribu¢né kanaly. Externi sprostredkovatelia (in-
ternetové systémy rezervovania, online cestovné kancelarie) vzhl'adom na po-
nuku $tandardizovaného produktu nie si schopni ponukat’ navstevnikom per-
sonalizované zazitky. Je tu preto priestor pre priame distribu¢né kanaly mana-
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zérskej organizacie ako je webova stranka cielového miesta, profil na social-
nych médiach a turistické informaéné centra. Sprostredkovatel’ musi poznat’ de-
tailné informacie o osobitostiach konkrétneho ciel'ového miesta, ¢o pri nepria-
mej distribucii nie je mozné. Zarovei tak provizia z rezervovania zostava v cie-
lovom mieste a je mozné ju vyuzit' na dalsi rozvoj cestovného ruchu. Marke-
tingova komunikacia podporujuca zazitky by mala apelovat’ na vsetkych pat
zmyslov ¢loveka. ManaZérske organizacie by preto mali vyuzivat’ také komu-
nika¢né kanaly, ktoré vytaraju emocionalne a intelektudlne pocity a umoctiuju
Zelania tychto pocitov. Je preto vhodné vyuzivat’ obrazovy material, loga, sve-
dectva osdb a rézne metafory zahriiujuce cielové miesto.

Informacné technoldgie umoznili prechod od jednostrannej tvorby k spolu-
vytvaraniu zazitkov. Navstevnik sa tak dostava z pozicie pasivneho prijimatel’a
informacii do aktivnej pozicie spolutvorcu. Takéto spoluvytvaranie pridava
hodnotu nielen pre navstevnika ale aj pre manazérsku organizaciu pretoze za-
bezpecuje unikatnost’, autentickost’ a nezabudnutelnost’ zazitkov. V tomto po-
nimani zazitky zvySuju konkurencieschopnost’ a ekonomicky uspech cielového
miesta (Gajdosik, 2019a).

Procesy v manazérskej organizacii by sa preto mali nastavit tak, aby prina-
Sali pridanu hodnotu pocas vSetkych faz nakupného spravania a mali by byt
zalozené na spoluvytvarani zazitkov pre navstevnikov (obrazok 26).

4 N
Planovanie a L . @
Ll Webova stranka

\ y, Efektivnost vmarketingu

. /; Mobiirs aplikacla Efektivnost' v rezervovani a komunikicii

Pobyt vciefovom

—> mieste —
Navtewnik \ @ @

Nositelné zariadenia

Zvj&ené moznosti prijmov

Delenie sa
o zazitky

Zwiena lojalita navitevnikov

Manazment reputacie

Obrazok 26 Spoluvytvaranie zazitku pocas faz nakupného spravania sa navstevnika
Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.
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Vo faze planovania a rezervovania by sa mali webové stranky cielovych miest
transformovat’ na inteligentné webové portaly. Tieto portaly maju byt’ schopné fil-
trovat’ dostupné tdaje a ucit’ sa z predchadzajucich procesov s cielom poskytnut’
uzivatel'ovi informacie a sluzby §ité na mieru. Takto personalizaciu je mozné do-
siahnut’ vyuzitim nastrojov umelej inteligencie. Na zéklade dostupnych udajov
o navstevnikovi moze manazérska organizacia vytvorit' a zobrazit' personalizo-
vany produkt pre kazdého navstevnika, a ovplyvnit tak osobny zazitok. Portal ma
byt’ prepojeny na najvécsie recenzné stranky v cestovnom ruchu a umoziovat’ tak
prehliadanie recenzii. Zaroven by mala manazérska organizacia vyuzivat’ fotogra-
fie cielového miesta vytvorené navstevnikmi, aby uputala a zaroven zapojila nav-
Stevnikov do marketingového procesu. Aplikovanim umelej inteligencie, na tento
obsah tvoreny uzivatelom, je zaroveit mozné filtrovat’ a zobrazit' na webovej
stranke pre kazdého navstevnika len relevantné fotografie a videa.

Féaza pobytu v cielovom mieste ma byt zalozena na autentickych zazitkoch,
ktoré mézu zahrat’ ekologické, dobrodruzné alebo unikatne produkty ciel'o-
vého miesta. Zazitok pocas pobytu sa ma transformovat’ z pasivnej spotreby na
spoluvytvaranie alebo dokonca usmertiovanie zazitku navstevnikom, kde ma-
nazérska organizacia poskytuje len podklady na tvorbu zazitku. Takuto tvorbu
zazitku umoznuji napriklad mobilné aplikacie cielovych miest, ktoré imple-
mentuji najnovsie technologie ako su lokaliza¢né sluzby, rozsirena realita a in-
tegracia so socidlnymi médiami. Na zaklade informacii o polohe navstevnika
poskytuji mobilné aplikacie aktualne informacie a ponuky. Roz$irend realita
zaroven umoziuje obohatit’ zazitok navstevnikov a prostredie cielového miesta
o nové prvky, ktoré mézu mat’ edukativny alebo dobrodruzny charakter. Zazi-
tok navstevnikov mozno obohatit’ podporou nositel'nych zariadeni (inteligentné
hodinky, okuliare), ktoré rozsSirujii poznavacie schopnosti navstevnika. Nosi-
telné zariadenia tak ovplyviiuju manazment cielového miesta hlavne z hla-
diska tvorby programov, sprevadzania a poskytovania informacii.

Posledna faza nakupného spravania bola pdvodne ponechana na navstevnika
a jeho fotky, videa a suveniry, o ktoré sa fyzicky delil s rodinou a priatel'mi po
navrate z cielového miesta. S rozvojom socialnych médii ma delenie sa o za-
zitky novt podobu, akou st aktualizacie statusov, komentovanie a zverejiiova-
nie fotografii a videi. Takéto spravanie sa navsStevnikov vo velkej miere
ovplyvilyje reputaciu cielového miesta. Z tohto dovodu by sa mali manazérske
organizacie zacat’ viac zameriavat' na manazment reputacie, ktory zahriia online
komunikaciu s navstevnikmi, vytvaranie obsahu, o ktory sa budu chciet’ nav-
Stevnici delit, monitorovanie spravania sa navstevnikov na socialnych médiach
a poskytovanie spétnej viazby navstevnikom. V sucasnosti sa v§ak obsah tvo-
reny uzivatelom na socidlnych médiach vytvara vel'mi rychlo ajeho objem
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stale narasta, o spdsobuje, ze jeho manualne spravovanie je naro¢né. Je preto
vhodné uplatiiovat’ rézne analytické nastroje ako napriklad analyzu citlivosti,
ktora moéze zrychlit’ a ulah¢it’ manazment reputacie.

Spoluvytvaranie zazitku v cielovom mieste umoziiuje lepsie sa zamerat’ na po-
treby konkrétneho navstevnika. Vyuzivanim informac¢nych technologii pri spolu-
vytvarani zazitku ma manazérska organizacia informacie o vyhl'adavani, rezervo-
vani, pohybe a pocitoch navstevnikov, ktoré umoziuju efektivny marketing ciel'o-
vého miesta. Vytvorenie inteligentnych webovych portalov a mobilnych aplikacii
cielovych miest pozitivne vplyva na proces rezervovania a efektivnost’ marketin-
govej komunikacie. Vytvaranie personalizovaného produktu lepsie stimuluje do-
pyta ovplyviuje aj dodatocné prijmy manazérskej organizacie. Spolu s online ma-
nazmentom reputacie tak mozno lepsie ovplyviiovat’ lojalitu navstevnikov.

Zhrnutie

Zmeny v externom prostredi a nakupnom spravani navstevnikov, ako aj
nizka efektinost’ Cinnosti nutia manazérske organizacie k zmenam procesov.
Vzhladom na doterajSie nedostatotné zohladnenie dopytu v manazmente
a spravovani cielového miesta je vhodné cielové miesto cestovného ruchu vni-
mat’ dynamicky a pri planovani zohl'adiiovat’ navstevnicke prady. Subjekty za-
interesované na rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste maja tieto prady
oslovit’ a riadit’, a tak aktivovat’ strategické obchodné oblasti. Manazérska or-
ganizacia uz nemusi vykonavat’ vSetky ulohy samostatne, ale diskusiou so za-
interesovanymi subjektmi je potrebné urcit’ zodpovednost’ za kazdid ulohu.
Preto sa ciel'ové miesto uz nevnima ako jasne vymedzné Gizemie, ale jeho hra-
nice sa menia s indentifikovanymi strategickymi obchodnymi oblast’ami.

Konkurencieschopnost’ a udrzatel'nost’ cielového miesta ovplyviiuje v su-
Casnosti vo velkej miere rozvoj a vyuzivanie informacnych technologii nav-
Stevnikmi. Je preto ziaduce spravovat’ cielové miesto inteligentne na zéklade
ziskanych udajov. Aktualne a ¢asovo neobmedzené udaje je mozné ziskat
vd’aka vyuzitiu najnovsich informacnych technologii a koncepcie otvorenych
udajov. Takéto udaje st nastrojom inovacii v cielovom mieste a predpokladom
udrzatelnosti a efektivneho spravovania cielového miesta. Zmena nakupného
spravania sa navstevnikov zaroven nati manazérske organizacie spolupodiel’at’
sa na tvorbe zazitku, prisposobit’ tak produkt konkrétnemu navstevnikovu, a tak
pozitivne ovplyviiovat’ jeho lojalitu. Tieto nové pristupy k cielovému miestu
a manazérskym organizaciam maju prispiet’ k vyssej konkurencieschopnosti
a efektivnosti ¢innosti na trhu cestovného ruchu, a obohacuju tak teériu a prax
cestovného ruchu.
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ZAVER

Ciel'ové miesta cestovného ruchu su kIiCovym prvkom systému a trhu ces-
tovného ruchu, ktory je definovany dopytom a ponukou cestovného ruchu. No-
sitelom dopytu st navstevnici, ktori sa snazia uspokojit’ svoje potreby. Tieto
potreby je mozné uspokojit’ ponukou statkov a sluzieb cestovného ruchu, kto-
rych nositel'om st podniky, institlicie a cielové miesta. Ciel'ové miesta tak vy-
tvaraji ponuku cestovného ruchu, na ktorej sa podiel’aju viaceré zainteresované
subjekty. Nastrojom koordinacie tychto subjektov je manazérska organizicia,
ktora vykonava ulohy v cielovom mieste a prispieva k jeho udrzatelnosti
a konkurencieschopnosti.

Vedeckym ciel'om publikacie bolo rozpracovat’ a systematizovat’ problema-
tiku ciel'ového miesta a manazérskych organizacii v nich, prehodnotit’ skima-
nie cielového miesta a manazérskych organizacii preskiimanim situacie na Slo-
vensku a v zahrani¢i a navrhnat’ nové pristupy k cielovému miestu a manazér-
skym organizacidam. Takto formulovany ciel’ bol d’alej rozpracovany do Cias-
tkovych cielov.

Prvym ¢iastkovym ciel'om bolo bilancovat teoretické poznanie problematiky
manazérskych organizécii ako koordindtorov zaujmov subjektov zainteresova-
nych na rozvoji cestovného ruchu v cielovom mieste. Cielové miesta cestov-
ného ruchu st objektom skiimania uz dlhé desatrocia a systematicky vyskum
manazérskych organizacii v nich ma v zahranici, na rozdiel od Slovenska, v su-
Casnosti vyznamné postavenie. Obsahovo-kauzalna analyza pristupov doma-
cich a zahrani¢nych autorov poukazuje na Siroky zaber skiimanej problematiky
z hl'adiska vymedzenia cielového miesta, spoluprace, ako aj vyznamu a posta-
venia manazérskych organizacii. Zaroven poukazuje na fakt, Ze koncepcia spra-
vovania obohacuje manazment cielového miesta o zohl'adnenie vztahov zain-
teresovanych subjektov. Manazment ciel'ového miesta pripisuje manazérskym
organizacidm centralne postavenie, v koncepcii spravovania ma manazérska or-
ganizacia ulohu sprostredkovatel'a a manazéra siete zainteresovanych subjek-
tov.

Druhy ciastkovy ciel’ sa zameriaval na zhodnotenie skimania cielového
miesta cestovného ruchu analyzou spravovania siete zainteresovanych subjek-
tov a spravneho spravovania cielového miesta. Spravovanie cielového miesta
sa zameriava na vzajomné vzt'ahy medzi subjektmi a uplatiiuje sietovy pohl'ad
na cielové miesto. Analyza spravovania cielovych miest na Slovensku a v za-
hrani¢i preukédzala nevyhnutnost' respektovania zivotného cyklu cielového
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miesta a zaroven podporila opodstatnenost’ sietového pristupu a vyuzitia siet'o-
vej analyzy na skimanie spoluprace zainteresovanych subjektov. Manazérske
organizacie v cielovych miestach na Slovensku maji problémy v napitiani
pricnipov spravneho spravovania cielového miesta. Této situdcia vedie k nut-
nosti zaoberat’ sa reformami manazérskych organizacii v cielovych miestach.

Tretim Ciastkovym cielom bolo preto preskimat’ reformy manazérskych or-
ganizacii v cielovych miestach v zahrani¢i a navrhnut’ reinZiniering manazér-
skych organizacii na Slovensku. Reinziniering Struktir a procesov v manazér-
skych organizacidch v krajinach s rozvinutym cestovnym ruchom viedol k pro-
fesionalizacii ich ¢innosti, uspore nakladov a lepSiemu zacieleniu na cielové
trhy. Vzhl'adom na nizku konkurencieschopnost’ cielovych miest cestovného
ruchu na Slovensku je nevyhnutné, aby manazérske organizacie spravovali cie-
Tové miesta, ktoré st schopné dosiahnut’ aspori 200 000 prenocovani. Mini-
mélny rozpocet organizacie sa stanovil na 60 000 EUR a ur¢ili sa ilohy mana-
zérskych organizacii na miestnej a regionalnej Girovni s cielom minimalizovat’
duplicitu ¢innosti.

Stvrty &iastkovy ciel’ obsahoval formulaciu novych pristupov k cielovému
miestu a manazérskym organizaciam v zaujme dosahovania vyssej konkuren-
cieschopnosti a efektivnosti ¢innosti na trhu cestovného ruchu. Vzhl'adom na
nevyhnutnost’ véc¢Sieho zohl'adnenia dopytového hl'adiska je vhodné uplatiio-
vat’ dynamicky pohlad na cielové miesto a jeho navstevnikov. Na zvySenie
konkurencieschopnosti a udrzatel'nosti je vhodné spravovat’ cielové miesto in-
teligentne s vyuzitim dostupnych tidajov. Zmena nakupného spravania navstev-
nikov a rozvoj informaénych technoldgii zarovefi umoziiuju spoluvytvaranie
zazitku v cielovom mieste s navstevnikom.

Publikacia poskytuje viaceré teoretické prinosy. Za vyznamny teoreticky pri-
nos povazujeme systematizovanie tedrie manazérskej organizacie, cielového
miesta, jeho manazmentu a spravovania. Na zaklade teoretickych pristupov
a ich aplikacii na cielové miesta na Slovensku a v zahrani¢i sme dospeli k na-
zoru, ze sietovy pristup k cielovému miestu a jeho subjektom je vhodny pri
skimani spravovania cielového miesta. Moznost’ preskumat’ vztahy medzi za-
interesovanymi subjektmi zo sietového hladiska umoziuje pozerat’ sa na cie-
lové miesto z hl'adiska Struktury, sily subjektov, intenzity spoluprace a efektiv-
nosti toku informdcii. Tento pristup umoznuje porovnavat’ vysledky v Case, ale
aj medzi cielovymi miestami navzajom. Nové pristupy k cielovému miestu
a manazérskym organizacidm reflektuju sicasné tendencie rozvoja cestovného
ruchu v cielovych miestach a obohacuju tedriu o nové pristupy.

Nemenej dolezité st aj praktické prinosy vyuzite'né v deciznej sfére a praci
manazérskych organizicii a zainteresovanych subjektov v cielovych miestach.

100



Za vyznamny prinos pokladame identifikaciu uloh, ktoré maju vykonavat’ ma-
nazérske organizacie v cielovych miestach anavrh rozdelenia uloh medzi
miestne a regionalne organizacie. Z pohl'adu predstavitel'ov manazérskych or-
ganizacii je aplikacia sietového pristupu dolezita pre poznanie vztahov spolu-
prace, najdolezitejSich subjektov a zhlukov, kde je spolupraca najintenzivnej-
Sia. Manazéri, ktori chct podporit’ spolupracu, a tak tvorbu komplexného pro-
duktu, by mali v prvom rade poznat’ turistické pridy a charakteristiku ponuko-
vej siete a na zaklade ziskanych informacii formulovat’ strategické plany a roz-
hodnutia. Prinosom pre deciznu sféru a manazérske organizacie su aj priklady
reforiem a navrh zmeny $truktiry manazérskych organizacii na Slovensku.

Zameranie stucasného vyskumu cielového miesta a jeho smerovanie do bu-
ducnosti je predmetom pravidelnych stretnuti obdornikov 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 cielového miesta, (2) udrzatel'ny roz-
voj a spravovanie, (3) tvorba znacky cielového miesta, (4) konkurencieschop-
nost’ cielového miesta, (5) spravovanie a vedenie sieti, (6) tvorba zazitku, (7)
regulacia v cielovych miestach a (8) vel'ké udaje a manazment navstevnika.
Tieto témy vo vel'kej miere reflektuje aj tato publikacia.

Praca je urCena predovsetkym vedeckym pracovnikom, deciznej sfére, a
vSetkym ktori sa zaoberaju rozvojom cestovného ruchu v cielovych miestach.
Vysledky prezentovaného vedeckého skiimania pomdézu pri aplikécii reforiem
v praxi cestovného ruchu na Slovensku. Zaroven verime, ze zistené skuto¢nosti
a formulované navrhy sa vyuziji nielen v tedrii, ale aj praxi cestovného ruchu
na Slovensku a prispeju tak k profesionalizacii ¢innosti a efektivnosti manazér-
skych organizacii v cielovych 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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Priloha 1 Kvantitativne kritéria pre uréenie faz zivotného cyklu cielovych miest
na Slovensku

Podet prenoco- Vyuzitie ubytovacej kapa- Infrastruk- Atraktiv- Zhlu
Ciel'ové miesto vani cit; tira nost’ Financovanie k

1854 558,56
Bratislava 2651854 44.89% 16185 289 € 1
Horehronie 199936 20.24% 2707 225 | 221839,00€ 2
Horny Zemplin a Horny Sari§ 86188 14.82% 1593 89| 3322624€ 3
Orava 154941 10.23% 4148 153 | 114995,00 € 3
Kogice 446073 21.17% 5772 223 | 550804,00 € 2
Mala Fatra 457531 28.78% 4355 269 | 32421485€ 2
Mal¢ Karpat 131631 20.00% 1803 195 | 100263,70 € 2
Nitra 312679 37.64% 2276 141 | 142289,00 € 2
Dudince 362000 56.74% 1748 79| 19394700 € 2
Gemer 66190 19.84% 914 107 | 20265,00 € 3
Saris - Bardejov 349660 31.27% 3064 182 9027140€ 4
Tekov 74890 16.34% 1256 136 26051,19€ 3
Trenianske Teplice 386010 47.04% 2248 239 | 649908.13 € 2
Trenéin a okolie 181353 33.80% 1470 183 51398,00 € 2
Zahorie 269119 33.42% 2206 91 4281361 € 3
Zitny ostrov 246898 16.25% 4163 141 | 432500,00 € 3
Kysuce 95179 15.09% 1728 269 | 10148869 € 2
Podunajsko 299950 18.74% 4385 141 96 860,00 € 3
Rajecka dolina 112414 22.22% 1386 269 | 95531,50€ 2
Region Banska Stiavnica 185035 24.20% 2095 190 | 98673.00 € 2
Region Gron 52156 26.22% 545 190 8750842 € 2
Regién Horna Nitra - Bojnice 250631 23.40% 2935 120 | 217099.00 € 3
| Region Horné Povazie 156528 27.04% 1586 195 11326,00 € 2

1978 961,89
Regién Liptov 1538988 30.08% 14019 311 € 1
Regién Senec 207468 29.36% 1936 203 | 22508253 € 2
Region Saris 141906 13.95% 2786 182 | 64501,61€ 3

2205 144,62
Regién Vysoké Tatry 1465104 34.41% 11665 302 € 1
Piestany 513250 29.49% 4768 192 | 240 741,00 € 2
Severny Spi§ - Pieniny 158477 19.10% 2273 269 | 11378378 € 2
Slovensky raj & Spi§ 166984 19.14% 2390 189 | 108 727,28 € 2
Stredné¢ Slovensko 516296 24.99% 5660 225 | 319897,00 € 2
Tatry - Spi§ - Pienin 153070 12.75% 3290 269 8649308 € 2
Trnava 266141 35.95% 2028 192 | 167098.45€ 2
Turiec - Kremnicko 424619 32.53% 3576 212 59 699.96 € 2

Turisticky Novohrad a Podpola-

nie 119404 14.08% 2324 79| 9730881€ 3
Vysoké Tatry - Podhorie 277743 27.75% 2742 269 | 44050,00 € 2
Zemplin 71529 13.53% 1448 79 82 500,00 € 3

Pramen: Spracované podl'a Ministerstva dopravy, vystavby a regionalneho rozvoja 2019,
Registra Gctovnych zévierok, 2019, Regionélnej Statistiky Slovenska 2019 a Regionali-
zacie cestovného ruchu v Slovenskej republike 2005.
Poznamka: Financovanie = ¢lenské prispevky + dotacie oblastnych organizacii,
Infrastruktira = pocet 16zok vo verejnych ubytovacich zariadeniach,
Atraktivnost’ = potencial ciel'ového miesta, jeho esteticka Groven a imidz (¢iselné hodnoty vyjadrené v Regionalizacii
cestovného ruchu SR ako dlhodobé a strednodobé hodnoty potencialu cestovného ruchu)
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Priloha 2 Najpouzivanejsie kvantitativne charakteristiky sietovej analyzy

Kvantitativna

uzla (Cp(i))

poloha (Cc(i))

Index centraliza-
cie siete (Cy)

Coli) = d(m) = 3" X;
J
Zgjk(i)

Zx\zl Ca(p.) = Ca(pi)

G A—— N, Co(p.) — Ca(pi)

Kategoria charakteristika Vypocet Opis
Xs; kost sicte m= Z i Z j Qij - pocet vztahov v sieti
- pomer poctu vztahov
ku vSetkym moznym
i i 2 Z . Z s vzt'ahom (pravedpo-
ZakladneA Hustota siete (8) | & = Zete) Y dobnost’, Ze existuje
charakteris- nn—1) vzt'ah medzi dvoma
tiky siete néhodne vybranymi
subjektmi)
- priemerny pocet vzt'a-
Priemerny stu- Z deg(v) =2|E|. hov, ktory mé subjekt
peri (deg) vEV s0 susednymi subjek-
tmi v sieti
Centralita me-
rana stuptiom - pocet vztahov sub-

jektu, ktory urcuje silu
subjektu

Blizkost polohy | ¢ (i) =% - blizkost’ subjektu voci
Sila subjektu | v strede (Cg(i)) Sk ostatnym subjektom
asiete i) - [ﬁ di j>] ) :
¢ = - kontrola nad ostatnymi
Stredova medzi- subjektmi

sila najsilnej§ieho sub-
jektu v porovnani s os-

tatnymi subjektmi
- tendencia subjektov
. ) kupovat’ sa a vy-
Koeficient zhlu- Cc= 1 2t 08 > . .
kovania siete (C) n Z k;(k; = 1) tvarat zovrete skupiny
Intenzita k s relativne vysokou
o :réciea 0" hustotou vézieb
P Vazeny koefi- Lo - pravdepodobnost’, ze
cient zhlukova- O== Z C;. quj,e kt. kooperu_]é?
nia siete (C) ni= s inymi subjektmi v
sieti
- rozdiel medzi poctom
realnych vztahov me-
Index modularity Q=3 Aw  _koxky 8cos cu) dzi subjektmi a o¢aka-
o Q) l2m  (2m)(2m)| " vanych vzt'ahov, ak by
ROZIOZ?H}C mala siet’ pozadované
koopericie rozlozenie
Kompaktnost’ _ Zix j(l'daj) - pomer dizky vztahov
(K) T v sieti k ich po&tu

Poznamka: a - hodnota vztahu (0-1), n - pocet subjektov, E - pocet vztahov v sieti, v - pocet vrcholov grafu,
i —  subjekt, gk - poet  najkratSich  ciest od subjektu  j ksubjektu &
t - pocet vztahov medzi susednymi subjektmi, k - stupeii uzla, A - matica vztahov medzi subjektmi, d -
vzdialenost’ subjektov, d(n;) = poCet vzt'ahov, ktoré subjekt ma.

Prameit: Spracované podla Hanneman, Riddle, 2005; Scott, Baggio, Cooper, 2008a;
Baggio, Scott, Cooper, 2010.
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Priloha 3 Udaje manazérskych organizacii vyuzité v DEA

Vstupné udaje Vystupné idaje
Manazérska organizacia Rozpocet v € | Pocet 1620k | Atraktivnost’ | Pocet prenocovani | Spolupraca
Bratislavska organizacia cestovného ruchu 1 854 558,56 16 185 289 2651 854 5,00
Horehronie 221 839,00 2707 225 199 936 3,13
Horny Zemplin a Horny Sari3 3322624 1593 89 86 188 2,25
Klaster Orava 114 995,00 4148 153 154 941 2,50
Kosice- Turizmus 550 804,00 5772 223 446 073 4,25
Malé Fatra 324 214,85 4355 269 457531 3,38
Malé Karpat 100 263,70 1803 195 131631 2,13
Nitrianska organizacia cestovného ruchu 142 289,00 2276 141 312679 3,63
OOCR Dudince 193 947,00 1748 79 362 000 2,63
OOCR Gemer 20 265,00 914 107 66 190 1,75
OOCR Saris - Bardejov 90 271,40 3064 182 349 660 3,25
OOCR Tekov 26 051,19 1256 136 74 890 0,25
OOCR Trenéianske Teplice 649 908,13 2248 239 386010 3.25
OOCR Tren¢in a okolie 51398,00 1470 183 181353 1,63
OOCR Zahorie 42 813,61 2206 91 269 119 2,63
OOCR Zitny ostrov - Csallokéz 432 500,00 4163 141 246 898 2,88
Organizacia cestovného ruchu Kysuce 101 488,69 1728 269 95179 3,13
Podunajsko 96 860,00 4385 141 299 950 1,75
Rajecka dolina 95 531,50 1386 269 112414 3,38
Region Banska Stiavnica 98 673,00 2095 190 185 035 3,25
Region Gron 87 508,42 545 190 52156 2,63
Region Horna Nitra - Bojnice 217 099,00 2935 120 250 631 3,38
Region Horné Povazie 11 326,00 1586 195 156 528 2,50
Region Liptov 1978 961,89 14019 311 1538988 4,75
Region Senec 225082,53 1936 203 207 468 2,88
Region Sari§ 64 501,61 2786 182 141 906 1,63
Region Vysoké Tatry 2205 144,62 11 665 302 1465 104 4,75
Rezort Piestany 240 741,00 4768 192 513 250 2,88
Severny Spis - Pieniny 113 783,78 2273 269 158 477 3,75
Slovensky raj & Spi§ 108 727,28 2390 189 166 984 2,63
Stredné Slovensko 319 897,00 5 660 225 516 296 3,75
Tatry - Spi§ - Pieniny 86 493,08 3290 269 153 070 3,38
Trnava Toursim 167 098,45 2028 192 266 141 3,25
Turiec - Kremnicko 59 699,96 3576 212 424 619 3,13
Turisticky Novohrad a Podpolanie 97 308,81 2324 79 119 404 2,38
Vysoké Tatry - Podhorie 44 050,00 2742 269 277743 2,88
Zemplinska oblastna organizacia cestovného ruchu 82 500,00 1448 79 71529 2,38

Pramen: Spracované podl'a Ministerstva dopravy, vystavby a regionalneho rozvoja 2019,
Registra uctovnych zavierok, 2019, Regionalnej statistiky Slovenska 2019, Regionaliza-
cie cestovného ruchu v Slovenskej republike 2005 a Kvasnovna, Gajdosik, Marakova,
2019.
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Priloha 4 Hodnotenie spravneho spravovania zainteresovanymi subjektmi

inci 4 Uplncnc- Nesuhla- Sthla- U})lne Ne-
Princip spravneho . . . . . sthla- .

spravovania Vyrok stihlasim sim sim sim viem
-2 -1 1 0

“2) 8)) 1 o )

Manazérska organizacia prebera zodpo-
Zodpovednost’ vednost’ za aktivity a vysledky v rozvoji
cestovného ruchu v cielovom mieste.

Manazérske a marketingové aktivity ma-
Transparentnost’ nazérskej organizacie povazujem za tran-
sparentné.

Moja organizacia je zapojnena do mana-

Zapojenie subjek- zérskych a marketingovych aktivit v cie-

tov N .
Povom mieste.
Organiza¢na Struktira manazérskej orga-
Jasna Struktara nizéacie a hlasovacie prava su jasné a spra-
vodlivé.
Manazérske a marketingové aktivity ma-
Efektivnost’ nazérskej organizacie povazujem za
ucinné a dostatoéné.
Sila Manazérsku organizaciu povazujem za

lidra spoluprace v cielovom mieste.

Pramen: Vlastné spracovanie, 2018.
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Priloha 5 Vystup faktorovej analyzy na meranie konkurencieschopnosti ciel'o-

vych 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

Spolupraca Finﬁncovanie Atraktivnost | Pocet I()Zok Pocet prenocovani

Anti-image Covariance  Spolupraca 413 -,031 -214 -,023 -,038
Financovanie -,031 ,143 -,052 -,083 -,095

Atraktivnost -214 -,052 ,569 ,059 ,001

Pocet 16Zzok -,023 -,083 ,059 ,262 -,054

Pocet prenocovani -,038 -,095 ,001 -,054 174

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

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

Pocet 16zok -,071 -427 ,153 ,873a -,255

Pocet prenocovani -,140 -,601 ,003 -,255 ,829a

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Total Variance Explained

Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loadings
Compo- % of Va- | Cumula- % of Va- % of Va- | Cumula-
nent Total riance tive % Total riance Cumulative % | Total riance 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 Matrix® Rotated Component Matrix?
Component Component
1 2 L 2
r Spolupraca ,528 ,708

S‘polupracal 834 290 Financovanie ,885 ,370

Financovanie ,940 -,189 Atrakti s 189 939

Atraktivnost 682 671 {raktivnost ' *

Pocet 1ok 871 359 pocet 020K v o o

Pocet prenocovani 923 -,227 ocet prenocovani . .

Extraction Method: Principal Component Ana-

lysis.
a. 2 components extracted.

lysis.

Extraction Method: Principal Component Ana-

Rotation Method: Varimax with Kaiser Norma-

lization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

Pramen: Vlastné spracovanie, 2019.
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Priloha 6 Kritéria reinzinieringu Struktary cielovych miestch cestovného ru-
chu na Slovensku

Ciel'ové miesto/ manazérska | Zivotny | Efek- | Konkurencie- | Konkurencie- | Rozpocet (na- | Pocet pre-
organizacia cyklus | tivnost’ | schopnost’ 1 schopnost’ 2 vrhovany) nocovani
Bratislavska organizacia ces-
tovného ruchu 1 1 3.71 0.67 | 1854559 2651854
Region Vysoké Tatry 1 1 2.71 1.09 | 2205072 1465114
Region Liptov 1 0.974 2.53 1.23 | 1978962 2094058
Region Horna Nitra - Bojnice | 2 1 0.29 -0.71 [ 217099 250636
OOCR Dudince 2 1 0.21 -1.38 | 193947 362000
Nitrianska organizacia cestov-
ného ruchu 2 1 0.02 -0.24 | 142289 312679
Kosice- Turizmus 2 1 -0.07 1.02 | 550803 446084
OOCR Trenéianske Teplice 2 1 -0.21 0.81 | 649899 386011
Turiec - Kremnicko 2 1 b 0.45 424619
OOCR Trenéin a okolie 2 1 181354
Region Horné Povazie 2 1 156528
Region Gron 2 1 52156
Rajecka dolina 2 1 112415
Severny Sy Pieniny 2 158479

oké Tatry - Podhorie 2 0.9857 . RIZRYLS
Stredné Slovensko 2

2

OOCR Saris - Bardejov
Region Banska Stiavnica
Trnava Toursim

0.8915 101489
0.8828 324215
240741
176435
128445

Horehronie
Region Senec
Zitny ostrov - Csallo-

(SRR U )

142295
108727
100264

Slovensky raj & Spi§

Malé Karp:

Zemplinska oblastna organiza-
cia cestovného ruchu
Turisticky Novohrad a Podpo-
Panie

Horny Zemplin a Horny Sarig
OOCR Zahorie

OOCR Gemer
PODUNAJSKO

Klaster Orava

OOCR Tekov

Region Saris

SN

w

82500 71529

119407

86188

269119

66190

389525

3 114995 334584

0.6 22 .79 26051 121911
0.5296 N ! 64502 308884

Prameii: Vlastné spracovanie, 2019

W W W

W W W W W
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Priloha 7 Struktira inteligentného informa¢ného systému cielového miesta

v
[ 1IDS_ID [ Seo 1 Booking_ID
— o [MOTAID I Key_wods_searched 7 Destination_web_page_ID
[ Destination_web_page_ID m cpc 7 GPS_coordinates_of_touris...
] Hotel_web_page_ID m cPm ‘

i T |

m External_systems

— e [ Booking_ID = Na - ) Trafic_sensors
‘ ET Frequency_of_booking ] Cameras
& Age [T Credit_card_payments
B0 Gender £ GSM_data
=1 Preferences 0 BLE_beacons
3 No_of_photos g e s
T Name ED No_of_videos 7 Navigation_control_s...
0 Age o 1 Wifi_hot_spot
) Gender E] Reviews
[T Prederences ED Ratings
[ Geolocation
7 Frequency_of_use = Destination_web_page
ED No_views ) Source w Smart_card
[ Conversions £ IP_address
[ Device_type £ Bounce_rate D Name
[ Screen_size ] Page_time_view 0 No_of_nights
[T Augmented_reality_plug_in 7 Page_duration_view [0 Services_used
£ dlick_path £ Gender
Tt £ 1P_address_geolocation 0 Age
£ Reservation_ID T Nationality
D Newsletter_subscriber_ID v

51 Accommodation_booking_ID
T Restaurant_booking_ID

7] GPS_coordinates_of_tourism_attractions
[ Attraction_booking_ID H [ GPS_coordinates_of_infrastructure

[T Stakeholder_ID [T Digital_maps_layers

= Data_collectionlS

[T Personal_data

m| ioral_data
[T Geographical_data
[T Other_data

= Data_processinglS

= Data_exchangelS

£ Real_time_processing
1 Histrorical_data_analysis

[T Open_data

= Intelligent_information_system

I Analysis_of_tourism_flows [ Managerial_reports
£ Text_mining 7 Data_collection [T Stakeholder_reports
7 Data_processing 7] Reccommendation_sy...

[ Sentiment_analysis
7 Business_intelligence

i

Pramen: Gajdosik, 2019b.

[T Data_exchange [T Marketing_system
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Studia oeconomica ma za ciel’ publikovanie vysledkov vedeckého vyskumu pe-
dagogickych a vyskumnych zamestnancov Ekonomickej fakulty UMB a ich
spristupnenie odbornej verejnosti. Kritériom vyberu je originalita, vedecka kva-
lita a praktické zameranie navrhovanych prac.
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