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Anotace

Destinacni management je vyspéla forma spoluprdace mezi aktéry cestovniho ruchu (Bieger, 1996),
kteri byli situaci na trhu donuceni se z role konkurentii transformovat do role partnerii, a ziskat tak
konkurencni vyhodu na trhu. Clanek se zabyvd spoluprdci v ramci destinace, kterou protinaji
administrativni hranice. Aplikovana je sitova analyza, ktera ma poukazat na nevyhody a slaba mista
zkoumané problematiky na pripadu destinaci Krkonose a Cesky rdj. Na zdikladé rozhovori a
dotaznikového Setreni byly hodnoceny t¥i principy destinacniho managementu (Holesinska, 2007), tj.
komunikace, spoluprdce a koordinace. Respondenty byly dve destinacni spolecnosti a dotcené krajské
urady.
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Annotation

Destination management is a mature form of cooperation among stakeholders in tourism (Bieger,
1996) that were forced to transfer their roles from competitors to partners and thus to gain the
competitive advantage. The paper deals with the cooperation within a destination that is divided by
administrative boundaries. The network analysis is practised to explain disadvantages and
weaknesses of the issue on the case of Krkonose and Cesky rdj. On the basis of interviews and
questionnaires the three principles of destination management (Holesinskd, 2007), e.g.
communication, cooperation, and coordination were evaluated. Respondents of the research were two
destination management organizations and concerned regional authorities.
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JEL classification: L83

Jiz v 90. letech minulého stoleti zacali aktéfi cestovniho ruchu v turisticky vyspélych regionech
pocitovat dopady globalizace. Zménilo se chovani a potifeby zakaznikd, které vyvolaly tlak na
konkurenceschopnost destinace (Enright a Newton, 2004; Ritchie a Crouch, 2000, 2006; Mazanec,
Waéber a Zins, 2007). Aktéfi cestovniho ruchu pochopili, Ze destinace je prodavana zakaznikovi jako
celek, a tudiz se nemohou chovat jako konkurenti, ale musi zacit vzajemn¢ spolupracovat.
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Efektivni spoluprace mezi aktéry cestovniho ruchu, otazka partnerstvi a siti (Jamal a Getz, 1995;
Watkins a Bell, 2002; Fyall a Garrod, 2005; Sheehan, Ritchie a Hudson, 2007; Wang a Xiang, 2007)
se staly zakladem efektivniho procesu fizeni destinace (Beritelli, Bieger a Laesser, 2007; Bornhorst,
Ritchie a Sheehan, 2010). Pro zachyceni vSech souvislosti autofi vychazeji z teorii mezi-organizacni
spoluprace (napf. teorie transakCnich nakladd, teorie siti apod.) a identifikuji hnaci prvky efektivni
spoluprace a soucasné uvadeji klicové problémy spoluprace. Ve vétsing piipadi jsou vSak zminény
faktory vnéjsiho charakterti, které mohou samy aktéfi cestovniho ruchu ovlivnit svym jedndnim. Mén¢
se hovoii o prekazkach ve spolupraci, které ptichazeji ,,zvenéi“ - z nadfazeného systému cestovniho
ruchu (Kasper, 1998), a kterym se musi aktéfi cestovniho ruchu néjak prizptsobit.

Pro potieby tohoto ¢lanku je za klicovy vnéjsi faktor ovliviujici efektivitu destinacniho managementu,
a tedy efektivitu spoluprace mezi aktéry cestovniho ruchu, povazovano politické prostredi; pfesnéji
administrativni regiony a jejich administrativni hranice (Srb, 2003; Holesinska, 2007, 2012), které
mohou prochazet turistickymi regiony (destinacemi). Na jedné strané tak stoji administrativni regiony,
které jsou vymezeny politikou a preferuji jeji zajmy, ¢emuz odpovidaji i funkce administrativnich
regiont (Timothy, 1995). A na druhé strang, turistické regiony (destinace), které nejsou ovlivnény
autoritou a primarné vychazeji z ptirodniho potencialu tizemi pro rozvoj cestovniho ruchu, jez formuje
nabidku cestovniho ruchu a nasledné v nejSir§im pojeti marketing (Framke, 2002). Vedle odlisnosti
ucelu vymezeni, které se promita do preferenci zajmu instituci, jez spravuji takto vymezena tizemi, je
patrny i rozdily v ostrosti hranic. Zatimco u destinaci jsou hranice rozvolnéné, u administrativnich
regionli jsou ostré (Tonev, 2008: 384). Oba typy regiont jsou vSak z metodologického hlediska
prikladem ,,planovacich regiont, které tvoii strategicky plan rozvoje svého tizemi (Tonev, 2008:
375). Lze tak predpokladat vzhledem k moznym tuzemnim piekryvim téchto regionil, Ze planovaci
¢innost, ktera je dalezita pro vSechny fidici jednotky (Bieger, 1996), bude predmétem jejich vzajemné
spoluprace a koordinace (viz vysledky vyzkumu).

Cilem vyzkumu bylo prokazat, do jaké miry vnimaji destina¢ni spole¢nosti administrativni hranice
jako prekazku ve své Cinnosti, respektive vzajemné spolupraci (aplikaci destina¢niho managementu).
Za timto ucelem byla zhodnocena spoluprace destina¢nich spole¢nosti s kliCovymi partnery
(krajskymi tufady) pfes administrativni hranice a byla identifikovana konkrétni slaba mista
,preshranicni‘ spoluprace.

Metodika

Objektem zkoumani byly vybrané destinace na tizemi Ceské republiky, jejichZ tzemim prochazi
administrativni hranice kraji kompetentnich za rozvoj cestovniho ruchu na regionalni turovni'.
Osloveny byly destinace, resp. destina¢ni spole¢nosti Sdruzeni Cesky raj a Krkonose — svazek mést a
obci.

V piipadé Ceského rije se jedna o piekryv tii administrativnich hranic kraji (Liberecky,
Kralovéhradecky a Stfedocesky kraj) a u Krkono§ jde o piesah dvou kraji (Liberecky a
Kralovéhradecky kraj), viz Obr. 1.

Realizovany vyzkum (Jezdinska, 2013) vychazi z teorie siti a postihuje kvalitativni aspekty zkoumané
problematiky. Z tohoto diivody byly, kromé analyzy sekundéarnich zdroji (interni dokumentace),
provedeny fizené rozhovory se zastupci destinaénich spole¢nosti Sdruzeni Cesky rdj a Krkonose —
svazek mést a obci a dale bylo provedeno dotaznikového Setieni, jehoZ respondenti byly kompetentni
osoby pracujici na krajskych ufadech, se kterymi dotCené destinacni spolecnosti spolupracuji
(komunikuji). Timto krokem byla provedena zpétna vazba identifikujici vzajemnou percepci partnerd.

' Viz zékon & 129/2000 Sb. o krajich ve znéni pozd&jsich predpist
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Obr. 1: Prostorové vymezeni destinace Cesky rij a KrkonoSe
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Jak pro fizené rozhovory, tak pro dotaznikové Setfeni byly sestaveny strukturované oteviené i
uzaviené otazky, u kterych v pripadé hodnotici skaly byly pouzity Sti-stupnicové intervaly. Inspiraci
pro vytvotrené otazky bylo dotaznikové Setfeni HoleSinska, Sauer a Vystoupil (2006).

Vysledky vyzkumu

Obecné nevyhodou presahu administrativnich hranic je casovd naro¢nost na komunikaci
(vyjednavani) s kraji, viz vnitini faktory (HoleSinska, 2007), protoze kazdy z nich ma jiné priority,
které jsou ovlivnény politickymi zajmy, a ty se pak odrazeji i v otazce rozhodovani o financovani
destina¢nich spolecnosti jednotlivymi kraji. Pomineme-li ¢asovou naro¢nost komunikace s kazdym
krajem®, hraje zde daleZitou tlohu faktor nestability politického prostiedi, viz vng&jsi faktor
(Holesinska, 2007), ktery je dan volebnim obdobim, a to jak komunalnich, tak krajskych voleb. Diky
této skuteCnosti jsou aktéii Casto postaveni znovu na startovni Caru a cely proces komunikace a
vyjednavani (budovani partnerstvi) zac¢ind nanovo. Z vysledkli vyplyva, Ze destinacni spolecnosti,
jejichz destinaci protinaji administrativni hranice, maji dominantni funkci zastupovani zajmu (Bieger,
1996) v porovnani s jinymi destina¢nimi spole¢nostmi na subregionalni trovni. To s sebou pfinasi
vysoké naroky na komunikacni schopnosti zaméstnanct téchto destinacnich spolecnosti.

Naproti tomu jako vyhodu destina¢ni spole¢nosti, jejichZz destinaci prochazi administrativni hranice,
uvadgji zvysenou ,,Sanci“ na uspéch v ramci vyjednavani, naptiklad i v otazce financovani. ,,Pokud se
nedomluvi s jednim krajem, je Sance ze s druhym/tfetim to vyjde.“ Z pohledu teorie transakcénich

nakladd je vyS$8i naro¢nost na komunikaci (néklady spojené s komunikaci) vykoupena veétsi
pravdépodobnosti na uspéch (zisk).

% Vnitini faktor — je na samotnych jedincich jak se vzajemné domluvi a v kone¢ném diisledku dojdou ke konsensu.
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Tab. 1: Hodnoceni komunikace mezi destinacnimi spole¢nostmi a kraji

CR Krkonose KH LIB STR
CR 3 2 4,5
Krkonose 2 2
KH 3 3
LIB 2,5 2,5
STR 3

Pozn. CR=Cesky r4j, KH= Kralovéhradecky kraj, LIB=Liberecky kraj, STR=Stiedotesky kraj
1=vyborna; 5=nedostate¢na
Zdroj: viastni zpracovani

Hodnoceni vzajemné komunikace zachycuje Tab. 1, ze které je ziejmé, Ze ,,nejlépe” je hodnocena
komunikace s Libereckym krajem, coz plati i pro hodnoceni komunikace s destinacnimi spole¢nostmi
ze strany samotného kraje. Tato skutecnost je do zna¢né miry dana koncepcnim pfistupem
Libereckého kraje k rozvoji cestovniho ruchu na svém tzemi.> Bez pochyby zde vak sehrava svoji
roli i faktor personalniho obsazeni kompetentni osoby na krajském ufadé¢ a pro cestovni ruch
,»prizniva“ situace v podobé zajmu regionalni politiky podporovat rozvoj cestovniho ruchu. Vsichni
respondenti uvedli, Ze komunikace probiha jak telefonicky ¢i e-mailem, tak osobné, pfiCemz
destinacni spolecnosti komunikuji s kazdym krajem, jehoZz hranice protina destinaci, odli$né.

Komunikace je nezbytnym prvkem stmelujicim vzajemnou spolupraci. Lze tedy predpokladat, ze
pokud je komunikace oboustranné hodnocena jako (velmi) dobrd, bude tomu odpovidat i hodnoceni
spoluprace. Vysledky shrnuje Tab. 2, kde opét ma pozitivni hodnoceni Liberecky kraj (zejména
z pohledu Ceského raje). Vysvétleni dokladaji vypovédi destinanich spole¢nosti tykajici se jejich
zavislosti na krajich, kde ob¢é destinacni spolecnosti shodné uvadéji vysokou zavislost na financni
podpofte na jejich provoz a ¢innosti (granty) ze strany Libereckého kraje. Vzhledem k této skute¢nosti
(ochoté financovat destina¢ni spole¢nosti ze strany kraje) je mozné o¢ekavat i intenzivngjsi rozmér
(stupen) spoluprace.

Tab. 2: Hodnoceni spoluprdce mezi destinacnimi spoleénostmi a kraji

CR Krkonose KH LIB STR
CR 2 1 4
Krkonose 3 3
KH 3 3
LIB 2 2
STR 2

Pozn. CR=Cesky r4j, KH= Kralovéhradecky kraj, LIB=Liberecky kraj, STR=Stiedotesky kraj
1=vyborna; 5=nedostate¢na
Zdroj: viastni zpracovani

Stupné spoluprace definovali Alter a Hage (1993 in Elbe, Hallén a Axelsson, 2009), kteti vychazeli
z objemu (komplexnosti) pfedmétu spoluprace, pfiCemz nejSir§i rozsah ma smluvné ukotvena
spoluprace v porovnani s pouhou vyménou informaci. Ob¢ destinacni spolecnosti spolupracuji s kraji
minimalné na bazi vymény informaci, tj. stupett omezena spoluprace. V piipadé¢ Krkonos je dokonce
mozné hovofit o druhém stupni, tj. mirné spolupraci (2) viz Tab. 3, nebot’ s partnerskymi kraji
realizuji spolecné projekty a v piipadé Libereckého kraje coby partnera maji spolupraci oSetfenou i
smluvné (stupen 3). Cesky raj ma Sirokou spolupraci pouze s Libereckym krajem. Je evidentni, Ze
intenzivn&jsi spoluprace u obou destinatnich spole¢nosti je s Libereckym krajem®. Vypovédi
destinacnich spolec¢nosti potvrzuji i samotné kraje, které zdtraziuji predevSim spolupraci v oblasti

3 Viz Sdruzeni pro rozvoj cestovniho ruchu v Libereckém kraji

* Tato skute&nost se odviji od ¢lenstvi obou destinacnich spole¢nosti ve Sdruzeni pro rozvoj cestovniho ruchu v Libereckém
kraji, které inicioval samotny Liberecky kraj a je administrovano Oddélenim cestovniho ruchu pii Krajském ufadu
Libereckého kraje.
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vymény informaci a v pripadé Libereckého kraje je zminéna i smluvni a projektova spoluprace
(stupen $iroké spoluprace, tj. 3).

Tab. 3: Intenzgita (stupeii) spoluprdce mezi destinacnimi spoleénostmi a kraji

7

CR Krkonose KH LIB STR
CR 1 3 1
Krkonose 2 3
KH 2 2
LIB 3 3
STR 1

Pozn. CR=Cesky raj, KH= Kralovéhradecky kraj, LIB=Liberecky kraj, STR=Stiedocesky kraj
I=omezena spoluprace; 2=mirna spoluprace; 3=Siroka spoluprace (Alter a Hage, 1993 in Elbe, Hallén a Axelsson, 2009)
Zdroj: viastni zpracovani

Postoj kraju k vzajemné spolupraci demonstruje i jejich tvrzeni, zda mezi sebou spolupracuji ¢i nikoli.
Zatimco Kralovéhradecky kraj a Liberecky maji uzavieno Memorandum o spolupraci v oblasti
cestovniho ruchu, Sttedoc¢esky kraj nespolupracuje v oblasti cestovniho ruchu s zadnym ze sousednich
kraji. Tento poznatek se projevil i vsamotném hodnoceni duplicit a pfekryvani v Cinnostech
destina¢ni spoleénosti a kraje, kdy Cesky raj uvedl v piipadé Stiedogeského kraje, Ze dochazi k

minimalnimu pfekryvani. Pro ucely ptfesnéjsi interpretace tak bylo od tohoto konkrétniho hodnoceni
abstrahovano.

Ob¢ destinaéni spoleénosti, jak Krkonose, tak Cesky raj, uvedly (viz Tab. 4), Ze k nejvétsim
duplicitam s kraji dochazi v ¢innostech: monitoring navstévnikii, tvorba a podpora image destinace a
tvorba strategickych dokumentti. Cesky raj viak u dvou posledné zminénych &innosti uvadi, e tento
prekryv hodnoti spiSe jako pozitivni. I tak se zde otevira prostor pro efektivnéjsi zptisob koordinace
¢innosti. K vyraznéjsim duplicitam mezi destinacni spolecnosti a kraji dochazi v propagacéni ¢innosti,
presnéji v poradani akci a vydavani materialti. Naproti tomu destinacni spole¢nosti pocit'uji minimalni
prekryv v marketingové Cinnosti obecné a v poskytovani informacnich a poradenskych sluzeb.
Destinacni spolecnosti se timto stavi do role marketingovych a servisnich organizaci, coz je z hlediska
vyvoje spoluprace (HoleSinska, 2012) zcela v poradku.

Tab. 4: Hodnoceni duplicit a piekryvii v innostech mezi destina¢nimi spoleCnostmi a kraji

Cinnosti u c

Tvorba strategickych dokumentt 3,25 1,250
Koordinace TIC 2,50 0,500
Tvorba a podpora image destinace 4,00 0,707
Prezentace destinace na veletrzich 1,50 0,500
Zajistovani propagacnich a prezentacnich akci 3,00 0,000
Vydavani prezenta¢nich materiald 3,50 0,500
Obecn¢ marketingova ¢innost 1,00 0,000
Monitoring navs$tévniki 4,25 0,433
Monitoring nazord navstévnika* 2,00 2,000
Vzdélavani 1,50 0,500
Informacni a poradensky servis 1,00 0,000

Pozn. 1=nejmensi piekryv s krajem; 5=nejvétsi piekryv s krajem
*jedna z destina¢nich spole¢nosti ¢innost nehodnotila
Zdroj: viastni zpracovani

Opacny pohled na duplicity v ¢innostech a tedy zjisténi, do jaké miry jsou ¢innosti v cestovnim ruchu
koordinovany, piedkladda hodnoceni samotnych kraji. Vyjma StfedoCeského kraje se ostatni kraje
shodly na tom, ze destina¢ni spole¢nosti nemaji jasné vymezené kompetence v oblasti fizeni a
organizace cestovniho ruchu. Tuto skuteCnost kraje potvrzuji i pfiidentifikaci cinnosti, které
vykonavaji sami a na kterych spolupracuji s destina¢nimi spole¢nostmi. Naprostd shoda mezi kraji
byla u strategickych dokumentii, které vytvareji sami, ale soucasné¢ i spolupracuji s destina¢nimi
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spole¢nostmi, coz koreluje s odpovédi Ceského raje, ze i kdyz dochazi k duplicité, je brana spise
pozitivné a v zasad¢ je opodstatnéna. Destinacni spole¢nosti dale uvadély piekryv v Cinnostech:
monitoring navstévnikd a tvorba a podpora image destinace. Zatimco kraje duplicity v realizaci
monitoringu navstévnikl potvrzuji, v ptipad€ tvorba a podpora image destinace se ve vyjadreni krajil
prekryvy neobjevuji. Naopak kraje uvadéji, Zze samostatné vykondvaji marketingovou ¢innost a
vydavani prezentaCnich materiall, coZ nekoresponduje s vypovédmi destina¢nich spolecnosti.
Cinnosti, kterou se kraje vibec nezabyvaji, je monitoring nézorti navitévniki. Nazorové rozdily
panuji i v piipadé ¢innosti prezentace destinace na veletrzich, ktera je dle vyjadieni kraji vykonavana
ve spolupraci s destinaénimi spole¢nostmi, ovS§em nazor destina¢nich spolecnosti je odlisny.
Z hodnoceni kraji vyplyvaji dva zavéry; prvni zavér je, ze vysledky poukazuji na nekoordinovanou
¢innost mezi kraji a destinacnimi spole¢nostmi, ktera reflektuje chybéjici vymezeni kompetenci.
Druhy zavér je, Ze vysledky mohou byt zatizeny nekvalifikovanosti pracovnikil vefejné spravy.

Zavér

Administrativni hranice v Ceské republice vyznamné ovliviuji efektivitu destinaéniho managementu a
s tim spojenou konkurenceschopnost destinace. Destina¢ni spolecnosti vnimaji administrativni hranice
jako ptekazku, ktera se zejména projevuje v naro¢nosti na komunikaci (vyjednavani) a na ziskavani
finan¢nich prostiedkii. Mimo to, Ze destinacni spolecnosti musi o konkrétnim problému jednat
s kazdym krajem, objevuje se tu faktor nestability politického prostiedi, ktery je vymezen volebnim
obdobim.

Komunikace se tedy stava pro destinacni spolecnosti, jejichz tizemim prochazi administrativni
hranice, klicovym néstrojem efektivniho fizeni. Obecné lze fici, ze komunikace je intenzivni a
prinosna tam, kde jsou vytvoreny vhodné podminky, viz zajmy regionalni politiky a koncepéni piistup
k cestovnimu ruchu.

Dobra komunikace je zakladem efektivni spoluprace, coz vyzkum jednozna¢né prokazal. Vypovida o
tom, jak hodnoceni vzajemné spoluprace mezi destina¢nimi spolecnostmi a krajskymi ufady, tak
samotna intenzita spoluprace, tedy stupeii zapojeni partnerti do Cinnosti. Z vysledkli je mozné také
vypozorovat vazbu mezi hodnocenim/intenzitou stavajici spoluprace a financovanim destinacnich
spolecnosti ze strany kraje, viz Liberecky kraj.

Vyzkum déle poukazuje na neefektivni vykon destinacniho managementu, ktery je dan Spatnou
koordinaci aktivit mezi destinaénimi spole¢nostmi a krajskymi Gfady. Tato nekoordinovana ¢innost je
umocnéna absenci jasn¢ vymezenych kompetenci. Neni proto divu, ze destinacni spole¢nosti volaji
pro vzniku zakona, ktery by tuto problematiku upravoval.

Autofi jsou si védomi, ze vyzkum nezahrnoval vSechny aspekty ovliviujici efektivitu destinacniho
managementu, jako je diivéra ¢i znalosti partnerti (Beritelli, Bieger a Laesser, 2007), které se tak
mohou stat vychodiskem pro dalsi a hlubsi zkouméni problematiky spoluprace determinované
pfesahem administrativnich hranic.
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