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Strategické vnimanie regionalnych sieti v cestovhom ruchu
so zohl'adnenim ich rozporuplnych efektov
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Abstract

Network is one of the organisational forms of economic activities in tourism.
1t is oriented on the achievement of competing advantages and characterized by
complex, reciprocating, rather cooperative than competing relations of inde-
pendent bodies. For regional networks in tourism specific features are typical
which result from their partner structure, orientation and partner relations. Re-
gional networks in tourism have positive effects for various stakeholders. Many
effects are characterized by contrariness, a network possibly sustains a certain
aspect otherwise it causes perhaps just an opposed one.
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Uvod

Snaha o zvySovanie eurdpskej konkurencieschopnosti je reakcia na zinten-
zivnenie konkurencie ako ,jeden zo sprievodnych javov globalizacie a s fiou
spatych trendov vyvoja svetovej ekonomiky* (Workie a kol., 2007, s. 258). Na-
priek tomu, Ze svetové hospodarske prostredie sa meni na globalne, globalizova-
ni ekonomiku mozno okrem iného charakterizovat’ aj ako ,,atomizovanu eko-
nomiku, v ktorej maju aj jednotlivei moznost’ konat’ a vytvarat’ nové hodnoty,
a sietova ekonomiku, v ktorej sa budi spomenuté molekuly (sucasti tejto ekono-
miky) navzajom prepajat, alebo budl prepajat’ svoje rozvojové zaujmy* (Balaz,
akol., 2010, s. 28).

* Anna MICHALKOVA, Katedra sluzieb a cestovného ruchu Obchodnej fakulty, Ekonomicka uni-
verzita v Bratislave, Dolnozemska cesta 1, 851 04 Bratislava, e-mail: anna.michalkova@euba.sk
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V suvislosti so zvySovanim konkurencieschopnosti Slovenska a jeho smero-
vanim k poznatkovej ekonomike nadobudaji délezitost’ poznatkovo intenzivne
sluzby (Knowledge Intensive Business Services), ktoré — charakterizované ako
»subjekty spajajuce tvorcov poznatkov aich pouzivatelov — maju dolezita, ak
nie rozhodujicu tlohu pri vytvérani a diftizii poznatkov* (Balz, 2005, s. 512).'
K rozvoju poznatkovej ekonomiky a jej konkurencnej schopnosti moze prispiet
aj cestovny ruch atak byt su¢astou naplhania konvergenénej stratégie. Vztah
medzi cestovnym ruchom a §irSimi procesmi regionalnej restrukturalizacie nie je
len v jeho priamom prispevku k hrubému domacemu produktu a zamestnanosti,
ale aj v prepojeni ekonomickych sektorov z hl'adiska produktov, sluzieb, tokov
kapitalu a transferu podnikatel'skych zrucnosti* (Williams a Balaz, 2000, s. 161).

Cielom nasho prispevku je, vychadzajuc z teoretickych pristupov k sietam
a z charakteristickych ¢it regionalnych sieti v cestovnom ruchu, identifikovat’ roz-
poruplné prejavy regionalnych sieti v cestovnom ruchu. Clanok je prispevkom
k vnimaniu aj slabych stranok a problémov sieti, odklonenia od jednostranné¢ho
pozitivneho pohl'adu na siete a naznacuje potrebu ich koordinovaného rozvoja.

Dokument Vizia a stratégia rozvoja slovenskej spolo¢nosti (2010) v casti
Inovacie ako klucovy faktor rozvoja znalostnej ekonomiky odporuca posilnit
vizby medzi kI'i¢ovymi partnermi narodného inovaéného systému, okrem iného
aj formou odvetvovych a regionalnych klastrov. Medzi perspektivnymi klastrami
na Slovensku sa cestovny ruch v uvedenom dokumente nenachadza, av$ak pod-
pora klastrov v cestovnom ruchu je navrhnuta v ramci opatreni podpory regional-
neho rozvoja v SR pre zaostavajice regiony. Na Slovensku bol deklarovany vznik
viacerych klastrov cestovného ruchu, tie vSak doteraz nevytvorili podmienky na
dostato¢nu spolupracu taziskovych regionalnych partnerov, ani na spolupracu
podnikatel'ského sektora so vzdelavacimi a vyskumnymi institiciami.

Tvorbu funkénych sieti v cestovnom ruchu mozno pokladat’ za jednu zo stra-
tégii dosahovania Uspesnosti a konkurencieschopnosti regionu a za vyznamny
faktor endogénneho rozvoja. Cestovny ruch ma zo svojej podstaty dobré teore-
tické predpoklady na vyuzivanie vyhod plynucich z medziodvetvovych regional-
nych sieti, a to najmé preto, lebo:

e ide o odbor ekonomickej ¢innosti, ktory zasahuje v r6znej miere do réznych
hospodarskych odvetvi;

e produkty inych odvetvi nie st len doplnkové, mézu byt’ cielovym motivom
navstevy daného regionu a sluzby cestovného ruchu su v tom pripade realizacnymi
sluZzbami;

¢ konecny produkt regiénu v cestovnom ruchu je vysledkom kolektivnej pro-
dukcie predovsetkym regiondlnych partnerov.

' Na vyznam poznatkovo intenzivnych sluzieb pre ekonomicki transforméciu a rozvoj trhovej
ekonomiky v SR upozornil uz v roku 2003 V. Balaz (2003).
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1. Réznorodé pristupy k sietam a definovanie regionalnej siete
v cestovhom ruchu

Rézne pristupy k sietam sa venuju jednotlivym aspektom sieti z réznych
uhlov pohladu, priCom vychadzaji z urCitych typov sieti a zamerania na ich
Specifické vlastnosti. Niektoré pristupy, ktoré bezprostrednejsie stivisia s cielom
state, st uvedené v d’alSom texte. Sietami sa zaoberaju rozne discipliny, ktoré
prinasaju rozne definicie.

Pristup vyjadreny v koncepcii tedrie transakcnych ndkladov vnima siete ako
formu koordinacie ekonomickych aktivit a ako hybridni formu koordinacie medzi
trhom (buy rieSenie, koordindcia cenovym mechanizmom) a hierarchiou (make
rieSenie, koordinacia prostrednictvom prikazov). Vyzva koordinacie ekonomic-
kych aktivit vyplyva z nerovnakého rozdelenia informacii a z nakladnosti ich
zabezpecenia. Siete si oznaCované aj ako alternativna Struktira povedla trhu
a hierarchie (Kappelhoff, 2000, s. 25). Podla inych autorov ide o kolektivneho
partnera vys$sej urovne, osobitni formu vyssej urovne (Teubner, 1996, s. 540)
s vlastnou logikou (Williamson, 1996, s. 206).

Vzt'ahy s prostredim s zdoraziiované v pristupe zameranom na zavislost’ orga-
nizacii od produkénych zdrojov. Prostredie nie je vnimané anonymne, ale institucio-
nalne a organizacie sa dostavaju do réznych vztahov s okolim zastipenym subjekt-
mi relevantnymi najma z hl'adiska vlastnictva zdrojov. Spolupraca medzi subjekt-
mi sa chape ako stratégia voci vonkajSiemu prostrediu, ¢lenovia siete vyvijaji spo-
lo¢nu kolektivnu stratégiu (Astley a Fombrun, 1983, s. 571), prostredie sa chape
nielen ako zdroj potencialnych hrozieb, ale najmé ako zdroj novych moznosti.

Koncepcia sociologickej teorie vymeny vnima siete ako systémy vzajomne
prepojenych vymennych vztahov s vlastnou logikou vymeny, pricom tie st cha-
rakterizované ako vzt'ahy antagonickej kooperacie (Kappelhoff, 2000), v ktorej
je vzajomna dovera dolezitym aspektom.

Ako socidlne systémy, ktoré sa konstituuju prostrednictvom komunikéacie me-
dzi uzlami (partnermi), vnima siete systémovo-teoreticky pristup. Socialne siete
su ,,Specifickym druhom organizécie a ohrani¢iteI'né mnozstvo komunikacii me-
dzi vzajomne prepojenymi partnermi siete* (Stalder, 2001). Siete sa konStituuji
a udrziavaju prostrednictvom diferencie voci prostrediu, vytvorenie a zachovanie
hranic voci prostrediu je zachovanim systému.

Konkrétne mozno siete definovat’ ako ,,skupinu podnikov, ktoré spolupracuju
s cielom dosiahnut’ spolo¢ny ciel’, v ktorych sa koordinacia nedosahuje fuziami
a akviziciami, ale prostrednictvom vytvorenia strategickej siete spolo¢nosti pra-
cujucich na dosiahnutie spolo¢ného ciel'a“ (Breda a kol., 2006, s. 69).

Siete umoznuji firmam pristup k Specializovanym sluzbam za nizsiu cenu, su
zalozené na spolupraci, maju obmedzené ¢lenstvo a maju spolo¢né obchodné
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ciele (Lazzeretti a Petrillo, 2006, s. 6). Siet’ ako celok sa podoba kolonii orga-
nizmov, ktora sa pohybuje tam, kde je najvicsia hojnost’ potravy (Mikolas, 2005,
s. 158).

Siete sluzia na koordinaciu politickych, ekonomickych a socialnych partne-
rov. Kladu doraz na samoorganizaciu a samokoordinaciu autonémnych partne-
rov snaziacich sa o spolo¢ny vysledok, na dosiahnutie ktorého vynakladaju svoj
zodpovedajuci prispevok. Siete si teda koordina¢nou formou v polycentrickej
spolocnosti. Prinasaju flexibilitu do regionalnych Struktir a umoziuju vyuZzitie
tych synergii, ktoré vznikaju spolupracou réznych partnerov, zvysSuju ekonomic-
ku vykonnost regionu.” Sietovy pristup vnima regiony ako priestor na vytvara-
nie $pecifickych uzemnych interakénych a kooperacnych vztahov.

Regionalnu kooperac¢nu siet’ v cestovnom ruchu mozno definovat’ ako uzem-
ne koncentrované vzajomné prepojenie pravne a ekonomicky samostatnych re-
giondlnych ekonomickych a socialnych subjektov cestovného ruchu a stvisia-
cich odvetvi a sektorov v regione so zamerom dosahovania spolo¢nych ciel'ov,
priCom partneri oCakavaju z Ucasti na kooperacii materialny a/alebo nemate-
ridlny prospech. Je organizacnou formou s nizkym stupiiom institucionalizacie
a vytvarajucou podmienky na tvorbu kreativneho prostredia v regione. Inter-
organiza¢na kooperacna siet’ zahfna vsetky relativne od seba nezavislé subjekty
na ur¢itom uzemi, ktoré su v désledku vykonavanych ekonomickych ¢innosti vo
vzajomnom vztahu. V ramci siete sa subjekty mozu rozhodnut’ pre spojenie sa
v urCitej samostatnej pravnickej osobe.

2. Charakteristické €rty regionalnych sieti v cestovhom ruchu

Pri identifikovani typickych ¢it regionalnych sieti v cestovnom ruchu a ich
rozporuplnych efektov vychadzame zo vSeobecne znamych charakteristik odbo-
ru cestovného ruchu, pricom sa opierame o vysledky nami uskuto¢neného pri-
marneho prieskumu (2008) a o citované sekundarne zdroje.

Regionalne siete v cestovnom ruchu sa vyznacuju viacerymi charakteristic-
kymi ¢rtami, ktoré mozno prehladne znazornit' v tabul’ke 1.

Charakteristické Crty uvedené v tabulke 1 sa vzajomne ovplyviluju a suvisia.
Prva skupina (1. riadok) sa tyka Struktary partnerov v sieti, druha skupina (2. ria-
dok) vyplyva zo zamerania regionalnych sieti v cestovnom ruchu, tretia skupina
(3. riadok) vyplyva zo vztahov v sieti a §tvrta skupina (4. riadok) zahiia d’alSie
typické ¢rty regionalnych sieti cestovného ruchu z réznych hl'adisk.

2 E. Nemcové (2004, s. 751) viak upozoriiuje na riziko ,.extrémnej zavislosti regionu od vyvoja
odvetvia®, na ktoré sa region prostrednictvom fungujuceho klastra Specializuje, a na problémy, ku
ktorym méze dojst’ zmenou ramcovych podmienok.
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Tabulka l
Charakteristické ¢rty regionalnych sieti v cestovnom ruchu
Heterogénnost’ subjektov | Regionalna siet’ CR Relativna rovno- Regionalna siet’ CR
(ekonomicki aj socialni | ma potencial byt cennost’ mikro-, vstupuje do organi-
partneri, ziskova a ne medziodvetvovou malych a strednych | zacnej Struktiry CR
ziskova sféra, verejny siet'ou (prepojenost’ podnikov v cielovom mieste
a stkromny sektor) roznych odvetvi
a sektorov)
Potreba kombinacie Vyrazné zastipenie Jeden z dolezitych | Pozitivny tlak dopytu
zdrojov a zdruzovania produktovych sieti, ciel'ov — vyuzitie na kooperaciu
prostriedkov (produkt marketingovych sieti, | mimosezénnych (vcsina kooperacnych
regionu je komplexnym | sieti zameranych na obdobi aktivit je viditeI'na
kolektivinym produktom) | regionalny informacny a posudzovana
systém, sieti na tvorbu turistami aj domacim
koncepénych rozvojo- obyvatel'stvom)
vych programov
Casto neformalne siete, | St poznagené osob- Moc jedného alebo | Roznorodost’ typov
podstatné su osobné nostami, vyznam nickol’kych subjek- | a foriem spoluprace
vztahy v sieti (vacsia osobnosti manazérov, | tov s kl't¢ovymi
dovera, ale aj socialno- | ich osobnych kvalit kompetenciami
-emocionalne konflikty) a zdrojmi (zavislost’
ostatnych od neho)
Viacero sieti v cielovom | Siete CR mézu multi- | Vplyv na takmer Nevyhnutnost von-
mieste CR plikovat’ pozitivne vSetky subjekty kajsich podpornych
sietové efekty z CR v cielovom mieste | prostriedkov vzniku
na iné hospodarske sieti a sietovych
odvetvia projektov (prekonanie
pasivity)

Zdroj: Vlastné spracovanie.

V cielovom mieste cestovného ruchu pésobi mnozstvo komplexne prepoje-
nych organizacii, ktoré zasahuji do rozvoja cestovného ruchu. Kooperativny
pristup destina¢ného manazmentu cestovného ruchu predstavujii miestne a re-
gionalne organizacie cestovného ruchu, ktoré maju pri dostato¢nom materialnom
a personalnom zabezpeceni vykonavat aj strategické tilohy v oblasti planovania,
koordinacie a podporou endogénneho potencidlu prispiet’ k rozvoju regionu.
Osobitné postavenie v cestovnom ruchu z hl'adiska legislativnych kompetencii
v regionoch ma uzemna samosprava, ktora je zvyCajne zastipena v regionalnych
organizaciach cestovného ruchu. Jej silny vplyv, a zaroven nizke zastipenie
organizacii z inych odvetvi v sietach cestovného ruchu zmensuju potencidlny
priestor na konflikty zaujmovych skupin vyplyvajucich z ré6znorodosti subjektov.
Napriek predpokladom formovania regionalnych sieti cestovného ruchu ako
medziodvetvovych kooperacii ide predovSetkym o regiondlne subjekty cestov-
ného ruchu, zastiipeny je vSak sukromny sektor (najmi ubytovacie zariadenia
a prevadzkovatelia Sportovo-rekreacnych zariadeni) aj verejny sektor, ziskova aj
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neziskova sféra. Regionalne siete cestovného ruchu st Struktirované heterar-
chicky, aj ked’ vel’ky vplyv na rozhodovanie ma verejny sektor (tieti hierarchie)
a typickou interakénou formou je rokovanie (dohodovanie), pri rozhodovani
v sietach je to najmé hlasovanie a dohodovanie. Tieto formy vSak nezarucuji
idealne rieSenia prinasajuce rovnaky uzitok pre vsetkych zacastnenych, nevylu-
¢uju snahu o presadzovanie zaujmov individudlnych subjektov alebo vytvara-
nych koalicii.

Regionalne siete cestovného ruchu vznikaju ako doésledok roéznych javov
v mikro- aj makroprostredi regionu. A to tak pozitivnych javov, ktoré maju pre-
konat’ pasivitu subjektov cestovného ruchu, ako aj negativnych javov.

Z pozitivnych javov st osobitne vyznamnym motivom vzniku sieti podporné
prostriedky z verejnych Statnych alebo regionalnych zdrojov a podnety suvisiace
s ich Cerpanim; Ciastocne je to aj podpora kooperacie v cestovnom ruchu v opa-
treniach operacnych programov Narodného strategického referenéného ramca
a stanovenie prijimatelov pomoci, uplatiiovany princip partnerstva pri regional-
nych projektoch, deklarovana podpora komplexnych projektov cestovného ru-
chu, podpora eurdpskej izemnej spoluprace, regionalne a miestne programy na
podporu kooperéacie, resp. Statne dotacie na podporu kooperacnych aktivit v ces-
tovnom ruchu.

Z negativnych javov prispievaju v poslednom ¢ase ku kooperaénym snaham
predovsetkym désledky krizy na cestovny ruch a suvisiace oblasti.

V cestovnom ruchu je okrem toho typické, ze k vzniku sieti dochadza v d6-
sledku tlaku dopytu na podniky cestovného ruchu v zmysle poskytovania zauji-
mavych sezénnych a mimosezoénnych regionalnych produktov. Tato skuto¢nost’
je hlavnym dévodom vzniku produktovych sieti, marketingovych sieti aj sieti
zameranych na regionalny informacny systém (Michalkova, 2008). Tieto siete st
v cestovnom ruchu aj najviac viditelné a identifikovatelné, typické su najmé
vinne a tematické cesty, prip. aj s cezhraniénym charakterom, siete lyZiarskych
stredisk, regionalne siete zalozené na regionalnych pasoch (kartach).

Regionalne siete cestovného ruchu st charakteristické svojim zaloZzenim na
osobnych a priatel’skych vzt'ahoch, siete su viditelne zastiipené a reprezentované
skor osobnostami nez partnerskymi organizaciami. Uzemna blizkost’ kooperujii-
cich partnerov v regionalnych sietach cestovného ruchu ulahcuje koordinaciu
zaujmov a kompetencii regionalnych partnerov, napriklad aj prostrednictvom
osobného kontaktu. Spolo¢na identita, spolo¢né regiondlne hodnoty a normy
modzu redukovat’ neistoty sietovych partnerov, podporovat’ socialnu integraciu
v sieti a znizovat’ transakéné naklady spoluprace. Uzemna blizkost’ méa pozitivne
efekty na stabilitu vztahov v sieti, nekorektné spravanie sa v regionalnych sie-
tach l'ahsie odhali, informa¢né asymetrie si mensie.
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Napriek pozitivnemu vplyvu uzemnej blizkosti je aj v regionalnych sietach
dostatok prileZitosti na oportunistické spravanie. Struktiira sieti v regionoch ces-
tovného ruchu pozostiva zvycajne z mnozstva malych a strednych podnikov
a jedného alebo len niekol’kych ,,va¢sich®, pripadne z hl'adiska produktu regiénu
vyznamnych podnikov. Malé a stredné podniky sa citia podriadené va¢$im part-
nerom, ktorych moc a vplyv su v regionoch zvyc€ajne vel'mi citelné.

Regionalne siete cestovného ruchu maju predpoklad byt rozvijané ako kom-
plexné siete s vel'kym poctom zapojenych rdéznorodych partnerov z relevantného
intitucionalneho prostredia, s vysokou hustotou siete a stupfiom komplexnosti
sietovych vzt'ahov.

V sucasnosti na Slovensku vsak pdsobia predovsetkym jednoduché siete,
ktoré sa v pripade vytvorenia fungujicich pravidiel a overenia zmysluplnosti
spoluprace stavaji vstupom novych partnerov komplexnejSimi. Za snahu pro-
filovat’ sa ako komplexné regionalne siete cestovného ruchu mozno oznacit’
aktivity suvisiace zo zakladanim a budovanim klastrov v cestovnom ruchu.
V sucasnosti vSak eSte nie su zrejmé ich komparativne vyhody oproti aktivnym
regiondlnym kooperaciam v cestovnom ruchu. Relativne nizky pocet ¢lenov
(6 az 10), chybajici vyznamni regionalni partneri v cestovnom ruchu a mikka
podporna infrastruktira, pasivita ¢lenov, ich prehnané ocakéavania a chybajuce
spolo¢né strategické programové dokumenty su aktudlnymi vyzvami pre ich
manazment.

3. Rozporuplné efekty regionalnych sieti v cestovhom ruchu

Ekonomické subjekty maju predpoklady na Co najraciondlnejSie spravanie,
pricom kazdy subjekt sa snazi svoj uzitok maximalizovat. Jeho kognitivne
schopnosti na to st vSak uritym sposobom obmedzené a jeho racionalita je
ohranicena, zvolena stratégia mdze spocivat’ jednoducho v pouziti Standardnych
postupov, pravidiel, zvyklosti alebo aj v imitacii (Axelrod, 1998, s. 16). Prejavu-
je sa to napriklad v neschopnosti rozpoznat’ existujice moznosti alebo spdsob,
ako dosiahnut’ ¢o najvyssi uzitok.

Siete st systémom vzt'ahov s Casto protichodnymi prejavmi, na jednej strane
za urcitych okolnosti podporuju dany jav, na druhej strane umoznujt, alebo spo-
sobuju jeho opacny prejav. Niektoré efekty sieti st v tomto zmysle rozporuplné,
az protire¢ivé Ci protipodlové. Rozporuplnost’ vztahov v sieti naznacuje schéma 1
analyzovana v d’alSom texte.

Rozporuplnost’ v sietach sa prejavuje aj pri niektorych charakteristikach sieti.
Jedna charakteristika méze mat’ pozitivne, ale aj negativne vplyvy. Niektoré
z nich st uvedené v tabulke 2.
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Schéma 1
Rozporuplné efekty sieti

Podporuje aktivitu, flexibilitu
a inovacie

sposobuje
pasivitu ¢lenov,
brzdi inovdcie

Rovno-
cennost’
partnerov

vytvara priestor na presa-
dzovanie moci partnerov

Vedie k stabilite
a harmonii partnerov

nezabrani nesta-

bilite, konfliktom

a nroblémom
Platia
pravidla

spravanie ¢lenov je
nepredvitatelné

Kooperacia partnerov siete

konkurencia

medzi partnermi )

siete Podporuje
podobnost’
subjektov

vyuziva rozdielnost
subjektov

Zavislost’ partnerov

autonomia
Dévera partnerov
medzi
partnermi
kontrola partnerov

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Tabulka 2

Opozitné prejavy ¢it regionalnych sieti v cestovnom ruchu

Crta siete

vel’ky pocet ¢lenov siete

uspesnost’ siete

problémy pri rozhodovani
a rokovaniach

dovera v siet’ zo strany partnerov

prejav kvality siete,
predpoklad spoluprace

spolahnutie sa na sietové aktivity

existencia kvalitného organizatora

dobré vedenie siete

prenesenie zodpovednosti, hrozba
stvrdnutia Struktur siete

roznorodost’ subjektov v sieti

vychodisko pre vyvoj
/zmeny/ inovécie

problémy pri hl'adani spolo¢nych
ciel'ov a stratégii

dlhodoby charakter siete

stabilita siete

vyvinuté vzajomné zavislosti
partnerov, vyhybanie sa
konfliktom, stvrdnutie $truktar

existencia konfliktov prejav dynamiky siete naru$anie stability siete
koordinacia prostrednictvom jednani dobrovolna dohoda vysoké transakéné naklady,
partnerov moznost’ blokovania rozhodovania

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Za najpodstatnejsie slabé stranky regionalnych sieti v cestovnom ruchu moz-
no povazovat prevazujuci boj o zdkaznika medzi ¢lenmi partnerstva a ich r6zne
predstavy o spolo¢nych aktivitach a projektoch. V sietach kooperuji vzajomne si
konkurujuci partneri v regione, ,,priami konkurenti vytvaraja strategické aliancie
a vyuzivaju synergické efekty kooperacie™ (Todtling, 1995, s. 15). Siet'ou mozno
oznacit’ systém horizontalnych, vertikalnych aj diagonalnych, resp. konglome-
ratnych vztahov (Bir, 2006, s. 68). Subjekty pdsobiace v sieti si zachovavaju
autondémnost’ a s lou aj snahu presadzovat’ svoje vlastné zaujmy, st tu zastiipené
navzajom konkurenc¢né podniky, ktoré sa len v dosledku partnerstva v sieti ne-
vzdavaju konkuren¢ného boja. Oportunistické spravanie a prilisna konkurencia
na jednej strane moze viest' k deStrukcii, naproti tomu mala konkurencia mézu
degenerovat’ vztahy. Ku kooperacii dochadza v jednej alebo niekol’kych funké-
nych oblastiach, pricom v ostatnych oblastiach m6zu byt’ subjekty v konkuren-
¢nom vztahu. Vztahy v sieti st v priebehu urcitého ¢asového obdobia premenli-
vé. Vztah medzi subjektmi, ktory je na zaiatku koopera¢ny, moze sa v dosledku
meniacich sa zaujmov a pozicii koopera¢nych partnerov zmenit' na vztah konku-
rencny a naopak.

Konkurencia v sietach nema teda jednoznacne negativny charakter, koexis-
tencia kooperacie a konkurencie je mozna, dokonca ziaduca, je predpokladom
a jednym z prejavov zivotaschopnosti siete a jej ¢lenov, jej flexibility a vnttorne;j
dynamiky. Charakteristické v cestovnom ruchu st najmé regionalne horizontalne
siete ubytovacich zariadeni vznikajtice s cielom vyuzit' ekonomické a marketin-
gové efekty alebo regionalne siete zdruzujice konkuren¢né strediska cestovného
ruchu.

Rozdielnost’ subjektov v sieti, ich rézne zaujmy a ciele spdsobujuce obsaho-
vo-vecné konflikty su brzdiacim faktorom nadviazania a budovania kooperacie
(Konecna/Michalkova, 2004). Rozdielnost' vSak mozno vnimat’ aj pozitivne,
predstavuje potencial ziskania synergickych efektov. Synergické efekty dosiahnu
subjekty vtedy, ked’ dokazu vyuzit’ rozdiely, ktoré ich na prvy pohlad rozdel'uju,
na tvorbu novych hodnét a vzajomnu podporu individudlnych sil. Negativne
vzajomné vztahy spdsobuju, Ze cielové miesto nedokaze vytvorit ani taka hod-
notu, ktort by subjekty vytvorili individualne pri teoreticky neutralnych vzta-
hoch, anasledne ma moznost’ tito hodnotu vytvorit konkuren¢ny regién. Na
vznik synergie a pozitivne vyuzitie rozdielov v sieti je teda potrebna urcita kvalita
vzajomnych vztahov podporena kooperaénym manazmentom koordinatora siete.

Jednym z hlavnych dévodov vzniku sieti v regionoch cestovného ruchu je
skutocnost’, Ze regiony cestovného ruchu disponuju obmedzenymi produkénymi
zdrojmi, o ktoré sa jednotlivi partneri delia. Je nevyhnutné, aby sa prepojenim
¢iastkovych produkénych zdrojov dosiahol kolektivny vystup — regionalny
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produkt cestovného ruchu. Zdroje su vSak vo vacSine rozdelené medzi rozne
subjekty v regione v roznej miere. Cim vyznamnejsi je zdroj partnera, tym vacsi
je jeho vplyv amoc. ,,Moc v sietach predstavuje vzajomny, ale nevyvazeny
vztah, z ktorého jeden ziska viac ako ini, pri ktorom ale zarovei jeden od druhé-
ho nie je plne zavisly“ (Crozier a Friedberg, 1979, s. 53). Moc v sietach mozno
z tohto hladiska charakterizovat’ ako asymetricki vymenu, pri ktorej sa vytvara-
ju asymetrické zavislosti, ked’ jeden ¢len vymenného vztahu ma pristup k alter-
nativnym zdrojom, a druhy nie. Cim st zdroje, o ktoré sa subjekty delia, vyznam-
nejSie a obmedzenejsie, tym viac dochadza k prejavom moci a vytvaraji sa mo-
censké Struktary. Dokonca sa vyskytuje nazor, Ze siete mozno zneuzit' ako ,,na-
stroj na presadenie moci* niektorych partnerov (Raich, 2006, s. 119). V literatire
mozno najst’ nazory, ktoré vyvracaju predstavu, ze sietova Struktura méze ,,za-
sadne rieSit’ problémy riadenia modernej spolo¢nosti, a pokladaju ju za ,,unah-
lent” (Messner, 1995). Naopak, vznik siete sa moze stat’ nastrojom partnerov na
posilnenie ich vlastnej moci. Nielen vel'kost’ partnera a jeho finan¢na sila zohra-
vaju tlohu pri nerovnovahe pozicii partnerov v sieti, ale najmé ich kompetencie
a vlastnictvo strategickych, nenahraditel'nych alebo tazko nahraditelnych zdro-
jov. Podobne k zakladaniu partnerstiev dochadza aj s inymi zamermi, ako je
dosahovanie spolo¢nych cielov, na ,,Spekulacie s vidinou zisku®, tieto zvizky je
v§ak potrebné oznalit’ za ,.kvazipartnerstva“ (Bucek, 2006, s. 254).

Len minimalny pocet Clenov regionalnych sieti cestovného ruchu vnima
vzt'ahy medzi partnermi ako rovnocenné a upozornuje na presadzovanie zauj-
mov jedného alebo niekol’kych subjektov. Toto je aj dovod, preco niektori regio-
nalni partneri cestovného ruchu nemaju zaujem vstupit’ do siete, resp. vznikaji
siete menej vyznamnych subjektov. Takéto siete maji vsak svoje vyznamné
opodstatnenie z hl'adiska vyuzivania potencialu endogénneho rozvoja.

Aplikovanim metodického pristupu k sietam, ktory vnima siete ako systém
vztahov, mozno prepojenia medzi partnermi skimat’ blizsie a identifikovat’ silné
subjekty v sieti. Intenzita vztahov subjektov v sieti nie je rovnaka. Niektori part-
neri maju menej, ini viacej prepojeni na iné subjekty v sieti. Z teorie grafov
(Diestel, 2006, s. 153) sa mozno opriet’ o lokalny koeficient klasterizacie uzla
(Watts a Newman, 2004, s. 117):

2n
"k (k1)

kde
C; — lokalny koeficient klasterizacie,
k; — pocet bezprostredne susediacich uzlov uzla i,
n —pocet prepojeni medzi bezpr. sused.uzlami uzla i.
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Lokalny koeficient klasterizacie vybraného uzla i (subjektu v sieti) vyjadruje
pomer medzi poctom skuto¢nych prepojeni medzi beprostrednymi susednymi
uzlami sledovaného uzla a maximalne moznym poctom prepojeni medzi sused-
nymi uzlami /2 * (k; — 1). Koeficient klasterizacie celej siete, tzv. globalny
koeficient klasterizacie, je priemerom lokalnych koeficientov klasterizacie jed-
notlivych uzlov a vyjadruje pomer medzi existujiicimi prepojeniami subjektov
v sieti a maximalnym poctom prepojeni medzi subjektmi v sieti. V sieti, v ktorej
su vsetky uzly/subjekty v sieti vzdjomne prepojené, nadobtida globalny koefi-
cient klasterizacie hodnotu 1, teda maximalnu hodnotu, ktord moze koeficient
nadobudntit’.

Na zaklade uvedeného koeficientu klasterizacie mozno identifikovat’ v sie-
tach osobitne silne prepojené subjekty v sieti (hubs), ktoré¢ maja v sieti vyrazny
vplyv aich vyhodnejSie postavenie im umoznuje ziskat v sieti moc. Su siete,
v ktorych sa ale silnejsie subjekty (hubs) nenachadzaja. Pri ndhodnych nevrstve-
nych sietach (random network) vznikaji prepojenia medzi subjektmi nahodne,
pricom typické je, Ze jednotlivé subjekty maju zhruba rovnaky pocet prepojeni,
nachddzaju sa z tohto hladiska v rovnocennom postaveni. V regionalnych sie-
tach cestovného ruchu to zodpoveda cielovému miestu cestovného ruchu
s mnozstvom poskytovatel'ov sluzieb bez vyznamného koordinatora, resp. tato
siet’ je identifikovateI'na aj ako siet’ v pociato¢nom §tadiu zivotného cyklu s este
nevyvinutymi Struktirami. Iné situacia je v centralizovanych sietach (typ hviez-
dicovej Struktury), ale aj v bezskalovych sietach. Bezskalové siete su typické
velkym poctom subjektov, ktoré maja relativne maly pocet prepojeni a niekol-
kymi silnymi subjektmi, ktoré maju velky pocet prepojeni. V cielovom mieste
cestovného ruchu to mozno vyjadrit’ aj tak, Ze maly pocet partnerov siete cestov-
ného ruchu vytvéra podstatnu Cast’ regiondlneho produktu a prevazna cast’ part-
nerov prispieva len malym podielom. Rozdelenie uloh v sieti medzi subjektmi
poskytujucimi sluzby pre ucastnikov cestovného ruchu je teda nerovnomerné.
Plati tu, ze subjekt, ktory ma rozsiahle vztahy a kontakty na iné subjekty v sieti,
pritahuje k sebe nové subjekty, tie sa teda pripajaju preferencne. Posiliiovanie
pozicie uz aj tak silného subjektu je prirodzenym javom.

V sietach cestovného ruchu maju poziciu silnych subjektov najmé vlastnici,
resp. prevadzkovatelia strategickej infraStruktiry cestovného ruchu v regione,
prevadzkovatelia horskych dopravnych zariadeni, atrakcii cestovného ruchu,
subjekty s kl'aicovymi kompetenciami cestovného ruchu v regione alebo kompe-
tencne i financne silné subjekty.

Ako pozitivna Crta sieti je zvyCajne charakterizovany dlhodoby charakter
spoluprdce. V regionalnych sietach cestovného ruchu je pre partnerov skuto¢nou
zarukou stability a pre region predstavuje moznost’ podpory cielavedomého
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a trvalo udrzate'ného rozvoja. Dovera a moznost’ spol'ahntit’ sa na partnera po-
silfiuje trvacnost’ sietovych vztahov a v zasade robi siet’ stabilnejSou. Dlhodo-
bost’ vzt'ahu, ktora dava subjektom urciti garanciu neoportunistického spravania
kooperujucich subjektov alebo urciti garanciu mensieho oportunistického spra-
vania, moze odburat’ cely rad konfliktov. Najmé pri marketingovych a produkto-
vych sietach ma dlhodobost’ vyznam aj z hl'adiska ,.budovania dlhodobych
vzt'ahov so zakaznikmi, ktorého ddlezitosti st si podniky vedomé* (Lesakova,
2009, s. 170).

Avsak aj kratkodobé siete maju pre regionalny cestovny ruch velky vyznam.
Ide najmé o projektové siete, ktoré st Casovo ohranicené, ale pokial’ su v zasade
zivotaschopné, mozu byt neskor aktivizované podla potreby a tvorit’ vychodisko
novych projektov.

V literatire mozno najst’ aj nazory, ktoré vnimaju siete ako ,,docasné instita-
cie a ide v podstate len o to, ¢i siet’ zanikne riadene, alebo neocakavane* (Geno-
sko, 1999, 78). S dlhodobymi vzt'ahmi suvisi aj rozvijajuca sa vzajomna zavis-
lost’ partnerov. Uzke kooperaéné vztahy medzi partnermi mézu viest' ku kogni-
tivnym a funkénym blokadam (Raich, 2006, s. 117), mozu zvazovat’ ruky jednot-
livym partnerom, vyvija sa nadmierna zavislost’, s poklesom flexibility clenov
klesa aj flexibilita siete ako celku, klesa inovacna aktivita. Kooperacia moze
vyvolavat’ v sieti produktivne, a teda pozitivne, ako aj blokujice, a teda negativ-
ne efekty. Dlhodoboby vzt'ah sposobuje vytvorenie urcitého ,,kolektivneho kon-
zervativizmu* (Staber, 2000), spojené¢ho s uprednostiiovanim zauzivanych, tra-
di¢nych rozhodnuti, resp. tradi¢nych rieseni pred aktualnymi strategickymi roz-
hodnutiami. V dosledku toho dochadza k blokovaniu a spomalovaniu potreb-
nych $truktrnych zmien. Cim vysSie st investicie, napriklad aj ,len“ ¢asové,
vloZené do prace v sieti, tym viac rastie zdujem partnera na stabilnej kooperacii.

Existuje vSak viacero dovodov, preco subjekty zotrvavaju aj v neuspesnej
sieti cestovného ruchu:

e moOZe ist o chybajliice alternativne moznosti kooperacie, osobitne prave
v regionalnych kooperaciach cestovného ruchu s danou primarnou ponukou re-
gionu (najma prirodnym a kultirnym prostredim);

e zavislost’ subjektu od klicového partnera/partnerov v sieti, od ktorého je
regionalny produkt cestovného ruchu prioritne zavisly;

o vlastna pasivita spojena s vystupom zo siete;

e pasivita pri hl'adani novych kooperacnych vztahov a neochota znasat’ trans-
akéné naklady s tym suvisiace;

e obavy straty moZnosti podiel’at’ sa na potencialnych kooperac¢nych aktivi-
tach cestovného ruchu v buducnosti.
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Regionalne siete cestovného ruchu napriek tomu, Ze maju potencial na aktivi-
zovanie endogénneho rozvoja a vytvaranie inovacného prostredia, trpia pasivitou
regionalnych subjektov cestovného ruchu, a mozno povedat’, Ze ide o charakte-
risticka ¢rtu regionalnych sieti cestovného ruchu na Slovensku. V mensich sie-
tach je zapojenie partnerov relativne rovnaké, vo vacsich sietach je vSak aktiv-
nych len niekolko subjektov, resp. véac¢Sina partnerov sa zapaja len do jednej
alebo niekol’kych sietovych aktivit, Casto v zavislosti od sezony. Dévodom tohto
stavu je predovsetkym nedostatocna koordinacia sietovych partnerov, chybajuci
alebo neprofesionalny manazment a zameranie aktivit siete len na niektorych
partnerov so silnou poziciou v sieti. Pasivita, najmé pri vacsich regionalnych
sietach cestovného ruchu, je podporena presvedCenim, ze subjekt nemdze vy-
razne ovplyvnit’ dianie v sieti. Pri sietach, ktoré su zalozené prioritne na cerpa-
nie nendvratnych zdrojov, moze byt pasivita spésobend vycerpanostou zdroja
a stratou motivacie pre spolocné aktivity.

V sietach sa moze v stvislosti s pasivitou partnerov prejavit’ aj ina skutoc-
nost. Ked’ sa subjekt stane ¢lenom kooperacie, prenesie na fiu zodpovednost’ za
prosperovanie vlastnej organizacie, znizi svoje aktivity alebo prinasa do siete
nizsiu kvalitu. Riziko tohto sprévania je pre siet’ velké a takéto konanie je prob-
lematické aj preto, lebo moze byt dlhsie skryté. Clenstvom nadobudne subjekt
pocit, ze jeho snahy uz nie su také podstatné a rozhodujuce. Predovsetkym, ak
ma siet’ dobré meno a je znama kvalitnym koordinatorom, moze vzniknat ten-
dencia spol'ahnut’ sa na jeho odbornost’ a rozhl'ad. Na jednej strane je tento jav
negativny, ked’ze obmedzuje iniciativu jednotlivych partnerov, na druhej strane
nesie v sebe aj pozitivnu Crtu, je prejavom dovery v siet’. AvSak napriek existen-
cii siete a zvyCajne urcitého koordinatora, jednotlivé subjekty v sieti musia mat’
dostato¢nu schopnost’ prezit’ na trhu, schopnost’ vyjednavat, siet nemoze nahra-
dit’ zivotaschopnost’ a aktivity jednotlivych partnerov.

Zaver

Uvadzané rozpory v efektoch sieti su prirodzené, vyplyvaji z podstaty fun-
govania sietovych vzt'ahov. Na spoloc¢né ciele mézu posobit’ bud’ destruktivne,
alebo produktivne, nemozno ich avsak odstranit’. V dosledku toho, Ze na vznik
arozvoj sieti sa vynakladaji nielen sukromné, ale aj verejné zdroje z ré6znych
urovni, miestnej, regionalnej, Statnej ¢i medzinarodnej, rozporuplnost’ efektov
sieti moze vyvolavat’ neistoty v podpornych organizaciach, u investorov, ¢lenov
a v inych zaujmovych skupinach. Preto je praca s nimi vyzvou pre manazment
¢i koordinatora siete. Jeho ulohou je zmysluplné, zdravé pripustenie rozporov
(ktoré pomaha rozvoju siete) a vyhnutie sa ich negativnemu vplyvu na plnenie
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stanovenych ciel'ov. NerieSené rozpory maju tendenciu posobit’ negativne, na-
opak rieSenie rozporov dynamizuje siet, je prejavom jej aktivnosti, prepojenosti
partnerov, a dokonca ¢iastkovym vysledkom sietovych aktivit a rozvoja siete.
Siete potrebuju koordinaciu stanovujiicu ramec na zabranenie dlhodobo nevy-
hodnému rozvoju, oportunistickému spravaniu a pozitivnemu vyc¢erpaniu koope-
racného potencialu tizemia.

Regionalne siete cestovného ruchu mozu profitovat’ z izemnej blizkosti part-
nerov, vyhody z toho vSak mozno vycerpat’ len vtedy, ak sa konzekventne vyuzi-
ju moznosti vzajomnych vztahov medzi partnermi a dosiahne sa schopnost’ ko-
lektivneho konania. To sa posilni, ak sa odstrania, resp. minimalizuji najvacsie
problémy regionalnych sieti cestovného ruchu, ateda partneri budi mat’ moz-
nost’ zasahovat’ do urcovania rozvoja siete (nielen niekol’ko silnych subjektov),
profesionalizuje sa manazment siete, zabezpecia sa pravidelné kontakty partne-
rov, podporia inovacie osobitne pre mimosezdénne obdobia, vytvori sa priestor na
strategické zaujmy a trvalo udrzatelné sietové aktivity, vyuzije sa priestor tvor-
by medziodvetvovych sieti. Vel'ky potencial je v sietovani funkénych cielovych
miest cestovného ruchu pod vedenim profesionalnej manazérskej organizacie.
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