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1. Úvod

Návrh řízení a organizace cestovního ruchu v Ústeckém kraji (destinační management) je součástí Strategie
 a jeho výstupy budou zohledněny při formulaci priorit a opatření návrhové části. Význam efektivní organizace a řízení nabídky v oblasti cestovního ruchu jako jednoho z klíčových faktorů konkurenceschopnosti regionu (destinace) na trhu cestovního ruchu je v návrhové části Strategie zdůrazněn formulací samostatného globálního cíle „Systémové a efektivní řízení nabídky a poptávky cestovního ruchu na úrovni kraje a jeho turistických destinací“.

Vlastní návrh destinačního managementu Ústeckého kraje je rozdělen do tří kroků. Nejprve jsou na základě analýzy cestovního ruchu a výstupů z pracovního semináře identifikovány hlavní problémy organizace cestovního ruchu, dále je navržen rámcový model a principy jeho fungování a v posledním kroku jsou formulovány aktivity, jež by měly být realizovány v iniciační fázi budováním systému destinačního řízení. Tyto aktivity jsou zároveň zahrnuty do Návrhové části a Akčního plánu Strategie.

2. Hlavní problémy řízení a organizace cestovního ruchu v kraji

Základním principem destinačního řízení je koncept dlouhodobé (strategické) a systémové spolupráce založený na vzájemné důvěře kooperujících subjektů. Do tvorby a řízení nabídky cestovního ruchu v turistické destinaci jsou zapojeny jak podnikatelé, tak i veřejno-právní subjekty (obce, kraj), a proto by měla spolupráce probíhat nejenom na úrovni veřejné či privátní sféry, ale také na úrovni veřejno-soukromého partnerství.

Hlavní problémy, které negativně ovlivňují řízení cestovního ruchu v destinaci, souvisí s intenzitou a efektivitou spolupráce hlavních „hráčů“ v regionu. Na základě analýzy a diskuse s představiteli významných organizací cestovního ruchu na území kraje byly definovány následující překážky z hlediska budování systému destinačního řízení:

a) nízká efektivita spolupráce na úrovni obcí a měst kraje

b) nízká intenzita spolupráce na úrovni podnikatelských subjektů

c) nízká intenzita spolupráce mezi podnikateli a veřejnou sférou (public-private partnership)

d) slabá vazba mezi lokalizací veřejných výdajů na rozvoj cestovního ruchu a příjmů z cestovního ruchu.

ad a)

Na úrovni obcí a měst není problémem intenzita spolupráce, ale její formální pojetí a nízká efektivita. V Ústeckém kraji byla založena řada mikroregionálních sdružení, včetně Severočeského sdružení obcí (SESO), dále zde fungují dva Euroregiony (Labe, Krušnohoří) a pro účely rozvoje cestovního ruchu byla založena zájmová sdružení právnických osob – Podkrušnohorské informační centrum (PIC) a DELITEUS, které ve své zakladatelské struktuře sdružují jak obce, tak i podnikatelské subjekty. Navzdory relativně vysoké intenzitě vztahů nevykazuje tato spolupráce koncepční a dlouhodobé (strategické) zaměření. V rámci této kooperace rovněž nedochází ke sdružování finančních prostředků, což je asi základní předpoklad pro efektivní fungování těchto struktur.

ad b)

Podnikatelský sektor v cestovním ruchu je charakteristický vysokou fragmentací a vysokým podílem velmi malých firem, což vytváří jednu ze základních bariér pro jejich sdružování a vytváření zájmových svazů. Tento fakt má významné implikace pro podporu sektoru ze strany státu, který není vystaven příliš silnému lobby v důsledku nízké organizovanosti podnikatelské sféry v odvětví cestovního ruchu. Sdružení podnikatelů cestovního ruchu vznikají pouze na národní úrovni, na úrovni regionu jsou kooperační aktivity podnikatelské sféry ojedinělé.

ad c)

Systémová a transparentní spolupráce mezi veřejnou a podnikatelskou sférou prakticky neexistuje. V cestovním ruchu je tato spolupráce nicméně velmi významná z důvodu doplňkovosti služeb obou sektorů v nabídce cestovního ruchu. Na území kraje jsou oba sektory propojeny v zájmových sdruženích cestovního ruchu (PIC,  DELITEUS). Spolupráce na této bázi je komplikována skutečností, že do obou svazů vstupují za komerční sektor jednotliví podnikatelé se svými partikulárními zájmy, kteří nevytváří „rovnocenného“ partnera sdružených obcí a měst.

ad d) 

Tento problém souvisí z velké části s nastavením systému financování místních rozpočtů (slabá vazba mezi lokalizací daňového výnosu a příjmu) a nízkými výnosy obcí z místních poplatků, jež jsou vázány na cestovní ruchu (např. poplatek z ubytování). V důsledku tohoto problému se výrazně snižuje ochota obcí investovat do rozvoje turismu. 

Výše uvedené problémy nejsou specifické pouze pro Ústecký kraj a velkou měrou jsou zapříčiněny způsobem regulace a legislativou na úrovni státu (neexistence efektivních nástrojů na podporu sdružování obcí, neexistence povinného členství podnikatelů v hospodářské komoře apod.). Z toho také vyplývá, že tyto problémy lze z regionální úrovně řešit pouze částečně, což je nutné při návrhu modelu destinačního řízení zohlednit. Jednotlivé problémy a překážky při budování destinačního řízení jsou vzájemně podmíněné. Zjednodušenou kauzalitu těchto vztahů vyjadřuje následující schéma.

[image: image1.wmf]Nízká politická 

podpora CR



Nízké zapojení 

komerčních subjektů 

do řízení CR

Neexistence 

silných zájmových 

skupin v CR



Nízká efektivita 

řízení a organizace  

CR



Nízká efektivita 

spolupráce vrámci 

DSO

Neefektivní podpora 

meziobecní 

spolupráce

 


Rámcový model organizace a řízení cestovního ruchu na území kraje

Model rámcově řeší čtyři provázané otázky:

a) které subjekty by měly být zapojeny do destinačního řízení na úrovni kraje

b) jaké aktivity by měly být předmětem zájmu destinačního managementu

c) které subjekt(y) by měly být pověřeny funkcí destinační společnosti

d) způsob financování destinačního managementu

Subjekty destinačního managementu

Pro identifikaci subjektů, jež by měly být zapojeny do destinačního řízení na úrovni kraje, byla nejprve provedena základní klasifikace subjektů a organizací cestovního ruchu v Ústeckém kraji. Jednotlivé subjekty cestovního ruchu byly klasifikovány podle 2 kritérií:

· územní působnost (lokální, regionální, národní)

· statut (veřejný, soukromý, neziskový sektor)

Klasifikaci hlavních subjektů a organizací cestovního ruchu, které působí v kraji, resp. svojí aktivitou mohou ovlivňovat rozvoj cestovního ruchu na jeho území, podle výše uvedených kritérií ilustruje následující schéma:
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ČCCR - Česká centrála cestovního ruchu

DSO – Dobrovolné svazky obcí

PIC – Podkrušnohorské informační centrum

DT –  DELITEUS

NGO – další neziskové organizace nebo zájmové spolky působící na lokální úrovni (např. Sdružení pro rozvoj Šluknovska)

Pod svazy – podnikatelské svazy

Červeně jsou označeny organizace, které jsou navrženy jako zakladatelé destinačního managementu kraje; modře organizace, které jsou navrženy jako destinační společnosti. Šrafovaně jsou označeny potenciálně vhodné subjekty pro výkon zakladatelů destinačního managementu (červeně) nebo destinační společnosti (modře).

Jako zakladatelské subjekty řídící struktury cestovního ruchu na úrovni kraje jsou navrženy: kraj, bývalá okresní města nebo další velká města se zájmem o rozvoj a podporu cestovního ruchu a příp. aktivní mikroregionální sdružení na podporu cestovního ruchu, např. Tolštejnské panství (veřejný model destinačního managementu). V této fázi model zatím nepředpokládá aktivní zapojení podnikatelských subjektů, které na úrovni kraje nevytváří žádný regionální zájmový svaz (určité kooperační aktivity se zatím rozvíjejí pouze na lokální úrovni v oblasti Krušnohoří). 

Zapojení podnikatelského sektoru do destinačního řízení je v budoucnosti pochopitelně žádoucí. Posloupnost kroků, které by mohli vést k jejich zapojení do destinačního řízení, vyjadřuje následující schéma:
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Poznámka: Navržený algoritmus kroků představuje ideální řešení. Je ovšem otázkou, zdali je možné bez systémových změn regulačního rámce na národní úrovni (např. zavedení povinného členství v hospodářské komoře) iniciovat vznik regionálních svazů podnikatelů v cestovním ruchu pouze na základě regionální podpory. 

Navržené subjekty destinačního managementu by v iniciační fázi měly řešit následující úkoly:

· dohodnout společné aktivity, které je vhodné realizovat na úrovni kraje, příp. jeho turistických subregionů;

· rozhodnout o způsobu financování těchto aktivit;

· rozhodnout, zda-li je tuto spolupráci vhodné institucionalizovat např. v podobě vytvoření svazu cestovního ruchu (příkladem by v tomto ohledu mohlo být sdružení historických měst „Česká inspirace“);

· rozhodnout o výkonném orgánu destinačního managementu (destinační společnost).

	Možnost variantního řešení – poznámky č. 1 

Ústecký kraj netvoří z hlediska podmínek pro rozvoj cestovního ruch přirozený turistický region. V analytické části byly vymezeny 3 hlavní turistické oblasti:

· Krušné hory a Podkrušnohoří

· Děčínsko + část Lužických hor

· České Středohoří

S přihlédnutím k rozdílným podmínkám cestovního ruchu mezi Krušnohořím a severovýchodní („labskou“) částí kraje lze uvažovat o dvoujaderné struktuře destinačního managementu, tzn. vytvoření organizační struktury v oblasti Krušnohoří a na území Euroregionu Labe. V tomto případě by pro destinační řízení bylo možné částečně využít struktur již existujících zájmových svazů PIC a  DELITEUS. Mezi subjekty destinačního řízení na úrovni kraje by ovšem měly figurovat pouze kraj a velká města, tzn. nejvýznamnější „hráči“ v kraji ze strany veřejného sektoru.


Aktivity destinačního managementu

Dohoda o cílech, společných aktivitách a jejich financování je primárním úkolem v iniciační fázi vzniku destinačního řízení. Teprve následně je vhodné uvažovat, zda spolupráci subjektů zapojených do destinačního managementu institucionalizovat, např. v podobě vzniku svazu cestovního ruchu. Důvody pro rozhodnutí institucionalizovat spolupráci jsou následující:

· dohoda o společných dlouhodobých cílech;

· dohoda o společných aktivitách, z nichž alespoň část bude mít periodický charakter;

· objem společných aktivit bude vyžadovat existenci destinační společnosti, tzn. výkonného orgánu destinačního managementu;

· bude dohodnuto a zajištěno systémové financování aktivit, z nichž alespoň část bude mít stabilní povahu, např. financování režijních nákladů destinační společnosti apod.

Činnost destinačního managementu na krajské úrovni musí být zaměřena na aktivity, které je efektivní provádět na regionální úrovni, resp. na úrovni destinace. Jedná se o aktivity, jež není vhodné ani smysluplné provádět jednotlivými subjekty – obcí, městem, příp. podnikatelem a které svou povahou vyžadují kooperaci více subjektů.

Rámcově lze navrhnout následující aktivity destinačního managementu Ústeckého kraje:

· podpora vzniku regionálního svazu podnikatelů v cestovním ruchu

· propagace a prezentace na úrovni turistických regionů

· návrh a vybudování regionálního informačního a monitorovacího systému cestovního ruchu

· tvorba regionálních produktů cestovního ruchu (např. produkty industriální turistiky v Krušnohoří apod.)

· spolupráce s incomingovými agenturami cestovního ruchu 

Destinační společnost

V Ústeckém kraji by měl s přihlédnutím k heterogenitě kraje v oblasti cestovního ruchu fungovat systém dvou destinačních společností, jejichž „zájmová“ území by se shodovala zhruba s vymezením Euroregionů Labe a Krušnohoří. Destinační společnost by měla mít charakter profesionální marketingové agentury, která by byla řízena jako podnikatelská jednotka, která by ovšem sledovala v převážné míře veřejný zájem a dosahování komplexního rozvoje cestovního ruchu v území. 

Rámcový přehled aktivit, které by mohla vykonávat destinační společnost:

· propagace a prezentace území na úrovni turistických regionů, příp. kraje

· správa regionálního informačního a monitorovacího systému cestovního ruchu

· tvorba regionálních produktů cestovního ruchu

· lobbing

· fundraising – pomoc při čerpání dotačních zdrojů ĆR a EU v oblasti CR

· zajištění provozních funkcí Svazu cestovního ruchu (pokud bude založen).

V současné struktuře subjektů cestovního ruchu na území kraje se jeví jako nejvhodnější organizace pro vykonávání těchto funkcí následující zájmová sdružení:

· Podkrušnohorské informační centrum (PIC) – zájmová oblast západní Krušnohoří

· Svaz cestovního ruchu  DELITEUS – zájmová oblast území Euroregionu Labe

V případě, že by tato sdružení vykonávala funkci destinačních společností na území kraje, bylo by nutné dále uvažovat o přizpůsobení a příp. modifikaci těchto subjektů v následujících oblastech:

a) cíle, aktivity;

b) způsob financování;

c) rozsah zájmového území;

d) zakladatelská struktura;

e) právní forma.

	Možnost variantního řešení – poznámky č. 2 

Pro strukturu destinačního řízení na úrovni kraje je možné v návaznosti na výše uvedené poznámky navrhnout v zásadě dvě varianty řešení:

a) 1+2 - systém 1 svazu a 2 destinačních společností;

b) v ydf 2+2 - systém 2 svazů a 2 destinačních společností.


Financování destinačního managementu

Činnost destinační společnosti nebude mít na rozdíl od velké části funkcí zajišťovaných samosprávou charakter tzv. nárokovatelných statků (služeb), a proto se může financování daného subjektu svou strukturou i objemem každoročně výrazně odlišovat. Nicméně pro efektivní fungování organizace je velmi důležité zajistit určitou finanční stabilitu, aby byl zajištěn její kontinuální rozvoj. To znamená, že je nutné vytvořit dlouhodobě stabilní složku příjmů jako základ pro financování základních provozních funkcí. Dále je potřeba diverzifikovat zdroje pro další (zřejmě klíčové, zároveň ale finančně náročné) činnosti. Stabilní finanční zázemí organizační struktury cestovního ruchu je základním předpokladem pro získávání tzv. vnějších (mimoregionálních) zdrojů. 

Pro financování aktivit destinačního managementu je nutné, aby docházelo ke sdružování jejich zdrojů, které rovněž podmiňuje získávání externích dotací z fondů ČR a EU. Při financování aktivit destinačního managementu Ústeckého kraje je nutné počítat s tím, že část zdrojů musí být uvolněna na financování výkonné organizace – destinační společnosti. Možnosti financování destinační společnosti a jejích aktivit pak bude pochopitelně ovlivněno její zakladatelskou strukturou, právní formou a zejména jejími cíly a aktivitami.

Pro financování destinačních společností připadají v úvahu následující zdroje:

· příspěvky od zakladatelů;

· příjmy z vlastní komerční činnosti – zpočátku nelze předpokládat; 

· soukromé zdroje – sponzoring, individuální dárcovství;

· nadační programy – vhodné zejména pro neziskové organizace (o.p.s.).

3. Implementace destinačního managementu – aktivity v iniciační fázi

Níže navržené aktivity jsou řazeny chronologicky a po schválení v rámci pracovní skupiny by měly být zařazeny do Návrhové části Strategie rozvoje cestovního ruchu v Ústeckém kraji.

Postup při iniciaci destinačního řízení:

1. Vytvoření koordinační skupiny pro řízení a organizaci cestovního ruchu v Ústeckém kraji složené ze zástupců potenciálních zakladatelů destinačního managementu (kraj, velká města); 

a) v I. fázi by jednotlivé subjekty měly být zastoupeny osobami na úrovni vedoucích odborů (referátů), které se zabývají cestovním ruchem (regionální rozvoj, kultura apod.), tzn. výkonných pracovníků a zástupců subjektů, které by mohly vykonávat funkci destinační společnosti;

b) na této platformě by měly být připraveny podklady (návrhy) pro „politické“ zástupce, kteří by předložené návrhy struktury, funkcí, aktivit a způsobu financování destinačního managementu schválili nebo doporučili k přepracování.

2. Realizace 2 workshopů koordinační skupiny ve složení podle bodu 1. pod vedením nezávislého moderátora;

Cíle:

· návrh struktury, funkcí a způsobu financování destinačního řízení na základě modelu připraveného v rámci Strategie rozvoje cestovního ruchu v Ústeckém kraji,

· příprava podkladových materiálů pro jednání „politických“ zástupců zakladatelských subjektů 

3. Vytvoření pracovní skupiny pro řízení a organizaci cestovního ruchu v Ústeckém kraji složené z politických reprezentantů potenciálních zakladatelů destinačního managementu (zástupce hejtmana, starosta, příp. členové zastupitelstva);

4. Realizace schůzky pracovní skupiny ve složení podle bodu 3. pod vedením nezávislého moderátora;

Cíl: diskuse návrhů a jejich schválení, zamítnutí, příp. doporučení jejich přepracování

5. V návaznosti na rozhodnutí pracovní skupiny, rozhodnutí zástupců kraje jako hlavního koordinátora o dalším postupu.
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