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Absztrakt

A desztinacid6 menedzsment valamennyi desztinacios versenyképesség modell k6zépponti
eleme, és ,csodaszerként” jelenik meg, kilonosen azokban az orszagokban, amelyek a desztinacio
menedzsment eszkozrendszerét a kozelmultban vezették be, annak érdekében, hogy a desztinaciok
lépést tudjanak tartani a versenytarsaikkal, mint ahogyan ez hazankban is tortént. Jelen tanulmany
alapjat a témaban irt PhD Ertekezésem (Sziva, |. (2010)) adja, amelynek fokuszaban a desztinaciés
versenyképesség értelmezése, az ex ante oldali tényezék feltarasa allt. A téziskutatas soran feltart
tényezOk, és a Biraloim konstruktiv fejlesztési javaslatai a téma tovabbkutatasara Gsztondztek.
Mindezért tartottam elengedhetetlennek, hogy a tézisemben dsszefoglalt hazai és osztrék kutatdsok
legfontosabb eredményeit tovabbi nemzetkdzi szintéren, ezuttal Daniaban vizsgaljam, jelen esetben a
fokuszt a desztinacio6 menedzsment tényezéire, és annak kiemelt kontextusaira helyezve. Jelen
tanulmany legfontosabb célja az, hogy egyrészt Gsszefoglalast adjon a desztinaci6 menedzsment
szerepérél a desztinacids versenyképesség elméleti megkdzelitéseit tekintve. Tovabba, hogy a hazai
tapasztalatok Osszevetésre kerilienek a szakértdi interjuk soran megismert dan tapasztalatokkal és
tovabbi kutatasi irdnyok kertilienek meghatarozasra. Ezuton szeretném megkdszonni daniai kutatasom
interj0-alanyainak részvételét és a Budapesti Corvinus Egyetem TAMOP 4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
projekt keretében nyujtott tamogatasat!

Kulcsszavak: versenyképesség, desztinacio, desztinaci6 menedzsment, versenyzé

egylttmikddés



Abstract

The role of destination management in the destinations’ competitiveness -
Hungarian and Danish experiences

Destination management is the central element of the model concerning destinations’
competitiveness, and appears as ,wonder medicine”, particularly in those countries, where the tools of
destination management was introduced in the near past, as it happened in Hungary. The baseline of
this study is given by my PhD Dissertation (Sziva, I. (2010)), which was focusing on interpretation and

the ex ante factors of destinations’ competitiveness.

The factors identified during my thesis research, and the constructive recommendations of my
Reviewer gave the motivation for further analysis. That is why was it important to make further
researchers based on the results identified in the Hungarian and Austrian cases of my thesis research,
and add further international, this time Danish context to the research, by focusing on destination
management among the factors of competitiveness. The aim of the article is to give a summary about
the theoretical approach of destination management and compare the Hungarian experiences with that
of the results of the Danish research based on experts’ interviews. Hereby | would like to thank my
interviewees their participation, and the support of Corvinus University Budapest in the framework of
TAMOP 4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 project.

Keywords: competitiveness, destination, destination management, co-opetition



Bevezeto

A desztinacios versenyképesseg témaja az elmult néhany évtizedben kerllt a kutatoi figyelem
kozéppontjaba, a célterlletek kozotti egyre er0sodé verseny végett. Habar a terilet elméleti
megkozelitése soran szamos atfogd elmélet szlletett, tovabbra is szikséges a téma kutatasi iranyainak,
modszertananak a finomitasa, a kilonb6z6 kontextusok (pl. foldrajzi és kulturalis egységek, adottsagok,
termékek, célcsoportok, szervezeti rendszerek és szereplék) befolyasold szerepének és azokat kezeld
koordinacios eszkozoknek a megismerése. A desztinacios versenyképesség egyik legismertebb atfogd
modellignek kiindulopontja pontosan ezen koordinacidés eszkdzre helyezi a hangsulyt: ,Egy
eréforrasokban gazdag desztinacié alulmaradhat a versenyben egy olyan desztinaciéval szemben,
amelynek erdforrasai kevésbé jelent6sek, ugyanakkor azokat hatékonyan tudja hasznaini.” (Crouch -
Ritchie (1999) 143.0.) Mindezen gondolatmenetben megtalaltam sajat érvelésemet, kilondsen azért,
mert taladlkoztam olyan igéretes, kicsi’, sikeres kezdeményezésekkel, amelyek a ,tenni akaras’
fontossagat tdmasztottak ala. Személyes elkotelez6désemen tul a téma kutatasat dsztondzte annak
felmerlé gyakorlati szliksége is: hazankban a desztinaciok versenyképessége és menedzsmentje a
kézelmultban kerllt a turisztikai szakma, iranyitaspolitika, és szakirodalom fékuszéba, ugyanakkor a
téma maig nehezen értelmezhetd a gyakorlati szakemberek korében. FO kutatési kérdésem arra
vonatkozott, hogy ,Milyen szerepet jatszik a desztinacié menedzsment a desztinacios versenyképesseg
teren?”. Amig az alkutatasi kérdések a desztinaci6 menedzsment jellemzbire, és a desztinacios
versenyképesség tovabbi, korabban azonositott, és a desztinaci6 menedzsment sikerét jelentésen
befolyasold tényezéire vonatkoztak:

1. Milyen szerepet kap a desztinacié menedzsment (DM a tovabbiakban) a desztinacié

fejlédése szempontjabol?

2. Milyen a DM szervezeti hattere és milyen a munkamegosztas?

Melyek a DM legfontosabb siker-, kudarctényezéi?
4. Hogyan jellemezhet6ek a szereplk kozotti kapcsolatok?

w



Elméleti hattér

A desztinacids versenyképesség specidlis fokuszéra, a desztinaciok koordinacidjara és
menedzsmentjére helyezem a hangsulyt nemzetkozi kutatdsomban, amelyhez elengedhetetlen a
desztinacid6 menedzsment és annak desztinacids versenyképességben betoltott szerepének
értelmezése. Jelen elméleti hattér ismertetése soran PhD Ertekezésem (Sziva, . (2010)) elsd
fejezetében lathatd desztinaci6 menedzsment megkozelitéseket foglalom 0ssze, amelyet az
értekezésem harmadik fejezetében olvashatd desztinacios versenyképesseg modellek értelmezése

kovet.

Desztinacio menedzsment, definiciok és feladatok

Keresleti oldalrdl megkdzelitve a desztinacié a turisztikai élmény helyszine, amig kinalati
oldalrél tekintve a desztinacid optimalis esetben piaci, menedzsment egységként miikddik (Pechlaner
(2003)). Ezt tlkrozi a WTO (1993) iranyadd definicibja is, miszerint a desztinacié olyan hely, mely
megfeleld attrakciokkal, hozzajuk kapcsoldédd infrastruktiraval és turisztikai szolgaltatasokkal
rendelkezik, és ezéltal az egyéni utazok vagy a turistacsoportok utazdsanak célpontjava valhat, és mint
egységes turisztikai szolgaltato jelenik meg szdmukra a piacon. A desztinacio tehat mint ati cél egy
egységes turisztikai szolgaltatoként értelmezendd, egy ,tdbb terméki vallalatnak tekinthetd”
(Krippendorf, J. (1971)). A kérdés abban all, hogy ezen ,tdbb terméki vallalat® koordinacidja hogyan

torténhet.

Torténetileg a desztinacio koordinacioja a kommunikéaciot foglalta magaban, ugyanis a kiemelt,
globalisan ismert desztinaciok tobbnyire allamilag finanszirozott kommunikacidjara mindig is nagy
hangsuly kerilt. Az elmult évtizedben kerilt a fokuszba a turisztikai céltertletek atfogé koordinacidja un.
,metamenedzsmentje” (Sainaghi, R. (2006); Gretzel, et. al. (2006)).

Az atfogd koordinacio koncepciojat ket tényezé hivta életre: 1. a fenntarthatd fejlodés
biztositasa, a turizmus negativ hatasainak elkerilése végett, mely kiemelten vonatkozik a globalisan
ismert, mai napig is tomegturisztikai helyszinként szamon tarthatd desztinaciokra, de nem hagyja
érintetlendl az autentikus, Uj célterileteket sem; 2. a desztinacié kinalati elemeinek az egyéni utazok

elvarasai szerinti 6sszehangolasa, fejlesztése és kommunikacidja. Az atfogé koordinacié két pillérét —a



desztinacié fenntarthat6 fejlédésének és piaci sikerének biztositasat -, foglalja magaban a turisztikai

elméletben és gyakorlatban altalanosan elfogadott (in. desztinacié menedzsment koncepcid.

A koncepcid 1ényegét legteliesebben lefedd definicio a kovetkezd: ,(minden olyan — beszurva:
Sz.l.) stratégiai, szervezeti és operativ dontés, mely a desztinacioban elballitott turisztikai termék
kiegyensulyozott és fenntarthatd vendégérkezést generaljon hatékonyan mely, a szerepl6k gazdasagi
elvarasait kielégiti.” (Franch, M. - Martini, U. (2002) In: Presenza, A. et al. (2005) 3.0.)

A desztinaci6 menedzsment feladatai Bieger (1997) és Presenza és tarsai (2005) alapjan a

kovetkezéképpen foglalhatdak dssze:

—  Vezérkép-alkotoi és fejleszt6i funkcio (kozos vizidalkotas; piackutatas, folyamatos
versenyelemzes; finanszirozasi forrasok megnyitasa, beruhazasok vonzasa; pozicionalas
és versenystratégia; kommunikaciés terv kidolgozasa; termék/eréforras-fejlesztések
fenntarthato tervezése, és a végrehajtas tdmogatasa; monitoring)

— Kinalati funkcio (tamogato erbforrasok el6allitasa; kinélat ,0sszecsomagolasa’,
harmonizacidja, ujitasa; informacio-szolgaltatés; latogatomenedzsment; mindségbiztositasi
rendszer mikddtetése)

—  Kommunikacios funkcid (stratégiai szintli kommunikéacios feladatok: imazs-, markaépités;
taktikai kommunikéaciés feladatok; értékesitési feladatok ellatasa/tamogatasa: kozvetitdi

szerep vallalasa; rezervacios rendszer épitése, eladasosztonzés a kozvetitok felé;
folyamatos monitoring)

Desztinacié menedzsment szerepe a desztinaciés versenyképességben

A desztinaciok versenyképességének iranyadd definicidjanak az UNWTO (2000, 66.0.)
meghatarozasa tekinthetd, mely a kovetkezd: , A versenyképesség a desztinacié azon kapacitasa, mely
altal sikeresen tud helytallni a turisztikai versenyben, annak érdekében, hogy atlagon fellili jolétet
biztositson, melyet megérizni képes a lehetd legkisebb tarsadalmi és természeti koltségekkel. (...) Egy
versenyképes desztinacidban a szereplék atlagosnal magasabb profitot termelnek és bért fizetnek, a
targyi eszk6zok folyamatosan feldjitdsa megtorténik, az uj beruhazasok konnyen jonnek. A vallalkozok,
és az Onkormanyzatok optimistan latjak a jovét és a lakosok joléte - fizikai és tarsadalmi jol-léte -,

magas.”

Az atfogd modellek kdzll Crouch-Ritchie (1999/2000) modelljét emelem ki az alabbiakban,
amely tobb kutatd szerint (Enright M.J. et al, (2004) 778.p., Buhalis, D. (2000) 106.p.; Faulkner, B. et al,
(1999) 126.p.)). A szerzGparos altal meghatarozott piramis-modell talapzatan allnak azok az eréforrasok
(1. tdmogatd tényezOk és erdforrasok; 2. mager6forrasok és vonzerék), melyek a desztinacio



komparativ elényeinek forrasai. Az er6forrasok kihasznaldsat a desztinaci6 menedzsmentje teszi

lehetévé operativ szinten, mely a stratégiai szintli tervezés altal kijelolt iranyok alapjan torténik.

Mindezen elemek sikerét az un. minésitd tényezék befolyasoljak, melyek ald a szerz6k olyan
elemeket sorolnak, amelyek szerintlk nem menedzselhetéek. Az egyes tényezék egymasra éplinek,

hierarchikus kapcsolat-rendszert feltételezve, kiemelve a desztinaci6 menedzsment kdzpontisagat.

Tovabba Dwyer-Kim (2003) modelljére fokuszalok, két okbol: egyrészt ezen modell legalabb
annyira népszeri a turisztikai szakirodalomban, mint Crouch-Ritchie modellje, masrést a dezstinacios
versenyképesség — értelmezésem szerinti — dinamikus megkozelitését mutatja be. Habar a szerzéparos
szinte azonos ex ante faktorokbol épitette fel a modelljét mint Crouch-Ritchie, de kiemelten kezelték a
keresleti tényez6t, és a szituacios tényezoket kezelhetként irjék le. A meglatasuk szerint a desztinacid
menedzsment kiemelten fontos, de nem allitjgk a modell kdzéppontjaba, és jelzik, hogy szadmtalan
tényez6 befolyasolhatja annak a sikerét, amely a desztinaciok valos komplexitasat mutatja be.

Meghatarozdnak nevezhetd Heath (2003) modellje, amely a feltorekvo, fejlédé desztinaciokra
fokuszalva alkotta meg versenyképességi modelljét, els6dlegesen dél-afrikai kutatasaira és
tapasztalataira tamaszkodva. A szerzé felhasznélta az altala (is) alapelméleteknek nevezett Crouch -
Ritchie illetve Dwyer — Kim modelleket, ugyanakkor megéllapitja, hogy ezen elméletek nem kezelik a
versenyképesség azon dsszefliggéseit, melyek a fejl6d6 desztinacidk szempontjabél fontosak. A Heath-
modellt (masok altal nevezett ,Heath-hdzat”) négy alaptényezé alkotja: 1. Az alapok: Vonzerék,
turisztikai infrastruktura, tamogatd tényezék, piaci kapcsolatok; 2. A cement: A desztinacio
versenyképességének kozponti eleme, mely az egyes tényezbket ,0sszeragasztjia” 3. A szerepldk
bevondsa a tervezésbe, erbs egymasra utaltsdg; 4. Az épitd kdvek: A desztinacio fejlesztése,
fenntarthatésagot szem el6tt tartd tervezése, és integralt marketing; 5. A tet6 - siker kulcstényezéje: A
stratégiai alkalmazkoddképesség elemei - kdzOs vizio és inspirald vezetés; innovativ kultira és
kozOsségi Osszetartas, menedzserek képességei. A szerz6 feladatok szintién fogalmazza meg az
egyes tényezOk fontossagat, ezért a modell inkabb a desztinacié menedzsment feladatait 6sszefoglald
elméletnek tekinthetd. Egyértelmii pozitivuma, hogy nem allit fel tomeges indikatorokat, hanem
hatarozottan ravilagit a fejl6dé desztinaciok versenyképességének legfontosabb tényezdire, kiemelten a

halozatosodas, a kozos vizid és a desztinacié menedzsment fontosséagara.



Hazai kutatasi eredmények osszefoglalasa

A desztindcio menedzsment hazai helyzetének vizsgalata egyik kiemelt kérdéskore volt
téziskutatasomnak (Sziva, I. (2010)). A kutatés soran egy, el6re sikeresnek feltételezhet6 hazai esetet
és két nemzetkozi esetet vizsgéltam a desztinacios versenyképesseg klaszter-kzpontu
megkozelitésének tényezdi mentén, kvalitativ esettanulmany keretében, amely a hazai esetben 30
mélyinterjun alapulé kutatast jelentett, 2010 majusaban. A hazai helyzet dsszefoglaléasa a 2010-es évi
esettanulmanyon alapszik, amely helyzet értelemszeriien valtozhatott, és az esettanulmany modszere
miatt annak altalanositasa nyilvanvaloéan korlatozott, ugyanakkor mindezt ellensulyozzak mindazon
piaci tapasztalatok-vélemények, amelyek a téziskutatas 6ta, mas kutatdsok sorén rendelkezésemre

alltak, és a megfeleld 6vatossagra vald torekvés, ahogyan az dsszesitett eredményeket kezelem.

A desztinacié menedzsment szerepe a fejlédésben

A desztinaci6 menedzsment szakirodalmi értelmezése a kozelmultban kertilt a hazai szakmai
korok fokuszaba, a helyi desztinacidé menedzsment szervezetek megalakuldsaval, az elmult harom
évben. Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy az dnkormanyzatok kordbban is végeztek desztinacio
menedzsmenthez kapcsolodé feladatokat, a desztinacio menedzsment szervezetek (DMSZ a
tovabbiakban) hianyaban, és jelentds eréfeszitéseket tettek a marketing-kommunikacié és a
vonzerdfejlesztés terén. Kiemelendd, hogy a palyazati forrasok kiindulopontot jelentettek a desztinacié
és a desztinaci6 menedzsment fejlédése terén is. Alapvetéen elmondhatd, hogy a desztinacidk
fejlodésében kiemelt szerepet kapott tehat az Onkormanyzatok altal végzett kommunikacids

tevékenység és vonzertfejlesztés.

A helyi desztindci6 menedzsment szervezetek altal végzendé feladatokat a pélyazati
lehet6ségek jelentdsen iranyitjak, és ebben a tekintetben érezhetd valtozas: a desztinacio
menedzsment jellemzéen kommunikaciora vonatkozott a szakmai korok értelmezése szerint,
ugyanakkor az elmult években megjelené palyazatok miatt, egyre nagyobb hangsuly kerll a
termékfejlesztésre, de a szemlélet tudatos fordulédsa kérdéses, ahogyan a termékfejlesztési fokusz
onallé gondolkodastol vezérelt megmaradasa is.



A desztinacio menedzsment szervezeti hattere

A hazai DMSZ-ek feltlrél-épiilé rendszer keretében alakultak ki, évtizedekkel ezel6tt: a nemzeti
marketingszervezet (Magyar Turizmus Rt, kés6bb Zrt), illetve a Zrt regionalis irodainak keretében,
amelyek a desztinaciok kommunikéacios tevékenységére fokuszaltak elsésorban. Helyi szinten szamos
turisztikai egyestilet alakult a rendszervaltas 6ta, amely szervezetek termék-, vagy telepiilés szinten
fogtdk Ossze a turisztikai szolgaltatokat, ugyanakkor forras hidny miatt, dnalldéan jellemzden kevés

latvanyos eredményt értek el.

A helyi dnkormanyzatok szerepe ebben a tekintetben valt kiemeltté, mind a palyazati forrasok,
mind a nagyobb volumeni vonzerbfejlesztések realizalasa miatt, amely sikeres esetekben az
egyesiletek bevonasaval tortént. Mindezen egyuttmiikodések hatédsara szamos olyan szervezet
mikodott, amely az onkormanyzat és az egyesuletek ’'tandemében’ a desztinaci6 marketing és
menedzsment legfontosabb feladatait ellatta, ugyanakkor tobbségében a munkat végzok korét a helyi
turisztikai referens, illetve civil onkéntesek adtak.

A hazai turisztikai iranyitaspolitika felismerte a helyi szinti desztinaci6 menedzsment
szervezetek fontossagat, és unios palyazatokat irt ki a helyi, (tobb telepilést 6sszefogd) térségi szintl
szervezetek l|étrehozasara, amelyet alulrdl épitkez6 modellként kivantak felépiteni, ugyanakkor
érezheten a palyazati ,motivacid” valamint a helyi onkormanyzati részvétel, mindezen torekvést
kevéssé tamasztotta ald. A palyazatok soran tobb tucat helyi DMSZ jott Iétre, az orszag legkiildnbdzébb
pontjain, legkilonbzébb méretli desztinaciokban és kilonbozé turisztikai potenciéllal. Léteznek olyan
szervezetek, amelyek — ahogy a fentiekben emlitésre kerllt — mar komoly halozattal és az
egyuttmikodés sikeres szemléletével rendelkeztek, és a DMSZ-é valas csupan ’legitimizalta’
mUkodésuket, ugyanakkor a sikertelen torténetek tipikus tényezéje az, hogy ,csak” a palyazati forras
elnyeréséért, rovid-tavi haszonszerzés okan jottek létre a szervezetek, és fenntarthatdsaguk kérdéses

a palyazati idészak leteltével.

A (helyi és térségi szinteket dsszefogd) regiondlis szervezetek megalakuldsa mindezen
képlékeny helyzet kozepette egyelére varat magéra, holott a helyi DMSZ-ek egy részének lehetséges
krizise esetében, annak kezelésére, mar nagyon hatarozott felsé-szintli (nemzeti és regionalis) struktira

és harmonizalt mikodés lenne sziikséges.
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A desztinacié menedzsment siker-, és kudarctényezéi

A desztinacid6 menedzsment egyértelmii sikertényezdi kozé tartozik az dnkorményzatok altal
kivitelezett un. atité vonzer6fejlesztés, amelyhez kapcsoléddan megindulhatott a célterlletek
fokozottabb kommunikacids tevékenysége, és a szolgaltatok kozds gondolkodasa. A fentiekben
bemutatott sikeres esetekben az évtizedek Ota miikddé egyesiletek mar rendelkeznek olyan
gondolkodasmaoddal, amely végett a kozds vizié-misszo, termékfejlesztés, és halézatosodas — magatol
értetddé — tevékenységét végzik, és ezekben az esetekben beszélhetlink menedzsment tevékenységrdl,

még akkor is, ha azt jellemzden civilek, a terilleten csekély képzettséggel rendelkezok végzik.

Ugyanakkor sikertelen esetekben, a helyi szervezetek csupan a palyazati forrasok
megszerzése miatt alakultak, és jellemzéen a palyazat altal elGirt tevékenységeknél — amelyek
els6sorban kommunikacié fokuszuak — tobbet nem végeznek. Kisebb problémat jelentene mindez, ha a
szervezetek élén jol kepzett alkalmazottak allnanak, megfelel§ fizetéssel, ugyanakkor a palyazat csak
egy vezetd, és 1-2 asszisztens megfizetésére ad lehetbséget, tovabba motivalja az adott desztinaciobol
valo toborzast, amely alulképzett alkalmazottak felvételéhez vezethet.

Tovabbi problémat jelent, hogy a szervezetek vezetdi gyakorta a korabbi egyesuletek vezetdi,
amely szerencseés lehet abban a tekintetben, hogy megfeleld kapcsolatokkal rendelkeznek, ugyanakkor
tobbségében végzettségik nem megfelelé az alapvetd marketing / menedzsment ismeretek terGletén
sem, illetve szakmailag nem fliggetlenek (tehat helyi turisztikai vallalkozasok vezet6i), és magukkal
hordozzak az évtizedek személyes konfliktusait is, valamint gorcsds ragaszkodast az eddig elért
poziciokhoz. Pontosan ezen tényez6k miatt nagyon messzi tavlat az, hogy a szervezetek tudatos
menedzsment és szakmailag helytalld (megkulonboztetd, egyedi, célcsoport-specifikus, a modernkor
szellemének megfeleld, kutatasokon alapulé) marketinget végezzenek, a menedzsment tevékenységet
nem is emlitve, és egyre nagyobb igény jelentkezik a regionalis szervezetekre, amelyek felépitésére a
daniai esetek megfeleld példaul szolgalnak. Tovabbi problémat jelenthet az a téziskutatas soran, hazai
esetben latott jellemzé, miszerint a szolgaltatok nem értik a desztinacié menedzsment alapvetd céljait

és eszkozrendszerét.

A téziskutatdsom ezen tényez6re vonatkozo eredményei az alabbiakban lathatdak, amelynek
bemutatasa soran jelentéséget tulajdonitok a desztinacié menedzsment értelmezésének, amelyet mind
az esettanulmanyban szerepld véros-, és egyesiulet vezetése, mind a helyi szolgaltatok véleménye
szempontjabdl vizsgalok, valamint mind harom dimenziéban fontosnak itéltem meg a DMSZ-el
kapcsolatos elvarasok felmérését (Sziva, 1. (2010) 128-133.0.)). (Interjualanyaim anonimitasat biztositva
kodokkal jeloltem a jelenleg hivatkozott interju-idézeteket, a késdbbi azonositasi lehetéség végett.)
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Mind az 6nkormanyzati, mind az egyestleti vezeték kdzott megfogalmazddott az értelmezésik
szerinti f8 cél, miszerint ,a DMSZ feladata, hogy tbb vendég legyen.” (02). Mindkét vezetdségi kdrben
meggy6zédés lathatd arra vonatkozélag, hogy a TDMSZ-é alakul6 turisztikai egyestlet, amely
elsédlegesen a kommunikacios tevékenységekeért felel mar kordbban is TDMSZ volt, csak nem agy
hivtuk® (O1); és ,a Balatonfiiredi egyesiilet benne van az orszag elsé 6t legjobb TDM szervezetében”
(DM1). Tehat a jelenleg végzett kommunikaciés tevékenység all a DMSZ-koncepcid kbzéppontjaban
ezen vélemények szerint. A desztinacié menedzsment komplexitasa csak egy vezet6tdl hangzott el: ,A
TDM azért egy szerteagazo tevékenység, sok minden benne van, komplex varosmenedzsment tartozik
hozza. (...). Na azért ez egy kicsit odébb van.” (02)

A TDMSZ miikodésere vonatkozo elvarasok tekintetében a megkérdezett tagok egynegyede
kiemelte, hogy szakmailag fliggetlen (turisztikai vallalkozasban érdekeltséggel nem rendelkezo)
vezetGseget tekintene helytallonak (,Arra kell nagyon vigyazni, hogy dsszvarosi érdekként lehessen ezt
eladni. (...) Olyan elnok kell, aki fuggetlen, mert barkire rasutnék, hogy részrehajlo, ezek magyar
viszonyok.” Sz2; Azt varom el, hogy a szervezet tulmutasson az Y szallodan (az EInok széllodajan -
beszurva Sz.l.)” C3). A miikddésre vonatkozé tovabbi elvaras volt a tagok nagyobb aktivitasanak,
kommunikaciéjanak biztositasa, amelyet a megkérdezett szerepl6k harmada var el (,Akkor lenne j, ha
bszinte, tisztazd beszélgetés utjan alakulna ki. Le kéne UlIni az elndknek az emberekkel és megbeszélni.
(...) Ha a szolgéaltaték nem érzik magukénak az egészet, akkor ez ki fog pukkadni. Sz2; ,Szeretném, ha
azt néznék, ha egy vallalkozénak megy, megprobalom ellesni, vagy megkérdezem, miért. Ez egy

normalis, egészséges szervezetben menne.” Sz11).

Kiemelt hangsulyt helyeztem arra, hogy megismerjem, hogy az egyes szereplbi csoportok
(6nkormanyzat, egyestlet vezetdsége és a tagok), milyen funkciok betdltését varjak el a szervezettél. A
varosvezetés elsédlegesen a varos-, és a turizmus marketing (kommunikaciés-, és kinalatfejlesztési
feladatok) hatékony elvégzésére helyezi hangsulyt (,Azt varom el (a TDMSZ-t6| — beszurva Sz.l.), hogy
folytassa a varosmarketing munkat, és végezze mindazokat a feladatokat, amiket elvallalt, méghozza
hatékonyan. A szezonhosszabbitas az alapvetd feladatuk.” P). Az egyesilet vezetése szintén a
marketing feladatok ellatasat nevezte meg elsédleges percepcioként, kiemelt hangsulyt helyezve az
éppen akkor aktualis, kozos termékfejlesztésre (,A Pannon Varszinhazzal kozosen csomagajanlatok
készllnek. A tagoknak irtunk és volt, aki nyitott volt és segitettik Oket abban, hogy egy
csomagarajanlatot hogyan kell 6sszerakni.” DM3).

A vezetbk kozlil néhanyan a marketing-hatékonysag fokozésara is kitértek (,Turisztikai
szakvasaron kulén standdal jelenink meg, de ez egy presztizs-kiadas szerintem. A marketing-

tevékenységet at kell strukturaini, a hatékonysagot figyelni kell.” DM3). Az inkubécios funkcidk kdzll az
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érdekképviselet fontossaga és tagok aktivizalasa minden egyeslleti vezeté szamara fontos volt, amig a
tovabbi inkubacids funkciok kdzil lathatéan ,csak” a palyazatban vallalt projektek kertiltek el6térbe. (,ltt
kell még fejlesztést eszkozdlni, a marketing szemléletiiket kell erésiteni (vallalkozasoknak — beszurva
Sz..) (...) Ugy tudunk segiteni, hogy palyazatban megnyert pénzbdl két tanulmanyutra megyiink.” DM3;
,Képzés biztos lesz, de azt nem tudom, hogy az IT (informaciés technolégia) benne van-e, és a

marketing, meg kell nézni a palyazatban.” DM4).

Maguk a szolgéltatdk a marketing-funkcioknal joval szélesebb spektrumban tekintenek az
ujonnan alakulé szervezet feladataira, amely nem feltétlenul jelenti azt, hogy a szolgéltatok helyesen
értelmezik a desztinacid6 menedzsment atfogd funkcioit, hanem, inkabb sajat igényeik, ,vagyalmaik”,
esetenként a paternalista szemléletbdl fakado segitsegkérésik miatt varjak el az atfogd desztinacio
menedzsment eszkozrendszer mikodtetését. A legtobben a kulturalis turisztikai pozicio kinyitasat’, az
Uj célcsoportok bevonzésat talaljgk fontosnak. Ezen vélemény hordozdi kozott minden egyes
szolgaltatoi csoportbol talélunk tagokat (fejlesztok, evickélok, lemaradok). (,Nyilvan vannak olyan
periférikus teruletek, ahol specialisabb kapcsolatrendszert lehet kihasznélni, specialis tudast lehet
kihasznalni. (...) A Balaton bekapcsolasa (pl, horgészat) vagy a hajozas atgondolasa. (...) A Bakony
kihasznélasa.” Sz3). A kommunikacios tevékenység folytatdsa és hatékonnya tétele szintén a
leggyakrabban megnevezett funkciok kozé tartozott. (,Az a kérdés mire megy el a pénz. Arra hogy
elmegyiink Németorszagba egy vasarba, és megtoltjlik a német szallodakat. Ez nekink tul sok mindent
nem hoz.” C3). A koordinaciét, és a programszervezést elsddlegesen a kapcsolt szolgaltatasokat
igényldk emelték ki. (,Az Uj muzeumban jo, hogy van animécio, de talan borturak szervezésével is
foglalkozhatnanak” Sz1). Amig a rendezvények koordinacidjat a civil szervezetek vezetbi hangsulyoztak
elsésorban. (,Mar tul sok is a rendezvénybél idénként” C1; ,Nagyon tudunk orilni, amikor egy napra
négy fesztival is jut.” C3). Az érdekvédelem és az érdekképviselet elsésorban az ,evickéléknél” jelent
meg, amig ebben a csoportban illetve a lemaraddk csoportjaban fogalmazdédott meg a
segitségnyujtasra, a szakmai tandcsadésra, és a képzésre vonatkozd igény. (,JO lenne, ha azok a
szallodasok, akik raszorulnak, kapnanak tanacsot, segitséget.” Sz17; ,Most példaul angol
nyelvtanfolyamra palyaznak, kulfoldi uttal egybekotve. Nevetséges... Nagyon sok més ismeretre lenne
szikség.” Sz1). A fejleszt6i csoport (Uj, dinamikus vallalkozasok) tagjai pedig egyértelmiien a minéség
fejlesztését, a helyi specifikumok kiemelését tartjak fontosnak (,Ha nézzik a bort, hogy bekeriljon a
varosmarketingbe, akkor azt mondom, hogy ezek egyedi kamikaze-harcoknak latszanak (...) Meglatjuk,
hogy lesz-e a forum erre.” Sz7; ,Elvarasom tovabba mindenkinek a rabiradsa egy emelkedd szinvonalu
munkara, és hogy ez legyen kifelé deklarélva legyen.” Sz3), és korlkben jelentkezett egyedll az igény

a helyi beszallitokkal valo kapcsolattartas 6sztonzésére (,Mi csak helyiekkel dolgozunk, Utdm-vagom az
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idegen beszallitokat. Ugyanakkor ez nem altalanosan elfogadott. Na a TDM-nek lehetne egy ilyen

feladata, hogy azt felismertesse.” Sz15).

Az egyes csoportok TDMSZ-el kapcsolatos elvarasait 6sszegzi az 5. tablazat. A varosvezetés

els6dlegesen a varos-, és a turizmus marketing (kommunikacios-, és kinalatfejlesztési feladatok)

hatékony elvégzésére helyezi hangsulyt, a szezonalitas hatasainak csokkentése jegyében. Mindezen

tényez6k kiemelten fontosak az egyesillet vezetése szaméra, amelyet az inkubaciés funkcidok

egészitenek ki, els6dleges hangsulyt helyezve a tagok aktivizalasra és a palyazatban megjelend

projektekre.

A szolgaltatok ugyanakkor szélesebb feladatkorok ellatésat varjak a szervezettél. Mindezek

kézil a pozicid kiszélesitése és a haldzatosodas segitése jelenik meg egyedi — a varosvezetése és az

egyesulet altal kevéssé tudatositott — igényként.)

1.tablazat: A desztinacio menedzsment funkcitira vonatkozd elvarasok az egyes szereplé-csoportok kérében

Szereplék / | Tervezés és monitoring | Kinalat-fejlesztés Kommunikéacio Inkubacid -
elvarésok érdekvédelem
Onkor- Hatékony tevékenység | Szezonalitas-csokkenté | Eddigi kommunikacié | Tagok aktivizalasa
ményzat (3 | és elszamolas fejlesztések (online is) hatékony
alany) Kulfoldi piacok | Min8ség-fejlesztés folytatasa
megcélzasa
Egyeslleti Hatékony marketing | Szezonalitas-csokkentd | Eddigi kommunikacié | Szakmai tanacsadas
vezetés (4 | tevék. fejlesztések hatékony folytatasa Védjegyrendszer
alany) Kulfoldi piacok | Kboz0s terméktervezés Tanulmanyutak
megcélzasa (csomagok) Tagok aktivizalasa
Védjegyrendszer Kistérségi szintl Erdekképviselet (pl.
komplex csomagok orszdgos  és  helyi
szinten)
Képzés
Kiegészitd
szolgaltatasok
bekapcsolasa
Szolgaltatok | Hatékony marketing | Szezonalitas-csokkentd | Eddigi kommunikacio | Segitségnyujtas és
| civilek - | tevék. fejlesztések hatékony folytatasa szakmai tanacsadas
TDMSZ- Uj, specialis szegmensek | Helyi specifikumok Erdekvédelem
tagok (18 | Természet, hangsulyozasa Tagok aktivizalasa
alany) gasztrondmia Kistérségi szintd Képzés
hangsulyozasa - | komplex csomagok Koordinacié és
kistérségi 6sszefogasban | Mindség-fejlesztés kapcsolatépités
Kiilféldi piacok célzasa (halozatépités,
programszervezes,
rendezvény-

koordinacio)

Helyi beszallitéi bazis
fontossaganak
tudatositésa
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A szolgaltatok kozotti kapcsolatok

A szolgaltatok kozotti egyittmikodés tobbféle mintéjat sikertlt feltarni a hazai eset széleskor(
és nagy mélységi vizsgalata kapcsan, amely nyilvanvaldan csak iranymutatast és kiinduld allaspontot
jelent a teljes orszagos helyzetkép tekintetében, tovabbi kutatasokat igényelve. A vizsgalt esetben a
szoros egyittmiikddése megléte nem mondhato ki egyértelmlen: a kohézi6 lathatéan erds a varost
vezetd, sikeres vallalkozokbdl és az dnkormanyzathoz kézeli elitként nevezett csoport tagjai kozott,
amely k6zos értékek, normak és egységesen elfogadott vizid kdvetésében is megnyilvanul, tovabba a

formalis és informalis kapcsolati halé meglétében is megmutatkozik.

Ugyanakkor a szolgaltatok kozott az egylttmikodés lathatéan inkabb eseti jellegd,
reciprocitason, személyes kapcsolatokon alapul és gyakran feszlltségekkel teli, amelyet az éles
verseny és a korabbi egyuttmlikodések rossz tapasztalatai is okozhatnak. A szolgéltatok egymas kozotti
egyuttmikodésének harom terilete kerUlt azonositasra és részleteiben elemzeésre:

— Formalizalt keretek — turisztikai egyestletben valo egytttmiikddés: alacsony tagi aktivitas,

az egyesiilet a felszini egyuttmiikddés” szervezete.

— Csoportosulasok, ,szomszédsagok” - versenyzd szereplbk kézétt: foldrajzilag kozel esé
szereplék, egyuttmlikddésik alapja a személyes kapcsolat és a napi szinti segitségnyuijtas,
hianyz6 kozos piaci cselekvéssel.

— Kapcsolt szolgaltatasok — komplementer szolgaltatok: Eseti a kapcsolattartasuk,

egyuttmikodeésik a kereszt-kommunikacioban lathato, ritka a kozosen kiajanlott
programcsomag.

Osszességében elmondhaté, hogy a napi szintli kapcsolatot, és a konfliktusmentes, valds
egyuttmikodést a csoportosulasok teszik lehetévé, amig a termékfejlesztés az egyesiletoen és a
kapcsolt szolgaltatasok terén indult meg, ahogyan a kdzos-, vagy kereszt-kommunikacio is, ugyanakkor
egyeldre kevés konkrét és vonzerét jelentd eredmény lathat6. Valamennyi vizsgalt dimenzidban nagyon
hasonld akadalyok merilltek fel, amelyek kdzll a bizalmatlansag, az egoista dnérdek kovetése, és az

egyuttmikodés hianyzé kulturaja, valamint a kisvallalkozdi 1ét nehézségei emelenddek ki.

A hazai esetben az egyittm(ikodés lathatban harom szinten (elit, egyestlet és a szolgaltatdk
,egymas kozotti” terlletein) jelenik meg, amelyek kozil az elitben érzékelhetd egyedil a formalis és
informalis tarsadalmi kapcsolatokon alapulé egyuttmiikodés. Az egyesulet és a szolgaltatok, valamint az
elit és a szolgaltatok kozotti kapcsolat gyengének nevezhetd, a rendszert érzékelhetéen a polgarmester
és az altala, valamint az elit altal erésitett identitastudat tartja 6ssze.

Kockazati tényezét jelez az egyuttmikodési hajlanddsag gyengesége, amely mas kutatasok
altal meger6sitve orszagos jelent6ségi jellemzOként feltételezhetd: a hazankban tapasztalt
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bizalmatlansag és nagyobb csoportban torténé egyuttmiikddés hidnya ugyanis visszavezethetd a kelet-
eurdpai orszagokat a rendszervaltas miatt alapvetden jellemzé bizalmatlan Uzleti kulturara (Csepeli, Gy.
et al (2004)), és a Globe kutatas altal azonositott (Bakacsi (2006)) un. csoportkollektivizmus jellemzéire
(@ bizalom és az egyuttm(ikodés kisebb csoportokban, személyes kapcsolatok mentén torténd

kialakulasara).

Osszességében elmondhatd, hogy a hazai desztinaci® menedzsment szervezeti rendszer
kiépUlése megkezdddott, amely kiemelten pozitiv eredményeket hordoz a korabban mar valéban alulrél
épitkezd turisztikai egyesuletek szdmara, a fontosabb lépések megtételéhez vald anyagi forras juttatasa
végett. Ugyanakkor jellemzden hianyzik a szakmailag képzett vezetbéség és munkatarsi kor ezen
szervezetek élér6l, amely alapvetben kockazatot jelent tekintve a DMSZ-ek palyazati id0szak utani
gazdasagi fenntarthatosagét, veszélyeztetve a desztinacié menedzsment (amely tobb, mint marketing!)
koncepcio ,meghonosodasat” hazankban, mivel annak helyes értelmezése egyelére kevessé lathato a
szolgéltatok kozott, maguk a szolgaltatok pedig kevéssé képesek az Onszervezddésben véghez vitt

fejlédésre.
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Daniai szakértéi interjusorozat eredményei

A Dbemutatott kutatasi kérdések mentén, félig-strukturalt mélyinterjukat folytatattam déniai

tartozkodasom soran, 2011 januarjaban. Nyolc szakért6i interjut készitettem az Aalborgi Egyetem

kulonboz6 terlleten dolgozd, de a témahoz kapcsolddo kutatasokat folytatd kutatokkal, tanacsadokkal,

valamint Aalborg varosanak desztinaci6 menedzsment szervezeti (VisitAalborg) vezet6jével.

Interjualanyaimnak, akik a kovetkezok voltak, kiemelten halas vagyok, és koszonettel tartozom:

Henrik Halkier (Aaalborg University,tanszékvezetd oktato-kutato, kapcsolodo szaktertilet:
Turisztikai fejlesztés, iranyitaspolitika; Desztinacio branding),

Anette Therkelsen (Aaalborg University, oktato-kutato; kapcsolodo szaktertilet: Desztinacio
fejlesztés és markazas),

Pennie Fogth Henriksen (Aaalborg University, oktatd-kutato; kapcsol6do szakteriilet:
Desztinacio fejlesztés és tudasmegosztas),

Bodil Stilling Blichfeldt (Aaalborg University, oktato-kutaté,; kapcsolddd szaktertilet:
desztinacio markazas),

Heidrun Knorr (Aaalborg University, oktato-kutatd; kapcsolodo szakteriilet: Szervezeti
Magatartas és kultura),

Szilvia Gyimothy (Aaalborg University — Koppenhaga, oktato-kutato; kapcsolodo
Szaktertilet: Desztinacio fejlesztés és haldzatosodas),

Peter Kvistgaard (Aaalborg University, kutatd és tanacsado,kapcsolodo szakteriilet:
Desztinacié menedzsment),

Helge Segaard (VisitAalborg, Aalborg varos desztinacio menedzsment szervezete;
ligyvezet6 igazgato).

A kutatds eredmeényeit a kutatési alkérdések mentén ismertetem, a megbizhaté adatfeldolgozast

biztositasa érdekében kodokkal jeldlve az egyes idézett interjukat. (A félig-strukturalt interjuk

interjufonala a Mellékletben lathato.)
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A desztinacié menedzsment szerepe a fejlédésben

A desztinacié menedzsment altalanosan észlelhetd jellemzéje Danidban az, hogy ,egyre inkabb
nem marketingrél beszéliink, eddig csak az volt a feladat, hogy kommunikaljuk a desztinaciét, most mar
a fékusz a menedzsmentre helyezddik.” (14) Lathaté az is, hogy egyre tdbb helyi desztinacio
menedzsment vallalia fel a desztinacid termékfejlesztésére vonatkozd feladatokat. Ugyanakkor
kiemelendd egy alapvetd kilonbség a hazai tapasztalatokat illetden: szdmos olyan példa lathato,
amikor ,a szereplék nem értettek egyet a desztinacio menedzsment szervezet tevékenységével, tobbet-
mast szerettek volna, és dsszefogtak, meg is csinaltdk azt a programcsomagot, amely kerékparos
csillagturak utvonalat jelolte ki, ugyhogy érintse 6ket és egyben élményt is nyujtson az utazénak” (12).
Hasonlé Osszefogasokra kivald példakat lathatunk a gasztrondmiai turizmus terén is, amelyek
jellemzéen a vidéki (inkabb falvakbdl allo) desztinaciokat jellemzi. Léathatdo az, hogy jelentds
kllonbségek fedezhetdk fel a nagyvarosok, elsésorban Koppenhaga életében, ahol is ,nagy szereplok
vannak, pontosan tudjak a stratégiai iranyokat (...) A Wonderful Copenhagen (Koppenhaga Desztinacio
Menedzsment Szervezete, tovabba WOCO) a legjobban mikodd szervezet Danidban (...)
professzionalisak, profik a Board tagok, a munkatarsak (...) mindenki meg van fizetve.” (18) Tovabba
.egyre inkabb intézményesult a szervezet. (...) Korabban 6k kezdeményeztek egyuttmiikodéseket a
partnerekkel (tagokkal), ma a tagok mondjak meg, mit szeretnének, és WOCO segiti 6ket, de inkabb
csak kivitelezi a munkakat és adminisztral.” (15) A nagyvarosban tehat a szereplék, a vallalkozasok
maguk taldljak ki a fejlesztés otleteit, és a DMSZ tdmogatdi szerepkdrben tlnik fel a fejlesztések
(Tekintve, hogy torténik olyan eset, amikor a DMSZ elutasitja a fejlesztési dtletet, és a beruhdzasra
kész befektetét (1), mert a terv nem ilik bele a desztinacié termékiranyaba, vagy a terlet

fenntarthatdsagat veszélyezteti.)

Szervezeti hattér és munkamegosztas

Déanidban a desztinacio menedzsment tdbb évtizedes multra tekint vissza. A fentél-le (bottom —
up) struktura éppen ugy érvényesul, mint az alulrél-felfelé val6 épitkezés, &m utdbbi alatt jellemzben az
elméleti meghatarozasokban szereplé, mikro-szintr6l induld Onszervez6dd rendszer értelmezhetd.
Mindez ugyanis azt jelenti a danoknal, hogy a vallalkozasok szovetségekbe, turisztikai egyesuletekbe
tomortultek érdekeik védelme miatt. (Tehat nem allami szintrél, vagy helyi kormanyzati szintrél induld

motivacios, kényszeritd hatasrol, hanem onszervezédésrél van szo.)
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Mindennek a dan gazdasagban hosszi multia van: ,elsédlegesen a mezégazdasagban
lathatdak ezek a szdvetségek; a méretgazdasagos miikodés kihasznalasa érdekében tomoriiltek a
gazdak (...) Talan a dan tejipar is ezért tart itt. (...) Ugyanakkor a tudas megosztasa ott sokkal nagyobb
jelentéségi volt, mint a turizmusban, taldn mert a mez6gazdasag nagyon technikai tudast igényel.” (13)
Megtalalhatok tehat azok a helyi desztinacié menedzsment szervezetek, amelyek els6dlegesen
tagdijakbdl és az Onkormanyzati tdmogatasbol, helyi kezdeményezéseken alapulnak, és hasonldak

lathatoak regionalis szinten is.

A fentrél-lefelé valod épitkezés rendszere a kozelmultban alakult at Danidban: megtalalhaté a
nemzeti szervezet, amely kizarolag nemzetkdzi kommunikacioval, kutatasokkal foglalkozik. Allami
Osztonzésre jottek létre az elmult két évben azok a regionalis szervezetek, amelyek kifejezetten a
termékfejlesztésre, a haldézatosodasra, a kutatasra és a belfoldi kommunikaciora fokuszalnak. Ezen
szervezetek szintén vallalkozoi és onkormanyzati tagdijakbol, tovabbéa tobb évre sz616 allami palyazati
0sszegekbdl tartjak fent magukat.

A top-down rendszer tovabbi elemei kdzé tartoznak a helyi turisztikai informacios irodak,
amelyeket a regionalis szervezetek finansziroznak, és amelyek esetenként parhuzamosan mikédnek a
helyi turisztikai egyesulettel és mindketté a helyi szint feladatait, igy az informacié-szolgéltatast és a
termékfejlesztést atja el. A helyi szinten 1év0 szervezetek helyzetének rendezését sziikségesnek érzi a
dan iranyitaspolitika, egyrészt a feladat-duplikaciok, a rendszer finanszirozhatatlansaga, és a
vallalkozasok panaszai miatt. Mar az 1990-es években szilkségessé valt a helyi DMSZ-ek egy részének
atalakitasa, megsziintetése, tekintve, hogy azok unios palyazati forrasokbdl jottek létre és a forrasok
megszlinésével gazdasagi fenntarthatosaguk is megsziint. A jelenlegi rendszer és a helyi szintl
feladatok megvaltoztatasaval és elosztasaval kapcsolatosan tobb szcenario meril fel, amelyeknek
végleges kiforrasara a kozeljovében lehet szamitani, ugyanakkor fontos latni, hogy a szakérték
megegyeztek abban, hogy a helyi szinti egyuttmiikodéseknek — ha ilyen, ha olyan formaban is — de
platformot sziikséges biztositani, kulonosen a kisvallalkozasoknak van sziksége arra, hogy
talalkozzanak egymassal, amelyhez egyébként a mar emlitett termékszintli egyuttmikodések is teret
biztositanak.

A helyi szinti DMSZ korében a szakértok szerint jol lathatd az a tendencia, hogy egyre tobb
szervezet probal a professzionalis menedzsment iranyaba elmozdulni. (,El6re meghatarozzuk az
értékeket, amit nyUjtani tudunk a partnereknek (tagoknak), ez egy Uzlet, mi szolgéltatunk, 6k fizetnek,
tiszta Ugy.” 16) Tovabba ,athat6 az a trend, hogy a desztinacié menedzsment szervezetek élére komoly
képzéssel rendelkez6, gazdalkodastani mesterszakot végzett szakemberek keriilnek, és a fizetések

emelkednek orszagosan ezen vezetdk korében. Valtozik tehat a trend, mar nem a turisztikai informéacios
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irodakban (l6, husz év alatt felfelé |épkedd alkalmazattok valnak vezetévé, hanem Kivilrél hozzak a
szakembereket.” (14) A professzionalis szervezetek elsésorban regionalis szinten és a nagyobb
varosokban lathatdak. Az atalakulashoz gyakran vesznek igénybe killsé tanacsaddt, szervezetfejlesztét,
hiszen ,a folyamat nem egyszeri, 80%-at a csapatunknak le kellett cserélni, és a szervezet teljes
hitvallasat at kellett alakitani, az értéknyujtas felé kellett mozdulnunk. (...) Ehhez kellett az, hogy a
vezetd bizottsdg elhatérozza a valtozast, és a vezetdk pedig kitartsanak mellette.” (16) A VisitAalborg
példaul megharomszorozta az atalakulés sordn a munkatarsaik szamat, és kifejezetten professzionalis
szakembereket kezdett alkalmazni, amely egyben nagyobb bérterhet is rott a szervezetre. Mindezt a
megemelt tagdijakbol tudnak finanszirozni, amely koltségvetésiik nagyobb hanyadat teszi mar ki. A
vallalkozasok tobbféle (alap-, kozép kategorias és VIP) szolgaltatas-csomagbdl valaszthatnak: az
alapszolgaltatasi csomag a kommunikécios lehetGséget, és a partner-talalkozokat tartalmazza, a
kdzepes csomag mar termékszintekre bontja a szolgaltatokat, éves stratégiai iranyokat, specialis
kutatasokat és nemzetkozi szereplést is kinal, amig a VIP csomag minden el6bbiekben felsoroltakat és
a folyamatos tanacsadési és rendelkezésre allasi szolgéltatast is magaban foglalja.

A professzionalis szervezetek a szakirodalomban lathatd vallalkozo6i (corporate) modellt
testesitik meg, amig a tipikusan egyesiileti alapokon m(ikodd szervezetek az Un. k6zosségi (community)
modellt (Bieger et al, 2007). Lathatdé az, hogy elébbi szervezetek sokkal piac-orientaltabbak és
kontrollalni képesek a szamtalan érdek vezérelte, komplikalt versenyzé egyittmikodést. ,A
hagyomanyos egyesiileti DMSZ-ek megfelelnek a dan kulturanak. Danidban ugyanis az alulrdl-jové
kezdeményezések nagy torténelmi multja miatt, a vallalkozasok egyenjoguaknak érzik magukat, hallatni
szeretnék a hangjukat, és meg kell éket hallgatni. Az egyeslletek, mint egyfajta ,altruista” szervezetek
meg is teszik ezt, de nem képesek dontést hozni nehezebb kérdésekben. (...) llyen példaul a minéség-
menedzsment kérdése. Errél nagyon nehéz itt beszélni. Senki nem akar megbantani senkit. Mert persze,
hogy az a falusi szallashely tip-top, miért kéne errél beszélni? (...) gy ezek a témak kimaradnak. Pedig
szikségesek (...) egy professzionalis DMSZ beszél réla.” (18)

Desztinacié menedzsment legfontosabb siker-, kudarctényezéi

A desztinacid menedzsment sikertényezbire adott tipikus valasz a kontrollra, az erbre
(,muscle”=izom) vonatkozott, tekintve, hogy a trend egyre inkabb eltolédik a kommunikacio feldl a
termékfejlesztésre. (,Ez nem olyan mint egy véllalat, ahol a vezetéség mindent vezet. Hogyan tudsz
anélkul vezetni valamit, hogy kontrollalnad?” 14) Ebben a tekintetben kapnak nagy jelentéséget a mar

emlitett professzionalis szervezetek, akik ,nem vesznek el a hires dan, demokratikus dontéshozasban,
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és nem varnak mindenki igen-jére, hanem iranyt hataroznak meg.” (18) A professzionalis szervezet és a
szakértékbdl alldé munkatarsi csapat mindenképpen sikertényezéként jelenik meg. Tovabbi tényez6 a
pénzlgyi forras: ,Nem szeretlink réla beszélni, de tény, hogy az uniés forrasok teremtették meg a
lehetéséget, hogy valami elinduljon a vidéki desztinaciokban. (...) Ha ott all a pénz a szervezetek
mogott, akkor sokkal kénnyebben maguk mdgé tudjak allitani a vallalkozasokat.” (14) A pénzigyi
fenntarthatésag modelljének kidolgozasa mindenképpen elsédleges és szoros kapcsolatban all a
tagdijakkal, a részvevd szervezetek nagysagaval és nyilvanvaloan az értékkel, amelyet a vallalkozasok
kapnak a DMSZ-t6l, és amiért hajlanddak fizetni: ,lattunk olyan regionalis szervezetet, ahol nem tudtak
csak egy alkalmazottat megfizetni, a helyi véllalkozasok tobbsége kicsi volt, és nem volt helyes a
stratégidja sem a szervezetnek (...) Nem tudta magat fenntartani. Ahhoz, hogy egy rendszer jol
mlkodjon elengedhetetlen, hogy legyen egy stabil partnerkdre, és finanszirozasi forrésa.” (I5)
Mindehhez pedig kiemelten sziikséges a megfeleld stratégia, és a hiteles DMSZ vezetés illetve

munkatarsi kor.

A szervezet vezetGsége (leadership) kiemelten fontos, a kontroll és a bizalom megfelel6
kombinacidjanak megtalalasa érdekében, hiszen ahogyan Magyarorszagon, ugy Daniaban is, a
szervezetek tagjai kozott a mikro és kisvéllalkozasok dominalnak, amelyek lathatéan sokkal tobb
Lforédést” igényelnek. (, A kisebb vallalkozasok soha nem elégedettek, és fontos szamukra a szemtél-
szembe kapcsolat” 11.) Mindezért a siker kulcsa lehet az, ,ha maga a DMSZ valik az egyuttm(ikddés és
a bizalom fokuszpontjava” (14), és ebben a tekintetben nagy szerep harul a vezetéségre, hogy képes
legyen professzionalisan, piaci érdekektél vezérelve dontéseket hozni, mikdzben felelés a helyi
halézatosodasért, és a partner (tagi) kapcsolatok kezeléséért, amely a dan demokratikusnak latszé
Uzleti kulturaban — ahol mindenki egyetértése sziikséges a dontéshez — meglehetésen nagy kihivas.
(LA professzionalizmust lagyabb vezetés kell, hogy tdmogassa, Ugynevezett feminin leadership, ami
nem azt jelenti, hogy ndknek kell a szervezetek élén lennitk, de olyan vezetés kell, amely turelmes,

egyeztetd, semmint utasitd tipus, talan ez lehet a siker kulcsa.” I7)

Lathato tovabb az is, hogy a vallalkozasok szeretnék tudni, hogy miért fizetnek (talan a
gazdaséagi valsag miatt is), pontosan sziikséguk van arra az atlathatd szolgaltatas-csomagra (lasd
VisitAalborg példaja fentebb), amelyet megvasarolhatnak és szamon kérhetnek. A helyi hélézat
kialakulasanak és valtozasanak jellemzdi is meghatarozoak: észre vehetd ugyanis, hogy a sikeres
esetekben decentralizalt héalozatok mikodnek, er6s kozpont nélkll, egymasra hagyatkozd
munkamegosztassal. Ugyanakkor ezen szervezetek is véltoznak, hiszen ,az egyuttmikodésnek van
egy életciklusa, és az sem mindegy, hogy a tagok, milyen mas hal6zatoknak tagjai...Ez a dinamikus

szemlélet tovabbi kutatdsokat igényel.” (15)
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Szolgaltatok kozotti kapcsolat

A kutatas egyik fontos kiindulépontjat jelentette a Globe kutatas eredménye (Bakacsi, 2006,
2011), amelyek értelmében hazank Uzleti kulturajara a csoportkollektivizmus jellemzé (a bizalom és az
egyuttmikodés kisebb csoportokban, személyes kapcsolatok mentén torténé kialakuldsara), amig
Dénidban az un. intézményi kollektivizmus kiemelkedéen magas értéket kapott (bizalom és az
egyuttmikodés kialakulasaban a formalis szervezetek és tarsadalmi intézmények jelentés szerepe).
Mindezen kilonbség észrevehetd volt az interjuk sorén: ,szimplan azért fogadjuk el a vezetéket, mert
hisziink a rendszerben, a szervezetben, aki a vezet6t kijelolte (...) A danok kdzétt a legnagyobb a
bizalom nemzeti szinten az unidban” (I7) illetve ,van ez a hires, demokratikusan lapos hierarchia,
amiben mindenkit meg kell hallgatni” (11). A megismert sikertorténetek is abba az iranyba mutattak,
hogy az erfs kozpont nélkili, egyeztetéseken és egymasra utaltsdgon alapuld egylttmikodések
hoznak hosszu tavu sikert. Ugyanakkor tobb kudarc-torténet mutatta azt, hogy a személyes kapcsolatok
és konfliktusok mennyire meghatarozoak, illetve tobben allitottak azt, hogy a ,demokratikus bottom-up
kultira csak latszat, ezt szeretnénk mutatni a vilagnak (...) kozben vannak kivételek és ellentmondasok,
konfliktusok is” (12). Lathatovéa valt, hogy a konfliktusok forrasa jellemzden a hatalomhoz, kulondsen a
politikai hatalomhoz kothetd. Tovabbi kutatasok sziikségesek tehat annak megallapitasara, hogy az
uzleti kultara milyen, egyértelmi kilonbségei, azonossagai lathatoak. Ugyanakkor észlelhetd kilonbség
a magyar-dan dsszehasonlitasban az a nyitottsdg, ahogyan a szereplék egymashoz kozelitenek, és
meg kivanjak érteni, hogy milyen kolcsonds elényik (vagy éppen héatranyuk) szarmazhat az

egyuttmikodésbdl.

Tovabbi kildnbségként fedezheté fel az, az aktiv hozzaallas, amelyet a vallalkozasok mutatnak:
,ha nem tetszik a véllalkozasoknak az, amit a DMSZ tesz, akkor nem vonulnak passziv rezisztenciaba,
hanem megindul az dnszervez6dés. A DMSZ a platform, hogy megismerjék egymast és érdekeiket, és
utana a kdzos érdek mentén kialakulnak az egytttmikodések, kivainak a DMSZ-bél és maguk inditanak
el valamit.” (12) Az aktivitisra és az egylttmikddésre, és kockazatvallalasra tehat lathatdak
kiemelkedden j6 példak, holott az itteni vallalkozdk is klizdenek a kisvallalkozoi 1ét nehézségeivel (id6-,
anyagi és emberi eréforras hiany), de kialakitjak tevékenységeik azon portfolidit, amelybe a haldzatok

és azokban valo aktiv részvétel helyt kap, nyilvanvaloan kdzos és egyéni haszontol vezérelve.
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Osszegzés

A desztinacié menedzsment versenyképességben betdltott szerepérdl elmondhaté, hogy annak
kdzpontisaga egyértelmien felfedezheté a hazai esetben, amig a dan szakért6i interjuk kiemelték
ugyan a desztinacié koordinacidjanak fontossagat, ugyanakkor a szolgaltatok onalld aktivitasara is
felhivtédk a figyelmet. Lathatéva valt az, hogy mind a magyar, mind a dan esetekben a desztinéci6
koordinaci6ja egyfajta katalizator szerepet jatszik: amig a hazai esetben jellemzden a desztinacio
fejlesztésével kapcsolatos valamennyi feladatat ellatdsaval, addig a dan esetben, a szolgaltatoi szinten

végbemend fejlesztésekhez nyuijt platformot, jellemzden a héldézatosodasi lehetdség biztositasaval.

Osszességében elmondhatd, hogy a dan desztinaci6 menedzsment hossz(i multra tekint
vissza: ,tegyunk valamit azért, hogy mindenkinek legyen vendége” kérdéskor természetesnek
mondhatd, ahogyan a valdban alulrol, tehat szolgaltatd szintrdl induld kezdeményezések is. Vitathato,
és tovabbi kutatadsokat igényld témakor az, hogy mindezen hozzaalldss a dan torténelmi
hagyomanyokbol, a hiresnek latszé6 demokratikus kultirabdl fakad-e, viszont a szereplék nyitottsaga és
aktiv szerepvallalasa egyértelm(i. A desztinaci6 menedzsment szervezeti rendszer lathatéan tobb
atalakitason ment at, amelyek kozott volt olyan allomas, amely a kozeljovében a hazai, helyi desztinacio
menedzsment szervezetek egy részét is fenyegetheti: a gazdasagi fenntarthatosag 0sszeomlasa. A
rendszer jelenleg felllrGl- és alulrdl épitkezd szervezetekbdl all, amelyekben a kozelmultban alakult
regionalis szervezetek kozponti szerepet kapnak. Lathatd az, hogy erbteljes a trend, amely sorén a
DMSZ-ek a marketing (elsésorban a kommunikaciés) feladatokat tullépve termék-szinti
tevékenységeket kezdenek el végezni. (,Tradicionalisak vagyunk ebben a tekintetben: azt szeretjiik, ha
elészor van valamilyen termék, amit aztdn kommunikalhatunk” 18). Mindez ugyanakkor felvet
kihivasokat, amelyeket a dan szervezetek felismertek: ,Hogyan kontrollalhaté valami, ami felett nem én
rendelkezem?” (14) Lathatd az is, hogy szamos szervezetelméleti megkozelités foglalkozik ezen

kérdésekkel és a dan szervezetek igénybe veszik ezen szervezetfejlesztoket, tanacsadokat.

Ahogyan az is lényeges valtozas, hogy a professzionalis és hiteles (tehat szakmailag fliggetlen,
turisztikai tulajdonnal nem rendelkezd) DMSZ vezetGség és munkatarsi kor mennyire fontos, ahhoz,
hogy a szervezet fennmaradjon, értéket nyujtson (az erre kifejezetten egyre nagyobb igényt mutatd)
partnerek — tagok — szamara, és ez egyben biztositia a gazdasagi fenntarthatésagot. Mindezen
kérdéskorok megvitatasa, és Ujragondolasa kiemelten fontos a hazai DMSZ-ek tekintetében, és

kilonoésen a szolgaltatok sikere miatt, amelyek szdmara - az Onszervezddés torténelmi
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hagyomanyainak hidnya és a korabbi negativ tapasztalatok miatt — a DMSZ-ek az egyuttm(kddés

hiteles platformjait is adhatjak, megfeleléen professzionalisan korliimények kozott.

A téma tovabbi kutatasokat igényel, egyrészt az iizleti kultra és a bizalom hazai és nemzetkdzi
esetekben val6 feltarasara, annak a kezelési-fejlesztési lehetdségeire vonatkozoan. Tovabba a hazai
helyzetkép pontos megismerése miatt, Ujabb esettanulményok sziikségesek a kapcsolatok, és a

szervezetek miikodésének megismerése, és folyamatos figyelemmel valo kisérése miatt.

24



Melléklet

Daniai szakértéi interjuk interju-fonala

Bemutatkozas
— célok ismertetése, és az interjualany tertleten végzett kutatasi fokuszainak megismerése.
Desztinacié menedzsment altalanos kérdések

— Mit jelent szamara az a fogalom, hogy desztinacio menedzsment?
— Milyen nagysagu terileteken lehetséges sikeres desztinacié menedzsmentet véghezvinni?

Desztinacié menedzsment szervezeti (DMSZ) kérdések

— Melyek a desztinacio menedzsment legfontosabb feladatai?
— Milyen legyen a DMSZ strukturaja és vezetése?
— Melyek a DMSZ legfontosabb siker-, kudarctényezgi?

Az egylttm(ikodés kérdései

— Tudna nekem mesélni szolgaltat6i egytttmikodésben végrehajtott sikeres és sikertelen
esetet?

— Melyek az egyuttmikodés siker-, kudarctényezdi a dan turisztikai szolgaltatok kozott, és a
bizalom tényezéje altalanosan melyik oldalra sorolhaté?

A szereplok kérdései

— Kik hatarozzak meg a desztinécio sikerét, és mi a szerepik?

— Hogyan jellemezné a dan turisztika szolgaltatokat, a desztinacié és az egyéni fejlesztések
szemsz0gébol?

Korméanyzati kérdések

— Milyen eszkozokkel tamogatja a korményzat a desztinaciok fejlesztését?
— Hogyan épil fel a dan DMSZ rendszer?
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