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Bevezetés

Otodévesként és ,,volt-turizmusosként” irom ezt a dolgozatot, mellyel célom, hogy a TDM szervezetek
szervezeti fenntarthatdsagat vizsgalom. Ehhez felhasznalom korabbi és jelenlegi tanulméanyaimat is,

illetve munkahelyi tapasztalataimat.
A kérdés, melyre valaszt keresek dolgozatomban az, hogy

» A szervezeti életgorbén valo elhelyezkedés hogyan befolyasolja a szervezeti

fenntarthatosagot?

A kérdés megvalaszoldsdhoz tanulmanyoztam a TDM rendszer hazai kialakulasat, illetve a Fert6-t6
osztrak szakaszdnak TDM rendszerét is megvizsgaltam. Emellett a szervezeti fenntarthatdsag vezetés-
¢s szervezés elméleti megkozelitésbdl elemeztem. A gyakorlati példahoz pedig Biikfiirdé TDM

menedzserével készitettem interjut.

Amikor a TDK dolgozat cimén tanakodtunk konzulensemmel, felmeriilt benniink, hogy a
versenyképes TDM szervezetek cimet adjunk munkadmnak. Azonban ezzel a munkaval mar nem
csupan az a célom, hogy a TDM szervezet, melyet egy vezeté tarsaival menedzsel, képes legyen
versenyezni, hanem hogy taldljon olyan teriiletet, melyben képes piacvezetd lenni, melyben
hogy képes legyen a versenyre. Ez a TDK tehat mar nem csupan egy elméleti vizsgalédas, hanem

tudomanyos alapokon nyugvo gyakorlati javaslatok dsszessége is.

Tartalmat illetéen, mint ahogyan azt lathatja a Tartalomjegyzékben is, azt mondhatjuk, hogy hadrom
plusz egy f6 részre tagoltam az Gsszeallitast: egy elméleti felvezetd, egy gyakorlati Gitmutato és valodi
példa. A részek szervesen éplilnek egymasra, és ezt kovetendd példanak is tartjuk: legeldszor mindig
fontos az alapos szakmai, elméleti attekintése tevékenységiinknek, feladatainknak. Ezt kovetden
tudunk gyakorlati 1épéseket megfogalmazni, eltervezni. A végrehajtas eldtt azonban sosem art, ha

megvizsgaljuk, hogy masok miként 1éptek hasonld helyzetekben.




A plusz egy fejezet pedig a fenntarthatosdg négy aspektusat mutatja be (gazdasagi, tarsadalmi,
szervezeti ¢és kornyezeti). Ezek kozil els6 sorban a szervezeti fenntarthatdsagrol irok, a jovoben
tervezem azonban a masik harom aspektust is vizsgalni. Az esettanulmany soran is ezt a szempontot

vettem elsdsorban figyelembe.

A dolgozatban a feltett kérdést tobb aspektusbol vizsgalom és egy modellt is 1étrehoztam, hogy ezek
egyszeriibben atlathatobbak legyenek. A modell ¢és annak értelmezése az igazi hozzéaadott értéke
dolgozatomnak, mely természetesen a jovobeni tapasztalatok alapjan még modositasra szorulhat. Azért
is irom ezt, mivel a TDM rendszer még fiatal Magyarorszagon, szamos ,,gyermekbetegségben” is
szenved emiatt, azonban dinamikusan fejlédik. A fejlédés eredményeként uj utak alakulhatnak ki,
amelyre a szervezeteknek uj valaszokat kell adniuk. Ezt is szeretném iizenni a modellel ¢és

dolgozatommal:

> A fejlettségi szint és a szervezet kornyezet egyiittesen hatiarozzak meg, hogy mit Kkell
cselekednie a TDM szervezetnek. Altalinos recept nincs, iranyelvek lehetnek, de a

rugalmas alkalmazkodast minden szervezetnek el kell sajatitania.

Ez egy kicsit tagabb lizenethez vezet: Egy kis szemléletvaltast kdvetel meg az el6zd allitas kovetése.
Elfogadni, hogy nincs ,,one best way”, a turizmusban féleg nincs: minden desztinacionak ki kell
emelkednie, egyedinek kell lennie. Ez lehet az egyetlen altalanos szabaly. Emellett igyekszem arra is
ravilagitani, hogy a fenntarthatosag csak gy megvalosithatd, ha erre ,,figyelnek™ is, tudatosan kovetik

a stratégiat és mérik a teljesitményt.

Ne szaporitsuk tovabb a szot, kovetkezzen az elméleti hattér arrol, hogy miért is fontos egy térségben a
Turisztikai Desztindci6 Menedzsment és emellett a rész tartalmazza a Turisztikai Desztindcio

Menedzsment szervezetek legfobb feladatkdreit is — egy ijszerli modellben taglalva.




1. A TDM rendszerrol és annak sziikségességérol

Sikeresnek csakis azok a régidk bizonyulnak, amelyek elegendd mindségi szallashellyel, a
legmodernebb infrastruktaraval rendelkeznek. A hagyomanyos felfogds szerint legaldbbis ez kell
hozza. En azonban ugy gondolom, hogy ezek csupan a végeredményei (és nem is feltétleniil a
sziikséges végeredményei) a kovetkezo elemek egyiittesének: Piacra szabott, mindségileg kifogastalan
ajanlati csomagok, sokrétli piaci tevékenység, rugalmas piaci megjelenés €s markatudatossag ¢és
vallalkozoi szemléleti menedzsment - roviden: a desztinacio-menedzsment-koncepcié a megoldas.

(Bratl et al, 1998) Es hogy mi kell a sikerhez? Szemléletvaltas elsdsorban.

El6szor is fontos, hogy tisztaban legyiink a turisztikai desztinaci6 menedzsment szervezet (TDMSz)
elméleti hatterével. Ennek a fogalomnak az alapja a desztinacio: ,,Olyan foldrajzi térség, amelyet a

mindenkori utazd uticélként kivalaszt maganak. A desztinacid tartalmazza az Osszes sziikséges

intézménvt/1étesitményt, amely az elszallasolashoz, ellatdshoz, szdérakozdshoz/tevékenységhez

sziikséges” (Th. Bieger 2002-es meghatarozasa). A WTO megfogalmazasaban a desztinicio egy

fizikai helyszin, ahol a turista legaldbb egy ¢&jszakat eltolt. Tartalmaz turisztikai vonzerdket,

termékeket, kapcsolodo szolgaltatasokat, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a turista legalabb egy napi
helyben tartdézkodasi igényeit kielégitsék. Vannak fizikai es adminisztrativ hatdrai, amelyek
meghatdrozzak annak menedzsmentjét. Rendelkezik imazzsal és szamos érintettet foglal magéaban.

Képes a halozatosodasra. (WTO, 2007)

Ahhoz, hogy a desztinécio turisztikai értéklancként miikodjon, sziikséges egy olyan szervezet, amely

kapcsolatot teremt a turista és a fogadd teriilet kozott, amely 6nallo, megfelelé kompetenciakkal,

eszkozokkel rendelkezik és képes a szereplok koordindlasdra. Ez a turisztikai desztindcio

menedzsment szervezet, mely teljes feleldsséggel tartozik az egész desztinacid turisztikai termékeiért,

azok fejlesztéséért, és a partneri kapcsolat kiépitéséért. (Dr. Lengyel, 2005)

Lényeges tehat, hogy a szervezetnek egy foldrajzilag meghatdrozhatd, koriilhatarolhato tertileti egység
turisztikai intézményeit ¢és 1étesitményeit kell Osszefognia. Ezeknek az intézményeknek

egyiittmiikodve kell versenyezniiik, tehat a szolgaltatoknak a kozds cél érdekében egyiittesen kell

er6feszitéseket tenni.




A szemléletvaltas itt kovetkezik be: annak a megértése az alap, hogy egyiitt tobbet lehet elérni egy
turisztikai desztindcids versenyben, mint kiilon-kiilon (2 x 2 ugyanis ez esetben tobb mint 4,

kozgazdasagi szakszdval €élve szinergiahatds érvényesiil).

Ez azonban csak az egyik eleme a szemléletvaltasnak. Azt is meg kell értenie az intézmények és
létesitmények lizemeltetdinek, hogy a turistdk ma mar szolgaltatdsokat varnak el, csomagban kinalva.
Ehhez hozza tartozik, hogy professziondlis szolgaltatokra van sziikség és egy jol beazonosithato

markara, mely a desztinacid sajatja.

Természetesen eldszor magatol értetddonek tiinhet, hogy egy desztinacioban a turizmusnak igy kell
mennie. Sajnos ez gyakran csak a gondolatok szintjéig jut el és az alabbi tablazat els6 oszlopaban irtak
valésulnak meg. Azonban kitart6 munkaval, tobbek kozott ennek az sszefoglalonak a segitségével,

elérhetd, hogy a masodik oszlop valjon valora.

A jelenlegi hazai turisztikai | A TDM rendszer Kkiépitése altal elért
intézményrendszer jellemzoi eredmények
Kompetencia es  feladatok valés | Osszhang megteremtése, dontéseknek és a

kompetencidknak az érintettekhez minél
kozelebb val6 delegalasa.

megosztasanak a hianya az egyes teriileti
szintek kozott.

A turisztikai irdnyitds elsédleges dontési | A kompetencia a tagoktdl szarmazik. A

kompetenciai  onkormdnyzatilag  (helyi- | turisztikai iranyitas els6dleges dontési
térségi szervezetek), allamilag | kompetencidi delegalasra kerlilnek a TDM
meghatarozottak. szervezethez.

A jelenlegi intézményrendszer feliilrdl | Az alulrél épitkez6 TDM  halozat
kinevezett vezetdkbdl 4all, nem  all | kialakitdsaval alapvetden mas érdekeltségi
érdekeltségi  viszonyban a  turizmus | rendszerben alakul ki, melynek
szerepldivel. legfontosabb eleme, hogy megjelenik a

tulajdonosi  szemlélet a  turizmus

iranyitasaban.

Jorészt csak marketing- és informacios
feladatok ellatéasa.

A turisztikai feladatok korének bdvitése: a
desztinacio fejlesztése, tervezés, kutatas,
humaneroéforras-fejlesztés,  értékesités-
kozvetités, partnerségi  halozat és
stratégiai menedzsment, monitoring.




Az Tgyfélkapcsolatok kozéppontjdban a
helyi informacioszolgaltatas.

Informatikai alapti desztinacios szintii

CRM rendszer alkalmazasa.

Az iranyitasban és vezetésben a modern
menedzsment, stratégiai szemlélet hianyzik.

» aszakmai kompetencia érvényesiilése a
folyamatok irdnyitasaban,

" az elért eredmények alapjan
elszamolhaté menedzsment szervezet,
= a szakszeriiség ¢érvényesitése a

dontéshozatali folyamatokban.

A feladatok finanszirozasa jorészt csékkeno

onkormanyzati-allami, illetve palyazati

Kiszamithatébb pénziigyi muikodés, a

bevételi forrasok korének bovitése a

adofizetési €s szponzorracios szereplok.

forrasokbol torténik. vallalkozasok tagdij-hozzéjarulasaval,
illetve 6nall6 bevételek generdlasaval.
A turisztikai véllalkozok jorészt csak | A turisztikai szolgaltatok, szakmai és civil

szervezetek aktiv bevonasa a desztinacios
szintli turizmuspolitika alakitasaba.

Forras: TDM Miikodési Kézikonyv, 2008

Egy 0sszefoglalo tablazattal pedig nézziik meg, milyen is idedlis esetben a TDM szervezet:

Szempontok

TDM sajatossagai

jellege e iranyito

e menedzsment
e szintetizald (koordinalo) tevékenység

kiildetése

®a

fenntarthato
megteremtése
kialakitasa és mukodtetése révén

turizmus
atfogd

versenyképes
rendszerének

és
a turizmus

e céljai

ea helyi
javitasa

e a turistak igényeinek kielégitése
¢ a szakma nyereségességének biztositasa
kozosség bevonasa,

e a kornyezet védelme és apolasa

életmindségenek

tevékenysége

e tervezés, stratégia és fejlesztés tdmogatasa
e kooperacio szervezése — koordinacio

e marketingfunkciok
fejlesztés tamogatésa, értékesités, kommunikacio

nygjtasa  (kutatds, termék-




eszkoze

o turisztikai tervezés

o fejlesztés

e monitoring

o ¢rdekképviselet (és lobbi tevékenység)

o munka- | ekoz0sségi partnerség kiépitése

mobdszere e szereplok igényeinek és érdekeinek megismerése

felépiilése ealulrol felfelé torténik (ugyanakkor feliilrél
tamogatott), azaz a telepiilési szintli szervezetek
alakitjdk ki a kistérségi ¢és a  regionalis
egylttmukodéseket

szervezeti e szakmailag felkésziilt, hozzaértd szervezet

sajatossagai e dontéseit az érdekeltek bevonasaval hozza
e dontéseinek végrehajtasdhoz megfeleld onallosaggal
rendelkezik

finanszirozasa | e Onfenntartd (szereplok altal biztositott)
o feliilrdl tiamogatott

szemlélete ecé¢l a turista igényeinek (turisztikai és egyén

igényeinek) minél teljesebb kielégitése.

ea desztinacid menedzsment szervezetnek ismernie
kell a turisztikai infrastruktaran tulmutaté hattér-
infrastruktarat és hatast kell gyakorolnia annak
miikdodésére is

Forras: TDM Miikodési Kézikonyv, 2008




2. Hogyan érvényesitse a szervezet a fenntarthatosag alapelveit?

A Turisztikai Desztinaci6 Menedzsment (TDM) szervezeti rendszer kialakitasiban héarom
horizontalis alapelv altalanos érvényesitése kiemelt feladat: a fenntarthatosdag és a versenyképesség
megteremtése, valamint a teriileti szempontok érvényesitése. A fenntarthatosag csak jelszd vagy
szo6lam marad, ha nem valljak magukénak a gyakorlatban azok, akik a konkrét tevékenységet végzik
(és a szallashely, az étterem tovabbra is pocsékolja az aramot, szennyezi a kornyezetet stb.). A
fenntarthat6 fejlodés céljainak a megvaldsulésa is azokon all vagy bukik, akik a dontéseket hozzak, €s

a konkrét tevékenységet végzik. (TDM Miikodési Kézikonyv, 2008)

A fenntarthatd turizmus fogalma: Megfeleld6 menedzsmenttel, vezetéssel és tervezéssel biztositja,
hogy a desztinacidoban fennmaradjon a kdrnyezeti integritds, az eréforras-dllomany és megmaradjon a
térség eredeti arculata, mely oda vonzza a turistdkat és amely miatt esetlegesen védetté valt. Emellett
megfeleld menedzsmenttel elkeriilhetdek a tarsadalmi és kulturalis konfliktusok, megeldzi a turizmus

karos hatésait a helyi életmodra, hagyomanyokra és értékekre. (UNWTO, 2007, 21. oldal)

Szempontok a fenntarthat6 turizmus tervezésénél és ellendrzésénél:

turista igényeinek kielégitése

szakma nyereségességének biztositasa

helyi koz0sség bevonasa, értékeinek megovasa

kornyezet kimélése

Mind a négy szempontot teljesiteni kell, ellenkezd esetben a turizmust nem tekinthetjiik

fenntarthatonak. (UNWTO practical guide, 25. oldal)

Vezérfonal a fenntarthato turizmushoz, annak pozitiv hatdsainak maximalizalasahoz (UNWTO, 2007,
14. oldal):

Szervezeti iranymutatas (jelen dolgozat szempontjabdél a legfontosabb):
e A menedzsmentnek szakmailag elismert, politikailag fiiggetlen, elfogulatlan testiiletnek kell
lennie
e A miikodés sordn 6 célnak a szolgaltatok elégedettségét kell tekinteni, hiszen a TDM a

szolgaltatok szolgaltatdja




e Minden fontos kérdést vitara kell bocsajtani, a tagokat informalni kell
e A képzés elmaradhatatlan része a fejlodésnek

e A csapatmunka fejlesztése 1j erdt ad a szervezetnek.
Gazdasagi iranymutatas:

e Me¢érlegelni kell a gazdasagi hatasokat még a fejlesztések elott
e Maximalizalni kell a gazdasagi hasznokat azaltal, hogy noveljiikk a kapcsolatok szamat és a
hianyossagokat csokkentjiik
e Meg kell bizonyosodni arrdl, hogy a helyi kozosségek részt vesznek a turizmusban és eldnyiik
is szarmazik abbol
e Tamogatni kell a helyi marketinget és termékfejlesztést
o helyi alapanyagok felhasznalasa
o helyi termel6k termékeinek értékesitése és alkalmazasa
o helyi 6tletekbdl épitkezés

Fontos a fair tizletvitel

Tarsadalmi iranymutatas:

e A helyi kozdsségeket be kell vonni a tervezésbe €s a dontéshozatalba
e A turisztikai tevékenységek tarsadalmi hatésait fel kell mérni
e A tarsadalmi és kulturalis soksziniiséget tiszteletben kell tartani

e A helyi kulttrara fontos odafigyelni
Kornyezeti iranymutatas:

e Csokkenteni kell a kdrnyezeti karok a turizmus fejlesztése altal
e A természeti er6forrasokat fenntarthatdan kell felhasznalni

o Koncesszios szerzddésekkel

o PPP (Public Private Partnership) -vel

o ,,Cimekkel” — mint példaul Blue Flag

o Indikéatorokkal




3. TDM feladatok

Miel6tt a szervezeti fenntarthatdsag 1épéseire ratérnénk, fontos azt kiemelni, hogy ez leginkabb egy
helyi TDM-re vagy egy uUjonnan alakuld, kis teriileti térségi TDM-re vonatkozik. Ezt azért
hangsulyozom, mivel alapvetéen 3+1 szintje lehet a TDM-nek: helyi, térségi, regiondlis €s orszagos.
Ezek feladatkore nem azonos, és kialakulasuk koriilményei sem feltétleniil egyeznek meg. Altalanos
tanacsként annyit lehet mondani a szinteket illetéen, hogy eldszér azon a legnagyobb szinten érdemes
létrehozni TDM-et, amelyet még egységes egészként lehet értékesiteni a turistanak és ahol még az
egyiittmiikddés soran minimalizalhatéak a konfliktusok (az ugyanis id6 igényes, a tétlenség pedig nem

fejleszti a turizmust). Az alabbi tablazat a feladatmegosztast mutatja az egyes szintek kozott.

Tevékenységek

Regionalis | Térségi | Helyi
Desztinacié promocioja, markazasa, imazsépités v
Bels6 marketingkampanyok v v v
Informécioszolgaltatas rendszerének mitkodtetése v v v
Ertékesitési, foglalasi rendszer mitkodtetése v v
Desztinaci6 koordinacid és menedzsment v v v
Latogatoi informacids pontok miikodtetése v v
Oktatés és tréning v v
Uzleti tanacsadas v v
Termékfejlesztés v v v
Rendezvény és eseményfejlesztés és v v
menedzsment
Attrakciofejlesztés és menedzsment v v
Kutatas, elemzés, stratégiai tervezés v v v
Mindsités, Mindség-ellendrzés, kontrolling v v v

Forras: TDM Kézikonyv, 2007
Azt mar latjuk, hogy sok apro részlet tokéletes dsszehangolasara véllalkozunk, ha TDM szervezetet
szeretnénk létrehozni. Ha csoportositani akarjuk ezeket a feladatokat, harom f6 csoportot képezhetiink:

szervezetfejlesztés, infrastrukturalis fejlesztés €s marketingfeladatok. (sajat csoportositas)

Az els6 feladatcsoport kevéssé kézzel foghatd, ezt két részre is bontjuk ezért: az elsé a szervezet

kialakitdsa, a masodik pedig a tovabbi bdvitése, fejlesztése.
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A masik két feladatcsoport azonban konnyen megragadhatd, akar az alabbi abra segitségével is
(zolddel jeldlve az infrastrukturalis feladatok, naranccsal a marketing feladatok. A vendéglatas, az

informécio és a visszacsatolds komplex feladatok, meghatarozd szerepben egyszerre van jelen tobb
funkcio is ):

Dontés

E
Ww&!

Forras: Tozsér A. alapjan, 2006

A harom csoportot (szervezetfejlesztés, infrastruktira, marketing) egyben az aldbbi abra illusztralja:

Feladatok szadma
Forras: Sajat abra (Toth Eszter Lilla, 2011) ¢s komplexitasa
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1. Szervezetfejlesztés:

a) megalakulas, célok kijelolése, szabalyzatok megirasa, elsé tagfelvétel

b) tovabbi tagfelvétel és  béviilés, gyiilések, a  szervezet
infrastrukturdjanak  fejlesztése, a szervezeti egyiittmiikodés
menedzselése, csatlakozasi és szintbeli bdéviilési lehetdségek

keresése, a szervezet fenntarthatosdganak megvalositasa
2. Infrastrukturalis fejlesztések: a desztinacio turisztikai infrastruktirajanak fejlesztése —
fizikai infrastruktira fejlesztés, informatikai infrastruktara fejlesztés
3. Desztinaci6 piacra vitele: marketing feladatok, operativ szervezési és menedzselési

teriiletek

Feladatkor

1. Szervezetfejlesztés | 2.  Infrastrukturailis | 3. Desztinacio piacra

fejlesztések

vitele

Jellemzoi

Idétav

a. rovid tava, de
komplex feladat. Ez
alapozza meg a
szervezet jOvOjét.

b. hossza tdva és a
szervezet  boviilésével
egyre komplexebbé

valo feladat.

A  szervezet fenn-

tarthatdo mikodése

a. Rovid: kialakitas,
szabalyzatok kialakitdsa
b. Hosszu: a folyamat
legelejétol a legvégéig

A szervezet  meg-
alakitasat kovetden
kezdédik az  infra-

struktura fejlesztése. Ez
az id6 eldrehaladtaval
egyre  bonyolultabba
valik, mivel egyre tobb
eszkozt kell fenntartani
¢és az igények is egyre
novekednek.

A tagok kinalatanak
kiegészitése, a turistak
igényeinek teljes, de
fenntarthato kielégitése.

Hosszu tav: a szervezet
megalakulasat kovetden
folyamatosan.

A szervezet stabil
mikodését és  az
infrastrukturalis
fejlesztések
megkezdését kovetden
indul meg és
folyamatosan, valtozo
intenzitassal  végzett
tevékenység.

A desztinacio
ismertségének

novelése, a turistak
szamanak novelése ¢s
a folyamatos
kapcsolattartas.

vevol

Hosszu tava a
tevékenység, hatdsa
pedig megfeleld
miikodés esetén még
tovabb tart.
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Konfliktusok a
vezetésben ¢és a tagok
kozott; A szakmai, a
gyakorlati és a
szabalyzati szempontok
eltérései vagy hidnya; a
célok kijeldlése

Tagdij,
szervezet
mukodési bevételei

palyazatok, a
sajat

TDM szervezet
menedzsmentjéé

Parbeszéd a szervezet
¢s a tagok kozott

TDMSz vezetdsége,
tagjai, Onkormanyzat,
palyazatot  kiird6  és

finanszirozo szerv

Hosszu tavon mikodo,
fenntarthato
melyben a tagok és a
vezetdség hatékonyan
és eredményesen

szervezet,

miikddnek egyiitt

Id6vel egyre
valtozatosabb igények a
tagok részérdl; a tobb
eszkoz tobb felelosséget
¢s karbantartast igényel;
konfliktusok a
prioritasok
megallapitasanal,
forrashiany.

Palyazatok, tagdijak, a
szervezet sajat
mukodési bevételei, a
tagok kiilon,célirdnyos
befizetései

TDMSz
menedzsmentjéé és az
infrastruktira
iizemeltetdjéé és
fenntartojaé

Megfeleld priorizalas

TDMSz
menedzsmentje, tagok,
infrastruktira
iizemeltetdje, turistak

A turistdk igényeinek
egyre teljesebb kori
kielégitése a kornyezet
szennyezésének
minimalizalasaval

A megfeleld
célcsoportok
megtalalésa,
megszolitasa és
megtartasa. A
pozicionalas, azaz a
megfeleld USP
(egyedi jellemzd)
megtalalasa és
kommunikélésa.
Tagok befizetései

A TDMSz
marketingért  felelds
csoportjaé, illetve a
menedzsmentté.
Szegmentalas —
Célcsoport  képzés —
Pozicionalés

Tagok, turisték,

TDMSz marketingért
felelds csoportja.

A desztinacio teher-
biroképességeének
megfeleld, szezona-
litastol leginkabb
mentes, gazdasagi ¢és
tarsadalmi  szempon-
tokbol is fenntarthato
turizmus.

Forras: Toth Eszter Lilla, 2011
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4. TDM szervezeti életciklus

A TDM szervezeteket - csakigy, mint a turisztikai desztinaciok vagy a szervezetek altalaban -
jellemezhetiink egy TDM szervezeti ¢€letciklussal. Lathato a sajat dbramon, modellemen is, hogy az
1d6 fiiggvényében kell bizonyos feladatokat ellatni. Az életciklus szakaszai felolelik azokat a
jellemzoket, amivel az adott idészakban a TDM szervezet rendelkezik, legyen az szervezeti,
kompetenciat érintd vagy egyéb jellemzd. Az életciklus modellnek kdszonhetden az alapitok vagy a
miikodd szervezetek is sikeresen fel tudnak késziilni a kdvetkezd fazisban tapasztalhatd kihivéasokra,

ami a hosszabb tavu fenntarthatdésagukat ugyancsak eldsegiti.

A TDM szervezetek életciklusat az alabbi négy, jol elkiilonithetd szakaszra bonthatjuk a szervezet
fejlettsége (ez elsdsorban az i1d6tdl fiigg, akarcsak modellemben) és a szervezetfejlesztési szakaszok
(ez pedig determinalja az ellatando feladatokat a modellemben) fiiggvényében:

1. El6készités és alapitasi szakasz

2. Fejlédési szakasz

3. Fejlett szakasz

4. Megujulasi szakasz

Ezeket a szakaszokat abran is bemutathatom, ami a jellegzetes életciklus gorbe, jelenleg a TDM

szervezetekre alkalmazva:

Turisztikai desztinacio menedzsmentszervezet
életciklus gorbéje

TDM szervezet fejlettsége

ALAPI":M/

o 1 2 3 4
TDM szervezetfejlesztési szakaszok

Sajat dbra
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4. 1. Elokészitési és alapitasi szakasz

Alapitas

A turisztikai desztinacid6 menedzsment szervezet létrehozasa kiilonb6zképpen meriilhet fel az egyes
térségekben. Jellemzden valamelyik turizmusban érintett helyi szerepld vagy szerepldi kor kapcesolatba
kertil a témakorrel és ettdl kezdve onkénteleniil is egy kulcsszerepbe kertiil, illetve a TDM - mel

kapcsolatos ismeretek €és hozzaallas alapjan egy desztinacioban az érintettek korét csoportosithatjuk.

A TDM -ben érdekeltek csoportositasa az alapitas idészakaban:

e generald

o elkotelezettek

e bizonytalanok

o szkeptikusok (Vig, 2012)

A generalé szereplé, legyen az dnkormanyzat vagy egy turisztikai vallalkozas, jellemzden a térségen
kiviilrél kap egy olyan impulzust, aminek alapjan a sajat desztinacioja kapcsan felmeriil egy TDM
szervezet 1étrehozasanak. Az impulzust kivalthatja egy tdjékoztatd forum, masok tapasztalatainak

megismerése, jogszabalyi valtozas vagy akar egy palydzati lehetdség is.

A general6 szerepld feleldssége a folyamat e kezdeti szakaszaban kiilondsen nagy, hiszen amennyiben
felkarolja a desztinadcioban a TDM szervezetfejlesztési folyamatok, gy kiilonosen kell {igyelnie a
o kiegyensulyozottsagra, objektivitdsra a TDM-re vonatkoz6 informaciok atadasaban,
e a tarsadalmasitds, azaz minden érdekeltnek legyen modja megismerni és részt venni a
folyamatban,
e a sajat szerepet illetd visszafogottsagban, ami a tobbi szereploben bizalmat kelthet vagy

megerdsitheti azt.

A fenti alapvetd feltételek be nem tartasa a folyamat elakadasahoz, kudarcdhoz vezethet, amikor is a
desztinacio6 turizmusban érdekeltjei a generdlo szerepld sajat vagy érdekeltségi kore tigyének fogjak fel
a kezdeményezést és maga a fogalom is negativ eldjellel rogziil benniik, ami hosszabb iddre is

visszavetheti a szervezetfejlesztési folyamatot.
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Ennek megfeleléen kiemelten fontos a potencialis tagok szintjén folyatott kommunikacid, mint akik
ismerkednek a TDM elméletével ¢és gyakorlataval. Ez tehat a modell szerint 1.a. staddium, a

szervezetfejlesztés — megalakulés szakasz.

Ebbdl a kezdeti érdeklédéi korbdl - mindenki tgysem vesz részt e kezdeti TDM ismerkedési

folyamatban - alakulhat ki az elkotelezettek kore.

Ez a csoport elsésorban azokbol jon Iétre, akik gyorsan felismerik a TDM jelentdségét és tevékenyen
részt is szeretnének benne venni. Az elkdtelezettek esetében is fontos, hogy a folyamatot ne sajatitsak
ki, amire a generald szereplonek is ligyelnie kell ebben a szakaszban. Ezt eldsegitheti, hogy az
elkotelezettek kozott mar nagy valosziniséggel minden érdekelti tipus jelen van, azaz
onkorményzat(ok), vallalkozok és civil szervezet(ek) is, igy azok kiegyensulyozzak egymast. Ebben a
szakaszban szinte elkeriilhetetlen a szereplok egymassal vagy harmadik szerepldvel meglévd
sérelmeinek felszinre keriilése, aminek kéros szintre emelkedését a generald szerepld és a tovabbi
elkotelezettek képesek megakadalyozni. Ebben a korben kezdenek kialakulni a TDM szervezettel
kapcsolatos elsé konkrétumok, 1étrehozatallal, hosszabb tavh célokkal vagy akar konkrét projektekkel
kapcsolatban (1.a. stadium — szervezetfejlesztés, célok kijelolése). Az elkotelezettek tovabbi kiilondsen
fontos multiplikator szerepet tolthetnek be, hiszen a generalohoz képest sokkal tobb tovabbi
potencialis érintettel allnak kozvetlen kapcsolatban. A szervezetfejlesztés iddigényét az alapitdsig
meghatdrozza, hogy az elkdtelezettek kore mekkora ardnyt képvisel az desztinacié turizmusban
érdekeltjei kozott, illetve, hogy a bizonytalanok korébél mennyi érintettet sikeriil belathaté idon beliil

elkotelezetté tenni.

A bizonytalanok alapitaskori szerepvallalasat tobb tényezd is meghatarozhatja. A f6 kérdés, hogy
elkotelezettek lesznek vagy szkeptikusok. Egyszerre lehetnek fontosak szamukra az észérvek és
korilottik 1évo potencialis tagi kor dontései, azok elkotelezodésének novekedése vagy csokkenése.
Aktivan nem vallalnak szerepet e kezdeti stadiumban, gylijtik az informaciokat, képesek a
parbeszédre, idOre lehet sziikségiik a dontéshozatalra és remélhetdleg a dontd pillanatban nem a

szkeptikusok korét erdsitik.

A szkeptikusok, vagy kisebb részben akar ellenzék kore képtelen e folyamat soran a parbeszédre,
jellemzden kordbbi tapasztalat, sértettség, az informdciok hidnya vagy az informacidk ismerete, de

felfogasuk megtagadasa jelentheti az indokot.
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Az alapitasi idészakban, amikor a sérelmek fokozottan felszinre keriilnek, nem vérhat6 magatartasuk
megvaltozasa, inkabb jellemz6 abban a csendesebb szakaszban, amikor a szervezet mar megkezdi a
tevékenységét és a véleményvaltasra, tagga valasra mar a ‘hattérben’ keriilhet sor. A szkeptikusok, de
foleg az ellenzok, sokszor a maguk allaspontjat is megcéafolva konkurens szervezésbe foghatnak, ami
szintén kockdzatot jelenthet a valdés szakmai alapokon nyugvé TDM létrehozatalara. Ilyenkor

kiemelten fontos a general6 és az elkotelezett szerepldk altal tanusitott visszafogott, szakmai reagalas.

A folyamat soran érdemes az elkotelezettséget az eldnydk ismertetésével fokozni, ugyanakkor
természetesen a varhato terheket, pl. koltségeket sem szabad eltitkolni - a kett6t kiegyensulyozottan

kell a potencialis tagsaggal ismertetni.

Lathatd, hogy mar e kezdeti szakaszban is szamos kihivds meriilhet fel a TDM létrehozatalaban. A
siker kulcsa a generald szerepld elkdtelezettsége, a TDM szakmai jellemzok elfogaddsa, képviselete,
amit a kezdeti id6szakban egyre tobb elkotelezettel tud képviselni és igy 1étrejon a TDM alapitashoz
sziikséges kritikus tomeg, mind szakmailag, mind mindségében. Az eldkészitési idoszak tovabbi

sikertényezdi a kommunik4cio €s a tarsadalmasitas.

A 16 cél egy olyan, hosszu tavon fenntarthaté TDM szervezet kereteinek a meghatarozasa, ami a

desztinacié turizmusban érdekeltjeinek leheté legszélesebb kori felhatalmazasaval jon 1étre.

4. 2. Fejlodési szakasz

A fejlédési szakaszban a TDM szervezet kihivasai jelentdsen meghaladjak az alapitasi iddszakét.
Lathat6 ez a modellemen is: ahogy az id6 halad eldre, egyre tobb a feladat is, egyre nd a komplexitas
is. Ebben az id6szakban dinamikusan valtozik egyrészt a szervezeti hattér, amit - remélhetéleg - a
munkaszervezet, a tagsagi kor €s a partnerkapcsolatok boviilése jellemez, masrészt a feladatvégzeés is
sokkal komplexebbé valik. Azaz a szervezet az alapitds jogi folyamata utdn a mindennapokban is

elkezd mitkddni és folyamatosan szembesiil a fenti kihivasokkal.

A szervezet sikerét alapvetden befolyasolja, hogy ennek az id0szaknak milyen szervezeti hattérrel

indulnak neki, illetve hogyan tudjdk mindezt a valtozast menedzselni.
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A TDM szervezet miikkodésének megkezdését jellemzOen nagy - sot altalaban tulzott - varakozas
Ovezi. Az alapitasi id0szakban a sok elméleti informacio - pl. versenyképesség és bevételek novelése,
helyi turisztikai fejlesztések elésegitése - atiiltetddik a hétkoznapi mikodésbe. Eppen ezért érdemes
erre mar az alapitdsi iddszakban is figyelmet forditani, a tulzod elvardsokat a realitds szintjére

leszallitani - kiilonben a TDM szervezettel kapcsolatos csalddas nagyobb esélyhez jut.

A fejlédési szakaszban a szervezet ettdl fiiggetleniil még bizalmat €lvez a tagjai részérdl. Az alulrol
JjOVO szervezOdés altalaban ‘) élmény’ a tagoknak, a lehetdséggel vald €lés vagy visszaélés egyarant
eléfordulhat. Az azonban szinte bizonyos, hogy a desztinacid érintettjei a konkrét és lathatd
fejlesztéseket varjak el a TDM-tdl, mig pl. a desztinacid sikerét alapvetéen befolyasolo stratégiai
dokumentumok kidolgozasa kisebb érdeklddést valt ki. Pedig modellemen is latszik, hogy a
szervezetfejlesztés 1.a. szakasza egy nagyon komplex és fontos feladat, mely bar rovid ideig tart,

mégis a szervezet egész jovojét ez hatarozza meg.

Az alapitasi idoszakban kijelolt fobb fejlesztési iranyok stratégiai szinten torténd meghatdrozasa,
kibontasa, litemezése alapvetd annak érdekében, hogy a desztinacid egy hosszabb tavu vizid iranyaba
tegye meg mar az elsd 1épéseit is. A stratégia kidolgozasa természetesen a TDM tagsdg bevonasaval

zajlik és fontos lehet egy ‘kiilsé szem’ (tanacsado) hasznalata is a folyamatban.

Ennek elmulasztasa, az elsére jonak gondolt, de stratégiailag nem alatdmasztott irany felvétele

kockazatot jelenthet mind a szervezeti hattérre, mind a feladatvégzésre.

A stratégia egyuttal a fejlesztési elképzelések litemezését is tartalmazza, amivel tervezetten lehet a

szervezeti fejlesztés kiilonbozé szakaszait végrehajtani és az elvégzendd tevékenységeket felvenni.

Megfelelé miikddés esetén a taglétszam ebben az idészakban boviil és a lemorzsolodas nem jellemzo.
A TDM szervezetnek természetesen folyamatosan hirt kell adnia magardl, tevékenységeirdl,

eredményeirdl, ami a hitelességet nagymértékben eldsegiti. Az atlathatosag biztositasa alapvetd.

Erdemes ra felkésziilni, hogy a TDM szervezet megerésddése nemcsak elismerést, hanem ellenkezést
is kivalthat. Ez jellemzden kiviilrdl, de akar szervezeten beliilrdl is felmeriilhet. Eléfordulhat, hogy a
TDM szervezet szerepének novekedése valamely térségbeli szerepld vélt vagy valds statuszat sértheti,

akar hitelességi - non-profit szektor -, akar iizleti szempontbol — for profit szektor.
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Az el6bbi jellemzden a helyi turizmus eddigi gazdajanak indirekt, ki nem mondott kritikaja, akinek a

TDM szervezet az elsd idészakban tobb korabbi feladatvégzési ‘adossagat’ is rendbe teszi.

A fejlodési szakaszban sziikséges a szervezeti monitoring bevezetése is, ami a szervezet altal végzett
tevékenységekre vonatkozhat. Fontos ugyanakkor, hogy az értékelés pozitiv szemléletii, atlathato és
objektiv legyen, tovabba a jovobeni tevékenységeket segitse eld. Ebben az esetben az érintettek
kozremiikodése is kedvezdbb lesz, ami a monitoring eredmények megbizhatosagat is fokozza ¢€s az

esetleges kritikat is inkabb elfogadjak az érintettek.

A TDM szervezeti monitoring alapvetden az alabbi jellemzoket vizsgalhatja:

o Fenntarthat6 turizmus eldsegitése

o Szervezetfejlesztés és fejlesztési kulcsprojektek
e Turizmusban érintettek aktiv bevonasa

e Helyi k6zosség bevonasa

o Pénziigyi és eszkdzgazdalkodas

e Humaner6forras fejlesztés, képzés

(UNWTO, 2007)
A fentiek a TDM szervezet jellemzditd] fliggden kiegészithetdek tovabbi szempontokkal is.

Egy szervezeti fenntarthatosag szempontbodl sikeres TDM tehat ezekre a tevékenységekre kiemelt
hangstlyt fektet, ugyanakkor nemcsak az eredmények felmérése kiemelt fontossdgu, hanem
kozzétételiik, a tagsag, illetve a potencidlis tagsdggal vald megismertetése is (hozzajarulva az 1.b.
sikerességéhez). Ez jelentdsen befolyasolhatja, ndovelheti a TDM szervezet bedgyazodasat a térség
életébe, a turizmusban kozvetleniil vagy kdzvetetten érintettek kozott is, ami a tagsagi kor boviilésében
1s megmutatkozhat. Amennyiben a TDM szervezet ezt a monitoring rendszert nemcsak sajat
szervezetére ¢€s tevékenységeire tudja vonatkoztatni, hanem a desztinacidé turizmusban érdekelt
szereplOire, akkor a szervezet a folyamatosan koOzponti szerepet tud jatszani a desztinacid

menedzsmentjében.
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4. 3. Fejlett szakasz

A fejlett szakaszban mar egy miikddd, aktivan tevékenykedden szervezetrdl beszélhetiink. A szervezet
ebben a szakaszban nem annyira a stratégiai gondolkodas iranyaba halad, hanem az operativ,
mindennapi teenddkre koncentral. Azonban ebben a szakaszban kell a leginkabb a koordinaci6, mivel
a szervezet mar kialakult, sikeriilt a tagsag toborzasa is, most mar bizonyitani kell, megvaldsitani a
stratégiat. Infrastrukturat fejleszteni (2.), és ha mar ,turista-kész” allapotban van a desztinacio,

meginditani a marketinget.
TDM szervezeti belso és partnerségi viszonyok

A szervezeten beliil ekkor mar fokozodhatnak az érdekellentétek, hiszen példaul az infrastrukturalis
fejlesztések is ebben a szakaszban zajlanak, melyekért ,,harcolnak™ a szervezetek. Azonban 1j k6zos
célok is sziilethetnek, példaul tagabb egylittmiikddés formajaban: tobb partnert bevenni a TDM
szervezetbe, megismerni mas desztinaciok TDM szervezetét vagy kozdsen gondolkozni a ,.hogyan

tovabbrol”.

Erdekszovetségben a helyi 6nkormanyzattal

Egy fejlett TDM szervezet a helyi 6nkormanyzat egyik legerdsebb stratégiai partnere és viszont. A két
szervezet egymas munkdjat markdnsan erdsitheti, ugyanakkor a megfeleld egyetértés, egyiittmiikodés

hidnyaban gyengitheti is azt - ami kozvetleniil befolyasolhatja a TDM szervezet fenntarthatosagat.

Az dnkormanyzatnak tobb szempontbdl is kiemelt érdeke a TDM szervezettel valdo hosszabb tavu,
kiegyensulyozott egylittmiikddés - amit ugyanakkor néha a TDM szervezetnek kell felismertetnie az

onkormanyzattal. Melyek ezek az érdekek?
o Kommunikdacios funkcio

A TDM szervezet az dnkormanyzat szdmara megkonnyiti a kommunikaciot a lakossaggal -
természetesen elsdsorban a turizmusban érdekeltek korével. Az kolesonds informacidaramlas
elosegitheti mind a lakossdg tajékozodasat az oOnkormanyzati folyamatokrdl, mind az
onkormanyzatnak pontosabb ¢és megbizhatobb informéciokkal szolgdl miikodéséhez,

dontéshozatalahoz.
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Legitimacios funkcio

A civil szervezetek, igy a TDM szervezet bevonasa a helyi dnkorményzati dontéshozatalba
novelheti az 6nkormanyzati legitimitast, mig tavolmaradasuk - tavoltartasuk - csokkentheti azt,
mivel romlik a dontések tarsadalmi és szakmai megitélése. Ez nem csupan politikailag jelent
legitimitast, hanem igazgatasilag is - amit a civil szervezetekkel torténd egyiittmiikodés

onmagaban javit.
Dontés-elokészitd funkcid

A TDM szervezetek természetesen elsGsorban szakmai tudasukat tudjak felajanlani az
onkormanyzatok szdmara, aminek igénybevétele az Onkormanyzat szamara rendkiviil id6 és
koltségtakarékos forras. Ez persze nem mindig kellemes az dnkorményzat szdmara, azonban a

hosszabb tavu elonyok szdmara is meghaladjak a hatranyokat.
Szolgaltato funkcio

A TDM szervezetek szamos olyan szolgaltatast nyujthatnak helyben, ami a sajat tagsaguknal
sz¢lesebb kor igényeit elégitheti ki. Ezek lehetnek magan- vagy kozszolgaltatasok, ez utdbbi

esetében akar az onkormanyzattol 4tvallalt jellegliek.

Forrasteremto funkcid

A TDM szervezet jogi formdjanak is koszonhetden az Onkormanyzattol eltérd, tovabbi

forrasbevonast tud megvaldsitani pl. palyazatok keretében, ami ugyanakkor szintén az adott

desztinacié - avagy Onkormanyzat illetékességi teriiletén - valdésul meg, az adott telepiilést

gazdagitja.

Presztizsnovel6 funkcid

Egy desztinacio sikeres TDM szervezetének hire tdvolra is eljuthat, amivel a sajat telepiilése és
igy onkormdnyzata is jol jar és nem feltétleniil csak szakmailag, hanem akdr anyagilag is. Az

elismertség tovabbi partnerkapcsolatokat vagy konkrét gazdasagi elényoket is jelenthet.

A megljulési szakaszrol pedig egyeldre hazai példa hianydban nem tudunk beszamolni.
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5. A szervezet teljesitményének értékelése

Egy szervezet céljainak meghatarozésa a szervezetfejlesztés kezdeti idészakara jellemzd, ugyanakkor
ezen célok megvalosuldsat a késébbiekben érdemes figyelemmel kisérni. S6t, nem érdemes, hanem
egy sikeres desztinacionak kell is, hiszen igy tudja nyomon kovetni a célok é€s a jelenlegi teljesitmény
kiilonbozdéségét. Ennek a nyomonkovetésnek célja a szervezeti fenntarthatdsadg biztositasa. Ezt a
figyelemmel kisérést a szakirodalom teljesitménymérésnek. A szervezet teljesitményére szamos belsd
¢s kiils6 hatas van befolyassal és a teljesitmény is mérhetd mind mennyiségi, mind mindségi
szempontok alapjan. Tekintettel kell lenni arra is, hogy a szervezetfejlesztés nem egyenld egy projekt
megvalositasaval. A projektek inkdbb idészakos eszkozei a szervezetfejlesztésnek, a célok elérésének,

ugyanakkor a szervezet finanszirozasahoz jelentdsen hozzajarulhatnak.

Kiemelten fontos, hogy a teljesitményértékelés modszerei, a sikertényezdk ismérvei elézetesen
rogzitésre keriiljenek. Ezek ugyanakkor szervezetenként is eltéréek lehetnek, az azonban fontos, hogy
a szervezet teljesitményéhez kotddjenek. Hiszen mérni csak azt lehet, amire hatast gyakorolhat az,

akinek a teljesitményét értékeljiik.

Kontrollalni annyit tesz, hogy a szervezeteknek vagy intézményeknek olyan eszkozokkel kell
rendelkeznilik, amelyek biztositjdk egy szervezet vagy egy intézmény szamara a stratégiai torekvések
elérését. ,, A menedzsmentkontroll-folyamat pedig az a folyamat, melynek révén a vezetok a szervezet
minden szintjén biztositjak, hogy az altaluk feliigyelt emberek megvalositsak a szandékolt strategiat.”
(4. oldal) A stratégiaalkotas eredménye a célok, iranyelvek kijeldlése. (Bartek et al., 2007) Ezt koveti a
menedzsmentkontroll, ami a stratégia megvaldsitdsdt tdmogatja. Végiil pedig a feladatkontroll
kovetkezik, ami az egyes feladatok hatékony és eredményes végrehajtasaért felel. Egy TDM esetében
a stratégiaalkotds eredményeként meghatarozhatjak azt a célt példaul, hogy a kovetkezd 10 évben a

desztinaciot tigy ismerjék a turistat, mint a lovas paradicsomot.

A menedzsmentkontroll sordn meghatarozhatnak kiilonb6z0 mutatdoszamokat és mérfoldkoveket,
amelyek segitségével nyomon kovethetik a stratégia megvalositasat ¢és sziikség esetén
beavatkozhatnak. A menedzsmentkontroll tevékenységek kozé tartoznak: a tervezés, koordinacio,

kommunikécio, értekelés, dontés €s befolyasolas.
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Fontos a célkongruencia, mas néven célegyezOség. Jelentése, hogy amennyire csak lehet, egy
szervezet céljai legyenck Osszhangban a tagok céljaival. Ez kritikus pont a TDM

szervezetfejlesztésénél.

Input, output

Az input — tevékenység vagy folyamat — output — outcome négyes minden szolgaltatas-kontrolling
(mint amilyen a turizmus kontrolling, igy a TDM kontrolling is) elemzés része. Input alatt értjiik
azokat az erdforrasokat, amelyeket felhasznalunk egy tevékenységhez. Ilyen input lehet a palyazati
pénz, az dnkormanyzati hozzéjarulas, a tagdij, az IFA helyben maradd részének turizmusra kolthetd
része példaul. Ezeket az inputokat a tevékenységek vagy folyamatok soran hasznaljak fel: példaul
felnottjatszoteret épitenek belble. Ezek eredményeként outputok keletkeznek, jelen esetben egy
jatszotér. Az outcome-ban pedig mar a mindség is megjelenik. Tehat, hogy mennyire felel meg példaul
a felnottek, idosek valodi igényeinek a jatszotér, illetve hogy példaul még tiz év mulva is hasznalhato-

e. (Antal et. al, 2007)

Az input, output és a koltség (a felhasznalt er6forrds-mennyiség pénzben kifejezett értéke) fogalmait
hasznaljuk fel a hatékonysag és az eredményesség jelentésének kifejtéséhez. A hatékonysdg az
outputok inputokhoz viszonyitott aranya, masképpen fogalmazva az input egységére jutd output
mennyisége. Akkor lehet egy szervezet hatékonyabb egy masiknal, ha (1) kevesebb inputot hasznal
fel, mint egy masik, de ugyanannyi outputot termel, vagy ha (2) ugyanannyi inputot hasznal fel, de
tobb outputot allit eld. Ekkor természetesen az outcome-ot is figyelembe kell venni, mert lehet, hogy

tobb outputot allit eld, azonban annak mindsége alacsonyabb.

Az eredményess€g a szervezet outputjai €s céljai kozotti viszony. Minél inkabb hozzajarul az output a
célok eléréséhez, anndl eredményesebb a szervezet. A hatékonysag és az eredményesség nem egymast

kizar6 fogalmak, s6t, a kettdnek egyiitt kell jelen lennie egy szervezetnél.

Persze az is kérdés, hogy milyen jellegli az input és output: lehet-e mérni, hogyan lehet mérni és
pénzben kifejezhet6-e. Csupan egy szemléltetés-célu példa: egy szallodaban input lehet a vendégagy,
de mi az output? A szallovendégek szama? A vendégéjszakak szama? A visszatéré vendégek szama?
De honnan tudjuk, hogy elégedettek-e (persze a visszatéré vendégek éltalaban azok)? Es milyen a

koltési hajlandosaga? Es mennyibe keriilt a visszahivasa, a hosszii tava lojalitas elnyerése?
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Eqgy turisztikai palyazatnal az input a palyazati pénz, amit megnyertek és az az 6sszeg, amit hozza kell
még tenniiik 6nrész gyanant. Azonban mi az output? Példaul egy informatikai fejlesztés soran a fizikai
output maga az uj informatikai rendszer. Hogyan lehetne ezt pénzben kifejezni? Hany forintot
takaritanak meg az emberei er6forras informatikaval torténd részleges helyettesitésével? Vagy, hogy

mennyivel gyorsabbak és pontosak a folyamatok?

5.1. Milyen egy jo kontrolling rendszer?

Egy jo kontrolling rendszernek szdmos kritériumnak meg kell felelnie. Az egyik ezek koziil, hogy

vegyen figyelembe pénziigyi €s nem pénziligyi mutatdszamokat is.

Mint ahogy az el6z6 alfejezetben is irtam, a kontrolling a stratégia megvalositasat szolgalja. A
stratégia pedig célokat és iranyelveket tliz ki. Ilyen célkitlizések lehetnek a jovedelmezdség (ROI=
eredmény / befektetett tdke), a tulajdonosi értékek, a kockdzat minimalizalads és az érintetteknek valo
megfelelés. Fontos, hogy ezek az iranyelvek megfeleljenek mind a rovid tava, mind a hosszl tava
céloknak. Palyazatok esetében is fontos ez, hiszen rovidtavon fontos a palyazati pénzek elkdltése a
palyazatot kiir6 szerv kritériumai szerint. Hosszu tadvon pedig meg kell valositani azt a célt, amire

palyaztak.

Egy kontrollrendszer formalis és informalis elemekbdl all. A formalis rendszer tartalmazza a
szabalyokat, fizikai kontrollt, kézikonyveket, feladatkontroll rendszereket. A szabalyok formalis
utasitasok és példaul folyamatok standard leirdsa. Esetenként megengedett a szabalyoktol valo eltérés,

ezekre gyakran Ujabb szabalyok sziiletnek.

Milyen egy keretterv?

A keretterv az eredményes rovid tava tervezés és kontroll fontos eszkoze a szervezetekben. Altalaban
egy évre szol és tartalmazza az adott €v tervezett bevételeit és raforditasait. Ezéltal megbecsiili a

szervezet eredménytermeld képességét.

Altaldban pénzértékben késziil, de ezeket nem pénzben kifejezett adatok is alatimasztjak. A vezetdk
pedig kifejezik elkotelezodésiiket, hiszen elvallaljdk feleldsségiiket a kitlizott célok eléréséért. Az
elOterjesztett kerettervezetet magasabb hierarchiaszinten (jelen esetben a megbizo) ellendrzik és
hagyjék jova, mint amilyen szintre (jelen esetben ligyndk) vonatkozik. Eltérés esetén igyekeznek

megmagyarazni a kiilonbozetet és sziikség esetén modositani a standardot (méar amennyiben lehet).
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Teljesitménymérés

A teljesitménymérési rendszerek célja a stratégia megvaldsitdsa. Olyan mutatokat kell valasztani a
teljesitmény méréséhez, amely leginkabb tiikr6zi a stratégiat. Ezért ami fontos, azt megmérjiik, és amit
mériink, azt elvégeztetjiik. Fontos alapszabaly, hogy csak azt lehet mérni, amire a felelésnek hatasa
van. Amit elvégeztetiink, azt jutalmazzuk. Kérdés, hogy a nem teljesen vallalati vilagban, amilyenek
TDM szervezetek is, lehet-e jutalmazni példaul a TDM menedzsert, mert jol végzi feladatat. (Anthony,
2009)

Amint mar korabban is irtam, ezek a mutatok lehetnek pénziigyiek, mint a ROI, azonban kellenek nem
pénziigyi mutatok is, amelyek az outcome jelleget erdsitik. A kontrollingban elészeretettel hasznalt
Balanced ScoreCard (Kaplan és Norton 2000-es munkdja alapjan) a legnépszeribb modszer ezen
mutatok kiegyensulyozasara. Itt a pénziigyi mutatok mellett (mint az IFA bevételek) megjelennek a
fogyasztok is (jelen esetben a turistak, a kozségbe beruhazok és a lakosok is — azaz egy desztinacio
harom f6 célcsoportjanak elégedettsége), a mikddési folyamatok (példaul az alkalmazottak
megtartdsa, vagy a partneri kapcsolatok kiépitése, a munkahelyi fluktudcio, ami alatt pl. a munkahelyi
teljesitmény miatt tdvozd kollégak teljes alkalmazotti 1étszamhoz viszonyitott aranyat értjiikk) és a
tanulas — fejlddés (TDM menedzserek képzése, nyelvoktatas, palydzatiras, targyaldsi képesség (ezeket

hianyoljak példaul leginkabb a TDM szervezetek)).

Fontos, hogy a mutatok kapcsolatban legyenek egymassal, valoban a Iényegre fokuszaljanak (ami a

stratégiai cél) — ami egyben azt is jelenti, hogy ne legyen sok mutatd, de ami van, az legyen aktualis.
A sikertényezOk ismérvei, indikatorai:

tukrozik a célokat

alapvetdek a sikerességhez

mérhetdek

évrél évre azonos értelmezésiick, még akkor is, ha a szempontok béviilnek is.

A sikertényezOk lehatarolasanal figyelembe kell venni, hogy egy szervezet jellemzden minddssze
néhany alapvetd sikerességi szemponttal rendelkezik, azaz ha tobbet is felismeriink, akkor azok

valdsziniileg csoportosithatoak egy valoban alapvetd indikator, mutatoszam ala.
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5.2. A szervezeti értékelés folyamata

Amennyiben egy TDM szervezet a teljesitmény értékelésre adja a fejét, érdemes el6szor az alabbi

szempontokat figyelembe venni.

Mindenekel6tt érdemes atgondolni a szervezet teljesitményértékeléssel kapcsolatos eddigi viszonyat.

Ha volt, mik a tapasztalatok, ha nem, ki akadéalyozta, hogy megvaldsuljon?

Ugyancsak célszeri felmérni, hogy a

vezetdk (menedzser €s elndkségi tagok) részérdl milyen egy esetleges teljesitményértékelési
folyamat tdmogatottsaga,

e mennyire tudjak céljainkat vilagosan megfogalmazni,

o rendelkeznek-e egy teljesitményértékelési rendszerrel,

e van-e ra megfelel6 eréforrasuk,

van-e megfelel6 adatuk hozza?

Az értékelési folyamat megkezdéséhez érdemes:
o meghatarozni a lebonyolitds TDM szervezetre és a tagszervezetkre gyakorolt hatasat, elonyeit,
e beazonositani néhany kulcs sikertényezot
o részletezni ezeket a sikertényezOket, indikatorokat megfogalmazni

Az értékelés részletes tervezéséhez fontos atgondolni:

e hogyan fog hozzajarulni a szervezet sikeréhez, pl. értékeléshez, stratégiai tervezéshez, célok
megfogalmazéasahoz?

o meghatdrozni néhany konkrét tevékenységet, ami megvalositasra kertil

o az ¢értekelés kommunikacidjat (szervezetfejlesztés szempontjabol az egyik legfontosabb.

Személy szerint a 3 kulcstényezd koz¢ sorolom a szervezeti kommunikaciot.)

Szervezeti teljesitmény értékelése

Most, hogy lattuk, hogy hogyan kell elinditani a folyamatot és mire kell figyelni, nézziik meg, mi is a

TDM szervezet teljesitménye €s hogy hogy 0sztondzziik a jo teljesitményt.
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Eredményesség

Egy TDM szervezetet akkor nevezhetiink eredményesnek, ha a kiilonb6z6 szinten megfogalmazott
céljait - alapszabaly, kiildetés, stratégiai célok stb. - eléri. Kérdéses, hogy elég-e, hogy elvégzi, vagy
annak mindsége is szamit. Az eredményesség elmélete szerint csak akkor mondhatjuk valamire, hogy
jol teljesit, ha az output mindsége legalabb akkora, amilyet az érintettek (turistak, lakossag, befektetok,

a szervezeti tagok, a toke biztositoi) elvarnak.

Honnan tudjuk meg, hogy mit varnak el? Mar a tervezésnél is meg kell kérdezni az érintetteket, hogy
mi az elvardsuk (szintén a kommunikacié szerepe fontos — érezzék az érintettek magukénak a
fejlesztéseket, ezaltal noveljék a célkongruenciat, az elkotelezettséget €s a partnerséget — a TDM
alapelvét). Illetve a projekt végén is meg kell kérdezni 6ket, hogy egyezik-e eldzetes elvarasukkal az
eredmény. Az informalis kérdéseken kiviil néhany mutatot is ki kell tlizni, amelyek objektivan is

megmutatjak, hogy egyezik a terv és a tény.
Hatékonysag

A hatékonysagot alapvetéen az eréforrasok kihasznaltsagi foka, maximalizalasa szerint értékelhetjiik.
A hatékonysag mérésénél fontos az output ,,bedrazasa”, vagy valamilyen best practice-hez viszonyitani
a mutatét. Ugyanis Onmagidban nem mindig értelmezheté a mutatd, példaul 3 millio forint /
informatikai rendszer lehet j6 vagy rossz is, attol fligg, mit tartalmaz a rendszer, hogy mas kivitelezot

vélasztva mennyibe kertilt volna, hogy mashol mennyibe keriilt és sorolhatnank.
Pénziigyi fenntarthatosag

A szervezet képes olyan eréforrasokat kiaknazni és menedzselni, amivel a folyamatos miikodést képes
biztositani. Ehhez kellenek képzett TDM munkaszervezeti tagok, akik megtaladljak a megfeleld
palyazatokat és megirjak azokat, és olyan tagok, akik képesek a tagdijak befizetésével a desztinacid
fejlesztéséhez hozzajarulni, illetve olyan 6nkormanyzat, amely tdmogatja a turisztikai egytittmiikddést,
innovaciot. Végiil, de nem utolsé sorban kell olyan gazdasagi — politikai kdrnyezet, mely nem gatja a
forrasoknak. Ez az, amire a legkevésbé képes onmagaban hatni a TDM szervezet — egyiitt azonban ez

is sikeriilhet (példaul egy ernydszervezet, mint amilyen a Magyar TDM Szovetség, utjan).
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6. Esettanulmany

Biik, Biikfiirdé Kozhasznu Turisztikai Egyesiilet

Lassuk, hogy a biiki TDM mindezeket a valosdgban hogyan valositja meg! Az informaciokért kiilon

kdszonet Balogh Kérolynak és Palffy Tamasnak.

Biik - Biikfiirdé egy 3500 lakossal rendelkezé telepiilés Vas megyében, az Alpok labanal. A varos

turizmusarol a legfontosabbak cimszavakban:

e A 6 magyar gyégyhely egyike - 1962-t6] iizemel$ termalfiirdé, 27 medencével, 5200 m?-en.
Gyogyvize 14000 mg/l oldott dsvanyi anyagot tartalmaz, ezzel a vilagon is kiemelkedd helyet
foglal el a gyogyvizek kozott.

e 18 lyuku, versenyekre is alkalmas golfpalyaval rendelkezik.

e 5000 maganszallashelyen regisztralt és 4000 szallodaban regisztralt vendégaggyal rendelkezik.

e 2010-ben 800 000 vendégéjszakat regisztralt, igy a 4. legnépszerlibb hazai desztinaciova valt.

Hogyan indult el a varos a TDM irdnyaba? Szerencsés helyzet volt az 6vék, mivel a turizmussal
foglalkozok egy része valamilyen kapcsolatba keriilt munkassdga soran a kiilfoldi turisztikai
példakkal. Igy mar ismerték a TDM-ek eldnyeit, hatasait. Ezen tapasztalatokon felbuzdulva keresték
fel a szolgaltatok a gyenesdiasi polgarmestert (aki a sajat telepiilésén mar elinditotta a TDM-et a
fejlédés utjan) 2008-ban, amikor Magyarorszagon az elsé TDM palyéazatot kihirdették. O t5bbszor is

tartott eldadast, workshopot a biiki szolgaltatoknak €s az onkormanyzatnak.

Es itt az egyik kulcstényezé a sikerhez: az 6nkormanyzat és a polgarmester is érdeklédott a TDM
irant. Ez rendkiviil fontos, hiszen az 6nkormanyzatnak anyagilag tdmogatnia kell a TDM szervezetet.

Ezért a biikieknél mar a kezdetek kezdetén is bevontak az 6nkormanyzatot a tervezésbe.

A TDM mar énmagéaban vonzotta a szolgaltatokat, azonban a palyazati lehetdségek, melyekrdl egy
tanacsadd cégtdl informalodtak, tovabb mélyitette az érdeklodést. Kozos marketinget és
egyiittmiikodést szerettek volna a szallodasok, szobakiadok és fiirdok, és emellé a palyazati

forrasok révén fejlesztéseket is megvalosithatonak véltek.
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A folyamat elinditasaért és koordinalasaért a polgarmester rengeteget tett, az otleteket pedig a
szolgaltatok biztositottak. 2009 januarjaban tértént az elsé igazi 1épés a TDM felé, noha mar 1998 6ta
1étezett egyfajta szdvetsége a helyi turizmus szerepldinek (Biiki Idegenforgalmi Tarsulas néven, de
tagdijat sem kellett példaul fizetni). Ez a 1épés nem mas volt, mint egy iilés, amelyet a varosi
onkormanyzat hivott oOssze a szolgaltatok és az onkormanyzati képviselok szamara. Itt
megallapodtak 3 el6készitd bizottsag (szakmai, pénziigyi, jogi) feléllitasdban, illetve abban, hogy
marciusra mindharom elkészito javaslatait a TDM Iétrehozasara. Minden egyes terv készen is lett
marciusra, beleértve az alapszabalyt és a tagdijrendszerre vonatkozo javaslatot is. Dontés sziiletett az

alakul6 gytilés idépontjarol, melyet majusra tliztek ki.

Az alakulé gyiilésre meghivéot kapott a teljes lakossag (postai levelek utjan), a szolgéltatok teljes
kore és az onkormanyzat is. A meghivé tartalmazta az alapszabalyt és a tagdijrendszer- javaslatot is,
igy mindenki tisztdban volt azzal, hogy mit jelent majd tagnak lenni. Ez fontos volt, hiszen az els6

perctdl kezdve teljes informaltsaggal, tarsadalmasitva zajlott a TDM szervezése.

2009 majusaban 67 taggal meg is alakul a TDM szervezet Biikon (ez a szdm mara tobb mint 100%-
kal nott — ezaltal 90 %-os reprezentaltsagot ért el). A TDM menedzser, Balogh Karoly tigy gondolja,
hogy ennyi taggal volt idealis elindulni, bar hozzatette: nem a mennyiség volt az elsddleges szempont,
hanem hogy minél szélesebb palettabol képviseltessék magukat a turisztikai szereplok. Ezen kiviil
fontos volt, hogy a fiirdd, mint a legjelentsebb attrakcio tagja legyen a TDM-nek. A megalakulaskor
kitizott f6 cél a menedzsment részérél az volt, hogy a szolgaltatok legyenek elégedettek (ez

sikeresnek is bizonyul — a tagok 78%-a elégedett egy felmérés szerint (TDM Consulting, 2011).

Ha mar a menedzsmentnél jarunk: hogyan valasztotta a TDM az elnokot és a menedzsert? Szakmai
alapokon. Turizmus szakmai szempontok alapjan jelolte ki az Onkormanyzat, hogy kik lehetnek

alkalmasak a pozicid betdltésére.

Illetve a tagdij is emlitésre keriilt mar. Ennek megallapitdsandl a f6 cél az volt, hogy a kisebb
vallalkozasokat pozitivan diszkriminaljak. Tehat a kisebb vallalkozasoknak kisebb tagdijat kell fizetni.
Ez nem csak a tagdijra igaz, hanem példaul a megjelenésekre is. A tagdijat tehat az elokészitd

bizottsag hatarozta meg, de a kozgyiilés fogadta el.
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A megalakulast kdvetden a szervezet nem végzett tipikus toborzé munkat. Az 01j tagok onalldan
keresték fel a TDM-et csatlakozasi szandékukkal. Hogy miért? A szamtalan televizios €s radids
interj0, a turisztikai fejlesztések (kerékpar tarolo, felajitott informacids iroda, uj Tourlnfo iroda, Biik
kartya) és a palydzat megnyerése vonzo volt a szolgéltatoknak. Emellett 1étrejott egy sajat honlap is,
melyen a TDM tagok dijmentesen hirdethettek. Ezen kiviil a kizardlagossag elvét alkalmaztik, azaz

bizonyos TDM szolgaltatasok kizarélag a TDM tagoknak voltak elérhetdek.

Ez a honlap egyben a varos kizarélagos turisztikai informacios honlapja, tehat az 6nkormanyzat altal
iizemeltett honlapon nem talalunk turisztikai informacidkat. A honlap a szolgéltatok szamara is hordoz
informaciokat. Emellett e-mailben és személyes megkereséssel (ideértve a telefonos keresést is)

tajékoztatjak a tagokat az aktudlis eredményekrdl és gytilésekrol.

A szervezet marketing tevékenységérol a marketing bizottsag gondoskodik, melynek tagja az
elndkség, az ellendrz6 bizottsag, a nagyobb hotelek szakértéi és az aktivabb tagok. Evente kétszer

gyllnek, dontéseikrdl e-mailben tdjékoztatjak a tagsagot.

A mindségbiztositast illetéen egy védjegyrendszer bevezetését tervezi a szervezet, mellyel a nem
megfeleld mindségli szolgaltatast nyljtod tagokat, illetve azokat, akik valamilyen szempontbdl (példaul
tagdij késedelmes fizetése) nehezitik a szervezet miikodését, szankcionaljak. Ez a szankcié lehet
példaul, hogy a Biik kartyaban (mely egy RFID alapt kedvezmény- ¢és pontgylijtd kartya) nem
vehetnek részt. Sulyosabb esetben (alapos vizsgalat és részletfizetési lehetdség utan) akar peres iigyet
is vonzhat maga utdn a tagdij meg nem fizetése, vagy tagi kizarast. Alapvetden azonban a rugalmassag

a megoldas modja.

Emellett természetesen pozitivan diszkriminaljak azokat, akik a kiiléndsen fontos projektekben sokat
tesznek. Ilyen példaul a célcsoport képzéshez hasznalt kérddivek és felmérések visszakiildése esetén a
»Nap szallashelye” cim elnyerése és honlapon vald kozvetitése. Ezen kiviil tervezi a menedzsment,
hogy kedvezményeket kapjanak (féleg a katalogusos hirdetések esetében) azok a tagok is, akik mar

egy éve tagjai a TDM-nek.

Emlitésre kertiltek a régebbi tagok (mivel a szervezet minddssze 2 éves, igy a régi tagoknak az 1 éves
tagokat tekintik). Szamukra a TDM a marketing budgetjiik atcsoportositasat hozta magaval — tobbek

kozott. Kevesebbet kell koltenilik példaul katalogus megjelenésre, mivel ezeket a TDM végzi.

30



A legelonyosebb a helyzete a f6 attrakcionak, a fiirdonek, az ¢ marketing koltségei jelentosen
csokkentek. Ezt a tobbi tag — ha néha nehezen is — elfogadja, hiszen ha nincs a fiirdé, akkor Biikon

nincs ilyen mértéki turizmus.

Az ilyen (és minden egyéb okbol fakadd) konfliktusokat diplomatikusan célszerii kezelni a
menedzser szerint. Hangsulyozni kell, hogy ez egy szakmai testiilet. Idealis esetben a konfliktusokat
nem a menedzser, hanem az elnokség kezeli. A menedzsernek szakmailag kell felelnie a
szervezetért, fliggetlennek kell lennie és képviselnie a szervezet egészét sajat véleménye hattérbe
szoritasaval is akar. A legfébb konfliktusforrassal, az dnkormanyzattal is az elndkségnek célszerii
targyalnia. Az onkormanyzatnak — mint emlitettilk — kiemelt szerepe van, hiszen igen jelentds forrast

biztositanak a TDM-nek. Meggy6zni meg lehet 6ket, mégpedig sok beszélgetéssel.

Biikon egy masik jelentésebb konfliktusforrast jelentenek a magan-szobakiadok, akik gyakran nem
helyi lakosok, igy csak a tavolbol értesiilnek a valtozasokrél. Ok gyakran emiatt nem latjak kelld

kozelségbdl a szervezet tevékenységét, igy gyakrabban mertilnek fel problémak.

Biikon a konfliktusokat igyekeznek tehat szakmai alapon, diplomatikusan, sok személyes egyeztetés

segitségével kezelni. Ez a konfliktuskezelésiik sikerességének titka.

A helyi szint sikeres miikodésével azonban szerencsére nem elégednek meg — mint ahogy azt egy
desztinacié sem teheti. Fontos ugyanis a kiilfoldi lathatésag — Biik 6nmagaban nem eladhato. Meg
kellett vizsgalniuk a térségi terjeszkedés lehetdségeit. Harom alternativat talaltak: legyen klaszter
(egy fiirdokalszter)? legyen Vas megye (tOrténelmi egység, kozigazgatasi okok, jobb pénziigyi
lehetdségek)? vagy legyen Koszeggel (Kdszegnek van torténelme, vara, sétalo utcaja, hegye, viszont
nincs jelentds mennyiségli szallashelye és fiirddje)? A dontés még nem sziiletett meg, az azonban

biztos, hogy a terjeszkedés cél.

Végiil, de nem utolso sorban, nézziik, hogy Biik, az egyik hazai best practice TDMSz kit tekint sajat
példaképének. A hazaiak koziil Hajduiszoboszlot, Tokajt és Orfiit. Kiilfoldi példak koziil pedig (ahol

tobbszor is jartak példaul tanulmany uton) Dél-Tirolt.
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7. Gyakorlati tanacsok

Most, hogy végigvettiikk az elméletet €s egy esettanulmanyt is lattunk, nézziik, mit tanacsolhatunk a

fejlettség kiillonbozo fokan all6 TDM szervezeteknek.

7.1. A megalakulas kezdeti staidiumaiban fontos 1épések

Eldszor is fontos, hogy legyen valaki, aki felkarolja a TDM iigyét a telepiilésen. Legjobb esetben
egy, a turizmus szakma altal ismert és elismert helybéli az illetd, aki képes meggy6zni, koordinalni

¢s kooperaciora birni a turizmus szakma képviseldit.

Ha sikeresen atlépte a telepiilés a legnehezebb akadalyt, azaz elkezdett foglalkozni a TDM-mel,
érdemes tarsadalmi vitdra bocséjtani a kérdést (ezalatt azt értve, hogy személyes meghivni a
helybélieket, lakosokat ¢és szolgaltatokat egyarant, tehat: nemzeti korméanyzat — érintett
minisztériumok, fejlesztési tanacsok, ligynokségek, helyi és megyei Onkormanyzat (késobb
regionalis dnkormanyzat), teleptilésfejlesztési szervezetek, nemzeti parkok, kozlekedési vallalatok
(helyi és tavolsagi), attrakciok, eseményszervezd ¢&s kulturdlis szervezetek, szallasadok,
vendéglatok és szorakozohelyek, turisztikai kozvetitdk (touroperatorok, utazasi irodak stb.), helyi
turisztikai szovetségek, egyiittmiikodések, klaszterek, kamardk és egyéb vallalkozoi szervezetek,
civil szervezetek, (varosvédok, kornyezetveéddk, kulturalis stb.), oktatasi és kutatd intézmények).
Ennek tapasztalatait Osszegylijtve pedig a TDM-et el6készitd csoportokat létrehozni, akik

megtervezik a megalakulast.

Elkezdeni egy nagyszabasu dolgot mindig nehéz. De az alabbi 1épések a tervezést megkdnnyitik:

o Helyzetelemzés: a desztinacio erdsségei és gyengeségei, a kornyezetbdl fakado lehetdségei
¢s veszélyei (SWOT elemzés); célcsoportok meghatirozasa; konkurencia elemzése; sajat
teljesitmény ¢és potencidl vizsgélata; tarsadalmi €s demogréafiai valtozasok figyelembe
vétele; imazs vizsgalata.

o Filozofia és célok meghatarozasa: vizio (alapja a torténelmi erd, az aktualis erdsségek és a
tarsadalmi jovo trendjei) meghatarozasa.

o Stratégia kidolgozéasa: poziciondlds; elofeltétele a teriileti eldny és az erdforrdsok;
versenystratégidk meghatarozdsa: a polgarok mobilizalasara, a wvallalatok teriilethez

kotésére, az uj vallalatok megnyerésére és a turistdk megnyerésére iranyulo stratégiak.
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Fontos meghatarozni, hogy mi a szervezet alapvetd célja és mi a tevékenysége, azaz mit csinal €s
miért csinalja azt. Ez nem feltétleniil nyilvanos, de a tagoknak mindenképen tisztaban kell ezzel
lenniiik. (Desztinaciomenedzsment vidéki térségekben, 2004)

Szabalyzat: révid, tomor, de egyértelmii legyen. Az alapvetd célokat tartalmazza. Kialakitasaban a
menedzsment vallaljon vezet6 szerepet, de inkabb koordinaljon, mint iranyitson. Legcélszer(ibb a
tagsag egyetértésével a kialakitani, hiszen ez alapozza meg a szervezetiik jovojét.

Az el6készitd 1épéseket kovetden elkezdbdhet az alapitas, az elsé tagtoborzas (e-mailekkel, PR
megjelenésekkel — ujsag, televizio, radio, internet — , személyes megkereséssel) és az wjabb
tarsadalmi egyeztetés. Végiil pedig a megfeleld szervezeti forma kivélasztasat kovetden a hivatalos
bejegyzés. Az elnokség és a menedzsment kivalasztasa is ehhez a lépéshez kapcsolodik. Itt
célszerli szakmai szempontok alapjan az el6készitd bizottsagnak javaslatot tenni az egyes
posztokra, azokat pedig az alakul6 gytilésen elfogadtatni.

A kezdetekben tanacsos kéthetente, havonta egyszeri talalkozo, nagy gytilések pedig a szezonon
kiviil, évente haromszor javasoltak a szervezet szdmara. Gyakrabban is lehet taladlkozokat
szervezni, ekkor célszerli ,,témat” adni a talalkozdknak: szomszédos desztinacidok bejarasa mint
best practice megismerése vagy a helyi innovaciok, példaul kerékparut bejarasa. Ez azért fontos,
hogy a tagok elkezdjék megismerni egymast, elinduljon az otletelés, de érezzék a tagsagot
tehernek. A menedzsment persze mindekdzben szorgosan dolgozik: felméréseket €és elemzéseket
készit, ezek alapjan tervez és cselekszik.

Sziikség lesz egy koordinatorra is, aki atlatja a szervezetet és leginkabb a célok gyakorlatba

iiltetésével foglalkozik. O a TDM menedzser, akit mar az alakuld gytilésen megvalasztottak.

7.2. Atfogé feladatok és gyakorlati tippek, miutin mar megalakult a TDM szervezet
(Fejlodo szervezetek)

Folyamatos mindségbiztositas és mindség-ellendrzés érdekében célszerli eldre meghatarozott,
egyértelmli szempontokat meghatdrozni — ez vonatkozik mind a szervet miikodésére, a tagok
szolgaltatasaira, mind a turisztikai fejlesztésekre és a marketingre.

Erdemes lehet egy szerv vagy egy csoport létrehozasa, akik felelnek a folyamatos innovécioért,
megvalositasért és fenntartasért a fenntarthatosagot illetéen. Feleldsek lehetnek a helyi — régids —

orszagos fenntarthatosagi politikak 0sszeegyeztethetOségéért is.
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Fel kell tenni a kérdés: Tudja kiket érint pontosan a TDM tevékenysége? Amennyiben a valasz
nem, akkor fontos egy teljeskori érintett-lista készitése. Az érintettek bevonasa a folyamat minden
1épésébe — a vélemények kikérése és felhasznéldsa, az érintettek informalasa — ugyanis alapvetd
feltétele a sikeres TDM szervezetnek.

Bar az elején nagy almokkal indul minden tervezd, mégis elérhetd célokat kell kitlizni.

Az alkalmazottakat folyamatosan képezni és informalni kell.

A gytléseket lehet minden alkalommal mas helyszinen megtartani, ezzel is erdsiteni a
termékismeretet és a szovetséget.

Uzleti tervvel is sziikséges rendelkeznie a szervezetnek, mely tartalmazza a f6 célokat és
eredményeket, melyeket meg kivannak valositani.

Nem elhanyagolhat6 a tagok kozotti kommunikacié — az irdsos kommunikacio kiillondsen fontos
(pl. e-mail, forum, honlap, blog), mivel nem minden tag tud személyesen talalkozni, amikor
probléma meriil fel.

A folyamatos miikddés soran a legfontosabb a csapatjaték. A kozosség formaélasa ezért — bar
latszolag egy mondvacsinalt feladat — a legfontosabb tevékenységek egyike. F6 felelése a TDM
menedzser.

Egy bizonyos id0 utdn (ez szervezetenként valtozo) nem elég kizarolag a desztindcion beliil
gondolkozni. Csomagajanlatok, egyiittmiikodések érdekében célszerli a kapcsolatot keresni mas
desztinaciok szervezeteivel is. Ezaltal a szinergiahatasok tovabb novelhetdek, a parhuzamossagok
pedig csokkenthetdek.

Az 1 tagok felvétele a mindségi kritériumok alapjan torténjen.
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7.3. Infrastrukturalis fejlesztések (Fejlodé és Fejlett szervezet)
Miel6tt elkezdene a szervezet és a desztinacid nagy beruhdzasokat megvaldsitani: tervezés

sziikséges!
o Ertékelni kell a jelenlegi helyzetet, kereslet (van r4 mar most is igény? van ra latens igény?)
o Kindlatot (van mar ilyen a desztinacioban? esetleg a kozelben? terveznek ilyet? beleillik a
desztindcio imazsaba?),
o Pénziigyi lehetdségek (mibdl lehet finanszirozni? megtériil?) szempontjabal.
Ezeket is egyeztetni sziikséges a tagsaggal, hiszen elképzelhetd, hogy egy szolgaltatdé mar

palyazott hasonlo projektre.

7.4. Desztinacio piacra vitele (Fejlett szervezetek)

Hatékony, egyben koltség-takarékos marketingre van sziikség: szamba kell venni a kiillonb6z6
alternativakat (honlap, kiadvany) és valasztani koziiliikk. De piackutatdsra mindenképen sziikség
lesz: mire vagyik a turista és hogyan lehet ezeket az igényeket kielégiteni. Miben lehet ez a
desztinacié mas, mint a tobbi? Mire képes a desztinacid €s hogyan lehet azt fejleszteni? Mire képes
a tobbi desztindcio €s ezt mi elérhetjiik-e? A kiilonbozd 1atogatd-tipusok meghatdrozésa is fontos.
Koziiliik pedig ki kell valasztani azt vagy azokat, akiket mi meg akarunk szdlitani.

Fontos, hogy a szervezet tagjai kozosen elkészitsenek egy vonzerdleltart: tehat egy listat arrdl,
hogy mi van a telepiilésen, mit lehet ott csindlni, mivel lehet odacsalogatni a vendéget.
Véleményem szerint fontos, hogy mindenképen tekintsék meg a szervezetek a hasonld
desztinaciok marketing tevékenységét, példaként szolgalhat a sajat marketingjiikhoz.

A kiilonboz6é alternativakhoz palyazatokat kérjenek be, hiszen igy valtozd otletekkel

gazdagodhatnak és kivalaszthatjak a legkdltséghatékonyabb megoldast valaszthatjak ki.
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Osszegzés

Osszegezve dolgozatomat, a f6 iizenet az, hogy minden desztinacié a megalapozott, sajat fejlettségi
szintjének megfeleld tevékenységeket végezze, a lehetd legmagasabb mindségben, melyet valamely

teljesitménymérovel vizsgal is.

Harom {6 tevékenységcsoportot hatdroztam meg: szervezetfejlesztés, infrastruktura fejlesztés /
kiépités, desztinacio piacra vitele (marketing). Ezek az id6 fliggvényében valtoznak ¢és komplexitasuk
is kiilonbozo: legkomplexebb a szervezet kialakitdsa és a marketing egyes teriiletei. A tevékenységek
kezdete kiilonbozik, ugyanis addig nem lehet piacra vinni a desztinacidt, amig nincs kelléen kiépitett
infrastruktura. Infrastrukturat azonban addig nem lehet egységesen kiépiteni, kialakitani, amig nincs
egy partneri kapcsolatokra ¢épitd szervezet, mely megtervezi a tevékenységet. A szervezeteket
fejlettségiik szerint négy csoportba osztottam: alakulok, fejlodok, fejlettek és megujulok. Ezek
tevékenysége kiilonb6zd, mivel az érettség kiilonbozd szakaszaiban allnak. A megalakul6 szervezetek
fo feladata a szervezetfejlesztés, a fejlodoké a tagsagi kor bovitése és az infrastruktara fejlesztése, a

fejletteké pedig a marketing tervezése és megvaldsitasa.

Dolgozatomban bemutattam részletesen, hogy mely szakaszban mit kell tenni és mi jellemzi a

szervezeteket. Felhivtam a figyelmet a nehézségekre is, illetve a kritikus sikertényezokre.

Es ha mar a kritikus sikertényezéket emlitettem: a kontrollingban is igy hivjak a fontos
teljesitménymutatokat. Azért emelem ezt ki, mivel a szervezeti fenntarthatosaghoz elengedhetetlen,
hogy értekeljiik, amit csindlunk. A TDM szervezeteknél is fontosnak tartom, hogy folyamatosan

nyomon kovessék munkdjuk eredményét.

Zar6 gondolatként annyit irnék, hogy ezzel a munkdval iranymutatast kivdnok nytjtani a TDM
szervezeteknek és az olvasonak betekintést a TDM-ek fenntarthatosagaba, azonban nem gondolom azt,
hogy ez egy altalanos recept. Mar csak azért sem, mivel tuddsom, még nem olyan mély, hogy tandcsot
adhassak egy desztinacid turizmusat irdnyitd szervezetnek, masrészt azért sem, mivel ugy gondolom,
hogy minden szervezet egyedi és 6nalld problémai vannak. Minddssze annyit tudok mondani, hogy
vannak altalanos igazsagok, melyeket a ,,nagy konyvekbdl”, az elméletekbdl, melyeknek oly nagy hive

vagyok, le lehet vezetni.
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