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Jacek Borzyszkowski 
Politechnika Koszalińska 

WSPÓŁCZESNE WYZWANIA DESTINATION 
MANAGEMENT ORGANIZATIONS (DMO) 

Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczące dotychczasowych 
przeobrażeń w działalności destination management organizations (DMO), jak również pro-
gnozy kierunków ich dalszego funkcjonowania. W pierwszej kolejności wskazano na zmiany 
zaobserwowane w ostatnich dekadach i latach. Okazuje się, że dotychczasowa orientacja tych 
organizacji jako typowo marketingowych przeobraziła się ostatnimi czasy w podmiot z kom-
pleksowym podejściem w sferze zarządzania turystyką. W dalszej kolejności wskazano na 
przewidywane kierunki dalszych zmian i przeobrażeń w działalności typowych dla DMO. 
Przedstawione w artykule rozważania są szczególnie ważne dla struktur polskich, w tym lokal-
nych i regionalnych organizacji turystycznych. Już obecnie część z nich stara się wdrażać licz-
ne nowe rozwiązania (m.in. z zakresu technologii informatycznych).  

Słowa kluczowe: destination management organizations, wyzwania, zmiany. 

1. Wstęp 

W literaturze (szczególnie zagranicznej) sporo miejsca poświęca się zagadnieniom 
związanym z funkcjonowaniem różnych struktur organizacyjnych w turystyce. Jed-
nymi z ważniejszych są bez wątpienia tzw. destination management organizations 
(DMO), przez niektórych [m.in. Pike 2004] nazywane również destination marketing 
organizations. Są to organizacje, które funkcjonują na różnych szczeblach, tj. krajo-
wym (narodowe organizacje turystyczne, NTO; narodowe administracje turystyczne, 
NTA), regionalnym (regionalne, prowincjonalne lub stanowe DMO) oraz lokalnym 
(lokalne, miejskie DMO) [Survey… 2004]. Zakres ich działalności jest różnie inter-
pretowany, niemniej uważa się, iż jedną z podstawowych sfer jest marketing tury-
styczny [Morgan i in. 2004]. Z drugiej strony, coraz większa liczba naukowców 
stwierdza, że zakres działań DMO jest znacznie szerszy i wykracza poza typowe 
działania marketingowe. Jak podkreśla G.I. Crouch [2007], w przypadku DMO „M” 
oznacza jednak kompleksowe „zarządzanie” niż po prostu „marketing”. Tym samym 
za słuszną można uznać definicję Światowej Organizacji Turystycznej (UN-WTO), 
zgodnie z którą DMO oznacza „organizacje odpowiedzialne za zarządzanie i/lub 
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marketing poszczególnych destynacji turystycznych” [Survey… 2004]. Definicja 
UN-WTO oznacza jednak, że trudno precyzyjnie stwierdzić, które organizacje są 
uważane za DMO, a które nie. Pewnej odpowiedzi udziela opracowanie UN-WTO, 
w którym dokonano analizy funkcjonowania 241 organizacji z całego świata. Wśród 
nich znalazły się zarówno narodowe administracje turystyczne (15), narodowe orga-
nizacje turystyczne (18), regionalne organizacje turystyczne (126), lokalne lub miej-
skie organizacje turystyczne (54) oraz inne (28) [Survey… 2004].  

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie najważniejszych trendów i wy-
zwań, przed którymi stoją współczesne organizacje, z jednoczesnym zasygnalizowa-
niem najważniejszych zmian w ich dotychczasowym funkcjonowaniu. W tekście 
wykorzystano dostępne źródła literatury naukowej, głównie dotyczące funkcjonowa-
nia analizowanych struktur organizacyjnych w turystyce. Przy określeniu najważ-
niejszych dotychczasowych przeobrażeń w działaniach DMO odniesiono się do wy-
raźnych zmian zachodzących w funkcjonowaniu organizacji w okresie od końca  
XX w. do pierwszych lat XXI stulecia. Przyjmuje się, że to właśnie w tym czasie 
zmiany były szczególnie widoczne, m.in. ze względu na rewolucję internetową 
[Pawlicz 2012] czy rosnące znaczenie zjawisk kryzysowych w sektorze turystyki 
[Gretzel i in. 2006].  

2. Dotychczasowe przeobrażenia w funkcjonowaniu DMO 

Destination management organizations to podmioty, w których w ostatnich latach 
szczególnie widoczne były zmiany w różnych aspektach ich funkcjonowania. Czyn-
nikami wpływającymi na zmiany w DMO były nie tylko wydarzenia z drugiej poło-
wy XX, jak postęp technologiczny czy rozwój branży turystycznej [Borzyszkowski 
2011a]. Niektórzy uważają, że pewnego rodzaju punktem zwrotnym w działaniach 
DMO stał się przełom wieków, a ściślej mówiąc – 11 września 2001 r. w USA. Or-
ganizacje były coraz częściej krytykowane za nieudolność w dostosowaniu się do 
zmian zachodzących w otoczeniu. Nierzadko zamiast skupić się na tworzeniu nowej 
wizji i adaptacji do zmian w otoczeniu, DMO skoncentrowały wysiłki na niwelowa-
niu bieżących problemów [Gretzel i in. 2006]. 

Na ewolucję działań DMO w ostatnich dekadach i latach wskazuje wielu nau-
kowców. Wśród nich panuje wspólny pogląd, iż dotychczasowa orientacja tych or-
ganizacji jako typowo marketingowych przeobraziła się ostatnimi czasy w podmiot  
z kompleksowym podejściem w sferze zarządzania turystyką. Tym samym DMO 
można nazwać „deweloperem destynacji”, służącym „rozbudowie” i rozwojowi tury-
styki [Presenza 2005]. Podobne sformułowanie uwzględniają A. Presenza, L. Shee-
han i J.R. Brent Ritchie [2005], którzy twierdzą, że historycznie DMO traktowano 
jako organizację ds. marketingu, jednak ze względu na liczne przeobrażenia w jej 
działalności nastąpiło wyraźne rozszerzenie kompetencji, m.in. z zarządzania. Fak-
tycznie, w ostatnich latach szczególnie zauważalne są zmiany w działaniach prowa-
dzonych przez DMO. Przykładowo, dotychczas ograniczały się one głównie do pro-
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wadzenia informacji turystycznej i marketingu istniejących atrakcji. Później zakres 
działań coraz częściej poszerzał się o zapewnienie jakości usług i tworzenie nowych 
produktów [Borzyszkowski 2011a]. Zmiany w funkcjonowaniu DMO zostały przed-
stawione przez J. Majewskiego [2007], który dowodzi, że dotyczyły one m.in two-
rzenia i rozwoju produktów turystycznych (a nie przede wszystkim promocji) czy 
doceniania znaczenia współpracy publiczno-prywatnej. Podobne stanowisko prezen-
tuje R. Carter [2004], twierdząc, że można mówić o następujących zmianach  
w DMO:  
• działania związane z jakością produktu przenosi się na szczebel lokalny,  
• coraz więcej działań wspólnych ułatwianych jest przez e-biznes, 
• rola sektora publicznego maleje na rzecz partnerstwa publiczno-prywatnego, 
• maleje finansowy udział sektora publicznego, rośnie udział sektora prywat- 

nego, 
• struktury hierarchiczne ustępują bardziej elastycznym strukturom poziomym  

i sieciowym. 
Podsumowując, kompleksowe zarządzanie destynacją (destination management) 

w funkcjonowaniu DMO jest coraz mocniej podkreślane w literaturze naukowej. 
Zarządzanie destynacją zostało szczególnie uwypuklone w ostatnich dwóch deka-
dach w wyniku stałego rozwoju turystyki (zarówno po stronie podaży, jak  
i popytu turystycznego) i stało się odpowiedzią na nowe tendencje na rynku tury-
stycznym [Manente 2008].  

3. Kierunki zmian w działaniach DMO 

Niezależnie od dotychczasowych zmian w filozofii działania DMO, istotne staje się 
oszacowanie dalszych kierunków ich funkcjonowania. Ocenia się, że podmioty te w 
najbliższej przyszłości czeka wiele wyzwań i konieczność dostosowania się do 
zmian na rynku turystycznym. Jak podaje A.M. Morrison [2010], wyzwania, przed 
którym stoją współczesne DMO, dotyczą tzw. 8P: produkt (product), cena (price), 
pakiety (packaging), programowanie (programming), promocja (promotion), dystry-
bucja (place), ludzie (people) oraz partnerstwo (partnership); zob. tabela 1. 

Podobnie problem ten postrzegają U. Gretzel, D.R. Fesenmaier, S. Formica,  
J.T. O’Leary [2006], którzy uważają, że do najważniejszych wyzwań stojących przed 
DMO należy zaliczyć: 
• adaptację do zmian technologicznych, 
• zarządzanie oczekiwaniami, 
• „od marketingu destynacji do zarządzania destynacją”, 
• nowe poziomy konkurencji, 
• uznanie twórczego partnerstwa jako nowego stylu życia, 
• znajdowanie nowych środków przybliżających do sukcesu. 

Jednym z najważniejszych trendów jest (i jednocześnie będzie) umiejętność wła-
ściwego wykorzystania najnowszych  technologii  informatycznych  [Borzyszkowski  
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Tabela 1. Wyzwania wobec DMO 

Lp. Cecha Charakterystyka  
1 Produkt i cena • Zwiększenie działań w zakresie marki 

• Większy zakres ofert i cen oferowanych poprzez Internet 
• Zwiększenie uwagi na wydajność systemu zarządzania 

2 Pakiety 
i programowanie 

• Większe zaangażowanie DMO w tworzenie pakietów 
• Rosnące znaczenie ofert w zakresie krótkich wyjazdów 

wakacyjnych 
• Zwiększenie zakresu programów edukacyjnych oferowanych 

w trakcie podróży turystycznych 
3 Promocja 

i dystrybucja 
• Zwiększenie znaczenia Internetu podczas rezerwacji usług 

turystycznych 
• Rosnące znaczenie internetowych biur podróży 
• Większe znaczenie Internetu (e-commerce) oraz technologii 

mobilnych (m-commerce) w zakresie promocji 
• Rosnące znaczenie mediów społecznościowych (social media) 

w działaniach DMO 
4 Ludzie i partnerstwo • Kierowanie oferty do większej liczby segmentów rynku 

• Zwiększenie nacisku na poprawę jakości usług 
• Rosnące znaczenie wykorzystywania baz klientów 
• Rosnąca rola współpracy z otoczeniem zewnętrznym 
• Zwiększenie znaczenia „wirtualnych partnerstw” dzięki 

Internetowi i mediom społecznościowym  

Źródło: [Morrison 2010]. 
 

2011b]. Już teraz można zauważyć, że coraz większe środki finansowe DMO prze-
znaczane są na projektowanie i rozwój witryn internetowych [Mich i in. 2004]. Co 
więcej, wykorzystanie Internetu (czy ogólnie, technologii informatycznych) nie 
ograniczy się jedynie do typowych działań promocyjnych. Istotne znaczenie będzie 
przypisane innym funkcjom, w tym budowaniu systemów rezerwacyjnych [Çetin-
kaya 2009], czy rozwoju produktów turystycznych [Ma i in. 2003; Buhalis 2000].  

Przewiduje się, że w najbliższej przyszłości DMO będą musiały przejść liczne 
przeobrażenia, m.in.: 
• staną się bardzie profesjonalne, m.in. w zakresie akredytacji i certyfikacji, 
• staną się bardziej wyspecjalizowane w zakresie marketingu internetowego oraz 

wykorzystywania mediów społecznościowych, 
• o ich konkurencyjności w głównej mierze zadecydują współpraca i partner-

stwo, 
• będą zwracały większą uwagę na wykorzystywanie środków finansowych  

i innych zasobów, 
• będą „zmuszone” posiadać własne programy lub strategie rozwoju zrównowa-

żonego w turystyce, 
• będą bardziej innowacyjne i kreatywne [Morrison 2010]. 

W literaturze stosunkowo mało miejsca poświęca się innemu zagadnieniu, szcze-
gólnie ważnemu w pierwszych latach XXI w. Można śmiało stwierdzić, iż wśród 
podstawowych wyzwań współczesnego rynku DMO będą musiały sprostać również 
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szeroko rozumianemu zarządzaniu kryzysowemu. Zagadnienie to może obejmować 
najróżniejsze sytuacje, m.in. o charakterze ekonomicznym, politycznym, ekologicz-
nym, biologicznym, socjalnym czy związanym z terroryzmem [Küçükaltan 2006]. 
Dziś problem ten jest mocno zaniedbywany. Przegląd podstawowych dokumentów 
strategicznych krajowych DMO dowiódł, iż zagadnienia te mają charakter raczej 
ogólny [Borzyszkowski 2012]. Z drugiej strony wyniki badań przeprowadzonych 
przez J. Borzyszkowskiego i M. Marczaka [2012a] wskazują, iż poszczególne DMO 
podejmują konkretne działania na rzecz ograniczenia skutków kryzysu gospodarcze-
go. Negatywnym zjawiskiem jest jednak to, iż w przeważającej mierze kryzys go-
spodarczy przyczynił się do negatywnych zmian w funkcjonowaniu organizacji, 
m.in. w zakresie ograniczenia środków finansowych na ich działalność. Kryzys  
w turystyce w XXI w. stał się jednym z kluczowych ograniczeń funkcjonowania 
destynacji i w związku z powyższym w najbliższych latach i dekadach DMO będą 
musiały dostosować swoją działalność do tego problemu.  

Zmiany, które obecnie zachodzą (i proces ten będzie się pogłębiać) w działaniach 
DMO, zmusza organizacje do wdrożenia kompleksowych rozwiązań w zakresie 
zarządzania. Mówi się chociażby o rozwoju tzw. systemów zarządzania destynacją 
(destination management systems, DMS), jako kompleksowego systemu zarządzania 
turystyką przez DMO. Do jego podstawowych elementów należy zaliczyć m.in. za-
rządzanie produktem – zarządzanie zapytaniami, customer relationship management 
(CRM) w segmencie odwiedzających, biznesowy customer relationship management 
(CRM) oraz sprawozdawczość zarządczą [Borzyszkowski 2011b]. 

Częściową odpowiedź na kierunki zmian i przyszłość działań DMO można uzy-
skać, studiując wyniki badań przeprowadzonych przez S. Kamann [2008] na próbie 
61 organizacji z całej Europy. Przedstawiciele badanych DMO wykazali, że do naj-
ważniejszych sfer działań w najbliższej przyszłości należeć będą m.in. branding, 
planowanie i rozwój (produktu, destynacji). Jednocześnie autorka nie zgadza się  
z poglądem badanych organizacji, że rozwój usług dla odwiedzających destynację 
stanie się mniej ważny niż obecnie. Potwierdza to prognoza Światowej Organizacji 
Turystycznej, według której „turysta będzie poszukiwał bardziej zindywidualizowa-
nej oferty, lepszej informacji nt. produktu i destynacji oraz lepszej jakości usług” 
[Mintel… 2005]. 

Może kierunki zmian w zakresie organizacji w DMO będą bardziej radykalne  
i pójdą w innym kierunku? Może popularne stanie się rozwiązanie na wzór organiza-
cji pn. London & Partners, która jako jedna z nielicznych od kwietnia 2011 r. zajmu-
je się promocją i rozwojem szeroko rozumianej destynacji, nie tylko w aspekcie tury-
stycznym. Podstawowy zakres jej działalności obejmuje bowiem 5 sfer: promocję 
turystyki wypoczynkowej, promocję turystyki biznesowej, bezpośrednie inwestycje 
zagraniczne, zarządzanie „eventami” oraz promocję i współpracę sektora uczelni 
wyższych. Tym samym docelowymi segmentami jej działalności są inwestorzy, stu-
denci i turyści [London… 2011]. Przeobrażenia tego typu są dziś raczej wyjątkiem 
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niż standardem, chociaż może okazać się, iż w niedalekiej przyszłości coraz częściej 
będzie widoczna „kumulacja” działań wielu sfer z życia miasta czy regionu. 

4. Znaczenie marketingu w „nowych” działaniach DMO 

Przedstawione powyżej rozważania dotyczące przyszłych funkcji DMO ukazują 
rosnące znaczenie wielu sfer związanych z szeroko rozumianym zarządzaniem de-
stynacją. Na pierwszy rzut oka można odnieść wrażenie, iż funkcje marketingowe, 
nota bene będące „trzonem” funkcjonowania DMO, są zmarginalizowane. Jak wo-
bec tego uznać ich rolę w przyszłych działaniach DMO? Po pierwsze, organizacje 
nie powinny rezygnować z działań o charakterze marketingowym. Nie oznacza to 
jednak, że ich znaczenie zmaleje. Wręcz przeciwnie, DMO nadal powinny dbać o tę 
sferę działalności. Zmiany będą dotyczyły „przesunięcia” nacisku na wykorzystywa-
nie bardziej aktualnych i atrakcyjnych narzędzi marketingowych (m.in. Internetu). Po 
drugie, określając zakres działań DMO, wielu naukowców podkreśla rosnące zna-
czenie różnych instrumentów marketingowych. Coraz częściej wskazuje się np. pro-
blem zarządzania produktem turystycznym. Akcentuje to m.in. U. Wagenseil [2010], 
twierdząc, że działania w tej sferze dotyczą: zarządzania destynacją w celu poprawy 
jakości usług dla odwiedzających, definiowania priorytetowych grup docelowych  
i produktów turystycznych, tworzenia i rozwoju produktów, rozwoju i zarządzania 
„eventami”, rozwoju i zarządzania atrakcjami turystycznymi. Tym samym można 
zakładać, że od DMO oczekuje się działań skupionych jednocześnie wokół strategii 
promocji i wspierania (ułatwiania) [Middleton, Clark 2002]. Nie należy oczekiwać 
radykalnego „osłabienia” działań promocyjnych, a raczej „wzmocnienia” innych 
działań o charakterze marketingowym (ale również pozamarketingowych). Podkre-
ślają to choćby A.M. Morrison, S.M. Bruen i D.J. Anderson czy E. Heath i G. Wall 
[Presenza 2005]. Niemniej nie należy spodziewać się wyraźnego podziału funkcji 
promocyjnych (czy szerzej, marketingowych) i pozostałych. Można raczej wskazy-
wać, iż przyjęta przez DMO strategia często jest i będzie wypadkową obu powyż-
szych [Borzyszkowski 2011a]. Co więcej, jak podkreśla A. Pawlicz [2008], mało 
prawdopodobne jest, aby jakakolwiek inna organizacja poza DMO podjęła się pro-
wadzenia działań promocyjnych opartych na którejkolwiek ze strategii. Działania, 
zwłaszcza w zakresie strategii ułatwiania, wymagają od DMO zajęcia pozycji lidera 
(przywódcy) na rynku turystycznym. Tym samym można zgodzić się z założeniem 
D. Batarow, M. Bode i M. Jacobsen [2008], że DMO powinny skupiać się wokół:  
• zewnętrznego marketingu docelowego (external destination marketing, EDM) 

– wszelkie przedsięwzięcia zmierzające do przyciągnięcia turystów do desty-
nacji, w tym poprzez marketing w Internecie, publikacje i broszury, targi; 

• wewnętrznego rozwoju miejsca docelowego (internal destination development, 
IDD) – działania czynności mające na celu rozwój turystyki w destynacji, m.in. 
poprzez rozwój zasobów ludzkich, właściwe rozmieszczenie atrakcji i zasobów 
turystycznych, zrównoważony rozwój. 



Współczesne wyzwania destination management organizations (DMO) 55 
 
5. Podsumowanie i wnioski dla polskich struktur organizacyjnych  

Przedstawione powyżej rozważania dotyczyły najważniejszych przeobrażeń oraz 
potencjalnych, przyszłych kierunków działań DMO. Ogólna ocena pozwala określić, 
iż badane organizacje nie dość, że w ostatnich dekadach i latach przeszły liczne 
zmiany (w tym zmianę nacisku w filozofii działania z „marketingu” na „zarządza-
nie”), to ponadto przewiduje się dalszą, daleko idącą ich ewolucję. Zmieniające się 
otoczenie zewnętrzne niejako te zmiany „wymusza”. Nie można jednak wskazać 
jednej, szczególnie dominującej sfery zmian. Należy raczej skłaniać się do poglądu, 
iż przeistoczenie organizacji będzie miało charakter kompleksowy. Z jednej strony 
będzie wymagana dalsza poprawa przedsięwzięć promocyjnych (m.in. poprzez wy-
korzystanie dostępnych i ciągle rozwijających się technologii), a z drugiej – prowa-
dzonych na szeroką skalę przedsięwzięć w zakresie zarządzania i rozwoju destynacji. 
Tym samym DMO powinny już teraz stawać się najważniejszym „graczem” na tury-
stycznym rynku danej destynacji.  

Podsumowując, koniec XX w. i pierwsze lata XXI stulecia wykazały, że DMO 
stały się coraz bardziej profesjonalne i zorientowane na zdecydowanie większy za-
kres zadań i odpowiedzialności. Generalnie, coraz większy nacisk kładzie się na 
problem zarządzania destynacją, a nie na działania marketingowe. Warto podkreślić, 
że zmiany nie dotyczą jedynie zakresu kompetencji, ale również zwiększenia liczby 
wykorzystywanych narzędzi (m.in. z zakresu e-biznesu) czy relacji między organiza-
cją a otoczeniem (np. współpraca publiczno-prywatna). Na podstawie literatury nau-
kowej można stwierdzić, iż dotychczas zaobserwowane zmiany będą się pogłębiać. 
Tym samym należy spodziewać się kontynuacji dotychczasowych przeobrażeń  
w funkcjonowaniu DMO. 

Powyższa dyskusja ma znaczące implikacje dla polskich struktur organizacyj-
nych, w tym głównie lokalnych (LOT) i regionalnych organizacji turystycznych 
(ROT). Jest to tym bardziej uzasadnione, że – jak podaje Polska Organizacja Tury-
styczna – „regionalne i lokalne organizacje turystyczne mają wszelkie atuty odgry-
wania roli DMO” [Walas 2011]. Przegląd działalności polskich struktur dowodzi, iż 
mają one w tym zakresie nadal wiele do zrobienia [Borzyszkowski, Marczak 2012b]. 
Należy jednak podkreślić, iż na obecnym etapie wiele polskich struktur „wpisuje się” 
w ten trend działalności współczesnych DMO. Za przykład niech posłużą: umiejętne 
wykorzystanie technologii informatycznych – zastosowanie kodów QR przez Gdań-
ską Organizację Turystyczną [Gdańska… 2012] i coraz bardziej popularne rozwiąza-
nia w zakresie elektronicznej informacji turystycznej (np. infomaty). Inne zmiany 
mogą dotyczyć zwiększonego nacisku na szeroko rozumianą współpracę publiczno- 
-prywatną, widoczną w wielu regionalnych i lokalnych organizacjach turystycznych 
[Borzyszkowski 2011c]. Niemniej w większości polskich struktur nadal można do-
strzec brak daleko idących zmian organizacyjnych i tym samym występuje zwięk-
szona konieczność ciągłego dostosowania się do zmieniającej się sytuacji na rynku 
turystycznym. 
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PRESENT-DAY CHALLENGES FOR DESTINATION 
MANAGEMENT ORGANIZATIONS (DMO) 

Summary: The present article covers selected issues concerning the current transformations 
in the operations of Destination Management Organizations (DMO) as well as forecasts re-
ferring to the directions of their further functioning. First those changes are indicated which 
have been observed in the recent years and decades. It is evident that the current orientation 
of these organizations as typically marketing ones has been transformed in the recent years 
into one of an entity with a comprehensive approach in the area of tourism management. 
Next, the foreseen directions of subsequent changes and transformations in the operations of 
typical Destination Management Organizations were indicated. The deliberations presented 
in this article are particularly important for the Polish structures including local and regional 
tourism organizations. Some of them are now even trying to introduce a number of new so-
lutions (including those in the area of information technologies). 

Keywords: destination management organizations, challenges, changes. 




