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Forord

Tillvaxtverket arbetar for forbattrade forutsattningar for foreta-
gande och for attraktiva regionala miljoer dar foretag utvecklas.
Tillvaxtverket ar ansvarig myndighet for turism och beséksnarings-
fragor i fraga om kunskaps- och kvalitetsutveckling, samverkan och
samordning pa nationell niva. Tillvaxtverket ar ocksa statistik-
ansvarig myndighet for inkvarteringsstatistiken.

For att starka utvecklingen av en hallbar svensk besoksnaring gav
regeringen i januari 2012 Tillvaxtverket i uppdrag att under 2012-
2014 i samrad med VisitSweden genomfdéra insatser riktade till ett
mindre antal destinationer som bedomdes ha sarskilt stor poten-
tial att utvecklas och attrahera utlandska besdkare. VisitSweden har
till uppgift att marknadsfora Sverige mot utlandska marknader och
medverkar i projektet Hallbar Destinationsutveckling (HDU) med
sin kunskap och kompetens om efterfrdgan pa internationella
marknader. Regeringsuppdraget forlangdes till att omfatta 2015.

De destinationer som efter en utlysning valdes ut att medverka i
projektet var Bohuslan, Kiruna, Stockholms skargard, Vimmerby och
Are. De fem valda destinationerna har alla sina unika forutsattningar,
samtidigt som manga problem och utmaningar ar gemensamma.

En viktig del av regeringens uppdrag handlar om att fora ut de
kunskaper, metoder och verktyg som utvecklas inom ramen for
projektet till intresserade destinationer i hela Sverige.

Tillvaxtverket har darfér gett Centrum for kommunstrategiska studier
vid Linkdpings Universitet (CKS) i uppdrag att under projektet doku-
mentera, analysera och dra slutsatser av sddana insatser, kunskaper
och metoder som har varit avgoérande fér de fem destinationernas
utvecklingsarbete inom ramen for HDU. Forfattare till rapporten ar
docent Josefina Syssner och docent Mattias Hjerpe.

Denna rapport ar en del i avrapporteringen fran HDU. | mars 2016
kommer projektet som helhet att slutrapporteras till regeringen
och till besdksndringens aktorer och intressenter.

Stockholm i mars 2015

Anna Biinger
Avdelningschef, Naringsliv
Tillvaxtverket



Sammanfattning

Besoksnéringen har pa ett par decennier utvecklats frén att uppfattas
som en forhallandevis marginell foreteelse, till att allt mer betraktas
som en svensk basindustri. For att ytterligare starka utvecklingen av
en hallbar svensk besoksnéring gav regeringen i januari 2012 Tillvéxt-
verket i uppdrag att under 2012-2014 i samrad med VisitSweden
genomfora insatser riktade till ett mindre antal destinationer som
bedomdes ha sirskilt stor potential att utvecklas och attrahera utlind-
ska besokare. De destinationer som valdes ut att medverka i projektet
var Bohuslin, Kiruna, Stockholms skirgard, Vimmerby och Are.
Dessa destinationer utgor det empiriska materialet for denna rapport.

Syftet med denna studie var att synliggora de kunskaper, metoder och
verktyg som nyckelpersoner inom respektive destination kunde iden-
tifiera som viktiga i sitt arbete med héllbar destinationsutveckling.
Studien skulle ocksa undersoka vad offentliga aktorer, framfor allt
kommuner, bidrar eller skulle kunna bidra med i utvecklingen av
hallbara turistdestinationer.

Rapportens huvudsakliga slutsats ér att destinationsutveckling inte
ska ses som ett arbete som sker huvudsakligen via avgriansade meto-
der och specifika verktyg. I stillet forordar forfattarna, docent Jose-
fina Syssner och docent Mattias Hjerte, ett problembaserat, process-
orienterat perspektiv pa hallbar destinationsutveckling. Det innebér
att man identifierar relevanta problem kopplade till destinationsut-
veckling, och att man dérefter identifierar de processer man behover
driva for att l6sa de problem man identifierat.

I rapporten identifieras fyra processer som sarskilt viktiga: den forsta
processen handlar om att etablera destinationen savil organisatoriskt
som geografiskt. Att etablera en destination innebdr att man klargor
destinationens organisatoriska och geografiska granser, och att man i
samband med det ocksa tydliggor destinationens mal och varumirke.
Den andra processen handlar om att stodja turistisk klusterutveckling
och innovation. Att stodja klusterutveckling innebdr att man stodjer
och framjar samverkan mellan besoksnaringens aktorer — i forsta
hand mellan de féretag som tillsammans erbjuder den turistiska pro-
dukten. Den tredje processen handlar om att forsorja destinationen
med kompetens - bade pa destinationsniva och pa lokal niva i de
organisationer som tillsammans utgor det turistiska klustret. Slutligen
handlar den fjirde processen om att koppla samman destinationsut-



veckling med samhillsplanering. Detta innebér att man

tydliggor vilka av destinationsarbetets utmaningar - till exempel
infrastruktur, detaljplanering, tillstandsgivning eller markanvindning
— som har en koppling till det planeringsarbete som sker pa fram-
forallt kommunal, men ocksé pa regional och nationell niva.

I rapporten konstateras avslutningsvis att en destination kan over-
skrida en mangd administrativa och funktionella granser, och samti-
digt utmana organisatoriska granser. Det innebér att utvecklingen av
héllbara destinationer i manga fall bestér i att flera olika aktorer sam-
tidigt deltar i flera olika processer. Dessa aktorer kan styras utifran
helt olika styrningslogiker och fa sin legitimitet pa helt olika satt.

De processer som dessa aktorer arbetar med kan ocksa ha helt olika
rumslig logik. Detta dr en starkt bidragande orsak till att arbetet

med att utveckla destinationer manga génger upplevs som svart.
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1

Inledning

Besoksnéringen har pa ett par decennier utvecklats frén att uppfattas
som en forhallandevis marginell foreteelse, till att allt mer betraktas
som en svensk basindustri. Enligt statistik fran Tillvaxtverket uppgick
ar 2013 turismens totala omséttning i Sverige till drygt 284 miljarder
kronor. Samma &r sysselsatte besoksnédringen enligt samma kélla nds-
tan 173 ooo personer.' For de destinationer dér turister, boende,
besoksniring och andra delar av samhéllet mots, ar det viktigt att
hitta strategier for hur man kan utveckla destinationen pa ett sitt som
gor att den kan hivda sig i en tilltagande nationell och internationell
konkurrens. P4 destinationen maste man dessutom utveckla systema-
tiska sdtt att samarbeta for att béattre kunna hantera de héllbarhetsre-
laterade utmaningar som uppstér som en foljd av att de tillfalliga
besokarna pa platsen okar.

Den hir rapporten handlar om arbetet med att utveckla hallbara
destinationer och skrivs for den som i sitt dagliga vdrv brottas med
hur det ska g till. I rapporten redogér vi f6r de utmaningar som f6l-
jer med destinationsutveckling och for de strategier som olika desti-
nationer utvecklat for att bemota dessa utmaningar.

Virt empiriska material har vi himtat fran fem destinationer i Sve-
rige: Bohuslin, Kiruna, Stockholms skirgard, Vimmerby och Are.
Den gemensamma namnaren for dessa destinationer ar att samtliga
under perioden 2012-2014 har ingatt i projektet Hallbar destinations-
utveckling (HDU-projektet), initierat av naringsdepartementet och
genomfort av Tillvixtverket. Utover detta skiljer sig destinationerna
at pa flera sdtt. De spanner 6ver olika stora geografiska omraden, de
organiseras och styrs pé olika sitt, har utvecklat olika arbetssitt och
har dessutom olika lang erfarenhet av att arbeta med destinationsut-
veckling. Forutsittningarna for att bedriva utvecklingsarbete ser alltsa
olika ut pa de olika destinationerna. Vi kommer inte att kunna gora
denna mangfald réttvisa i var rapport. Daremot kan vi lyfta fram
nagra intressanta exempel fran varje destination och beskriva dem pé
ett satt som gor att de blir intressanta for de som arbetar med destina-
tionsutveckling i Sverige.

1 Tillvaxtverket (2014).

n
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1.2

Vart uppdrag

I uppdraget fran regeringen till Tillvaxtverket uttrycks en férvantan
pé att de insatser som gors inom HDU-projektet ska mynna ut i kun-
skaper, verktyg och metoder, som kan goras tillgangliga for andra
foretag och destinationer i hela landet.

Virt uppdrag har i enlighet med detta varit att synliggora de kunska-
per, metoder och verktyg som nyckelpersoner inom respektive desti-
nation kan identifiera som viktiga i sitt arbete med héllbar destina-
tionsutveckling. Vi ska ocksa undersoka vad offentliga aktorer, fram-
for allt kommuner, bidrar eller skulle kunna bidra med i utvecklingen
av hallbara turistdestinationer.

Virt samlade intryck dr att det inom de fem destinationer som stude-
ras finns mycket kunskap och erfarenheter som fértjanar att doku-
menteras och spridas till andra destinationer i Sverige. Samtidigt ar vi
av uppfattningen att begreppet verktyg pa ett olyckligt satt kan fora
tanken till en verktygsldda, vars innehall enkelt kan plockas upp och
anvdndas av ndgon annan, oavsett vilken kompetens denne nagon har,
och oavsett den kontext den verkar i. Begreppet metoder kan ocksa ge
for handen att det gar att beskriva specifika och vil avgransade hand-
lingsmonster som gér att kopiera och tillimpa av andra aktérer pa
andra platser. Vi tror att sédana uppfattningar kan leda till en felaktig
bild av vad destinationsutveckling egentligen handlar om.

Vart arbetssatt

I stéllet har vi i var rapport anlagt ett annat perspektiv. I ett forsta
skede valde vi att koncentrera oss pa de utmaningar som destinatio-
nerna stod infér och hur de valt att hantera dessa. Vart val gjordes
utifran logiken att en framgéngsrik destination troligtvis inte dr en
destination som aldrig haft problem, utan en destination som lart sig
hantera problemen. Formagan att 16sa problem och att hantera
besvirligheter dr central. Ett hallbart utvecklingsperspektiv utgar
oftast fran en rad potentiella besvirligheter — ekologiska, sociala,
ekonomiska, kulturella — och hur man kan gora for att undvika att
dessa blir begransningar.

Vi har direfter undersokt hur destinationerna hanterat de utmaningar
de identifierat; i synnerhet da de har anvint eller utvecklat ett mer
systematiskt arbetssitt. Var utgangspunkt har da varit att atgarder i
form av metoder och verktyg maste korrespondera med konkreta
problem for att vara meningsfulla och vérda att sprida vidare.

I ett andra steg har vi, mot bakgrund av problembilden ovan, identi-
fierat de dvergripande processer man bor initiera for att utveckla
destinationen vidare. Detta dr ett viktigt resultat av var studie. Vi
menar att destinationsutveckling ska betraktas som ett langsiktigt
atagande som kraver samsyn vad giller de dvergripande processer
som drivs eller bor drivas pa destinationen. Ddarmed blir det mindre
viktigt att i detalj kartlagga enskilda insatser i utvecklingsarbetet.

12



Figur 1

1.3

1.4

I ett tredje steg identifierar vi den kompetens som behovs for att driva
de processer man identifierat, och for att 16sa de problem som finns.
Har ar var utgangspunkt att olika processer fordrar olika kompetens,
och att destinationsarbetets olika professioner bor utvecklas och for-
tydligas.

Figur 1 nedan illustrerar vart arbetssitt. Den kan ocksa fungera som
inspiration for de som vill arbeta praktiskt med destinationsutveck-
ling genom att (1) identifiera problem och utmaningar, (2) identifiera
nodvindiga overgripande processer och (3) tydliggora vilken kompe-
tens som behovs for att driva processer, losa problem och hantera
utmaningar.

Vart arbetssatt for att identifiera problem och processer och kompetens
som behovs for att arbeta med hallbar destinationsutveckling

Identifiera Identifiera Identifiera

problem och overgripande kompetens-
utmaningar processer behov

Syfte och avgransning

Det 6vergripande syftet med var rapport ér att presentera ett pro-
blembaserat, processorienterat perspektiv pa hallbar destinationsut-
veckling. Var avsikt ér att inledningsvis identifiera de problem och
utmaningar som privata och offentliga aktorer star infor i arbetet
med att utveckla héllbara turistdestinationer. Vi kommer att beskriva
hur destinationerna valt att hantera dessa problem och utmaningar.
Vi har ocksa for avsikt att identifiera de 6vergripande processer,
genom vilka problem och utmaningar hanteras, och att avslutningsvis
identifiera den kompetens som behovs for att driva

och 16sa de processer och problem som lyfts fram i rapporten.

Vir avsikt har inte varit att gora en totalinventering av destinationer-
nas arbetssatt. P4 varje destination gors ett mycket omfattande arbete,
som dokumenteras av respektive destinationsorganisation och genom
Tillvaxtverkets forsorg. Har har vi istallet valt att lyfta fram perspek-
tiv, problem och processer som dr av generellt intresse, och

vi illustrerar dessa med hjilp av exempel fran de destinationer som
ingar i var studie. I rapportens slutkapitel ger vi forslag pa framtida
utvecklingsomraden och pa ytterligare studier, som kan finga sadant
som vi hér bara formér beskriva pa ett 6vergripande sitt.

Vart material

For att kunna fa en bild av de utmaningar som destinationerna star
infor borjade vi med att identifiera mél och ambitioner i de projekt-
planer, rapporter och lagesbeskrivningar som de sjilva forfattat. Dar-
efter stimde vi av vad vi hade sett med hjdlp av telefonintervjuer med
centrala foretradare for destinationsorganisationen. Det sonderande

13



Figur 2

arbetet sammanfattades i korta arbetsnotat fér var och en av destina-
tionerna (se bilaga 1).

Darefter bad vi destinationernas foretradare att, i samband med en
workshop, sjdlva sitta ord pa vilka problem och utmaningar de star
och statt infér. Vi sammanstillde de svar vi fick, grupperade och
tematiserade dem for att skapa 6verblick och tydlighet (se figur 2).
Tematiseringen gjorde att det blev tydligt att manga av de utmaningar
som vi fatt beskrivna for oss hdngde samman och utgjorde delpro-
blem av storre och mer 6vergripande utmaningar. Det ar dessa over-
gripande utmaningar som vi kallar destinationsarbetets processer
lingre fram i vér rapport.

Destinationernas problembeskrivning

Oklara Turismfore-

granser

Manga aktorer
och mal

tagarna dr glada
amatorer

Kvalitet pa hela
destinationen

Miljoeffekter

Trafik: dyrt, fa
avgangar, langt

Dalig forankring
i politiken och
i kommunen

Brist pa
organisation

Inga pengar till
utveckling

Att samverka
ar kostsamt pa
kort sikt

Kort sasong, fa
reseanledningar

Medborgarna
ar kritiska

Vi har ocksa stdllt frigor om hur destinationerna hanterat de problem
och utmaningar som identifierats. Destinationernas foretradares
berittelser om hur de hanterar problem &r det som vi langre fram i
denna rapport kommer att beskriva som “metoder” och “verktyg” for
destinationsutveckling.

For varje destination genomforde vi minst ett platsbesok (se bilaga 1).
Virdet av att vara pa plats kan inte 6verskattas. Under platsbesoken
hade vi mojlighet att borra djupare i nagra av de verktyg som man
arbetat med pa destinationen. Vid platsbesoken genomférde vi
enskilda intervjuer och gruppintervjuer. Vi pratade dels med foretra-
dare for destinationsorganisationen, dels med andra aktorer som vi
trodde skulle ha sdrskild kunskap om hur man arbetar med hallbar
destinationsutveckling. Pa plats har vi ocksa besokt foretag inom
besoksniaringen. Platsbesoken har varit ett tidseffektivt satt att samla
in information och knyta nya kontakter. Samtidigt gjorde de det moj-
ligt for oss att fd en djupare forstaelse for destinationerna och for de
som arbetar med att utveckla dem. For att underldtta vart arbete med
att identifiera mer generella monster har vi dven medverkat vid ett
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1.5

mindre antal moten och workshops. Vid dessa tillfillen har foretra-
dare for destinationerna varit samlade for att berdtta om sina erfaren-
heter. For oss har det varit vardefullt att fa hora representanter for alla
destinationer diskutera f6r- och nackdelar med olika aspekter av
destinationsutveckling och observera interaktionen.

Disposition

Rapporten ér indelad i nio kapitel. I kapitel 1 beskriver vi bakgrunden
till vér studie. Vi beskriver vilket material vir rapport bygger pa och
varfor vi har valt att organisera vart arbete utifrdn de problem som
destinationerna brottas med. I kapitel 2 beskriver vi de centrala
begreppen destination och hallbar utveckling. I kapitel 3 beskriver vi
vart problembaserade och processorienterade perspektiv pa hallbar
destinationsutveckling. Vi argumenterar for att destinationsutveck-
ling rymmer fyra olika processer: att etablera destinationen, att
framja utvecklingen av turistiska kluster, att forsorja destinationen
med kompetens och att knyta samman destinationsutveckling med
samhallsplaneringen.

I de kapitel som f6ljer ger vi en fordjupad beskrivning av hur destina-
tionerna valt att arbeta med dessa processer. Kapitel 4 beskriver hur
destinationerna arbetar med att etablera destinationen. Kapitel 5
handlar om att driva turistisk klusterutveckling. I kapitel 6 redogor
vi for de insatser som gjorts for att forsorja destinationen med kom-
petens. Kapitel 7 handlar om arbetet med att koppla samman destina-
tionsutveckling med samhallsplanering. I dessa fyra kapitel forsoker
vi systematiskt dskadliggora exempel pa hur destinationerna inom
ramen for storre och dvergripande processer, sjdlva arbetar med och
utvecklar 16sningar pa problemen.

I kapitel 8 tar vi upp problem som vi ser att destinationerna har, men
som de i dagsldget saknar bra redskap/metoder for att kunna hantera.
Vi har valt att kalla detta for destinationsutvecklingens vita flackar. En
bredare undersokning pa fler destinationer, eller en internationell lit-
teraturdversikt hade troligen genererat mer kunskap om hur dessa
problem 16sts pa andra destinationer. Det ér en fraga vi bar med oss
for vidare forskning.

Till sist presenterar vi i kapitel 9 slutsatser som riktar sig till de som
pé olika satt arbetar med att utveckla sin destination. Har redogor vi
ocksé for vilken kompetens vi finner 4r avgorande i arbetet med desti-
nationsutvecklingens processer (jfr figur 1).

15



2 Centrala begrepp

2.1

Destination och destinationsutveckling ar begrepp som kommit att
anvindas frekvent av besoksndringens aktorer. Detsamma galler for
begreppen hallbarhet och hallbar utveckling, vilka anvéinds alltmer for
att uttrycka malen for samhallsutvecklingen i varlden och i Sverige.

Destination och destinationsutveckling

Begreppet “destination” finns med i ménga foretags- och organisa-
tionsnamn, till exempel Are Destination AB. Men vad ir egentligen
en destination? Enligt nationalencyklopedin kommer ordet destina-
tion fran latinets destino (bestimma), och betyder inget annat 4n
avsett resmal”. Inom turismforskningen har begreppet emellertid gett
upphov till omfattande diskussioner, och i borjan av 2000-talet sam-
lade Virldsturismorganisationen UNWTO forskare och foretradare
for besoksndringen for en diskussion om vad en destination egentli-
gen dr. Foljande definition var den man kom att enas om;

A destination is “a physical space that includes tourism products
such as support services and attractions, and tourism resources. It
has physical and administrative boundaries defining its manage-
ment, and images and perceptions defining its market competiti-
veness. Local destinations incorporate various stakeholders, often
including a host community, and can nest and network to form
larger destinations. They are the focal point in the delivery of tou-
rism products and the implementation of tourism policy”.

I korthet kan man alltsé séga att en destination &r ett funktionellt,
geografiskt avgransat omrade, dér ett system av offentliga aktorer, pri-
vata aktorer och civilsamhillet erbjuder produkter och service till
besokare inom det omradet.? Var studie visar att olika destinationer
kan ha vildigt olika karaktdr och forutsattningar. De kan vara vid-
strackta och glesa eller sma och tita. De kan utgoras av tusentals sma
foretag eller av ett fatal stora, av en eller flera kommuner eller regio-
nala och nationella aktorer. Alla med olika roller och ansvar inom
besoksniringen. Vidare kan organisationen, ledningen och styr-
ningen av detta system se mycket olika ut pé olika destinationer.

De forutsattningar som Bohuslédn, Kiruna, Stockholms skirgérd,
Vimmerby och Are har ir i manga avseenden helt unika. Areskutan

2 WTO (2002).
3 Laws (1991); Framke, W. (2002); Tillvéxtanalys (2012).
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ger mojlighet till vad ménga uppfattar som Skandinaviens basta skid-
dkning. Vimmerby forknippas som ingen annan plats med Astrid
Lindgren, vart lands formodligen mest folkkéra forfattare och for
manga en symbol for den goda barndomen. I Kiruna kommun finns
Icehotel, en spektakulir turistattraktion som lockar besokare fran
hela vérlden, samt en storslagen fjallmilj6é och rymdturism. Bohuslidns
skdrgard dr vida kidnd for sina pittoreska fiskesamhillen och smaham-
nar och for exklusiva Smogen och Marstrand. Stockholms skargard
med sina 30 ooo kobbar, dar och skir erbjuder bade enslighet och
avskildhet, fest och rorelse, det enkla och det exklusiva.

En viktig fraga dr i vilken utstrackning andra destinationer i Sverige
kan ldra sig nagot av de erfarenheter som gjorts pa dessa platser. Kan-
ske dr de sa unika att de konststycken som besoksndringen hér visat
upp inte gar att gora om pa nagon annan plats? Har ar var bestimda
uppfattning att de destinationer som ingar i var studie ocksa har statt
infor utmaningar och problem som pa olika sétt kravt en 16sning. Det
ar dessa problem och hur de har 16sts, som rymmer den allra vikti-
gaste lirdomen. Are likvil som Kiruna ligger langt bort fran allfarvi-
garna. Bohusldns och Stockholms skargards kustlandskap och alla 6ar
ar mahinda inte bara en resurs, utan ocksa en utmaning nar det
handlar om att samordna utvecklingsinsatser. I Vimmerby domineras
besoksndringen av en stark aktor, Astrid Lindgrens Varld, och det ér
inte alldeles sjélvklart hur lokala turismféretagare kan dra férdel av
varumirket Astrid Lindgren.

Vi tror att det pa varje destination finns unika férutsittningar, men vi
tror ocksa att manga problem och utmaningar delas av méanga desti-
nationer. Alla destinationer kommer inte att kunna kopiera fram-
gangsrecepten fran de fem destinationer som ingér i vér studie. Dare-
mot kan de flesta destinationer vara hjilpta att lasa om hur privata
och offentliga aktorer forsokt 16sa de problem som de sttt pa under
sitt utvecklingsarbete.

Destinationsutveckling dr ocksa ett begrepp som kommit att bli allt
vanligare. Det finns manga exempel pa organisationer och foretag
som sdger sig arbeta med just destinationsutveckling. Ménga univer-
sitet och hogskolor erbjuder utbildningar i &mnet. Sjélva begreppet
har emellertid ingen sjélvklar forankring i internationell forskning. I
den man begreppet anvinds i saidana sammanhang, anvands det for
att beskriva kontinuerliga processer av samordning och utveckling av
de produkter och den service som besokare efterfragar och anvinder
pé en destination. I ett svenskt sammanhang har destinationsutveck-
ling beskrivits som “interaktionen mellan en destinations intressenter
[som sker] i syfte att stirka en destinations konkurrenskraft”# Detta,
menar vi, dr en definition som pa ett vergripande satt formar for-
klara vad destinationsutveckling kan vara.

4 Tillvaxtanalys (2012).
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2.2

Hallbar utveckling

Begreppet hdllbar utveckling ar centralt i HDU-projektet. Héllbarhets-
begreppet har kommit att bli ett av var tids mest anvinda och omdis-
kuterade begrepp. Brundtlandkommissionens definition av hallbar
utveckling som “en utveckling som tillfredsstdller dagens behov utan
att dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstélla
sina behov™ dr mycket kind. Nagot mindre vilbekant d&r kommissio-
nens precisering att hallbar utveckling rymmer tva knickfragor. Dels
ska de individer som har en lag inkomst fa sina behov tillfredsstillda,
dels ar tillvixtens granser inte absoluta utan beror av samhillets
regelsystem och tekniska utveckling.

Definitionerna av hallbar utveckling varierar. Till exempel ndmner
Tore S6derqvist och hans kolleger fem alternativa definitioner for-
utom Brundtlandkommissionens:

1. Att vilbefinnandet inte far minska 6ver tid
2. Att naturkapitalstocken inte far minska over tid.

3. Att hantera resurser sa att en hallbar avkastning av varor och
tjanster uppratthalls.

4. Att uppritthalla de socio-ekologiska systemens resiliens eller
motstandskraft 6ver tiden.

5. Att skapa konsensus och kunskap.®

Den utan tvekan vanligaste modellen for hallbar utveckling utgar fran
tre delvis 6verlappande dimensioner eller system: det ekologiska sys-
temet, det ekonomiska systemet och det socio-kulturella systemet.” I
denna modell 4r integration kédrnan for att uppna héllbar utveckling.
Sjélva skdrningspunkten far symbolisera ett tillstind som uppfyller
kriterier for alla tre delsystem. For att rora oss i en hallbar riktning
bor vi darfor utveckla var plats eller var verksamhet pa ett sadant satt
att hansyn tas till alla tre system: att producera varor och tjanster som
tillgodoser vara behov, haller sig inom ramarna for naturens barkraft
och den ekologiska integriteten samt bidrar till samhallets valmaende.
Ett sidant balanserande och integrerande férhéllningssitt ligger till
grund for svensk miljopolitik.

Kunskapen om hur turistisk verksamhet paverkar de olika aspekterna
av hallbar utveckling okar. Vérldsturismorganisationen UNWTO har
beskrivit hallbar turism som en turism som:

“takes full account of its current and future economic, social and
environmental impacts, addressing the needs of visitors, the indu-
stry, the environment and host communities™

Flera andra definitioner finns. Baserat pa en genomgang av forsk-
ningslitteraturen ndmner exempelvis Rabilloud atta olika sitt som

World Commission on Environment and Development (1988), sid. 57.
Soderqyist, T, Gren, I-M, Hammer, M (2004).

Larsson, M, Bratt, L och Sandahl, J (2012).

UNWTO (2014)
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turistisk verksamhet kan bidra till hillbar utveckling: minskat amnes-
lickage till ekosystem, tryggare anstallningsférhéallanden, férbéttrade
levnadsvillkor, minskad avfallsproduktion, minskat buller, minskad
péaverkad pa djur- och vixtliv, spridning av allemansritten och mins-
kad kriminalitet.®

Utifran definitioner som de ovan, har flera olika verktyg utvecklats
for att bedoma turistiska aktiviteters paverkan eller bidrag till hallbar
utveckling. Organisationen Global Sustainable Tourism Council
(GSTC) har exempelvis tagit fram hallbarhetskriterier for en destina-
tion. Kiruna har inom sitt destinationsarbete testat hur anvindbara
dessa kriterier &r (se avsnitt 7.4). For att underlatta turistforetagens
arbete med hallbar utveckling utifran bland annat ett besokarper-
spektiv har till exempel Swedish Welcome en modell som har anvints
i ndgra av destinationerna.

I var studie har vi fraimst intresserat oss for hur de som arbetar med
destinationsutveckling ser pa héllbarhetsbegreppet och hur de sjalva
anser att de arbetar med héllbar destinationsutveckling. Vi tycker oss
se att fragor som ror ekonomisk hallbarhet har fatt ett forhéllandevis
stort utrymme, atminstone i de delar av destinationsarbetet som vi
kommit i kontakt med. Mojligheten for foretagare att leva pa sina
turistforetag, och mojligheten till aret runt-forsérjning ndmns ater-
kommande som viktig.

I rapporten har vi inte beskrivit hallbarhetssatsningar eller hallbar-
hetsarbete som en egen process, utan utgar ifran att sadana satsningar
och sadant arbete ingar som ett perspektiv i de fyra processer som vi
beskriver i var figur pé sidan 22."

9 Rabilloud, L (2009).
10 Jfr Gyllenhammar (2013).
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3 En problemdriven
modell for hallbar
destinationsutveckling

En viktig och inledande del i var studie har varit att identifiera de pro-
blem och utmaningar som privata och offentliga aktorer star infor i
sitt arbete med att utveckla héllbara turistdestinationer. Vart beslut att
fokusera pa problemen har sin utgédngspunkt i tva antaganden. For
det forsta kan en systematisk problemdiskussion i sig vara ett viktigt
verktyg i arbetet med destinationsutveckling. Genom att stélla fragor
om vad som &r ett problem, for vem, pé vilket sitt, varfor och nér,"
kan vi 6ka forstaelsen for vilka som dr destinationens verkliga utma-
ningar. For det andra utgér vi ifran att de offentliga resurser som
anvinds for destinationsutveckling bor anviandas for att adressera
verkliga behov pa destinationen. Kunskaper som utvecklats for att ta
itu med fragor som &r svara och problematiska i ndgon mening har vi
darfor bedomt som sérskilt intressanta.

Nir vi traffade representanter for alla destinationer samtidigt, visade
det sig att inget problem var unikt fér ndgon av dem. Snarare kiande
de flesta igen de andras problem och manga gav uttryck for att de
delade liknande erfarenheter. Det var tydligt att destinationernas del-
vis olika strukturella, geografiska och miljomassiga utgangspunkter,
gjorde att de intervjuade valt att hantera likartade problem pé olika
sitt. Vi hade samtidigt en ambition att identifiera pé vilket sdtt akto-
rerna pd varje destination valt att hantera de problem och utmaningar
som de statt infor. Fragorna hur och pd vilket sdtt ér i den har rappor-
ten centrala, eftersom vért uppdrag dr att synliggéra metoder och
verktyg som man arbetar med pa destinationerna for att hantera de
olika problemen.

Som ett andra steg i vart arbete har vi grupperat de problem vi identi-
fierat (se figur 2 ovan). Vi har da kunnat konstatera att flera av dem
hidnger samman och utgor en delmdngd av ett mer 6vergripande pro-
blem. Det dr dessa 6vergripande problem och utmaningar som ligger
till grund for det vi kallar destinationsarbetets processer, som beskrivs
dels i modellen nedan (se figur 3), dels i aterstoden av detta kapitel.

Den forsta processen handlar i korthet om att etablera destinationen
savdl organisatoriskt som geografiskt. Att etablera en destination
innebdr att man klargor destinationens organisatoriska och geogra-
fiska granser, och att man i samband med det ocksa tydliggora desti-
nationens mal och varumarke. I arbetet med att etablera en destina-

11 Jfr. Jonsson (2008), sid. 5.
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tion ingar ocksa att tydliggora vilka roller olika aktorer véntas spela i
arbetet med att utveckla destinationen samt att forankra arbetet i den
lokala eller regionala politiken.

Den andra processen handlar om att stodja turistisk klusterutveckling
och innovation. Att stodja klusterutveckling innebar att man stodjer
och frimjar samverkan mellan beséksnaringens aktorer — i forsta
hand mellan de foretag som tillsammans erbjuder den turistiska pro-
dukten. Utgangspunkten for detta arbete ér att alla aktorer inom
besoksnéringen vinner pa att samarbeta i lingden, men att samarbete
kan vara riskfyllt och kostsamt pa kort sikt. I ett fungerande kluster
kan varje del i detsamma dra nytta av de stordriftsférdelar som sam-
arbete ger, men “utan att gora avkall pé sin egen flexibilitet”> Har ar
det viktigt att betona att en destination ibland kan liknas vid ett sa
kallat flerkdrnigt kluster. Det innebér att en destination kan rymma
flera kluster, som inom sig har en nérhet och ett utbyte, men dér kon-
taktytorna mellan de olika klustren &r forhallandevis fa. Mojligen kan
en vidstrackt skargardsdestination vara ett exempel pa det.

Den tredje processen handlar om att forsorja destinationen med kom-
petens. Kompetensforsorjning och kunskapsutveckling ses som ett
satt att hoja kvaliteten pa destinationen och som ett sdtt att starka
destinationens varumarke, genom att fler aktorer far den kunskap
som krévs for att kunna bli centrala profilbarare.

Slutligen handlar den fjdrde processen om att koppla samman desti-
nationsutveckling med samhillsplanering. Detta innebar att man tyd-
liggor vilka av destinationsarbetets utmaningar - till exempel infra-
struktur, detaljplanering, tillstindsgivning, markanvindning — som
har en koppling till det planeringsarbete som sker pa framforallt
kommunal, men ocksa pa regional och nationell niva. Genom att
koppla destinationsutvecklingen till etablerade samhillsplanerande
strukturer fir destinationsarbetet en stadga som annars kan saknas.

Mycket tyder pa att just dessa processer &r viktiga for alla destinatio-
ner. Men, beroende pa hur platsen dr beskaffad kommer processerna
troligtvis att utvecklas pa olika sétt och tyngdpunkten mellan dem
kommer att variera.

Hallbarhet ser vi inte som en egen process utan som ett perspektiv
som kan och bor finnas med i samtliga de processer som beskrivs
ovan. I en etableringsprocess kan det handla om att tydliggora destina-
tionens miljomal och om att klargora vem som bar ansvaret for att
héllbarhetens olika dimensioner tas i beaktande. I en klusterfrim-
jande process kan det handla om att stirka samarbetet mellan de fore-
tag som har hoga ambitioner pa héllbarhetsomradet, eller om att
bidra till innovation och kompetensutveckling i hallbarhetsfragor for
klustrets medlemmar. Nér destinationsutveckling kopplas till sam-
hdllsplanering s hamnar den i en kontext dir det numera finns en

12 Porter, M (1998).
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lang tradition av att resa fragor som ror héllbarhetens olika dimensio-
ner.”? Var uppfattning dr att det destinationsutvecklande arbetet inte
noédvéndigtvis tjdnar pa att uppfinna egna metoder for hallbarhetsar-
bete. Kanske ska det pa ett tydligare sitt kopplas till det hallbarhetsar-
bete som bedrivs i svenska kommuner, alltsedan Agenda 21-arbetet
slog igenom i bérjan pa 1990-talet?™

Figur 3 Fyra olika processer for att utveckla en destination i en hallbar riktning
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13 Olsson, Jan (red.) (2005).
14 Jfr Gyllenhammar (2013).
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4 Att etablera

en destination

En destination kan definieras som ett geografiskt avgransat omréde,
dar ett system av aktorer erbjuder produkter och service till besokare
inom det omrédet.” Detta kan lata enkelt, men i sjalva verket ar det
flera fragor som stélls pa sin spets nar man ska definiera och etablera
en destination.

Vilket dr det geografiska utrymme som avses, for det férsta? Ar det
kommunen? Lanet? Ett fjallomrade? En region? En stadsdel? I vart
mote med destinationerna blev det uppenbart att en destination, rent
geografiskt, kan avgrinsas pa en mangd olika sétt. Det blev ocksa
uppenbart att en destinations geografiska granser kan fordndras over
aret. En vinterdestination dr inte sillan koncentrerad till ett begransat
antal stugbyar, nedfarter och liftsystem. Nar man pa destinationsniva
bestammer sig for att starka barmarkssdsongen, sa blir destinationen
manga ganger mer vidstrackt.

For det andra ér det inte sjalvklart vilka offentliga, privata och eventu-
ellt ideella aktorer som, tillsammans med det geografiska omradet,
ska utgora destinationen. Vilka funktioner ska de olika aktorerna ha,
och hur ska ansvaret for det destinationsutvecklande arbetet fordelas?

For det tredje ser vi att man, nar man etablerar en destination, bor
enas bade om vilka mal som destinationen ska arbeta mot, och om
vilka produkter och vilken service man tanker sig att destinationen
ska bygga pa. Inte heller hér finns nagra sjélvskrivna svar. En destina-
tion kan till exempel byggas utifran malsattningen att vara “héllbar”,
“tillganglig’, eller utifran en bestaimd tematik. I samtliga dessa fall
krdvs att man gor en sortering av vilka platser och aktorer som ingar i
destinationen, vilket kan skapa konflikt och upplevelser av att desti-
nationen dr antingen exkluderande eller allt for opreciserad.

Eftersom en destination ér ett system som bygger pa en forestillning
om en sammanhidngande plats, och en uppsittning mer eller mindre
16st sammanhéngande aktorer, forstar man snart att det i varje sadant
system finns manga olika viljor, idéer och malbilder. Malbilderna kan
skilja sig at pa olika sétt och konflikter kan uppsta pé olika nivaer.
Vissa aktorer kan vara oense om huruvida det alls ska finnas turister
pé en plats. Andra aktorer kan vara dverens om att besdksndringen
bor utvecklas, men vara helt oense pa vilket sitt, och med vilka

15 Framke, W. (2002); Tillvéxtanalys (2012)

23



4.1

Figur 4

medel. Fordelningen av makt och resurser gor att olika intressen ten-
derar att komma till tals i olika omfattning i all form av samhallsut-
veckling.s Inget tyder pa att det skulle vara annorlunda i ett destina-
tionssammanhang.

Sammantaget finns det alltsa en rad utmaningar kopplade till att eta-
blera en destination. Vi tror dock att dessa utmaningar behéver han-
teras, da de kan fé stora konsekvenser f6r mojligheten att jobba med
andra processer i destinationsarbetet.

Att enas om ett gemensamt varumarke for destinationen

Ett sdtt att hantera motstridiga tolkningar av vad destinationen &r, och
hur den bor utvecklas, har varit att ta fram ett gemensamt varumirke.
Ett gemensamt varumérke kan fungera som ett slags riktmérke eller
ledstjarna for privata aktorer, sasom restauranger, aktivitetsforetag,
lokala turistbyréder, och offentliga aktorer, saisom kommunledningar,
kommunala forvaltningar och reseforetag (Syssner 2012).

Flera av destinationerna har berittat om de insatser de gjort for att
starka det egna varumarket, samtidigt som man ocksé skapar en
gemensam malbild. Det exempel vi lyfter fram hér dr hdamtat fran
Bohusldn. Har har man arbetat med att utveckla ett varumérke som
skulle fainga "hela” destinationen och ddrmed ersitta flera olika bilder
som fanns sedan tidigare. Efter en analys och undersokning tog desti-
nation Bohuslédn fram en varumérkesplattform. Varumarket togs fram
genom blogganalys, turismunders6kning, medieanalys och intervjuer
med aktorer inom besoksnéringen. Dirtill tog man fram en vérde-
grund och genomférde workshops och moten med arbets- och styr-
grupper, inte minst representanter for Bohuslans elva kommuner.

Varumarkesarbetet sammanfattas i texten "Guide till bilden av
Bohuslian” i vilket varumairket liknas med en formel bestadende av:

Tre bestandsdelar som tillsammans utgor varumarket Bohuslan

Tydlig bild av

Profilbarare N Fokusomraden Malsattningar Bohuslin

Till bestandsdelen profilbdrare raknar man manniskorna, skirgarden
och skaldjuren, som tillsammans ska lyfta fram och betona destina-
tion Bohusldns unika egenskaper. Till fokusomrdden hor maltid, out-
door och kultur, som tillsammans ska fanga destinationens fraimsta
reseanledningar. Tva madlsdttningar har formulerats. Den forsta hand-
lar om att destination Bohuslin ska utvecklas fran att vara en destina-
tion som upplevs som passiv, till att bli en destination som bjuder in
sina gaster till att vara aktiva. Den andra mélsittningen handlar om

16 Healey, P (2006), sid 29.
17 Vastsvenska turistradet (2013a). Guide till bilden av Bohuslan.
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4.2

att besoksnéringen i Bohuslin ska ga fran att vara koncentrerad till
hogsommar till att ha fokus pé hela aret. En grafisk profil komplette-
rar formeln och pekar tillsammans med profilbérare, fokusomraden
och malsdttningar ut riktningen pa 6nskvirda férandringar inom
besoksndringen i Bohuslan.

Ett viktigt inslag i arbetet med bilden av Bohuslin &r att det 4r kopplat
till arbetet med att utveckla turistiska produkter pa destinationen.
Kopplingen till det praktiska produktutvecklingsarbetet bidrar till att
oka forstaelsen for att ett gemensamt varumérke dr viktigt for att
utveckla destinationen. Varumirket fungerar i detta avseende som ett
redskap for att utveckla destinationen och for att koppla samman
aktorer inom besoksnéringen.

De intervjuade berittar att de 4n sa lange néstan uteslutande fatt posi-
tiva reaktioner pa arbetet med att stiarka bilden av Bohusldn.”® Under
arbetets gang aterkommer de till att den storsta utmaningen var att
overtyga aktorer i inlandet om att de ocksa stérks av att tydliggora bil-
den av Bohusldn, med dess inriktning pa skdrgard. Det argument som
fors fram &r att dven de aktorer som inte sjalvklart kan forknippas
med den formedlade bilden av Bohusldn, kommer att kunna dra nytta
av att fler besoker destinationen.” Nagra av de turistforetagare vi
intervjuat tar upp att varumairkets fulla potential 4nnu inte nyttjats,
pé grund av att det 4nnu inte &r tillrdckligt vél kdnt bland aktorerna
inom besoksndringen. For att kunna astadkomma detta tror de att
varumadrket maste spridas mer och att det tar tid att gora det.>

Att forankra destinationsutveckling politiskt

Det destinationsutvecklande arbetet tycks i manga avseenden sakna
tydlig politisk forankring och kontur. I vissa kommuner placeras
turismfragorna pa kultur- och fritidsférvaltningens bord. I andra
kommuner ses turism som en néringspolitisk fraga, och bereds istdl-
let av kommunens ndringslivskontor.

De vi intervjuat ger pa olika sdtt uttryck for att det ar viktigt att
utveckla ett politiskt stod for destinationsutveckling och besoksna-
ring. Nagra av de vi talat med pekar pé vikten av att sétta destina-
tionsutveckling pa den lokala politiska agendan, andra om att desti-
nationsarbetet maste knytas samman med andra fragor om lokal och
regional utveckling. I arbetet med att skapa en politisk forstaelse for
destinationsutveckling ingér att ocksa skapa en organisation och att
etablera en struktur fér vem som ska ta ansvar for vad i arbetet med
att utveckla destinationen. Vi lyfter hir upp tre exempel pa hur desti-
nationerna arbetat med politisk férankring.

Det forsta exemplet handlar om att fa upp destinationsutveckling pa
den politiska agendan och det himtar vi frdn Bohusldns arbete med

18 Platsbesok Bohuslan, 20140917.
19 Platsbesok Bohuslan, 20140917.
20 Platsbesok Bohuslan, 20141004.
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en avsiktsforklaring. Detta dr ett tydligt exempel pa en destination
som rymmer en geografisk plats som innefattar flera kommuner. Har
kan bade olika politisk kultur och foérvaltningskultur i kommunerna
gora att fragan tar olika lang tid att forankra i olika instanser, vilket
kan skapa frustration i arbetet med att utveckla en sammanhallen,
kommunoverskridande destination. Till arbetet med avsiktsforkla-
ringen “Ett enat Bohusldn” bjods kommunstyrelsernas ordféranden
och oppositionsrad in fran Bohuslins alla elva kommuner.

Avsiktsforklaringen togs fram genom en process som varvade moéten i
storre grupp med enskilda moten mellan foretradare f6r destinations-
organisationen och enskilda kommuner. Under november 2013 pre-
senterade alla elva kommuner tillsammans den gemensamma avsikts-
forklaringen. Redan i februari 2014 hade avsiktsforklaringen antagits i
samtliga elva kommuner.

Avsiktsforklaringen innehaller en 6vergripande formulering om att
kommunerna stéller sig bakom att arbeta mer tillsammans for att
utveckla besoksndringen i Bohusldn.” Avsiktsforklaringen slar fast att
det krdvs ett samhailleligt engagemang for att bl.a. bygga ut och upp
infrastruktur och tinkesdtt. Den lyfter ocksa fram att besoksndringen
ska vixa genom sdsongsforlangning och hogre konsumtion per beso-
kare och samtidigt virna natur- och kulturvirden. Direfter pekas fem
omraden ut: planering och infrastruktur, affirs- och foretagsutveck-
ling, kommunikation och marknadsféring, utvecklingsarbete och var-
degrund samt att beakta och ta hdnsyn till besoksnaringen i mandat,
upphandlingar och planering.

Det andra exemplet hamtar vi fran arbetet med att ta fram en gemen-
sam strategi for Stockholms skirgard och arbetet med att omsitta den
i praktiken. Den gemensamma strategin beskrivs av en av de vi inter-
vjuat som “ett ankare som behovs for att inte andra intressen ska blasa
baten at olika hall”** En gemensam strategi sigs skapa mer langsiktig-
het i destinationsarbetet och reducera risken for att gora fel saker.

Vira intervjuer pekar pa att en gemensam strategi kan bidra till att
skapa ordning kring vem som &ger och forvaltar olika fragor relate-
rade till destinationens utveckling. Vi har ocksa forstatt att det bety-
der mycket for destinationsarbetet om en gemensam och 6vergri-
pande strategi far en politisk forankring. Att destinationen verkligen
uppfattas som en destination — det vill siga som ett ssmmanhéngande
system av privata och offentliga organisationer, aktiviteter och attrak-
tioner — kan ha stor betydelse sarskilt om destinationen omfattar flera
politiska organisationer. Det speglar da en samsyn mellan politikerna
vid den aktuella tidpunkten och skapar grunden f6r samsyn mellan
tjanstemannen i de inblandade kommunerna. En politisk och gréns-
overskridande samsyn pa vad destinationen &r, och hur den ska

21 Vastsvenska turistradet. (2013b) Ett enat Bohuslan.
22 Intervju, platsbesok Stockholm, 20140617.
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utvecklas kan 6ka handlingskraften genom att besoksndringen ges
mer tyngd.

Tva saker forefaller vara sarskilt viktiga for att en strategi ska kunna
leda till konkret forandring. For det forsta ar det centralt att koppla en
aktivitetsplan till strategin. Dessa bada dokument bor dessutom bygga
pé och koppla till de mél och intressen som uttrycks i utvecklingspla-
ner och andra befintliga dokument.

For det andra ger de vi intervjuat uttryck for att det dr viktigt att
beritta om strategin for aktorer inom och utanfor besoksnaringen.

En vil kommunicerad strategi kan bidra till att skapa engagemang

for destinationsutveckling, dven om det ar svart att vara tydlig i en stor
region med manga informella kommunikationskanaler. Det beh6vs
tillrackliga resurser for kommunikation, annars riskerar intresset ebba
ut. En lardom man dragit i Stockholms skirgard &r att mer resurser for
att kommunicera med alla foretag och parter formodligen underlattat
det 6vergripande destinationsutvecklande arbetet.”

Det tredje exemplet pa politisk forankring kommer fran destination
Vimmerby. Har hianvisar de vi intervjuat till att den politiska forank-
ringen forenklats av att det aktuella kommunalradet sjdlv har erfaren-
het frén besoksnaringen.> I Vimmerby har ocksa kommunen 4gt de
satsningar som gjorts inom ramen for projektet Hallbar destinations-
utveckling, vilket bedoms som positivt av de vi har intervjuat.

Vimmerby har sedan tidigare latit utveckla en kommunal turism-
strategi. Var bild &r att denna strategi annu inte haft nagon storre
betydelse for politik och planering i Vimmerby kommun. Nu ska
arbetet med turismstrategin emellertid tas upp igen, med ambitionen
att uppgradera och implementera den.»

Politisk férankring namns, precis som goda relationer med tjénste-
ménnen inom den kommunala férvaltningen, som viktigt for destina-
tionsarbetet. Samtidigt nimner de vi intervjuar att forankring i
néringslivet ocksa dr viktigt. I Vimmerby drivs turistbyran av en eko-
nomisk forening, dér ett femtiotal féretag finns med som medlem-
mar. Liknande arrangemang finns i andra destinationer. Vimmerby
kommun ér dock turistbyréns i sirklass storsta uppdragsgivare.

Den som har uppdraget som turistchef i Vimmerby &r inte anstélld av
kommunen utan av turistbyran - det vill séga av turistforetagarna i
Vimmerby. Ett av turistchefens uppdrag ér att se till att forséljningen
av turismprodukter och omsittningen i besoksnéringen 6kar. En
overhdngande risk med en sddan konstruktion ér att turistchefen
uppfattas som en sdljchef och ocksa utvirderas som en sadan. I
sadana fall finns en risk att langsiktiga fragor, som inte ger direkt
utdelning for foretagarna péa destinationen, far std it sidan.

23 Intervju, platsbesok Stockholm, 20140617.
24 Intervju, platsbesok Vimmerby, 20141008.
25 Intervju, platsbesok Vimmerby, 20141008.
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4.3

De vi intervjuar pekar pé att en kommunal turistorganisation, eller en
kommunalt placerad turistchef, skulle kunna arbeta med andra fragor
an de strikt sdljorienterade. Dit hor till exempel arbetet med att
framja langsiktig samverkan mellan privata och offentliga aktorer. En
annan uppgift skulle kunna vara att agera péatryckare mot nationella
myndigheter och att underldtta arbeten med tillstandsgivning. En
kommunalt férankrad turistchef skulle ocks4, enligt de vi pratat med,
kunna spela en viktig roll i arbetet med att kommunicera betydelsen
av besoksndringen, bade till politiker och tjanstemén i den kommu-
nala organisationen och till medborgarna.

Styrkan i att lata utvecklingsansvaret ligga i en ekonomisk férening,
anses vara att det finns en kontinuitet 6ver mandatperioderna och
stark legitimitet bland foretagarna. Svagheten skulle kunna vara bris-
tande forankring i kommunen.

Att fordela roller och ansvar

Inom besoksnéringen verkar flera olika privata, offentliga och ibland
aven ideella aktorer. Vissa dr sma och andra dr stora. De har olika
agarstruktur, funktioner och de styrs pa olika satt. Alla aktorer har
olika funktioner och bidrar pé olika sitt till att fi destinationen att
fungera optimalt. Dessutom bér de alla pa lite olika forestillningar
om vilka funktioner de sjéilva och de andra aktorerna har eller borde
ha. Detta kan skapa en otydlighet som péverkar majligheterna att
arbeta med destinationsutveckling.

Att se 6ver de olika aktorernas uppdrag och funktioner och att for-
soka fa en mer samstimmig bild av dessa behover inte vara speciellt
komplicerat. Till en bérjan kommer roller och ansvar att vara mer
generella men 6ver tid kan de — under forutsittning att man arbetar
vidare med rollférdelningen — utvecklas och bli tydliga.>® Ett exempel
hidmtar vi fran destination Bohuslidn, som redan i sin projektansékan
konstaterade att arbetet med att “etablera en tydlig rollférdelning mel-
lan privata och offentliga aktorer” var en av besoksniringens storsta
utmaningar. De lyfte dven fram att destinationsutveckling "kraver ett
nytt sdtt att tanka kring den lokala turistorganisationens roll och den
roll det enskilda foretaget tar i utvecklingen”””

Den rollférdelning som tagits fram tillsammans med representanter
for besoksndringen, destinationsorganisationen och fortroendevalda i
de elva kommunerna beskriver 6vergripande roller for turistforeta-
gen, destinationsorganisationen (i detta fall Vastsvenska Turistradet),
lokala turistorganisationer och kommunerna.

Ett annat exempel som visar pa vikten av att arbeta med rollférdel-
ning himtar vi fran Are. Destinationsbolaget Are Destination AB &r i
grunden en foretagarforening som dgs och finansieras av de foretag
som dr medlemmar i bolaget. Destinationsbolaget har ambitionen att

26 Intervju, platsbesok Goteborg, 20140917.
27 Vastsvenska Turistradet (2013c). Ansokan om projektmedel. Tillvéxtverket, sid. 4.
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Figur 5

Exempel pa rollférdelning mellan turistforetag, destinationsorganisation, lokala turistrad och
kommuner.

Turistforetagen: Destinationsorganisationen:

« produkterna + marknadsstyrd produktutveckling

+ vardskapet « tematisk affarsutveckling

- samverkan lokalt och regionalt - marknadsfora nationellt och internationellt

« stdrka varumarket « underlag och analyser

« marknadsfora sitt foretag « samordna féretagsgrupperingar

Lokala turistorganisationerna: Kommunerna:

« utveckla foretag enligt verktyget « infrastruktur, tillganglighet och planering
Sverige-Norden-Vérlden - bidra till marknadsforing av destinationen

« stodjer produktutveckling « undanrdja hinder for tillvaxt

- kommunens turistwebbplats

+ mottagning

- stotta lokala evenemang

arbeta med utvecklingsfragor pa ett langsiktigt sétt, men utan att ta
over ansvar som egentligen borde ligga pd den kommunala organisa-
tionen. Det dvergripande intrycket i intervjuerna dr att man efterstra-
var en tydligare rollférdelning mellan destinationsbolaget och Are
kommun. De vi har intervjuat i Destination Are uppger att de dgnat
mycket tid at att fortydliga hur ansvar ska fordelas mellan destina-
tionsbolaget, kommunen och destinationens dominerande foretag,
Skistar AB.

Det dr ocksé tydligt att ett destinationsbolag med manga dgare kan
motas av manga och motstridiga uppfattningar om vad bolaget ska gora
och inte gora. Det finns, menar de vi har intervjuat, en forestillning om
att destinationsbolaget ska fungera som en paraply med ett 6vergri-
pande ansvar for destinationen. Den forestallningen tillbakavisas dock
av de som driver destinationsbolaget, dd de menar att destinationsbola-
get dr allt for litet for att kunna axla ett sadant omfattande ansvar.

Samtidigt som de vill ha en langsiktig strategi, anser de intervjuade,
att destinationsbolaget ocksa bor vara rorligt, och ha en férméga att
jobba med olika fragor som for stunden &r aktuella, som saknar tyd-
ligt ansvar och struktur. Det, menar destinationsbolagets foretradare,
innebir att det inte gar att ha en alltfor tydlig eller detaljrik strategi.
Som exempel namns parkeringsfrigan, som i Are skapar stora pro-
blem. Pa kort sikt skulle Are Destination AB kunna hantera den fra-
gan genom att bilda ett parkeringsbolag, men ett sidant bolag ska pa
sikt inte dgas eller drivas av destinationsbolaget. Det ansvaret kan
destinationsbolaget bara ha i en dvergangsfas.

P& en mer principiell niva pekar exemplet med parkeringssituationen
pa att det inom en geografiskt vilavgransad destination — vilket Are
ar vintertid - kan uppsta specifika problem, som inte uppfattas som
generellt intressanta for hela kommunen och som darfor inte far en
omedelbar 16sning. I en sddan situation kan ett destinationsbolag bli
den som driver och loser fragor som under andra omsténdigheter
skulle hanteras av kommunen.
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Ett tredje exempel pa vikten av att fordela roller och att organisera
arbetet med destinationsutveckling i uppstartsskedet hamtar vi fran
destination Stockholms skdrgard. De vi intervjuat aterkommer till hur
viktig styrgruppen varit for HDU-projektet. Styrgruppen har fungerat
som ett beslutande organ och har ddrmed haft tita moten under hela
projektets livslangd. Alla parter som bidrar finansiellt till HDU-pro-
jektet ar med i den. Tack vare de tita motena och den gemensamma
strategin, uppges styrgruppen ha skapat ett gemensamt forhallnings-
stt, en kultur, som inte 4r kinsligt for byten av medlemmar i grup-
pen. Styrgruppen har haft representanter med hoga positioner inom
sina organisationer, vilket de vi intervjuar tror ha bidragit till att
besluten anses ha hog grad av legitimitet under genomférandet.

For att styrgruppen ska kunna fungera behovs ett beredande organ.

I Stockholms skdrgard fylls detta av en samordningsgrupp bestaende
av kommunernas turistchefer. Samordningsgruppen bereder och dis-
kuterar drenden infor beslut och tar fram en aktivitetsplan for det
konkreta arbetet. For att driva sjdlva det praktiska arbetet pa destina-
tionen finns processledarna samt arbetsgrupper. Arbetsgrupperna
tillsétts efter behov och kan rora omraden som framtida samverkan,
webbutveckling, identitet och kommunikation samt samordning av
profilering och marknadsféring for hotell och boendeanlaggningar.

En av de vi intervjuade podngterade att en professionell beredning
och genomférande av moéten dr centralt for att skapa fortroende. Det
ar viktigt att se till att alla parter far de underlag de forvintar sig, att
medla mellan aktorer, att skriva bra dagordningar, bra protokoll och
att rent strategiskt driva fragor framat mellan motena.”® Ett vél plane-
rat mote gor att motesordforanden och de som leder verksamheten
kan kénna sig trygga och att de vet var motet kommer att landa:
”Didrmed absolut inte sagt att man inte ska lamna ordet fritt f6r fragor
och diskussion, men méten far inte vara en happening”* Ett annat
exempel ror motets agenda, dédr den vi pratar med lyfter fram vikten
av att motets agenda dr forankrad hos de mest centrala aktérerna. D
kommer dven dessa att vara trygga pa motet.

28 Intervju, platsbesok Stockholm, 20140617.
29 Intervju, platsbesok Stockholm, 20140617.
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5 Attframja

klusterutveckling
och innovation

I véra intervjuer dterkommer idén om att samarbete och samverkan
ar sarskilt viktigt inom besoksnédringen. Flera av de utmaningar som
aterkommer i vara intervjuer handlar om att fa aktérerna inom
besoksnéringen att samarbeta mer och i riktning mot destinationens
malbild. Bilden av destinationen som en sammansdttningsfabrik, dar
olika offentliga, privata och eventuellt ideella aktorer tillsammans ska-
par forutsdttningar for paketering av upplevelser och service av olika
slag, aterkommer pa olika sitt. Vi delar denna uppfattning. Besoks-
ndringen domineras av sma och medelstora foretag som ofta forutsit-
ter varandras existens.

Det budskap som féretradarna for destinationerna férmedlar ar att
alla aktorer inom destinationen i lingden vinner pa att samarbeta
med varandra. Samtidigt dr samarbete forknippat med problem och
utmaningar. Samarbete dr riskfyllt och kostsamt, sérskilt i uppstarten,
da den tid och de pengar som investeras i ett osdkert samarbete stélls
mot alternativet att investera i en egen bild av hur den egna verksam-
heten behéver utvecklas.

Samverkansprocessen inom besoksnédringen paminner i visentliga
avseenden om det arbete som gors inom andra néringar for att bygga
geografiska eller funktionella kluster.’® Porter definierade tidigt ett
kluster som en méngd geografiskt koncentrerade sammankopplade
foretag och institutioner inom ett visst falt.>* Klustret kan till exempel
innefatta tillverkare av insatsvaror, foretag specialiserade pa samman-
sittning, maskiner, utrustning och utbildning. En egenskap hos ett
kluster dr relaterat till diskussionen ovan om samarbete:

"Ett kluster later varje medlemsorganisation dra nytta som om
den hade stordriftsfordelar eller som om den hade slagit sig sam-
man med andra utan att gora avkall pa sin egen flexibilitet.

Stordriftsférdelarna astadkoms genom att klustret stimulerar konkur-
renskraften pa flera sitt: det okar foretagens produktivitet, det driver
bade riktning och tempo for innovationsverksamheten, det stimulerar
nya sorters foretag och institutioner och det drar ocksa till sig rele-
vant kompetens. Dessa faktorer starker klustret 6ver tid. Att samver-
kan skapar konkurrensfordelar ar alltsd inte unikt for besoksnéringen,

30 Novelli m.fl. (2006).
31 Porter, M (1998).
32 Porter, M (1998).
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5.1

utan liknar férhéllandena i annan industriell organisation dar kluster-
bildning har visat sig betydelsefull for att 6ka konkurrenskraften
genom till exempel successiv innovation.*

En grundforutsittning for att aktorer ska kunna ga samman och bilda
kluster ar att de mots. I ett etablerat kluster kan motena ske fysiskt
eller digitalt. De kan ske genom utbyte av kompetens, i leverantors-
kedjor, i gemensamma initiativ till innovation, marknadsforing eller
lobbying, till exempel.** De destinationer som vi studerat kan kanske
annu inte kan betraktas som fullvardiga kluster. P4 flera av destinatio-
nerna gors emellertid insatser for att starka kontaktytorna mellan de
olika foretagen. Vir genomgéng visar att destinationsorganisatio-
nerna agerat pd lite olika sétt vad giller att skapa digitala och fysiska
motesplatser mellan foretagare och andra aktorer. Flera av de vi sam-
talat med, understryker dock att det fysiska motet - i form av frukost-
moten, gemensamma utbildningar, workshops och liknande - inte far
underskattas.”

Vi ser ocksa att forutsittningarna for samarbete skiljer sig at mellan
destinationerna. I vidstrackta destinationer med manga aktorer — som
Stockholms och Bohuslins skirgérd - eller i en glesbefolkad destina-
tion som Kiruna, dr forutsdttningarna annorlunda dn om destinatio-
nen i praktiken utgors av en kommun eller av en stadskdrna. I de
storre destinationerna ser vi att sa kallade flerkdrniga kluster kan
komma att utvecklas. En sddan destination ticker ett storre omrade,
dér flera kluster ingér. Varje kluster bygger pa en narhet och ett utbyte
mellan dess medlemmar som dr mer intensivt dn utbytet med med-
lemmarna i intilliggande kluster. Mojligheterna att arbeta kluster-
fraimjande paverkas naturligtvis av sadana och andra forutséttningar.

Dessutom varierar antalet offentliga aktorer stort beroende pa om
destinationen ticker en kommun eller ett storre geografiskt/adminis-
trativt omradet. Dessa geografiska och organisatoriska forutsittningar
torde ha stora konsekvenser f6r hur man kan framja klusterutveckling
inom destinationen.

Att vélja ut partners pa destinationen

Besoksniringen karaktériseras bland annat av sina ménga och smé
foretag, som manga ganger vilar under lagsdsong. Med sadana forut-
sattningar maste de aktorer som har till uppdrag att arbeta med att
stodja foretagen i deras utveckling gora ett visst urval. I Vdstra Gota-
landsregionen finns omkring 10 ooo foretag med koppling till besoks-
nédringen. Har uppstar ett behov av att sortera ut de mest export-
mogna, det vill siga de som har bast forutsattningar for att interna-
tionalisera sin verksamhet. Det dr ocksé vésentligt att precisera vilken
form av stod och stimulans som destinationsorganisationen kan
erbjuda dessa foretag. Darfor har Vastsvenska Turistrddet tagit fram

33 Porter (1998).
34 Nordin, S (2003), sid.10.
35 Platsbesok Vimmerby. 201406223 och 20141008; Platsbesok Are. 20140708, 20140805.
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Figur 6

ett sorteringsverktyg som bendmns Sverige-Norden-Virlden. Verkty-
get gor det enklare att placera aktdrens verksamhet i rdtt kategori och
darmed fa battre mojligheter att ta del av rétt sorts insatser sdsom
kampanjer, kunskapsoverfoéring och marknadsforing. Verktyget
Sverige-Norden-Virlden fungerar som en sorteringsmekanism
internt inom destinationen. Insatser som kravs av den enskilde akto-
ren dr framst tid och en vilja att fordndras, snarare dn pengar. Verkty-
get bestar av tio forutsittningar och tretton formaner, bada gruppe-
rade som en trappa efter Sverige, Norden och Virlden.

Verktyget Sverige-Norden-Varlden. Tio forutsattningar och tretton formaner.

Férutsattningar Formaner

Steg 1: Sverige

Lagstadgade foretags- och branschkrav Exponering Sverige

Komplett produktblad som presenteras pa den regionala | Bokningssystem online
turistorganisationens webbplats

Steg 2: Norden

Oversatt material

Exponering Norden

Majligt att boka online Utbildningar

Kvalitet och hallbarhet Natverk och workshops

Kampanjmedverkan Norden

Steg 3: Vérlden

Egen hemsida

Exponering Vérlden

Oppethallande

Kampanjmedverkan Varlden

Professionellt arbete med séljledet Exponering vid visningsresor
Professionellt mottagande av PR/media PR/media
Folja destinationens profil och vardegrund Métesindustrin

Individuell-, produkt- och affarsutveckling

Tillgdnglighetsinventerad

5.2

Att bygga kluster utifran utbud och efterfragan

Flera av de vi samtalat med aterkommer till att det enskilda foretaget
pé destinationen inte kommer sdrskilt langt om det inte samarbetar
med andra foretag och tillsammans utvecklar reseanledningar. Det ar
detta som gor det sarskilt relevant att anlagga ett klusterperspektiv pa
arbetet med att utveckla en destination. Vi har noterat att det gar att
sdtta samman nya reseanledningar pa olika sitt. I intervjuerna fann vi
ett strukturerat sitt att forsoka bygga nya turistiska kluster eller rese-
anledningar utifran vad marknaden efterfragar. Vistsvenska turist-
rddet har en affirsmodell som kallas produktutvecklingskedjan.*

Produktutvecklingskedjan bestér av fem steg. I steg 1 bestills en pro-
dukt utifran en bedomning av dess strategiska potential, dvs med
utgangspunkt fran destinationens varumérke och fokusomraden.
Unika upplevelser identifieras pa den aktuella platsen och dessa
matchas mot befintliga marknads- och malgruppsanalyser. I steg 2
utvecklas bestéllningen till sjalva produkten av en produktutvecklare
tillsammans med lokala turistorganisationer, féretag och Vistsvenska
Turistradets marknadsavdelning. Produktens kvalitét testas ocksa.
Steg 3 bestar av att ta fram ett siljmaterial inriktat dels mot webben,
dels mot traditionella utlindska siljkanaler. I steg 4 marknadsfors

36 Modellen togs fram inom projektet DEX - Destinationsutveckling pa export, med stdd fran Europeiska
regionala utvecklingsfonden.
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produkten via en médngd olika kanaler, t ex foretagens egna kanaler
och nitverk, sociala media, kampanjer, missor, workshops och vis-
ningsresor. Steg 5 handlar om att analysera hur produkten salde och
resendrernas dsikter om den. Aktorerna far aterkoppling och upp-
muntras i vissa fall att forbéttra produkten.

Vi ser detta som en form av efterfrageorienterat innovationsarbete.
Det finns en bestéllning av en specifik produkt och de foretagare som
anser sig kunna vara delaktiga i leveransen av produkten far mojlig-
het att utveckla den i dialog med andra foretagare och med turistor-
ganisationer av olika slag. Modellen gor att arbetet blir strukturerat
och tydligt. Endast de foretag som uppfyller marknadens krav inklu-
deras i processen, vilket gor att det blir littare att gora afférer.

Ett andra, men nagot annorlunda exempel finner vi i Vimmerby.
Aven hir har man gjort insatser for att stodja utvecklingen av och
samarbetet mellan enskilda foretag. I ett tidigt skede av HDU-projek-
tet bjod man in foretagare att limna ans6kningar om utvecklingsme-
del. De ansokande foretagen ombads ligga mindre tid pa ansokan
inledningsvis. Ansokningarna var skissartade och skulle innehélla en
enkel budget, samt pa ett 6vergripande sitt beskriva projektidén. De
inkomna skisserna sags som idéer som kunde utvecklas vidare. De
projekt som skisserades i ansokningarna var budgeterade till mellan
20 000 kronor och 1 miljon kronor. Vissa av de inkomna skisserna
valdes bort, medan andra togs vidare. Vissa av de som valdes bort
kunde man hénvisa till andra aktorer och myndigheter, som i nagot
fall kunde hjalpa det aktuella foretaget med sin idé. Ett grundkrav for
att ga vidare var att man var beredd att satsa eget kapital. Darefter fick
de som ldmnat in skissen tréffa projektgruppen (den grupp som arbe-
tar operativt med destinationsutveckling i Vimmerby) for en forsta
diskussion. I denna diskussion kunde idén forfinas och utvecklas. De
foretag som bjods in har fitt feedback fran personal i ledande positio-
ner pa Astrid Lindgrens Virld, Astrid Lindgrens Nés och fran de
hotell som sitter med i styrgruppen.

De vi intervjuat beskriver sjalva ansokningsférfarandet — med korta
skisser och mojlighet till snabb, stegvis aterkoppling av kompetenta
rddgivare — som en metod for foretagsutveckling. Vi ser det ocksé
som en form av utbudsdrivet innovationsarbete. De foretagare som
har ett utbud av turistiska produkter eller idéer far mojlighet att
utveckla den i dialog med etablerade aktorer pé faltet.

Ett tredje exempel finner vi i Are, dir Are Destination AB i ett tidigt
skede av HDU-projektet, valde att anvinda sig av ett internetbaserat
system for Oppen innovation. Systemet (Wide) kan liknas vid en digi-
tal idélada, som gjorde det mojligt for invanare, besokare, medlems-
foretag och andra intressenter att skicka in tankar och idéer om hur
destinationen skulle kunna utvecklas i framtiden. Ett av de virden
man efterfragade fran destinationsbolaget, var mojligheten till bred
dialog rorande reseanledningar och destinationsutveckling. Genom
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det digitala verktyget fick Are Destination AB in 230 idéer som kom-
menterades och rostades pa av ett hundratal anviandare.

Den digitala idéladan beskrivs av véra informanter som ett bra verk-
tyg, om malet dr en strukturerad insamling av idéer, och att fa en
samlad bild av hur méjliga intressenter ser pa destinationens framtida
utveckling. I ndgot fall sag man att flera intressenter lamnat in lik-
nande forslag. Till exempel handlade flera av de inlimnade forslagen
om utvecklingsmojligheter pa Are strand. T det specifika fallet var det
mojligt for destinationsbolaget att samla de som kommit in med
dessa idéer, for ett samtal om hur man kan utveckla en gemensam idé
om Are strands framtid. Pa sa vis kan en digital idélada fungera som
ett sitt att samla och att renodla idéer om utveckling och som ett sdtt
att framja framvéxten av kluster.

Samtidigt finns det invindningar mot hur idéladan kom att uppfattas
och anvindas. For det forsta uppfattade ménga av de som siande in
sina forslag till idéladan, att de sinde in en ansékan om medel till
utvecklingsprojekt. De forslag pa utvecklingsprojekt som sandes in
var i vissa fall mycket vil forberedda. I vissa fall omfattade forslagen
investeringar pa tiotals miljoner. Detta var man inte beredd pa fran
destinationsbolagets sida. De vi intervjuat beskriver att man blev
overvildigad av det stora gensvaret och av att vissa av de forslag som
kom in var s omfattande. For det andra uppger flera av de vi inter-
vjuar att man missbedomde den tid som en bedomning, utvirdering
och aterkoppling pa inkomna idéer skulle ta. Det gjorde att man
beslutade att stinga idéladan.”

En digital idélada kan alltsa vara en metod for att samla idéer om hur
en destination kan eller bér utvecklas i framtiden, eller for att identi-
fiera foretag och andra aktorer som &r intresserade av att samarbeta.
For att metoden ska falla vil ut, krdvs emellertid att man inlednings-
vis bestaimmer och tydligt kommunicerar om det som efterfragas ar
idéer eller ansokningar om medel. Det krévs ocksé att man pa for-
hand bestimmer sig for hur inkomna idéer eller ans6kningar ska
behandlas och bedomas. Det finns manga fordelar med digitala
motesplatser — men ocksa nackdelar. Pa en digital motesplats blir led-
tiderna langre 4n pa en fysisk moétesplats. Istdllet for att direkt sédga att
en idé kanske inte 4r sa bra, kravs handldggning med ett formellt svar.
Man bor ocksa fatta beslut om diskussionen rérande idéerna ska aga
rum i 6ppna forum pa internet, eller om de ska ske mellan givaren
och mottagaren av idén.

En mojlighet dr att digitala idélador anviands for att ta emot idéer,
som sedan inte handldggs med formella svar, utan diskuteras i sam-
band med fysiska moten pa destinationen.

37 Platsbesok Are. 20140708, 20140805.
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5.3

Att bygga kluster i praktiken: Processledare

I en destinationsorganisation kan det vara en lang vdg fran destina-
tionsnivén till de lokala platser dér sjdlva turistupplevelserna sker.
Avstandet i sig skapar ett behov av att kunna sakerstilla att de insatser
man gor pa destinationsniva verkligen bidrar till att na de mal som
satts upp for destinationen. Att etablera en link mellan destinations-
organisationen och den lokala nivén blir da en kritisk faktor. Ett sitt
som visar hur man kan astadkomma detta 4r processledarna som
arbetat i destination Stockholms skargéard.

De vi intervjuat berdttar att processledarna stérkts i sina kunskaper
om de internationella marknaderna, genom att de fétt ta del av en for-
djupad marknadsanalys. Den kunskapen kunde sedan delas med de
lokala aktorerna inom besoksnéringen, som dé fick en 6kad kdnne-
dom om att den internationella marknaden dr valdigt heterogen. Det
fanns tvd morétter for att halla uppe tempot i arbetet i de elva delde-
stinationerna; dels mojligheten att vara med pa Swedish Workshop
och att dar fa synpunkter fran representanter fran utlindska resear-
rangorer, dels att skdrgérden skulle i ett fonster pa Stockholm Visi-
tors Boards webbplats med &ver en miljon besokare arligen.

Arbetet med produktutvecklingen pé deldestinationerna beskrivs som
mycket intensivt och utmanande for de lokala aktorerna. Utmaningen
lag i att man forvisso hade samma mal, men att de olika akt6érerna
startade fran helt olika utgangspunkter. Ett sidant tydligt och gemen-
samt mal har varit att varje deldestination skulle ta fram minst tvd
konkreta produktpaket till Swedish Workshop varav sedan minst half-
ten av dem skulle finnas tillgédngliga via nagon lamplig forsaljningska-
nal. Hur det har gatt med detta stod inte klart nér intervjuerna genom-
fordes, men det fanns ett stort intresse av att f6lja upp detta.

Hir ger processledarna manga exempel pa hur deras arbetsuppgift i
praktiken vidgades fran att leda processen till att vara med och pro-
duktutveckla och de facto leverera en produkt tillsammans med de
lokala aktorerna inom klustret. De vi intervjuar hoppas att produktut-
vecklingsdelen kommer att bli en permanent process som lokala akto-
rer kan paborja nar de har behov av det; de ska kunna “kliva in i en
snurra”*® Processledarna beskriver ocksa att en del av de aktorer som
deltagit i projektet “vaknat upp ur sin tornrosasémn” och av egen
kraft satt igdng och utveckla sin verksamhet pa flera olika sétt. Har
har HDU-projektet och/eller processledarna fungerat som en katapult
eller katalysator.

Processledarna har funderat mycket pa hur det lokala arbetet ska leva
vidare efter HDU-projektet. Pa nagra platser har man bildat en eko-
nomisk forening for att kunna fortsétta driva processerna; pa andra
platser dr det en lokal foretagarférening som kommer att fylla den
funktionen.

38 Intervju, platsbesok Stockholms skargard, 20140616.
39 Intervju, platsbesok Stockholms skargard, 20140616.
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6 Attframja

kompetensforsorjning
och kvalitetsarbete

6.1

Vart samlade intryck ér att kompetensforsorjning ar centralt i arbetet
med destinationsutveckling. Vara intervjuer och observationer pekar
pé en fragmenterad kunskapsproduktion inom besoksnéringen; det
finns manga studier, utredningar, rapporter som visar hur besoksné-
ringen utvecklas lokalt, regionalt och nationellt men det ar kostsamt
och kriver mycket resurser att sammanstélla underlagen sa att de blir
relevanta for den enskilda destinationen. Fragmenteringen leder,
enligt vissa av de vi intervjuat, till att fa av de beslut som fattas i
besoksnéringen tas mot bakgrund av befintlig kunskap.

Kunskapsforsorjning ses som ett sétt att hoja kvaliteten pa destinatio-
nen och som ett sitt att starka destinationens varumirke, genom att
fler aktorer far den kunskap som krévs for att kunna bli centrala pro-
filbarare. Kunskapsforsorjning innefattar hér tva olika dimensioner.
A ena sidan finns ett behov av strategisk destinationsutvecklande
kompetens. A andra sidan aterkommer de vi intervjuat till behovet av
att 6ka professionalismen hos de som arbetar inom besoksnaringen.
Har har destinationerna anvént sig av olika sorters vardskapsutbild-
ningar och en har testat att samarbeta intensivt kring internationali-
sering och exportmognad.

Att hoja kvaliteten genom battre bemotande

Flera av de intervjuade ger uttryck for att destinationen bor halla en
hog och jamn kvalitet i relation till sina besdkare. Att halla en hog
kvalitet innebdr bland annat att géasten konsekvent far ett professio-
nellt bemoétande. For besoksnidringen dr detta pd manga sitt en utma-
ning. En viktig utgdngspunkt r att den turistiska produkten och upp-
levelsen &r sa intimt forbunden med den kontext i vilken den
produceras. Det dr en vésentlig skillnad fran annan typ av konsum-
tion, dir sjdlva produktionen kan ske pé en helt annan plats, vél dold
fran den slutliga konsumenten. Produktionen av turism sker alltsa
manga ganger i realtid, och pa plats i sjilva upplevelserummet.*

I upplevelserummet moter besokaren dels ménga sma foretag, dels
manga aktorer som av besokaren uppfattas som en del av destinatio-
nen, men som i sjilva verket inte alls identifierar sig som en del av
densamma. De ménga smé foretagen dr en utmaning ur ett kvalitets-
perspektiv for en destination; i ett stort foretag kan man avsitta tid

40 Mossberg 2003:15; Urry 2002: 61.
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och resurser for kvalitetsarbete inom foretaget och man kan fatta sty-
rande beslut, som gor att de anstdllda méste beakta vissa saker och
hélla en viss standard. Det kan man inte gora pa destinationsniva.
Har ager varje foretag sig sjalv och ingen destinationsorganisation
kan fatta styrande beslut om kvalitetsutvecklingen i dessa. De ménga
andra aktorerna, de som inte ens ser sig som en del av destinationen
ar ocksa en utmaning. I denna kategori aterfinns butikspersonal, taxi-
chaufforer, tagvirdar och alla andra som besékaren méter. Har dr det
naturligtvis 4n svarare for en destinationsorganisation att na fram
med ett budskap om bemétande, dven om ett déligt bemotande av
dessa kan dra ner besokarens helhetsintryck av destinationen.

Destinationerna har pa olika sitt initierat olika former av virdskaps-
utbildningar, i syfte att forbattra formagan till professionellt bemo-
tande pa destinationen. Vi hamtar vart forsta exempel fran destina-
tion Kiruna, vilken redan i projektansékan noterade ett glapp mellan
den huvudsakliga malgruppens efterfragan pa och det befintliga
utbudet av service pa destinationen.* En del av arbetet i destination
Kiruna har varit att ta fram och genomfora en interaktiv vardskapsut-
bildning med malséittningen att ha natt &tminstone 300 personer vid
projektets slut. Viardskapsutbildningen i Kiruna syftar till att 6ka kva-
litén i bemotandet och darigenom forbittra besokarens upplevelse.
Destinationen vénder sig huvudsakligen till mélgruppen connectors,
det vill sdga en fordndringsdriven upplevelsesokande grupp. Denna
stiller forstas hoga krav pa service och kvalitet, vilket motiverar en
satsning pa att 6ka kvalitén i bemotandet.

Destination Kiruna 6vervigde bade Vardskapet AB:s modell med
forelasningar och den modell som foretaget Xpectum utvecklat at
Are. Eftersom Kiruna ir ett geografiskt vidstrickt omrade valdes en
interaktiv, digital vardskapsutbildning. Destinationsorganisationen
valde dock att anpassa Xpectums modell for att kunna né fler profil-
bérare, som ocksa dr centrala for ett gott virdskap, exempelvis Kiruna
kommun och LKAB. Tanken ér da att vardskapsutbildningen daven
hojer medvetenheten om destinationen hos kommuninvanarna i
stort. Under den webbaserade utbildningen, som tar 2-3 timmar att
genomga, presenteras bland annat Kirunas historia, aktiviteter inom
destinationens olika delomraden och erfarna personers syn pa vird-
skap. Det gér dven att lagga till egna block. Blocken varvas med kun-
skapstester, vilka maste klaras av for att komma vidare. Foretagen far
en inloggning och kan darefter i sin egen takt lata personalen
genomga utbildningen.

For att bibehalla fokus pa vardskap har destination Kiruna ocksa ska-
pat Vdrdskapsgeneratorn. Tanken dr att regelbundet skicka ut infor-
mation som lyfter olika aspekter av det goda vardskapet, komplettera
med andra aktiviteter och information om andra delar av destinatio-
nen och dirmed paminna den tidigare deltagaren om virdskapsut-

41 Johansson, S (2014b).

38



bildningens budskap. Férutom att sitta sjilva vardskapet under lupp
uppmuntras genom vardskapsgeneratorn ett intresse for aktiviteter
och delar av besoksndringen som ligger utanfor ens egen verksam-
het. Att kontinuerligt paminnas om det goda vardskapet och om
andra aktiviteter kan ocksd bidra till att sprida bilden av sjélva desti-
nationen.

Det andra exemplet pa hur fortbildning anvands som ett sitt att hoja
kvaliteten, samtidigt som man starker varumarket, hamtas fran desti-
nation Vimmerby. Har ville man 6ka antalet profilbdrare genom sats-
ningen "Stolta Vimmerbykrogar”. Den utgick ifrdn uppfattningen att
Vimmerbys restaurangniring bor vara en profilbérare pa destinatio-
nen, som associeras med och starker varumérket Vimmerby. Med
detta som utgdngspunkt har restaurangniringen pa destinationen haft
som ambition att tillsammans med Restaurangakademin gora en sats-
ning som paminner om det nationella projektet Stolta Svenska Kro-
gar” som var en del av satsningen pé Sverige — det nya matlandet.

Genom ”Stolta Vimmerbykrogar” ville man 6ka restaurangnéringens
kiannedom om regionens matkultur och matproducenter, samt 6ka
kunskapen om bemoétande och virdskap hos restaurangpersonalen.
Satsningen lyfts ocksa fram som ett svar pa de 6nskemal som restau-
rangndringens foretradare haft, vad giller mojligheter att erbjuda res-
taurangpersonal vidareutbildning, samt utbildning i bemétande och
vardskap.

I projektplanen skiljer man pé tvé steg i utbildningen. I bada stegen ar
det emellertid tankt att deltagarna ska fa 6kad kdnnedom om regio-
nens matkultur och matproducenter. Detta sker bland annat med
hjdlp av en rundresa i regionen, dér representanter for restauranger
far mojlighet att tréiffa livsmedelsproducenter i regionen.

Satsningen &r ett exempel pa hur man forsoker 6ka antalet profil-
bérare pa en destination. Utgangspunkten &r att de foretag som ska
bidra till att stirka destinationens varumarke ocksa maste ha en kun-
skap om vad destinationen star for i olika avseenden - i det hér fallet i
termer av matkultur och matproduktion. Varumarkesbyggande kan
alltsd ses som nira forknippat med affarsutveckling och kompetensut-
veckling for profilbarande foretag och organisationer.

Ett tredje exempel, som ocksa hamtas fran Vimmerby, 4r att prioritera
insatser som syftar till att 6ka kunskap och kompetens bland destina-
tionens aktorer. Man har t ex beviljat utvecklingsmedel till en utbild-
ning fér handeln. Butiksdgarna har genom féreningen Vimmerby
Handel arrangerat en utbildning som 16pt 6ver 5 kvallar och lockat 9o
deltagare. Fokus i utbildningen har legat pa den egna rollen i destina-
tionsutvecklingsprocessen. Detta har ocksa varit ett led i arbetet med
att gora destinationsutveckling till en angelagenhet for fler — inte bara
for de som ér verksamma i de foretag som har turister som sin fram-
sta malgrupp. I utbildningen har man varvat foreldsningar med work-
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6.2

shops, och med diskussioner om hur man kan hantera framtida
utmaningar pa destinationen.

Vidare har Vimmerby;, i likhet med flera av de 6vriga destinationerna,
samarbetat med ett foretag som utvecklar destinationsspecifika vard-
skapsutbildningar. Initiativet till samarbetet togs inledningsvis av
Vimmerby kommun, men togs sedermera 6ver av Astrid Lindgrens
vdrld, som ville ha specifik vardskapsutbildning for ALVs personal.
Virdskapsutbildningen dr dock applicerbar pa hela Vimmerby med
omnejd.

Att organisera lokala kunskapsutbyten

Ett av de initiativ man tagit i Are kallades Go to market. Har bjod man
in ett tiotal aktivitetsforetag och ett tiotal hotell for att hoja export-
mognaden i féretagen infér den Swedish workshop som VisitSweden
arrangerar vartannat ar. For att bedoma exportmognad har man i
projektet utgatt i forsta hand fran de kriterier som lyfts fram i den
exporthandbok som utvecklats av Jimtland Hérjedalen Turism, och
som har sin grund i det arbete som VisitSweden gjort pd omréadet. I
huvudsak handlar dessa kriterier om att destinationen kan méta en
internationell kundkrets. Vissa av kraven dr formulerade pa destina-
tionsnivd, andra pa produktégar- eller produktniva. Produktigarna
ska till exempel ha formaga att gora affarer med en internationell gést,
eller med en utlandsk researrangor, pé frimmande sprak.

I Go to market samlades de foretag som ville utveckla sin egen for-
maga att attrahera en internationell kundkrets. Gruppvisa samtal
varvades med individuella samtal i 1-3 timmar ddr projektledaren,
anstilld pa Are Destination, fungerade som samtalsledare.

I de individuella samtalen utgick samtalsledaren fran det specifika fore-
tagets behov. En gemensam utgangspunkt i bade dessa samtal och i
gruppsamtalen var emellertid att man ville 6ka sin kunskap om hur man
nar och gor affirer med internationella kunder. Inledningsvis efterfra-
gade deltagarna i gruppen expertis utifran, frimst i form av en konsult
som skulle kunna bjudas in och hjélpa foretagen péa destinationen i sin
internationaliseringsstravan. Man beslutade dock att inte bjuda in en
konsult, utan fattade istallet ett aktivt beslut om att deltagarna i gruppen
skulle utga ifran och anvinda den kompetens de sjilva hade.

Man borjade enkelt genom att ta fram egna checklistor och nyckeltal.
Till exempel fick de medverkande foretagarna i uppgift att ta reda pa
hur stor del av deras respektive bokningar som kommer via webb och
telefon. Hela tiden var fragan "Agerar du utifran den kunskap du
har?” nirvarande i samtalet. Ambitionen med detta initiativ var att
oka medvetandegraden hos foretagen och att hoja lagstanivan vad
giller kunskapen att gora internationella affdrer.

Som en bieffekt av detta arbete ndmns att de medverkande foretagen
nu fétt storre kinnedom om varandra, om varandras verksamhet och
- inte minst - om varandras kompetens. I detta sammanhang har
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6.3

6.4

alltsa destinationsbolagets fraimsta uppgift inte varit att bjuda in eller
erbjuda extern kompetens, utan att koppla ihop aktorer och foretag
som redan finns pa destinationen. Detta, sdger en informant, dr sér-
skilt viktigt, eftersom besokarens upplevelse av en destination formas
av en kedja av aktiviteter, ddr de olika delarna i kedjan maste sam-
verka. Pa sa vis kan insatser som denna ocksa ses som ett led i att
starka och utveckla turistiska kluster.

Att erbjuda traineeutbildning inom beséksnaringen

Ett av delprojekten i destination Kiruna bestar i 6kad samverkan mel-
lan & ena sidan universitet och hogskola och a andra sidan besoksna-
ringen. Utgangspunkten &r att kompetensforsorjning kommer att vara
avgorande for att nd malet om fordubblad omsittning. I vara inter-
vjuer mottes vi av uppfattningen att besdksndringen kiannetecknas av
en hog grad av sjilvldrdhet. Destination Kiruna ville darfor hitta for-
mer for ndra samarbete mellan akademi och besoksniaring.

I fallet destination Kiruna rymmer kompetensforsorjning ytterligare
en dimension eftersom mycket ldg arbetsloshet och avsaknad av
turistutbildning pa universitetsniva medfor att ny kompetens maste
lockas till Kiruna utifran. Mot den bakgrunden beslutade man sig for
att starta ett traineeprogram for besoksnéringen.* Traineeprogram-
met riktas mot nyexaminerade studenter pa programmet Upplevelse-
produktion vid Lulea Tekniska Hogskola. Initiativet till traineepro-
grammet togs av Sparbanken Nord som tyckte att studenterna var
viktiga att behalla i regionen. Tidigare atervande de flesta till sodra
Sverige efter avslutad utbildning.

Nyutexaminerade studenter ges majlighet att under tio manader
arbeta i olika turistforetag i Kiruna och inom destinationsorganisatio-
nen och ddrmed far de en extra chans att etablera sig i regionen. I
programmet ldggs sdrskild vikt vid sjdlva upplevelseperspektivet
(Experience economy) och studenterna far mycket trining i att analy-
sera och producera upplevelser, vilket den vi intervjuar tror dr det
viktigaste som traineerna tillfor till de verksamheter de arbetar i.#

Av de fyra forsta traineerna fick tva sedan fasta anstéllningar och en
arbetar vidare inom besoksnéringen i regionen. Tva av dem har arbe-
tat med sdsongsforlangning. Overlag ér erfarenheterna fran trainee-
programmet goda och samordnare, mentorer, traineer, féretagen som
har tagit emot traineer och finansidren ar néjda. Den vi intervjuar
tycker att traineeprogram skulle kunna vara ett permanent inslag for
turistutbildningar som ér lokaliserade i glesbygd.

Att hjalpa verksamheter att utvecklas i hallbar riktning

Flera av destinationerna angav att man behovde utveckla sin kunskap
om hur man arbetar med hallbarhetsfragor i praktiken. Tidigare

42 Intervju, platsbesok Kiruna, 20140902.
43 Intervju, platsbesok Kiruna, 20140902.
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forskning visar att héallbarhetsarbete alltid &r mycket kontextberoende
och att det dédrfor inte finns négot generellt svar pa hur héllbarhetsar-
bete ska bedrivas. Ett viktigt inslag dr darfor att reducera flera olika
generella hallbarhetsutmaningar till att handla om de utmaningar
som dr vasentliga pa den aktuella destinationen.

Flera olika verktyg har tagits fram, pa olika hall i viarlden, som syftar
till att hjilpa verksamheter framat i sitt hallbarhetsarbete. For destina-
tioner i Sverige handlar det alltsa mindre om att utveckla egna verk-
tyg, och mer om formagan att avgora vilket verktyg som ér bést for
den egna destinationen.

Destination Stockholms skérgard gjorde exempelvis bedomningen att
héllbarhetsarbetet var viktigt; minsta mojliga averkan sags som en
forutsattning for att kunna utveckla skdrgarden i enlighet med dagens
miljolagstiftning och i enlighet med krav fran den lokala opinionen.*
Destinationen valde att arbeta med Swedish Welcome, med motive-
ringen att verktyget har skraddarsytts for den svenska besoksna-
ringen.

Sjalva Swedish Welcome-modellen bygger p4 att foretagaren forst
definierar vilken typ av verksamhet den bedriver och darmed vad det
ar man levererar till sin besokare.* Har reses fragor som, gér det att
vara hotell och vandrarhem pé samma gang, gar det att vara ett bed
and breakfast utan att servera frukost? I nésta steg besoks foretaget av
en radgivare — en hemlig gést — som tar del av allt som foretaget
erbjuder. I slutet av besoket traffar radgivaren den som &r ansvarig pa
foretaget for att lyfta fram vad foretaget gor ratt och bra och vad som
kan goras bittre. Ett géstperspektiv hjilper foretagaren att se om och
pé vilket sitt besokarna uppfattar verksamheten som héllbar. Efter-
som de besokare man efterstravar att fa i Stockholms skérgéard anser
héllbarhet vara ett standardkrayv, dr ett hallbarhetsarbete centralt for
att starka den framtida konkurrenskraften. I ett tredje steg besoks
foretaget aterigen av en radgivare, nu med fokus pé att undersoka det
som gésten normalt inte ser, det vill sdga utrustning och dokumenta-
tion. Hér finns det ofta utrymme for forbéttringar, t.ex. att tala om att
man erbjuder KRAV-certifierad fisk pd menyn.

Genom att erbjuda turistféretagen i Stockholms skiargard mojlighet
att anlita Swedish Welcome hoppas destinationen skapa en knuff i en
mer héllbar riktning. Modellens fokus pa att strava efter att ligga i
framkant och att hela tiden bli béttre uppfattas leda till mer aktivitet
an om man hade valt en modell som byggde pa att ta fram ett ideal-
tillstand; det skulle ta alltfor mycket energi och resurser att forsoka fa
med alla aktorer i skargarden i detta. Inom HDU-projektet erbjuds
tjugo verksamheter att testa Swedish Welcome. Dessutom genomfors
workshops riktade till en storre malgrupp: foretag, politiker, tjanste-
mén och vissa féreningar.

44 Intervju, platsbesok Stockholm 20140617.
45 Intervju, platsbesok Stockholm 20140617.
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Nir vi genomforde intervjuerna hade étta foretag skrivit kontrakt och
ytterligare atta var pa gang att gora det. Var mojlighet att samman-
stilla erfarenheter fran hur det gatt ar darfor begridnsad och vi redo-
gor endast for destinationsorganisationens planer. Den ansvarige i
HDU-projektet kommer att folja upp hur arbetet har fungerat i efter-
hand.
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7 Att koppla

destinationen till
samhallsplaneringen

Ett av de tydligaste intrycken vi fatt i samband med vara platsbesok ér
att manga av de utmaningar som uppstar i arbetet med att utveckla
destinationerna dr ndra forbundna med det som inom sambhillsveten-
skaperna beskrivs som sambhadllsplanering. Pa samtliga destinationer
lyfter man fram besvirligheter rorande tillgang till infrastruktur och
transporter, offentlig service och tillstaindsgivning. Man efterfragar
ocksé idéer pé hur aktorer inom besoksnéringen pa ett effektivt satt
ska kunna samverka med andra sektorer och verksamheter samt med
nationella och regionala myndigheter. De vi har intervjuat uttrycker
ett stort behov av att kunna paverka de offentliga aktorer som beslutar
om den infrastruktur, som &r sa avgorande for att destinationen ska
vara tillgdnglig for framforallt internationella besokare. Ménga av
destinationerna vittnar om att det tar tid att engagera sig i planering-
ens manga olika delar, men att planeringen &r sa viktig for destinatio-
nen att de trots den stora tidsitgangen engagerar sig i densamma.

Vi menar darfor att destinationsutveckling ska ses som en del av sam-
hillsplaneringen. Har &r det viktigt att podngtera att samhallsplane-
ring kan forstas pa olika satt. Fran att tidigare kanske framst ha asso-
cierats med fysisk planering, trafik och teknisk infrastruktur, forstas
samhillsplanering idag i en bredare mening. Med ett sadant vidare
perspektiv pa samhallsplanering kan alla de strdvanden som syftar till
att planera och utforma ett framviaxande samhille ses som en form av
samhallsplanering.

Samhallsplanering dr ndra sammanbundet med politiskt definierade
mal.*¢ Samtidigt sker mycket av det planeringsarbete som idag utfors
i offentlig regi ocksa i dialog med foretag och medborgare. Samhalls-
planering handlar om aktiviteter som syftar framadt i tiden. Dagens
sambhillsplanering handlar emellertid i allt mindre utstrdckning om
att forutse handelser genom att gora prognoser.+ Istdllet har sam-
hillsplanering kommit att handla allt mer om vilken sorts samhille
man vill utveckla. Samhaéllsplaneringen har blivit mer visionsstyrd.*

Genom att anldgga ett samhéllsplanerarperspektiv pa destinationsut-
veckling kan vi synliggora de avgransade arbetssdtt som anvands ndr
man arbetar med att utveckla en destination. Vad ar det offentliga,

46 Hermelin, B. (2013), sid. 397.
47 Hermelin (2013), sid. 308.
48 Syssner,J (2012).
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privata och ibland ideella aktorer egentligen gor nér de arbetar med
att utveckla sin destination? Vi kan ocksa placera dessa arbetssitt i ett
storre organisatoriskt sammanhang, till exempel genom att tydliggora
vilka roller de olika aktorerna har - eller borde ha - i arbetet med
destinationsutveckling.

Att lyfta in destinationsfragor i samhallsplaneringen

Vara undersokningar i Are ger en tydlig indikation pa att arbetet med
att utveckla destinationer i viktiga avseenden handlar om detaljplane-
ring, exploatering av mark och tillstindsgivning. En snabb s6kning pa
Are kommuns hemsida, visar att alla de detaljplaner som bedéms som
aktuella just nu for kommunen, har tydlig koppling till turistisk verk-
samhet.* Den stora merparten av de nu aktuella detaljplanerna - det
vill sdga de som just nu dr eller nyligen har varit féremal f6r samrad,
granskning eller utstéllning - ror turistiska boenden eller anldggningar.
Tva av drendena ror byggnader avsedda for offentlig verk-

samhet, sasom forskola och skola, men dven dessa drenden ar kopplade
till Duved och Are by, som ar centrum fér vinterturismen i kommunen.

Det kan vara sa att plandrendenas karaktar forandras 6ver aret och
att 6verrepresentationen av drenden med koppling till turistisk verk-
sambhet dr tillfallig. Likval ger detta exempel en tydlig bild av att den
fysiska samhallsplaneringen, som kommunen ansvarar for, och som i
huvudsak styrs av miljobalken och plan- och bygglagen, dr av storsta
vikt f6r besoksndringens utveckling.

Ett exempel pa hur man kan arbeta med att integrera destinations-
utveckling i 6vrig samhallsplanering finner vi i Bohusldn. Har hade
Vistsvenska Turistradet redan tidigare beviljats medel fran Lanssty-
relsen i Vistra Gotaland for att utarbeta en metod f6r hur besoks-
ndringens intressen kan tillvaratas i fysisk planering.

Man ser hir att besoksndringen kommer att ha “fysiska ansprak i
form av bebyggelse och annan infrastruktur” om den ska utvecklas i
den omfattning som lokala, regionala och nationella aktérer férespra-
kar.’° Man har darfor argumenterat for att turismen maéste synliggo-
ras, dels i kommunernas 6versiktsplanering, men ocksé i det kom-
munoverskridande planeringsarbetet, om den ska kunna utvecklas
pé ett strategiskt och langsiktigt sitt. Vastsvenska turistradet har gatt
vidare med arbetet att starka besoksndringens nérvaro i det fysiska
planeringsarbetet. Bland annat har man tagit fram en végledning vars
syfte dr att underldtta for kommunerna att behandla fragestillningar
kopplade till destinationsutveckling i den egna 6versiktsplaneringen.
Man har ocksa arbetat med tillimpade studier dir man bland annat
presenterar hur Geografiska Informationssystem (GIS) skulle kunna
anvindas for att synliggora besoksndringens platser och intressen i ett
kartmaterial >

49 www.are.se/samhallsplanering/detaljplanering/aktuella-detaljplaner, Uppdaterad 2014-11-29.
50 www.vastsverige.com/sv/vastsvenska-turistradet/artiklar/Besoksnaring-i-fysisk-planering/
51 www.vastsverige.com/sv/vastsvenska-turistradet/artiklar/Besoksnaring-i-fysisk-planering/
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Kommunens roll i de samhaillsplanerande delarna av destinationsut-
veckling dr emellertid inte begrinsad till plandokument och till-
stindsgivning. Are kommun ir ett exempel pa en kommun som gjort
omfattande investeringar i anldggningar som bedoms 6ka platsens
attraktivitet for badde boende och besokare. Det kanske tydligaste
exemplet pa hur kommunala investeringar kan anvéindas for att stiarka
besoksnaringen finner vi i de insatser som gjordes infor VM i Are
2007. D4 6kade investeringarna i Are fran bade privata och offentliga
investerare. Ett av de stora investeringsobjekten var det hotell med
tillhérande aktivitets- och kongressanliggning som uppfordes vid Are
strand under 2005. Syftet med anldggningen var att utoka alternativen
till boende och aktiviteter under barmarkssdsongen. Har har bade
svenskt och utlandsk riskkapital investerats, tillsammans med kapital
frin den davarande myndigheten Nutek, EU och Are kommun.

Det planarbete som gors i kommunerna, och inte minst de omfat-
tande privata och offentliga investeringar som namns ovan, ér ett tyd-
ligt tecken pa att destinationsutveckling maste kopplas till den politik
och den planering som syftar till att utveckla det aktuella samhéllet i
stort.

Att organisera samverkan mellan destination och politik

I Are har man bildat en samradsgrupp, dir ledande foretradare for
Are kommun, Skistar AB och Are Destination AB ingar. Malsitt-
ningen ar att samradsgruppen ska fungera som en liten informell
grupp, dér parterna kan halla varandra informerade om fragor som ér
av gemensamt intresse. Ambitionen dr att ha ett pagdende samtal, dar
var och en av de medverkande parterna beréttar om fragor de arbetar
med i sina respektive verksamheter just nu. Exempel pa sadana fragor
ar liftkortspriser, bokningssystem, trafikplanering.

Samrédsgruppens utgdngspunkt ar att de tre huvudaktorerna, desti-
nationsbolaget, kommunen och Skistar, har olika uppdrag och styrs
pé olika stt, och att de inte maéste tycka lika i alla avseenden. Dare-
mot, menar de vi intervjuat, maste dessa aktorer motas och diskutera
gemensamma angelagenheter. Hit hor fragor som ror infrastruktur
och samhillsplanering.

I gruppen har man diskuterat vilket mandat man har - varje deltagare
i gruppen for sig och gruppen som helhet. Utgdngspunkten ar att
samradsgruppen ska vara liten. Varje deltagare ska ha mandat att fatta
beslut i sin egen organisation, dven om forutsittningarna for besluts-
fattande ser olika ut i de olika organisationerna. Daremot ska sam-
rddsgruppen som sadan inte vara en beslutande forsamling med eget,
samlat mandat.

Malet med samradsgruppen ér inte, just nu, att enas runt en skriftlig
vision. Ddremot sdger de vi intervjuat att det &r troligt att man kom-
mer att utarbeta ett gemensamt visionsdokument om ett par ar.
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Som ett led i den langsiktiga planeringen har man skapat 6verblick
over vilka processer och dokument man har att forhalla sig till just
nu. Man lyfter sarskilt fram fem olika dokument och processer som
viktiga for planeringen av destinationens framtida utveckling: den
fordjupade oversiktsplanen; hallbarhetsarbetet som sker i kommunen,
men som finansieras med hjélp av stod fran destinationsbolaget: det
befintliga visionsdokumentet Vision 2020; den nya niringslivsvisio-
nen, som giller hela Are kommun; den regionala utvecklingsstrate-
gin. En malsittning ar att ett kommande visionsarbete ska ta hdnsyn
till och utga ifran dessa dokument och processer.

Att identifiera, sortera och peka ut ataganden

Tillganglighet och transporter &r centralt for utvecklingen av Destina-
tionen Kiruna. Det understryks i savdl projektansokningar som i
intervjuer med turistoperatorer och andra aktorer inom besoksna-
ringen. Som en del av att forbittra tillgdnglighet och transporter for
att uppna malet om fordubblad omséttning ar 2020 samarbetade
destination Kiruna med Trafikverket kring en atgéardsvalsanalys.
Ambitionen var att atgirdsvalsanalysen genom ett beslutsunderlag
skulle "visa pa vem och vad som behover goras” for att na fordubb-
lingsmalet.

En atgirdsvalsanalys eller atgirdsvalsstudie anvinds for att utreda
den egentliga anledningen till att en 4tgiard behéver genomfoéras. Den
bygger pd en modell som tagits fram av Trafikverket. Modellen skiljer
mellan fyra olika typer av atgiarder beroende pa om de framst leder
till: effektivare nyttjande av befintligt system, paverkar transportbe-
hov eller val av transportsitt, begransad ombyggnad och nyinveste-
ring eller storre ombyggnad.

Nér man arbetar med en atgardsvalsanalys ér det viktigt att ndgon
ager processen, i Kiruna ansvarade Kiruna Lappland ekonomisk for-
ening for detta. Det forsta som gjordes var att identifiera aktorer samt
att sitta sig in i situationen.

I rapporten Atgirdsval Tillgangliga Kiruna redovisas bristomraden
och atgardsforslag utifran en dialogprocess omfattande flera aktorer.>
Dialogprocessen genomférdes av en konsultfirma, vilken éven syste-
matiskt bedomde hur de olika atgardsforslagen antogs bidra till for-
dubblingsmalet. Tre atgarder bedomdes ha stor paverkan pa omsitt-
ningen: produktutveckling pé tag, fler direktférbindelser med flyg till
Kiruna och fler linjer till storre flyghubbar samt starka och utoka
direktflyg fran Sverige till Kiruna. Darefter foljer ett paket med mjuka
atgarder for att 6ka servicenivan.

Arbetet med atgdrdsvalsanalys har fungerat vil for att identifiera bris-
ter, sortera mellan olika typer av atgarder utifran deras effekt pa for-
dubblingsmalet och for att féra samman ménga olika aktorer. Utifran

52 Kiruna Lappland. Atgérdsval - Tillgéngliga Kiruna, internationella hallbar destination, 2014-02-21.
53 Tyréns. Transportatgarders paverkan pa besoksnaringens omsattning och héllbarhet, 2014-02-21.
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rapporternas forslag kommer Kiruna Lappland tillsammans med
dgare av prioriterade atgdrder arbeta vidare i syfte att f fordndring-
arna till stand. Forhoppningen ér att detta arbete kommer att resul-
tera i en eller flera avsiktsforklaringar.

Att hantera potentiella konflikter

En destination kan som ndmnts beskrivas som ett system av privata
och offentliga aktorer och organisationer, aktiviteter och attraktioner.
En aktor som dr av stor betydelse pa manga destinationer dr mark-
dgarna. Are dr ett tydligt exempel pa en sidan destination.

P& manga andra skidorter i Sverige dgs stora delar av marken av kyr-
kan och av storre skogsbolag. I Are ser markigastrukturen annor-
lunda ut; ungefir 300 markégare och 160 fastigheter berors av den
turistiska verksamheten i Aredalen. Skistar AB ager forhallandevis
mycket mark, men i 6vrigt dr det ett smaskaligt 4gande som domine-
rar. I nagra fall har markigarna gatt samman och bildat markagarfor-
eningar, till exempel Bjornange markagarfoérening och Samfilligheten
Areskutan, dir Areskutans topp ingar. I andra fall har ingen formell
samordning dgt rum.

I Are har man identifierat dialogen med markigarna som en viktig
forutsittning for utveckling. Man upplevde dock att det saknades en
systematisk dialog mellan besoksnéringens huvudaktorer och mark-
dgarna. I en sadan situation kan utfallet f6r olika markégare bli val-
digt olika, beroende pa formaga att férhandla. Ersattningsnivéer och
mojlighet till inflytande 6ver utvecklingen kan se olika ut for olika
markédgare.

For att skapa systematik och likvardighet i motena mellan destina-
tionsbolagets foretradare och markigarna, har Are Destination AB
medverkat till bildandet av Are markidgare i samverkan (AMIS).
AMIS ir tankt att fungera som ett forum for dialog mellan besdksna-
ringens aktorer och markigarna i Aredalen. Genom AMIS ska mark-
agarna i Are ha mojlighet till visst inflytande 6ver de aktiviteter som
dger rum pa den egna marken. Samarbetet ska fraimja ordning och
reda i naturmiljon och verka for att viktiga naturviarden bevaras.

Inom ramen for AMIS har man arrangerat regelbundna medlems-
moten, oppna for alla markédgare. Ambitionen pa sikt dr att skriva lik-
vdrdiga, 3-driga avtal for vandring, lingdakning och cykel med alla
markdgare. Man utgar i dagsldget ifran att avtalen ska garantera
markigarna dels ersittning per 1opmeter, dels omséttningsbaserad
ersattning pé de leder som har sparavgift. Redan idag far markagare
som upplater mark at Skistar for kommersiell aktivitet (nedfarter med
liftsystem, anlagda ldngdspar) en omsittningsbaserad ersittning.

Var uppfattning dr att markégarna ar en viktig resurs i arbetet med att
skapa geografiska kluster, och att systematiska insatser for att lyfta
fram och ta hansyn till deras olika och gemensamma intressen, kan
ses som ett verktyg for framgangsrik destinationsutveckling. Har kan
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samhallsplaneringens metoder med samrad och utstéllningar mojli-
gen tjana som forebilder i arbetet.

Att 6ka formagan att mata/bedoma en hallbar destination

Destination Kiruna undersokte om Global Sustainable Tourism
Council (GSTC) eller European Tourism Indicator System** (ETIS)
kunde vara anvindbara indikatorbaserade modeller fér dem.>
Grundtanken var att de aspekter som ingar i hallbarhetsbedémningen
ska vara en del i destination Kirunas Masterplan for turism.

Destination Kiruna onskade testa verktyg for att bedoma destinatio-
nen med avseende pa hallbarhet. De kopte dérfor in konsulttjanster
for att kunna testa GSTC-verktyget, en med svenska matt matt opro-
vad indikatormodell bestdende av hela 105 olika indikatorer. GSTC-
modellen bygger pa extern utvirdering genom platsbesok, personliga
och telefonintervjuer och elektronisk enkét. Innan besoken samman-
stills information utifran skriftliga dokument. Utvidrderarna lyfter
upp svaga och starka omraden i en rapport. Styrkorna och svaghe-
terna analyseras darefter genom ett rundabordssamtal med represen-
tanter for privata och offentliga aktorer pa destinationsen.

GSTC-modellen*® bestar av fyra omraden: destinationsledning (43
indikatorer), social och ekonomisk nytta (21 indikatorer), kulturarv
(13 indikatorer) och miljéaspekter (28 indikatorer). Utvarderarnas
foreslog tre prioriterade rekommendationer fér destination Kiruna:

1) Mer samarbete mellan sektorer och aktorer framforallt mellan den
lokala destinationsorganisationen, kommunen och ldnsstyrelsen samt
mellan destinationsorganisationen och samerna; 2) Utred en bidrags-
eller donationsmodell for att 6ka mojligheterna att fa en femarig bud-
get; och 3) Skapa ett standardiserat system for insamling och rapporte-
ring av statistiska data, eftersom nuvarande data ger en felaktig bild av
turismens ekonomiska virde pa destinationen.

GSTC-verktyget drivs av statistiska data och eftersom data saknades
for de allra flesta av indikatorerna var det svart att utifran verktyget
gora sig en bild av hur destinationen arbetade med héllbarhet. For att
kunna ta fram och samla in data krévs ett omfattande arbete och san-
nolikt en insats av nationella myndigheter. I dagsldget bedomer vi
darfor att verktygets anvindbarhet dr begrinsad for en enskild desti-
nation. Are har t ex fatt ligga ner mycket tid for att forenkla de
rekommendationer man fatt och anpassa dem for lokala forhéllan-
den. Foretradarna for Kiruna Lappland funderar 6ver vilka av utvar-
derarnas rekommendationer som de lokala aktorerna kommer att ga
vidare med. Gar det att sitta samman indikatorerna till en storre hall-
barhetsmodell for destination Kiruna, som dven skulle innefatta pro-
cesser och val av atgarder?

54 European Commission. (2013). The European tourism indicator system: Toolkit for sustainable destinations.
55 |ett senare skede valde Kiruna att inte anvanda sig av ETIS.
56 GSTC-modellens alla indikatorer finns beskriven i Lexlaw AB (2014).
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I Stockholms skirgard finner vi ocksa ett exempel pa hur man pa
destinationsniva skapat en plattform for att komma framat i hallbar-
hetsarbetet.”” Stockholms skdrgard, precis som Vimmerby och Bohus-
ldn, har valt att samarbeta med Swedish Welcome i sin direkta hall-
barhetssatsning, som innefattar en foretagsinsats (se 6.4) och en
bredare kompetensutvecklande insats riktad till fler foretradare for
destinationen. Det handlar om en workshopserie, som bygger pa Det
Naturliga Stegets systemvillkor, omfattande tva heldagar och tva web-
binarier om en halv dag vardera. Workshopsserien ska ge férutsatt-
ningar for att kunna angripa fler problem dn vad en enskild aktor har
kapacitet att gora sjalv. Darfor har man i Stockholms skirgard dgnat
mycket tid at att fa med foretagen, de atta kommunerna, landstinget,
Skargardsstiftelsen och lansstyrelsen. Dessutom hoppas man att Wax-
holmsbolaget kommer att vara med.

57 Intervju, platsbesok Stockholm, 20140616.
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8 Destinationsutvecklingens

vita flackar

8.1

8.2

Hittills har rapporten behandlat hur man pé destinationerna arbetar
med de olika problemen. I det hér avsnittet byter vi perspektiv och
riktar blicken mot problem som de vi tréffat diskuterar, men dar de
inte kunnat ge tydliga exempel pa hur de arbetar med dem. Vi vill
sarskilt lyfta fyra vita flackar i destinationsutvecklingen:

o Infrastrukturrelaterade problem
 Hur finansierar man en héllbar destination?
o Hur nar vi kommuner och regioner som investerare?

o Hur skapar man en varaktig dialog med allménheten?

Infrastrukturrelaterade problem

For oss ér det slaende hur beroende turistverksamheten ar av att
kommunikationer och annan infrastruktur fungerar som den ska. I
destinationer i glesbygden 4r tillgangen till langvaga kommunikatio-
ner den viktigaste fragan. Det dr dock sillan de kommuner som finns
pé dessa destinationer sjilva kan paverka beslut om langviga kom-
munikationer. Manga av de vi intervjuar uttrycker stor oro 6ver bris-
ten pé langsiktiga besked om flyg och tag. Osdkerheten minskar i sin
tur viljan att utveckla och investera i verksamheten.

I Kiruna har man testat en riskfond for kommunikationer, till vilken
foretagen skulle bidra med pengar for att sakerstélla tillgdngen till
langviga transporter. Fonden ligger i skrivande stund pa is. I Are har
destinationsbolaget gétt in som garant for tagtrafiken. Det ér tydligt
att destinationerna forvéntas ta ett stort ansvar for kommunikationer.

Vi tror att detta dr ett viktigt utvecklingsomrade att arbeta med, fram-
forallt for de nationella aktorer som pa olika sitt efterfrégar en 6kad
omsittning i besoksndringen. Kommunikationer och tillgdnglighet ar
en forutsittning for att destinationerna ska utvecklas. Men destinatio-
nernas aktorer har férhéllandevis sma maojligheter att paverka de
beslut som fattas i detta avseende.

Hur finansierar man destinationsutveckling?

En annan mycket visentlig del av hallbar destinationsutveckling ar
finansiering. Vi har traffat atskilliga personer som brottas med hur de
ska fa ihop pengar till utvecklingsarbetet. En langsiktig finansiering
lyftes upp som en prioriterad atgard i GSTC-analysen i Kiruna, desti-
nationerna har undersokt mojligheterna att inféra Kurtax eller badd-
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8.4

avgifter. Dessa modeller verkar emellertid vara svara att genomfora i
praktiken.

Det kan inte nog understrykas hur viktigt det 4r att det finns medel
for att kunna utveckla verksamheten. De enskilda foretagen berittar
hur svart det ér att viga avsta tid fran det egna foretaget eller fran det
andra jobbet for att testa en ny idé. Varje timme pa ett mote som syf-
tar till att utveckla nya produkter eller foretagssamarbeten kan for en
egenanstdlld foretagare raknas om i utebliven 16n. Deras roll i arbetet
med att skapa nya virden ar emellertid helt central, och deras narvaro
i dessa utvecklande sammanhang édr darfor helt avgorande.

Aven hir bér diskussionen foras vidare pA kommunal, regional och
nationell niva. Hur ska konkurrenskraften och omsittningen i
besoksnidringen kunna 6ka, nér den sa ofta bérs upp av kluster av
sma foretag, som inte sjdlva har utrymme att investera tid eller andra
resurser i utvecklingsarbetet?

Hur nar vi privata och offentliga investerare?

Vi har i véra undersokningar sett flera tecken pa att kommunens roll
som investerare dr mycket viktig. Vi ser ocksa att privata investerare,
bade svenska och utlindska, kan vara mycket betydelsefulla for de
mojligheter en destination har att utvecklas. Vi ser emellertid ocksa
att olika destinationer har olika vana att arbeta med privata och
offentliga investerare.

Ett framtida utvecklingsomrade torde dérfor vara att 6ka kunskapen
bland besoksnéringens aktorer, om hur man arbetar strategiskt med
att oka investeringsviljan i besoksnéringen. I detta arbete ligger att
skapa storre politisk forstaelse for att det som dr besoksndringens
grundvalar - tillginglighet, boendemojligheter och utbud av aktivite-
ter — kréver investeringar i nagon form. Hari ligger ocks att skapa
forstaelse for att det offentligas ansvar for besoksnaringens utveckling,
inte kan reduceras till ren marknadskommunikation.

Hur skapar man en varaktig dialog med allmdnheten?

Vi ser fa tecken pa destinationer som systematiskt arbetar med all-
ménheten. Vissa aktiviteter pa destinationerna signalerar en vilja att
na delar av allminheten, t ex genom att man understryker vikten av
att taxichaufforer, tigpersonal och 6vrig servicepersonal har ett gott
vdrdskap. Flera av de vi intervjuar berdttar hur viktigt det dr att hela
kommunen forstar virdet av den lokala besdksnédringen, men de sak-
nar kunskap om hur de kan skapa mer engagemang och darmed for-
ankra destinationen pé ett hallbart sétt. Detta dr i sig ingen ovanligt
for de destinationer som ingér i vér studie. Tidigare studier visar att
graden av medborgardeltagande ofta dr lag ndr destinationer etableras
och utvecklas.®®

58 Moscardo (2011).
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Dé besoksndringen - till skillnad fran méanga andra néringar - ofta
forsiggar i det som édr invénarnas boendemiljder, ar det viktigt att det
finns en 6msesidig forstielse for de intressen som bade boende och
besokare har pa platsen. Produktionen av turistiska virden sker inte i
sarskilt destinerade foretagslokaler, utan pa bryggan, i skidbacken, pa
torget, i langdsparet eller pa andra stillen dir dven de bofasta vistas.

Dirfor finns det goda skal att se dialogen med medborgarna som ett
framtida utvecklingsomrade. Inom samhéllsplaneringen finns etable-
rade metoder for samrad, som kan kompletteras med andra sitt att
skapa dialog kring destinationens utveckling. Férdelarna med syste-
matisk medborgardialog torde vara flera: fler kan se mojligheter att
koppla upp sig mot de kluster som finns; fragan om beséksnaringens
utveckling kan ges storre politisk tyngd; de intressen hos medbor-
garna, som eventuellt star i strid med besokarnas och besoksnéring-
ens intressen, kan horsammas och beaktas.
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9 Vara slutsatser

94

Den huvudsakliga slutsatsen av var studie ér att destinationsutveck-
ling inte ska ses som ett arbete som sker huvudsakligen via avgran-
sade metoder och specifika verktyg. Begreppet verktyg for tanken till
en verktygsldda, vars innehéll enkelt kan anvindas av alla som arbetar
med destinationsutveckling och pa vilken destination som helst.
Begreppet metoder kan ocksa ge for handen att det gar att beskriva
specifika och vil avgransade handlingsmonster, som gér att kopiera
och tillimpa av andra aktorer pa andra platser. Vi tror att sédana upp-
fattningar kan leda till en felaktig bild av vad destinationsutveckling
egentligen handlar om.

Istillet forordar vi ett problembaserat, processorienterat perspektiv pa
héllbar destinationsutveckling. Det innebdr att man identifierar rele-
vanta problem kopplade till destinationsutveckling, och att man dér-
efter identifierar de processer man behover driva for att l6sa de pro-
blem man identifierat.

I vér studie har vi identifierat fyra processer som vi ser att destinatio-
nerna arbetat med i akt och mening att l16sa problem och hantera
utmaningar kopplade till destinationsutveckling. Den forsta proces-
sen handlar om att etablera destinationen som en geografisk och
organisatorisk enhet. Den andra processen handlar om att frimja
klusterutveckling inom destinationen. Den tredje processen handlar
om att forse destinationen med kompetens. Den fjdrde processen
handlar om att knyta det destinationsutvecklande arbetet till 6vrig
samhallsplanering. Vi har identifierat dessa processer utifran material
fran de fem destinationer som ingar i vér studie. Vi tror emellertid att
generaliserbarheten i var studie dr god; vi tror att manga destinatio-
ner i Sverige skulle kunna anldgga ett liknande perspektiv pa sitt
arbete.

Att etablera en destination

Nir det handlar om att etablera en destination vill vi sdrskilt lyfta upp
fyra erfarenheter som sérskilt viktiga. Den forsta erfarenheten hand-
lar om vikten av att klargora destinationens organisatoriska och geo-
grafiska granser och att i samband darmed tydliggora dess mal och
varumdrke. Vi ser att flera av destinationerna brottats med utma-
ningen att definiera malet for destinationen. Mal kan formuleras i
béde kvantitativa och kvalitativa termer. Till exempel skulle en mal-
sattning kunna vara att bli hallbar eller tillginglig eller att bli en desti-
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nation som hélls samman av en sérskild tematik i reseanledningarna
eller en viss geografisk kvalitet. Under den processen kommer ofran-
komligen nagra aktorer uppleva att malet f6r destinationen ar alltfor
exkluderande, andra att det inte &r tillrackligt vél avgransat. Vi kan
dock inte nog understryka vikten av att skapa en gemensam malbild -
oavsett pa vilken detaljniva den malbilden 4r gemensam. Att komma
overens om den gemensamma bilden &r nést intill nodvandigt for att
sedan kunna driva utvecklingen i linje med denna.

Den andra erfarenheten handlar om vikten av att tydliggora vilka rol-
ler olika aktorer véntas spela i arbetet med att utveckla destinationen.
Destinationsutveckling inbegriper som namnts ett system av aktorer,
dvs offentliga, privata och eventuellt ideella aktorer av vitt skilda slag.
Vad de gor i relation till hallbar destinationsutveckling skiftar. For att
reducera osidkerheten om vem som gor vad och for att kunna skapa
realistiska bilder av vilka roller de olika aktorerna har behover man
arbeta med att skapa en tydlig rollférdelning. Rollfoérdelningen &r vik-
tig for att driva processerna kring kluster och kompetens, men i syn-
nerhet ar det vésentligt for att fordela ansvaret mellan de offentliga
och privata aktorerna.

Den tredje erfarenheten handlar om vikten av att forankra arbetet i
den lokala eller regionala politiken. Flera av de vi intervjuat aterkom-
mer till att fragor som ror besoksnéringens utveckling, och destina-
tionsutveckling maste kopplas samman med den lokala och/eller
regionala politiken. I vara intervjuer aterkommer destinationernas
foretradare hela tiden till att det inte gér att driva hallbar destina-
tionsutveckling utan politiskt stod. Har handlar det om att f& upp
destinationsutveckling pa den politiska agendan pa olika nivaer och
att hitta former for fortsatt samverkan mellan offentliga aktorer och
besoksndringens aktorer. Politiskt stod for hallbar destinationsutveck-
ling ses dven som en doérroppnare till andra aktorer som verkar utan-
for besoksndringen och for att skapa legitimitet bland allménheten.

Den fjdrde erfarenheten handlar om att det tar lang tid och krévs
resurser for att etablera en destination.

Att framja klusterutveckling

Tidigare forskning om kluster och klusterutveckling pekar pa att de
foretag som ingar i ett kluster, kan dra nytta av sitt medlemskap pa
flera satt. Att inga i ett kluster innebdr att foretaget kan ta del av stor-
driftsfordelar, utan att behova kompromissa med sin egen flexibilitet.>

Var uppfattning ér att fokusforflyttningen fran utveckling av en
enskild aktors verksambhet till kluster- eller destinationsutveckling gor
att incitamentsstrukturen férandras for den enskilde aktoren. For det
forsta bidrar fokus pa samarbete och klusterbygge till att skapa en hel-
het och en malbild som dr gemensam for hela destinationen. Det ger
den enskilde aktoren en mojlighet att se sin egen verksambhet i ett nytt

59 Porter, M (1998).
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ljus, som en bdrare av eller en central del i denna helhet. Har blir det
tydligt att det blir mojligt att erbjuda mer attraktiva och spannande
reseanledningar till de potentiella besokarna — manga av dessa fran
utlandet - om man drar nytta av att alla &r proffs pa sina omraden,
som transporter, aktiviteter, mat och dryck samt logi.

For det andra bidrar denna fokusforflyttning till att minska de risker
som dr forknippade med samarbete. Destinationsorganisationen (som
kan se olika ut pa olika destinationer) kan dven minska kostnaden for
samarbete genom att tillhandahalla sjdlva plattformen for samarbetet:
nagon form av moéten och att bjuda in och forbereda dessa moten.
Processledarna dr det mest konkreta exemplet pa hur kostnaden for
samarbete mellan aktorer inom besoksnédringen kan minska. Destina-
tionsorganisationen kan ocksa ta initiativ till konkreta utvecklingsini-
tiativ, dvs till ssmmanhang dir flera offentliga, privata och eventuellt
ideella aktorer tillsammans utvecklar en ny upplevelseprodukt.

En viktig fraga dr vem som ska ha ansvar for det klusterframjande
arbetet. Mycket i var rapport pekar pd att det ar destinationsorganisa-
tionerna, som forvisso kan se mycket olika ut, som bor ha detta
ansvar. En av anledningarna till det dr att en destination — som vi
alltsa forstar som ett turistiskt funktionellt kluster — séllan foljer
kommungrénsen.

Vi ser alltsa arbetet med att framja turistiska kluster som ett framtida
utvecklingsomrade. Klusterperspektivet skulle ocksa kunna bidra till
att oka forstaelsen for att en destination mycket sillan sammanfaller
med administrativa, kommunala eller lansgranser. Har ser vi att den
omfattande forskning som finns om klusterbildning, i langt mycket
hogre grad dn idag, skulle kunna ligga till grund for turismpolitiska
insatser pé lokal, regional och nationell niva.

Att forsorja destinationen med kompetens

Flera av de destinationer vi studerat, arbetar pa olika sitt med att
forse destinationen med kompetens. Vi fann emellertid att det var
oklart vilken kompetens de som arbetar med destinationsutveckling
forvantas ha. Bland de vi intervjuat finns en mangfald av kompeten-
ser, yrkeslivserfarenheter och utbildningar representerade. Vissa av
dem har arbetat med néringslivsutveckling, andra med konst-, musik-
eller kulturfragor, nagra inom hotell- och restaurangbranschen, dter
andra med projekt- och processledning i olika organisationer.

Den rika floran av yrkeskompetenser kan dels bero p4 att destina-
tionsorganisationerna identifierat olika behov, tagit pa sig olika upp-
drag och ddarmed rekryterat olika kompetens. Men den rika floran
skulle ocksa kunna forklaras med att man i de olika destinationsorga-
nisationerna inte riktigt varit saker pa vilket behov man har, eller vil-
ket uppdrag man har, och dirmed varit oklar 6ver vilken kompetens
man behover ha for att kunna utveckla destinationen. Man har dar-
efter rekryterat ndgon som man tror kan arbeta med destinationsut-
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veckling pa ett bra sitt och den man anstillt har sedan fatt beskriva
organisationens behov och uppdrag sa att det passar den egna kom-
petensen. Resultatet dr i bada fallen en forhallandevis svag professio-
nalisering inom omradet.

Avsaknaden av en tydlig professionalisering i det destinationsutveck-
lande arbetet dr formodligen en av anledningarna till att s& manga
universitet och hogskolor i Sverige har valt att inrdtta utbildningar i
turism, i turismvetenskap, destinationsutveckling, service manage-
ment och liknande. Om man ser till innehallet i dessa utbildningar, sa
ger detta dessvdrre inte nagot enhetligt svar pa vad en destinationsut-
vecklare bor ha for kompetens.®

Vi tror att kompetensutveckling inom och professionalisering av det
turistiska filtet dr ett framtida utvecklingsomrade. Har behéver dialo-
gen mellan besoksndringens aktorer och utbildningsvisendet stérkas.
Vi ser ocksa att regionala forsknings- och utvecklingsmiljoer for
besoksnaringen skulle kunna fungera som en viktig kunskapsinter-
medidr.

Destinationsutveckling som en del av samhallsplaneringen

I arbetet med var studie har vi fatt det bestimda intrycket att destina-
tionsutveckling dr ndra forbundet med det som inom samhallsveten-
skaperna beskrivs som samhallsplanering. Hér ér det viktigt att
understryka att samhéllsplanering kan forstas pa olika satt. Fran att
tidigare kanske framst ha associerats med fysisk planering, trafik och
teknisk infrastruktur, forstas samhéllsplanering idag i en bredare
mening. Samhaillsplanering handlar om att skapa attraktivitet och
funktionalitet pa olika platser, och med ett sidant perspektiv forefal-
ler det sjdlvklart att det r i denna politiska och organisatoriska kon-
text som destinationsutvecklingen maste forstas.

Vi ser att ndringens nationella mal om fordubblad omsittning i
besoksniringen maste fa konsekvenser for infrastruktur, for detalj-
planer, for markanviandning, for tillstandsgivning, for offentliga
investeringar. Om malet ska nas, maste aktorer pa alla nivaer forsta
att destinationsutveckling dr en del av den 6vergripande planeringen
av samhillet. Vikten av att de som arbetar med att frimja besoksna-
ringen ocksa forstar och ar intresserade av offentliga aktorers roll, och
betydelsen av politik och planering pa kommunal, regional och natio-
nell niva, kan inte nog betonas.

Vi ser ocksa att insatser for att na fordubblad omséttning kan skapa
konflikter i de lokalsamhéllen ddr besokarna ror sig. Ett sdtt att han-
tera konflikter ar att synliggora dem, att blottlagga monster av sam-
forstand, samarbete, konkurrens och konflikt pa destinationen. Vilka
ar de intressen som finns pé destinationen? Finns det olika, motstri-
diga tolkningar av vad destinationen dr eller ska vara? Pa sa vis kan

60 Universitetskanslerambetet (2014) www.uka.se/nyheter/flerautbildningarinomturismvetenskapochnarlig
gandeamnenfarunderkant.5.7ff11ece146297d1aa66ba.html
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man 6ka sin kunskap om de enskilda aktérerna och om de struktu-
rella forhallanden de verkar under.® Inom samhallsplaneringen tar
man hela sin utgangspunkt i att olika medborgare har olika intressen
och forvintningar. Har dr konflikter och oenigheter alltsa vardags-
mat. Hir stéller man standigt fragor som handlar om hur man ska
forhalla sig till motstridiga krav fran medborgarna och hur man kan
avgora vilka av alla krav som ér viktigast att tillgodose.®*

Vi ser att kommunerna i Sverige har ett tydligt ansvar att integrera
fragan om destinationsutveckling i sina samhallsplanerande proces-
ser. Om omsittningen i besoksnéringen verkligen ska férdubblas
behover kommunerna utveckla en storre politisk forstaelse for vad
detta kraver i form av investeringar, detaljplanering och tillstindsgiv-
ning. Vi ser den tydligare kopplingen mellan besoksnéringens utveck-
ling och samhillsplaneringen som ett framtida utvecklingsomrade.
Sannolikt har olika destinationer - och olika kommuner - olika erfa-
renheter av att arbeta integrerat pa detta satt. Det behovs ocksa syste-
matiska studier av vad det innebdr att koppla samman destinationsut-
veckling med samhillsplanering pé destinationer som stracker sig
over flera planeringsenheter.

9.5 Avslutningsvis: Destinationens gransdragningar

Figur 7 nedan visar att en destination kan 6verskrida en miangd admi-
nistrativa och funktionella granser. Vad som inte syns pé bilden, men
som komplicerar situationen ytterligare, ar att en destination ocksa
kan utmana organisatoriska grinser. Det innebar att utvecklingen av
héllbara destinationer i manga fall bestér i att flera olika aktérer sam

Figur7
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61 Syssner, J och Kvarnstrom, (2013).
62 Forsberg, G. (2013).
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tidigt bedriver flera olika processer. Dessa aktorer kan styras utifran
helt olika styrningslogiker och fa sin legitimitet pa helt olika sitt. De
processer som dessa aktorer arbetar med kan ocksé ha helt olika
rumslig logik. Detta dr en starkt bidragande orsak till att arbetet med
att utveckla destinationer manga ganger upplevs som svart.

Varje destination dr unik. Den rymmer sina egna administrativa,
funktionella och organisatoriska gréanser, och sina egna aktorer. Lik-
val tror vi att varje destination, utan undantag, har mycket att vinna
pa att for sig sjalv och i sitt eget arbete tydliggora vilka dessa granser
ar och vilken betydelse de har for det egna utvecklingsarbetet.
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Bilaga 1
Material

I vart arbete med att identifiera problem, processer och kompetensbe-
hov pa de fem destinationerna samlade vi in och analyserade material
i tva steg: ett sonderande steg och ett steg bestdende av en serie plats-
besok till de fem destinationerna.

Resultaten fran det sonderande steget resulterade i fem interna
arbetsnotat, ett for varje destination:

Johansson, Sara (2014a). Arbetsnotat Bohuslins skdrgdrd.
Centrum for kommunstrategiska studier.

Johansson, Sara (2014b). Arbetsnotat Kiruna.

Centrum for kommunstrategiska studier.

Johansson, Sara (2014c). Arbetsnotat Stockholms skdrgdrd.
Centrum for kommunstrategiska studier.

Johansson, Sara (2014d). Arbetsnotat Vimmerby med omnejd.
Centrum for kommunstrategiska studier.

Johansson, Sara (2014e). Arbetsnotat Are.
Centrum for kommunstrategiska studier.

Platsbesoken omfattade intervjuer med personer som arbetat med de
olika problemen och processerna samt genom samtal med olika akto-
rer. De genomf6rdes mellan juni och oktober 2014, enligt nedan:

Platsbesok Bohuslins skirgard, 20140917 och 20141004.
Platsbesok Kiruna, 20140831 till 20140903.

Platsbesok Stockholms skérgard, 20140616 till 20140617.
Platsbesok Vimmerby. 201406223 och 20141008

Platsbesok Are. 20140708-20140710, 20140804-20140806

60



Bilaga 2

Korta fakta om fem destinationer
och deras medverkan i projektet
Hallbar destinationsutveckling

I januari 2015 bad Tillvaxtverket de fem destinationerna beskriva
avgorande insatser, faktorer som bidrar/bidragit till framgang och
ovantade utmaningar ur respektive destinations perspektiv. Svaren
redovisas hér i form av korta fakta om varje destination.
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Bohuslan

Projektagare
Vistsvenska Turistradet

Projektmal

Malsattningen &r att genom riktade gemensamma insatser starka
Bohuslins internationella konkurrenskraft, fa en jaimnare beliggning
over aret, hogre dygnsutldgg samt fler internationellt konkurrenskrat-
tiga produkter och reseanledningar. Ambitionen ar att 6ka det ekono-
miska virdet av turismen i Bohusldn fran knappt 10 miljarder kr
(2011) till 20 miljarder ar 2020 och ge féretagen inom besoksnaringen
okad lonsambhet.

Boendet utgor en stor del av turistkonsumtionen, ca 50 procent av
dygnsutldggen. Dock visar géstnattsstatistik fran SCB att beldggnings-
graden i Bohuslén totalt sett dr lag, ca 40 procent. Malsédttningen &r
en beldggningsgrad pé 55 procent 6ver aret.

Avgorande insatser inom projektet och en
kort motivering till varfor insatsen ar/varit viktig

1. Avsiktsforklaring om ett enat Bohusldn i besdksndringsfrdgor.

Bohuslin ér en av landets mest vilbesokta turistdestinationer. Redan
tidigare skedde samverkan i besoksnéringsfragor. Men insikten om
behovet att samverka behovde forstirkas ytterligare for att mota fram-
tiden. Detta behovs for att stirka lonsamhet, klara investeringar och
oka sysselsdttningen.

Det krévs bade ckade volymer utanfor hogsdasong och hogre konsum-
tion per besokare. Samtidigt ar det viktigt att vaxa hallbart, med ritt
investering pa ratt plats for att vdarna kénsliga natur- och kulturvérden.

Genom att alla kommuner, varen 2014, undertecknade en gemensam
avsiktsforklaring i besoksnéringsfragor lades en grund for att kunna
arbeta vidare med turismen gemensamt.

2. Handlingsplan for beséksndringen

For att konkretisera avsiktsforklaringen och omsitta den i praktiken
har en handlingsplan tagits fram. I den redogors for de roller som
besoksnéringens aktorer (foretag, kommuner, regional turismorgani-
sation och lokala turistorganisationer) tar i arbetet.

3. Kunskapséverféring genom kunskapsseminarier

Besoksniringens aktorer behover 6ka sin kunskap for att battre mota
marknadens efterfragan. Darfor har en serie med kunskapsseminarier
genomforts. Seminarierna har varit vildigt valbesokta och givande.
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4. Produktutveckling

For att na projektets mal kravs en intensiv produkt- och affarsutveck-
ling for att ta fram kvalitetssakrade produkter, resmal och andra rese-
anledningar.

Inom omradet produktutveckling har Bohusldns starkaste teman ur
ett marknadsperspektiv identifierats: maltidsturism och outdoor-pro-
dukter. Under den period som projektet har pagatt har flera nya pro-
dukter utvecklats inom dessa teman. Nagra produkter ar helt klara
och siljs redan av utldndska turoperatdrer medan andra haller pé att
utvecklas.

5. Varumdrket Bohusldn

Att enas kring en varumairkesplattform for Bohusldn har varit ett vik-
tigt steg i att samordna destinationens insatser. Genom att alla arbetar
utifran samma plattform blir budskapet och produkterna tydligare
och maojligheterna att na genomslag 6kar betydligt. Med en guide som
verktyg ges aktorerna kunskap och inspiration for att kunna skapa
erbjudanden och produkter som utvecklar Bohuslén till en levande
destination dret runt.

Tre faktorer som bidrar/bidragit till framgang

1.

En viktig framgangsfaktor for projektet ar att kommunernas poli-
tiker har varit involverade i projektet, bade styrande politiker och
opposition. Det har gjort att projektet har fatt en bred férankring
och en bra bas att sta pa.

En annan framgéangsfaktor har varit att vi har vagat vilja bort. Vi
har endast arbetat med de foretag som har potential att na ut pa
exportmarknaden, efter i forvag uppsatta kriterier. Och vi har
enbart utvecklat produkter som vi vet efterfragas pa marknaden.

Ytterligare en framgangsfaktor har varit att vi har varit konse-
kventa i vart arbete genom att vi har kunnat anvinda Vistsvenska
Turistradets olika modeller for destinationsutveckling. Med varu-
markesplattformen som bas och de dér utpekade prioriterade
temana har vi kunna bygga 6vrig utveckling med hjélp av
Turistradets affirsmodell.

Tva omraden som ar/varit ovantat utmanande

1.

En utmaning var att komma igang med projektet och fa alla de
aktorer som vi ville ha med oss involverade.

En annan utmaning har varit att kommunicera projektets mal
och syfte till destinationens olika aktorer, eftersom det ar sa
maénga som pa olika sdtt kommer i kontakt med projektet. I bor-
jan radde det en uppfattning om att man som organisation eller
foretag kunde ansoka till oss om att fa del av pengarna till olika
turismsatsningar.
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Kiruna

Projektagare
Kiruna Lappland Ekonomisk Forening

Projektmal

Det overgripande malet dr att starka forutsattningarna for fordubblad
omsittning till ar 2020 och att projektet ska mynna ut i en 6vergri-
pande masterplan for turismen i Kiruna utefter de insatsomraden
som blivit identifierade som viktiga for turismens tillvixt i omradet.
Ett antal insatsomréaden for att nd mal om fordubblad omsittning och
bli en destination i virldsklass har identifierats. Utifran inriktningen
att starka dessa omraden har fyra olika 6vergripande delprojekt med
specifika aktiviteter tagits fram:

Delprojekt 1: Tillgdngliga och attraktiva Kiruna - Tillgdnglighet och
infrastruktur ur ett hela resan perspektiv

Delprojekt 2: Kiruna Science City - en varldsdestination éret om
Delprojekt 3: Samverkan Akademi och Besoksniring
Delprojekt 4: Langsiktig finansiering

Fem avgorande insatser inom projektet

1. Kiruna Lapplands Hdllbarhetsprogram

Kiruna Lapplands hallbarhetsprogram baseras pa Global Sustainable
Tourism Councils modell, dar metoder, verktyg, utbildningsinsatser
och strategier utfors pa destinations- och foretagsnivé. Detta bidrar
till malet om att bli en gron destination. Programmet omfattar analys
av destinationen enligt GSTC, exportmognad, kvalitet och hallbarhet,
strategier, viardskap, produkt- och upplevelsedesign, langsiktiga rela-
tioner med researrangorer.

2. Tillgédnglighet och infrastruktur ur ett hela resan perspektiv

For att destinationen skall bli en dnnu starkare och attraktiv interna-
tionell destination behover Kiruna vara tillgangligt ur ett hela resan
perspektiv. Innan resan behover det vara ldtt att hitta attraktiv infor-
mation och boka resan: resan till/fran och inom destinationen ska
fungera pé ett smidigt sétt. Skyltning och information behéver finnas
pé olika sprak i destinationen. Arbetet med turistisk 6versiktsplane-
ring, TOP, gor att Kiruna Lappland kan vixa héllbart éver tid och
starka besoksndringens intressen i den fysiska planeringen.

3. Rymd

Potentialanalysen for ett Science center som genomforts i projektet
bekriftar att Sverige och Spaceport Sweden har en unik positionering i
en ny industri och ar globalt idag en av de viktigaste aktdrerna inom
rymdturism utanfér USA. Segmentet rymdturism vérderas till mot-
svarande 4,2 miljarder SEK. Ett intensivt och fokuserat arbete har dri-
vits for att forbereda, genomfora lobbying, bygga kinnedom, skapa
affirer samt bearbeta operatorer for etablering av bemannad rymdfart.
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4. Samverkan mellan akademi och beséksndring

En viktig del i utveckling av en héllbar destination ér att sékra kom-
petensforsorjningen inom besoksnéringen i kommunen och regio-
nen. Destination Kiruna har genomfort ett traineeprogram med syfte
att skapa kontaktytor mellan studenter inom turism och turismfore-
tag pé och inom destinationen. Hittills har fem fétt anstillning under
eller direkt efter avslutad tjanst inom besoksndringen.

5. Langsiktig finansiering
Stirka och utveckla langsiktig finansiering f6r Kiruna Lappland for
att gynna en hallbar destinationsutveckling och tillvéxt.

Tre faktorer som bidrar/bidragit till framgang
Framgdngfaktor 1: Ndtverk och goda relationer

Framgangsfaktor 2: Tillgang till expertkunskap
Framgdngsfaktor 3: Resultat, analyser och delaktighet

Tva omraden som ar/varit ovantat utmanande
1. Fordndrade forutsittningar under projektets tid

2. Deltagande
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Stockholms skargard

Projektagare
Stockholm Visitors Board AB

Projektmal

1. Ha en etablerad, vilkind, driftsatt gemensam vision, mélbild och
strategi avseende besoksnéringens fortsatta utveckling i Stock-
holms skargard

2. Ha paborjat malinriktad destinationsutveckling pa utvalda platser
i skdrgérden i samverkan med Stockholm Visitors Board

3. Ha startat konkret sdsongsforlingning i form av sérskilda, kon-
kreta satsningar pé internationella besdkare under perioder som
idag dr lagintensiva, och tagit fram nya produkter for férsiljning
under dessa perioder

4. Ha skapat och driftsatt en gemensam plattform for internationell
marknadsforing av skiargarden

5. Ha natt en internationell mognad som mojliggor ett bredare del-
tagande i kampanj- och/eller forsiljningsaktiviteter mot interna-
tionella malgrupper, exempelvis Swedish Workshop och Stock-
holm Days.

Fem avgérande insatser inom projektet

1. Insatser for att sdkra Idngsiktig samverkan

Insatser for att sikra langsiktig samverkan, inklusive en arbetsgrupp
som arbetade fram ett samverkansavtal for 2015-2017 samt utveckling
av en gemensam webbplats (som dels lankar samman regionens
lokala sajter, dels ar kopplad mot visitstockholm.com). Arbetet var
avgorande for att fa langsiktighet i arbetet och sakra upp verksamhet
efter projektets avslutande. Viktigt att ldra kdnna varandra och 6ka
tilliten genom att jobba praktiskt tillsammans, dven i ledande befatt-
ningar.

2. Utveckling av gemensam

kommunikationsplattform/gemensam identitet

Utan den gemensamma identiteten hade det varit omojligt att genom-
fora gemensamma kommunikationsinsatser eller att bygga en gemen-
sam webb. Plattformen dr ocksé ett verktyg for destinationsutveckling
som visar vad vi star for och vill kommunicera. Det dr inom denna
ram som skdrgardens exportmogna upplevelser ska rymmas. Plattfor-
men 4r ett forum att fanga upp erfarenheter och synpunkter pa vad
skdrgarden dr och vad den ska vara for vara besokare. Ett arbete dér
efterfrageperspektiv méter utbudsperspektiv.

3. Lokala destinationsutvecklingsprocesser pa elva platser.

I dessa processer hidnde "allt” som maste hdanda for att ord och visio-
ner ska bli nagot konkret for besokaren. Med en gemensam malsétt-
ning att tillhandahalla en rik flora produkter fran norr till soder
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under gemensamt varumirke, med test i skarpt lige under Swedish
Workshop 2014, 6kade kraften i arbetet. Omréden som lokal identitet,
héllbarhet m m diskuterades, men fokus ldg pa konkret produktut-
veckling, dér 33 produkter klarade leveranskraven till Swedish Work-
shop.

4. Utveckling av gemensam hdllbarhetsstrategi

och konkreta insatser for okad hdllbarhet

Hallbarhetsarbetet fick en stor betydelse nir det genomfordes, dven
om det genomfordes sent i projektet. En intensiv period med work-
shops och Swedish Welcome-certifiering av 20 verksamheter i hela
skidrgarden bidrog till 6kad kunskap, konkreta insatser, en mycket bra
dialog mellan foretag och offentliga aktorer samt vl férankrade for-
slag till hur héllbarhetsfragorna kan drivas vidare.

5. “Innovationsprogrammet nord-sydliga bdtlinjen”

Parallellt med lokala processer inom avgriansade geografiska omrdden
genomfordes en innovationsprocess med deltagande foretag verk-
samma ldngs en planerad nord-sydlig batforbindelse fran norra till
sodra skirgérden. Ett 20-tal foretag processleddes bade gemensamt
och enskilt inom affarsutveckling kring nya idéer. Dessa deltagare
involverades @ven i projektet i 6vrigt och blev stommen i ett starkt
kluster av engagerade foretagare.

Tre faktorer som bidragit till framgdang
1. En tydlig, positiv, beslutsmassig styrgrupp

2. Vil genomarbetade och férankrade styrdokument: Strategi, pro-
jektplan, aktivitetsplan och budget. Nar alla beslut kommit pé
plats blev det sjalvklart for alla som var berorda att jobba effektivt
mot uppsatta méil. Mandat fanns fran vara finansidrer och vi
kunde etablera en positiv dynamik.

3. Projektorganisationen fungerade ovéntat val. Vi chansade lite nar
vi byggde upp projektet, men det fungerade vildigt bra med de
olika grupper och forum vi upprittade. Hela kedjan holl ihop,
fran regeringen och Tillvixtverket, via styrgrupp, samordnings-
grupp, projektledare och processledare ned till den lokala foreta-
garen eller ideellt arbetande aktoren.

Tva omraden som ar/varit ovantat utmanande

1. Kort tid och allt pa en gang. Extremt tuffa leveranskrav under
perioder av projektet, med insatser och aktiviteter som egentligen
borde ha l6pt i tur och ordning, under en lingre period.

2. Att en destination som Stockholms skérgard &r sa stor och att det
finns sa manga informella informationskanaler, och dven formella
kommunikationskanaler inom nérbesliktade omrédden. Nér det
saknas starka formella kommunikationskanaler for ett projekt
eller ett samarbete blir detta en utmaning.
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Vimmerby

Projektagare
Vimmerby Kommun

Projektmal

Att skapa en héllbar utveckling f6r turismnéringen i Vimmerby med
omnejd med fokus pa véra internationella géster. Att via utbildnings-
insatser och produktutveckling stirka de aktorer vi har i Vimmerby
med omnejd och édven skapa goda exempel i form av profilprojekt for
destinationen.Att fokusera pa fem omraden inom Vimmerby med
omnejd, Tuna-Vimmerby Stad-Tridgard & Tradgard-Kultur & Lek
med inriktning pa barn-innovation.

Fem avgodrande insatser inom projektet

1. Trddgdrdarna pa Astrid Lindgrens Nds

Viktigt for projektet att ha och utveckla fler besoksanledningar som
blir foredomen for 6vriga pa destinationen.

2. Utbildningsinsats for Vimmerby Handel / Stolta Vimmerby Krogar
Handeln i Vimmerby har haft en 6nskan om att vara en stérre och
mer betydande del av besoksanledningen i Vimmerby med omnejd.
Dirfor beslutade handeln i samarbete med projektet Vimmerby med
omnejd att satsa pa tva saker: 6kad tillgianglighet i form av utokade
oppettider pa hogsasong samt en storre utbildningsinsats for att
starka sina mojligheter att ta emot besokare, for att 6ka vardskapet
och forstéelsen for hur gésterna tanker och vad de har for 6nskemal
och behov nir det géller shopping.

Samtliga krogar har genomfort en gemensam utbildningsinsats i sam-
arbete med restaurangakademin, vilket var ett stort lyft for utbudet
vad giller mat i Vimmerby med omnejd. Astrid Lindgrens Virld har
under flera ar jobbat tdlmodigt och malinriktat med att gora maten
till en upplevelse och framfor allt lokal mat. Att detta nu spridit sig till
restaurangnéringen i Vimmerby med omnejd &r ett stort lyft.

3. Produktutveckling

Att vi i projektet Vimmerby med omnejd har kunnat vara med och
coacha och éven tillsétta vissa medel for att vara besoksnéringsforetag
ska ha maojlighet att utveckla sina produkter har varit en jatteviktig
insats. Har har vi tillsammans med ett antal foretag kunnat ha en dia-
log med var styrgrupp om hur man kan ta respektive anldggning
ytterligare ett steg in i framtiden och med fokus pé hallbarhet.

4. Swedish Welcome

Den hir typen av satsningar som sitter fokus pa hallbarhet och
utveckling dr avgorande f6r om vi som destination ska vara med och
kunna tdvla om vara kommande besokare. En annan effekt som kom-
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mit pa kopet ar att vi, i och med Swedish Welcome, fatt ytterligare ett
tillfille att svetsa samman foretagen inom besoksnéringen.

5. Vdrdskapsutbildningen

Denna insats dr oerhort vasentlig for att vi ska kunna stirka oss och
befésta vér plats som det naturliga valet for bl a barnfamiljer nar dom
viljer resmal. Att vissa virdskapet dr ett maste och vi ser mycket fram
emot att ta del av resultatet under de kommande aren.

Tre faktorer som bidrar/bidragit till framgang

1. Attvi vagat satsa pd specifika projekt, som t ex Tradgardarna pa
Astrid Lindgrens Nas. Det dr latt att hdnge sig at "alla ska vara
med” och pa sa vis inte fa ndgon spets i de insatser man gor. Det
har varit en viktig faktor for oss.

2. Attvi, tack vare HDU, har fatt en mycket bra mojlighet att samla
foretag och organisationer som jobbar inom besoksnéringen och
som dr intresserade av destinationsutveckling. Vi har blivit Vim-
merby med omnejd i stéllet for att, som tidigare, ha varit en desti-
nation ddr manga drar at olika hall. Nu handlar det om hur vi till-
sammans pa ett bittre sitt kan stirka vara positioner.

3. Attvi, med vara utbildningsinsatser, redan har kunnat se ett for-
andrat beteende vad giller Vimmerby som destination, ar kopplat
till faktor 2.

Tva omraden som &r/varit ovantat utmanande

1. Attjobba i ett pilotprojekt dr val alltid en stor utmaning.
Nér man hela tiden formar sittet att jobba tillsammans med
destinationen och inte minst Tillvaxtverket. Att samtidigt fa ta del
av fyra andra destinationers utmaningar har i sig varit en utma-
ning men endast ur en positiv synvinkel.

2. Att projekttiden har varit alldeles for kort har kdnts som en jatte-
stor utmaning. Tre ar har ju de facto blivit strax 6ver tva ar av
projektarbete ute pa filtet, ovrig tid har gétt till riggning av pro-
jektet m m.

Det ar viktigt att ta med sig in i framtiden att hallbar destinations-
utveckling inte dr en "quick fix" utan maste fa ta tid.
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Are
Projektagare
ARE Destination

Projektmal

Projektets syfte ar att utveckla ARE till en hallbar aret-runt-destina-
tion genom fokuserade satsningar pa barmarksperioden (maj-novem-
ber). Sdsongsvariationerna, med en stark vinter- och svag barmarks-
sasong, gor det svart for foretagarna att fa lonsambhet i verksamheter-
na, personalen blir svérare att behalla och utbilda och de sociala
strukturerna pé orterna blir instabila eftersom ménniskorna flyttar in
och ut. Detta leder i sin tur till att skatteintdkterna dr ldgre 4n vad de
skulle kunna vara med fler permanentboende, vilket gor att infra-
struktur och serviceutbud under barmarken inte motsvarar gésternas
forvantningar.

Projektets mal delas in i langsiktiga mal (vision 2020) och kortsiktiga
mal (fram till 2014). Projektets langsiktiga mal &r att bidra till att upp-
fylla mélen i Vision 2020: "ARE Europas mest attraktiva alpina iret-
runt-destination”. Malen ar att genom ekologisk, ekonomisk och
social hllbarhet utveckla ARE:s kirnvirden “attraktiva upplevelser
aret runt’, "ansvar for miljon”, “ett granslost vilkomnande ARE” och
“attraktiv livsmiljo”. Vissa av indikatorerna och de uppsatta malen i
Vision 2020 miter specifikt utvecklingen dér fokus ligger pa bar-

marksperioden (maj-november).

Fem avgorande insatser inom projektet
1. Utveckla ett mer hallbart Are (socialt, ekonomiskt och
ekologiskt)

2. Identifiera och skapa nya produkter/resanledningar

3. Oka den internationella marknadskunskapen och
internationaliseringen av Are

4. Identifiera och fylla kompetensbehov

Sdkra langsiktiga finansieringsmodeller for Ares utveckling

Tre faktorer som bidrar/bidragit till framgdng

1. Attvi har en sammanhaéllen destinationsorganisation som i vart
fall ar néringslivsdagd vilken har en plattform och mandat att
agera.

2. Att identifiera vara styrkor pa framst det internationella planet
och vaga stirka det som redan ar starkt.

3. Enstindigt narvarande hog ambition att alltid vilja utvecklas och
bli battre — detta bdde som destination och som enskilt foretag.
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Tva omraden som ar/varit ovantat utmanande

1.

Vi har format projektet tillsammans med Tillvaxtverket under
projektets gang. Det har skapat en projekttid pé i realiteten 1,5 ar
istallet for 3. Forandrade forutsattningar och otydliga ramar har
skapat en stor utmaning. Detta med vetskap om att det finns en
vilja fran Tillvaxtverket att ldta destinationerna vara med och
bestimma (=bra) men nér vi skall utveckla och leverera i sjdlva
projektet parallellt hade nog alla matt bra av klarare och fastare,
riktlinjer kring projektramverket.

Pa det lokala planet har vi haft svart att kommunicera “ett pro-
jekt”. Det anses (och dr) oerhort mycket pengar som har satsats pa
detta och hur visar vi resultaten redan under processens gang?
Med en kraftfull satsning som detta stter man ocksa igdng
mycket storre processer dn vad man vanligtvis orkar med. Dessa
processer tar ocksa mycket langre tid att ro iland @n vad vi kanske
forst kunde ana. Det skapar en utmaning i att forst nér projektet
ar slut dr vi som mest forberedda for att verkligen kora igang vissa
utvecklingsfragor. Kommunikativt dr det svart att pa ett lokalt
och nationellt plan visa resultat som i stora delar bestar av samar-
beten och processer.
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