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Forord

Myndigheten for tillvéxtpolitiska utvarderingar och analyser, Tillvaxtanalys, har
Regeringens uppdrag att utvardera och folja Tillvaxtverkets projekt ”Hallbara turist-
destinationer”. Detta #r den tredje delrapporten under projekttiden. Fokus ligger pa
organisation och lardomar fran projektet. Slutrapporten kommer i maj 2016.

Rapporten &r skriven av Inger Normark och Anne Kolmodin, projektledare, vid
avdelningen Tillganglighet och regional tillvaxt, Tillvaxtanalys.

Ostersund, mars 2015

Jan Cedervarn
Avdelningschef, Tillganglighet och regional tillvéxt
Tillvéxtanalys
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Sammanfattning

I denna den tredje delrapporten av Tillvaxtverkets projekt ”Hallbara turistdestinationer”,
HDU, har Tillvaxtanalys i samrad med Naringsdepartementet lagt fokus pa det offentligas
roll i destinationsutvecklingsarbetet. Hur kan det offentliga framja en dkad turismexport
och destinationsutveckling efter att HDU-projektet avslutats ar 2015? Har utgor de fem
HDU-destinationerna dels exempel pa olika organisationsformer, dels bidrar de med de
erfarenheter de har gjort under projekttiden.

En tydlig och 6vergripande erfarenhet &r att destinationsutveckling ar en del i samhalls-
planeringen, vilket ger lite speciella forutsattningar. Destinationsorganisationen maste
arbeta pa flera nivaer, bade vertikalt och horisontellt. De &ger ofta inte den produkt
(marken, naturupplevelsen, etc.) som de marknadsfor och de éverskrider ofta administra-
tiva granser. Samverkan och gransoverskridande samarbete &r darfor extra viktigt nar det
galler utveckling av destinationer. Nagot som ocksa efterfragats ar en utbildning for
destinationsutvecklare som inbegriper bade kunskaper i turismutveckling och kompetens
vad galler samhallsutveckling, eftersom samverkan mellan i férsta hand kommunen och
bes6ksnaringen ar en nédvandig forutsattning for att lyckas med destinationsutveckling.
Hér behovs en kartlaggning av utbildningar kopplade till turism och destinations-
utveckling, bade pa gymnasie- och hdgskoleniva liksom av yrkesutbildningar.

Den nationella myndighetsgruppen for beséksnaringen kan &ven spela en tydligare roll nar
det géller besoksnaringen eftersom manga fragor ar av gransoverskridande karaktar. Den
kan identifiera eventuella dverlappningar, glapp och malkonflikter samt ge regeringen
forslag pa losningar, men ocksa identifiera samarbetsmajligheter. Ett tydligare direktiv
fran Regeringskansliet skulle ocksa legitimera arbetet med turism i de olika myndig-
heterna. Regeringen bor darfér ge den nationella myndighetsgruppen for besdksnaringen
tydligare direktiv och mandat.

Tillvaxtverket bor fa i uppdrag att utveckla strukturerna for besoksnaringen, detta framst
genom att formedla kunskap och erfarenheter samt hitta végar for samarbeten och samsyn
mellan i férsta hand intermedidarerna kommuner och regioner. Nér det galler turism och
destinationsutveckling ar det i forsta hand kommunerna som ar viktiga &ven om regionerna
ocksa har en viktig roll att fylla.

Idag saknas en nationell 6verblick av destinationsorganisationer som har nagon form av
offentligt 4gande, varfor ocksa en kartlaggning av detta vore 6nskvard.

Aven statistiken behéver forbittras. Det behovs forslag till hur den, samt tillgangen till
erforderliga data, skulle kunna utvecklas for att tdicka de behov som efterfragas.



UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

Summary

In this, the third interim report for the Swedish Agency for Economic and Regional
Growth’s Sustainable Tourist Destinations project, Growth Analysis has focused — in
consultation with the Ministry of Enterprise and Innovation — on the role of the public
sector in destination development work. How can the public sector promote increased
tourism exports and destination development after the project ends in 2015? Here, the five
destinations included in the project constitute examples of different organisational forms
and share the experiences they have gained during the project period.

One clear, overall experience is that destination development is part of social planning,
which brings its own specific conditions. The destination organisations must work on a
number of different levels, both vertically and horizontally. They often do not own the
product (land, natural experience, etc.) that they market, and they frequently work across
administrative borders. Collaboration and cross-border cooperation are therefore particu-
larly important when it comes to developing destinations. There is also a demand for
destination developer training that includes both knowledge of tourism development and
expertise in terms of social development, since collaboration between primarily the
municipality and the tourism industry is essential in order to succeed with destination
development. Here, training linked to tourism and destination development needs to be
mapped, both at upper secondary and university level and in connection with vocational
training.

The national authority group for the tourism industry can also play a clearer role when it
comes to tourism, since many issues are of a cross-border nature. It can identify any over-
laps, slack and conflicts of goals, and can provide the Government with suggestions for
solutions as well as identifying opportunities for collaboration. A clearer directive from the
Government Offices of Sweden would also legitimate tourism work within the various
authorities. The Government should therefore give the national authority group for the
tourism industry clearer directives and mandates.

The Swedish Agency for Economic and Regional Growth should be commissioned to
develop the structures for the tourism industry, primarily by conveying knowledge and
experience and by identifying routes for collaboration and consensus between — in the first
instance — the intermediaries of municipalities and regions. When it comes to tourism and
destination development, it is primarily the municipalities that are important, although the
regions also have a key role to play.

There is currently no national overview of destination organisations with some form of
public ownership, and mapping this would therefore be desirable.

Statistics also need to be improved. Proposals are needed for how these — and access to the
necessary data — can be developed in order to meet the needs that exist.
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1 Inledning

Myndigheten for tillvéxtpolitiska utvarderingar och analyser, Tillvaxtanalys, har regering-
ens uppdrag att utvardera och folja Tillvéxtverkets projekt’ for “Hallbara turist-
destinationer”, HDU. Den f6rsta delrapporten ”Utvérdering av héllbara turistdestinationer”
(WP/PM 2013:08) lIamnades i maj 2013 och behandlade programlogiken. Den andra
delrapporten som lamnades i mars 2014 (PM 2014:07 Delrapport processutvérdering) hade
fokus pa genomfdorandet, pa den pagaende processen och det larande som projektet ska
Overfora till besdksnaringen.

Regeringen har en uttalad ambition att fortsatta utvecklingen av exportmogna destinationer
for att 6ka antalet utlandska besokare till Sverige. Inriktningen ar att komplettera med
insatser i tidigare skeden i destinationsutvecklingen. Denna rapport ar den tredje del-
redovisningen av Tillvéixtverkets projekt “Hallbara turistdestinationer” och ska redovisas
till Naringsdepartementet den 31 mars 2015. Slutrapporten ska fokusera pa en effekt- och
méluppfyllelseutvardering och planeras komma i maj 2016.

1.1 Syfte och avgransning

Syftet med rapporten dr att fora en generell diskussion kring regeringens avsikt att starka
insatser for fler exportmogna destinationer, framforallt med insatser i tidigare skeden i
destinationsutvecklingen. Vilken roll kan offentliga akttrer ha och hur skulle destinations-
utveckling i tidiga skeden kunna starkas? | denna delredovisning ligger inte huvudfokus pa
de fem utvalda destinationerna i Tillvéxtverkets projekt, HDU, men den kunskap och de
lardomar som hela Tillvaxtverkets projekt hittills genererat kommer att anvéndas som
exempel.

1.2 Kort beskrivning av satsningen “Hallbara turist-
destinationer” — HDU

Syftet med satsningen &r att bidra till att starka turistforetagens langsiktiga forutséttningar
och konkurrenskraft genom starkt formaga att utveckla produkter, tjanster och upplevelser
sa att Sverige kan attrahera utlandska besckare, forlanga turistsasongen och o6ka tillvéaxten.
Skalet for regeringens beslut var, sa som det framgar av uppdraget till Tillvaxtverket, att
Sveriges besoksnaring ar en vaxande och arbetsintensiv bransch som till stor del bestar av
manga sma foretag. Sveriges attraktionskraft som turistland har 6kat under senare ar och
val genomfdrda insatser for att marknadsféra Sverige som turistland har medfort att det
idag finns ett utrymme for fler konkurrenskraftiga och attraktiva svenska destinationer.

Regeringen gav i januari 2012 Tillvaxtverket i uppdrag att genomféra insatser for att starka
smé och medelstora turistforetags 1angsiktiga konkurrenskraft.* Méalet &r att 6ka antalet
utldndska besokare. Fran uppdraget kan vi ldsa att: ”Insatserna ska stérka utvalda destina-
tioner med stor potential att vaxa pa den internationella marknaden, genom foretags- och
destinationsutvecklingsinsatser. De ska utga fran den efterfragan som finns pa den inter-

! Tillvaxtanalys har fatt uppdraget i regleringsbrevet fér 2013 N2012/6389/AS N2012/6241/KLS(delvis) och
har i rapporten 2012:09 Destinationsutveckling, Turismens betydelse fér regional och nationell tillvaxt lamnat
forslag till hur Tillvaxtverkets projekt for Hallbar destinationsutveckling kan utvérderas.

2 Andringsbeslut 2013-10-03 N2010/2190/RT (delvis) N2013/4569/AS

¥ Dnr N2012/508/ENT
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nationella marknaden”. Tillvéxtverket skulle (i samarbete med Visitsweden AB”) vélja ut
ett mindre antal geografiska eller tematiska destinationer. Destinationerna som utsags
skulle ha potential att utvecklas och att attrahera utlandska besokare. Syftet var dels att
starka de utvalda destinationerna, dels att medfora en kollektiv nytta genom ett larande for
branschen som helhet. Med det senare avsags spridning av de erfarenheter som ackumu-
leras genom projektet i form av kunskap, metoder och verktyqg.

Tillvaxtverket definierade vad som menades med en destination, men som medfinansiar
har det inte varit helt klart vad destinationen egentligen star for; omfattar den hela
kommunen, delar av kommuner, hel eller del av region, vilket kan ha betydelse for hur
medfinansiaren ser pa aterkopplingen betraffande sin ekonomiska insats; det vill siga
vilken nytta gor destinationen for hela kommunen/regionen och vad kan man stodja?

1.2.1 Genomforande

En utlysning skedde mellan 30 mars och 2 maj ar 2012. Styrgruppen valde att bifalla
ansokningar fran fem destinationer. De &r utan inbdrdes ordning: Kiruna, Are, Stockholms
skargard, Vimmerby och Bohuslan. Med destination menades i utlysningen:

“turistiskt sammanhangande omraden (platser) som ur ett kund- eller marknads-
perspektiv &r avgransningsbara for offensiva utvecklingsinsatser och dar det finns ett
etablerat, fungerande, destinationsarbete genom en lokal organisation som mobiliserar
och representerar omradets aktorer .

Varje destination tilldelades 10 miljoner kronor med kravet pa motsvarande medfinansi-
ering fran destinationen sjalv, saledes maximalt 20 miljoner kronor per destination under
projekttiden. Resterande® 10 miljoner kronor avsattes till gemensamma insatser. Destina-
tionerna har sjélva utformat sina projektplaner utifran sina specifika behov. Stockholms
skargard avslutade sitt projekt i december 2014.

Gemensamma traffar har arrangerats av Tillvaxtverket, dar det exempelvis diskuterats nya
initiativ och lardomar avseende produktutveckling, nya samarbetsformer, informations-
verktyg, hallbarhetsarbete. En nationell konferens om destinationsutveckling arrangerades
i oktober 2014.° Dessutom har destinationerna erbjudits att delta i kvalitets- och hallbar-
hetsprogram och fordjupad malgruppsanalys. Enligt uppdraget till Tillvaxtverket har
destinationerna kopplats samman med andra berérda myndigheter’ med syftet att gemen-
samt identifiera fragor dar respektive myndighet skulle kunna bidra till en 16sning
(myndighetssamordningsgruppen).

Projektet som helhet styrs fran Tillvaxtverket med projektledning och en styrgrupp (dar
aven Visitsweden AB ingar). Varje destination har sin egen styrgrupp dar Tillvaxtverket
har ratt att utse en adjungerad ledamot.

* Sveriges nationella turistorganisation for marknadsféring. Bolaget 4gs till halften av staten via N&rings-
departementet och till hélften av Svensk Turism AB, som i sin tur dgs av den samlade svenska besdksnaringen.
560 - (5x10)=10

® Konferens den 16 oktober 2014 “Destinationsutveckling i fokus” se Tillvéixtverket:
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/naringslivsutveckling/besoksnaring/hallbardestinati
onsutveckling.4.6a7dfe9al34cd71cae180008518.html

" Samordningsgruppen for destinationsutveckling och 6kad tillvéaxt inom beséksnaringen bildades &r 2010.
Ingdende myndigheter ar Arbetsformedlingen, Business Sweden, Fastighetsverket, Jordbruksverket, Natur-
vardsverket, Riksantikvarieambetet, Sjofartsverket, Skogsstyrelsen, Swedavia, Tillvaxtanalys, Trafikverket,
Transportstyrelsen och Vinnova. Gruppen leds av Tillvéxtverket tillsammans med Visitsweden.
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1.3 Destinationernas organisationer i HDU

En viktig forutsattning for bade genomforandet av projektet och langsiktigt hallbara
resultat ar den projektagande organisationens mognad. De fem destinationerna drivs av
organisationer med olika grad av organisatorisk mognad. | nagra fall ar projektagaren en
organisation med lang historia inom turism, men i andra fall bildades organisationen i stort
sett i och med projektansdkan. Organisationer, verksamheter eller samarbeten som ar
nybildade, har haft en brantare uppforsbacke i projektet. Det har inneburit att resurser och
energi behovts laggas pa att finna former for verksamheten snarare an att, som i de 6vriga
fallen, direkt kunna fokusera pa mer operativ och destinationsutvecklande verksamhet.

Erfarenheterna fran HDU visar att styrgrupperna har haft en mycket viktig funktion for att
jobba mot den gemensamma malbilden och for att férankra beslut och processer bland
destinationens medlemmar och &ven utanfor destinationen. Darfor &r det viktigt att styr-
gruppsmedlemmarna tar sin uppgift ”pa allvar” och att det ocksa finns en kontinuitet i
nérvaro och bemanning. Exempelvis ar det viktigt att ha beslutspunkter vid vissa tillfallen,
dar man maste ta beslut, annars tappar projektet tid i processen eller missa en parallell
process som man ar beroende av. Nedan foljer en kort presentation dver de fem destina-
tionerna.

Bohuslan

Projektéagare &r Vastsvenska Turistradet AB (Vastra Gétalandsregionens helagda bolag for
besoksnaringsfragor med en politiskt tillsatt styrelse). Det r en etablerad organisation som
bildades ar 1999. Vastsvenska turistradet ar ensam medfinansiar i projektet. En styrgrupp
med representanter fran Vastsvenska turistradet, Bohuskommunerna och néringslivet leder
projektet.

Kiruna

Projektagaren Kiruna Lappland Ekonomisk Férening (bildades 1993) ar en paraply-
organisation som &gs av sina drygt 100 medlemmar och bland annat driver turistbyran.
Kiruna kommun &r medlem i féreningen. Projektet medfinansieras av Kiruna kommun,
LKAB, Lansstyrelsen i Norrbotten, Norrbottens lans landsting, Spaceport Sweden, Spar-
banken Nord, Swedavia och LKAB. Styrgruppen bestar av representanter fran Kiruna
Lapplands styrelse, VD, projektledare, representanter for Swedish Lapland Tourism samt
Spaceport Sweden.

Stockholms skérgard

Stockholms skargard avslutade sitt projekt december 2014. Det fanns ingen etablerad
destinationsorganisation vid projektstarten av HDU. Projektagare var Stockholms Visitors
Board AB, SVB. (SVB ingar i Stockholm Business Region AB-koncernen och ar ett helagt
dotterbolag till Stockholm Stadshus AB.) Projektet har 16 parter som &r med och del-
finansierar. Dessa ar Stockholm Visitors Board, de sju skargardskommunerna Norrtélje,
Osterdker, Vaxholm, Nacka, Varmdo, Haninge och Nyndshamn, L&nsstyrelsen i Stock-
holms lan, Stockholms lans landsting, Waxholmsbolaget, Skargardsstiftelsen, Statens
fastighetsverk, Grinda Wérdshus, Sandhamn Seglarhotell och Ut6 Vérdshus. Styrgrupp ar
kommunchefer, néringslivschefer eller motsvarande i dessa organisationer. Infor styr-
gruppsmatena samlas projektets samordningsgrupp, de mer operativt ansvariga for projekt-
et. Under projekttiden fanns en heltidsanstalld projektledare pa SVB. Innan projektet helt
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avslutades skrev sju skargardskommuner® samt lansstyrelsen i Stockholm och Stockholms
lans landsting under ett tredrigt samarbetsavtal kring det fortsatta arbetet som kommer att
gé under namnet ’Stockholm Archipelago”

Vimmerby

Vimmerby kommun &r &gare av projektet och hade inte nagon etablerad destinations-
organisation vid starten av HDU. Projektledaren &r anstalld av Vimmerby kommun. Med-
finansidrer till projektet ar Regionférbundet Kalmar och Vimmerby kommun. Styrgrupp ar
representanter for Astrid Lindgrens Vérld AB, AB Abro bryggeri, Best Western Vimmerby
stadshotell, Astrid Lindgrens Nas samt tre representanter for Vimmerby kommun. En
projektledningsgrupp med representanter for Vimmerby kommun (inkl. projektledare)
traffas varje vecka for avstamningsmote.

Are

Projektagaren Are Destination AB &gs av naringslivet i Are till 100 procent. Arefore-
tagarna AB bildades under 1970-talet och har vaxt med aren. | dess nuvarande form har de
funnits sedan 2005. Projektet medfinansieras av Regionférbundet i Jamtland® och Are
kommun. Styrgruppen har bytt namn till partnergrupp och bestar av representanter for Are
kommun, Region Jamtland Harjedalen, Tillvaxtverket (adjungerad) och den lokala projekt-

gruppen.

14 Ar det speciellt att arbeta med turism?

For de foretag pa destinationen som saljer varor och tjanster ar det ingen storre skillnad
mot generellt féretagande. | likhet med svenskt néringsliv i helhet domineras besoks-
naringen av foretag med farre &n 10 anstallda. Det som ar annorlunda &r dels att turist-
foretagen delvis endast &r aktiva sasongsvis och att en destination inte styrs av de
administrativa granser som finns, dels att en plats/destination maste locka till sig besokare.
Turistnaringen utgar fran konsumenterna, det handlar till viss del om en forflyttad konsum-
tion. Platsens foretag “séljer/erbjuder” till viss del en produkt som de sjélva inte &ger och
darmed inte heller helt forfogar 6ver. Den natur- eller kulturmiljo destinationen lockar
besokaren med &gs ofta inte av det enskilda hotell- eller restaurangforetaget utan av nagon
annan aktor. Hotell och restauranger ager naturligtvis sin egen anlaggning men det &r
néstan aldrig de som &r sjdlva reseanledningen, utan det &r snarare erbjudandet "mojlig-
heten att uppleva” som ar reseanledningen.

Pa sa sétt skiljer sig dessa erbjudanden at fran varuproduktion och service. Produktionen
av upplevelsemojligheten ar processer bestaende av olika aktiviteter eller serier av aktivi-
teter snarare an ting. Varor och tjanster pa destinationen utgor grunden i upplevelse-
produktionen som ska locka besokaren och ar delar som maste fungera for att besokaren
ska fa en positiv bild av platsen. Det ar upplevelsen inte sjalva tjansten/varan som
konsumenten/turisten &r beredd att betala for. Har handlar det om att forpacka och
konceptualisera erbjudanden och produkter pa bésta satt. Lankningen mellan olika tjanster
och produkter ar viktig. Aven om det inte ar en paketerad produkt koper besokaren en
helhet som bestar av manga tjanster och produkter vilket kraver samarbete och sam-
ordning.

8 Skargérdskommunerna ar Haninge, Nacka, Norrtalje, Nynashamn, Varmdd, Vaxholm och Osteraker.
° Numera Region Jamtland Harjedalen
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Att arbeta med destinationsutveckling innebar att det kravs en lyhérdhet bade gentemot
kommun och platsens foretagare och ocksa gentemot besokarna. En affarssituation dar
samarbete sker mellan olika, sjalvstandiga foretag och organisationer for att uppna ett
gemenensamt mal samtidigt som de konkurrerar med varandra. ”Det handlar om att
samarbeta for att skapa kakan, och konkurrens nir det giller att dela den” '°. Féretag inom
destinationen kompletterar varandra eftersom de alla producerar olika delar av turistens
totala reseupplevelse samtidigt som de ar lokala konkurrenter och konkurrerar med sina
egna specifika produkter och tjanster.

Det medfor att det inte ar ovanligt med temporara organisationer pa destinationen, antingen
i destinationsorganisationens regi eller separat, kring projekt eller handelser som kan vara
tids- eller platsmassigt mer eller mindre lange. Den temporéra organisation fungerar som
problemldsare. P& destinationen samverkar ett natverk av aktorer. De &r ofta ickelinjara
och ickesekventiella i sitt forhallningssatt till bade kunder och andra aktorer. For att en
destination ska kunna utvecklas kravs samarbete och samkreation pa olika plan bade
horisontellt och vertikalt. Det kravs ocksa en god kunskap om de olika nivaernas arbetssatt
och hur den politiska beslutsprocessen ser ut. For att utveckla destinationer mot en export-
marknad krévs att arbetet satts in i sitt sammanhang. For att attrahera turister behdver
platsen arbeta med attraktion som ar en del i destinationsutvecklingen som kan ses som en
del av samhéllsplaneringen som ingar i det kommunala arbetet. Utifran erfarenheterna fran
HDU ar det tydligt att kommunens roll ar strategiskt viktig i arbetet mot destinations-
utveckling.

Det finns nagra begrepp som aterkommer nar man talar om turism. Det ena &r natverks-
styrning, dar fler aktorer &n de formella, offentliga och folkvalda deltar i styrning av
samhaéllet. Det andra &r flernivastyrning, aktorer pa flera olika nivaer — lokala, regionala,
nationella och ibland aven internationella — medverkar i olika delar av policyprocessen.

Nétverk/Natverksstyrning

Om destinationen definieras i natverkstermer, alltsa en mangfald av aktérer, bade privata
och offentliga, som pa ett eller annat sétt &r beroende av varandra for att astadkomma den
utveckling som dnskas kan fragan uppkomma om vem som &r med och vem som inte ar
det, vilket i sig kan vara en kontroversiell fraga pa destinationen. Natverkens struktur och
sammanséattning anses ha en stark koppling till destinationens konkurrenskraft.'*

Flernivdstyrning

Da vi som ovan beskrivit destinationsutveckling som en del av samhallsplaneringen och
som ett arbete som bedrivs pa flera olika nivaer ar det ocksa relevant att se det som en del i
den regionala tillvaxtpolitiken. Nar det géller flernivastyrning har Tillvaxtanalys sedan ar
2011 skrivit tre rapporter som behandlar flernivastyrning inom den regionala tillvaxt-
politiken.'? Alla rapporter &r skrivna utifrén ett larandeperspektiv dar ambitionen varit att
lamna underlag, beskrivningar och férslag som kan bidra till ett mer effektivt tillvaxt-
arbete. Resultaten pekar pa att det finns risk for tilltagande fragmentisering inom ramen for
genomforandet av den regionala tillvéxtpolitiken. Tillvaxtanalys har i sina tidigare studier
konstaterat att det finns ett antal utmaningar som &r svara att hantera pa lokal och regional
niva for att fa till stand en fungerande flernivastyrning.

10 Bohlin & Elbe (red) 2007 s 17, (Nalebuff och Brandenburger,1996 s. 14).
1 Baggio & Cooper, 2010
12 Tillvaxtanalys Rapport 2011:01, Rapport 2013:01 samt Rapport 2013:10
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* En grundldggande svarighet ar att de kommunala och regionala aktdrerna har olika
roller, uppdrag och perspektiv.

* Enandra svarighet ar att engagera naringslivet i systemet.

» En tredje svarighet ar att kommuner och regioner har olika forutséttningar att delta i
det regionala tillvéxtarbetet.

* Enfjarde svarighet ligger i den regionala organiseringen som framstar som splittrad
och otydlig i det svenska systemet.

En grundlaggande svarighet ar att de kommunala och regionala aktorerna har olika roller,
uppdrag och perspektiv. Regionens syn pa vad som behdéver prioriteras i form av tillvéxt-
insatser behdver inte nédvéndigtvis 6verensstimma med kommunens uppfattning. | det
kommunala uppdraget ingar priméart att verka for kommuninvanarnas bésta vilket innebar
att perspektivet i forsta hand ar kommunalt, till skillnad fran det regionala uppdraget som
omfattar ett storre geografiskt perspektiv. I den kommunala rollen & kommunens egna
intressen dverordnade regionala intressen, och vice versa for den regionala rollen, dér det
kommunala perspektivet ar underordnat. Denna grundlaggande skillnad i roller innebér en
utmaning for hur effektiv samverkan mellan dessa aktorer kan bli, exempelvis nér det
galler férmaga att kraftsamla och prioritera vad som behéver goras pa den regionala nivan.
De regionala och kommunala aktdrernas olika roller kan innebéra att strategiska tillvéxt-
strategier och program maste formuleras pa en sadan allman niva att det ar mojligt for de
olika aktorerna att enas om innehallet. Detta kan leda till att dokumenten har en tendens att
bli s& dvergripande att de saknar styrformaga.*®

13 Tillvaxtanalys PM 2014:09 “Samverkan inom ramen for flernivéstyrning”
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2 Vad ar en destination, vad ar destinations-
utveckling och vad ar héllbar destinations-
utveckling?

For att kunna arbeta med destinationsutveckling krévs att vi kan definiera vad som &r en
destination sa att vi vet vad som ska utvecklas. Det ar darfor viktigt att fora en diskussion
kring vad som betecknas som en destination. Férenklat kan man séga att en plats bor ha tre
komponenter for att definieras som en destination: nagon slags attraktion, infrastruktur och
ett utbud av stédjande tjanster som méjliggér en vistelse pa platsen.™

Nedan redovisas nagra forutsattningar for att kunna bygga upp och bedriva destinations-
utveckling. Har diskuteras ocksa kort kring statens roll. Vilken roll har naringen sjalv? Hur
ska staten pa bésta satt framja destinationerna sa att de kan tillvarata turistnaringens
exportpotential? Avsnittet inleds med en kort genomgang av nagra begrepp som behandlas
i rapporten.

2.1 Destination

Enligt Tillvaxtverkets definition vid utlysningen av projektet Hallbara turistdestina-
tioner”, HDU, &r en destination “ett turistiskt sammanhédngande omréde (plats) som ur ett
kund- eller marknadsperspektiv ar avgransningsbart for offentliga utvecklingsinsatser”. Pa
destinationen ska finnas ett etablerat, fungerande destinationsarbete genom en lokal
organisation som mobiliserar och representerar omradets aktorer.

Erfarenheterna fran HDU och urvalet av destinationer visar att destinationerna ofta
forknippas med nagon speciell attraktion aven om destinationen i ansokan till Tillvaxt-
verket avgransats till exempelvis en kommun. | praktiken maste dock destinationerna vaga
prioritera vilka projekt som ska stodjas for att na den basta framgangen. Det kan medfcra
att de maste prioritera de mest exportmogna foretagen eller de foretag som har ambitionen
att na den internationella marknaden och vilja vissa projekt snarare &n att fordela medel till
projekt i exempelvis hela destinationsomradet°.

| den forskningsoversikt som ETOUR utférde pé uppdrag av Tillvaxtanalys i juni 2012
beskrivs destinationen som en komplex storhet, dar det handlar om att ge besdkaren en
hogkvalitativ helhetsupplevelse, vilket i sig ar en svar sak, eftersom olika kunder kan ha
olika motiv for att besbka samma destination. Att ha god kunskap om sina faktiska och
potentiella bestkare ar en forutsattning for att lyckas.

2.2 Destinationsutveckling

Enligt ETOUR beskrivs destinationsutveckling i forskningen som en komplex process som
involverar manga olika fragestallningar. Det ar en mangfald av aktérer, bade privata och
offentliga, med olika utgangspunkter, men med ett gemensamt intresse i destinationens
utveckling. Ofta handlar det om prioriteringar utifran begransade resurser, som innebar att
det bor finnas en realistisk bild av vad som ar viktigast och mest angelédget att l1agga resurs-

14 M Bohlin & J Elbe (red) 2007
15 Tillvaxtanalys PM 2014:07 och Tillvaxtverket (2015)
18 Tillvaxtanalys Rapport 2012:09 sid 38-59
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erna pa, samt vem som gor vad. Mycket ar mojligt att paverka med hjalp av valgrundat
beslutsfattande och strategiska val.

Norska Telemarksforsking®’, det norska statliga Distriktssenteret'® samt rapporten som
Centrum for Kommunstrategiska studier vid Lidkopings universitet, CKS, utfort pa upp-
drag av Tillvaxtverket beskriver destinationsutveckling som en del av samhéllsplaneringen
i kommun och region. “Ett av de tydligaste intrycken vi fatt i samband med vara plats-
besok &r att manga av de utmaningar som uppstar i arbetet med att utveckla destinationerna
ar nara forbundet med det som inom samhéllsvetenskapen beskrivs som samhéllsplane-
ring”."® Telemarksforsking skriver bland annat att "’Sterkere samspill mellom strategier og
aktorer med mal om & udvikle henholdsvis lokalsamfunnet og reisemalet, kan vaere det
grepet di trenger for & kunne ta ut stérre synergier og lykkes pa begge fronter ”.%°

Det finns en diskussion kring att behovet av att utveckla destinationer sallan ifragasatts
trots att vissa regioner endast forfogar dver begransade mojligheter att etablera sig som
turistdestinationer pa en mycket utsatt marknad. Detta galler inte minst perifera regioner
som saknar vasentliga tillgangar som infrastruktur men ocksa makt att paverka den egna
situationen. Malsattning for destinationsutveckling ar ofta en kvantitativ 6kning av besoks-
talen men ocksa en kvalitativ forbattring av produktutbudet.?

2.3  Vad ar hdllbar destinationsutveckling?

Hallbar destinationsutveckling ska vara langsiktig. Forutom att se sammanhangen och
driva pa utvecklingen ska det finns en beredskap att hantera de eventuella negativa effekter
som kan uppsta av en okad turism (allt ifran avlopp, vatten, energi, sophdmtning, infra-
struktur, nedskrapning, 6kat slitage, anvandning av olika naturresurser m.m.). | Tillvaxt-
analys forsta delrapport beskriver Swecos hallbarhetschef Andras Gyllenhammar sin syn
pa hur hallbar destinationsutveckling skulle kunna definieras®.

”Varken turism som bransch eller destinationer som geografisk avgransning star fristaende
fran ovrig samhallsutveckling. Det intressanta ar vad turism och besoksnéaring har for
speciella egenskaper som gor dem extra lampade eller mer utsatta for processer med stark
baring pa hallbar utveckling.

Hallbar destinationsutveckling handlar till stor del om hur man ser till att respektera om-
givningen och ta god héansyn till och samverka med befintlig kultur/natur/verksamhet da
man utvecklar destinationer. Mycket handlar om utvecklingsprocesser dar det bedéms som
mycket svart att arbeta med hallbar destinationsutveckling utan att involvera de intressen
som finns kring destinationen i sjalva planeringsarbetet.

Turism har en stor potential att bidra positivt till samhéllsutvecklingen. Den for in ekono-
miska resurser till en region, den mojliggor kulturellt utbyte och infléde av humankapital.
Samtidigt finns risken att starka ekonomiska intressen stalls mot en kénslig naturmilj6 och
hotar ursprungliga kulturer. Hari ligger den intressanta skarningen, fér om destinations-
utveckling gors pa ett hallbart satt, har den alla mojligheter att vara en aktiv kraft i den
storre och nddvandiga samhallsutvecklingen”

7 Telemarksforsking TF-rapport nr 319

%8 Distriktssenteret 2011

19 CKS beskrivning i Tillvaxtverket rapport 0184 s. 44
2 Telemarksforsking, TF-rapport nr 319 s. 64

21 Bohlin. M & Elbe. J (red) 2007, s. 201

22 Tillvaxtanalys PM 2013:08, bilaga 3
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Bade destinationsutveckling och hallbarhetsarbete ar rorliga mal. Det vill sdga att oavsett
hur mycket man an arbetar blir man aldrig "klar”. De &r ocksé, som sa mycket annat,
beroende av de olika samhéllstrenderna som finns och det galler allt ifran globalisering,
digitalisering, urbanisering och konsumenternas férandrade konsumtionsmonster.
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3 Finns det en optimal organisation for
destinationsutveckling?

Det ar inte mojligt att beskriva hur en destinationsorganisation ska vara konstruerad for att
fungera pa basta satt. Organisationens konstruktion beror pa dess uppdrag och mandat.
Olika sammanséttningar kan vara optimala pa olika platser. Det finns dock nagra delar som
forbattrar mojligheterna att bedriva en framgangsrik destinationsutveckling. Erfarenheterna
fran HDU visar att det tar tid att bygga en fungerande langsiktig samverkan. Det handlar
dels alltid om att arbeta pa och med flera nivaer, dels att arbeta med att skapa en gemen-
sam grund och att férankra den, hélla den vid liv och kommunicera den med alla nivéaer
vilket tar mycket tid och personella resurser i ansprak. Det kravs legitimitet hos foretagen
pa destinationen och hos kommunen, tydliga mandat, en férankrad vision och tydliga
processer for samverkan, liksom styrning, projektledning, ledarskap. For att kunna fatta
bindande beslut bor destinationen helst vara en egen juridisk person. Destinationer som har
detta har goda forutséttningar for utveckling.

3.1 Hur uppna en bra destinationsutveckling?

Centrum for kommunstrategiska studier, CKS, vid Linkopings universitet har pa uppdrag
av Tillvaxtverket genomfoért en intervjustudie av de fem utvalda destinationerna. Syftet ar
att hitta och formedla gemensamma utmaningar som destinationerna maste forhalla sig till.
Sju omraden/kategorier lyfts upp som viktiga for att uppna en bra destinationsutveckling.
De ar malbilder, samverkan, kompetens, hallbarhetsfragor, utveckling, infrastruktur, och
kvalitet. Utifran dessa problembeskrivningar har tre utvecklingsomraden definierats som
kan sammanfattas i nyckelorden perspektiv, profession och processansvar.

Perspektiv innebar att destinationerna bor ha ett samlat perspektiv pa vad destinations-
utveckling ar. Det bor ses i relation till annan samhaéllsplanering.

Profession handlar om destinationsutvecklarens kompetens, formaga och ansvar.

Processansvar kan delas in i tva delar, att utveckla foretag och ansvara for samhalls-
planerande insatser. Med processen att utveckla foretag ar det viktigt att de féretag som
arbetar med destinationen samverkar med varandra. Det kan vara langsiktigt Ionsamt dven
om det i ett kort perspektiv blir kostnader for foretagen. | den andra processen, ansvar for
samhallsplanerande insatser, b6r kommunen ta en mer aktiv roll snarare an att icke-
offentliga organisationer och foretag arbetar med det. ®

Studiens syfte ar ocksa att undersoka vad offentliga aktorer, framfor allt kommuner, bidrar
eller skulle kunna bidra med i utvecklingen av hallbara turistdestinationer. Rapportens
huvudsakliga slutsats &r att destinationsutveckling inte ska ses som ett arbete som sker
huvudsakligen via avgransade metoder och specifika verktyg. | stallet forordar forfattarna
ett problembaserat, processorienterat perspektiv pa hallbar destinationsutveckling. Det
innebdr att man identifierar relevanta problem kopplade till destinationsutveckling, och att
man darefter identifierar de processer man behdver driva for att I0sa de problem man
identifierat.

28 Se mer om Tillvixtverkets konferens “Destinationsutveckling i fokus™
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/naringslivsutveckling/besoksnaring/nyhetsarkiv/akt
uellt/samlingkringdestinationsutveckling.5.616dceef1493ce03c8e24b9b.html samt Tillvéxtverket (2015)
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Rapporten identifierar bland annat fyra processer: den forsta processen handlar om att
etablera destinationen saval organisatoriskt som geografiskt samt tydliggora destinationens
mal och varuméarke. Den andra processen handlar om att stodja turistisk klusterutveckling,
det vill s&ga stddja och framja samverkan mellan beséksnaringens aktérer och innovation.
Den tredje processen handlar om att forsorja destinationen med kompetens — bade pa
destinationsniva och pa lokal niva i de organisationer som tillsammans utgér det turistiska
klustret. Slutligen handlar den fjarde processen om att koppla samman destinations-
utveckling med samhallsplanering.

Detta innebdr att man tydliggor vilka av destinationsarbetets utmaningar, till exempel
infrastruktur, detaljplanering, tillstandsgivning eller markanvandning, som har en koppling
till det planeringsarbete som sker pa framforallt kommunal, men ocksa pa regional och
nationell niva. | rapporten konstateras avslutningsvis att en destination kan éverskrida en
méangd aztjministrativa och funktionella grénser, och samtidigt utmana organisatoriska
granser.

3.1.1 Kompetens och kompetensutveckling viktigt

Kompetens diskuteras ofta bade utifran behovet hos destinationsorganisationen och hos de
enskilda organisationerna/foretagen pa orten. Daremot talas det inte lika ofta om vilken
kunskap som behdvs hos kommunen for att kunna forsta destinationen behov och
komplexitet. Vilken kunskap &r 6nskvard hos kommun, destination och foretag for att
kunna skapa forstaelse, samsyn och samverkan? Kompetens for destinationsutveckling
handlar om manga olika problemstallningar. Utifran de fem destinationerna i HDU kan
konstateras att de som arbetar med destinationsutveckling har olika kompetenser, yrkes-
utbildningar och yrkeserfarenheter. Att det ar s varierande beror pa att destinationerna har
olika behov och uppdrag. I mangt och mycket handlar det i forsta hand om att hitta ratt
personer som kan hantera den situation som destinationen star infor snarare an att se till
vilken utbildning de har. Da arbetsuppgifterna ar komplexa och varierande ar det svart att
exakt precisera vilken utbildning som ér eller kan vara relevant. Vad som ar viktigt ar att
de som arbetar med destinationsutveckling har en kunskap om den politiska processen for
att veta nar och hur och av vem (och dven pa vilken niva) beslut tas.

| den norska rapporten “Kommunenes rolle i reisemalsutvikling”® beskriver man att
kompetensen bor omfattas av bland annat strategisk planlaggning, marknadsforstaelse,
sasongsvariation i sysselsattningen, foretagsutveckling, markanvandning men ocksa kunna
analysera kundnytta, kundnéjdhet och hur man ska hantera det. Det handlar saledes om en
kunskap med stor spannvidd.

| Telemarksforskings ”Duett eller duell” har de genomfort en studie av 60 turistkommuner.
I studien konstateras bland annat att samhallsplanering och turism maste kopplas ihop i
storre utstrackning. Men det saknas samsyn, kompetens och professionalitet for detta.
Samma resonemang aterkommer i den studie som CKS utfort at Tillvaxtverket. Deras
samlade intryck utifran HDU ér att det i manga fall ar oklart vilken kompetens de som
arbetar med destinationsutveckling forvantas ha. Representanterna for de fem destina-
tionerna anser att kompetensforsorjningen ar viktig pa flera olika satt for att utveckla
destinationen i en hallbar riktning.?

24 Tillvaxtverket 2015
2 Distriktssenteret 2011
2 Tillvaxtverket 2015
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Det finns ocksa ett stort behov av att 6ka professionalismen hos de som arbetar inom
besoksnaringen. Framforallt har néringen sjélv ett stort ansvar att se sig som professionella
foretagare som arbetar pa marknadens villkor. Aven Bohlin och Elbe framhaller en allman
brist pa kunskap och forstaelse for turismens villkor och funktionssatt inte minst hos
offentliga aktorer men ocksé inom néringen sjalv.?’

Utifran de intervjuer som CKS har gjort med HDU-destinationerna drar de konklusionen
att: ”Avsaknaden av en tydlig professionalisering i det destinationsutvecklande arbetet dr
formodligen en av anledningarna till att s3 manga universitet och hogskolor i Sverige har
valt att inrdtta utbildningar i turism, i turismvetenskap, destinationsutveckling, service
management och liknande. Om man ser till innehallet i dessa uthildningar, sa ger detta
dessvarre inte nagot enhetligt svar pa vad en destinationsutvecklare bor ha for kompetens.
Vi tror att kompetensutveckling inom och professionalisering av det turistiska faltet &r ett
framtida utvecklingsomrade. Har behdver dialogen mellan besoksnéringens aktorer och
utbildningsvésendet starkas. Vi ser ocksa att regionala forsknings- och utvecklingsmiljoer

for besdksnaringen skulle kunna fungera som en viktig kunskapsintermediar.?

27 Bohlin. M & Elbe. J (red) 2007
%8 Tillvaxtverket 2015, s. 57
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4 Det offentligas roll — stat, region och kommun

| Sverige finns en mangd destinationsorganisationer som finansieras pa olika sétt; genom
regioner, kommuner, privata organisationer och via medlemssystem och de bestar oftast av
natverk av olika aktorer pa olika nivaer. Projektet for utveckling av hallbara turistdestina-
tioner, HDU, gar i likhet med allt fler program/projekt mot att bli allt stérre och mer
komplexa, med manga olika aktorer och malgrupper. Politiker och beslutsfattare utformar
allt oftare program/projekt som bygger pa partnerskap och natverk for att kunna hantera
flera aspekter av en och samma problematik. Syftet &r att genom samverkan béttre hantera
en problematik &n vad enskilda aktorer kan gora.”

| en studie som Hégskolan i Dalarna® genomfort diskuteras samhallets roll i besoks-
naringens utveckling. I studien framhalls bland annat att samhallets framjanderoll ar mer
sarpraglad for turismen an jamfort med de flesta andra naringar. Pa saval nationell,
regional som lokal niva aterfinns turistorganisationer, vilket i det ndrmaste &r att betrakta
som en kognitiv institution® inom turismens omrade dven om de emellanat ifragasétts.
Dessa ar i regel finansierade i olika utstrackning med offentliga medel och de arbetar pa
olika sétt for att framja turismutvecklingen inom det egna omradet. Sadana organisationer
kan ha en rad olika uppgifter, men de mest centrala &r: Marknadsféring av den egna
destinationen, samarbete med och koordinering av destinationens intressenter, besokar-
service, ansvar for planering och deltagande i utvecklingen av destinationen samt
insamlande av information och data och lobbying. De pekar ocksa pa det faktum att manga
offentligt finansierade turistorganisationer direkt deltar i de kommersiella aktiviteterna pa
marknaden. Exempelvis genom att bedriva kommersiell bokningsverksamhet, paketera och
sélja olika reseupplevelser eller sélja biljetter och souvenirer. I allt storre utstrackning ar
foretagen dock med och betalar for de tjanster som turistorganisationerna tillhandahaller.
Med en sadan intervention finns risk for snedvridning som stér marknaden, men det finns
ocksa argument som talar for sddan inblandning. Forskare framhaller det faktum att
turistnaringen ar fragmenterad med manga olika typer av foretag och dar de allra flesta &r
sma. Alla dessa behdvs for att producera en resa och samtidigt stélls det krav pa samarbete
och koordinering och det papekas att det &r en viktig roll for samhéllet. Det finns ocksa
goda skal for samhallet att ta pa sig en sadan roll. De framsta skéalen ar som namnts ovan
ekonomiska. Ett annat skal ar att det kravs ett samhalleligt engagemang i turismen darfor
att denna ger upphov till sociala, kulturella och miljémaéssiga effekter som marknadens
aktorer sjalva inte kan hantera.

4.1  Statens mojligheter till paverkan

Staten bestar av en rad olika institutioner och aktorer som pa olika sétt styr och formar det
statliga agerande pa omradet. Genom aren har staten skapat mojligheter till turism genom
bland annat stora infrastruktursatsningar, utféra bevarandeinsatser samt marknadsfora
Sverige som turistland.*

2% |_as mer i Tillvaxtanalys delrapporter 2013:08 och 2014:07.

% Hygskolan Dalarna, Magnus Bohlin & Jérgen Elbe, 2011

%1 De kognitiva institutionerna slutligen utgors av omedvetet inlérda uppfattningar om vart samhélle som de
allra flesta av oss kommit att ta for givna. Det &r pé dessa informella och djupt rotade institutioner som vart
samhalle vilar. Ifragasatts dessa omkullkastas latt hela var syn pa samhéllet. Exempel pa sédant vi i regel tar for
givet r att demokrati ska forsvaras och att brottslingar ska bestraffas.

%2 Syssner. J & Kvarnstrom. L (red), 2013
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Besoksnéaringen ér till sin karaktér sektorsdverskridande och spanner dver flera politik-
omraden vilket forsvarar att samordna de insatser som skulle beh6vas for att utveckla
naringen. Har kan sektorspolitiken eventuellt utgora ett hinder. Exempelvis kan de
politiska malen nar det galler miljo- och infrastrukturfragor hamna i malkonflikt. 1 2013
ars budgetproposition finns exempelvis mer ar 100 mal for samhéllsplanering, vilket ar
svart for framforallt sma kommuner att forhalla sig till.*

Regering och riksdag har mojlighet att styra genom lagar och forordningar och genom
direkta uppdrag eller genom regleringsbrev till sina myndigheter. Staten har ocksa mojlig-
heter att bilda bolag med en uttalad ambition att framja specifika fragor eller omraden. Nar
det galler turism och besoksnaring ligger dessa fragor idag under Néringsdepartementet.

De nationella myndigheter och bolag som sorterar under Naringsdepartementet och som
har en uttalad uppgift att framja turism och besoksnaringen och marknadsféra den utom-
lands &r framst Tillvaxtverket och Visitsweden AB. I Tillvaxtverkets nya instruktion for ar
2014 har uppdraget for turism forstarkts i 3 §, punkt 5 och 6:

5. ansvara for officiell statistik enligt férordningen (2001:100) om den officiella
statistiken, i fraga om inkvarteringsstatistik.

6. ansvara for kunskaps- och kvalitetsutveckling samt samverkan och samordning inom
turism.”*

Visitsweden AB, VS, ar Sveriges kommunikationsforetag med ansvar for att marknadsfora
Sverige internationellt och &gs till 50 procent av staten via Naringsdepartementet och till
50 procent av besoksnaringen via organisationen Svensk Turism. De bada &garna utser
vardera fyra ordinarie ledamoter till V'S styrelse. Staten utser ordférande.

Erfarenheterna fran HDU visar att det varit ett vardefullt samarbete mellan Tillvéxtverket
och Visitsweden, men samarbetet mellan bade Tillvaxtverket och destinationerna hade
underlattats om det funnits en tydligare rollférdelning och klarare mandat. Visitswedens
roll &r att kommunicera och marknadsféra Sverige internationellt inte att vara affars-
utvecklare vilket alla destinationer har haft ett stort behov av. Visitswedens egen lardom &r
bland annat att de borde varit tydligare i var deras marknadskunskap skulle kunna inga i
affarskedjan®.

4.1.1 Myndighetsgruppen

Tillvéxtverket har sedan 2010 haft regeringens uppdrag att samordna ett antal myndigheter
med sarskild inriktning p& beséksnaring®. Uppdraget har tidigare varit specifikt formu-
lerat, men ingar fran 2014 som en insats inom Tillvaxtverkets 6vergripande formulerade
uppdrag. Under hosten 2012 bestamde de ingaende myndigheterna att arbeta med de fem
utvalda destinationerna som piloter for att konkretisera samordningsgruppens arbete och
effektivisera initiativ som ror turism inom de deltagande myndigheternas respektive
ansvarsomraden. Syftet var att skapa en larandeprocess som ska ger 6kad kunskap.

Under hosten 2013 identifierades tva omraden per destination samt vilka myndigheter som
skulle kunna bidra till fragans 16sning. Omradena och fragestallningen skulle beréra flera

% http://www.trafikverket.se/denattraktivaregionen

% Fgrordningen 2009:145 med instruktion for Tillvéaxtverket

% Telefonintervju med Visitsweden 18 februari 2015

% Deltagande myndigheter &r forutom Tillvaxtverket, Business Sweden, Statens fastighetsverk, Jordbruks-
verket, Naturvardsverket, Riksantikvarieambetet, Sjofartsverket, Skogsstyrelsen, Swedavia, Vinnova,
Visitsweden AB, Trafikverket, Tillvéxtanalys.
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myndigheter. Kontaktgrupper utsags och samordnades av Tillvaxtverket. Syftet var att
skapa losningar utifran destinationernas specifika behov i fragor som aven &r av intresse
for andra destinationer i Sverige. Ett annat syfte for myndighetsgruppen var att samman-
stalla erfarenheterna fran pilotarbetet med destinationerna och rapportera detta till
Regeringskansliet. Under ar 2015 kommer en handlingsplan att tas fram som beskriver
tillvagagangssatt och aktiviteter for att arbeta fram en arbetsmodell och strategisk plattform
for myndighetssamordning och samverkan. Infrastrukturfragor, fragor om markanvandning
ar exempel pa viktiga fragor for destinationernas forutséttningar att driva utvecklingen av
sin destination, men dar besluten fattas pa en 6vergripande, nationell niva.

4.1.2 Regionens roll

Den regionala tillvaxtpolitiken forordar samverkan, ndtverk och partnerskap av olika slag.
Meningen dr att den formen av styrning och beslutsfattande &r battre i sammanhanget &n
beslut i traditionella hierarkiska organisationer dar beslut fattas av politiker som inte &r
insatta i sakfragor. En del forskare menar dock att det &r problematiskt, da dessa sam-
verkansorganisationer, néatverk, inte ar representativa, inte demokratiska, eftersom det inte
ar sjalvklart vilka som far vara med och dar alla inte ar representerade.

Regionen ar dock inte huvudaktor nér det galler destinationsutveckling, men har sjalvklart
en framtrédande roll i och med ansvaret for den regionala tillvéxtpolitiken och de regionala
utvecklingsstrategierna. Hur besoksnaringen beskrivs och lyfts upp i dessa dokument ater-
speglar vilken legitimitet besdksnéringen ges i regionen. Flera viktiga roller for regionen ar
fragor som beror infrastruktur, samverkan mellan kommunerna och gemensam marknads-
foring av regionen och inte minst som medfinansiering av strategiska satsningar samt en
viktig part nar det galler tillgang till strukturfondsmedel.

Erfarenheterna fran HDU visar att samtliga destinationer i nagon man har relativt god
forankring i regionen, om den &n varierar mellan olika destinationer. Samarbeten mellan
destinationen och lokala och regionala aktérer (kommuner, lansstyrelser, naringsliv, med
flera) &r mer eller mindre formaliserade. Detta ar en styrka for destinationerna, och som
Tillvaxtverket genom sina urvalskriterier och krav pa offentlig medfinansiering, lagt
grunden till. En god regional forankring &r en viktig och nddvéandig forutséttning for
genomforandet av projektet, for langsiktighet i resultat och ger 6kade majligheter for
spridning av resultaten pa regional niva.

4.1.3 Kommunens roll

Destinationsorganisationen &r ofta en hybrid mellan privata och offentliga/lkommunala
aktorer. Merparten har en hog andel av offentligt dgande.

En béarande tanke i Tillvéxtanalys rapport om lokal attraktivitet® &r att belysa hur

kommuner kan arbeta for dkad attraktivitet, bland annat for besokare. Med detta foljer att
insatserna ska vara sddana som kommunerna sjalva kan besluta om och/eller paverka.
Perspektivet utgar med andra ord utifran ett lokalt perspektiv. Som tidigare namnts har de
valda destinationerna delvis olika inriktningar. De har, utifran sina egna forutsattningar,
valt att lagga fokus pa insatser som kan bidra till okad besoksattraktivitet just for deras
omraden. Behoven av insatser har mejslats fram utifran deras unika forutséattningar och
behov. Det en kommun kan paverka — férutom rena ekonomiska tillskott — som ar till gagn
aven for besoksnaringen ar framforallt:

¥ Tillvaxtanalys rapport 2014: 14
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* Den fysiska miljon; kommunen som mojliggorare, forhindrare eller initiativtagare.
(6versiktsplanering, annan fysisk planering, tillstandsgivning, bygglov etc.)

»  Service; etablering av kommunal och styrning av var offentlig/lkommersiell service kan
placeras

»  Kulturen/attityder, dels den interna kommunala kulturen inom den egna férvaltningen
och dels den kultur som rader externt i kommunen, bland medborgare och foretagare.
(varumérkesbyggande marknadsforing, identitet)

Att till exempel ge legitimitet at besdksnaringen i strategidokument, organisatoriska
satsningar och ledarskap ar naturligtvis &ven viktigt for kommunerna, liksom samverkan i
fragor som gar 6ver kommungréanserna. Véstsvenska Turistradets satsning pa Bohus-
kommunerna och Stockholms skargards satsning pa avtal mellan skargardskommuner ar
exempel pa detta, liksom gemensamma varumarken.

Awven nagra forskare har skrivit om kommunens roll, exempelvis Leif Jonsson i “Det
turistiska faltet och dess aktorer”.*® De beskriver kommunens roll som att tillhandahlla
infrastruktur, marknadsfora sig som besoksmal och samordna satsningar.

Bohlin & Elbe® ser turism som en néring och talar om sju naringspolitiska roller for
kommunen; tillsyn-, infrastruktur-, frimjande-, &gande-, koordinerande-, social- och
marknadsroll.

4.1.4 Naringslivets roll

Som tidigare namnts ar engagemanget fran foretagen/organisationerna pa destinationen en
viktig komponent for att kunna attrahera besokare till platsen. Sma foretag har generellt
svart att avsatta tid till saker som samarbeten och samtal, vilket ar en forutsattning nér det
galler destinationsarbete. Det stélls ocksa krav pa foretagen, och da kanske framfor allt de
sma foretagen, exempelvis nar det galler att rapportera in statistik till SCB for att tydlig-
gora besoksnaringens effekter.

Forskningen visar att starka partnerskap — starka destinationer — kan skapas nér det finns
ett stort matt av ’6verlapp” mellan de enskilda parternas olika mal och verksamheter. Detta
overlapp har bade en sektoriell och en territoriell dimension. Forskningen visar ocksa att
det kan vara svart att fa till i synnerhet ett tillrackligt starkt sektorsoverskridande partner-
skap, varfor man idag ocksa betonar vikten av att avgransa partnerskapens syften tydligare
till exempel mellan ett marknadsforande och ett ortsutvecklande syfte.

% Syssner J, Kvarnstrom (red) 2013
% Bohlin & Elbe (red) 2007
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5 Rekommendationer och lardomar

Under de tre ar som HDU projektet pagatt har en hel del lardomar gjorts langs vagen. Det
galler pa bade statlig-, regional-, kommunal- samt destinationsniva. For att skapa sa goda
forutsattningar som mojligt for destinationsutveckling kravs samverkan pa flera nivaer.
Tillvaxtanalys menar, som manga andra, att man maste se destinationsutveckling som en
del i samhallsplaneringen pa orten.

For att pa basta satt bygga vidare pa de lardomar och erfarenheter som &r gjorda utifran
HDU, samt framja den fortsatta utvecklingen av exportmogna destinationer i syfte att cka
antalet utlandska besokare till Sverige foreslar Tillvaxtanalys att:

* Regeringen ger den nationella myndighetsgruppen for besdksnéringen ett tydligare
direktiv och mandat.

« Tillvaxtverket far i uppdrag att utveckla strukturerna for besoksnaringen, framst genom
att formedla kunskap och erfarenheter, skapa métesplatser och hitta véagar for samarbe-
ten och samsyn mellan intermedidrerna, det vill sdga kommuner och regioner. Nar det
géller turism och destinationsutveckling ar det i forsta hand kommunerna som ar
viktiga dven om regionerna ocksa har en viktig roll att fylla.

» Kartlagg destinationsorganisationer som har nagon form av offentligt &gande.

« Kartlagg utbildningar kopplade till turism och destinationsutveckling bade pa
gymnasie- och hdgskoleniva och vad géller olika former av yrkesutbildningar.

* Validera och skapa kravprofil for utbildningar inom turism.
» Se over statistik och tillgang till data samt hur den skulle kunna utvecklas.

Det &r Tillvaxtanalys uppfattning att den nationella myndighetsgruppen for besoksnaringen
fyller en viktig roll for den horisontella samverkan pa nationell niva for en sektorsover-
gripande besoksndring. Naringen kénnetecknas av komplexitet som kréver samarbete och
samverkan. Myndighetsgruppen bor ges ett tydligare direktiv och mandat for att identifiera
eventuella 6verlappningar, glapp, malkonflikter samt ge regeringen forslag pa losningar,
men ocksa identifiera samarbetsmojligheter. Ett tydligare direktiv skulle ocksa legitimera
arbetet med turism i de olika myndigheterna.

Regeringen har en ambition att fortsatta frimja utvecklingen av exportmogna destinationer
i ett tidigare skede for att 6ka antalet utlandska besokare till Sverige. Utifran de lardomar
som ar gjorda av projektet HDU kan konstateras att vissa delar kanske inte blev som det
var tankt. Bade Tillvéaxtverkets roll att projektleda och Visitswedens roll att marknadsfora
Sverige har under projektets gang till viss del glidit at att snarare bli en del i destination-
ernas affarsutveckling, vilket egentligen varken ar Tillvaxtverkets eller Visitswedens roll.
Arbetet med destinationsutveckling har ocksa varit starkt kopplat till uppgifter som kan
betraktas som samhallsplanering. Har har kommunerna varit en viktig part. Har destina-
tionen inte kommunen med sig &r det svart att fa gehor och legitimitet for fragorna.
Kommunens roll i destinationsutveckling &r viktig vilket framkommer i flera studier och
inte minst i studien som utforts av CKS pa uppdrag av Tillvaxtverket dar alla fem destina-
tionerna &r intervjuade. Tillvaxtanalys menar att Tillvéxtverkets fortsatta arbete med att
framja exportmogna destinationer i ett tidigt skede framst bor inriktas pa att formedla
kunskap och erfarenheter mot intermediérerna, framforallt till kommunerna. Det skulle
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skapa goda forutsattningar till samarbete och samsyn samt underlatta det komplexa arbetet
pa flera nivaer.

Tyngdpunkten i forslaget ligger pa strukturellt arbete snarare an projektledning och affars-
utveckling. Men om Tillvéxtverket anser att det strukturella arbetet behdver kompletteras
med nagon form av affarsutveckling rekommenderas exempelvis att anvanda sa kallade
konsultcheckar.

For att kunna styra utvecklingen i 6nskad riktning genom exempelvis policyinsatser och
enskilda insatser bor staten skaffa sig sa bra kunskap som majligt, dels genom statistik,
dels genom att kartlagga destinationsorganisationer som har nagon form av offentligt
agande. Hur ser det ut? Vem &ger vem och vem gor vad? Utan den kunskapen kan det vara
svart att framja utvecklingen at det hall man 6nskar och mixen av statligt, regionalt/-
kommunalt och privat dgande gor det svart att bade styra 6ver och félja upp medels-
anvandning och resultat. Det finns nagra fragor som behdéver belysas och diskuteras.
Exempelvis vad betyder det korsvisa agandet i besoksnaringens organisationer/bolag och
vad far det for konsekvenser for statens mojlighet att styra? Det handlar bland annat om
offentlighetsprincipen, vilka dokument &r offentliga, vilka medel ska 6ppet redovisas? Ska
staten ge bidrag till organisationer av som inte omfattas av offentlighetsprincipen? Oavsett
vad man kommer fram till &r det 6nskvart med tydliga riktlinjer.

Haogskolan i Dalarna trycker i sin studie pa att statistik och tillgangen pa data uppfattas av
manga som en viktig del i turismens utvecklingsforutsattning. Trovardiga analyser av
turismens ekonomiska betydelse forutsatter tillgang till bra statistik. Detta uppfattas av
manga som en sjalvklar uppgift for samhéllet eftersom det &r sa andra politikomraden, till
exempel jordbruket. Idag &r statistiken bristfallig och metodutveckling krdvs. Samhéllet
har, eller borde ha, ett sjalvklart intresse av att halla sig med en god statistik, da en sadan &r
fundamental for att kunna gora analyser av omradet som sedan kan ligga till grund for
stallningstaganden om hur samhallets politik bor formas.“’ Har vilar naturligtvis ett stort
ansvar pa det offentliga men ocksa pa det enskilda foretaget oavsett storlek.

Det finns idag en mangd olika utbildningar kopplade till turism och destinationsutveckling
bade pa gymnasieniva, som yrkesutbildningar och som hégskoleutbildningar. Det ar dock
ingen som har en helhetsbild 6ver utbildningarna med epitet turism eller destinations-
utveckling. For att fa onskad utveckling i besoksnaringen av de insatser som bland annat
det offentliga kan bidra med vore det dnskvért med en kartlaggning av alla utbildningar for
att kunna identifiera eventuella brister eller verlappningar. | forsta steg foreslas en kart-
laggning av utbildningar kopplade till turism, i ett andra steg foreslas en dialog mellan
bes6ksnaringens aktdrer och uthildningsvésendet om ett eventuellt arbete for Visita och
Svensk turism att validera och skapa en kravprofil for turismutbildningar.

5.1 Hur kan projekt goras utvarderingsbara?

Komplexa projekt eller program kraver en hel del forarbete och struktur innan de sjosatts
for att de ska bli genomférbara men ocksa utvéarderingsbara. Nedan beskrivs darfor nagra
delar som Tillvéxtanalys belyst i sina tidigare rapporter. !

0 Hogskolan Dalarna, Magnus Bohlin & Jérgen Elbe, 2011
4 Tillvéxtanalys PM 2013:08, PM 2014:07
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5.1.1 Formandet av uppdrag

Tidigare erfarenheter

Bygg vidare pa tidigare gjorda erfarenheter. Misslyckanden kan vara de basta att beakta
infor utformandet av nya program/projekt. Annars finns en risk att alla projekt blir enskilda
solitarer, annu en anekdot som inte skapar nagot larande. Vi bor strava efter att ga fran ett
anekdotiskt till ett mer systematiskt larande pa alla nivaer.

Tydligare direktiv

Tydliga direktiv och mandat underlattar genomforandet av komplexa program/projekt.
Detta géller ocksa pa alla nivaer.

Tydliga roller

Det ar aven viktigt att diskutera vad de olika aktdrerna inom programmet/projektet har for
ansvar och darmed for olika roller. Fragor som for destinationen &r viktiga forutsattningar
for att kunna utvecklas och 6ka sin turismexport ar bland annat infrastrukturfragor och
markfragor. Dessa fragor maste foras till den niva dar det finns mandat att ta beslut sasom
kommun, region eller nation.

Malformuleringar

Malen bor, sa langt det ar mojligt formuleras efter SMART-kriterierna (Specifika, Mat-
bara, Accepterade, Realistiska och Tidsbestamda). Genom att géra malen konkreta, och
darmed utvarderingsbara, underlattas arbetet bade med styrningen av projektet och for
utvarderingen, darmed inte sagt att innehallet i programmen/projekten ska detaljstyras. En
overgripande malsattning kan vara bred, men da bor den konkretiseras tydligare, exempel-
vis inriktas mot ett eller flera verksamhetsomraden, som satsningar pa kompetens-
utveckling, kvalitetssakring, med mera.

Datatillgdng

Datatillgang bor inventeras tidigt, garna i analysen, atminstone pa nationell niva, for att
spara tid langre fram i processen, undvika dubbelarbete och underlatta jamférbarhet.

Indikatorer

Krav pa indikatorer som ska foljas upp vid vissa tidpunkter &r efterstravansvart. Det bor
bidra till att fokus pa programmens/projektens mal 6kar. Har ar det bra om projektagaren i
ett tidigt skede talar om vilka mal som férvantas uppnas av delprojekten.

5.1.2 Genomfdrandet

Vikten av dokumentation

En utforlig dokumentation ar en forutsattning, da det ar offentliga medel &r det extra viktigt
med transparens men ocksa utifran ett larperspektiv. Enda séttet for att inte upprepa even-
tuella misstag.
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Utlysning

Om programmet/projektet ska ha en utlysning bor tydliga regler/kriterier utformas for de
sokande, exempelvis genom att mallar for ansokan tillhandahalls. Detta har en ytterligare
fordel i att grundldggande information om projektet blir lika.

Tillgang till mallar

Om projektet omfattar flera aktdrer ar det &ven en fordel om gemensamma mallar for
dokumentation, uppfoljningar, l&gesrapporteringar, forbereds. Vid komplexa projekt/-
program ger det battre forutsattningar for transparens och kommer ge béttre utvarderingar.

Projektstyrning och dterrapportering viktigt

En tydlig styrning och aterrapporteringskrav fran program-/projekt agaren underlattar bade
eventuella delprojekts arbete men ocksa larande och kommunikation av resultat.

Organisation

Destinationsorganisationen bor vara etablerad i regionen och ha en engagerad styrgrupp.
Det skapar en storre legitimitet att arbeta med fragorna. Etablerade organisationer har ofta
upparbetade natverk. Det innebér oftast att eventuella projektmedel fér utvecklingsarbete
snabbare kan kommer igang.

Ldrande

Genom att satta in arbetet med destinationsutveckling i en kontext, att ha en god dokumen-
tation, sammankomster och informationsspridning for vi kunskap och lardomar vidare for
att bygga vidare pa den samlade erfarenheterna.

28



UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

6 Referenser

Baggio, R. & Cooper, C. (2010) ‘Knowledge transfer in a tourism destination: the effects
of a network structure’, Services Industries Journal, first Article 1-15.

Bohlin. M & Elbe. J (red) (2007) ”Utveckia turistdestinationer — Ett svenskt perspektiv”’

Bohlin & Elbe (2011) Samhéllets roll i beséksnaringens utveckling, Nr 1 2011/Turism-
forskning vid Hogskolan Dalarna

Distriktssenteret (2011) "Kommunenes rolle i reisemalsutvikling”’

’

Regeringsbeslut (2012) “Uppdrag att genomfora insatser for hdllbara turistdestinationer’
N2012/508/ENT

Regeringsbeslut (2013) Regleringsbrev for Myndigheten for tillvaxtpolitiska utvarderingar
och utvarderingar 2013, N2012/6389/AS N2012/6241/KLS (delvis)

Regeringsbeslut (2013) Andringsbeslut 2013-10-03, N2010/2190/RT (delvis)
N2013/4569/AS

Syssner. J & Kvarnstrom. L (red) (2013) “Det turistiska filtet och dess aktorer”,
Studentlitteratur AB, Lund

Telemarksforsking (2013) Duett eller duell, TF-rapport nr 219

Telemarksforsking (2013) “Duett eller duell- reiseliv og loklasamfunnsutvikling ",
TF-rapport nr 319

Tillvéxtanalys (2011) ”Utvecklingskraft i kommuner och regioners tillvéixtarbete i
flernivdstyrningens tidevarv”, Rapport 2011:01

Tillvaxtanalys (2012) ”Destinationsutveckling — Turismens betydelse for regional och
nationell tillvixt”, Rapport 2012:09

Tillvaxtanalys (2013) "Kommunala éversiktsplaner och regionala utvecklingsprogram”,
Rapport 2013:01

Tillvéxtanalys (2013) “Lokalt néiringslivsarbete- Forutsdttningar och begrinsningar”,
Rapport 2013:10

Tillvéxtanalys (2013) "Utvdrdering av hdllbara turistdestinationer — del 1 programlogik”,
PM 2013:08

Tillvaxtanalys (2014) “Utvirdering av hallbara turistdestinationer — del 2
processutvirdering”, PM 2014:07

Tillvéxtanalys (2014) “Fakta och exempel kring lokal attraktivitet”, Rapport 2014:14
Tillvéxtanalys (2014) “Samverkan inom ramen for flernivdstyrning”’, PM 2014:09

Tillvaxtverket (2015) "Utveckling av hdllbara turistdestinationer — om problem, process
och planering”, CKS Centrum for kommunstrategiska studier vid Linkopings
universitet, Rapport 0184

29



UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

Lankar
http://www.trafikverket.se/denattraktivaregionen/

http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/naringslivsutveckling/besoksna
ring/nyhetsarkiv/aktuellt/samlingkringdestinationsutveckling.5.616dceef1493ce03c8
e24b9b.html

30


http://www.trafikverket.se/denattraktivaregionen/
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/naringslivsutveckling/besoksnaring/nyhetsarkiv/aktuellt/samlingkringdestinationsutveckling.5.616dceef1493ce03c8e24b9b.html
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/naringslivsutveckling/besoksnaring/nyhetsarkiv/aktuellt/samlingkringdestinationsutveckling.5.616dceef1493ce03c8e24b9b.html
http://www.tillvaxtverket.se/huvudmeny/insatserfortillvaxt/naringslivsutveckling/besoksnaring/nyhetsarkiv/aktuellt/samlingkringdestinationsutveckling.5.616dceef1493ce03c8e24b9b.html







	Förord
	Innehåll
	Sammanfattning
	Summary
	Tillbaka
	Sök



