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REV. UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

Forord

Myndigheten for tillvéxtpolitiska utvarderingar och analyser, Tillvixtanalys, har
regeringens uppdrag att folja och utvirdera de insatser som gors inom Tillvaxtverkets
projekt ”Hallbar destinationsutveckling”, 2012-2015.

Fokus i1 denna andra delrapport ligger pa genomférandet/processen och det larande som
projektet hittills genererat.

Konsultforetaget Kontigo AB har intervjuat projektégare, nationellt och regionalt och
bidragit med underlag infor fortsatt arbete.

Rapporten har skrivits av Anne Kolmodin, projektledare och Inger Normark, vid
avdelningen for tillginglighet och regional tillvaxt.

Ostersund, mars 2014

Jan Cedervérn
Avdelningschef, Tillgdnglighet och regional tillvéxt
Tillvéxtanalys

Under april 2014 har en revidering av rapporten skett.
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Sammanfattning

Tillvaxtverket fick i januari 2012 regeringens uppdrag att vilja ett fatal exportmogna
turistdestinationer for projektet ”Hallbar destinationsutveckling”. Tillvéixtverket fick 60
miljoner kronor till genomf6érandet av uppdraget och gjorde ett urval av fem destinationer
som fick 10 miljoner kronor vardera. Dessutom tillkommer 10 miljoner i medfinansiering
for varje destination. Projektet innehéller tva huvuddelar; dels satsningar pa att 6ka antalet
utldndska besdkare och dels satsningar for att sprida erfarenheter och kunskap som
genererats i projektet. De fem utvalda destinationerna ir olika', med olika styrning,
organisation och finansiering och ska utveckla metoder, modeller och verktyg for att
forbattra utbudet av produkter till den internationella marknaden. Myndigheten for
Tillvaxtpolitiska utvirderingar och analyser, Tillvéxtanalys, har i uppdrag att folja och
utvirdera projektet. Detta dr den andra delrapporten med fokus pa utvdrdering av den
pagaende processen. Utgangspunkten har varit fragorna; Vad dr nytt? Vad har gjorts
bdttre? Vilka erfarenheter och metoder har spridits vidare? Ser vi ndgot mervdrde med
projektet som det bedrivits hittills?

Vi kan konstatera att det finns utmaningar med att bade konstruera och utvirdera projekt
som omfattar manga aktorer pa olika nivder med olika forvantningar kopplade till
tvérsektoriella och flernivaberoende projekt. Svarigheten ligger inte enbart i utformandet
av uppdragen utan éven i att kunna forverkliga dem. Det ligger dirfor ett stort ansvar pa de
destinationer som blivit utvalda. Projektet har nu utvecklats och hittat sina former sedan
projektstarten och foljande generella iakttagelser redovisas:

* Att bli utvald gav stort engagemang for projektet och legitimitet for destinationernas
arbete i regionerna. Besdksnéringen har satts ”pé kartan”.

*  Svag nationell styrning — ett medvetet val fran Tillvaxtverket. Effekterna av det ar att
destinationerna sjdlva fatt relativt fria hdnder att utforma sina projektplaner och
projekt.

* Fortfarande osdkerhet kring vissa fragor i projektet, exempelvis fragor kring
foretagsstod och hallbarhet.

* Fortsatt svag koppling till projektets fokus; 6kningen av antalet utlindska besokare och
spridning av erfarenheter och kunskap som genererats i projektet. Strukturer for
kunskapsoverforing saknas.

*  Stockholms skérgérd avslutar sitt projekt under 2014.
Vad dr nytt?

Vid nationella traffar och personliga méten som arrangeras via projektet dar
destinationernas erfarenheter diskuteras presenteras nya initiativ och lardomar som kan
vara av intresse for ovriga destinationer, exempelvis vad géller produktutveckling, nya
samarbetsformer, informationsverktyg, arbetet kring hallbarhet med mera.

Tillvaxtverkets valda arbetssétt dr uppskattat hos destinationerna. Arbetsséttet kraver dock
stora personliga resurser fran Tillvaxtverkets sida. Det kan upplevas motsigelsefullt med

' De utvalda destinationerna 4r(utan inbdrdes ordning) Kiruna, Are, Stockholms skirgard, Vimmerby och
Bohuslén
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krav pa/6nskan om flexibilitet fran destinationerna samtidigt som det finns en 6nskan om
tydliga direktiv och rutiner.

Nytt dr ocksé det konkreta samarbetet mellan destinationerna och samordningsgruppen for
myndigheter kring besdksnéiringen som kan leda till 6kad kunskap och stérre nationell
samordning av resurser.

Destinationerna arbetar med att utveckla nya metoder och nya produkter som kommer att
presenteras under varen, varfor de inte ndmns hér.

Vad har gjorts bdttre?

Tillvixtverkets administrativa rutiner kring dokumentation har forbéttrats, vilket
underlattar for kunskapsoverforing, forskning, metodutveckling med mera.

Fler samarbeten mellan region, kommun, destination och turistforetag har utvecklats.

Kunskapsutbytet mellan Tillvaxtverket och Visit Sweden AB har intensifierats bl. a med
avseende pa att det gemensamma arbetet i projektets styrgrupp.

Vilka erfarenheter och metoder har spridits vidare?

Hittills har inte metoder, erfarenheter eller kunskaper som arbetats fram i destinationerna
kommunicerats pa nationell nivd p& négot systematiskt sitt. Linkdpings universitet har
under 2014 Tillvaxtverkets uppdrag att synliggora kunskap, metoder och verktyg som
nyckelpersoner inom respektive destination kan identifiera som resultat av projektet. En
gemensam kommunikationsplattform saknas. Tillvixtverket héller pa att utarbeta en
kommunikationsplan for projektet som ska vara klar under varen 2014.

Ser vi ndgot mervirde med projektet som det bedrivits hittills?

Ett stort virde ligger i att bli utvald vilket gjorde att det blev lattare att samla politiker och
tjdnstemén kring turismfragan; att bli utvald gav legitimitet till arbetet. Samtliga
destinationer uttrycker ett stort mervarde i de gemensamma tréffarna dir de har kunnat
diskutera, ge och fa stdd och ta lardom och stérka varandra i genomfrandet.

Det intensiva arbetet har till viss del forbattrat kommunernas och 6vriga medfinansidrers
inblick i processen med att utveckla en destination och samtidigt ge mer kunskaper om de
enskilda turistforetagarnas forutsittningar. Personliga moten &r mycket viktiga. De extra
resurser som destinationerna har fétt har gjort att de kunnat forstérka och prioritera insatser
framforallt for utvecklingsfragor och kompetensutveckling.

Fran anekdotiskt till systematiskt ldrande

Att ldra genom goda exempel har pa senare tid blivit en allt vanligare malsattning for
uppdrag, projekt och program. Men kanske &r det dags att komplettera de ”goda
exemplens” anekdotiska larande med ett mer systematiskt ldrande? Skulle en mer
systematisk syn pa hur kunskap skapas och hur larande sker kunna forbéttra och stirka
forutsittningarna och fungera dven i praktiken? Hur formulera ett uppdrag s att det fyller
det politiska syftet, 4r genomforbart for utforaren och utvarderingsbart for utvarderaren?
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Summary

In January 2012, the Swedish Agency for Economic and Regional Growth was given SEK
60 million and a government commission to select a number of tourist destinations mature
enough for export for the “Hallbar destinationsutveckling” [Sustainable destination
development] project. The project has two principal parts: efforts to attract more foreign
visitors and disseminate experiences and knowledge gained in the project. The five
destinations are different’, are governed by different local authorities, are organised
differently and have different forms of funding, and are to develop methods, models and
tools to improve the supply of products to the international market. The Swedish Agency
for Growth Policy Analysis, Growth Analysis, has been commissioned to monitor and
evaluate the project. The present interim report is the second and focuses on evaluation of
the process. The starting point for the evaluation was the questions: What is new? What
has been done better? What experiences and methods have been passed on? Do we see any
added value from the project as it has been run so far?

It is clear that there are challenges in both designing and evaluating projects that involve
many players at different levels who have different expectations linked to multisectoral-
and multilevel-dependent projects. The project has been developed over the period and has
now begun to settle, and the following general observations can be made:

* Being selected led to great commitment and gavelegitimacy to the destinations’ work
in the different regions.

e There is little national control — a conscious choice by the Swedish Agency for
Economic and Regional Growth. The effect of this is that the destinations themselves
are relatively free to design their own project and project plans.

*  There is still some uncertainty concerning some issues in the project, for example
support for companies and sustainability.

* Linkages to the project’s focus, increase the number of foreign visitors and disseminate
experiences and knowledge generated in the project, continue to be weak. There are no
structures for knowledge transfer.

*  The Stockholm archipelago will conclude its project during 2014.
What is new?

The face-to-face meetings arranged through the project where the destinations’ experiences
are discussed at national get-togethers, where new initiatives and lessons are presented that
may be of interest to the other destinations, for example regarding product development,
new ways of collaborating, information tools, and work on sustainability.

The work methods chosen by the Swedish Agency for Economic and Regional Growth is
much appreciated by the destinations but it also requires the agency to allocate extensive
human resources. This may seem somewhat contradictory considering the demand/request
for flexibility from the destinations at the same time as a desire has been expressed for
clear directives and routines.

% The selected destinations are (in no particular order) Kiruna, Are, the Stockholm archipelago, Vimmerby and
Bohuslén
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Also new is the concrete collaboration between the destinations and the authorities’
coordination groups on the visiting industry, which it is hoped will lead to increased
knowledge and greater national coordination of resources.

The destinations are working to develop new methods and new products that will be
presented during the spring and these are therefore not taken up here.

What has been done better?

The Swedish Agency for Economic and Regional Growth’s administrative routines have
been improved, which makes it easier to transfer knowledge, conduct research, develop
new methods, etc.

More collaborative projects are under way between region, local authority, destination and
tourism companies.

The exchange of knowledge between the Swedish Agency for Economic and Regional
Growth and Visit Sweden AB has been intensified, among other things regarding their
collaborative work in the project’s steering committee.

What experiences and methods have been passed on?

Methods, experiences and knowledge at the destinations have not hitherto been developed
in any systematic fashion or begun to be communicated at national level. Linkoping
University was commissioned by the Swedish Agency for Economic and Regional Growth
to make visible knowledge, methods and tools that key people at the destinations can
identify as being results of the project. There is at present no common communication
platform. The Swedish Agency for Economic and Regional Growth is working on a
communication plan for the project that will be completed in spring 2014.

Do we see any added value from the project as it has been run so far?

There is a great value in being selected, which made it easier to get politicians and officials
to collaborate on the tourism question; being selected in itself gave the work legitimacy.
All the destinations see great added value in the get-togethers, where they have been able
to discuss, give and receive support, and learn from each other.

The intense effort put in has to some extent given the municipalities and other co-funders
greater insight into the process of developing a destination while providing knowledge of
the individual tourism companies’ conditions. Face-to-face meetings are very important.
The extra resources that the destinations have been given have meant that they have been
able to strengthen and prioritise measures, primarily as regards development issues and
competence development.

From anecdotal to systematic learning

Might a more systematic view of how knowledge is created and of how learning takes
place improve and strengthen the prerequisites to also function in practice?

10
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1 Inledning

Myndigheten for tillvaxtpolitiska utvdrderingar och analyser, Tillvéxtanalys, har uppdrag
fran Niringsdepartementet att utvirdera och folja Tillvixtverkets projekt® for “Hallbara
turistdestinationer”. Den forsta delrapporten ”Utvardering av hallbara turistdestinationer”
(WP/PM 2013:08) ldmnades i maj 2013 och behandlade programlogiken.

I den hér andra delrapporten fokuserar Tillvdxtanalys i forsta hand pa genomférandet, pa
den pagaende processen och det ldrande som projektet ska overfora till besdksnaringen
som helhet. Projektets styrning, resultat hittills pa nationell niva och pa destinationsniva
behandlas. Nésta rapport som planeras till maj 2015 kommer att fortsatt behandla
larprocessen och genomforandet. Slutrapporten fokuserar pa en effekt- och maluppfyllelse-
utvirdering och planeras komma i maj 2016°.

De fem utvalda destinationerna ar olika®, med olika styrning, organisation och finansiering.
De har valts utifran att de dr exportmogna och har kommit en bit pa vég i sin international-
isering och ska utveckla metoder, modeller och verktyg for att forbattra utbudet av
produkter till den internationella marknaden. Tillvéxtverkets uppdrag, forutom att leda det
nationella projektet, ar att sprida denna kunskap till andra destinationer och
besoksniringen som helhet.

Malformuleringar och kollektiv nytta

Malformuleringen i uppdraget &r relativt otydlig och delvis inte formulerad efter SMART-
kriterierna. For utvarderingsarbetet &r det viktigt att bestimma var i kedjan man skall méta
utfallet. Denna del av uppdraget, det vill sdga processutvérderingen, fokuserar framst pa
genomforandet, och stéller fragorna “hur gick det?” och ”varfor gick det som det gick?”.
For att f4 en sa bra bild som mgjligt av genomf6randet bor formerna for dokumentation
vara relativt formaliserade och lika mellan destinationerna. Formaliseringen och
dokumentationen har forbéttrats sedan forra delrapporteringen och &r nu till viss del
standardiserad. Ur ett larandeperspektiv &r bade transparens och tydlig dokumentation
nddvindig for att kunna férmedla kunskap, verktyg och metoder till andra destinationer,
men dven for att formedla de erfarenheter som gors under projekttiden. Tillvixtanalys
uppdrag &r att folja och utvirdera programmets dvergripande mal som ar 6kad
konkurrenskraft for svensk besoksndring. Det framgar av utlysningen att malet ar
destinationsutveckling, och att projektet inte avser stod till enskilda foretag eller enskilda
projekt, utan dr avsett att utveckla destinationen som en kollektiv nyttighet som &r till nytta
for alla verksamma pé destinationen och inom besdksnédringen i stort. Tillvéxtanalys
kommer dérfor att fokusera pé destinationen och dess utveckling i den fortsatta
processutvirderingen samt hur Tillvixtverket och dvriga aktorer tillhandahiller och sprider
den kunskap som upparbetats i programmet.

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

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

> De utvalda destinationerna 4r(utan inbdrdes ordning)Kiruna, Are, Stockholms skérgérd, Vimmerby och
Bohuslédn

11
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Lépande dialog och kunskapsoverforing

I Tillvéxtanalys uppdrag ingér att folja Tillvaxtverkets arbete. Under projektets gang har en
l6pande dialog forts med Tillvéxtverkets projektledning och Visit Sweden AB for
kunskapsutbyte. Mdtena har varit regelbundna for att pa bésta sétt implementera och
forbattra olika delar under pagéende projekttid. Tillvéxtanalys har dven haft moten med
destinationernas projektledare och besok har genomforts i samtliga destinationer.
Tillvéxtanalys har dven haft en regelbunden dialog med Naringsdepartementet.

Extern medverkan

Tillvixtanalys har uppdragit till konsultforetaget Kontigo AB att — med utgangspunkt i
programmets genomforande sé hér langt — analysera, diskutera och reflektera dver
insatslogiken i praktiken och delar av insatsens faktiska genomforande. De har granskat ett
stort antal dokument relaterade till projektet, samt genomfort intervjuer med samtliga
ordinarie ledamoéter i huvudprojektets styrgrupp, alla projektledare, bade fran
Tillvaxtverket och fran destinationerna, ett urval av medfinansidrerna pé destinationerna,
Néringsdepartementets representant samt representanter frain myndighetssamverkans-
gruppen.

12
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2 Projektets styrning
Nedan foljer en kort genomgang kring projektets styrning, nationellt och regionalt.

2.1 Nationella styrdokument

Regeringens uppdrag till Tillvixtverket

Tillvaxtverket har i regeringsbeslut 2012-01-26 fatt i uppdrag att “genomféra insatser for
att stirka och utveckla hallbara turistdestinationer samt for att stirka innovations-
formdga, kvalitet och konkurrenskraft i smd och medelstora turist- och upplevelsefore-
tag”. Satsningen omfattar 60 miljoner kronor under tre ar (2012-2014). Efter dndrings-
beslut forlingdes uppdraget med ett ar till och med 2015. Insatsen ska slutredovisas i mars
2016. De avsatta medlen (60 miljoner) ska dock slutredovisas i mars 2015°.

Tillvaxtverket ska védlja ut “ett mindre antal destinationer, geografiska eller tematiska,
som bedoms ha sdrskild potential att attrahera utlindska besékare, samt bidra till okad
konkurrenskraft i svensk besoksndring som helhet”.

Av uppdraget framgér ocksé att “Insatserna ska stirka utvalda destinationer med stor
potential att vixa pd de internationella marknaderna, genom foretags- och destinations-
utvecklingsinsatser. Insatserna ska ta hdnsyn till formdgan hos relevanta aktérer att sam-
spela for att svensk besoksndring som helhet okar sin innovationsformdga och ddrmed
konkurrenskraft. Inom programmet ska insatser genomféras for hallbar kvalitetsut-
veckling, affdrsutveckling och innovation.”

Tillvaxtverket ska tillgdngliggora kunskap, metoder och verktyg som utvecklas inom
ramen for insatserna till turist- och upplevelseforetag i hela landet. For uppdraget ska Till-
véxtverket avsitta hogst 20 miljoner kronor per ar 2012, 2013 och 2014.

”Vid genomforandet av uppdraget ska Tillvaxtverket inrétta en styrgrupp for utformning
av insatserna till vilken V.S. Visit Sweden AB skall bjudas in”.

Inga krav pa aterrapporteringar till Naringsdepartementet, forutom en avrapportering i juni
20127, finns angivna i uppdraget till Tillvixtverket.

Kriterier vid utlysning och urval av destinationer

Utlysningen av projektet skedde mellan den 30 mars och den 2 maj 2012. Styrgruppen for
uppdraget beslot att maximalt fem destinationer skulle kunna komma ifrdga for insatserna
och det var dérfor viktigt att utforma kriterier pa ett sadant sétt att maximalt fem
destinationer skulle kunna svara upp mot de krav regeringen formulerat®.

I utlysningen &r en destination definierad som turistiskt sammanhidngande omraden
(platser) som ur ett kund- eller marknadsperspektiv dr avgransningsbara for offensiva
utvecklingsinsatser och dér det finns ett etablerat, fungerande destinationsarbete genom en

8 Efter ansokan frén Tillvixtverket om ett &rs forlingning av insatsen med ursprunglig finansieringstid 2012-
2014 den 2013-04-10 dnr:012-2012-794 forlangdes uppdraget med ett ar enligt regeringsbeslut 2013-05-08,
N2013/2388ENT (regeringens medel ska enligt ursprunglig tidsram vara forbrukade senast 2014-12-31).

” Tillviixtverket Dnr:012-2012-794

8 Tillvaxtverkets utlysning 2012-04-02

13
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lokal organisation som mobiliserar och representerar omradets aktorer.”’ Kriterierna som
skulle uppfyllas var i ssmmanfattning;:

* Destinationen dr en bit pa vig i sin internationalisering.

¢ Destinationen har en uttalad ambition att utvecklas internationellt, dokumenterad i en
strategisk plan.

* Riktade insatser fran programmet ska pa ett avgérande sétt kunna medverka till att
stirka aktorers och ddrmed destinationens innovationsformaga, kvalitet och
internationella konkurrenskraft pa befintliga eller nya utlandsmarknader.

Styrgruppens urvalskriterier var:

Internationaliseringsgrad, utvecklingspotential och konkurrenskraft, infrastruktur
(transport), infrastruktur (boende, restauranger, med mera), hallbarhet,
destinationsorganisation, strategisk plan, avsiktsforklaring samt finansiering.

Den fem utvalda destinationerna blev (utan inbdrdes ordning) Kiruna, Are, Stockholms
skédrgard, Vimmerby och Bohuslén. Varje destination erhéller maximalt 10 miljoner kronor
som maste medfinansieras med lika mycket av destinationen, d.v.s. under projekttiden har
varje destination maximalt 20 miljoner att tillga.

Enligt Tillvaxtverkets utlysning far medlen inte anvéndas till insatser som avser marknads-
foring eller investeringar. Ett fortydligande fran Tillviaxtverket gjordes i oktober 2013 for
att undvika att insatserna faller inom ramen for reglerna for foretagsstod; “insatser som
medverkar till 6kad attraktion och 6kad konkurrenskraft for destinationen kan hanteras
inom ramen for projektet, efter anmélan till Tillvaxtverket”.

Projektstyrningen via Tillvéxtverket

Projektet styrs nationellt fran Tillvaxtverket, av projektledning och av en styrgrupp med
representanter fran Tillvaxtverket och Visit Sweden AB. Styrgruppen bestar av tre
representanter fran Tillvaxtverket och tva fran Visit Sweden AB. Styrgruppen ska halla
protokollforda regelbundna moten minst fyra ganger per ar.'° Projektet finns
organisatoriskt i Tillvéxtverket under ”"Besdksprogrammet” inom avdelningen for
Entreprenorskap och foretagsutveckling. Projektorganisationen bestar av en projektledare
samt en bitrddande projektledare. En kommunikatdr har ocksé varit knuten till projektet
mellan augusti 2013 och januari 2014.

Projektplanen faststilldes 2013-08-28. Har beskriver Tillvaxtverket sitt arbetssitt som “ett
coachande arbetssitt. Det innebér att vi tillsammans med VisitSweden finns néra de fem
destinationerna for att kunna identifiera och bistd med insatser som behovs, bl.a. genom att
projektledningen deltar i destinationernas styrgruppsmoten. Avsikten &r att korta ledtiderna
och oka informationsflodet i alla riktningar, sa att projektets formaga att driva pa den
onskade utvecklingen dkar.”"'

En kommunikationsplan ar under upprattande och en kommunikatdr kommer att knytas till
projektet under véaren for att under resten av projekttiden arbeta med att formedla kunskap,
metoder och verktyg till besdoksniringen som helhet.

? Enligt regeringsuppdraget ska Tillviixtverket vilja ut “ett mindre antal destinationer, geografiska eller
tematiska”. Tillvaxtverket har i sin utlysning definierat destination som turistiskt sammanhéngande.....
10 Tillviixtverkets projektplan 2013-08-28

" Tillvixtverkets projektplan 2013-08-28
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Varje destination/delprojekt har en egen styrgrupp dar Tillvaxtverkets representant har rétt
att vara adjungerad. Alla destinationer har uppmanats att fora loggbok som ska redovisas
till Tillvaxtverket varje kvartal, dd dokumentation 6ver genomforda insatser, lyckade eller
misslyckade, har stor betydelse for spridningen av projektets erfarenheter och metoder till
bl. a ovriga destinationer.

Medelsfordelning

Projektet omfattas av totalt 60 miljoner kronor som ska utbetalas/férbrukas innan den 31
december 2014. Tillvixtverkets fordelning av medlen &r 50 miljoner som de fem
destinationerna har tilldelats (5x10), som maste medfinansieras med lika mycket av
destinationen, samt 10 miljoner som avsatts for gemensamma insatser, seminarier, traffar
mellan destinationerna samt utvecklande av gemensamma verktyg'?. Tillvixtverket haller
pa att arbeta fram en plan for hur de gemensamma medlen ska anvéndas (beréknas vara
klar under varen 2014).

Enligt regeringens beslut i maj 2013, om forldngning av projektet med ett ar, ska
Tillvaxtverket senast 2015-03-30 redovisa till regeringen hur de 60 miljonerna férbrukats.
Av de fem utvalda destinationerna kommer Stockholms skérgard att avsluta sitt projekt
enligt ursprunglig plan, d.v.s. den 30 november 2014. Resterande destinationer arbetar
vidare med projektet under &r 2015.

2.1.1 Gemensamma insatser for de fem destinationerna

Destinationerna har, med utgdngspunkt fran respektive destinations specifika behov,
(vilket ocksa var uttalat i utlysningen) utformat sina projektplaner. Det innebér att
destinationernas insatser, aktiviteter och mal ar relativt olika. Varje destination har
tillsammans med Tillvixtverket bjudit in Gvriga destinationer till ett avstimningsmote per
destination dar likheter, olikheter samt gemensamma fragor diskuteras. Hittills har tre
destinationer haft sina nationella moten; Are, Vimmerby och Kiruna.

Darutover har Tillvéxtverket erbjudit vissa gemensamma insatser som finansieras av de
reserverade medlen. For att stirka kvalitets- och hallbarhetsperspektivet i projektet har
Tillvaxtverket erbjudit samtliga destinationer att delta i ett kvalitets- och héllbarhets-
program som utformas till innehall och genomf6rande efter den enskilda destinationens
behov. Tre destinationer har visat intresse for att arbeta med konceptet som Swedish
Welcome ' erbjuder. Kiruna har utformat ett forslag utifran ett annat koncept; Global
Sustainable Tourism Councils, GSTC som bland annat kompletteras med The European
Tourism System of Indicators, ETIS. Destination Ares arbete #r under utformande. Slutlig
utformning av modellerna kommer att vara klar under varen 2014 och kommer da att
kommuniceras av Tillvixtverket. (Se mer stycke 4.3)

VisitSweden har erbjudit alla destinationer en férdjupad malgruppsanalys av
destinationens prioriterade internationella malgrupper som ett stdd for destinationernas
produktutveckling. Alla destinationer erbjuds ocksa att delta i Swedish Workshop, ett
event som 2014 arrangeras av Visit Sweden tillsammans med Stockholms Visitors Board.
Under tva dagar samlas internationella researrangdrer och leverantdrer av exportmogna
upplevelser i Sverige'*.

12 varav 900,000 kr reserverades for Tillvixtanalys utvirderingsuppdrag
" http://www.swedishwelcome.se/#&panel 1-1
' F6r mer information se VisitSwedens hemsida www.visitsweden.com
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Tillvaxtverket kommer ocksa att arrangera en nationell konferens ”Destinationsutveckling
i fokus” den 16 oktober 2014 i Stockholm. Konferensen vill lyfta viktiga
framgéangsfaktorer for destinationsutveckling och dela erfarenheter frén det pagaende

projektet ”Hallbar destinationsutveckling”."

2.1.2  Samordning med andra myndigheter

I Néringsdepartementets uppdrag star dven att “Tillvaxtverket ska ocksa samrada med
samordningsgruppen for besoksndringen...”. Samordningsgruppen for myndigheter kring
besdksnaringen bildades ar 2010. I oktober 2012 bestdmde myndigheterna sig for 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; en ldrande process som ger dkad forstaelse. I maj 2013
ordnade Tillvaxtverket ett mote pa Uto dir de fem destinationerna och representanter fran
de myndigheter/organisationer som ingér i myndighetsgruppen triffades for 6msesidig
diskussion och presentation. Deltagarna ringade tillsammans in de fragor som ur
destinationens synpunkt bedomdes viktigast att 16sa for att besdksnéringen ska kunna
utvecklas enligt intentionerna i regeringsuppdraget (HDU).

Under hosten identifierades tvd omriden per destination och vilka myndigheter som skulle
kunna bidra till fragans 16sning. Det handlar om fragor som berdr flera myndigheter.
Kontaktgrupper utsags som samordnas av Tillvixtverket. Syftet &r att skapa 10sningar
utifran destinationernas specifika behov i frdgor som &r av mer allméngiltig karaktér, d.v.s.
som éven &r av intresse for andra destinationer i hela Sverige. Ett annat syfte for
myndighetsgruppen &r att sammanstélla erfarenheterna fran arbetet med destinationerna
och rapportera detta till Regeringskansliet. Dér ska myndighetsgruppen beskriva de hinder
som de ser for samarbete och frimjande av besdksniringen som de inte sjilva kan paverka.

Nedan ges en kort redovisning av det arbete som pagar mellan respektive destination och
myndighetsgruppen. Gruppernas inriktning kan fordndras under projekts gang.

Bohuslan

Samarbete med Riksantikvariedmbetet; Insatsgruppen foradla unika kulturvarden;
inspirationsdag i november genomford. Vattenmiljofragor; insatsgrupp bildas med
kommun, region, projektégare i samradd med destinationen; handlar om kustlinjens
renhéllning som r en viktig fradga for destinationen dé ingen har det 6vergripande ansvaret
for detta. Tillgénglighet och ledfragor initieras; grupp behdver bildas i samrad med
destinationen.

Kiruna

Insatsgrupp Trafikfragor startad under ledning av Trafikverket. Markfragor; tillginglighet
och ledfragor; (grupp ska bildas mellan region, kommun, turistorg).

Stockholms skéargérd

Insatsgrupp Transportfragor; delprojekt Fast forbindelse Vaxholms stad och Kastellholmen
startat (destinationen, Vaxholms stad och Tillvaxtverket). Viss kontakt med Riks-
antikvariedmbetet i insatsgrupp forddla unika kulturvédrden; deltagande i seminarium ang.

15 Fgr mer information se tillvaxtverket.se/turism
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turism 1 kulturmiljé (arrangoér Riksantikvariedambetet och Tillvaxtverket). Transportfragor;
Ut6 hamn aktuellt men dnnu ej format i projekt (kommun, Skargardsstiftelse bor ingd).

Vimmerby

Transportfragor; delprojekt avfart Vimmerby; planering. Kulturfragor; Riksantikvarie-
dmbetet; planering pagar.

Are

Insatsgrupp Trafikfragor startad under ledning av Trafikverket. Markfragor; tillgidnglighet
och ledfragor; (insatsgruppgrupp ska bildas med turistorganisationer).

2.2 Destinationernas projektstyrning

Destinationerna styrs, forutom av respektive projektledning, av styrgrupper med
ordforande fran projektigaren. En projektplan som godkénts av Tillvéxtverket ligger till
grund for den forsta forskottsutbetalningen av medel i december 2012/januari 2013.
Dérefter 1dimnas regelbundet rapporter till Tillvaxtverket. Dessa ligger dven till grund for
utbetalning av medel.

2.2.1  Olika genomférandeorganisationer

Enligt utlysningen kunde medel beviljas till "turistiskt sammanhdngande omrdden
(platser) som ur ett kund- eller marknadsperspektiv dr avgrdnsningsbara for offensiva
utvecklingsinsatser och ddr det finns ett etablerat, fungerande destinationsarbete genom en
lokal organisation som mobiliserar och representerar omrddets aktorer ~'°. Ett annat krav
var att destinationen skulle ha en uttalad ambition att utvecklas internationellt,
dokumenterad i en strategisk plan.

Vimmerby och Stockholms skargard hade vid ansokningstillfallet ingen etablerad
organisation pé plats ”” och har fortfarande inga formella destinationsorganisationer.
Kiruna, Are och Bohusliin hade ett etablerat destinationsarbete och organisation pa plats
och arbetade mot en internationell marknad, vilket ocksa var ett krav fran Regeringen och
Tillviixtverket. Are ir det enda destinationsbolaget som inte har kommunen med som
medlem eller deldgare. Bohuslin har elva kommuner med 1 projektet och Stockholms
skirgard delar av atta kommuner. Kiruna, Are och Vimmerby har endast en kommun att
hantera. Alla destinationer utom Bohuslédn har en stor uttalad ”dragare” i sin destination.
(Kiruna — Icehotel, Are - Skistar, Stockholms skirgard — Stockholm stad, Vimmerby —
Astrid Lindgrens virld).

Bohuslan - enkel beslutsorganisation — en medfinansiar

Projektégare &r Vastsvenska Turistrddet AB (Véstra Gotalandsregionens heldgda bolag for
besoksnaringsfragor med en politiskt tillsatt styrelse). Projektledaren har sitt kontor i
Vistsvenska Turistradets lokaler och ar dven anstdlld dér. Projektet leds av en styrgrupp
med representanter fran Véstsvenska Turistradet. Ordforande i projektgruppen ar
kommunalradet i Tanum. En tjanstemannagrupp utségs av styrgruppen for att arbeta fram
en gemensam avsiktsforklaring kring besdksnéringen 1 Bohuslén, ”Ett enat Bohuslan”.
Avsiktsforklaringen ér nu ute for godkénnande i de elva kommunerna. Projektledaren har
till uppgift att halla ihop projektet pa dvergripande niva. Arbetet kommer att ske i nira

'8 Enligt regeringsuppdraget ska Tillvixtverket vilja ut “ett mindre antal destinationer, geografiska eller
tematiska”. Tillvaxtverket har i sin utlysning definierat destination som turistiskt ssmmanhéngande.....
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dialog med Tillvaxtverket. Destinationscoacher kommer att genomfora det operativa
arbetet 1 projektet. Styrgruppen har ocksa tillsatt en arbetsgrupp (négra ur styrgruppen)
som med stod fran Véstsvenska Turistrddet arbetar med frdgor som ror strategi och
handlingsplan och med fokus pa varumérket. Sammankallande i arbetsgruppen &r VD pé
Bokenis Resort och Spa.

Kiruna — komplex organisation

Projektégare &r Kiruna Lappland Ekonomisk Forening, en paraplyorganisation som égs av
sina medlemmar och bl. a driver turistbyran. Kiruna kommun dr medlem i féreningen.
Projektledaren sitter i lokaler i anslutning till Kiruna turistbyra. Projektorganisationen
bestar av en dvergripande styrgrupp med representanter for medfinansidrerna, VD for
Kiruna Lappland ekonomisk forening, representanter fran Kiruna Lapplands styrelse samt
fran Swedish Lapland Tourism samt representant for Spaceport Sweden. Vissa prioriterade
delprojekt har en egen projektledare (i vissa fall externt) men en gemensam styrgrupp.
Projektorganisationen bestar av tva heltidsanstillda och expertis knyts till de olika
aktiviteterna inom delprojekten.

Stockholm - ménga inblandade

Projektédgare ar Stockholms Visitors Board AB (SVB ingar i Stockholm Business Region
AB - koncernen och ir ett heldgt dotterbolag till Stockholm Stadshus AB.) En projekt-
ledare &r anstélld pa SVB pa heltid under projektperioden, som kommer att avslutas sista
december 2014, och sitter i lokaler tillsammans med SVB. Ytterligare en heltidsanstélld
projektmedarbetare finns p4 SVB med samordningsansvar for de lokala processerna och
projektets hallbarhetsarbete. Projektorganisationen bestéar av en projektgrupp som ér
sammansatt av dess finansidrer; niringslivschefer, kommunchefer, vd eller dylikt. bestar av
delar av sju skidrgardskommuner.

Projektet har 16 parter som &r med och delfinansierar den 50-procentiga medfinansiering
som Tillvaxtverket krdver. Dessa dr Stockholm Visitors Board, de sju skidrgardskommu-
nerna Norrtilje, Osterdker, Vaxholm, Nacka, Virmdd, Haninge och Nynishamn, Lins-
styrelsen i Stockholm ldn, Stockholms lins landsting, Waxholmsbolaget, Skargards-
stiftelsen, Statens fastighetsverk, Grinda Wérdshus, Sandhamn Seglarhotell och Uto
Virdshus. Styrgruppen dr sammansatt av hogre tjdnstemén i dessa organisationer —
kommunchef, naringslivschef, vd eller motsvarande. Styrgruppen &r beslutande organ for
projektet. For titare kontakter, en fordjupad diskussion om utveckling av destinationen
Stockholms skdrgard samt diskussion om beslut om prioriteringar och insatser finns en
samordningsgrupp. Projektet drivs forutom av projektledaren av fem lokala
delprocessledare pa elva deldestinationer, ett nddvindigt arbetssitt for att f det lokala
engagemanget da situationen skiljer sig mycket mellan de olika deldestinationerna.
Arbetssittet stiller stora krav pa samordning av en projektorganisation som arbetar i
nétverksform och inte under samma tak.

Vimmerby - kommunalt Ggande, bred styrgrupp

Vimmerby kommun &dger projektet. Projektledaren har kontor i Vimmerby stadshus och
tillhor organisatoriskt kommunens néringslivsenhet. Den ursprungliga projekt-
organisationen bestér av en styrgrupp med aktorer fran Astrid Lindgrens Viarld AB, AB
Abro Bryggeri, Best Western Vimmerby Stadshotell, Astrid Lindgrens Nés, samt tre
tjidnstemén fran Vimmerby kommun. Projektledaren &r ordférande i styrgruppen. En

18



REV. UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

projektlednings grupp bestaende av projektledaren och tva tjdnstemén fran Vimmerby
kommun triffas varje vecka for avstimningsmoten.

Are - etablerad destination

Projektiigare ir Areforetagarna i Are AB som till 100 procent dgs av niringslivet i Are. De
driver ocksd Are Convention Bureau (som hjilper till att planera méte och event i Are)
samt spar & leder i Aredalen. Are Destinations VD #r ocksa projektledare och ytterst
ansvarig for projektet gentemot Tillvéxtverket. En processledare har det Gvergripande
ansvaret for att projektet som helhet foljer ansdkan, rapporterar avvikelser, uppnar mal,
samt ser till att rekvisitioner och rapporter kommer in till Tillvixtverket. For vart och ett av
de fem insatsomrédena finns en insatsansvarig. De fem insatsomradenas aktiviteter
kommer att genomfdras dels genom anstillda medarbetare i ARE Destination AB och dels
genom inkdpta tjénster. Projektredovisning och ekonomi skots internt. Styrgruppen har
bytt namn till partnergrupp och bestér av representanter fran Are kommun,
Regionforbundet Jamtland, Tillvixtverket'’ och den lokala projektgruppen och har
protokollférda moéten tre till fyra ganger per éar.

Hallbarhetspolicy och kommunikationsplan finns. Indikatorer redovisas, men i dagslaget
inte utfall.

Sammanfattningsvis

En viktig forutsittning for bdde genomforandet av projektet och langsiktigt hallbara
resultat dr den projektdgande organisationens mognad. De fem destinationerna drivs av
organisationer med olika grad av organisatorisk mognad. I nagra fall ar projektéigaren en
organisation med lang historia inom besdksnaringen, men i andra fall har organisationen 1
stort sett bildats i och med projektansdkan. Organisationer, verksamheter eller samarbeten
som dr mer nybildade, har en brantare uppforsbacke i projektet &n dvriga. Det innebér att
resurser och energi behover laggas pé att finna former for verksamheten snarare 4n att, som
i de Ovriga fallen, direkt kunna fokusera pa mer destinationsutvecklande verksamhet.
Destinationerna Vimmerby och Stockholms skdrgard ér inga destinationsbolag (det vill
sdga formellt ingen juridisk enhet) vilket innebér att de inte kan ta vissa beslut, exempelvis
att delta i internationella samarbeten. Detta dr nagot som Tillvaxtverket kunde funderat
ytterligare pa i urvalet av pilotdestinationer i projektet, sdrskilt med tanke pé att
genomforandetiden &r relativt kort.

I ndgon man har samtliga destinationer god forankring i regionen, om den &n varierar
mellan olika destinationer. Samarbeten mellan destinationen och lokala och regionala
aktdrer (kommuner, lansstyrelser, naringsliv, med flera) &r mer eller mindre formaliserade.
Detta dr en styrka for destinationerna, och som Tillvéxtverket genom sina urvalskriterier
och krav pé offentlig medfinansiering, lagt grunden till. En god regional férankring ar en
viktig och nddvindig forutsittning for genomforandet av projektet, for 1angsiktighet i
resultat och ger 6kade mdjligheter for spridning av resultaten pa regional niva.

'7 adjungerad
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3 Processen i de fem olika destinationerna

Tillvaxtanalys har i forra delrapporten papekat vikten av tydlighet i mélformulering och i
styrning av delprojekten, dels for att underlitta for kommande utvardering, dels for att
underlétta for delprojekten att kunna veta och méta vad som ska uppnas, bade i konkreta
resultat och i metoder. De olika destinationerna har som tidigare beskrivits olika
organisatoriska uppbyggnader. De har dven olika méal for sina respektive projekt och olika
méanga medfinansidrer pa olika nivier. Aven om forbittringar av de administrativa
rutinerna har skett sedan forra delrapporteringen aterstér en del arbete med att hitta
strukturer for kunskapsoverforing.

Syftet med att beskriva destinationernas projektstyrning och genomforande é&r att belysa
svérigheter och risker i komplexa/flernivaprojekt, dels utifrén hur destinationernas
organisation dr uppbyggd, dels utifrén vilka olika intressenters behov som ska tillgodoses.

Avsnittet bygger huvudsakligen pa de intervjuer som konsultforetaget Kontigo AB
genomforde november 2013 — januari 2014'® och beskriver hur processen ser ut pa de olika
destinationerna, hur regional férankring och styrningen av verksamheten fungerar.

3.1 Bohuslan

Destination Bohusléns projektigare, Véstsvenska turistradet dr ensam medfinansidr i
projektet. Att projektdgaren dr ett av Vistra Gotalandsregionen heldgt bolag innebér att de
formella intressenterna dr fa. Det finns i organisationen en vana av driva projekt, och en
medvetenhet om risker for mélkonflikter nér olika intressenter arbetar tillsammans.
Vistsvenska turistradet hanterar detta genom att endast ga in i projekt med externa
intressenter om verksamheten faller inom organisationens mal. Tillvaxtverkets projekt
ligger i linje med Véstsvenska turistradets mél om att vara Skandinaviens mest besokta,
inkomstbringande och uppskattade region, samt med ambitionen att prioritera Bohusldn
som sammanhéallen turistdestination. Styrgruppen har heller inga 6vriga aterrapporterings-
krav &n vad Tillviaxtverket har. Verksamheten i projektet hade genomforts dven utan
Tillvaxtverkets finansiering, men d4 mindre intensivt 4n vad som nu ar mojligt.

Regional forankring och styrning

Vistsvenska turistradet dr en langsiktigt stabil organisation med lang erfarenhet av att
driva besoksnérings- och destinationsutvecklingen i regionen. Med ett &rligt grundanslag
pa ca 24 miljoner och projektmedel om néstan lika mycket utgor Tillvaxtverkets
finansiering av projektet ett betydande, men inte 6vervildigande, tillskott till organisa-
tionens budget. I organisationen finns bade kompetens och erfarenhet av att arbeta med
néringslivsutveckling inom besoksnéringen. Projektet framstar som vél forankrat bade i
politiken och néringslivet, genom langsiktig verksamhet och dialog om utmaningar och
hinder. Organisationen har ocksa stor vana av att samarbeta med olika offentliga
organisationer och ser virdet av detta samtidigt som man uppfattar vikten av tydlighet och
gemensamma malbilder i samarbetet. Véastsvenska turistrddet menar att samverkan mellan
olika aktorer dr en nyckelfaktor for en lyckad utveckling av den Bohuslénska
besoksniringen

'8 Se bilaga 2
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Projektdgaren ser stora mojligheter i projektet och framhaller att vinsten inte minst handlar
om symbolvardet i att ha blivit en av fem utvalda destinationer med stor potential. Detta &r
emellertid ocksé négot som forpliktigar, vilket ytterligare hdjer ambitionsnivan. Bade
genom att branschens 6gon riktas mot destinationen och genom det relativt stora tillskottet
av medel som mojliggor en intensiv satsning. En viktig del i projektet &r ocksé att besoks-
néringen pa ett tydligare sétt kommer i fokus i Bohusldn. Det innebér att destinations-
utveckling blir en del av den politiska agendan och kan implementeras som verksamhets-
omrade bade inom politiken och pa tjdnstemannaniva i Bohusldns elva kommuner.
Projektégaren dr i stort n6jd med Tillvéxtverkets insatser i projektet, men efterfragar dnnu
mer kunskapsutbyte med de Ovriga pilotdestinationerna. De menar att det finns mycket att
vinna pé att sprida metoder och erfarenheter om vad som fungerar och vad som inte
fungerar till andra destinationer i liknande situationer. Utover detta dr det enda orosmoln
man uppfattar kopplat till projektet och finansiéren just frigan om finansieringen. Att
medlen fran Tillvixtverket tar slut ett ar innan projektet ska avslutas och att projektdgaren
sjélv ska std for medlen under det sista aret blir, om inte annat, en redovisningsteknisk
utmaning.

Kommentarer:

Tillvaxtverket dr inte sa tydlig i sina mélformuleringar som Véstsvenska turistradet hade
onskat. Det handlar bade om att operationaliseringar och indikatorer fér malen inte &r
tillrackligt utvecklade och anpassade till lokala forhallanden, men ocksa om att den
statistik som anvénds for att f6lja upp malen inte ar tillrédckligt specifik for att vara helt
rattvisande eller anvindbar som styrverktyg i projektet. Vidare att Vistsvenska turistradets
styrelse och ledning har en samsyn om att utveckla Bohuslén till en sammanhéllen
destination, dér den storsta potentialen finns i sdsongsforléngning och 6kad utlandsk
turism. Och att det i destination Bohusladn finns goda mdjligheter att tillvarata erfarenheter
och lirdomar fran projektet som efter projektslut kan fortsitta att omséttas i utveckling av
besOksnédringen i hela Vistra Gotalandsregionen.

En styrka dr att medlen fran Tillvixtverket inte foranleder en helt ny verksambhet, utan
snarare blir en mdjlighet att realisera tidigare framtagna planer och intensifiera ett redan
pagéende arbete. Och att samarbetet mellan Vistsvenska turistradet och Tillvaxtverket
fungerar relativt vil. Aven om projektigaren efterfrigar in mer konkreta samarbeten med
den av Tillvaxtverket sammankallade myndighetsgruppen, dér projektet ser en stor
potential for destinationens utveckling.

3.2 Kiruna

Kiruna Lappland ekonomisk forening &r en paraplyorganisation for 112 medlemmar frén
framst den privata besdksndringen men éven andra branscher och sektorer, som arbetar for
Okad medlemsnytta. Det stora antalet medlemsforetag, som éterfinns i olika branscher och
sektorer, innebdr att alla inte har samma mal, 4ven om manga av medlemmarna dr Gverens
om vad foreningen ska arbeta med. Overgripande trycker vissa mer pa en sammanhallen
destinationsutveckling, medan andra anser att projektet borde fokusera mer pé afférs- och
foretagsutveckling. Projektets styrgrupp bestar av ett antal olika organisationer och foljer
den antagna projektplanen med tydliga mal for projektet. Projektéigaren upplever darfor att
de olika mélbilderna i méngt och mycket gar hand i hand.

Projektet medfinansieras av Kiruna kommun, LKAB, Lénsstyrelsen i Norrbotten,
Norrbottens lans landsting, Spaceport Sweden, Sparbanken Nord, Swedavia, LKAB samt
Trafikverket, dér vissa kréver sérskild aterrapportering. Medfinansiédrerna riktar dessutom
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sina medel mot olika delar av projektet. Eftersom Tillvdxtverkets mal for projektet ar breda
uppfattar projektdgaren emellertid inte att det uppstar nagra mélkonflikter mellan
medfinansidrerna och Tillvéxtverket, utan att projektets samtliga mal bidrar till att skapa
forutséttningar for uppfyllelse av de 6vergripande malen.

Regional forankring och styrning

Kiruna Lappland ekonomisk forening (bildad 1993) har lang erfarenhet av att arbeta med
destinations- och afférsutveckling. Till projektet har kopplats en dynamisk referensgrupp
dar ledaméter kan bytas ut efter aktuella behov och fragor som uppstar efter hand.
Projektet arbetar ndra Swedish Lappland som &r den regionala turistorganisationen.

Det samarbete som ar mellan projektet och Tillvaxtverket uppges fungera relativt val, vad
géller Tillvaxtverkets niarvaro och kontakt med projektet.

Emellertid framhalls att det ocksa saknas bitar som Tillvaxtverket eventuellt borde ha
tillhandahéllit. Dels handlar det om att malen initialt var relativt otydliga och dels att de
utvecklas under processens gang. Utdver detta efterfragar projektet ocksé en
kommunikationsplattform som skulle underlétta erfarenhetsutbytet mellan
pilotdestinationerna, och som ocksa skulle kunna anvéndas for landets Gvriga destinationer
att folja arbetet och dra nytta av erfarenheterna redan under projekttiden. Vidare menar
projektet att uppstartsfasen var for kort for att riktigt hinna forankra och hitta regionala
medfinansiérer.

Kommentarer:

Kiruna har valt att arbeta utifrdn en modell som innebér att projektplanen férankrades forst
och direfter tillfrigades eventuella medfinansidrer utifran de olika omradenas inriktning
och utformning. En modell som enligt projektledningen i Kiruna fungerar vél i dagsléget.
Modellen ér darfor intressant att folja upp.

3.3  Stockholms skargard

Projektet drivs som ett partsneutralt samarbetsprojekt med 16 samarbetspartners. Var och
en av dessa partners har egna intressen och mél med att gé in i samarbetet, men det
forefaller inte ge upphov till ndgra egentliga méalkonflikter. Anledningen till detta dr en
gedigen forankringsprocess som ledde fram till projektansékan. Under ett ar genomfordes
en forstudie dar Stockholms stad, skdargardskommunerna och 6vriga intressenter
tillsammans formulerade en strategi for en sammanhéllen destinationsutveckling i
skérgarden, dar Stockholms stad och skédrgérden genom samverkan kan dra nytta av
varandras attraktionskraft for att ytterligare 6ka turismen i regionen. Detta arbete fick en
naturlig fortséttning genom att Tillvaxtverkets projekt utlystes i slutet av forstudien.
Strategin tar dessutom utgangspunkt, inte bara i de enskilda intressenternas mal och
visioner, utan dessutom i den regionala utvecklingsstrategin, Stockholmsstrategin och den
nationella turiststrategin. Projektets styrgrupp ar densamma som formerades for
framtagandet av strategin, vilket innebér att fragor om mélformuleringar och prioriteringar
1 mangt och mycket redan ar avhandlade. En framgéngsfaktor for arbetet med projektet ar
att alla i styrgruppen under arbetet med forstudien har insett att ingen aktor sjélv kan driva
utvecklingen pd egen hand. Trots att det i viss man finns olika agendor i varje kommun
finns det en samsyn kring att utvecklingen maste drivas gemensamt. [ viss mén har
Tillvaxtverkets projekt paverkat innehéllet i strategiarbetet, bland annat genom att fokusera
pa utldndsk turism. Innan projektet fanns det egentligen ingen prioritering mot utlindska
marknader, utan man fokuserade pa att {4 igang ett fungerande samarbete riktat &ven mot
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inhemsk turism. Det viktiga var att fa till stind en fungerande, sammanhallen destination.
Det fordndrade fokuset framhalls i viss man som problematiskt, da en utveckling riktad
mot att attrahera utldndsk turism kréver andra, mer specialiserade, insatser. Projektet har
inneburit att partnerskapsgruppen fatt 1agga ribban hdgt redan fran borjan, och arbetet med
att definiera malgrupper ar igdng dven om det &nnu inte natt hela vigen fram.

Regional forankring och styrning

Aven om projektiigarorganisationen ir en vil fungerande, langsiktigt hallbar organisation
med stor erfarenhet av destinationsutveckling ir den egentliga projektorganisationen ett
nystartat partnerskapsprojekt. Samarbetet ar ett forsta ordentligt forsok att samordna
utvecklingsinsatser i en sammanhéllen destination i Stockholms skdrgard. Denna
organisation hade inte fullt ut hunnit sétta sig och formaliseras forrdn medlen fran
Tillvaxtverket beviljades. Det finns &n sé lange ingen plan for hur samarbetet ska drivas
vidare efter projektets slut. A andra sidan har destinationen i Stockholms skiirgard en
vilutvecklad forankringsprocess dér samtliga relevanta aktorer dr hingivna i samarbetet.

Samarbetet mellan projektet och Tillvaxtverket forefaller fungera relativt val.
Tillvaxtverkets mal ar overgripande och ligger i linje med de prioriteringar som gjordes i
skérgardsstrategin. Tillvaxtverket ger bade utrymme for produktutveckling och utveckling
av en sammanhallen destination, utan att projektet ska behova vélja var tyngdpunkten ska

ligga.

Den metodutvecklande ansatsen i Tillvaxtverkets satsning ger destinationen stor frihet att
fokusera pé de arbetsomraden som bedoms mest relevanta utifran de organisatoriska
forutsittningarna. Samtidigt menar foretradare for destinationen att det kan te sig markligt
med den laga graden av styrning, ur andra destinationers synvinkel. Kraven pé att
utvecklingen direkt ska leda till fler utlindska besdkare uppfattas inte som harda, utan man
kan som utvald destination till exempel fokusera pa metodutveckling i termer av att bygga
en samverkansmodell. Emellertid framhalls det vissa brister i Tillvixtverkets uppligg av
satsningen, framforallt kopplat till urvalsprocessen och det inledande skedet. I Stockholms
skérgéird blev samarbetsgruppen 6verrumplade av den stora summa som tilldelades varje
destination. I utlysningen av medlen hade det inte framgatt att det var ett sé stort dtagande
och destinationen, som forhédllandevis nybildat samarbete, hade inte planerat for en sa stor
budget. Det innebar att projektet under det forsta aret var tvunget att snabbt finna en
struktur fOr sitt samarbete som skulle fungera bade strategiskt och operativt.

Kommentarer:

Det éar inte troligt att Stockholm Visitors Board kommer att fortsitta vara den samman-
kallande aktoren. Men forhoppningsvis kommer projektet i god tid innan projektavslut
formalisera sitt samarbete i ndgon form av organisation for att ha mdjlighet att gora
projektresultat langsiktigt hallbara'. Den stora utmaningen for projektet r kanske fram-
forallt att fa till ett hallbart samarbete, snarare én att utveckla nya attraktiva erbjudanden pa
lokal niva.

3.4 Vimmerby

I Vimmerby drivs projektet av kommunens naringslivsenhet genom en styrgrupp bestaende
av, forutom kommunen, representanter for naringen, Tillvixtverket™ och regionforbundet.

19 Ett forslag finns framtaget p4 en framtida organisation.
2 adjungerad
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Dessa aktorer utgor ocksé projektets finansidrer. Projektets mal ligger i linje med den
turiststrategi som togs fram i kommunen under 2010, som 6vergripande handlar om
framforallt fordubblad omséttning i ndringen till 2020, forlingd sdsong och fler dagsbesok.
I styrgruppen uppges det finnas en gemensam syn pa syftet med projektet, men att det i
viss man finns olika prioriteringar hos aktdrerna. Detta framhélls emellertid som en styrka,
da dynamiken tillater projektet att utvecklas allt eftersom. I projektets arbete med
foretagsutveckling finns ocksa fler fragetecken i samarbetet mellan de olika aktdrerna. Det
foretagsnédra stodet har inneburit att Regionforbundet i Kalmar l&n, som inte har mojlighet
att ge direkta foretagsstod, sjélva méste granska och bedéma fréan fall till fall om de kan ga
in med sin medfinansiering i projektets satsningar. For Regionforbundet ar det ocksa nagot
av ett problem att satsa stora resurser i en av regionens destinationer och trycker darfor pa
metodutvecklande insatser som kan sprida ldrdomar till de 6vriga destinationerna.

Regional forankring och styrning

Projektorganisationen bestér, forutom av styrgruppen, av anstillda vid Vimmerby
kommuns néaringslivsforvaltning. Besoksnéringsfragorna har innan projektet inte hanterats
av forvaltningen, utan av Turistbyran som emellertid inte deltar i projektet. Infor
framtagandet av Vimmerbys turiststrategi bildades en utvecklingsgrupp pd kommunen som
gick under namnet ”Vackra Vimmerby”. Denna grupp overgick vid projektstart till att bli
projektgrupp. Det ar osdkert vad som kommer hinda med besoksniringsfragorna efter
projektslut, d& det i dagsldget inte finns négon tydlig langsiktig plan. Det &r emellertid
nagot som kommunen ser 6ver, dd man inser att de destinationsutvecklingsinsatser som
paborjats 1 projektet behdver leva vidare, dven utan Tillvaxtverkets finansiering.

Projektet dr bdde ndjda och missndjda med Tillvixtverkets involvering. Projektdgaren
anser att Tillvaxtverkets mal ar véldigt 6vergripande och ddrmed ger en stor frihet.
Samtidigt innebér friheten ocksé avsaknad av tydliga riktlinjer. Tillvéxtverket som
myndighet har en stor erfarenhet och kompetens vad géller foretagsstod, men denna
kompetens erbjuds inte som végledning till projektet. Istéllet forvéntas projektdgaren sjilv
kunna avgora hur stddet ska utformas och till vilka satsningar det kan anvédndas. Trots att
Regionforbundet i Kalmar 14n, som har storre vana 4n kommunen att arbeta med
besoksnaringsfragor, inte stéller sig bakom néigra av de projekt som kommunen finansierar,
uteblir kunskapsstodet fran Tillviaxtverket. Projektéigaren har inte en helt klar uppfattning
om hur en offentlig aktdr kan stddja foretag och det storsta orosmolnet for projektégaren &r
att man inte vill hamna i en situation dér utbetalade medel maste atergéldas.

Kommentarer:

Utrymmet for storre skillnader i de olika prioriteringarna kan begrinsas av att Vimmerbys
besoksniring i hog utstrackning dr beroende och domineras av Astrid Lindgrens vérld.
Detta dr ocksa en aktdr med stor kompetens och erfarenhet av att arbeta med
besoksniringsfragor, &ven mot internationella marknader. Det framstar som att strategiska
beslut om inriktning och prioriteringar maste ligga i linje med den dominerande aktdrens
strategi, vilket begrénsar projektets handlingsutrymme. Istéllet fokuserar projektet pa
néringslivsutveckling i befintliga foretag, for att stérka det gemensamma erbjudandet runt
Astrid Lindgrens virld. Besoksnéringsfragor ar ett relativt nytt arbetsomrade for
kommunen och organisationen for detta har dnnu inte fatt en fast grund. En positiv bieffekt
av projektet dr den kompetenshojande aspekten i kommunen. Genom att satsa pa
besoksniringsfragor under projekttiden tillgodogor sig kommunen kompetens som senare
kan leva vidare och utvecklas inom ramen f6r Vimmerbys turismstrategi. Den ldga graden
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av styrning fran Tillvaxtverket innebér att projektet kinner en tillit till de beslut man fattar
om projektstdd.

3.5 Are

I projektets styrgrupp sitter de interna processledarna samt projektledarna.

En utmaning for styrgruppen ér att se till de 6vergripande méalen om att utveckla en
sammanhallen destination, dir alla tjénar pa gemensamma framgangar, snarare &n
kortsiktigt insatser. Detta dr ndgot som styrgruppen sténdigt méste ha i atanke, men som
heller inte kiinns som ett stort problem for projektet. Destination Are satsar bl.a. sina
projektmedel i produkt- och erbjudandeutveckling, dér idéer tas tillvara fran
medlemsforetagen genom ett framtaget innovationssystem. Bland idéerna prioriterar och
beslutar styrgruppen vad som bor satsas pa. Tillvaxtverkets mal uppfattas av projektet som
vaga och att det dr svart att anvinda mal och projektbeskrivningar som végledning i
prioriteringar och beslut. Istillet far Tillvixtverket, genom partnerskapsgruppen, vara med
i de operativa besluten. I ett tidigt skede i1 projektet hade de olika finansidrerna ganska
olika ingdng och mal for sina satsade medel. Projektledningen uppfattade detta som
ohallbart, med olika mal och éterrapporteringskrav fran flera hall samtidigt, varfor ett
inledande arbete lades ner pé att samordna de olika finansiéirernas forvintningar. Are
destination skulle behova tydligare riktlinjer for vad framgang i projektet kommer maétas
som. Det uppfattas léittare att arbeta med direkt néringslivsutveckling for att stirka
foretagen, snarare dn att arbeta med mer langsiktiga héllbarhetsfrdgor, da hallbarhet mer
uppfattas som en effekt dér fler parametrar &n det projektet kontrollerar spelar in. Vad
giller den strategiska inriktningen for projektet finns det i Are en dominerande aktér i
besoksnaringen, SkiStar.

Regional forankring och styrning

Destinationsbolaget, Are kommun och Regionférbundet i Jimtlands #r vil samspelade och
drivs av en gemensam bild av utvecklingen. Are ir en liten by i forhallande till sin turism,
varfor hela kommunen &r beroende av en stark och vil fungerande besdksnéring.
Kommunens mal f6r destinationsutvecklingen &r att skapa fler arbetstillfallen och en
levande kommun, vilket gar hand i hand med destinationsbolagets satsning pa
medlemsnytta och 6kad gemensam konkurrenskraft. Detta innebér att de turistiska fragorna
ingar horisontellt i mycket av kommunens arbete dven vad géller infrastrukturutveckling
och fysisk planering. Den regionala forankringen for projektet dr dirmed god, och Are
Destination AB ir en stark aktor med goda forutséttningar att bade driva utvecklingen och
att paverka Ovriga regionala och lokala prioriteringar. Mdjligheterna att implementera och
gora resultaten av satsningen langsiktigt héllbara bedéms ddrmed som relativt goda.

I Are Destination ser man bade positiva och negativa konsekvenser av Tillvixtverkets
styrning av projektet. Projektledningen ser framforallt pa satsningen som ett
néringslivsutvecklingsprojekt, men att man dértill efterfragar vissa inriktningar for
verksamheten, till exempel att arbetet ska leda till hallbar destinationsutveckling.
Tillvixtverket har dock inte varit tydligt med vad de forvéntar sig av destinationerna vad
géller héllbarhetsaspekten, som i sig kan innebédra en méngd olika saker. Det blir svért for
destinationerna att styra mot ett mél utan definierat innehall. A andra sidan anser man att
det ar bra att Tillvaxtverket har ldmnat fria tyglar och litar pa att de fem destinationerna
gor vad de kan for att nd malen. Att sjalv fa st for prioriteringarna upplevs som positivt, sa
lange det finns en forstaelse for att destinationen ocksa gor dessa prioriteringar utifrén
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identifierade behov. I och med Tillviaxtverkets metodutvecklande ansats kdnner destination
Are en stor frihet i att testa sig fram i metodutvecklingen.

Kommentarer:

Den regionala forankringen for projektet dr god och Are Destination har goda forut-
sattningar att bade driva utvecklingen och att paverka prioriteringar samt har méjlighet att
implementera och gora resultaten av satsningen langsiktigt hallbara. Destinationen ar dock
till viss del styrd av de prioriteringar, speciellt vad giller val av exportmarknader, som
SkiStar gor.

3.6 Sammanfattande bild

Hela projektet har haft en lang igangsattningsprocess. Det beror dels pa att projektplanerna
inte var fardigforhandlade for medfinansiering vilket i vissa fall drog ut pé tiden, dels for
att alla administrativa rutiner inte var pé plats hos Tillvéxtverket vid projektstart. Det forde
bland annat med sig att de utvalda destinationerna uppfattade att det fanns en otydlighet i
reglerna och att det i sin tur bade skapade osédkerhet och frustration som fick till foljd att
nagra destinationer “fick kdnna sig fram”, vilket tog tid. Exempelvis har det under
projekttiden pagétt en diskussion kring begreppet héllbarhet och hur man ska arbeta med
det.

Da Tillvéxtverkets mal for destinationerna &r otydliga ér de ocksa svéra att anvédnda ur ett
styrnings- och utvérderingsperspektiv. For destinationerna har det inneburit en stor grad av
frihet att utforma sin verksamhet, men skapar samtidigt en osékerhet kring om man gor ratt
prioriteringar. Tillvixtverket uppfattas inte heller ha haft en tydlig styrande eller
vigledande roll i den 16pande kontakten med destinationerna, vilket annars kunde vara ett
praktiskt komplement till mélen. Det har funnits oklarheter kring vad som kan finansieras
med projektmedlen. Tillvaxverket har darfor klargjort och fortydligat reglerna, nér det
giller vilka investeringar som far goras inom projektramen.

Alla destinationer menar att det hade varit bra och onskvirt att de administrativa delarna
hade funnits pé plats innan hela projektet drog igéng, (mallar som ska fyllas i, riktlinjer for
exempelvis héllbarhet, indikatorer och sa vidare). Att destinationerna sjilva har fatt varit
med och paverkat under projektets gang har uppfattats bade positivt och negativt. Men,
framforallt tar den typen av process ganska lang tid. Det som &r positivt &r att ett visst
arbete eller fragestéllning har kunnat prioriteras. Den tita dialogen med Tillvéxtverket har
varit uppskattad, samtidigt som det finns en irritation dver att vissa fragor har tagit lang tid
att fi svar pa, frimst fragor kopplade till de administrativa rutinerna.

Det kan ses och upplevas motsigelsefullt med krav pa/onskan om flexibilitet samtidigt
som det finns ett krav pa tydliga direktiv och rutiner. Tillvaxtverkets valda arbetssatt ar
uppskattat hos destinationerna som ser en stor fordel i att ha fitt mojligheten att helt arbeta
utifran den enskilda destinationens forutsittningar och behov. Tillvaxtverkets strategi att
vélja ut ett antal destinationer som har kommit ldngt 1 sin turistsatsning och har byggt upp
en plattform/organisation som dr mogen for att de ska kunna se tydliga effekter av
satsningen innebér ocksa, att det stélls krav och forvintningar pa destinationerna att kunna
hantera detta. Vad som &r viktigt att beakta vid det valda arbetssattet dr dock att det kravs
stora personliga resurser. Det kraver ocksa en vil genomténkt struktur och upplagg av
projektet. I kapitel 5.2 ges ett konkret exempel pa hur ett flernivéprojekt skulle kunna
konstrueras for att ge bittre effekter av insatta resurser.
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Malens breda formulering innebér vidare att fi malkonflikter uppstar inom destinationerna.
I de fall dir medfinansidrer har egna mal for sina medel i1 projektet har detta 16sts till
exempel genom att finansieringen gér till specifika delprojekt. I och med att
Tillvaxtverkets mal dr breda faller olika typer av verksamhet inom ramen f6r dem. For
destinationerna innebér det en enklare process i att knyta upp medfinansieringen, men
samtidigt en risk for storre administrativ bérda nér flera olika aktorer kréver olika typer av
aterrapportering.

Flera destinationer uttrycker dnskemal om ett 6kat kunskapsstod och delaktighet fran
Tillvaxtverkets sida. Da den administrativa uppfoljningen och regelverket for detta projekt
inte skiljer sig fran Tillvidxtverkets 6vriga projekt borde man kunnat ta lairdom, jamfora och
exemplifiera med pagaende andra projekt inom myndigheten.

3.7 Upplevt mervarde

Tillvaxtanalys har bett Tillvixtverkets och destinationernas projektledare att sjdlva
beskriva hur de upplever vad projektet gett for mervirde till destinationen.

Bohuslan:

”Det viktigaste mervardet som “Haéllbar destinationsutveckling, HDU” har kunnat tillfora
ar att det har varit en viktig katalysator i arbetet med ett enat Bohusldn. Genom den
uppmaérksamhet som projektet har fatt har turismfragorna pa ett naturligt siatt hamnat i
fokus. Det har gjort att det har varit léttar att samla politiker, tjinstemén néringen och f&
upp turismfragan pé agendan”. (citat Ann-Sofie Stromback )

Kiruna:

”Projektet mojliggor destinationsutveckling med ett djupare fokus och riktade prioriterade
atgérder och aktiviteter. Vi kan ta fram viktiga analyser, atgdrdsprogram och planer
kopplat mot mélet fordubblad omséttning till ar 2020. Nér projekttiden ar slut finns
verktygen kvar och mdjliggor fortsatt implementering i destinationen. Vi kan med
resurserna arbeta effektivt for att skapa forutsattningar for de viktiga identifierade fragorna
for Kiruna in Swedish Laplands hallbara utveckling. Hér foljer nagra exempel pa viktiga
aktiviteter som skapar mervérde:

Utveckla och forverkliga rymdturism, déir vi tagit fram en konceptutvecklingsstudie och nu
gér vi in en produktutveckling och implementeringsfas. Infrastruktur markplanering,
tematiskt tillagg till Kiruna kommuns 6versiktsplanering. Infrastruktur leder,
atgdrdsprogram for samtliga leder inom Kiruna kommun. Infrastruktur information, webb
och skyltning. Virdskap, inspirationsforeldsningar och interaktiv webbaserad utbildning
riktad mot hela servicekedjan, nyinflyttade i kommunen och skolor.

GAP analys enligt riktlinjer frén GSTC och ETIS. Var destinationen befinner sig idag ur
ett hallbarhetsperspektiv, vilka dtgirder som behver vidtas. Genomfora riktade insatser
for att hoja kvaliteten, exportmognaden och hallbarheten i hela destinationen. Skapa
forutsittningar for foretag att utveckla befintliga eller nya produkter/upplevelser, hoja
kvaliteten och vardskapsnivan. Utokat néatverk lokalt, regionalt, nationellt och inter-
nationellt. Nya séljkanaler, nya marknader, 6kad synlighet, 6kat marknadsvirde, 6kad
trovardighet.

Destinationsorganisationen genomgar en viktig kunskapsprocess for att implementera
atgérder i den dagliga verksamheten, vilket kommer resultera i en plattform med djup
kunskap om destinationsutveckling. Samverkan mellan akademi och besdksnéring med

27



REV. UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

traineeplatser har och ger goda resultat. Tva traineer har fatt anstillning pa respektive
foretag och den tredje har gatt ut i anstéllning i ett annat foretag. Forutsattningar att hitta
nya former for finansiering och implementera dem i verksamheten.” (citat Dharma
Johansson)

Stockholms skérgdrd:

”Projektets uppbyggnad, dér arbetet sker i nitverksform och inte med méanga
projektmedarbetare under samma tak/huvudmannaskap stéller stora krav pa samordning
och kontinuerlig dialog. Det ger a4 andra sidan ett stort lokalt engagemang som hade varit
omojligt att uppna med ett “top-down-perspektiv’. Med lokala processledare som kénner
ansvar och har sirskild kunskap om och férankring i sina respektive deldestinationer 6kar
mdjligheterna for kontinuitet dven efter projektets slut.

Projektet har flera stora mervérden. Ett dr att destinationens aktorer pa dvergripande niva
har startat ett samarbete och en dialog som kommer att vara svér att avbryta, utan dér det
mesta pekar pé att samverkan blir langvarig och langsiktig.

Ett annat mervérde ar nitverksbyggandet i det lilla formatet. Genom att alla delprojekt som
genomfors bygger pa destinationssamverkan borjar aktorer jobba med varandra pa ett
annat sétt 4n tidigare. Det finns inga riktade foretagsstdd i projektet, utan pengarna betalas
ut som destinationsstdd for samlade projekt dir berdrda parter enats. Aven de lokala
processerna bygger pa att aktdrerna enas och skapar platser, produkter och upplevelser
gemensamt. Vidare byggs samverkan ytterligare, da lokalt engagerade aktorer ockséd mots i
nagra delprojekt som 16per 6ver hela skirgarden eller triffas vid de gemensamma
seminarietillfidllena. Detta har lett fram till nya affarsrelationer och utbyten 6ver gingse
affarsmaissiga, geografiska eller personrelaterade granser. Utover de ordinarie motena i
projektet kommer det in rapporter om mdten som sker i andra konstellationer, pa frivillig
basis mellan de processledda motena”. (Citat Erica Rosander)

Vimmerby:

P4 en liten ort som Vimmerby blir det ganska tydligt nér man genomfor ett projekt som
HDU. Ganska manga kanner till projektet, inte bara folk som jobbar i branschen utan
gemene man. Detta gor att det blir en diskussion om just destinationsutveckling som
annars inte hade varit sa naturlig. Jag tdnker pa nar vi gar ut i media och meddelar olika
projekt som fatt medel s gor detta att det blir en naturlig diskussion om destinations-
utveckling. Sedan &r det ju av allra storsta vérde att under nagra ar fa triffa de 6vriga fyra
som dr med i HDU-projektet och ta del av deras mdjligheter och frégestéllningar, jag
tycker personligen att det har varit ett jattestort mervirde”. (citat Patric Engqvist)

Are:

*  ”En unik chans att f& mojlighet att prova nya insatser (och omréden vi inte kunnat eller
véagat prova satsa pa tidigare) dér tillhérande resurser kan allokeras

*  Fatt upp idéer och koncept pa banan. Samlande kraft och intresse i dredalen
» Skapat nya utvecklingsgrupper/ forum for utveckling
* Lir oss vikten av prioritering och fokusering. Att vilja och att vilja bort.

*  Dynamiken och ldrandet med de andra 4 destinationerna”. (Citat: Therese Sj6lund)
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Tillvéxtverket

Projektet erbjuder en unik méjlighet for Tillvaxtverket att extrahera kunskaper och
erfarenheter som kan bidra till att battre utnyttja befintliga resurser inom verket och i
samverkan med andra myndigheter och aktorer i det turistiska systemet. De fem
destinationerna som ingér i projektet (Kiruna, Are, Stockholms skiirgérd, Bohuslin och
Vimmerby) fungerar som piloter for att identifiera och utveckla metoder och modeller som
konkret kan bidra till att utveckla hallbara turistdestinationer i hela Sverige. Under 2014
och 2015 kommer vi I6pande att kommunicera pagaende larprocesser och konkreta resultat
av pagéende insatser infor slutrapporteringen till besdksniringen och regeringen i bérjan
av 2016. (citat Ulrika Nisser)

3.7.1  Analys av det upplevda mervardet

Ett stort varde ligger i att bli utvald. Det har gjorde det léttare att samla politiker och
tjdnstemén kring turismfragan; att bli utvald gav legitimitet till arbetet och har satt
besOksnéringen pé kartan”. Samtliga destinationer uttrycker ett stort mervérde i de
gemensamma tréaffarna dér de har kunnat diskutera, ge och fé stod och ta lairdom och stirka
varandra under genomforandet.

Det intensiva arbetet har till viss del forbattrat kommunernas och 6vriga medfinansidrers
inblick 1 processen med att utveckla en destination och samtidigt ge mer kunskaper om de
enskilda turistforetagarnas forutsattningar. De personliga motena ses ocksa som mycket
viktiga. De extra resurser som destinationerna har fatt har medfort att de kunnat forstirka
och prioritera insatser framforallt for utvecklingsfrdgor och kompetensutveckling. Det
Omsesidiga ldrandet vad géller denna typ av uppdrag mellan inblandade myndigheter,
destinationer och departement utvecklas ocksa under projektets géng.
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4 Uppdragets mal

Tillvaxtanalys uppdrag &r att folja och utvdrdera huvudprojektets Gvergripande mal. Det
framgér av Tillvaxtverkets utlysning att mélet dr hallbar destinationsutveckling, och att
projektet inte avser stod till enskilda foretag eller enskilda projekt, utan dr avsett att
utveckla destinationen som en kollektiv nyttighet som ar till nytta for alla verksamma pa
destinationen. Den kollektiva nyttan ska dessutom formedlas till alla andra destinationer.

Mer om mal, delmél och indikatorer kopplade till dessa finns att ldsa i Tillvéxtanalys forsta
delrapport 2013:08 Utvérdering av hallbara turistdestinationer. I rapporten skrivs dven att
det ar Onskvért att malen, sé langt det 4r mojligt, dr knutna till SMART-kriterierna; det vill
sdga dr specifika, mdtbara, accepterade, realistiska och tidsbestimda for att ge rimliga
forutséttningar for en utvirdering. Tillvixtanalys beddmning ar att malformuleringarna ar
relativt otydliga och delvis inte formulerade efter dessa kriterier vilket forsvarar en
utvirdering. Mer tid borde ha avsatts for detta i projektstarten.

Nationellt mal — fler utidndska besckare

Tillvaxtanalys tolkning &r att det overgripande mdlet dr att stirka konkurrenskraften i sma
och medelstora turist- och upplevelseforetag pa destinationerna, samt att i forlaingningen
bidra till att besoksnéringen som helhet okar sin attraktions- och konkurrenskraft och att
det kan métas genom fordndring i antalet gistnétter och i den méan det gar, dven i utlindska
besokares ekonomiska utldgg i Sverige, nationellt och per destination. Men det kommer
troligtvis inte att g att hirleda en eventuell fordndring till just detta projekt. En métning
kommer att ske efter projekttiden slut®'.

Tillvéxtverkets huvudmaél - kunskapsspridning

Det andra huvudmalet dr att ” tillgéngliggdra den kunskap, de metoder och verktyg som
genereras i destinationsprojektet till hela besoksnéringen”. Tillvixtverket har som
uppdraget ar formulerat det stora ansvaret att konstruera projektet sé att en bra
aterkoppling och utveckling av kunskaper kommer hela besdksnéringen tillgodo. En poidng
med det arbetssitt som Tillvixtverket valt dr att destinationerna stirker varandra och
kunskap &verfors till andra under sjélva genomférandet av projektet.

Destinationernas mal - koppling till huvudmadlet-fler utidndska besokare

For destinationerna &r det dvergripande malet 6kad omséttning, fler besékare och hogre
vinster for inblandade foretag, oavsett besokarnas nationalitet. Det géller att 6ka antalet
besokare, oavsett var de kommer ifrén eller vilken typ av besdkare som avses. Satsningar
pa infrastrukturen bedéms ge resultat oavsett mélgrupp. Satsningar pé sdsongsforlangning
ar ocksa ett sitt att 6ka antalet besokare. Destinationernas maluppfyllelse méts i forsta
hand av destinationerna sjilva och deras medfinansidrer. Det &r i dagsldget svart att hitta
projekt som har direkt, riktad, koppling till 6kning av antalet utlindska besdkare.

2! Lis mer om mal och maluppfyllelse i Tillvixtanalys WP/PM 2013:08
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4.1 Destinationernas avrapportering

Nedan foljer en redovisning av destinationernas mal som de &r uttryckta i projektplanerna
(Malformuleringar enligt beviljade ansokningar fran Tillvaxtverket i december 2012-
januari 2013) samt i de ldgesrapporter som destinationerna ldmnat in till Tillvaxtverket i
december 2013, Det har naturligtvis skett en hel del sedan ligesrapporterna limnades in
och som inte redovisas hér. Syftet med beskrivningen av destinationernas projektmal och
lagesrapporter &r att belysa att destinationerna kommit en bit pa vig mot att forverkliga
sina planer. Den forldngda projekttiden kan innebéra fordndringar i projektplanerna for alla
destinationer, forutom fér Stockholms skdrgard som kommer att avsluta sitt projekt 2014.
Tillvaxtverket har begirt in eventuellt reviderade projektplaner fran destinationerna, vilka
kan godkdnnas under varen 2014.

Bohuslan - “pad export”

* Malsittningen &r att genom riktade gemensamma insatser starka Bohusldns
internationella konkurrenskraft med fokus pa det maritima temat, fa en jimnare
beldggning Over aret, hogre dygnsutldgg samt fler internationellt konkurrenskraftiga
produkter och reseanledningar.

* Ambitionen &r att 6ka det ekonomiska vérdet av turismen i Bohusldn fran dagens
knappt 10 miljarder kr (2011) till 20 miljarder ar 2020. Detta skall ske genom att
stimulera foretagandet, 6ka offentlig respektive privat samverkan samt stirka
varumérket Bohuslén.

*  For att skapa turistekonomisk tillvaxt méaste Bohusldn erbjuda starka reseanledningar
aret runt, liksom kombinationer av attraktioner och upplevelser som tillsammans
skapar ett intresse.

Exempel pd mdluppfyllelse:
* Kommunerna antar ett gemensamt strategidokument.

*  Produktutveckling; exempelvis kajaktur, Bohuslansk skirgérdstur, vandring pé
Kosterdarna framtagna for utlandsk export.

* Kunskapsdagar

* BesoOksnéring i fysisk planering, framtagande av en sa kallad turistisk
oversiktsplanering, TOP.

*  Samarbete med Swedish Welcome pabdrjat.

Kiruna- Lappland — Besoksnaring som basnaring

Det dvergripande mélet dr att projektet ska mynna ut i en dvergripande masterplan for
turismen i Kiruna utefter de insatsomraden som blivit identifierade som viktiga for
turismens tillvaxt i omradet, samt stirka besdksnaringens roll som basnéring i lanet mot
fokus pa utveckling och tillvaxt. Ett antal insatsomraden for att nd mal som férdubblad
omsittning och att bli en destination i vérldsklass har identifierats. Projektet 4r indelat i
fyra delprojekt;

* Tillgdngliga och attraktiva Kiruna.

2 Nista lagesrapport frén destinationerna lamnas till Tillvixtverket 31 maj 2014.
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* Kiruna Science City.

* Samverkan mellan akademi och besoksnaring.
* Langsiktig finansiering.

Exempel pa maluppfyllelse:

*  Markfragorna viktiga och processas i samarbete med Kiruna kommun. Nulédgesanalys
och vérdskapsutbildningar genomfors.

*  Konceptutveckling av Kiruna Science Center pagar.

* Indikatorsystemet ETIS anvénds i en pilotstudie tillsammans med Kiruna kommun
(designat for att anvdndas av turismdestinationer for att 6vervaka, hantera, méta och
forbattra arbetet med héllbarhet).

* Traineeprogram genomfors enligt plan.

Ett fatal indikatorer redovisas.

Stockholms skérgdrd — mot internationella marknader
Niér projekttiden ér slut 2014 ska man ha

* en ctablerad, vél kdnd och driftsatt gemensam vision, malbild och strategi avseende
besoksnéringens fortsatta utveckling i Stockholms skérgard.

* paborjat en malinriktad destinationsutveckling pa utvalda platser i skargarden i
samverkan med Stockholm Visitors Board- inklusive fastlandsbaserade platser.

» startat konkret sdsongsforlangning i form av skérskilda, konkreta satsningar pa
internationella besokare under perioder som idag dr lagintesiva och tagit fram nya
produkter for forsdljning under dessa perioder.

» skapat och driftsatt en gemensam plattform for internationell marknadsforing av
skargarden, samt

* natt en internationell mognad som mdjliggor ett bredare deltagande i kampanj -
och/eller forséljningsaktiviteter mot utvald internationella malgrupper.

Exempel pd mdluppfyllelse:

* En projektplan presenterades i september 2012. Den lag till grund for beslut om forslag
till medfinansiering av kommuner, ldnsstyrelse, landsting, m fl. En forstudie som
genomforts av 15 parter ”Skérgardsstrategin — en forstudie” 1ag till grund for ansdkan
till Tillvixtverket i maj 2012 (SIKO™ o Sédertilje kommun avbojde att delta i
ansokan).

*  Gemensamma moten och workshops bl. a om exportmognad, siljprocess, virdskap har
genomforts.

*  Projektet ”Vérd i Stockholms skirgérd” har paborjats och dr en spridning av Varmdo
kommuns positiva erfarenheter frén Vérd i Varmdo.

* Delprojekt "Hoj ribban” pagar inom samtliga deldestinationer.

2 Skirgardens Intresseforeningars Kontaktorganisation
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* En gemensam kommunikationsplattform behdver byggas upp; arbetet med detta pagér.

»  Ett hallbarhetsprojekt, bl. a i samverkan med Swedish Welcome pégar, samt arbetet
med att ta fram ett webbaserat verktyg hjalp till sjalvhjalp”.

Inga indikatorer redovisade hittills. En utvérdering av projektet har initierats av
projektédgaren.

Vimmerby-minst en tre-dagars-destination dret runt
Malen dr enligt projektplanen att
* Skapa en kvantitativ 6kning av antalet internationella besokare pa destinationen.

» Forstérka det operativa ledarskapet via en ledningsgrupp med fokus pa aktivitet och
genomforande.

*  Dubblera niringens omséattning 2020 jamfort med 2010.
Exempel pa maluppfyllelse:

*  Utveckling av nytt turistmal; Astrid Lindgens tradgardar.
*  Produktutveckling av dlgparken i Tuna.

* Utbildningssatsning pa restaurangchefer och sous-chefer (samarbete med Jordbruks-
verket inom ramen for Matlandet Sverige).

Inga indikatorer redovisade hittills, men signaler via TEM-rapporten®* visar en
omsittningsokning med 20 % hos ett foretag som startats via projektet.

Destination Are — hdllbar dret runt med fokus p8 barmarksperioden
Malen dr enligt projektplanen

* Hallbarhetsutveckling av destinationen.

*  Kompetensutveckling.

*  Produktutveckling i ett Oppet innovationssystem.
*  Utveckling av internationell marknadskunskap.

* Nya finansieringsmodeller.

Projektets mél delas in i langsiktiga mal och kortsiktiga mal (fram till 2014). Projektets
langsiktiga mal &r att bidra till att uppfylla mélen i Vision 2020.

Exempel pa maluppfyllelse:
*  Utveckling av produkter for barmarkssédsong prioriteras.
* Virdskapsutbildningar.

e Medverkar till bildandet av AMIS, Are markigare i samverkan, ett forum for dialog
mellan turism och markégare.

* Anvindning av webbaserat verktyg, WIDE, for att samla utvecklingsidéer.

Uppnadda resultat hittills och utfall av indikatorer redovisas pa varje insatsomrade.

24 TEM= Turistekonomisk modell

33



REV. UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

4.2 Tillvaxtverket — kunskapsspridning/kollektiv nytta

Tillvaxtverket ska tillgangliggéra kunskap, metoder och verktyg som genereras i
destinationsprojektet till hela besoksnéringen.

I Tillvaxtverkets reguljiara nyhetsbrev har man informerat om projektet i korta notiser fran
destinationerna. Samordning av destinationstriffar, medverkan pd TUR-méssan 2013,
information om projektet vid olika seminarier &r exempel pa genomforda aktiviteter.

Kommande informationsinsatser:

Tillvaxtverkets kommunikationsplan kommer att fardigstillas under varen 2014. Planen
ska ligga till grund for den fortsatta informationsspridningen av projektet och en ny
kommunikator kommer att knytas till projektet.

Vid TUR-méssan i mars 2014 halls ett seminarium “destinationsutveckling i praktiken”.
Alla fem destinationer presenterar och diskuterar med tvé forskare utifran ett exempel frén
varje destination.

Centrum for kommunstrategiska studier, CKS, vid Link&pins universitet har fatt i uppdrag
av Tillvaxtverket att synliggora de kunskaper, metoder och verktyg som nyckelpersoner
inom respektive destination kan identifiera som ett resultat av projektet pa
destinationsniva. Mélet &r att generera slutsatser och modeller som visualiserar vad som
kréavs for hallbar destinationsutveckling samt bidra till kunskapsh6jning for andra
destinationer och det turistiska systemet. Resultatet ska presenteras pé en konferens —
Destinationsutveckling i fokus! — den 16 oktober 2014 pa Miinchenbryggeriet i Stockholm
samt i en slutrapport i nov/dec 2014%.

4.3 Hur hanteras héllbarhetskriteriet?

Det éar fortfarande osdkert vilket mal projektet ”Héllbara turistdestinationer” ska arbeta mot
ndr det giller hallbarhet. Projektet handlar om utveckling av héllbara destinationer och
inledningsvis fanns en stor och intensiv diskussion kring begreppet héllbarhet och hur
destinationerna skulle arbeta med det. Fran destinationernas sida fanns en énskan om att fa
nagon form av végledning hur det var tankt kring hallbarhetsperspektivet”. Det fanns
ocksa ett uttalad efterfragan pé ett gemensamt synsétt. Med tiden har destinationerna valt
att arbeta pa lite olika sétt. Under hosten 2013 erbjod dock Tillvaxtverket alla destinationer
att delta i en insats for att stirka kvalitets- och hallbarhetsperspektivet i projekten utformat
efter destinationernas behov och finansierat med de gemensamma medlen.

Enligt Tillvaxtverket:

”Hallbarhetsfragorna dr avgdérande for besoksnéringens utveckling, samtidigt som det i
dagslédget saknas etablerade metoder for att omsétta kunskapen i insatser som ger de
resultat som efterfragas. Inom ramen for projektet Hallbar destinationsutveckling erbjuds
medverkande destinationer att testa ett par olika modeller for att genomfora hallbarhets-
insatser pa sina respektive destinationer. Insatserna omfattar dels kunskapsblock om
hallbarhet ur ett destinationsutvecklingsperspektiv och dels utbildning och kvalitetssikring
av de foretag och organisationer som medverkar i insatsen. Ett viktigt syfte for insatserna
pa destinationerna dr att langsiktigt forbéttra kvaliteten pa de turistiska produkterna och
hoja kunskapen om intéktsgenererande héllbarhetsldsningar hos de turistiska aktorerna och
de offentliga stodsystemen pé orten. Insatserna &r i sin tur ett bra sitt att testa nagra av de

Z TVV styrgrupps protokoll 15 jan 2014
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modeller och verktyg for hallbar destinationsutveckling som finns pa marknaden idag. Har
kan “héllbar destinations utveckling” HDU, bidra till en viktig kvalitetshdjning och
kvalitetssdkring av leverantdrerna genom att anlita dem for faktiska uppdrag i ett projekt
som utvérderas l0pande av Tillvixtanalys”.

Varken turism som bransch eller destinationer som geografisk avgransning stér fristdende
fran 6vrig samhallsutveckling och dérfor far inte avstandet mellan begrepp som hallbar
samhallsutveckling/néringslivsutveckling och héllbar destinationsutveckling etc. bli for
langt. Det intressanta dr vad turism och besoksnéiring har for speciella egenskaper som gor
dem extra lampade eller mer utsatta for processer med stark béring pa héllbar utveckling.
Hallbar destinationsutveckling handlar till stor del om hur man ser till att respektera
omgivningen och ta god hinsyn till och samverka med befintlig kultur/natur/verksamhet da
man utvecklar destinationer. Mycket handlar om utvecklingsprocesser dér det bedoms som
mycket svart att arbeta med héllbar destinationsutveckling utan att involvera de intressen
som finns kring destinationen i sjélva planeringsarbetet.

Tillvaxtanalys har i en forsta delrapport for uppdraget latit Andreas Gyllenhammar, Sweco,
problematisera kring hallbarhetsbegreppet. I rapporten skrevs bl. a Turism har en stor
potential att bidra positivt till samhéllsutvecklingen. Den for in ekonomiska resurser till en
region, den mojliggor kulturellt utbyte och inflode av humankapital. Samtidigt finns risken
att starka ekonomiska intressen stills mot en kénslig naturmilj6 och hotar ursprungliga
kulturer. Hari ligger den intressanta skiarningen, for om destinationsutveckling gors pa ett
hallbart sétt, har den alla mdjligheter att vara en aktiv och snabbfotad kraft i den storre och
nddvindiga samhillsutvecklingen®®”.,

4.4 Sammanfattningsvis

Projektet hallbara turistdestinationer” handlar till stor del om att utveckla i samverkan,
hitta synergier och ldmpliga prioriteringar. Detta innebér att larandet ar en av de viktigaste
delarna och borde ha institutionaliserats tidigt i projektet. Att LinkOpings universitet nu har
knutits till projektet dr bra, men fragan dr om forskningen inte hade behévt komma in i ett
tidigare skede for att bidra till att stirka och formedla kunskap bade till de utvalda
destinationerna och till andra aktdrer under genomforandet, nu tenderar det till att bli efter
genomforandet.

De olika destinationerna befinner sig pa olika nivéer nér det giller utformning av
projektplaner och foreslagna aktiviteter, formuleringar av aktivitetsmal, resultatmal med
mera. Det finns heller inte négra specifika kortsiktiga eller 1angsiktiga mal uppsatta av
Tillvaxtverket for projektet, vilket far till f61jd att projektet blir svérstyrt och att det &r
oklart om vad som ska genomforas samt svért att i slutindan méta maluppfyllelsen.

%6 Tillvixtanalys delrapport WP 2013:08, bilaga 3

35



REV. UTVARDERING AV HALLBARA TURISTDESTINATIONER

5 Iakttagelser - Analys

Rollfordelning- nationellt-regionalt

Projektets komplexitet innebér bade mojligheter och svarigheter. Enligt uppdraget frén
regeringen ska Visit Sweden AB bjudas in till projektets styrgrupp, vilket ocksa har gjorts.
Men, vilket mandat har de att agera och vilka férvéntningar kan stéllas pad dem? Det har
ocksa gatt at tid och resurser i de utvalda projekten for att tydliggora och hitta
gemensamma forvantningar pa projekten bland destinationernas medfinansiérer. I en del
fragor kan destinationerna sjélva inte atgirda problematiken. Exempelvis har alla fem
destinationer uttryckt att infrastrukturen &r ett av hindren for utvecklingen av
destinationerna, samtidigt som beslut kring dessa fragor ligger pa en hogre hierarkisk nivé
an destinationen och utanfor Tillvaxtverkets beslutsmandat. Med en tydligare
rollférdelning och medvetenhet om vilka nivaer som kan ta beslut i olika fragor kan
forvintningarna bli mer realistiska och resultaten forbéttras.

Oklart var tyngdpunkten i uppdraget ligger-naringslivsutveckling eller hillbarhet?

Det finns inga uttalade mal for héllbarhetsperspektivet i projektet. Uppdraget kan tolkas
som att det finns en Onskan att féretagen ska bli hallbara, dock inget om hur eller 1 vilket
avseende? Eller &r det sjdlva destinationen som ska bli hallbar och i sddana fall i vilket
avseende?

Det ér heller inte helt klart om projektet har fokus pa néringslivsutveckling i termer av
Okad export och exportmognad eller i termer av héllbarhet. Tyngdpunkten bade for
uppdraget fran regeringen och projektet kan tolkas som néaringslivsutveckling och tillvaxt.
Aven om man talar om hallbar destinationsutveckling handlar det om &kat antal utlindska
besokare, 6kad konsumtion etc. Olika nivaer har olika perspektiv och mél for sitt
engagemang, exempelvis utifrén foretagens perspektiv (vill ha fler géster), destinationens
perspektiv (fler géster), nationellt perspektiv (fler utlandska géster for exportintékter),
finansidrernas perspektiv (vill ha vinst och tillvdxt). Det &r inte helt sékert att
néringslivsutveckling och héllbar destinationsutveckling alltid &r férenliga med varandra,
men behover inte heller vara varandras motsatser.

I takt med att begreppet héllbar utveckling vunnit allt fler anhdngare har ocksa kritikerna
blivit allt fler. Detta hénger till stora delar ihop med de frihetsgrader som ldmnas i och med
konkretiseringen av héllbarhet. Aven om en samsyn finns kring grunddefinitionen av
hallbar utveckling® si utgdr den inte speciellt mycket stod nir verksamheter ska
materialisera héallbarhetsbegreppet. Nastan alla verksamheter som arbetar med hallbarhet
hamnar vid ndgon tidpunkt i processen i fragan ”Vad betyder hallbarhet for oss?”. Detta ar
helt normalt och ndgot man maste processa sig igenom, men i takt med den alltmer
vidgade synen pé héllbarhet sa foljer ocksé en ofrdnkomlig urvattning av begreppet och ett
allt l&ngre avstind fran grundtanken. Hallbar utveckling kan i mangt och mycket anses
beskriva en process snarare &n en uppséttning uppnabara mal. Det gor att ett konkretiserat
arbete kan uppfattas som otydligt och godtyckligt, samt att en samsyn mellan olika
intressenter kan vara svar att uppna. Det krdvs god kunskap om héllbar utveckling for att
kunna skjuta pa det rorliga malet.

2 Miljomissig (ekologisk), social (samhillelig) och ekonomisk héllbarhet
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Lérande pa flera nivier

Uppdraget till Tillvdxtanalys att folja och utvardera Tillvaxtverkets arbete under hela
projekttiden ger stora mojligheter till ldirande som inte enbart begrédnsar sig till projektet
Hallbar destinationsutveckling utan dven kan gélla andra liknande projekt. Det géller savél
hos uppdragsgivaren och utféraren som hos utvéirderaren. Under projekttiden har ett antal
tillkortakommanden synliggorts, som inte ligger inom destinationsprojektet, men som dnda
kommer att behdva tas omhand/arbetas m vidare med. Det géller exempelvis svarigheter
att bryta ner turiststatistiken pa lokal niva, markfragor och infrastruktur, men &ven brist pa
oversikt av offentliga aktorer och dgarforhallanden kopplade till turism.

Langsiktighet- vad hénder nér projekttiden ér slut

Det har varit en langsam igangsattningsprocess. Destinationernas slutliga ansékningar
beviljades forst under slutet av 2012, vilket i praktiken medfort att projekttiden enbart ar
tva ar. Tillvaxtverkets projektplan beslutades 2013-08-28. Regeringen har dock beslutat
om forlingning av projektet med ytterligare ett ar.”® Dock méste alla statliga medel vara
forbrukade under 2014. Stockholms skérgard kommer dirfor att avsluta sitt projekt som
beslutats, det vill sdga den 30 november 2014.

Samtliga destinationer har langsiktiga malformuleringar eller visioner i sina ans6kningar
fram till ar 2020. Det dr samma tidsperiod som malformuleringarna i den nationella
strategin for svensk besdksnéring siktar mot, vilket borgar for att det &r ett langsiktigt
arbete som bedrivs. Diaremot har inte alla destinationer uppsatta mal for 2015, vilket
kommer att gora det svart att méta maluppfyllelsen for projekten.

En viktig uppgift for Tillvaxtverket &r att nu dra upp riktlinjer for hur de ska forvalta,
utveckla, sprida och fortsitta forse besoksnaringen med den kunskap som forvérvats under
projektets gang.

Personalforéndringar under projekttiden pdverkar projektet

Det finns flera faktorer som kan péaverka projektets genomférande. Det har bl. a. skett
personalfordndringar hos Néringsdepartementet, Tillvixtverket och Visit Sweden AB.
Kiruna, Are och Bohuslin har bytt projektledare. Flera projektgrupper och styrgrupper har
forandrats bade nationellt och pa destinationsniva, vilket ar naturligt da projektet loper
under en tidsrymd av flera ar.

Det kan medf6ra att de ursprungliga tankarna och planerna inte till fullo genomfors eller
att delar av projektet kan komma att fordndras. For att projektet inte ska tappa fart och
underlitta overgéngar mellan personalfordndringar &r det dirfor viktigt att processer och
styrdokument dr vél dokumenterade.

Foréndrad medelsfordelning éver tid?

Merparten av de regeringsuppdrag som 16per dver fler ar och innehaller tillskott pé nya
medel har upplédgg att lika stor del av medlen ska betalas ut varje ar, exempelvis som i
detta projekt, dér Tillvaxtverket far 60 miljoner som ska utbetalas med 20 miljoner per ér,
d.v.s. 20, 20, 20 = 60. I stort sett alla projekt/program som loper Gver ett antal ar har
relativt 1dng startstracka och &r alltid ’baktunga” i sin medelsrekvirering. Med andra ord de
forsta &ren &r det problem att & delprojekteten att hinna rekvirera medel, vilket i sin tur for

28 Regeringsbeslut N 2013/2388 ENT och N2013/1998 ENT (delvis) om forlingning av programtiden tom 31
mars 2016 (kom Tillvaxtanalys tillhanda den 21 maj 2013)
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med sig att Tillvaxtverket far problem med att fora 6ver medel till ndstkommande ar. I
varsta fall fryser medlen inne. Det &r ett generellt problem och inte unikt for detta projekt
pa nagot sitt. Finns det mojligheter vore det forslagsvis battre att medlen skulle kunna
fordelas 10, 30, 20 = 60 i stéllet?

Graddfil for utvalda destinationer?

Att de utvalda destinationerna kan komma ifradga for sérskild behandling avseende
tillgdngen till andra st6d genom att de &r prioriterade, en sorts hivstangseffekt som
genererar ytterligare medel, kan komma att paverka 6vriga destinationer som inte dr med i
programmet. For att undvika en diskussion om snedvridning av konkurrensen samt att
kunskap ska komma till kollektiv nytta dr det viktigt med transparens och tydlig
dokumentation.

5.1 Vad kan goras battre i framtiden?

Under projekttiden har Tillvaxtanalys identifierat nagra omrdden som &r mojliga att
forbattra infor kommande projekt. Att utgé ifran en ordentlig analys &r en viktig grund
innan uppdrag ges eller projekt formas, som visar var behoven finns och vad som behdver
forstarkas/utforas. Det bor definieras vilka insatser som kravs/behdver goras for att na de
overgripande mélen. Infér denna typ av uppdrag vore det kanske vardefullt att 14gga
resurser pa en forstudie for att fa ett battre beslutsunderlag och for att kunna precisera vad
man vill och vad som ar mojligt att &stadkomma. Datatillgang bor inventeras tidigt, gidrna i
analysen, dtminstone pa nationell niva, for att spara tid langre fram i processen, undvika
dubbelarbete och underlitta jamforbarhet.

Malen bor, sa langt det dr mdjligt formuleras efter SMART-kriterierna. Genom att gora
maélen konkreta och ddrmed utvirderingsbara underléttas arbetet bAde med styrningen av
projektet och for utvarderingen, ddrmed inte sagt att innehallet i projektet ska detaljstyras.
En &vergripande malséttning kan vara bred, men da bor den konkretiseras tydligare,
exempelvis inriktas mot ett eller flera verksamhetsomréden, som satsningar pa
kompetensutveckling, kvalitetssdkring, med mera.

Om projektet ska ha en utlysning bor tydliga regler/kriterier utformas for de s6kande,
exempelvis genom att mallar for ansdkan tillhandahélls. Detta har en ytterligare fordel i att
grundldggande information om projektet blir lika. Tiden for utlysningar av program/projekt
av detta slag bor vara sa pass lang att de sokande ska kunna f4 nodvéndig tid for forankring
och finansiering. Alternativt kan man utfora utlysningen i tva steg dér ett antal utvalda
destinationer far mojligheten att i en forstudie konkretisera och forankra finansieringen.
Dérefter viljs ett mindre antal piloter” ut.

Om projektet omfattar flera aktorer dr det &ven en fordel om gemensamma mallar for
dokumentation forbereds. Vid komplexa projekt/program ger det battre forutsittningar for
transparens och senare jaimforelse mellan destinationerna (samt ar till gagn for utvarderare
och forskare).

5.2 Exempel pa hur utforma flernivaprojekt — alternativ modell

Hur kan man konstruera ett projekt med flernivastyrning effektivt s att det skapar larande?
Nedan gors, med hjélp av Kontigo AB, en teoretisk beskrivning av en modell for upplégg
av ett flernivaprojekt med mal och delmal for olika nivder som bade gor erfarenheter och
sprider erfarenheter. I Figur 1 nedan illustreras schematiskt den tinkta insatslogiken utifran
projektet Hallbara turistdestinationer.
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Figur 1 Schematisk uppstallning
Kélla: Kontigo

Projektet inleds med att resurser avsitts konkret till satsningen. Utover detta bestar
resurserna ockséd av den kompetens som utgors av i detta fall Tillvaxtverkets stod, men
ocksa av det arbete som bedrivs inom samordningsgruppen for myndigheter kring
besoksnaringen, Myndighetsgruppen.

Insatsens logik kan brytas ned i tre olika led.

I det priméra ledet (P) - fordelas en del av de finansiella resurserna pé de fem
destinationerna. Med resurserna skapas en rad aktiviteter i syfte att utveckla
destinationerna och skapa resultat i de enskilda destinationerna. Savél aktiviteter som
resultat i detta led kan & ena sidan vara kopplade till var och en av de enskilda
destinationerna, liksom till destinationerna gemensamt. Resultaten fran detta led forvéntas
besta i starkta, utvecklade och mer hallbara destinationer. Detta utgor siledes insatsens
priméra resultat.

Utover de priméra resultaten finns ocksa ett sekundért (S) led 1 insatsen, som handlar om
att erfarenheter och resultat fran det priméra ledet ska spridas till andra destinationer vid
sidan av de fem utvalda. Detta ir det som kallas sekundirled i Figur 1 ovan. Aven hir
bestar resurserna av de medel som regeringen avsatt i Tillvixtverkets uppdrag och som
myndigheten i sin tur reserverat for att sprida erfarenheterna frén de fem destinationerna.

For att resultaten i sekundérledet skall vara mojliga att uppné krévs ytterligare ett led i
projektet, nimligen en systematisk utvirdering av metoder och arbetssétt i primérledet,
vilket beskrivs som en utvirderingsaktivitet (U) i Figur 1.

Sammanfattingsvis stéller modellen med en primar— sekundar insatslogik stora krav pa ett
sammanhallet ledarskap och genomforande for hela insatsen. Den frdmsta anledningen till
att arbeta uppdelat i ett primér- och sekundérled ar att arbetet ar explorativt till sin
karaktér, det vill séga att det finns en genuin osdkerhet kring vad som fungerar, och vad
som inte fungerar, och att nya arbetsformer och metoder behdver utvecklas och provas.

Ett annat skl till varfor man skulle vilja att genomfora ett projekt i flera led, trots att detta
kanske egentligen inte &r motiverat, skulle kunna vara att det finns en politisk
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legitimitetsaspekt kring projektet. Kanske skulle det kunna uppsta en politisk diskussion
om resurserna for en insats koncentreras till allt for fa aktorer i malgruppen. Vid ett sant
tillfalle skulle det eventuellt vara en 16sning att kunna hévda, att det efter det forsta ledet
ocksa finns ett andra led, i vilket bade kunskap och resurser skall ges en vidare spridning,
det vill séga den kollektiva nyttan.

En lirdom ér, att regeringen bor ge tydligare direktiv i utformningen av den héir typen av
insatser, alternativt att den ansvariga myndigheten sjélv &r tydlig med varfér man véljer ett
visst upplagg.

Ett genomf6rande i flera led &r svért och stéller stora krav. Det bor dérfor framst anvindas
nér insatsens explorativa karaktir dr tydlig. Onskar man ett flerledsgenomfdrande bor
ocksa tydliga forutséttningar skapas for att genomfora alla leden, sa att den samlade nyttan
maximeras. Detta betyder oftast att mer resurser och tid bor flyttas fran primarledet (P) till
utvarderingen (U) och sekundérledet (S). Det betyder ocksa att primérledets utformning
maste anpassas till helheten redan intialt. Flerledsgenomférandet knyter ocksa an till
resursallokeringen i projektet. Det kan vara svért att kombinera ett sddant arbetssétt med en
samtidig kraftsamling pé ett mindre antal aktdrer i en bredare malgrupp.

Fran anekdotiskt till systematiskt ldrande

Avslutningsvis skulle en mer systematisk syn pa hur kunskap skapas och ldrande sker
kunna forbéttra och stirka forutsittningarna for att insatsens logik skall fungera ocksa i
praktiken. Det som lyfts fram hér 4r bilden av en insats som sdgs grundad i en modell
baserad pa ett genomforande i tva led, dér resultaten i det priméra ledet skall tas tillvara
och nyttjas vidare i ett sekundért led for att skapa den kollektiva nyttan

Sasom insatsen idag ar utformad kommer larandet 6ver dessa tva led att bli vad som kan
beskrivas som anekdotiskt, det vill séiga man kommer att kunna renodla och beskriva
modeller, metoder och arbetsformer som i sina respektive lokala och andra kontexter kan
beddmas som framgéngsrika. Men, det kan vara svart att dra ndgon mer bestimd slutsats
om vilka kritiska faktorer som ligger bakom framgangen, om dessa i sé fall dr overforbara
till andra destinationer och i sin tur under vilka forhallanden.

Med en mer systematisk ldrandeansats hade man kunnat 6ka forutsittningarna for sédan
kunskap och dédrmed sannolikt ka nyttan av insatserna for andra svenska destinationer. Att
lara genom goda exempel har pa senare tid blivit en allt vanligare mélséttning for uppdrag,
projekt och program. Men kanske ar det dags att komplettera de ”goda exemplens ”
anekdotiska ldrande med ett mer systematiskt 1arande? Hur formulera ett uppdrag sé att det
fyller det politiska syftet, &r genomforbart for utféraren och utvirderingsbart for
utvirderaren?
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Bilaga 1 — projektledning, styrgrupper

Huvudprojektet

Projektet styrs nationellt fran Tillvaxtverket, av projektledning och av en styrgrupp med
representanter fran Tillvéxtverket och Visit Sweden. Styrgruppen planerar fyra tréaffar
under 2014. Métena protokollfors. Ordforande dr Anneli Sjégren, tillika avdelningschef for
Entreprendrskap och foretagsutveckling. Projektet finns organisatoriskt under
”Besoksprogrammet” inom denna avdelning. Projektledare &r Ulrika Nisser som i februari
2014 eftertratt Dennis Bederoff. Han kvarstar tills vidare som en resurs i projektet. En
kommunikator dr pa halvtid knuten till projektet.

Delprojekten - destinationerna

Bohuslan

Projektégare &r Véstsvenska Turistradet AB (VT), Vistra Gotalandsregionens heldgda
bolag for besoksnaringsfragor med en politiskt tillsatt styrelse. Projektledaren, Marie
Linde, har sitt kontor i VTs lokaler och ar dven anstilld dir. Projektledaren har till uppgift
att hélla ihop projektet pa dvergripande niva. Projektet leds av en styrgrupp med
representanter frén VT, politiken och néringen. Ordférande i gruppen ir Claes-Ake
Sorkvist (C), kommunalrad i Tanum. En tjinstemannagrupp (med Leif Borjesson,
kommundirektor i Uddevalla som sammankallande) utségs av styrgruppen for att arbeta
fram en gemensam avsiktsforklaring kring besoksnéringen i Bohuslédn, ”Ett enat
Bohuslén”. Avsiktsforklaringen ar nu ute for ett godkénnande i respektive kommun, elva
stycken. Ett formellt undertecknande av avsiktsforklaringen kommer att ske den 8 april,
2014 i samband med Swedish Maritime Day pa Svenska missan. Styrgruppen har ocksa
tillsatt en arbetsgrupp (négra ur styrgruppen) som med stdd fran VT arbetar med fragor
som rdr strategi och handlingsplan och med ett fokus pa varumérket. Sammankallande i
arbetsgruppen ér Lars-Erik Feldt VD pa Bokenés Resort och Spa.

Arbetet i projektet sker i ndra dialog med Tillvaxtverket. Fran Véstsvenska Turistradet
arbetar Pelle Pellby, Johan Engstrom och Ann-Sofie Strombéck aktivt med rollfordelning,
produktutveckling och kunskapsoverforing.
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Kiruna

Projektorganisation Hallbar destinationsutveckling
i Kiruna — Swedish Lapland

Overgripande styrgrupp:

Representanter fran Kiruna Lapplands styrelse, VD Kiruna Lappland, projektledare, representant fran
Swedish Lapland och Spaceport Sweden

Projektorganisation:

Overgripande projekiledare, Dharma Johansson
Projektkoordinator, Martina Rosenberg

Delprojekt 1 Delprojekt 2 Delprojekt 3

Kontaktperson: Delprojektledare: Kontaktperson: Ansvarig: VD
Projektledare/koordinator Spaceport Sweden Projektkoordinator

Delprojekt 4

Styrgrupp for 6vergripande projekt "Hallbar destinationsutveckling i Kiruna — Swedish
Lapland” bestar av representanter fran Kiruna Lapplands styrelse, VD, projektledare,
representant fran Swedish Lapland Tourism samt representant fran Spaceport Sweden.
Styrgruppen sammantréder en gang i manaden.

Projektledare for 6vergripande projekt &r Dharma Johansson, som till sin hjélp har
projektkoordinator Martina Rosenberg. Kiruna Lapplands VD Tone Strélind ar hogst
ansvarig for projektet och projektledaren rapporterar till VD. Overgripande projekt delas
upp 1 fyra delprojekt.

Inom delprojekt 1, kops konsulter/delprojektledare in pa tid utefter aktiviteternas karaktar
med tydligt uppdrag genom offertforfragan till flera aktdrer. Dharma Johansson fungerar
dé som projektledare for det delprojektet, Martina Rosenberg, projektkoordinator &r
konsulternas kontaktperson for vissa av aktiviteterna. For specifikation av konsulter for
respektive aktivitet, se foljande rubrik. Inom delprojekt 2 kops delprojektledare Spaceport
Sweden in. Till konceptutvecklings studien for Kiruna Science Center anlitas konsult
IDEAS. Nir det giller aktiviteten produktutveckling inom detta delprojekt dr Spaceport
Sweden projektledare. Inom delprojekt 3 ar projektkoordinator kontaktperson mellan
trainees fran programmet Upplevelseproduktion och Kiruna Lappland. Projektkoordinator
rapporterar till projektledare. Inom delprojekt 4 & VD Tone Stralind ansvarig.

Styrgrupp:

Tone Strélind, VD Kiruna Lappland Ekonomisk Forening, Dharma Johansson,
Projektledare Hallbar Destinationsutveckling, Martina Rosenberg, Projektkoordinator
Hallbar Destinationsutveckling, Annika Fredriksson, Erica Mattsson, Swedish Lapland
Tourism, Catarina Lahti Lofstrom, Stads- och Centrumutveckling i Kiruna Joachim
Almgren, Lapland Resorts, Goran Cars, Kiruna kommun, Karin Nilsdotter/Carina
Johnsson, Spaceport Sweden, Mats Berg, (samisk turism) Ofelas samt ordférande i Girjas
Sameby.
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Stockholm

Projektédgare ar Stockholms Visitors Board AB (SVB ingar i Stockholm Business Region
AB. Koncernen och ar ett heldgt dotterbolag till Stockholm Stadshus AB). En
projektledare (Erika Rosander) ér anstélld pa SVB pa heltid under projektperioden, som
kommer att avslutas sista december 2014, och sitter i lokaler tillsammans med SVB.
Ytterligare en person arbetar heltid i projektet (Jan Naumburg), med tva huvudsakliga
arbetsuppgifter — att samordna det lokala destinationsutvecklingsarbetet (samordnande
processledare), och att ansvara for projektets héallbarhetsarbete, viket hanteras inom ramen
for ett sarskilt delprojekt.

Projektet har 16 parter som dr med och delfinansierar den 50-procentiga medfinansiering
som Tillvaxtverket krdver. Dessa dr Stockholm Visitors Board, de sju
skirgdrdskommunerna Norrtilje, Osteraker, Vaxholm, Nacka, Virmdo, Haninge och
Nynédshamn, Lénsstyrelsen i Stockholm lén, Stockholms léns landsting, Waxholmsbolaget,
Skédrgardsstiftelsen, Statens fastighetsverk, Grinda Wiardshus, Sandhamn Seglarhotell och
Ut6 Vérdshus.

Styrgruppen dr sammansatt av hdgre tjdnstemédn i dessa organisationer — kommunchef,
niringslivschef, vd eller motsvarande. Styrgruppen ar beslutande organ for projektet. (Det
innebdr att den mindre grupp mindre grupp bestdende av landstinget
(skérgardslandstingsrad (Gustav Andersson), Lansstyrelsen (miljodirektor (Lars Nyberg)
och styrgruppens ordforande (Peter Lindquist, vd SVB) tillsammans, som planerades ha en
beslutsfunktion infor projektstart inte har realiserats.)

For storre strategiska beslut och beslut om ramarna for arbetets inriktning och finansiering
samlas parternas politiska foretrddare. Detta har skett tvd génger hittills — i samband med
starten av Skérgérdsstrategins forstudiearbete, i november 2012 och i samband med starten
av detta projekt i september 2012. Ett nytt mdte planeras i slutet av april 2014, for
avrapportering och diskussion om hur arbetet ska kunna drivas nér projektet avslutas.

Infor styrgruppen sammankallas projektets Samordningsgrupp. Denna har tvé funktioner:
beredning och informationsspridning. De beslutsdrenden som skall tas upp i styrgruppen
diskuteras och forankras i samordningsgruppen. Dessutom ar hela den detaljerade
projektplan och budget som é&r projektets huvudsakliga styrdokument framtagen av
samordningsgruppen. Gruppen dr sammansatt av operativt ansvariga personer hos
projektets parter. Nagra kommuner delar resurser med varandra, vilket gor att gruppen &r
nagot mindre dn styrgruppen.

Projektet drivs forutom av projektledaren av fem lokala delprocessledare pa elva
deldestinationer. Deras arbete samordnas av den samordnande processledaren och gruppen
har fétt en viktig operativ roll i projektet. Processledarna samordnar och driver det lokala
utvecklingsarbetet och haller uppe engagemanget och kunskapsnivén hos regionens
aktdrer. Genom tidta moten, gemensamma kunskapsseminarier och diskussioner
sinsemellan sker ett I6pande utbyte av erfarenheter, och det operativa destinations-
utvecklingsarbetet far en allt mer utvecklad form.

Vid storre seminarier bjuds aktorer i projektet fran hela regionen in, med kunskapshdjande
foreldsningar, eller for att f professionell kritik av de nya turistiska produkter som
utvecklas i projektet (”Skéargardspanelen”). Dessutom sker nagra delprojekt pa en ”annan
ledd” an i de elva lokala processerna — exempelvis Innovationsprogrammet lings den
tédnkta nord-sydliga Waxholmlinjen.
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Projektets uppbyggnad, dar arbetet sker i ndtverksform och inte med manga
projektmedarbetare under samma tak/huvudmannaskap stiller stora krav pa samordning
och kontinuerlig dialog. Det ger & andra sidan ett stort lokalt engagemang som hade varit
omojligt att uppna med ett top-down-perspektiv’. Med lokala processledare som kénner
ansvar och har sirskild kunskap om och forankring i sina respektive deldestinationer dkar
mojligheterna for kontinuitet dven efter projektets slut.

Vimmerby

Vimmerby kommun dger projektet och projektledningen har kontor i Vimmerby stadshus
och tillhor dven organisatoriskt kommunens néringslivsenhet. Den ursprungliga
projektorganisationen bestar av en styrgrupp med aktorer fran Astrid Lindgrens Virld AB,
AB Abro Bryggeri, Best Western Vimmerby Stadshotell, Astrid Lindgrens Nis, samt tre
tjdnstemén fran Vimmerby kommun. Ordf6rande &r Patric Engquist. Det operativa arbetet i
projektet utfors av Patric Engqvist, néringslivsenheten, Vimmerby kommun, med stdd av
styrgruppen och annan kompetens vid behov. En projektledningsgrupp bestdende av Patrik
Kinnbom, Carina Osth och Patric Engqvist, samtliga Vimmerby kommun, triffas varje
vecka for avstdmningsmoten.

Are

Projektiigare ir Areforetagarna i Are AB som till 100 procent dgs av niringslivet i Are. De
driver ocksi Are Convention Bureau (som hjilper till att planera méte och event i Are) och
Spér och leder i Aredalen. Are Destinations VD, Therese Sjélundh &r numera ocksé
projektledare och ytterst ansvarig for projektet gentemot Tillvéxtverket. En processledare
har det 6vergripande ansvaret for att projektet som helhet foljer ansdkan, rapporterar
avvikelser, uppnéar mal, samt ser till att Iampliga underlag (rekvisitioner och rapporter)
kommer in till Tillvixtverket. For vart och ett av de fem insatsomrddena kommer en
insatsansvarig att utses. De fem insatsomradenas aktiviteter kommer att genomforas dels
genom anstiillda medarbetare i ARE Destination och dels genom ink&pta tjénster.
Projektredovisning och ekonomi skots genom en extern redovisningsbyra. Styrgruppen har
bytt namn till partnergrupp och bestér av representanter fran Are kommun,
regionforbundet, tillvixtverket och den lokala projektgruppen och har protokollforda
moten 3.4 ggr per ar.
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Bilaga 2. Intervjuade

Organisation/funktion Person

Styrgrupp Anneli Sjogren
Styrgrupp Asa Egrelius
Styrgrupp Ulrika Hallesius
Styrgrupp Vivianne Yllenius

Projektledare

Dennis Bedroff

Bohuslan Lotta Nibell-Keating
Kiruna Dharma Johansson
Stockholm Erika Rosander
Vimmerby Patric Engqvist

Are Therese Sjélund
Naringsdepartementet Marika Kurlberg
Néaringsdepartementet Inga Thoresson-Hallgren

Business Sweden

Geetali Chhatwal-Jonsson

Riksantikvarieambetet

Markus Dahlberg

Trafikverket

Einar Tufvesson

Statens Fastighetsverk

Ann-Charlotte Spegel-Berg

Swedavia

Mats Astrém

Kiruna kommun

Ann-Christin Samuelsson

Trafikverket

Eva Furmark

Stockholm Visitors board

Peter Lindqvist

Lansstyrelsen i Stockholms ldn

Lars Nyberg

Skargardsstiftelsen

Lena Nyberg

Vimmerby kommun

Patrik Kinnbom

Regionforbundet Kalmar

Helena Nilsson

Regionforbundet Jamtlands lan

Sven Winemark

Are Kommun

Leif Nord

Viastsvenska turistradet

Clas-Rke Sorkvist
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www.tillvaxtanalys.se

Tillvaxtanalys, myndigheten for tillvaxtpolitiska utvarderingar och
analyser, adr en gransoverskridande organisation med 60 anstallda.
Huvudkontoret ligger i Ostersund och vi har verksamhet i Stockholm,
Brasilia, New Delhi, Peking, Tokyo och Washington D.C.

Tillvaxtanalys ansvarar for tillvaxtpolitiska utvarderingar och analyser
och darigenom medverkar vi till:

e starkt svensk konkurrenskraft och skapande av férutsattningar for fler jobb
i fler och vaxande foretag

e utvecklingskraft i alla delar av landet med starkt lokal och regional
konkurrenskraft, hallbar tillvéxt och héllbar regional utveckling

Utgangspunkten ar att forma en politik dar tillvaxt och hallbar utveckling
gdr hand i hand. Huvuduppdraget preciseras i instruktionen och i
regleringsbrevet. Dar framgar bland annat att myndigheten ska:

o arbeta med omvarldsbevakning och policyspaning och sprida kunskap om
trender och tillvaxtpolitik

e genomfdra analyser och utvarderingar som bidrar till att riva tillvaxthinder

e gora systemutvarderingar som underlattar prioritering och effektivisering av
tillvéxtpolitikens inriktning och utformning

* svara for produktion, utveckling och spridning av officiell statistik, fakta fran
databaser och tillganglighetsanalyser

Om PM-serien: Exempel pd publikationer i serien &r metodresonemang,
delrapporter och underlagsrapporter.

Ovriga serier:

Rapportserien — Tillvaxtanalys huvudsakliga kanal for publikationer.
Statistikserien — [dpande statistikproduktion.

Svar Direkt — uppdrag som ska redovisas med kort varsel.

Tillvéxtanalys Studentplan 3, 831 40 Ostersund
Telefon: 010 447 44 00 | info@tillvaxtanalys.se | www.tillvaxtanalys.se
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