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Sammanfattning

Hur skapas organisatoriska forutsattningar for att bast bedriva en strategisk langsiktig och
hallbar utveckling i de kluster som destinationsorganisationerna utgdr? Denna fraga har
funnits med en langre tid inom besodksnaringen och aktualiseras i denna férstudie med fokus
pad utveckling av affarsmodeller for lokala destinationsorganisationer och en gemensam
regional del. En omvarldsanalys med kompletterande samhallstrender och tidigare
utredningar, samt forskning och intervjuer gav lardomar om destinationsorganisationernas
nuvarande villkor, situation och framtid. Dessa lardomar sammanfattas enligt féljande:

1. En stark utveckling mot ett mer kundorienterat férhalliningssatt i samhallet med
forandrad branschlogik kraver ett mer innovativt utifran-och-in-perspektiv pa all
tjdnsteutveckling. Det innebar en stravan mot att satta kunden i férarsatet for
utveckling av nya erbjudanden som resulterar i vardeskapande processer med
tillhérande betalningsvilja.

2. Det behdvs affarsmodeller som 6ppnar upp fér fler kundgrupper an idag. Genom att
se pa varje grupp som mojliga kunder kan affarsmodellen breddas och nya intakter
skapas, konsekvensen blir troligen att uppdraget bade férdndras och foértydligas och
blir mer langsiktigt hallbart.

3. Kompetens om hur tjansteinnovation bedrivs kommer att vara en avgérande
framgangsfaktor for att kunna koppla ihop varje kundgrupps behov och férvantningar
med lésningar och resurser.

4. Destinationsorganisationernas nuvarande villkor bedéms generellt inte som
langsiktigt hallbara, vilket skapar vilja och motivation till utveckling.

5. Foretagskulturens normer och darmed ledningens férmaga och kompetens ar en
avgorande framgangsfaktor bade pa regional och lokal niva.

6. Den gemensamma motivationen och viljan ar en férutsattning. Samarbete ar den
mest undervarderade strategin betraktat ur ekonomisk synvinkel, vilket gér det extra
intressant att dppna for mer samarbete i frdgan om affarsmodell.

7. Som fortsattningsprojekt utifran denna rapports resultat foreslds en process dar
destinationsorganisationerna och JHT gor en fullskalig tjansteinnovationsresa.
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1. Bakgrund

Besoksnaringen i Jamtland Harjedalen ar en basnaring som genom sitt strategiska arbete
utvecklats positivt mycket tack vare samarbeten i de kluster som destinations-organisationerna
utgor. | de storre destinationerna bestdende av framst privata aktérer medan de i de mindre
destinationerna ofta har en tydligare koppling till respektive kommun. Till skillnad fran i
merparten av andra regioner bedrivs ocksd den gemensamma turistorganisationen, Jamtland
Harjedalen Turism (JHT), i privat regi som ekonomisk forening med destinationerna som
huvudsakliga medlemmar och deldgare och med basfinansiering fran regionen och
kommunerna. Syftet ar att ge ett tydligt underifranperspektiv for beséksnaringen med en réd
trad fran foretag till destination och regional niva, med aven en tydlig koppling till den
nationella nivan. Strukturen syftar ocksa till att forandrade kundbeteenden snabbt ska kunna
fangas upp och ge effekt pa organisationsniva vilket stéller krav pa flexibilitet avseende
arbetssatt, prioriteringar och férdelning av roller och ansvar mellan olika aktoérer.

r.1. Utvecklingsprocess JHT och destinationerna

| samband med forstudien infér projektet Turism 2030 som Jamtland Harjedalen Turism driver
2015-2018 tydliggjordes behovet av att se dver de organisatoriska férutsattningarna for att bast
bedriva en strategisk och langsiktigt hallbar utveckling inom besdksnaringen. Av
prioriteringsskal blev inte den delen av férstudien en del i Turism 2030 men arbetet kunde med
viss fordrdjning i stallet startas upp som en separat forstudie i form av "Framtidens destination”
presenteras i denna slutrapport.

Forstudien "Framtidens destination” kom ocksa att bli en central del i den process for att se
dver roller, ansvar och arbetsférdelning inom framst JHT och destinationerna som JHT:s styrelse
beslutade att paborja varen 2016 och dar beslut ska fattas i samband med JHT:s styrelsemote i
september 2017. Forutom férstudien har processen innehdllit delar som utveckling av den
gemensamma marknadskommunikationen, utarbetande av en ny version av
besdksnaringsstrategin, dgarundersékning och éversyn av JHT:s basfinansiering.

Den framsta anledningen till processen, inkl férstudien "Framtidens destination”, ar att det ar
nédvandigt att utveckla och férandra i takt med férandrade behov som i det har fallet bland
annat beror pa hur strukturen inom besdksnaringen i regionen utvecklats men aven pa hur
kundens beteende férandras déver tid. Idag finns t ex fler tydliga destinationsbolag med annan
kompetens och uppdrag an fér nagra ar sedan, en utveckling som JHT i hdg grad medverkat till
men ocksd paverkas av. Da JHT bildades 1995 var en viktig anledning att féretagen inom
besdksnaringen skulle ha en gemensam samverkansplattform, dvs en gemensam regional
destinationsorganisation. Idag har de lokala destinationsbolagen i hég grad évertagit rollen att
svara for den direkta kopplingen till féretagen och gasten vilket ocksa varit syftet med de
projektsatsningar som JHT genomfort och da framst inom Turism 2000 och Turism 2020.

Samtidigt ar inte alla geografiska omraden i Jamtland Harjedalen tackta av destinationsbolag
vilket gor fragan mer komplex och kraver l6sningar som inte exkluderar aktorer beroende pa
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geografisk beldgenhet. Alla destinationer har heller inte samma resurser och det finns ocksa
viktiga foretag inom naringen som geografiskt sett inte ligger i direkt anslutning till en
destination att samarbeta med.

I.2. Scenarios

Som en del i utvecklingsprocessen har scenarios utarbetats som I6pande diskuterats i JHT:s
styrelse vilket lett fram till ett huvudférslag som ska ligga till grund fér beslut i september 2017.
Forslaget innebar i korthet att JHT i hogre grad renodlas som branschorganisation med uppdrag
att arbeta med de strategiska och strukturella fragor som ar nédvandiga for naringens fortsatta
utveckling men som fa har majlighet att lagga resurser pa enskilt. Exempel pa sddana ar trend-
och omvarldsanalys, kompetensférsérjning, statistik, lobbying, PR och medverkan i angelagna
processer.

Tillsammans med de évriga delarna i den beskrivna utvecklingsprocessen utgér forstudien
"Framtidens destination” med sitt fokus pa destinationsorganisationerna ett viktigt steg i
arbetet for att skapa battre forutsattningar och mer Iangsiktigt hallbara affarsmodeller for
gemensamma insatser inom besdksnaringen i JAmtland Harjedalen.

1.3. Forstudiens uppdrag

* Omvarldsanalys som syftar att ge en bild av frdgan bade nationellt och internationellt. |
anslutning till denna gors aven en uppféljning av tidigare och nu pdgaende insatser i
Region JH

» Tydliggérande av destinationsorganisationernas villkor och krav pd organisation, ledning
och styrning.

* Tydliggbrande av behov och férvantningar av gasten och gastens uppfattningar om
destinationens finansieringslésningar

» Tydliggérande av behov och férvantningar fran uppdragsgivare och évriga berérda
inklusive definition av eventuella olikheter

* Utarbetande av forslag till affarsmodell fér gemensam regional del, inkl JHT, kompletterad
med lokala anpassningar avseende bade langsiktigt hallbar drift av
destinationsorganisation och tillgodoseende av behoven av utveckling av destinationerna.

* Forankringsarbete genom ex seminarier, workshops mm med deltagande fran
destinationer, naring, offentliga parter och andra berdrda.
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2. Omvarldsanalys och forhallningssatt till

omvairlden

Vi kartlagger hur frdgor om destinationsorganisationers hallbara affarsmodeller paverkas av
olika omvarldsfaktorer, hur de belysts i forskning samt vaver in observationer fran forstudiens
intervjuer med personer bade inom det turistiska systemet och i turismens omvarld.

2.1. En symbolisk begreppsforvirring

Varlden dver séker destinationsorganisationer nya affarsmodeller, nér de traditionella
uppgifterna; marknadsféring, bokning och turistinformation féréandras.

I sdval forskning som branschmedia anvands DMO som en férkortning - men for vad? D:et ar
alla 6verens om, det star for "destination”. O:et for "organisation”. Den stora

fradgan uppstar kring "M". Utvecklingen gar fran "Marketing” till "Management”.
Destinationsorganisationer stravar allt mer efter att bli kunskapsaktorer for att pa olika satt
starka destinationens formaga till "management”. Forskning kring attribut som ger en
destination konkurrenskraft (Crouch, 2011) visar att klimat och andra fysiska
grundforutsattningar ar svara att Overbrygga. Daremot beskrivs skicklig ledning
(management) och strategiskt arbete som avgorande for attraktionskraften. Men traditionellt
management, i bemarkelsen ledning och styrning, kréver ett mandat dver en organisation,
nagot som dessa organisationer saknar i destinationen som helhet.

Aven detta &r val kant. Turism bygger pa en komplex nétverkslogik. Per Johansson, tillvéxtchef
i Ostersunds Kommun, uttrycker till och med en leda pé& turismens komplexitet: “Kan vi inte
sluta prata om hur krdngligt det ér?”. Vi har redan bilden av att en destination maste vara ett
system av organisationer (privata och offentliga), aktiviteter och attraktioner som tillsammans
motiverar bes6karen att komma och tillfredsstdller dennes férvintningar vid beséket (Laws, 1991).
Men vad ar det som behdvs i framtidens destinationsorganisation, bortom "marketing” och till
och kanske med bortom "management”?

DMNO? Det miste ju
{‘ é 2 p 5. 5.
Metivation Organisation”

| ett av de méten vi haft under férstudien kom ett nytt férslag: “DMO? Det mdste ju betyda
Destination Motivation Organisation” utbrast en deltagare vid en av férstudiens workshops.
Kanske ar det dar framtiden ligger, i rollen att skapa férutsattningar fér hég motivation i hela
destinationens system? Det speglas ocksa i den uppmarksammade skriften "The nordic way”
som delats ut i samband med World Economic Forum 2011 i Davos. | den avviker Norden fran
de flesta andra lander genom att vi har hogre tillit till varandra och hégre tillit till institutioner.
Detta viktiga sardrag ar en utgangspunkt for att hitta en gemensam plattform fér motivation
och samverkan.
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2.2. Storleken pa betalningsstrommarna varierar

En destination har vanligen nagon form av ekonomi for destinationsgemensamma fragor. De
destinationer som tar in pengar direkt fran gasten genom nagon form av skatt eller avgift har
betydligt stérre resurser an de som finansierar sin verksamhet genom medlemsavgifter fran
den lokala naringen eller enbart genom kommunens ordinarie skattebas. Flera studier har
redan gjort relevanta jamfoérelser med andra destinationer, publicerat bland annat i ETOURS
Vintersportorten aret runt del 2, 2015.

Balansen mellan behov, férvantningar och resurser lyfts fram som en avgérande faktor i
forskning om destinationsorganisationers framgdang (Bornhorst, Ritchie & Sheehan, 2010.
Volgger & Pechlaner, 2014, i ETOUR, 2015). | Sverige finns idag ingen motsvarighet till
obligatorisk turistskatt, men ett antal férsék pagar. Mer om det i avsnittet tidigare och
pdgdende insatser. Pa en global marknad har storleken pa den gemensamma kassan
betydelse.

Internationellt &r bilden tydlig: ndgon form av turistskatt, sa kallad "kurtax”, ar norm nar det
galler att skapa resurser for en destinationsorganisation. Det vanligaste sattet att beskatta
turism ar genom en avgift pa kommersiella dvernattningar, dar gasten betalar motsvarande
10-35 sek per person och natt i lokal turistskatt. Denna fraga har gang pa gang dterkommit i
arbetet med denna forstudie som vill vacka fragor kring hur svenska destinationer kan skapa
innovativa affarsmodeller som pa ndgot satt dven inkluderar gasten som betalande kund till
destinationsorganisationen.

2.3. Hur innovativ ar svensk turism?

Kairos Future konstaterar i en undersékning fran 2015 (Danielsson, Andersson och Molander,
2015) att nastan halften av respondenterna anser att turistbranschen just nu genomgar en
stark strukturell férandring med férandrad branschlogik. Detta ar mer an dubbelt s& mycket
som i genomsnittet av évriga branscher, dar endast 22 procent svarade detsamma. Den nya
branschlogiken och konkurrensen driver upp behovet av innovation och innovationstakten
har accelererat och &r hogre an i évriga branscher. 30 procent sager att de jamfért med for 5
ar sedan lagger mycket stdrre resurser pa innovation (nastan dubbelt sd hog andel som i
dvriga branscher) och runt hélften tror att de kommer ldgga mycket storre resurser i
framtiden (en femtedel bland évriga). Helt nya innovationer ar dock ovanliga, det handlar
mest om utveckling av redan befintliga produkter.

Det storsta hindret for innovation med medarbetarinvolvering inom turismen ar
svarigheten att fa loss tid och personer. Att kompetens kring hur man bedriver ett
systematiskt och involverande innovationsarbete saknas och att inga processer
finns pa plats kommer dartill. Aven ledningens bristande fokus ses som ett hinder
vilket ocksa resulterar i en foretagskultur som inte uppmuntrar och stimulerar
innovation och férnyelse.
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Nar det galler involvering av kunder i innovationsarbetet uppfattas hindren som i
stort sett samma. Den storsta skillnaden mellan turismen och andra branscher
vad galler hinder for innovation handlar om kompetens, bade vad galler
medarbetarinvolvering och involvering av kunder och partners, samt hur man
bygger en innovativ foretagskultur. Har konstaterar Kairos Future att

turistindustrins struktur med manga mindre féretag skulle kunna vara en férklaring och
att utmaningen handlar allt mer om att inspirera hela destinationens ekosystem (allt fran
medarbetare till partners och kunder) att bidra med idéer och tankar for att sedan ta hand om
dessa for vidareutveckling av erbjudanden och tjanster i den befintliga féretagskulturen. Om
ett arbete med att transformera foretagskulturer mot mer innovation ska ske pa ett
systematiskt satt i detta komplexa system kravs uthadllighet, Iangsiktighet och konsekvens.
Men det racker inte med det, det krdvs férdjupad kompetens och mod att bryta mot det
traditionella ledarskapet. Huvudpunkterna fér en transformation redovisas nedan.

2.3.1. Huvudpunkter fér transformation av en foéretagskultur

» Utga fran en emotionell vision och varderingar

* Identifiera foretagets mission och syfte

* Sdkerstall ledningens édmsesidiga ansvar for transformationen

* Balansera kanslor och logiska argument

* Skapa 6verenskommelser om vilka normer som galler

* Fo6lj upp med kommunikation och feedback i det dagliga ledarskapet
» Aktivt ledarskap i vardagsnara situationer nar varderingarna utmanas
» Fokusera pa attityd, det ar en avgdérande faktor for prestation

* Liten pdverkan dver lang tid, arbeta uthalligt och konsekvent

* Koppla all utbildning till féretagskulturen
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3. Problemformulering

3.1. Destinationsorganisationernas nuvarande villkor

Bakgrunden till forstudien, som tidigare ndmnts, ar att destinationsbolagens nuvarande villkor
inte beddms som langsiktigt hallbara: "Destinationsorganisationernas utmaning i sitt uppdrag ér
att leverera affédrsnytta utifran medlemmarnas kortsiktiga behov och forvéntningar, i kombination
med ldngsiktigt strategiska insatser.”

Bilden bekraftas i intervjuer med destinationernas VD:ar och styrelseordféranden:
- uppdraget ar rimligt tydligt utifran en "gammal logik”
- foérandringar av uppdraget pagar just nu
- hoga forvantningar fran alla riktningar
- en konstant fraga fran alla parter ar: "Vad far vi for pengarna?”
- Saval kommunala turistorganisationer som destinationsbolag anser sig att
organisation och resurser begransar, det finns alltid mer att géra

3.1.1. Organisation

Den bild som véxer fram i vara kontakter med destinationsorganisationernas ledare och
medarbetare ar att de internt har en stark évertygelse om sitt uppdrag, organisation och
leverans. Nar vi talar med uppdragsgivare och dgare ar organisationerna mer ifragasatta.
- Deflesta av organisationerna ar beroende av projektmedel for att halla en kompetent
organisation, vilket gor det svart att behalla kompetens
- Flera VD:ar i destinationsbolag vittnar om en personlig trotthet pa grund av det
upplevda férvantanstrycket
- Inom JHT lever frdgan om "den korta livslangden pa destinations-VD:ar". Den VD som
idag suttit langst har 5 ar pa posten
- Det talas mycket om organisation och vilka kompetenser som finns var, vilket ar nara
lankat till frdégor om uppdrag, bade vad galler destinationerna och JHT

3.1.2. Ledning och styrning

De destinationsorganisationer som drivs i bolagsform har alla styrelser bestaende av
representanter for bolagets uppdragsgivare (ofta dven agare). Egentligen bdr detta gora att
det finns goda férutsattningar att verkligen traffa ratt mot uppdragsgivarnas behov. Detta
samtal sker dock idag ofta med en traditionell styrelselogik, dér det innovativa samtalet har
svart att pa allvar fa faste i styrelserummet. | flera fall ser vi tecken pd maktkamp snarare an
samarbete i bolagens styrning.

Flera av VD:arna i destinationsbolagen kdnner en press att alltid argumentera fér vad
foretagen far for medlemsavgift och att rattfardiga sin organisations existens i relation till
medlemmar och styrelse. En del av VD:arna har utvecklat en val fungerande retorisk modell
for att rationellt argumentera for nuvarande affarsmodell. Vi har sett att de intressenter som
medvetet och omedvetet satter press pa destinationsbolagen ibland baserar sin
argumentation pa icke rationell information. Det gor att mycket tid laggs pa icke
vardeskapande argumentation och pa negativ emotionell energi. VD:arna leder i en korseld av
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férvantningar. De tvingas gora val och handla i brytpunkten av olika intressen dar det oftast
inte finns nagot klart ratt eller fel. Det kan ge upphov till fler olika dilemman och stress. Det
stalls krav att hantera motstridiga férvantningar och minimera misstro. Nyckeln till framgang
ligger i att ha intressenternas fortroende och fa mentalt mandat att agera. Da detta
fértroende inte kan bekraftas med en fullt ut kommersiell affarsmodell skapas utrymme for
spekulationer och antaganden. Med en sddan modell skulle det vara lattare att bekrafta VD-
rollen pa samma arena som &vriga foretagare inom destinationen.

3.2. Behov och forviantningar fran gasten

Med utgangspunkt i utvecklingen mot kundorientering och tjansteinnovation gar de basta
aktérerna idag mot en ny niva i kartldggningen av kunders behov och upplevelser. Trenden ar
att ga annu narmare kunden, félja kunden och involvera kunden i utvecklingsarbetet. Gastens
formaga att tycka till forvrangs nar de gors i annan kontext.

Da kunderna involveras med hjalp av reaktiva undersékningsmetoder som till exempel
intervjuer, enkater, klagomalshantering och liknande sa finns inte relevanta data for att
beddma deras syn pa nya tjanster och dar till knutna betalningsvilja i den nuvarande internt
lagrade informationen. Det behdvs metoder som fangar information i kundernas egna
kontext och bygger pa kundernas egna agerande i realtid. For att fa information om
kundernas syn pa Mervarde i Funasfjallen, tog vi hjalp av studenter fran Karlstads Universitet.
Deras metod &r reaktiv och riktar sig mot kundernas uppfattning om Mervarde, men utformas
pa ett sddant satt att informationen eventuellt kan anvandas som grund for tjdnsteinnovation.
De befintliga gastundersékningar som gjorts bekraftar att det finns en stor andel ndjda
kunder med nuvarande erbjudanden. Och dérmed finns en stor andel kunder som &r positiva
till att bidra med sin tid och kompetens (Reichheld et al, 2011). Det vanligaste hindret
(Kristensson, Gustafsson och Witell, 2014) for att bli mer kundorienterade &r inte svarigheten
att samla in information med reaktiva undersékningsmetoder och forsta vad kunden ville eller
onskade. Det svara ar att anvand den informationen i en framatriktad utvecklingsprocess. Att
aktivera information i en organisation och koppla den till normerna i féretagskulturen ar alltsa
svarare an att samla in den.

Turism ar en bransch som alltid satt kundens upplevelse i centrum. Det &r naturligtvis en
férdel i denna utveckling, men vi ser dven en risk for att fastna i tron att man redan har gjort
det och vet allt.

3.2.1. Undersdkning om Mervirde Funisfjillen

Inom ramen for forstudien genomférdes en enkatundersdkning av tva psykologistudenter
fran Karlstad Universitet (KAU) vars resultat redovisas i tva C-uppsatser (Twilling, 2017;
Grahn,2017). 230 respondenter svarade pa enkaten som delades ut pa plats under andra
paskveckan 2017 i Funasdalen. Handledare for studenterna var Henrik Bergman, KAU. Syftet
var att fa en uppfattning om hur gaster i Funasfjallen uppfattar Mervarde, deras intresse for
att vara involverade och hur lojala de ar. Det som ar anmarkningsvart positivt i
undersokningen ar det héga Net Promotor Score (NPS) vardet (M =9,99, SD = 1,46 av max =
10:, NPS Score 63). Over 50 anses bra, 70 och dver ar varldsklass (Promoter.io, 2017). Har visar
det sig att korrelationen mellan hégt NPS och viljan att delta och bidra till Mervarde ar stark
under forutsattning att Mervarde gar till ndgot gasten tycker ar viktigt. Detta bekréftas av
tidigare forskning (Kristensson, Gustafsson, Witell, 2014) som visar att lojala kunder vill vara
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med och bidra till sin egen upplevda tjanst och att den da upplevs battre och viktigare.
Trenden att kunden &ver tid blivit mer och mer involverade i féretags tjansteprocesser ar
tydlig och forskning (Kristensson, Gustafsson, Witell, 2014) visar att en lojal kund numera blir
nagot forvanad om de inte blir involverade. Detta styrks i enkatsvaren, dar de lojala kunderna
ar missndjda med tydligheten i informationen kring Mervarde och forvanade dver att man
inte blivit mer informerad. For 6vrigt vacker inte frdgorna om Mervarde nagra specifika
negativa kanslor. Mervarde upplevs inte heller som ndgon uppoffring eller som negativt for
varumarket. Sammanfattningsvis ger Henrik Bergman nagra rad utifran enkatsvaren: Nyttja
gastens goda relation till varumarket och 13t gasten vara med tidigt i utvecklingsprocessen.

3.2.2. Agare av eget fritidsboende om destinationsbolag

En viktig undergrupp av gaster finns i dgare av ett eget fritidsboende. De ar bade sjalva gaster
men ofta dven boendeaktdrer da manga hyr ut sitt boende. En grov uppskattning ar att
omkring halften av lanets turistiska baddar ar sa kallade icke-kommersiella, dvs ags privat och
nyttjas antingen helt privat eller genom privat uthyrning eller utlaning.

Inom ramen for projektet Hallbar Destinationsutveckling genomfdérdes en omfattande
undersokning riktad mot bostadsrattsagare i Are kring fragor om dgarnas vilja att engagera
sig i ett destinationsbolag. Har foljer nagra av slutsatserna.

« Framsta motivet ar en dnskan att vara uppdaterad, foljt av mojligheten att paverka

+ Betalningsvilja i snitt 600 SEK per ar

« Il generella termer Iag vilja att bidra ekonomiskt till destinationens utveckling och drift
(medelvaden <3 av 7)
Kdlla: Vintersportorten dret runt del 2, ETOUR, 2015

Firetag undewsattor ofa
engagera sig i fortagets ulveckling

Idag ar det ytterst ovanligt att dgare ar medlemmar eller pd annat satt knutna till
destinationsbolaget. Agare &r redan idag ofta goda ambassadérer, men troligen finns har en
potential. Forskningen (Reicheld et al, 2011) om Net Promotor Score (NPS), d.v.s. hur bendgen
kunden ar att rekommendera ett foretag eller en produkt, visar att féretag ofta underskattar
de nojdaste kundernas vilja att engagera sig i féretagets utveckling. De behdver inte alltid "ha
nagot tillbaka”. Flera destinationer har idéer om lojalitetsprogram fér denna grupp, med
rabattsystem och formaner. Radslan ar att atagandet bedéms blir for stort -
destinationsorganisationen riskerar att fa annu fler intressenter och kravstallare for en relativt
begransad ny intakt.
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3.3. Behov och forvantningar fran uppdragsgivare och

agare

Féretagen ar idag destinationsbolagets viktigaste kund. Hur upplever de lokala féretagen sitt
destinationsbolag? Utifran de intervjuer forstudien genomfort med saval foretag som
destinationsorganisationer ar enigheten om att destinationsorganisationer i nagon form
behdvs. Samtidigt finns en pataglig frustration, bland annat orsakat av en upplevd obalans
mellan férvantade behov, resultat och erbjudande.

3.3.1. Genomférda workshops

Inom ramen for férstudien har vi genomfort ett antal workshops med grupper dar
representanter for destinationsorganisationernas olika uppdragsgivare har arbetat
tillsammans med representanter for destinationsorganisationen. Uppgiften var att kartlagga
uppdragsgivares behov nér det géller en destinations gemensamma utveckling och
destinationsbolagets erbjudande och betalningsmodell.

Forskning vid CTF (Centrum for tjansteforskning, Karlstad Universitet, 2015) visar att kunderna
skapade de mest innovativa idéerna. Deras idéer var mest kreativa och mest vardeskapande
fér kunderna, det vill sdga de I6ste konkreta och betydelsefulla problem for sig sjalva. Darfér
har vi pa olika satt testat metoder for att involvera aktérerna i att sjalva gora
problemformuleringen.

Med hjalp av verktyget Business Model Canvas, pa svenska "kanvas-modellen” (Ostervalder
och Pigneur, 2010), och i det vi kallar rattvis process (Chan och Mauborgne , 2000, 2015) har vi
involverat involverar intressenterna, framst i fragor kring vardeskapande betalningsmodeller.

Workshops har genomférts med totalt ca 50 personer:
e JHT:s medlemmar, i samband med arsmote, 30 mars
» Destination Funasfjallens "finansieringsgrupp” som fatt sin styrelses uppdrag att se
Over affarsmodellen, 31 mars
* JHTinternt, 25 april
* Ordféranden fran destinationsbolagen samt kommunrepresentanter, 26 april
* JHT:s styrelse, 8 maj

Vi har anvant en sa kallad vardeerbjudande-kanvas, som ar en del av Business Model Canvas-
metodiken. En grundlaggande kartlaggning av kundens behov (den hégra sidan i modellen)
stalls mot majliga erbjudanden som kan uppfylla dessa behov (den vénstra sidan) och en
betalningsmodell som kopplar samman behov och erbjudande. | grupper om 4 till 6 personer
fick deltagarna arbeta visuellt i dialog med att fylla modellen med innehall.
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kompletterar féretagens kompetens, underlattar i en tidspressad vardag, och vacker nya
affarsmaojligheter. Behovet av marknadskommunikation formuleras genomgaende i termer av
ett 6kat behov av kompetens inom digitala medier.

| de dialoger om "management” vi haft med naringens aktdrer har vi observerat ett
aterkommande tema kring behovet av att attrahera och behdlla kompetent arbetskraft och att
ha maojlighet och kompetens att driva utvecklingen av det egna ledarskapet.

En utveckling i omvarlden som spelar in har ar generationsperspektivet. Dagens unga,
Generation Z, sdsongsmedarbetare har en annan syn pa motivation och andra krav pa
ledarskap och organisationer. De vill vara medskapande och staller mer och stérre krav pa
ledarnas formaga att skapa forutsattningar for férnyelse i sina respektive organisationer.
Detta ar en trend att ta pa allvar. Endast 6% av Generation Z litar pa storbolagen, jamfért med
60% av de som ar vuxna nu (Hertz, 2016). "Vi behdver nog gora nagot nu, om vi ska ha bra
vinterpersonal i framtiden” sa en av deltagarna i en av férstudiens workshops. "Dagens
sasongsmedarbetare kraver mer an nar vi jobbade sdsong”, sa en annan deltagare. Dessa
kommentarer om forskjutningar i attityd bekraftas i olika rapporter och studier. De visar att
dagens chefer anser att unga medarbetare kraver en ny typ av ledarskap.

Undersdkningar och rapporter fran Kairos Future (Kairosfuture.com) visar att de flesta
tillfragade cheferna anser att unga generellt sett staller krav pa en annan typ av ledarskap. De
unga anses vara mer ifrdgasattande, ha ett stdrre behov av berdm och uppmuntran och ar
mindre lojala mot arbetsgivare dn dldre medarbetare. Dessutom tycker drygt halften av
cheferna att unga ar mindre villiga att gora privata uppoffringar da det kravs i arbetet. Men pa
frdgor om vad som &r en lyckad karriar skiljer sig de unga och chefernas svar ndgot. Att hog
|6n ar viktigt for en lyckad karridr ar man 6verens om. Bade chefer och unga rangordnar ocksa
kontinuerlig personlig utveckling som nummer ett, men unga vardeséatter det mer. Cheferna
underskattar ungas vilja att avancera till att bli specialist eller expert. Aven ungas vilja att bidra
till en battre varld underskattas av cheferna. Enligt Kairos Future kan chefen inte férvanta sig
lojalitet fran medarbetarna utan man maste som féretag och ledare fortjana den. Unga
medarbetares krav pa ledarskap kan belysas i féljande punkter:

* Jobba pa att skapa en positiv stamning pa arbetsplatsen.
» Satsa pa en fungerande feedbackkultur.

» Setill att det ar hogt i tak pa arbetsplatsen.

* Uppmuntra till eget ansvar.

* Lardigvara lyhord och empatisk.

» Stall hoga krav pa dina medarbetare.

* Varrak och tydlig.

» Avsatt tid at att visionera.

* Utmana gamla tankesatt.

* Varda ert interna och externa varumarke.

» Balans mellan att behdlla bra medarbetare och rekrytera nya.

Det &r en bra sammanfattning pa de krav och mal som tjansteinnovation staller pa
ledarskapet nu och i framtiden. Vi kallar det framtidens ledarskap i vart forslag pa
malformulering for ledarskap i en innovationsprocess.
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3.3.2. Tidigare studier

Har finns forskning fran Are som &r relevant fér denna férstudie. Under arbetet med
forstudien har vi hort flera roster som ger uttryck for en trétthet pa "Are-fieringen” av
regionens turism och JHT. Are far och har fatt mycket fokus. Huvuddelen av den forskning
som bedrivits de senaste aren har haft Are som studieobjekt, mycket tack vare Ares
medverkan i projektet Hallbar Destinationsutveckling. Det kan tolkas som Are fatt mest, men
sa ar inte fallet nar det galler fordelning av resurser och medel. Det som ocksé gors i Are
spiller dver pa de andra mindre destinationerna. (JHT) Med risk for att dven denna férstudie
ocksa blir "Are-fierad” véljer vi andé att anvanda den forskning som finns, da vi ser att den har
relevans.

En omfattande strukturerad undersékning genomférdes i Are 2013 av ett forskarteam fran
ETOUR. Utifran fokusgrupper med saval nuvarande och tidigare medlemsforetag gjordes en
enkatundersdkning. Férstudien beddémer att den studien ar tillrackligt tillférlitlig och ger en
bild som i stora delar gar att 6verfora pa flera av lanets évriga destinationer. Som
komplement har forstudien intervjuat representanter for de stérre aktorerna pa flera av
destinationerna.

Utdrag ur studien av medlemsféretag i Are 2013

* 92% av medlemsféretagen anser att det bor finnas ett destinationsbolag med en agar-
och medlemsstruktur som finns idag. 8% anser att det inte bor finnas, men att nagon
form av samordnande funktion behdvs.

* Idag upplever medlemmarna att det strategiska utvecklingsarbetet skapar mest nytta
(medeltal 5,0 av 7) féljt av arbetet med att driva den digitala turistinformationen
(www.are360.com) och att vara aktiva i sociala medier (medelvarde 4,73)

* De tre viktigaste behoven som bolaget borde arbeta med ar 1) strategiskt
utvecklingsarbete, 2) representera turismen i Are, och 3) marknadsféra Are mot
privatmarknaden och métesmarknaden.

* 67% av medlemmarna skulle rekommendera andra foretag att fortsatta vara eller att
bli medlemmar

* Knappt halften av medlemmarna kanner sig delaktiga pa nagot satt i
destinationsbolagets arbete
Kalla: Vintersportorten aret runt del 2, ETOUR, 2015

Undersokningen i Are fragade dven om foretagens attityd till ett eventuellt inférande av en
"baddavgift” av typen turistskatt, men da som en frivillig avgift som gasten betalar for boende.
74 % av de svarande i undersokningen tyckte att det ska finnas en avgift (baddavgift) i Are,
medan 16 % inte tyckte det och 10% hade inte nagon asikt.

| undersokningen angav 78% av Ares medlemsforetag att de planerar att fortsatta vara
medlemmar, men 67% skulle rekommendera andra ett medlemskap. Det finns manga tecken
pa enighet om att ndgon form av samverkan behdévs, men att néjdheten med nuldget kan bli
battre. Detta speglas av samtliga destinations-VD:ars upplevelse av att de idag lagger en stor
del av sin tid och energi pa att forklara verksamheten och férsvara medlemsavgiften
gentemot sina medlemsféretag. | vara intervjuer uttrycker sig dessutom flera stora aktoérer
kraftfullt och kritiskt om destinationsbolagen, ibland baserat pa mycket begransad eller till
och med felaktig information.
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"Det méirnks direbt

Ett aterkommande dmne i manga diskussioner ar hur féretagare och ledare uppfattas i sin
stravan att utveckla sina organisationer. Nar transparensen ékar och manniskors syften
darmed blir mer synliga for alla i destinationernas natverk, dkar vikten av att uppfattas som
en ledare och foretag som ser till helheten. En faktor som lyfts fram som allt viktigare i detta
sammanhang ar i vems intresse man agerar i. Har uttrycks missndjen med de som uppfattas
agera enbart med egenintresse. Har blir det tydligt att den som agerar med mindre grad av
egenintresse och mer for allas basta blir mer attraktiv och skapar mer tillit i destinationernas
natverk. Den belénas med mer social makt och status. Det blir tydligt i natverken att den som
vill agera for sitt eget basta ser till att agera for andras basta. Egenintresse vaxer alltsa ihop
med allmanintresset. De som aktivt pa destinationerna agerar for att andra ska fa det battre
vinner respekt. Narheten till varandra i ett litet samhaélle gér det svdrare att vara en
"egocentrerad ensamvarg”. Detta avspeglas ocksa i forstudiens workshops och méten, de som
har fatt hog social makt far mer utrymme och respekt i dialoger och évningar. Ett exempel pa
en kommentar i detta @mne kom upp under en dialog om destinationernas framtid, nar en av
deltagarna sa: "Det marks direkt nar man arligt vill andra val och tvartom”.

3.3.3. Kommunernas behov och férvintningar pa destinations-

organisationer och JHT

Kommunernas basbehov och férvantningar omfattar oftast malstyrning, insyn, redovisning
och uppféljning i det strategiska arbetet. Nasta niva av forvantningar som kommer fram i
workshops och intervjuer kan sammanfattas pa ett liknande satt som gors i Tillvaxtverkets
rapport Hdllbar destinationsutveckling, Insatser fér hdllbara turistdestinationer (2012 - 2015, Dnr
012-2012-794.1):

1. Etablera destinationens varumarke saval organisatoriskt som geografiskt

2. Stod turistisk klusterutveckling, samarbete och innovation

3. FOrsorj destinationen med kompetens (professionalisera féretagarna samt
destinationsorganisationen i fraga om strategi, ledning och hallbarhetsfragor)

4. Koppla samman destinationsutveckling och samhallsplanering

5. Hallbarhet ska uttryckas i handling

3.4. Uppdragsgivarnas behov och forvantningar pa JHT

Den ekonomiska féreningen JHT ags av destinationsorganisationerna, kommunerna och
Region Jamtland Harjedalen gemensamt dar destinationsorganisationerna star for den storre
delen férdelat utifrdn antalet gastnatter per destination. Regionen och kommunerna star dock
fér den storre delen av JHT:s basfinansiering, ca 80 % av 4,6 mkr, medan destinationernas
andel ar ca 20 %. Projektfinansieringen inom JHT ligger normalt sett i intervallet 5 till10 mkr
per ar dar den absoluta merparten av medlen gar till olika insatser for att starka
destinationerna och deras foretag. JHT:s styrelse bestar till storsta delen av foretradare for
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besdksnaringen via destinationerna medan de offentliga aktorerna foretrada av tva politiker
utsedda av regionen.

I huvudsak ar det "destinationerna” som framhalls som uppdragsgivare, dar de stora
fjalldestinationerna ar tongivande i samtalet. Det ar samtidigt tydligt att JHT starkt manar om
de mindre destinationerna och de som skéts direkt av kommunerna och inte genom
destinationsbolag.

Forstudien har genomfort tva workshops kring JHT:s erbjudande - en med JHT:s medarbetare
och en med JHT:s styrelse. De kunder som ansags viktigast var destinationsorganisationerna
och kommunerna. | dessa workshops testade vi att satta speciellt fokus pa fragan "Vilka varden
ar kunden verkligen villig att betala for?”. Delar av gruppen hade da deltagit i tidigare
workshops dar de arbetat med kundens behov och JHT:s vardeerbjudande. Genom att prata
om varde i relation till faktisk betalning stélls fradgorna ytterligare pa sin spets och en tydlighet
tvingas fram. Sa har ser det sammanstallda resultatet ut.

Betalningsmodell / intdktsstrommar

Vardeerbjudande: Regional plattform fér tunsmutveckling (det vi idag kallar JHT)
Kund / kundsegment
AN IVSTIATIONS-
OZGAMISATION
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De behov som uttrycks tydligast av destinationerna handlar om tjanster kopplade till det
I6pande arbetet, som omvarldsbevakning, analys, statistik och verktyg, men aven behov av en
projektlotsfunktion och en gemensam regional part som kan agera branschorganisation
gentemot nationella aktérer som paverkar turismen - i infrastrukturfragor och, i
kommunikation med media. De destinationer som inte har en destinationsorganisation
framhaller vardet av ett natverk av kollegor, radgivning och coaching.

Saval kommuner som destinationer lyfter fram olika aspekter av utveckling, som forskning
och exportutveckling. Vart att notera ar att framst de storre destinationerna, jamfért med
idag, inte ser ett framtida behov av en regionalt samordnad marknads - kommunikation mot
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gast medan man i mindre destinationer och i ndgra kommuner ar mer tudelade, beaktat vilka
egna resurser man forfogar éver. Kommunerna har dven formulerat "nationell synlighet” som
ett varde. Det finns dven en uppfattning om att framst projekt med inriktning mot
produktutveckling bor ligga pa destinationsniva.

De behov och férvantningar som uttrycks speglar till storsta del det redan befintliga
erbjudandet. Eventuella forandringar av JHT:s verksamhet kommer att ske efter beslut i
styrelsen under hdésten 2017.

3.5. Utmaningar och hinder — varfor har inte tidigare

initiativ kommit lingre?

3.5.1. Samverkan och fokus
Samarbete ar en av de mest centrala framgangsfaktorerna inom turism. Samspelet pa en
destination varierar over tid, dar flera av regionens destinationer berattar om god energi kring

gemensamma visioner och malbilder. Nar frdgor om affarsmodell, eller "finansiering” som den
ofta kallas, ar samverkansklimatet mer anstrangt.

Den gemensamma motivationen och viljan ar en férutsattning och bor utga fran ett
gemensamt syfte och en positiv laddad malbild (Pink 2009). Samarbete ar dven den mest
undervarderade strategin betraktat ur ekonomisk synvinkel, hdvdar forskningen (Brégger et al
2007), vilket gor det extra intressant att 6ppna fér mer samarbete i fragan om affarsmodell.

Det som hindrar val fungerande samarbete och innovation ar bade personliga faktorer och
hur val fungerande strukturer som finns pa plats. Hansen (2009) identifierar fyra barriarer
mot samarbete och innovation:

1. Inte-uppfunnet-har-barridren. Manniskor ar ovilliga att séka kunskap och inspiration
utanfor det egna foretaget eller enheten. Last kultur med 6vervagande
kommunikation inom gruppen. Tankar bekraftar varandra och férsvar infinner sig mot
nya tankar. Skillnader i upplevd status uppstar och motverkar nya arenor fér dialog. Vi
kan "l6sa problemen sjalva” mentalitet forstarks och en oro for att avsléja egna
problem uppstar i form av oro for att tappa status och prestige.

2. Klara-sig-sjalv-barridren. Féretagen och manniskorna upplever konkurrens nar det
galler ekonomi. Det blir ovilja till att dela med sig av kunskap och erfarenhet. Man
belénar sina egna insatser och mal pa bekostnad av helheten. Prioriterar sitt eget och
har inte tid for helhetsaktiviteter. Oro for att férlora makt genom att dela kunskap.

3. Sok-barridren. Det finns inte arenor for dialog. Brist pa fungerande natverk eller fysiskt
avstand forsvarar sékandet av information och kunskap. For stor mangd av icke
relevant information kan ocksa utgdra en barriar.

4. Overféringsbarriaren. Svaga relationer och brist pd gemensamma referensramar,
normer och malbilder utgdr barriarer.

Vi ser tydliga tecken pa de tre férsta barridrerna har och vissa tecken pa den sistnamnda.
Tydligast ar kanske "klara-sig-sjalv-barridren” dar engagemanget i helheten stalls mot det egna
foretagets ekonomi eller kanske till och med den privata férsérjningen. Bristen pa fungerande
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natverk for utbyte ar en utmaning som dterkommer. "Inte-uppfunnet-har-barridren” visar sig
pa flera satt: destinationerna utarbetar egna I6sningar pa liknande problem och tvekar att
utbyta information med varandra. De flesta destinationer har pa olika satt arbetat med
gemensamma malbilder och visioner, vilket sanker barridrerna.

Vi ser ocksa tecken pa att manga av destinationernas aktorer lange accepterat olika lasningar
och konflikter. Relationerna mellan destinationsbolaget och kommunen eller de stora
féretagen ar kanske inte optimala, men ledarna har vant sig och accepterat en situation som
ar ok, men inte optimal. Det finns klara risker med att det anda fungerar "for bra”, sarskilt pa
de orter som har haft manga framgangsrika ar. Varningssignaler riskeras att inte tas pa allvar.
Denna forstudie ar kanske ett uttryck for att detta lage ar pa vag att brytas.

Vi ser tydligt att insikten om behovet av att skapa nytdnkande finns, innan det ar framkallat av
nagon akut kris. Den insikten finns mer eller mindre hos varje inblandad intressent i denna
forstudie. "Paradigmskifte” ar ett exempel pa ord som anvands.

3.5.2. Makt och maktrelaterade utmaningar

Makt ar mojlighet att paverka. Paverkan ar att anvanda de maojligheter som makt ger for att
uppna det man onskar. | ett samverkande turistiskt system ar makt i regel destruktivt. Vi har
tydligt sett hur det frivilliga samskapandet hotas av hierarkiskt maktspel.

Ve har tydligt sett

hotas au hirarbisht mabtspel

Att destinationsbolagen upplever att de hela tiden maste férsvara medlemsavgiften kan ses
som ett uttryck for makt, med attityden "ni finns till for oss och vi betalar er [6n, sa vad far vi
for pengarna”. En foretradare for en stor ort pratar om sitt destinationsbolag utifran
agarmakt: "Vi stora agare pratar om att lagga ner destinationsbolaget om de inte bérjar gora
ratt saker”. De sma foretagarna utdvar sin makt genom att "résta med fotterna” och évervager
standigt om det ar vart att betala medlemsavgiften. Vi har ocksa sett exempel att paverka
synen pa andra genom att forséka skapa allianser eller pasta att man har allianser. Detta kan
vara ett effektivt verktyg att pa kort sikt pressa ndgon att stddja en idé eller tanke. Pa langre
sikt har det ingen positiv effekt pa inre forpliktelser och motivation.

De flesta som forskar om makt menar att makt handlar om kontroll 6ver resurser som ar
vardefulla fér andra (Lai, 2015). | sociala system har den som har stérst kontroll stérst makt
och den som har minst kontroll &r beroende av andra. Makt handlar darfor ocksa om
relationer och obalans. Det handlar om vilket slags beroendeférhallande som rader mellan de
involverade intressenterna.

| det turistiska systemet ar alltid maktférhallanden och resursallokering skev, eftersom det pa
varje destination finns en eller ett fatal stora aktdrer och ett stérre antal sma. Systemet maste
da bygga pa frivilligt samskapande. Sa fort denna balans rubbas uppstar otydlighet om vem
som paverkar resurserna, detta skapar oro och triggar forsvarsmekanismer. Forsvaret ger
minskad samverkan och helhetssyn. Da 6kar behovet av att hitta maktbaser ytterligare och en
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risk for en negativ spiral 6kar. Vi har uppfattat en kansla av obalans i olika diskussioner och
sammanhang.

3.6. Sammanfattning av nuvarande villkor, behov,

forvantningar och utmaningar

Den obalans mellan behov och férvantningar & ena sidan, och bolagens villkor och resurser a
andra sidan blir uppenbar nar destinationsorganisationernas roll &r under sa snabb
forandring. Utmaningen att involvera och lara av sina kunder i utvecklingsarbete ar alltsa inte
enbart en fraga for en destination eller ett enskilt féretag i relation till gasten, utan dven en
fraga for destinationsorganisationens relation till sina uppdragsgivare, medlemmar,
finansiarer och i eventuell direkt kundrelation med gasten genom en innovativ "kurtax”.
Utmaningen ar att géra organisationerna redo for det.

Viktig kunskap i destinationsutveckling handlar om tjansteinnovation och
kundvardet. Det galler att kdnna sina besdkare. Det kan vara kunskap som kan
fangas hos besokare pa plats, men det kan ocksa galla varderingsférandringar
och prioriteringar vad géller privat konsumtion i ett vidare perspektiv som far
stora konsekvenser for benagenheten att resa. Vi kan utga fran att det i
destinationssammanhang finns stora behov av att battre kanna sin kund, bade
for det enskilda foretaget, men i skenet av den smafdretagsstruktur som vanligen
dominerar, ar det nog rimligare att tdnka sig denna kunskap pa destinationsniva
(Baggio & Cooper, 2010). Destinationer behdver sakerstalla att kunskap genereras
och anvands for att starka utvecklingen.

Nar vi fradgat destinationerna om vem som ar deras kund blir svaret oftast "foretagen” eller
"medlemmarna”, tatt féljt av "gasten, men genom féretagen”. | de workshops vi genomfoért har
vi bett grupperna lista sa manga mojliga "kunder” till ett destinationsbolag de kan komma pa.
Efter en stunds tvekan férvanas deltagarna éver hur lang listan blir - den inkluderar saval
ortsbefolkning, kommunen, annonsérer, och till och med naturen i sig. Podngen har ar att
destinationsorganisationen behdver vélja ut sina primara kundgrupper, ga pa djupet med
gruppens behov och darefter skapa sitt erbjudande. Finns ett tydligt varde fér kund finns
sannolikt dven forutsattningar for en fungerande betalningsmodell.

Ett vidare mal ar att med hjalp av kundperspektivet kontinuerligt ifrdgasatta de antaganden
som bolaget affarsmodell och betalningsmodell bygger pa. (Magnusson och Sundstrém, 2012)
och (Kristensson, 2015).

Man kommer en viss bit i en viss logik. Till slut kravs ett skifte till en ny logik, som idag speglas
i samhallets utveckling fran produktorientering, via den idag radande marknadsorienteringen
till den pagdende forflyttningen till en ny typ av kundorientering. Ett sddant systemskifte
kraver insikt och kompetens hos alla ledare.
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Samhallet gar mot en kundcentrerad logik — med
en direkt koppling till NPS.

- - Sdlj av produkt till Kunskap om kunder och
Produktorientering attraktivt pris marknad ) Neutral

Budgetforflyttning

Kunskap om
kundbehov, segment Nojd
och konkurrenter

Salj av tjanster som

Marknadsorientering kunden foredrar

20 - 30% flyttas fran marknadsbudget. White paper 2014 Stockholms Universitet

Losa kundernas
problem, generera
vdrde, passion och
langsiktig relation

integrerad
varumarkesstrategi for
alla intressenter

Kundorientering Wow

3.7. Reflektioner om forstudiens metodik

Forstudien har fokuserat bade pa sakinnehall i workshops och intervjuer och pa att testa
process och metodik. Metoderna valdes med malsattningen att 6ppna upp fér innovation och
férandring.

Affarsmodeller ar oftast komplexa och utgdrs av olika byggstenar och deras inbdrdes
relationer ar ofta svara att "bottna” intellektuellt. Flera workshopdeltagare uttryckte att fragor
som pa ytan ar simpla snabbt fick stort djup och att det visuella arbetssattet gav en ny
Overblick.

Emotionella understrommar i vara relationer kan antingen féra oss ndrmare varandra eller
fijarma oss fran varandra. | forstudien har vi sett exempel pa bada krafterna. Svarigheterna
beror pa en kombination av personliga faktorer och pa brister i forutsattningarna i var
omgivning. Darfor ar det anvandbart med ett verktyg, en modell och traning for att kunna
hantera bade vara personliga hinder och brister i var omgivning. Business Model Canvas ar ett
sadant verktyg, bland annat tack vare att den gor det enkelt att prata om komplexa saker och
att metoden ar visuell, vilket underlattar dialogen.

3.7.1. Dialog och visuellt tinkande

Dialog ar ocksa en forutsattning for att kunna nyttja visuellt tankande i innovation (Roam,
2008). Med visuellt tdinkande menas att man anvander visuella verktyg som bilder, teckningar,
diagram och post-it-lappar i syfte att konstruera och diskutera mening. Den vardeskapande
dialogen forstarks av visualisering nar en affarsmodell testas och skapas.

Nar man skissar och anvander post-it-lappar i skapandet av modeller férvandlas de till ett
bestdende foremal och en begreppsmassig ram som dialogen hela tiden kan aterféras till. Da
forflyttas dialogen fran det abstrakta till det konkreta och i hog grad férbattras kvaliteten pa
dialogen. Dialogens kadrna ar genuin férmaga att lyssna. Att lyssna ar inte bara att héra orden,
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man behover ocksa acceptera och gradvis slappa taget om sina egna inre férsvar. Man
behdver lyssna medan man noterar sitt eget motstand. Det géller att forbereda sig pa att
lyssna likval som man férbereder sig pa att tala. Da kan man tolka och forsta nya
forutsattningar. Da kan man lara av varandra och skapa forutsattningar for ppen och
konstruktiv dialog och med hjalp av kanvas modellen konkretisera och méjliggdra resultaten.

Nar vi testat dessa metoder har vi sett att samtalet snabbt blir konkret, levande och
engagerat. | de workshops vi genomfort har vi sett att de flesta deltagare har uttryckt att de
upplevde arbetet allt mer engagerande ju mer de jobbade och kom férbi befintligt tankande
in i nya synsatt. Manga uttryckte att de vill avsatta mer tid - en viktig insikt ar att detta tar mer
an nagra enstaka timmar. Men som en deltagare uttryckte det: "Nu har vi luckrat upp jorden!”.
Vi har upplevt bade att detta ar ett arbete som tar tid, men dven att manga av turismens
aktoérer har en formaga att vara oerhdrt snabba och entreprendriella i sitt tdnkande. Nagra
destinationer har aven bett att fa mallar och material fér att jobba vidare pd egen hand och
anvanda delar av metodiken i pagdende utvecklingsprocesser, vilket ar tecken pa att metoden
engagerar.
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4. Forslag pa affarsmodell

4.1. Alla destinationer ar lika olika

Det har redan fran borjan varit uttalat att det inte finns en affarsmodell som passar alla
destinationsorganisationer. Det uppenbara ar skillnader i férutsattningar. Omvarldsanalysen
pekar dartill pa det faktum att behovet inte enbart ar innovation inom affarsmodeller, utan att
hitta innovativa affarsmodeller som kan vinna acceptans pa destinationen. Med turismens
forutsattningar som ekosystem eller natverk snarare an organisation maste en sa kallad
rdttvis process ske pa varje destination. Av den anledningen foreslar forstudien inte fardiga
affarsmodeller utan snarare en process som kan skapa acceptans.

Destinationerna kan lara av varandras processer, men resan maste till stor del géras lokalt pa
varje destination. Da kan forutsattningar skapas for att fa den acceptans som sa manga av
varldens DMO:er langtar efter.

Med tanke pa besdksnaringens stora vikt i regionen ar det dock viktigt att det som behdver
utvecklas lokalt kan ges ett gemensamt regionalt stéd och da avses inte enbart ekonomiskt,
aven fran politiskt hall, sdval inom en eventuell fortsattning efter férstudien som aven darefter
i det [6pande arbetet.

4.2.Generella drag i hallbara affairsmodeller

Aven om det inte finns en enda lésning finns gemensamma drag.
Den avgdérande gemensamma fraga som vuxit fram under forstudien ar hur destinationerna
kan vinna pa att tanka pa alla intressenter som kunder.

Vi foreslar en affarsmodell som éppnar for fler kundgrupper an idag. Olika aktorer pa en
destination har sina behov, problem och potential. Genom att se pa varje grupp som majliga
kunder kan affarsmodellen breddas och nya intakter skapas - samtidigt som uppdraget
troligen bade férandras och fortydligas som en konsekvens. Nar affarsmodellen har skapats
galler det att byta fokus och involvera hela organisationen for att anpassa den till den nya
situationen. For att lyckas med det kravs ett synsatt och attityd som tar sin utgangspunkt i
tjanstelogik. Detta kan vara en utmaning da manga tidigare innovationer i stor grad
drivits av teknikutveckling medan dagens innovation har kunderna och deras
dnskan och behov i fokus. Detta paradigmskifte illustreras av bilden nedan:
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Paradigmskifte

Fran teknikdriven till konsumentdriven innovation

o. Teknik " Kunc
produktiog) :

- Inifran - Utifran
- Erbjudande - Varde
-> Information -> Dialog
-> Transaktion -> Relation
- Projekt -> Process
=> Kund => Partner
-> Kostnad - Intakt

4.3. Skillnader mellan destinationsbolag och kommunal

turistorganisation

Driftsformen &r inte avgdrande for att utveckla destinationens affarsmodell, ddremot kan
olika driftsformer ha olika latt att géra verklighet av en ny affarsmodell. Har har troligen
destinationsbolagen en fordel gentemot de helt kommunala organisationerna.

Var rekommendation ar att alla destinationsorganisationer, oavsett organisations- eller
driftsform, undersoker sin affarsmodell och sitt vardeerbjudande i relation till olika kunder
och deras kontext.

4.4.Gemensam regional del (JHT)

Logiken och behovet av ny affarsmodell fér den gemensamma regionala delen dr detsamma
som for destinationerna. Férstudien bedémer att den padgaende process som beskrivits
tidigare pé ett klokt satt lagger grunden for frdgan om affarsmodell. Aven JHT behéver géra
arbetet med att skapa en modell som vinner acceptans bland sina intressenter.
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5. Forslag pa fortsatt utveckling

| forstudiens uppdrag ingdr att formulera forslag pa fortsattningsprojekt, utifran forstudiens
resultat. Fokus i denna férstudie har utvecklats mot innovation och innovationsférmaga. Enligt
de ledande forskare vi haft kontakt med tycks exemplen pa tjanste- och
affarsmodellsinnovationsprocesser pa niva turistdestinationer vara fa, om de ens finns.
Aterigen - enskilda aktorer pa en destination &r en sak och destinationen som helhet en
annan. Kanske ar svaret sa enkelt som att destinationer i andra lander inte har behévt.
Svenska destinationer har, i ljuset av en sndv lagstiftning, en méjlighet i att behdva vara mer
innovativa. Vi foreslar darfér en process dar destinationsorganisationerna och JHT gor en
fullskalig tjansteinnovationsresa. Fragestallningen i en sadan process ar liknande for samtliga
aktorer, dvs hur skapas en koppling mellan behov och 16sning som intressenterna ar villiga att
betala for och darmed skapa langsiktig och uthdllig utveckling? Férutsattningarna ser daremot
olika ut i form av styrkor, svagheter och konkurrenskraft och darfér bér ca sex aktérer
inklusive JHT som till viss del skiljer sig 8t men dnda ar mogna for att arbeta innovativt, valjas
ut. De olika aktdrerna ska med en gemensam grund arbeta utifran sina lokala férutsattningar
med hjalp av bade externt process-, forsknings- och innovationsstod for att driva arbetet
framat under projektperioden. Det baddar for att med tvarvetenskaplig forskning som stod
skapa lokalt anpassade affarsmodeller och arbetssatt for fortsatt utveckling av
destinationerna. Under processen bér kontinuerlig benchlearning (Karl6f, 2000) genomféras
med destinationer och regioner nationellt men ocksa internationellt i syfte att hamta in
erfarenheter och kompetens till processen.

5.1. Forslag pa arbetssitt

* Samarbete med kund ar essentiellt i denna typ av tjansteinnovationsprocess (annars finns ju ingen
forstaelse for de vardeskapande processer man vill skapa).

*  Principerna for rattvis process (Chan och Mauborgne, 2000, 2015) och dialog b6r anvéandas.

* Ledarskapets fokus bor vara mot framtidens ledarskap (se Behov och forvantningar fran
uppdragsgivare, agare etc).

* Affarsmodellen maste skapas pa ett langsiktigt hallbart satt. Enda vagen att gora det ar att alla
parter far samarbeta kring den. Gamla 6verraskningsinnovationer fungerar inte langre lika bra.

*  Aktivera ekosystemet — se till att manga aktorer i ndtverken far medverka.

* Institutionella logiker — vilka traditionsbundna fenomen finns pa marknaden? Vad &r det vi tar for
givet, som ar sa uppenbart att vi inte ens tanker pa att det ar en etablerad sanning? Har kan man
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lata deltagarna sjédlva gora en analys om vad det finns for antaganden som &r tagna for givet (det ar
dessa vi vill bryta med en ny affarsmodell).

Vardenatverk, inte vardekedjor som optimeras i varje steg (suboptimerande fér den som kommer
sist i ledet, dvs kunden).

* Benchlearning (Karlof, 2000) nationellt och internationellt ar viktigt.
*  Forskningsstod bor anvandas aktivt i processen.

5.2. Innovationsprocessen steg fOr steg

Innovationsprocess

Lansering och justering

Integration i strategi, kultur och nétverk

Lar av och med kunden i en samskapande process

Forfina personas med verkliga kunder

Skapa personas med hjadlp av empatikartor

Mal med tjansteinnovation och ledarskapet —

en gemensam grund

5.2.1. Malformulering — en gemensam grund

Processens syfte och mal har flera aspekter

» Syfte: Att skapa ett tydligare varde for uppdragsgivare (féretag, kommun m.fl.)
-> Mal: Okad upplevelse av véirde och betalningsvilja hos uppdragsgivare
-> Mal: Minskad upplevd frustration i destinationsorganisationerna och JHT

» Syfte: Att pd ett innovativt satt gora gasten till betalande kund i relation till destinationen

som helhet

> Mal: Oka destinationens gemensamma utvecklingsresurser till liknande niva
som jamférbara destinationer internationellt, utan att luta sig mot
skattelagstiftning

» Syfte: Att satta destinationsbolagens nya roll i en féranderlig varld
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> Mal: En Iangsiktigt hallbar destinationsorganisation, "framtidens destination”
» Positiv sidoeffekt: Att bygga ledarskap och kunskap som accelererar systemskiftet till
kundcentrering i destinationens foretag
- Mal/positiv sidoeffekt: Okad innovationskraft bland destinationens aktérer
-> Mal/positiv sidoeffekt: Fler innovativa tjanster till gast som starker
attraktionskraften

Processen ska inte géra ”allt for alla”

| den process vi féreslar ar destinationsorganisationen i fokus. Man kan kanske saga att det
inte gar att starta en innovationsprocess som begransas till en fraga. Det galler dock att inte
arbeta for brett i tjansteinnovationen, det vill sdga destinationen ska inte ha som mdl att I6sa allt
for alla. Innovativa idéer om exempelvis gastens behov inom service, boende, handel,
aktiviteter etc. som snarare hér hemma hos en enskild aktor far ses som positiva sidoeffekter.
| relation till gasten séker vi istéllet affarsmodellen for "allt som ligger mellan” - det ingen
naturligt ager. Det ar ocksa méjligt att man i processen hittar redan fungerade I6sningar eller
befintliga varden som inte gjorts synliga for kunden eller 16sningar frdn en annan bransch
eller destination som kan appliceras.

Malformuleringen gor det lattare att allokera de resurser som behévs och skapa forstdelse for
den tidskravande och faktiskt emotionella insats som behdévs i tjdnsteinnovation

Férslag pa malformulering fér ledarskapet

Det ar viktigt att redan har diskutera de tre viktiga faktorerna som behovs for att lyckas med
genomférandet av eventuell ny affdrsmodell och betalningsmodell - varde, betalning och
motivation. For att en affarsmodell ska vara hallbar maste intressenterna som star bakom den
ta fram en vardeskapande upplevelse som kunden lockas av och ar villig att betala foér. Det
sker i sjalva innovationsprocessen. Men dven om affarsmodellen innehaller en val
genomarbetad betalningsmodell som bygger pa ett dvertygande varde for kunden och
betalning for det vardet, sa bygger ett hdllbart genomfoérande pa att manniskorna ar
motiverade att arbeta med modellen i sin vardag. Det kravs ocksa hogt engagemang for att
testa att den nya I6sningen fungerar ihop med andra I6sningar och modeller. Att skapa
motivation krdver mer an att dvervinna organisatoriska svarigheter och vinna fértroende
genom rattvis process. Det kravs ett aktivt, fokuserat och kompetent ledarskap i vardagen och
darfor bor ett mal for ledarskapet ocksa befastas och accepteras av de inblandade ledarna.
Om genomférandet av modellen inte utvecklar varde, betalning och motivation fullt ut blir
resultatet oftast en kortlivad framgang eller ett misslyckande. Har maste ledarna jobba
uthalligt, konsekvent och langsiktigt i sin strava mot en kundorienterad organisation och
féretagskultur.

5.2.2. Skapa personas med hjilp av empatikartor

Utifran befintliga kundbegrepp identifieras tre prioriterade kandidater. For samtliga aktérer
bér "foretag” och "gasten” vara bland dessa tre. Dessa kandidater anvands i nasta steg for att
gora prototyper av sa kallade "personas”.

En persona ar en personifiering av kunden. Det ar lattare att vara kreativ ndr man arbetar
med konkreta exempel, eftersom hjarnan har svart att vara innovativ med abstrakter. Att ha
en persona betyder att vi kdnner kunden sa val att vi kan ge henne ett varde som betyder
nagot speciellt for henne. Det hjalper inte med en genomsnittskund, har géller det att hitta
den mest kravande kunden och uppfylla hennes behov av varde och positiva kédnslor. Gor vi
det brukar produkten bli bra, mycket bra, och betalningsviljan infinna sig.
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5.2.3. Ligg en grund med intern kunskap om kunden

Starta med att identifiera befintlig kunskap inom organisationen. Skapa personas baserat pa
den interna kunskapen i organisationen genom att skapa empatikartor.

Empatikartor anvander bilder, teckningar och post-it-lappar i syfte att skapa helhetsforstaelse.
Det visuella tdnkandet hjalper oss att skapa en begreppsmassig modell som dialogen hela
tiden kan aterforas till. Det ar viktigt eftersom man forflyttar dialogen fran det abstrakta till
det konkreta. Foretag anvander redan idag visuella tekniker som diagram och tabeller. Men
visuella tekniker anvands inte alls lika ofta for att utforska kundperspektiv, anda ar det i de
processerna det kan ha stérst varde. De behdévs for att alla ska ha samma konkreta bild att
aterfora dialogen till i hela den process som handlar om att definiera, diskutera och foéradla
affarsmodeller. Arbetet med empatikartan bérjar med att man ger de tre kundbegreppen en
personifiering med namn, alder, civilstand osv. Efter det gar man vidare till empatikartan och
med hjalp av teckningar och post-it-lappar svarar man pa foljande fragor:

Vad ser kunden i sin omgivning?
Hur paverkas kunden av andra?
Vad tanker och kanner kunden?
Hur agerar kunden i sin omgivning?
Vad bekymrar kunden?

Vad har kunden fér behov?

oA wWwN =

4

| ténKer oe

det som verkligen spelar roll
viktiga fragor
bekymmer och ambitioner

Vad far
hon hérdasr

det andra i familjen sager
det vénner sager
det chefen/medarbetare séger
opinionsbildare

Vad serh

sin omgivning
sin vardag
sina vanner
omvarldens majligheter

Vad sdger -
o0 attityd infér andra,
m% %@w h ? upptrédande/beteende

gentemot andra

Behov

radsla onskningar/behov
frustration uppfattning om vad framgang ar
hinder

Kalla: Anpassad fran XPLANE / Business Model Generation, Osterwalder (2013)

Det gar aven att ta fram malgruppsinformation genom Facebook, Google och andra tjanster
beroende pa hur manga individer man interagerat med dar. Malet &r att skapa prototyper for
de tre viktigaste kundperspektiven.
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5.2.4.F8rfina personas tillsammans med verkliga kunder

Nar man har dessa tre "proto-personas” baserad pa intern kunskap, riktas fokus externt och
intervjudialoger genomfdérs med riktiga kunder, det krdvs ungefar 5 intervjuer for att
identifiera skillnader och fér att kunna skapa olika personas i de olika kundbegreppen. Har
kravs att man ar beredd att slappa sina egna forestaliningar och verkligen lyssna pa kunderna,
samt vara beredd pa att omproéva aspekter i de internt konstruerade proto-personas. Se
avsnitt om dialog.

Utifran intervjuerna skapas personas for de viktigaste kundbegreppen och dokumenteras pa
respektive empatikarta. Nu finns grunden for att involvera kunden i tjdnsteinnovation.

5.2.5. Ldr av och med kunden i en samskapande process

Nasta viktiga moment i processen handlar om att lara av och med kunderna. Som tidigare podngterats ska
denna larprocess ske i kundens egen kontext. Har géller att lara nar kunden upplever problem och
majligheter i sin egen vardeskapande process.

Kundinvolveringsstudier i den form som liknar etnografiska studier har visat sig vara mest effektiva under
forutsattning att man involverar de kunder som dr mest motiverade och krdvande (se avsnitt om personas).
Vilka konkreta verktyg som ska anvdndas i denna fas bestdms av hur personas utformats och baseras pa
vardeerbjudande kanvasen, metoden som anvants i férstudien. Forskningsstéd rekommenderas
nar det avgors vilka verktyg som ska praktiseras, dels for att garantera ratt anvandning och dels for att
verkligen kunna anvianda kunden som viktig samarbetspartner och inte bara vara en kalla till ndgra idéer.
Betalningsmodellen utvecklas som en integrerad del av véardeerbjudandet. Inom ramen foér
den samskapande processen testas och forfinas idéer, for att sedan kunna integreras i
aktorernas foretagskultur och ute i verkligheten. Resultatet fran processen ar ett antal
prototyper pa nya erbjudanden och betalningsmodeller.

Vardeerbjudande-kanvas

Wow-
SKapare
Produitter
& tidnster ~
o & I R e
Proklem
—~
%
Prokiemiésare

4 Intéxisstrémmar

Fér wilket virde 8r vira kunder verkligen wiliga att betala? For vad betalar de idag?
Hur be
Hur skulle de
Hur myckat bidrar varje intaktsstrom till totala intikter?

adra att batala?
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Nagra nycklar till detta steg ar:
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* Tillracklig information for att skapa réatt riktning pa engagemang och vilja att bidra

* Ra&tt manniskor, erfarenhet och kompetens

» Attforbereda gruppen sa att de inte dverskattar erfarenhet, kompetens och vardet av
tidigare idéer och tankemodeller.

* Gaster som ar dterkommande till destinationer har en tendens till att vilja bidra med
tankar och idéer, men kan behdva ha ndgot incitament kopplat till sitt deltagande for
att sakra deras deltagande under hela processen.

* Kundernas idéer ar oftast battre an de anstalldas idéer.

* Benchlearning (Karlof, 2000) ar viktig i denna fas.

* En grovsammanfattning av denna fas ar att koppla ihop ett behov med en 18sning.

5.2.6.Integrera i strategi, kultur och néitverk

| denna fas géller det att forstarka tillit och engagemang i aktérernas foéretagskultur och
natverk som motiverar manniskorna att forvekliga och testa prototyperna fér erbjudanden
och betalningsmodeller - inte bara till bokstaven utan ocksa till andan och ambitionen.
Manniskors sinnen och kanslor maste stdmma 6verens med de nya idéerna, sa att de av egen
vilja och garna gér mer an nédvandigt for att verkliga och testa dem. Forskning (Chan och
Mauborgne, 2000, 2015) visar att rattvis process ar en nyckelkomponent som skiljer
framgangsrika innovationsprocesser fran sddana som misslyckats. Narvaron eller franvaron
av en rattvis process kan hjalpa eller stjdlpa genomférandet av en process hur val den an i
dvrigt ar genomford. Bilden nedan visar konsekvenser nar en rattvis process existerar och nar
den inte existerar.

Konsekvenser nar rattvis process saknas eller existerari en integrationsprocess

Rittvis Emotionell Tillit och Sjalvvalt

process och engagemang samarbete vid
intellektuell strategins
bekriftelse inforande

Brist pa Emotionell Rédsla, Motstand och

rattvis och forsvar och forsvar mot att

process intellektuell misstroende genomfora
upprordhet strategin

Killa: Chan Kim. W, Mauborgne. R (2015) Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested
Market Space and Make Competison Irrelevant. Harvard Business Review Press. Liber AB.

5.2.7.Lansering och justering

Nasta steg handlar om att fa till lansering av fungerade koncept i kundernas egen kontext.
Helst ska detta ske i ndra samarbete och interaktion med kunden. Innovationsprocessen
avslutas genom beslut om vilka justeringar som goras av erbjudandena och
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betalningsmodellerna - med vetskapen om att varje 16sning ocksa kan betraktas som tillfallig,
i ett standigt pagdende forbattringsarbete. Samtidigt som den strukturerade processen maste
ha ett tydligt avslut ar intentionen att innovationstankandet ska ha fatt faste i destinationen.
En dnskad positiv sidoeffekt ar 6kad innovation bland de féretag som deltagit i processen. En
annan mojlighet ar att samordning av tjénsteinnovationsarbete kan bli en ny roll for
destinationsorganisationen.

5.3. Designtiankande i tjansteinnovation — vad kan vi

forvanta oss!?

En stor utmaning ar att processen till en bérjan ar oférutsagbar. De inblandade kan uppleva
processen som rorig, trots goda férberedelser. Det krévs en kunskap om process for att
kunna hantera mangtydighet och ovisshet tills en bra |6sning utkristalliserar sig. Detta maste
fa ta tid, det ar nasta utmaning. Har maste deltagarna avsatta tid och energi for att utforska
manga majligheter och undvika att alltfér snabbt bestdamma sig for en 16sning.

En del forskare (Collopy och Boland, 2004, 2008) kallar detta tillvagagangssatt for
designtdnkande och sarskiljer det fran det beslutstankande som dominerar i traditionell
foretagsledning. De menar att beslutstankande utgdr fran att det ar enkelt att komma pa
alternativ, men svart att valja mellan dem. Designtankande utgdr daremot fran att det tar tid
och ar svarare att designa bra alternativ, men nar man val lyckas med det faller sig beslutet
om vilket alternativ man ska valja helt naturligt. Denna distinktion ar sarskilt [Amplig att
tillampa pa affarsmodellinnovation. | designtdnkande hoppar man fram och tillbaka mellan
marknadsanalys, idéskapande, test och prototyputveckling. Det ger oss mdjlighet att battre se
sammanhang och hur olika delar bidrar till helheten. Designtdnkande ger ocksa kunden storre
maijlighet till medskapande, vilket ar avgdrande betydelse for att hitta nya och
konkurrenskraftiga modeller.

uncertainty patterns insights clarity tocus

-innovation-

research concepts prototypes  iteration design

Bild: Damien Newman (2009)

Damien Newman (2009) beskriver designtdnkandet med hjalp av det han kallar "the design
squiggle”. Denna bild forkroppsligar designprocessens egenskaper och beskriver den
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inledande osdkerheten och det kreativa kaoset som ar nodvandigt fram till den bérjat
fokusera pa en enda punkt nar designen val har mognat.

Den inledande osakerheten ar en nédvandig del av processen. Det &r har man kan valja att
utforska outvecklade idéer, snabbt forkasta dem, sedan ta sig tid att undersoka ett flertal
mojligheter for att slutligen valja att arbeta vidare med ett fatal. Att acceptera att laget ar
ovisst i borjan ar en utmaning och kraver att man inte har kvar inriktningen att snabbt fatta
beslut utan byter till at skapa alternativ att vélja bland. Jim Glymph, Gehry Partners uttrycker
det malande i féljande citat: "Om man fryser en idé alltfér snabbt blir man kar i den. Om man
finslipar den alltfér snabbt blir man fast vid den och det blir dd mycket svart att utforska den
vidare, att fortsatta leta efter ndgot battre. Den enkelhet som sarskilt de tidiga modellerna
kannetecknas av ar mycket medveten”.

En annan utmaning ar att djarva idéer kan urvattnas eller tystas ner om inte dialog och
principerna for rattvis process praktiseras. Det grundlaggande perspektivet ar utifran och in
(alla kloka idéer finns inte inom foéretagets granser) och att granserna mellan verksamheter,
kunder och gaster 6ppnas upp allt mer sa att kunskap och idéer kan rora sig fritt (Chesbrouhg
et al 2003, 2006, 2011). Medan ett mer traditionellt perspektiv pa samspel i affarsvarlden har
gatt ut pa transaktioner och dmsesidigt utbyte av rattigheter och agande, bygger éppen
innovation pa vikten av relationer, tillit och mekanismer for informationsutbyte och 6msesidig
anpassning for att hitta den basta I6sningen. Utan detta perspektiv hos ledande
befattningshavare uppnas aldrig en dkta kundorientering och darmed ingen hallbar
betalningsmodell. Teorin om crowd-sourcing (Howe, 2006) stédjer idéerna om dppen
innovation och nédvandigheten i perspektivskifte.

Utformningen och mobiliseringen av arbetsgrupperna som ska delta bér vara accepterad av
alla intressenter och de deltagande intressenterna. Kunder och gaster som ska delta bér ha
hog engagemangsniva och vilja att delta i hela processen.

6. Avslutning

Forstudien har undersokt forutsattningar for strategisk langsiktig och hallbar utveckling i de
kluster som destinationsorganisationerna utgdr. Denna fraga har funnits med en langre tid
inom besdksnaringen och aktualiserades i denna férstudie med fokus pa utveckling av
affarsmodeller fér lokala destinationsorganisationer och en gemensam regional del.
Férstudiens sammantagna intryck ar att det finns férandringsvilja och en langtan efter att
hitta nya satt att samarbeta. Osdkerheten om framtida méjligheter till offentlig finansiering
kan anvandas som katalysator. Det som stundar ar en transformation som inte enbart galler
organisationer, utan aven individer. Om tillrdckligt manga ar villiga att sldppa maktspel och
gamla férestallningar finns férutsattningar for innovation.

Forstudien lamnar harmed slutrapport till JHT och presenterar denna vid JHT:s styrelseméte
den 18 september 2018.

Anders Landgren och Erik Hedblad, YouTurn
2017-09-06
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Totalt har 49 personer intervjuats. Flertalet avdem har deltagit i flera intervjuer och/eller
workshops.
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Framtidens destination

Bilaga 1

1. 1. SAMHALLSTRENDER SOM PAVERKAR..........coeoerreeerrereeressessessesesessessessessessessssenses
1.1. BEGRANSAD NYREKRYTERING AV ALPINA SKIDAKARE .....ccoiieeeierrnrrrrninrnrrrrreeereeeereeeeeereeeereeees
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1. Samhallstrender som paverkar

Omvarldsanalys och trendanalys kring turism finns i ett dverflod. Vi valjer att namna nagra av de
krafter vi har sett och hur de paverkar just destinationsorganisationernas situation. De krafter vi
valt att redovisa anser vi har inverkan pa destinationernas nédvandiga utveckling fran den idag
radande marknadsorienteringen till den pagdende forflyttningen till en ny typ av
kundorientering.

.1. Begransad nyrekrytering av alpina skidakare

Regionen som helhet &r beroende av fjalldestinationernas attraktionskraft, med alpin skidakning
som en grundlaggande drivkraft och inkomstkalla. Det ar ett faktum att utan liftar skulle lanets
turistiska system fungera radikalt annorlunda. Utmaningen ar att marknaden for alpin skidakning
i Sverige och &ven Europa ar stagnerad nar det géller nyrekrytering av alpina skidakare. Okningen
av nya skiddkare ar begransad. Insteget till alpinskidakning ar hogt och kraver uppoffringar i olika
former. Sportaktiviteter minskar bland skolbarn och ungdomar och maéjligheten att dka skidor ar
mer begransad an tidigare. Den befintliga alpina marknaden daremot dkar i form av antal
skidakardagar, det vill séga att de som &r alpina &kare aker fler antal dagar. Okningen sidsongen
2016 - 2017 ar 3% jamfort med sdsongen innan (SLAO branschrapport 2016 - 2017). Risken pa en
marknad vars ekonomiska tillvaxt ar beroende av att befintliga kunder kbper mer ar att
aktorerna tappar sina sarskiljande egenskaper.

Strategier formas som en reaktion pa marknadsledarna och inte utifran kundernas behov och
kontext. En oftast ndédvandig innovationsprocess for att na nya kunder hindras av grupptankande
och intern bekraftelse. Med tiden kommer konkurrenterna och inte kunden att sta i centrum for
utvecklingen och foretagens strategiplaner kommer 6ver tid att likna varandra. (Kim och
Mauborgne, 2000, 2015). Sa lange det finns en stadig vinststrom fran den nuvarande marknaden
finns en risk for att innovativa tankar hdmmas av varderingar och normer i féretagskulturen och
perspektivet marknadsorientering férdjupas.

Tjansteinnovation kraver arbete med féretagskulturen och inblandning av hela destinationens
ekosystem (Danielsson, Andersson och Molander 2015), vilket kraver alla intressenters narvaro.
Kulturen maste transformeras fran marknadsorientering till kundorientering. Det kraver ett
utifrdnperspektiv och normer som fokuserar pa att lara av och med kunden. Forskning (Kim och
Mauborgne 2000, 2015) visar att dppna innovationsprocesser kanns ovana och svara for foretag
som ar vana vid motsatsen. Forskning (Kristensson, Gustafsson, Witell 2014) beskriver
svarigheten for en marknadsorienterad organisation att forstd vardet av kundorientering.

r.2. Digitalisering

En trend som ar starkt nérvarande ar digitaliseringen. DMO:ers traditionella uppgifter;
marknadsféring, bokning och turistinformation férandras snabbt. Nagra exempel: redan 2014
uppgav 98% av gasterna i Are att de under sitt besok sokt information digitalt nar endast 1%
hade besokt turistbyran. Nar det géller bokning har exempelvis Funasfjallen gatt fran 28% online-
andel 2013 till 81% 2016. Dessa siffror galler bokning som ligger inom destinationsbolaget.

ETOUR har listat ett antal av digitaliseringens implikationer for destinationer:
- Informationsspridning &r nu utom en DMO:s kontroll
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- Granserna mellan vem som marknadsfér destinationen och hur suddas ut, vilket stéller
krav pa samverkan mellan féretagen men dven med gasten

- Foretagens lyhérdhet mot gasten stalls pa prov

- Digitaliseringen kan starka dialogen och relationen med gasten

- Nya marknadsforingsverktyg som Google, YouTube och Facebook ger de sma foretagen
storre mojligheter att sjadlva marknadsfora sig, utan att ga via en DMO

- Kunden séker direktrelation och undviker mellanhander i relationen, som exempelvis en
DMO

Kdlla: Vintersportorten dret runt del 2, (ETOUR, 2015)

Under arbetet har vi sett en hég medvetenhet om dessa fragor - i saval forskning som hos
turismens aktérer i Sverige och regionen. Anda &r det inte sjalvklart fér ndgon vilken ny roll och
affarslogik DMO:er kommer att ha och regionens destinationer har i varierande grad tagit sig an
digitaliseringen.

1.3. Digitalisering och konkurrens

Digitaliseringen och det faktum att alla kan dela allt utan att kvaliteten paverkas dppnar for att
kopiera, eller "lara” av varandra. Allt som kan digitaliseras kommer att digitaliseras och darmed
kunna kopieras. | en digitaliserad varld blir all information tillganglig for alla. Det borde innebéara
att vardet av det som icke gar att digitalisera 6kar. Sannolikt kommer vi pa varje omrade att fa se
hur allt det som kan digitaliseras forvandlas till det som vi ibland kallar hygienfaktorer,
nodvandigt men inte tillrackligt for framgang. Det som uppstar i 6gonblicket, det som inte later
sig nedtecknas, kommer att bli an mer attraktivt. Kanske ar det har vi finner forklaringen till
platser som Silicon Valley eller Gnosj6. Platser laddade med kunskaper, fardigheter och natverk
som inte later sig dokumenteras. Det handlar om erfarenheter, intuition och kansla. Det har i
manga sammanhang under vara intervjuer och diskussioner framhallits just kdnslan som det
viktigaste konkurrensmedlet nu och i framtiden. Det som vi inte kan fanga i ord pa ett papper,
eller i en app, gor hela skillnaden. Ibland kallas det tyst kunskap och ar en grund for att fatta
intuitiva beslut och skapa utveckling.

I.4. Gig-ekonomi, crowd-funding och mikrobetalningar

Utbytet av korta uppdrag mot snabb betalning ar en trend som gjorts mdjlig i digitaliseringens
spar. Féretagsamma manniskor runt om i Sverige séljer varor och tjanster med exempelvis
Facebook som plattform och Swish som betalningshjalpmedel. Tjanster som Foodora (leverans
av mat fran restauranger via cykelbud) och Crowdworker (som férmedlar uppdrag till frilansande
specialister globalt) vaxer snabbt. En studie fran 2016 indikerar att upp emot 12% av svenskarna
tar ett "gig” genom nagon av dessa nya plattformar minst en gang per ar (University of
Hertfordshire/Ipsos MORI, 2016). Filosofen Alexander Bard har under flera ar pratat om att
"storféretagen dor ndr mikrokapitalismen tar 6ver”.
Trenden kan paverka en destination pa flera satt:

- konsumenter vanjer sig vid att betala sma summor ofta éver langre tid

- en mangfald av tekniska mojligheter for att ta betalt

- destinationen kan kontraktera kompetens istallet for att anstalla

- destinationsutveckling kan finansieras med crowd-funding

- trenden driver bort fran den dnskan om en "stabil basfinansiering” som de flesta

destinationsorganisationer uttrycker
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1.5. Bidragsfinansieringens era kan ga mot sitt slut

Destinationsutveckling har en historik av att i hog grad finansieras genom projektmedel, eller
olika "bidrag” som manga kallar det. Utvecklingsprojekt finansieras ofta med en blandning av
privata, lokala pengar, regionala pengar, nationella pengar och EU-pengar. En sammanstallning
av projektmedel till Destination Funasfjallen under de senaste 20 dren visar att det offentliga har
stottat olika destinationsutvecklingsprojekt med totalt 75 miljoner kronor, d.v.s. i genomsnitt
narmare 4 miljoner kronor per ar. Det har ar inte unikt i regionen - manga turismaktérer runt om
i landet vittnar om ett liknande "lapptacke” av projekt.

“Nu finns det moln pd himlen”, sager naringslivsstrateg Sven Winemark pa Region Jamtland
Harjedalen. Turismens olika samordnande parter har nagra ar pa sig att hitta nya affarsmodeller
som ar mindre beroende av projektmedel. Detta utifran att EU gar mot en ny programperiod ar
2020, dar villkoren for vad som kan fa stéd kommer att férandras, men ingen vet annu hur.

JHT har darfér tillsammans med regionen skapat en kontakt med Europeiska investeringsbanken
(EIB) och testar nu deras behov och intresse av en férdjupad kontakt med EIB.

Projektmedlen gar redan idag allt mer mot enskilt féretagsstdd, snarare an till stdéd av
plattformar eller paraplyorganisationer som exempelvis destinationsbolag. Turismen ar idag den
naring i regionen som far storst andel av de regionalpolitiska féretagsmedlen, 2016 gick 65%,
eller 52 miljoner sek till turismrelaterade verksamheter. Vart att notera ar att de féretag som far
stod tar den stérsta delen av investeringarna sjalva, dar fordelningen ar 73% egen finansiering
och 27% ar "bidrag”, sa det ror sig alltsa inte om rent bidragsfinansierad verksamhet. Denna
utveckling ar vardefull for att fa till stand investeringar pa destinationerna, men ar inte lika
anvandbar i destinationsorganisationernas affarsmodell. Maria Lexhagen, forskare pa ETOUR,
forutspar aven att det, utdver att det kommer att bli allt svarare att fa projektmedel, dessutom
kommer att stallas allt hogra krav pa nivan i analys och projektgenomférande.

Fler roster vi hért om beroendet av bidrag:
«  "Vibehover affairsmodell med egna intakter”
« "Affarsmassighet ar det viktigaste i framtida affarsmodeller”
+ "Just nu konstgjord andning med 2030-pengar” (Med '2030" avses JHTs stora pagdende
samverkansprojekt Turism 2030)
« "Skainte vara bidragsberoende. Vaga diskutera affarsmassighet i féretagen.”
« "Organisationerna bor pa lang sikt sta pa "egna ben” - mdste vara malet”

Denna trend ar annu ett moln av oro pa himlen, men har samtidigt redan aktiverat nytankande
och envilja att férandra. Det bor vara en god grund fér att hitta nya, innovativa affarsmodeller.

1.6. Hallbar turism

Dagens konsumtionslogik blir allt mer ifragasatt och darmed aven det globala resandet. Att
kombinera hallbarhet med 6kad turism ar inte sjalvklart. JHT anlitade varen 2016 konsulten och
foreldsaren Anna Pollock som formulerade féljande rad till regionen:

- skifta fokus fran "mer” till "battre”, dvs mat det nettovarde turismen skapar istallet for att
fokusera pa 6kning. Det avspeglar sig ocksa i den regionala besdksnaringsstrategin dar
ett av de matbara malen ar 6kad omsattning per gastnatt, baserad pa en utveckling mot
hégre kvalitet och varde

- skapa annu starkare sammanhallning mellan naringens alla aktorer och
lokalbefolkningen
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- bygg an mer pa naturbaserade upplevelser, med mer fokus pa gastens inre upplevelse
och valmdende i en mer holistisk bemarkelse

Den férandring som star for dorren malas upp som systemforandrande och kraver ett skifte av
synsatt, bade individuellt och kollektivt; framtiden kan inte forutspas utan skapas, framtidens
utmaningar kan inte I6sas med nuvarande logik. Anna Pollock framhaller att naturen kréver att vi
inte kan fortsatta som tidigare. For en destinationsorganisation kan rollen bli att samordna en
arena for omstallningen och systemskifte.

1.7. Delningsekonomi

Ytterligare en trend i digitaliseringens spar ar delningsekonomin. Turismens stora delningsaktor,
Airbnb, har annu en mindre paverkan pa lanets destinationer. Omkring 300 boenden finns i
dagslaget listade pad Airbnb. Delningsekonomin ar intressant bade ur perspektivet gastens
beteende, men dven beteendet hos dem som ager ett boende pa en destination. De boenden
som formedlas i delningsekonomin har idag inte ndgon som helst lank till ett destinationsbolag
och syns inte i gastnattsstatistik etc. Att som stug- eller ldagenhetsagare valja att hyra ut via Airbnb
innebdar ett stérre eget engagemang i uthyrningen, jamfért med att anvanda en traditionell
formedlingsaktor. Ratt fangat kan det engagemanget vara en mojlighet for destinationen. En risk
ar att fragmenteringen pa destinationen okar.

1.8. Tjansteinnovation och affarsmodellsinnovation

forandrar bransch efter bransch

Destinationsutveckling dr i bésta fall en integrerad innovationsprocess ndr den fungerar som bdst,
fastslar Tillvaxtanalys i deras publicerade sammanstalining av destinations - forskning fran 2012.
Samma rapport menar ocksa att destinationer kan pad ytan upplevas som mer innovativa an vad
de ar och att innovationsférmaga ar centralt for en destinations konkurrenskraft. | arbetet med
att skapa hallbara affarsmodeller for framtidens destinationer kan tjdnsteinnovation och
affarsmodellsinnovation vara de viktigaste byggstenarna. Annu har denna innovationsvag inte
traffat destinationer i ndgon stérre omfattning.

Det som pdagar ar en utvecklad syn pad innovation. Traditionella innovationsprocesser borjar
inifrdn en organisation. Det ar en logik som utgdr fran organisationens férmdaga och kompetens
att identifiera ett antal tillgangliga resurser och tillgangar och féradla dem till nya erbjudanden
som marknaden ar villiga att betala fér. En av nackdelarna med "inifrdn och ut strategin” ar att
den inte sakrar om intressenten kanner en attraktion for tjansten och darmed har en
betalningsvilja.

Ska man minimera risken for detta ska processen vara organiserad som en "utifran och in-
strategi” och tjanstelogiken ska bygga pa forstaelse for hur tjansten leder till ett kundvarde nar
den anvands. Sddana tjanster, vardeskapande processer, skapas tillsammans med kunden och
ovriga intressenter och varderas med utgangspunkt i de upplevelser som uppstar vid
anvandningen av tjansten i kundens egen unika kontext.

Allt fler branscher utforskar nya satt att involvera kunden i tjdnsteinnovation. Uniglo lagger om
hela sin affarsmodell. Ett nytt tank presenterades i bérjan av 2017 av ledningen fér den japanska
H&M konkurrenten Fast Retailing med dotterbolaget Uniglo i spetsen. "Vi ska ga fran att sélja
sadant vi redan tillverkat och har i lager till sddant som kunderna visat att de verkligen vill ha" sa
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vice vd Dai Tanaka. "Kunderna ska méta oss i butikerna och pa nétet, dar vi tillsammans skapar
deras plagg.” Ett plagg anpassat efter varje kunds unika behov och kontext. Plagget levereras
sedan hem inom tio dagar. Enligt Fast Retailings vd, Tadashi Yanai ska den nya affarsmodellen
genomfdras utan att det marks pa prislappen. "Detta ar vardeskapande och var nya logik, kunden
ska bli en del av vart designteam” Detta ar bara ett exempel pa hur féretag maste involvera
kunderna pa en allt mer global och kundorienterad marknad. Starbucks lanserar en hemlig meny
dar kunden kan designa sin egen dryck - till exempel en "Virgin Mojito Refresher”. Istallet for att
nastan i blindo forséka skapa och marknadsféra produkter som ar attraktiva for konsumenter
involverar Starbucks kunden sjalv i jobbet. Nu ar Starbucks snabbaste vaxande kundmarknad
tondringar som inte dricker kaffe. Bara en av fem i Generation Z har atit pa McDonalds, trots att
McDonalds ndmns varannan sekund pa sociala medier. Det racker inte med att vara
marknadsorienterad, nu och i framtiden maste vi vara kundorienterade. "Nar jag sjalv kan plocka
ihop min egen individuella hamburgare pa tjugo sekunder i en app och sen betala med mitt
fingeravtryck kommer jag att ata pa McDonalds eller pd den matkedjan som hinner forst” sager
Oliver Pechter, journalist och tillhérande generation Z.

Logiken bygger pa att varde skapas tillsammans med kunden nar erbjudandet anvands och
aktiveras. Det handlar om hur kunden integrerar och anvander tjdnsteerbjudandet for att
realisera varden som betyder ndgot. Det kan innebdra omdefiniering av kundens roll, att nya
kundbehov kan tillfredsstallas, att traditionella vardekedjor bryts, att nya vardekedjor skapas och
nya affars - och betalningsmodeller uppstar (Kristensson et al, 2015).

Utvecklingen mot kundorientering sker i sma steg da foretag har en tendens att svara langsamt
pa forandringar i omvarlden (Lam, 2005). Med digitaliseringen som bransle dkar takten. Féretag
maste anpassa sig till sin samtid och utvecklas med utgdngspunkt i framvaxande kunskap om
sina intressenter (Miles et al, 2000). Det betyder inte att kundernas satt att tanka ar det enda som
ar viktigt ndr man inleder en innovationsprocess. Andra interna och externa intressenters
kunskaper och perspektiv bér balanseras i den gemensamma bilden av kundperspektivet. Bilden
ska vara grunden foér beslut nar affarsmodellen ska designas och senare kontinuerligt vara till
hjalp vid utvardering av de antaganden affarsmodellen bygger pa. Kundcentrerad tjanstelogik
kommer att vara en av grunderna i denna rapport och férdjupning i det perspektivet kommer att
goras.

Tjéinsteinnovation kan ge nya affirsmodeller

En mer utvecklad foérstdelse for kunden ger ofta nya perspektiv pa hur kunden betalar for det
varde som genereras. Eftersom saval destinationsorganisationer som en stor del av de mindre
turistforetagen ofta tampas med svag Idnsamhet ar innovativa affarsmodeller ett intressant
omrade. Tillvaxtanalys podngterar i sin forskningssammanstallning fran 2012 darfor att
affarsmodellsinnovation i kombination med tjansteinnovation ar speciellt intressant for
destinationer och nagot som skulle kunna prévas pa ett mer systematiskt satt (Tillvaxtanalys,
2012).

Nagra ar har gatt sedan dess, men vi har annu inte funnit nagra exempel pa storre systematiska
grepp kring tjanste- eller affarsmodellsinnovation vare sig i vara intervjuer eller i forskningen om
destinationer. En tendens ar istallet att olika intressenter satter stor stolthet i just sin formaga att
lyssna pa kunden. "Vi gér redan det”, "Jag ar ofta ute och pratar med kunder” eller "Vi har hur
mycket information som helst om vara gaster” ar bara ndgra av de meningar som namns. Det ar
naturligtvis sant, eftersom saval enskilda féretag som destinationsbolag [6pande genomfor
gastundersokningar i form av enkater, intervjuer, fokusgrupper och problemstudier. Enskilda
foretagare ar ofta oerhort skickliga pa att spontant fanga kundens upplevelse i sin egen
erfarenhetsbaserade kunskap. Entreprendrer testar nya idéer tillsammans med sina kunder hela
tiden. Forskning (Witell, 2011 et al) bekraftar att det finns en stor mangd internt lagrad
information om kunder i svenska féretag. Men den spridda kunskapen maste samlas pa
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destinationsniva for att pa allvar kunna nyttjas, bade i de enskilda foretagen och i destinationen
som helhet (Baggio & Cooper, 2010; McLeod et al, 2010).

Aven om destinationerna redan har stor kunskap om kunden finns dock en subtil nyansskillnad
att vara observant pa. Forskningen (Witell, 2011) visar att de flesta verktyg som anvands ar
reaktiva, det vill séga de ar lampliga nér kunden ska reagera pa nagot befintligt. Aven detta blir
"inifrdn och ut” eftersom fragorna ar formulerade fran insidan. Vi observerar att det i férstudien
varit svart att fa fram exempel pa kundundersdkningar som varit framatriktade, proaktiva och
"utifran och in”.

Tidigare och pagaende insatser

2.1. Tidigare utredningar om destinationsorganisationers

roll och finansiering

Affarsmodeller fér gemensamma fragor pa en turistort tycks ha funnits pa dagordningen lika
lange som turismen sjalv. Under mitten av 1900-talet tillférdes den gemensamma utvecklingen i
Are pengar genom en gemensam gastavgift. Kassan hanterades av Are Turistférening, en
férening som fortfarande lever.

Frdgan om destinationsorganisationers affairsmodeller har undersokts pa olika satt - det ar inte
brist pa kunskap och utredningar. Traditionellt har saval forskning med baring pa affarsmodeller
framst fokuserat pa marknadsforing av destinationer, for att senare mer och mer titta pa
natverksmodeller, samverkan och innovation.

Ett urval av utredningar och projekt som undersokt fragan om affarsmodell och finansiering:

« 2002: Promemoria till regeringen om "marknadspeng” baserad pa gastnatter

« 2006: Visit Sweden, forslag om skatter

+ 2007: SOU Tillvaxt genom turistndringen

« 2012till 2015: Hallbar Destinationsutveckling (HDU)

« 2012:Tillvaxtanalys, Turismens betydelse. Litteraturdversikt 6ver forskning kring

destinationsutveckling. Svensson, Fuchs, Bodén

« 2015: ETOUR Vintersportorten aret runt del 2
(listan ar inte pa ndgot satt uttdmmande, manga fler har undersokt fragan, inte minst lokalt och
regionalt)

2.2. Tidigare initiativ till turistskatt med stod i lagen

En fradga som aterkommer i utredningar och forskning ar fragan om "kurtax” och méjligheten att
skapa en motsvarighet i Sverige. En viktig utgangspunkt ar da att de skandinaviska landerna har
en unikt snav lagstiftning kring lokal beskattning. En kommun far i princip enbart beskatta sina
invanares arbete, ta ut fastighetsavgift och erbjuda tjanster som renhalining, vatten och avlopp,
utan att ha ett vinstsyfte. Handlingsutrymmet ar storre i de flesta andra lander i varlden, inklusive
Osterrike, Italien och Kanada som lyfts fram i tidigare studier kring "kurtax”. And& aterkommer
frdgan om och om igen i Sverige.

Fradgan om méjligheten till lagstoéd for ndgon form av beskattning av turism i Sverige restes tydligt
i en promemoria till regeringen 2002. Da formulerades den som en "marknadspeng” som skulle
laggas pa kommersiella dvernattningar. | regeringens svar fran 2003 konstateras att “det finns inte
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nagot principiellt hinder mot en satdan specialdestinering av skattemedel, men av budgetskal torde
motstahdet mot att infotra en satlan skatt bli stort.” Visit Sweden har sedan lagt fram konkreta
forslag pa andra satt att beskatta; en procentsats av den berdknade skatteintdkten som turismen
som helhet genererar, eller som en héjning av moms.

flindhen stavas
o Ao i it
ol Cirlotinis bsing

Den avgorande fragan ar inte hur pengar ska tas in utan hur de ska styras till just turism. Pa saval
nationell som kommunal niva férdelas skattepengar i en budgetprocess. Det turismen som
bransch énskar ar pengar som éronmarks till just turism.

Utredningen Tillvixt genom besdksndringen (SOU 2007:32) summerar de forslag som presenterats
och konstaterar att det inte ar realistiskt att driva igenom lagstdéd for denna typ av 6éronmarkta
pengar. Principen kallas andamalsbestamning. Det finns idag inga exempel pa
andamalsbestamda skattepengar, varken pa kommunal eller nationell niva. Fragan har tidigare
diskuterats nar det galler att 6ronmarka pengar fran drivmedelsbeskattning till investeringar i
och underhdll av vagar.

Ett narbeslaktat forslag har varit att kommuner ska alaggas att finansiera destinationsutveckling?
Inte heller detta ar méjligt. “I det fall denna [kommunal medfinansiering i
destinationsmarknadsféring] skall vara obligatorisk forutsatts en sarskild fotfattningsreglering.”
Aterigen &r det principiellt mojligt for staten att dlagga kommunen detta, men det kommunala
sjalvstyret ar en stark princip i det svenska samhaéllet och det ar inte realistiskt att driva igenom
ett undantag for turismens intressen.

Sammantaget faller mojligheten att driva fram affarsmodeller med stéd i lagen pa att 1) det
svenska samhallet inte har en tradition av att dronmarka skattepengar till specifika andamal och
2) att det i ett nationellt perspektiv ror sig om for sma belopp for att vinna stdd for att dppna upp
for sddana undantag.

2.3. Pagaende initiativ

Under perioden for forstudien har flera destinationer haft fragan om affarsmodeller och
finansiering aktiv. | Funasfjallen har styrelsen tillsatt en grupp som ska se dver framtida
finansiering, i Ostersund pagar ett évergripande arbete med uppdrag och syfte, i Krokom &r
destinationsorganisationen under omstrukturering, sa dven i Ragunda. Nagot férenklat ser vi att
samtliga utforskar affarsmodeller som utgar ifran nuvarande logik, dar kommun och lokal naring
samverkar kring nagon form av basfinansiering, med offentliga projektpengar som extra
resurser. Givet de férandringar vi ser i omvarlden blir det intressant att foéra in mer innovation i
pagaende initiativ. Nagra destinationer testar innovativa satt att ta betalt fran gasten under
begreppet "Mervarde”. | regionen pagar processer i Funasfjallen och Frostviksfjallen. Dessutom
har Hemavan Tarnaby just startat ett liknande arbete.

2.3.1. Mervirde Funisfjillen

Destination Funasfjallen bestar av éver 170 medlemsféretag som tillsammans finansierar och
driver turismutvecklingen i vastra Harjedalen. Bolaget har arbetat i Over 40 ar for att
tillhandahalla gemensam bokning for omradet men verksamheten idag innefattar dven
marknadsforing, turistbyraverksamhet, drift av utvecklingsprojekt och underhall av
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gemensamma turismprodukter. "Mervarde” i Funasfjallen ar initierat av destinations - bolaget
och omfattar de medlemsforetag som valt att ansluta sig. Exempel pa hur "Mervarde” fungerar ar
1% paslag pa restaurangnotan pa vissa restauranger, en krona per varje ICA-pase, 10 kronor per
kommersiell gdstnatt osv. Pengarna gar direkt till Destination Funasfjallen och aterinvesteras for
att pa lang och kort sikt skapa forutsattningar for en hallbar turistnaring i omradet.

2.3.2. Mervirde Frostviken

"Mervarde Frostviken" &r ett samarbete mellan Leader, Tillvaxt Frostviken och Strémsund Turism.
Det startade i januari 2014 och nio féretag har anslutit sig till projektet. En krona extra for
plastkassar pa mataffaren och en 2 - procentig héjning av logipriserna i omradet ska ge en
summa pengar som féretagarna gemensamt bestammer hur de ska anvandas. Malet ar att
pengarna ska satsas pa 6kad trivsel och livskvalité for bdde bofasta och besdkare. Pengarna gar
bland annat till att uppratthalla samhallsservicen och infrastrukturen pa de aktuella orterna.

2.3.3. Mervirde Hemavan Tédrnaby

Med inspiration fran Funastfjallen och Frostviksfjallen har ett samarbete startat under vintern
2017 i Hemavan Tarnaby. En handfull sa kallade "Pionjarféretag” har varit med och avgiften laggs
pa en utvald befintlig tjanst eller produkt. Aven héar s& kan kunden vélja en mervéirdespése i
mataffaren och pa sa vis betala en liten extra avgift. Tanken ar att pengarna ska ga till
gemensamma utvecklingsprojekt.
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2.3.4.Slutsatser om pagdende initiativ

Forstudien har kantats av frdgan om eventuella avgifter fran gasten och en rad tankar om de
initiativ som redan finns och andra forslag som liknar "kurtax”. “Det dr dags att vi en gang fér alla
infér den dér ‘guldpengen™, “Gésten har inga problem med detta, men vi far inte med oss
boendeanldggningarna” ar nagra roster vi hort. Vissa bara vantar pa att gora det eftersom det ar
den internationella normen. Andra sager att det inte ar méjligt.

Har finns en risk att branschen fastnar i att férséka efterlikna befintlig modell och letar efter att
bekrafta eller forkasta idén. Att det inte gar att inféra en "kurtax” i Sverige med stod i lagen ar
bade en férbannelse och en mojlighet. Vi tvingas hitta andra Iésningar som kanske kan skapa ett
annu outforskat varde for gasten och samtidigt hitta nya affarsmodeller.

De forsék som pagar med "Mervarde” visar pa flera innovativa grepp, men med begransad
struktur och utvardering. Har finns en risk att aterigen skapar nagot "inifran och ut” och far en
skog av olika I6sningar som blir otydliga for gasten. | samtal med regionens destinationer hor vi
en 6ppenhet for fler nya I6sningar. Vi hor réster som sager att "Crowdfunding inte riktigt ar
testat”, att "vi maste kunna gora detta tillsammans” och att "utmaningen ar att pavisa
destinationsorganisationens varde, gentemot alla intressenter”. Frdgor om finansiering vacker ett
stort engagemang, vilket ar en god forutsattning for att ta steget till verklig kundorientering och
darmed satta kunden i férarsatet for utveckling av nya erbjudanden som férhoppningsvis
resulterar i vardeskapande processer med tillhdrande hallbara och langsiktiga intaktsstrommar.
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