LUNDS
UNIVERSITET

Campus Helsingborg

Institutionen for Service

Strategisk ledning av
en destination
Maria Wasikkaoja & Victoria Zarzuela

Szilvia Gyiméthy & Johan Hultman VT-2007



Sammanfattning

Vad:
Forfattare:
Titel:

Handledare:

Syfte:

Metod:

Slutsats:

Nyckelord:

Magisteruppsats i Service Management 10p
Maria Wasikkaoja & Victoria Zarzuela
Strategisk ledning av en destination

Szilvia Gyiméthy & Johan Hultman

Vart syfte dr att studera vad ett foretagsekonomiskt perspektiv pé
strategisk ledning innebér for en komplex turismdestination. En del av
den strategiska planeringen pa en destination kan innefatta en strategi
for turismen och vidare vill vi darfor betrakta begreppet turismstrategi,
for att utifrdn olika tankesdtt analysera kring denna strategi och dess

anvindning inom planeringen for destinationen.

Med utgangspunkt i syftet har vi valt att utfora en kvalitativ empirisk
undersokning 1 form av bade personliga intervjuer och intervjuer per
telefon och e-post. Respondenterna har utgjorts av 23 beslutsfattare
inom turismniringen hos svenska kommuner. Vidare har vi tillimpat

lamplig litteratur samt vetenskapliga artiklar.

Viér asikt ar att det inte enbart gér att applicera ett foretagsekonomiskt
perspektiv gillande strategisk ledning av en destination, eftersom det
medfor risken att flera viktiga aspekter forbises. Strategisk ledning pé
en destination involverar ledning av nitverk och hantering av relationer
diar olika organisationer samarbetar. Ledning av en destination &r
komplicerat da de enskilda foretagen trots allt sjdlva styr dver sin egen
verksamhet. Att ha en strategi for turismndringen kan, men behdver
inte nodvéndigtvis, vara ett verktyg for att forsoka sammanfora
motstridiga intressen samtidigt som den kan tydliggora arbetsprocessen

med att utveckla turismnéringen.
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INLEDNING

1 Inledning

Detta inledande avsnitt inkluderar en introducerande diskussion kring den komplexa
produkt som en destination utgor, varpd en strategisk ledning av en destination blir
problematisk. Ddrefter foljer en presentation av uppsatsens syfte och fragestdllning
som dmnar belysa vad ett foretagsekonomiskt perspektiv pa strategisk ledning

innefattar pd en destination.

1.1 Varfor strategisk ledning av en destination?

En destination, i denna uppsats dven kallad turismdestination, kan ses som en komplex
produkt da det finns ménga olika “dgare” pa flera nivéer.' Denna komplexitet innebér att
den totala turismprodukten innehdller insatser frdn flera olika aktérer inom
servicesektorn. Exempel pd dessa kan vara en resebyrd, turistbyra, flygbolag och
butiker.” Turismen utgdér ddrmed inte en enskild produkt utan bestér istidllet av ménga
olika tjanster och produkter av varierande storlek vilka tillsammans bidrar till att skapa
en helhetsprodukt.’ Detta innebér att turismaktorer pa en destination stér i ett beroende-
forhallande till varandra. Turismen tillhor inte enbart den privata sektorn utan flera delar
av turismindustrin, sdsom infrastruktur, faller under den offentliga niringens ansvar.*
Turismfragor pa en destination hanteras praktiskt av exempelvis en turistorganisation
och manga mindre aktorer, till exempel hotell, restauranger och butiker utgor viktiga
delar inom néringen medan det &r kommunen som har det dvergripande ansvaret for
sektorn. Det faktum att turismniringen dr komplex och fragmenterad kan siledes leda
till ovisshet om vem som ska ansvara for utvecklandet, arbetet samt ledningen av en
destination. Varje enskild aktor har ett ansvar for den egna verksamheten samtidigt som
alla aktorer har ett gemensamt ansvar for att stirka hela turismnéiringen och for att pa ett
framgangsrikt sitt kunna utveckla turismen ar samverkan pa en destination ndédvandig.’
Detta medfor att strategiska beslut som fattas kring en destination maste tas i samverkan
mellan ménga aktorer. Denna samverkan involverar ofta offentliga och kommunala
beslutsfattare med olika intressen och syn pé turismnéringens betydelse vilket kan gora

arbetet med turismen konfliktfyllt. Detta oliktankande kan dven ha sin grund i brist pa

! Fyall, A.& Garrod, B. 2005:37.

2 Pender, L. 2005:12.

? Jfr Ioannides, D. & Debbage, K. 1998:23.

* Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:5-6.

> Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:6; Saxena, G. 2003:278.
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kunskap och forstéelse for varandras verksamheter samt att deras syfte och mal skiljer
sig at. En forening av dessa olika perspektiv som finns pa en destination verkar darmed

problematisk.*

Mot bakgrund av ovan resonemang &r det intressant att fraga sig hur det dr mojligt att
“halla thop” denna omfattande produkt som en destination utgdér. Hur ser strategiskt
tainkande och ledning ut pd en destination? Strategisk ledning av en destination
innefattar méanga aktorer och gransdragningen mellan den privata och offentliga sektorn
ar inte alltid tydlig.” Turismsektorn dr sdledes komplicerad och kriver ett stort antal
olika beslutsfattare som dr involverade i turismprodukten.® Ledning och planering av
destinationer ses allt mer som avgdrande for en destinations vilgéng, vilket bland annat
har sin grund i att utveckling av turismen paverkar manga ménniskor och platser, vilket
gor ledningen viktig. Ett stort antal besokare pé en destination medfor konsekvenser for
destinationen, detta kan utgdra en annan orsak till att turismen méste hanteras.’
Strategisk ledning &r aktuellt idag da turismindustrin vidxer och det sker en
professionalisering inom sektorn. Exempelvis har allt fler svenska kommuner
organisationer som arbetar med turismen och utvecklar strategiska planer for naringen.'
Diskussionen kring strategi och turism blir dven viktigare eftersom trenden mot hallbar
turism och strategisk ledning inom néringen Okar." Strategisk ledning diskuteras idag
framst inom foretagsekonomin men fragan dr om det gér att applicera detta systematiska

foretagsekonomiska synsitt pa strategisk ledning pa en destination?

En typ av strategisk ledning pa en destination kan vara att i planeringen arbeta efter en
uttalad turismstrategi. Som resonemanget visar ovan utgdr en destination en komplex
produkt vilket med andra ord dven innebér att begreppet turismstrategi dr omfattande,
samtidigt som forskningen kring turismstrategi ar bristféllig.'”” De teorier som behandlar
strategibegreppet aterfinns oftast pa foretagsniva och inte kring turismdestinationer. En
orsak till denna avsaknad av teorier kring turismstrategi kan ha sin grund 1 att

akademiker traditionellt sett inte betraktat turismen som en “’serids” aktivitet till skillnad

® Frisk, L. 2000:1,14; Frisk, L. 2003:190.

" Elliott, J. 1997: 8

8 Gunn, C, A. 1994:7.

° Davidson, R. & Maitland, R. 1997:2, 95.

10 Jfr Griingsjo, P. 2006:1-2, 8.

1 Jeffries, D. 2001:161.

12 Phillips & Moutinho, 1998:71 & Pike, S. 2004:2.
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fran exempelvis tillverkning av industriprodukter.” Det finns séledes inga vedertagna
teoretiska modeller kring strategisk ledning pa en destination. Detta medfor att vi finner
det intressant att se hur resonemanget kring strategisk ledning av en destination fors och

vad turismstrategi innebér och hur den tillimpas pé en destination.

1.2 Syfte och fragestallning

Vart syfte ar att studera vad ett foretagsekonomiskt perspektiv pa strategisk ledning
innebér for en komplex turismdestination. En del av den strategiska planeringen pa en
destination kan innefatta en strategi for turismen. Vi vill darfor betrakta begreppet
turismstrategi, for att utifrdn olika stdndpunkter analysera kring denna strategi och dess
anvidndning inom planeringen pé destinationen. Perspektivet som vi kommer att
fokusera pa ér ett ledningsperspektiv som innefattar offentliga och privata beslutsfattare
inom turismnéringen pa kommunniva i Sverige. Det dr pd denna nivd som strategier for
ndringen utarbetas. Med utgdngspunkt i den problematik som diskuterats ovan har vi
kommit fram till en Overgripande fragestillning med tillhdrande underfriga, vilken

lyder:

» Vad innebdr strategisk ledning pd en destination och vilka utmaningar finns?

Hur appliceras en turismstrategi pd en destination?

1 Joannides, D & Debbage. K. 1998:5.
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2 Metod

"Sdtten, metoderna och vigarna att nd kunskap dr mdnga.”"* Vi kommer i nedan avsnitt
att diskutera var kvalitativa undersékning, i form av intervjuer, samt den abduktiva
ansats vi tillimpat. Vidare resonerar vi kring vdrt urval av respondenter, vilka bestdr av
beslutsfattare pa ledningsnivd inom turismndringen bland svenska kommuner. Ddrefter
presenteras vdr intervjiumetod innehdllande djupintervjuer, telefon- och e-postbaserade
intervjuer och slutligen reflekterar vi kring vara intervjuer och vad som kan ha paverkat

dem.

2.1 Kvalitativ metod

Utifrdn vért syfte har vi valt att utféra en kvalitativ intervjuundersdkning. Med detta
metodval vill vi forstd védra intervjupersoners resonemang och utgar siledes frén
beslutsfattarnas perspektiv, detta for att kunna fé insikt i deras tankar kring strategisk
ledning och turismstrategi. En ytterligare anledning till vart val av metod ar att vi anser
att vi inte hade kunnat {4 djupa och innehéllsrika svar fran respondenterna om vi utfort
en kvantitativ undersdkning som exempelvis en standardiserad enkdtundersokning med
fasta svarsalternativ. Detta med anledning av att vi inte hade haft mojlighet att
exempelvis stilla foljdfragor och respondenterna hade inte heller pd ett friare sitt

kunnat uttrycka sina uppfattningar.

2.2 Abduktivt tillvagagangssatt

For att fa fram kunskap i védr arbetsprocess har vi anvént oss av det abduktiva
tillvigagéngssittet, vilket dr en blandning av de deduktiva och induktiva ansatserna.”
Detta tillvagagangssitt ar lampligt for var uppsats da vi inte enbart har utgétt fran vare
sig teorin eller empirin.' Vi har 1 vart tillvigagangssétt parallellt anvént bade teorier
kring strategisk ledning och turismstrategi och empiriskt material, i form av
djupintervjuer och e-postbaserade intervjuer. Inledningsvis uppmérksammade vi
begreppet turismstrategi 1 Helsingborgs Lokaltidning,"” vilket medférde en

efterforskning av litteratur kring &mnet som foljdes av intervjuer. Ddirefter har

4 Jfr Starrin, B. & Svensson, P-G. 1994:11.
'S Jfr Alvesson, M. & Skoldberg, 1994:41; Ryan, C. 1995:19-20.

' Jfr Alvesson, M. & Skoldberg, K. 1994:42; Starrin, B. & Svensson, P-G. 1994:26.
' Lokaltidningen, Helsingborg 2007-01-24.
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aterkopplingar till teorin gjorts, for att sedan kompletteras med ytterligare intervjuer
och tryckt empiriskt material 1 form av strategidokument. Saledes har vi successivt
erhallit kunskaper vilket har pdverkat var forstaelse av teorin vilket dérefter inverkat pa
var tolkning av empirin, som i sin tur har hjdlpt oss att bittre forstd teoretiska

resoncmang.

2.4 Urval av respondenter

Respondenterna i var undersokning har utgjorts av personer fran svenska kommuner pa
ledningsnivd inom turismnidringen, det vill sdga turistchefer, turistdirektérer och
néringslivschefer. Kommunerna valdes ut genom att vi tog del av en undersdkning
gjord av ForTur, Foreningen for Turism i Sverige, dar det framgick vilka kommuner
som har en turismstrategi och vilka som saknar en.” Dérefter valde vi att kontakta ett
antal kommuner via e-post for att boka in personliga djupintervjuer med beslutsfattare
inom turismnéringen. Valet foll pa fyra kommuner som visade intresse for att stélla upp
pa en intervju, samtidigt som vi fann dem fysiskt tillgdngliga i form av bdde tid och
pengar. Vi bestimde personligt mdote med Turistdirektoren for Malmo Stad, Lars
Carmén, Turistchefen i Angelholm, Rita Aatola Olsson, Fritids- och Turistchefen i
Tomelilla Mats Ekberg, samt Sten-Ake Tjdrnlund, Néringslivs- och Turistchef for
Helsingborgs Kommun. Dessa respondenter gav vid intervjutillféllet sitt godkdnnande
att bli namngivna i1 véar uppsats. Avsikten med de personliga intervjuerna var att fa ett
mer djupgdende material som kunde bearbetas tillsammans med vart teoretiska
underlag. Som komplement till djupintervjuerna skickade vi dven ut ett frageformular'
via e-post till beslutsfattare inom turismnéringen hos drygt hundra svenska kommuner.
Svarsfrekvensen fran denna undersokning var 41 stycken kommuner.”” Adresserna till
beslutsfattarna fann vi via respektive kommuns hemsida. De e-postbaserade
intervjuerna tilldt oss att fa insikt 1 uppfattningar kring turismstrategi sett ur ett storre
antal kommuners perspektiv.’ Vissa av respondenterna ansdg sig inte ha tid att
skriftligen besvara véra fragor, varpa en del bad oss dterkomma via telefon eller sa
ringde de sjdlva upp oss for att mojliggéra en intervju. Telefonintervjuerna, vilka 1

genomsnitt varade i femton minuter, genomférdes med personer pa ledningsnivd inom

'® http://www.fortur.se/media/press/Kommuner_utarb%?20strategi%20%20ny%202007.x1s 2007-03-27.
' Se bilaga 3.

2% Svaren frén béde e-postintervjuerna samt dvriga intervjuer finns tillgingliga hos forfattarna efter
beaktande av etiska aspekter.

' Jfr Kvale, S. 1997:90.
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turism frén foljande kommuner: Goteborg, Angelholm, Kristianstad, Krokom,
Nykoping, Helsingborg, Tomelilla samt Ystad. Vid de personliga djupintervjuerna samt
telefonintervjuerna gavs vi mojlighet att direkt f6lja upp en asikt och stélla foljdfragor
vilket innebar att vi fick givande och anvéndbara svar som vi sedan kunde tilldimpa i vér

analys.

Ett par veckor in i var empiriska insamling valde vi att dndra huvudfokus fran
turismstrategi till strategisk ledning eftersom vi upplevde att vi inte skulle fa tillrackligt
med relevant empiriskt underlag till var analys. Detta yttrade sig efter att vi har studerat
vart insamlade material genom att vi kunde konstatera att det inte kunde bli hallbart for
var analys att fortsdtta pd samma spar. Med anledning av detta finner ldsaren att
fragorna fran bilaga ett och tre kretsar kring turismstrategi trots att huvudfokus i
uppsatsen dr pa strategisk ledning. For att erhalla storre kunskap kring strategisk
ledning av en destination och stirka validiteten i vér uppsats har vi i efterhand
kompletterat vart empiriska underlag med fragor? kring strategisk ledning av en
destination, som besvarats av elva respondenter via telefon eller e-post. Dessa
representerar foljande kommuner; Tomelilla, Nykdping, Goteborg, Hudiksvall, Malmo,

Motala, Béstad, Vingaker, Katrineholm samt Helsingborg med tva respondenter.

2.5 Genomforande av intervjuer

Viéra kvalitativa djupintervjuer har haft ett underlag i form av en intervjuguide® vilken
vi pa begdran av respondenterna i forvidg skickat dver via e-post. Vi dr dock medvetna
om att detta till viss del kan ha begrinsat spontaniteten hos de svarande, men vi
upplever inte att detta paverkade deras svar i nadgon storre utstrickning eftersom de
pratade fritt utan indvade och nedskrivna svar. Vi menar att vi kan likna vara kvalitativa
djupintervjuer vid halvstrukturerade, da vi latit respondenterna resonera kring d&mnet
och inte slaviskt foljt vara frdgor. Nar samtalet tenderat att gd frdn d&mnet har vi dock
styrt tillbaka respondenterna pa rétt spar igen for att forhindra ett ovidkommande
resonemang. Med andra ord kan intervjuerna inte fullt ut liknas vid ett 6ppet samtal,

men samtidigt var fragorna inte heller stringt formulerade.” Denna intervjumetod

22 Se bilaga 2.
2 Se bilaga 1.
2 Jfr Kvale, S. 1997:32, 117.
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uppfattade vi som anpassbar d& vi hade mojlighet att stidlla foljdfragor, ta bort eller
lagga till fragor.

Viéra djupintervjuer varade i genomsnitt en timme, vilket vi upplevde vara tillrackligt
for att kunna erhdlla detaljrik och intressant information. Vid intervjutillfillena
berittade vi inledningsvis for respondenterna om vart syfte med uppsatsen, detta for att
véicka deras intresse och “bryta isen”.” Vi horde oss sedan for om det var i sin ordning
att vi spelade in intervjun med hjdlp av en diktafon, d& méinga personer upplever det
olustigt att bli inspelade pa band.” Anledningen till att vi ville spela in djupintervjuerna
var att det hjélpte oss att undvika att missa viktiga detaljer samt att det underlittade for
en naturlig dialog med den intervjuade, istdllet for att ordagrant direkt 1
intervjusituationen forsoka skriva ned vad som sades.” Saledes forde vi enklare
stddanteckningar och har i efterhand transkriberat intervjuerna for att lattare kunna

kartligga vart insamlade material fran djupintervjuerna.?

Under de tillfillena vi har utfort telefonintervjuer har detta skett genom att vi har
tillimpat véra mobilers hogtalarfunktion. Pa sa vis har den ena skribenten kunnat utfora
intervjun via telefon samtidigt som den andra skribenten fort utforliga stddanteckningar
under tiden samtalet har pédgatt. Saledes har vi kunnat anvénda oss av de telefon-

intervjuades ordagranna uttryck som citat i var analys.

2.6 Metodkritik

Vid djupintervjuerna har vi haft intervjuareffekten i dtanke, det vill sdga vi har forsokt
att inte leda respondenterna i en viss riktning, for att inte paverka deras svar. Dock anser
vi att det inte gar att bortse fran att det sitt pa vilket vi stéllt fragorna, samt hur vi
anvint vart kroppssprék och tonfall, kan ha péverkat svaren. Med detta menas att pa det
satt vi uttryckt en fraga kan ha medfort att respondenten uppfattat att vi forviintade oss
ett specifikt svar och déarfor svarade pa det séttet.”” Som tidigare ndmnts sa anvéinde vi
under djupintervjuerna en diktafon vilket 6verlag har fungerat bra. Nackdelen med en

rostinspelad intervju dr dock att det dr svért att uppfatta gester och leenden som kan

5 Jfr Kvale, S. 1997:120.

26 Thomsson, H. 2002:89.

2 Kvale, S. 1997:147; Trost, J. 2005:54.

% De transkriberade intervjuerna finns tillgéingliga hos forfattarna efter beaktande av etiska aspekter.
» Jfr Patel, R. & Davidsson, B. 1994:87-88.
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paverka var tolkning av respondenternas svar, genom att det kan forsvara mojligheten

for oss att ’ldsa mellan raderna” och saledes forsta deras egentliga asikter.”

Gillande de e-postbaserade intervjuerna har svar erhéllits frdn 41 stycken kommuner,
varav svaren vi anvéant uppgar till sjutton kommuner. Vi dr medvetna om att en del
svaren blev mindre tillfredstéllande eftersom svaren var kortfattade. Vi hade inte
mojlighet att med denna intervjuform stidlla foljdfrdgor eller utreda eventuella
fragetecken hos respondenterna. Vidare har vi, i béde djupintervjuerna och e-
postbaserade intervjuerna, stillt frigan vem fran kommunen som deltagit i ForTur: s
undersdkning,” ddrmed ges vi uppfattningen huruvida respondenten i var undersokning
ar bekant med fenomenet turismstrategi eller ej, vilket innebér att vi kan avgoéra hur

pass palitliga vara erhéllna svar ér.

30 Jfr Kvale, S. 1997:36 & Jfr Trost, J. 2005:54.
3! Se bilaga 1 & 3.

13



TEORETISK REFERENSRAM

3 Teoretisk referensram

Under detta avsnitt har vi for avsikt att diskutera kring begreppet strategi och hur det
definieras. Vidare behandlar vi strategisk ledning ur ett foretagsekonomiskt perspektiv
for att ddrefter se vad strategisk ledning av en destination innebdr. Detta foljs av ett
resonemang kring strategisk planering och hur den tillimpas pd en destination.
Avslutningsvis studerar vi turismstrategi som ett planeringsverktyg for den strategiska

ledningen av en destination.

3.1 Vad innebar strategi?

Begreppet strategi saknar en enhetlig definition*> men det handlar om att utnyttja ett
foretags resurser 1 syfte att uppna dess mal.” Med andra ord anger strategin foretagets
mal, ambition samt védgen dit. Vidare kan strategin liknas vid ett monster av nutida
handling och beslut for att kunna forutse mojligheter till framtida framgang.** Detta
stods ocksa av en annan teoretiker som framhéller strategi som ett formulerat dokument
men som dven kan omfatta olika handlingsméjligheter for att uppnd mélen.”” Genom att
jamfora foretagets mal med dess faktiska resultat gar det att faststdlla huruvida strategin
ar ratt eller inte och utifran det besluta om en omformulering &r aktuell.”* Det ideala ar
att alla 1 foretaget kénner till foretagets strategi med dess visioner och mal sa att det kan

bli en naturlig del i1 hela verksamheten.”’

Inom ekonomiska teorier forutsétts vanligtvis att manniskor maximerar sin nytta vilket
grundar sig pa att médnniskors intresse for den egna vinningen styrs av ett rationellt
tankande.” Vid diskussion om begreppet strategi hdnvisas i larobocker oftast till det
klassiska synsétt dér strategin ses som en rationell process som med utgdngspunkt i
analyser och berdkningar syftar till en 1dngsiktig maximering av foretagets fordelar. For
att kunna styra bade den inre och den yttre miljon krivs enligt det klassiska synsittet en

god planering.” Den yttre miljo priglas allt mer av konkurrens och for att overleva

32 Phillips, P. A. & Moutinho L. 1998:42.

3 Bengtsson, L. & Skirvad, P-H. 2001:11.

3 Karlof, B. et al. 2002:14-15; Middleton, V.T. C & Clarke, J. R. 2001:188.
35 Johansson, C. 2005:119.

3 Drucker, P. 2000:41.

37 Johansson, C. 2005:123.

¥ Karlof, B. et al. 2002:49.

3 Whittington, R. 2002:10.
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maste foretaget veta hur de ska bli konkurrenskraftiga.” I takt med att synen pa strategi
forandras mot att allt mer ta hdnsyn och uppméarksamma kunders handlingar stills det

allt hogre krav pa konkurrensmedvetenhet och ledning.*

3.2 Strategisk ledning av foretag

Teorier och modeller kring strategisk ledning &r framtagna for amerikanska
industriforetag. Dessa modeller har dven kommit att applicerats pa andra sektorer
sdsom turismndringen.” Begreppet ledning &r svardefinierat och det finns olika
uppfattningar kring det. Ledning kan definieras utifran formella positioner eller ledning
genom styrinstrument sdsom en budget och vanligtvis diskuteras begreppen ledning och

b

styrning ihop.” Strategisk ledning handlar om: ”...beslut som framstéller ldngsiktiga
aktiviteter for en organisation”.* Inom strategisk ledning far operativa fragor inte
skiljas fran strategin utan det maste finnas en koppling mellan operativa aktiviteter och
strategin. Detta innebér sdledes att planering och handling gir hand i1 hand.* Strategisk
ledning omfattar alla nivéer i en organisation och medfor ddrmed ett gemensamt ansvar
for mal och strategier och involverar inte enbart en sdrskild planeringsenhet.*
Strategisk ledning krédver att beslutsfattare kan fatta rationella beslut &ven om det finns

ett ofullstandigt informationsunderlag.”’

Vidare innebir strategisk ledning formégan att se monster och behov av fordndring
samtidigt som den utformar strategier och verktyg for forandring samt kapacitet att
implementera dessa.” I ett strategiarbete dr det vdsentligt med en gemensam bild av
foretaget. Avsaknaden kan leda till en bristande samsyn mellan personer i ledande
befattning vilket kan innebdra att det inte finns ndgon gemensam fOrstaelse for hur
malet nas. Foretagets ledning maste ddrmed upprétta och kommunicera en gemensam
bild av foretagets uppgift for att alla i organisationen ska ha samma framtidsbild.”

Ledningen 4r den som planerar, tar beslut, samordnar och kontrollerar utifran de

40 Grant, R. 2002:96.

4! Prahalad, C. K. & Ramaswamy, V. 2004:195, 207.

2 Okumus, F. & Wong K. K. F. 2005:267.

4 Christensen, T. et al. 2005:124.

* Flagestad, A. & Hope, C. A. 2001:445.

*Bengtsson, L. & Skirvad, P-H. 2001:291.

4 Bengtsson, L. & Skiirvad, P-H. 2001:287-288; Okumus, F. & Wong K. K. F. 2005:260.
47 Karlsf, B. & Helin Lovingsson F. 2003:288.

* Bengtsson, L. & Skirvad, P-H. 2001:160.

* Helin Lévingsson, F. & Fasth, J. 2003:8-9.
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uppsatta malen. Inom offentliga och privata organisationer ar en formell ledning med
fokus pa styrning mindre accepterad dn den decentraliserade ledningen dér tonvikten
ligger pa storre samverkan och frihet.*® Ledning inom offentliga organisationer priglas
av komplexitet och omvixling, ddr hinsyn maste tas till minga olika sektorer och dér

varierande krav fran omgivningen stills.”'

Ledning kan ses utifrdn flera perspektiv, tva av dem ir det instrumentella perspektivet
samt det kulturella perspektivet. Det forstndmnda synsittet likstéller ledning med
styrning som utdvas av aktorer pa hoga positioner i en hierarkisk organisation, denna
formella organisationsform blir ett sitt att na kollektiva mél. For att mgjliggéra denna
styrning krévs kontroll 6ver underordnade och att dessa tillater sig bli styrda. Ledaren
bor dven vara klar 6ver mdl och medel samt kunna fa4 de anstillda att prestera.
Styrningen kan ske péd forhand genom att med hjdlp av ramar reglera beteende, eller i
efterhand via formella kontrollmekanismer. Det andra perspektivet pa ledning, det
kulturella, betonar ledning framfor styrning. Ledning ses som allt viktigare pa grund av
den Okade konkurrensen. Detta avspeglas i den oOkade decentraliseringen i den
offentliga sektorn, vilket &r forenat med Overgangen fran Overordnad styrning till
ledning samt mal- och resultatstyrning. Den hierarkiska organisationens betydelse tonas
ned och istillet framhalls vikten av en flexibel organisation och ett aktivare ledarskap,
for att kunna dra nytta av kunskapen hos personal och kunder. Syftet med ledning inom
det kulturella perspektivet innebér séledes en hantering av manniskor inom ramarna for
en formell organisation och malet dr inte primirt instrumentellt utan istdllet social

integration och larande.*

Ledning av foretag skiljer sig at beroende pé typ av verksamhet. Vidare har ledning av
serviceforetag flera sarskiljande drag fran ledning av tillverkande foretag. Skillnaderna
1 ledningen har sin grund i olika karaktirsdrag hos servicesektorn sasom att den é&r
personalintensiv. Detta innebér att personalens individuella prestationer, positiva eller
negativa, har direkta effekter pa hur kunden uppfattar den erhallna kvaliteten vilket gor
det svért att kontrollera den slutliga kvaliteten. Serviceindustrin involverar dven

vanligtvis manga mindre enheter. Turismorganisationer som utgdér en del av

5 Christensen, T. et al. 2005:124.
5! Christensen, T. et al. 2005:145-146.
52 Christensen, T. et al. 2005:126-128.
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servicesektorn dr ddrmed verksamma och organiserade pd ett annat sitt &n
organisationer som producerar tillverkade varor vilket i sin tur paverkar ledningen av

organisationen.*

3.2.1 Strategisk ledning av en destination

Inom turismforskningen utgor studiet av turismdestinationer en central del, men séllan
har det fordjupats kring managementfragor for turismdestinationer.” Under ett flertal
artionde lag fokus pé turismmarknadsforing da det ansdgs att det var inom detta omrade
som turismutvecklingen kunde ske. Destinationer intog en passiv roll och nojde sig med
att ha en turistbyrd.” Numera borjar strategisk ledning pa turismniva fa allt storre
betydelse och ses som en nddvindighet for framgang.® Ledning inom turism é&r
speciellt viktig da marknaden borjade bli mittad vad géiller utbudet av resmal. Det &r
didrmed en utmaning att hitta nya sitt att attrahera besokare.” Teoretikern Bunja menar
vidare att kdrnan till att uppnd detta dr att hantera sdsongsvariationer, ha en god
kostnadskontroll samt forbéttra infrastrukturen.® Vi stéller oss dock fragande till
huruvida dessa tre variabler ar tillrdckliga fOr att attrahera turister, dessa faktorer utgor
snarare forutsdttningar fOr turismen, men dr i sig inte avgdrande for destinationens
attraktivitet. Istéllet beror attraktivitet pd exempelvis ett sdrskiljande utbud, god image

och lyhordhet for marknaden.”

Strategisk ledning péverkas av att det finns skilda uppfattningar om turismens roll i
samhillet. Inom foretagsekonomiska ramar blir turismen ett medel for ekonomisk
lonsamhet medan turismen pd en destination ses som ett medel for samhills-
utveckling.® Andra forskare menar att ett foretags strategiska ledning har stora likheter
med den strategiska ledningen av en destination.® Ledning pa en destination har olika
roller sdsom planering, reglering, koordinering, stimulering och att vdrna om olika
intressen. Inom strategisk ledning ingér en beslutsfattande funktion och nér det géller

beslutstagande pé destinationer innefattar detta ofta en stor grupp experter och allminna

33 Anthony, R. & Govindarajan, V. 2007:616-617; Baum, T. & Kokkranikal, J. 2005:88; Elliott, J. 1997:8.
> Gringsjo, P. 2006:23.

53 Ritchie, J. R. B. & Crouch, G. 1. 2003:9.

¢ Gunn, C. A. 1994:xxiii-xxiVv.

7 Bunja, D. 2003:126-127.

38 Ibid.

% Elliot, J. 1997:165; Jfr Gunn, C. A. 1994:33; Kotler, P., Haider, D. H. & Rein, 1. 1993:33, 39.

5 Griingsjo, P. 2006:5.

%! Flagestad, A. & Hope, C. A. 2001:446.
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uppfattningar om framtida behov, dir varierande typer av aktorer pa en destination har
olika 6nskemal och asikter vilka kan vara konfliktfyllda. Beslut tagna pa ledningsniva
paverkar hur turismen utvecklas pd en destination genom till exempel investerings-

policys.*

I en marknadsforingsstudie® framhalls att det inom turismen finns en styrnings-
problematik och att samarbetsorganisationerna inte har mojligheter att ta sig an rollen
som “ledning” for turistprodukten pd en destination. Turismfenomenets komplicerade
natur, vilken involverar manga sektorer och dér input behdvs frdn badde ekonomiskt,
kulturellt, socialt och miljomaéssigt héll, medfor att det ar svért att generalisera nar det
géller ledning av en destination. En faktor som gor ledning mer utmanande &r att
turismsektorn ofta saknar en gemensam struktur. Det &dr dven svért att direkt utvérdera
turismnéringens paverkan pa ekonomin i férhallande till andra néringar. En destinations
individuella omgivning dr en annan aspekt som inverkar pa ledningen, exempelvis
manniskorna och den politiska styrningen.* Ett begrepp som &r ndra sammankopplat
med ledning dr makt, vilket exempelvis kan innebédra bade hinder och mgjliggora olika
handlingar.®® Makten har ddrmed betydelse vid ledning av en destination, dér lokala
samarbetsorganisationer inom turismen priaglas av en legitimitetsproblematik.
Legitimitetsproblemet innebér att da en turistorganisation tar pa sig en aktiv roll 1
utvecklingen av en destination dr det inte sékert att detta vinner gehdr hos andra aktorer
pa destinationen vilket forsvarar villkoren till en legitim identitet.* Ett sdtt for en turist-
organisation pa en destination att vinna storre acceptans kan, enligt var uppfattning,

vara att arbeta med strategisk planering.

3.3 Strategisk planering inom foretag

Nér en produkt dr komplex och marknaden instabil dr behovet av att kunna forstd
framtida fordndringar och konkurrens stor, ddrmed ar ocksd en effektiv planerings-
process av stor vikt. Den dkade médngden sammanslagningar och strategiska allianser

inom exempelvis flygbranschen, kan ses som ett svar pd en Okad fokusering péa

2 Gunn, C. 1994:7; Laws, E. 1995: 139,149; Telfer, D. 2005:196.
5 Griingsjo, P. 2006:7.

5 Jfr Telfer, D. 2005:7-8, 192.

% Wilson, F. 1999:99.

5 Jfr Griingsjo, P. 2006:1.
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strategiska beslutsprocesser.”’ Strategisk planering utgdr en del av det strategiska
ledningsarbetet och handlar om implementering och formulering av strategier och &r ett
forlopp dér det beslutas om vilka planer en organisation ska ta sig an de kommande
aren for att uppnd sitt mél och vara anpassningsbara till marknaden.® Strategisk
planering dr av en systematisk natur, inom foretag finns exempelvis en arlig strategisk
planeringsprocess som innefattar bestimma tidsaspekter och procedurer.” Saledes
innebdr strategisk planering en 6nskvérd bild av framtiden och ett forsok i att forutsdga
den.” Vidare utgor den strategiska planeringen en process medan den strategiska planen
ar ett formellt dokument. Planen bor dirmed ses som ett verktyg for intern forankring

av malet samt underlag for extern presentation.”

En formell strategisk planeringsprocess kan bidra med vissa fordelar for en
organisation. Den utgor till exempel ett ramverk vid utformningen av en arlig budget
och ger ledningen ett verktyg for utveckling, samt hjdlper ledare att rdtta sig efter
foretagets langsiktiga strategier. En formell strategisk plan dr onskvirt i stora och
komplexa organisationer och i organisationer vars framtid préglas av avsevird ovisshet.
Strategisk planering kan dock &dven innebdra begransningar sdsom risken att
planeringen i slutdndan enbart blir en byrdkratisk Gvning.”” Den alltmer turbulenta
marknaden har medfort att den strategiska planeringen blivit mer flexibel och mindre
formaliserad. Den strategiska planeringen skiftar allt mer frdn ett kontrollperspektiv,
dér ledningen genom planering kontrollerat beslut och resurser, till ett koordinerings-
perspektiv dir tyngdpunkten ligger pa utbyte av kunskap, dialog och samstimmighet.

Dérmed har tonvikten pa att skriva dokument avtagit.”

3.3.1 Strategisk planering pa en destination

3.3.1.1 Komplex produkt
En destination kan ses som bdde en nation eller ett specifikt lokalt omrdde.
Destinationen kan didrmed vara en kommun, en plats, temapark eller region och det

gemensamma syftet for destinationen &r att den tar emot och betjanar besdkare fran

7 Middleton, V.T. C. & Clarke, J. R. 2001:188; Page, S. J. 2005:49.

5 Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:349-350; Phillips, P. A. & Moutinho L. 1998:2.
5 Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:349-350.

" Laws, E. 1995:153; Ifr Murdaugh, M. 2005:37.

"' Helin Lovingsson, F. & Fasth, J. 2003:8-9.

™ Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:349-354.

3 Grant, R. 2002:217.
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andra platser.”* En destination kan liknas vid en forening av individuella produkter som
genom en kombination erbjuder en total upplevelse for sina besOkare. Ménga av
aktorerna inom turismindustrin &r mindre foretag vilka kan ha ett arbetssétt som skiljer
sig fran storre foretag, exempelvis kan det finnas skillnader i1 ledningsstilar, mél och
marknadsforing. Destinationer karaktiriseras med andra ord av varierande
organisationer och fragmenterad koordinering.”” Turismndringen ses inom manga
kommuner som en separat del som enbart “adderas” pd de andra néringarna, detta
tankesdtt innebdr ett misslyckande med att integrera turismen med de Ovriga
ekonomiska och sociala omradena i samhiéllet.” Planering for turismen utgdr en
komplex process som involverar representanter fran badde den offentliga och privata

sektorn.”

3.3.1.2 Praktisk tillampning av strategisk planering pa en destination

En strategisk planering for turismen pé alla nivder utgér en grund for att uppnd en
framgangsrik styrning och utveckling av turismen.” Det bor vara en langsiktig
planering pa minst tre ar och planeras av hogre beslutsfattare. Ofta ser ledningen enbart
till de kortsiktiga resultaten utan att forsta att det tar sin tid att bli framgangsrik inom
turismen.” Planering pa en destinationsniva innebédr utveckling och organisering av
turistattraktioner samt all service kring destinationen.® Offentlig planering av turismen
kan ta sig olika uttryck i form av exempelvis infrastruktur, marknadsforing och
promotion.* Platser som valt att tillata en utveckling av turismen utan nagon form av
planering har resulterat i miljoméssiga och sociala problem. Detta for i sin tur med sig
negativa konsekvenser for bade turister och invénare vilket paverkar marknadsforingen
negativt och minskar de ekonomiska vinningarna. Vidare har okontrollerade
destinationer inte samma konkurrenskraft som planerade turismdestinationer. Fordelar
med planeringen av turism kan vara till exempel att mal och policys faststills, att en
integrering sker med den Overgripande utvecklingsplanen samt att grunden for en

effektiv implementering underlittas. Ett effektivt planeringssystem kan bidra till battre

™ Pike, S. 2004:11; Sahlberg, B. 2001:80.

> Laws, E. 1995:105; Woods, M. & Deegan, J. 2003:271.
76 Gunn, C. 1994:16.

"7 Davidson, R. & Maitland, R. 1997:6

"® Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:1; Moutinho, L. 2000:259.
” Moutinho, L. 2000:260.

% Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:1.

81 Hall, M. 2005:140.
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underbyggda beslut, vilket i sin tur gor att en destination kan tillgodose besdkarnas
behov bittre dn sina konkurrenter. Med detta menas att planeringssystemet kan

forbéttra en destinations prestationer och bidra till att turismsektorn far en fornyad

livskraft.®

Strategisk planering for att utveckla turismen dr en princip som ménga destinationer
anslutit sig till, men implementeringen av planer och policys dr dock fortfarande svag
pd manga hall.¥ En anledning till den bristfilliga implementeringen kan, enligt vér
mening, vara att det numera fokuseras pa sjdlva utformningen och innehavandet av
planen, diarmed verkar dess implementering och uppfoljning hamna 1 skymundan.
Turismplanering har manga génger varit av ad-hoc karaktir, men pa senare tid d& bland
annat konkurrensen mellan destinationer 6kat och turisterna blivit allt mer krésna har
vikten av planering uppmérksammats av kommunledningar och turistindustrin sjélva.*
Arbetet med den strategiska planeringen pa en destination kan i praktiken ske inom

olika organisationsformer.

3.3.1.3 Organisationsformer inom turism

Den traditionella uppfattningen av organisering av turismen utgdr frdn rumsliga
enheter, med en politisk och en geografisk avgransning, dir det inom ett land vanligtvis
skapas en nationell organisation med understéillda regionala och lokala samarbets-
organisationer. Den huvudsakliga uppgiften for samarbetsorganisationerna ir att genom
gemensamma resurser skapa turistprodukter, varpa den politiska och geografiska
organiseringen paverkar de produkter som erbjuds. Organiseringen av turismen speglar
dirmed landets politiska och ekonomiska struktur.*® Under 1990-talet skedde det 1
Sverige en decentralisering av turismen och turismen anvénds numera som en metod
for tillvaxt inom regionalpolitiken. Vid olika foretagsekonomiska studier kring
organisering av turismen i Sverige, beskrivs turismen som mangtydig och sektor-
overgripande vilket medfor svarigheter 1 samarbetsorganisationerna. En svarighet ar
avgriansningen vid organiseringen av turismen. Foretagen pa en destination &r mer eller

mindre tvingade att i olika situationer bdde samverka samt konkurrera, varpa

8 Phillips & Moutinho. L. 1998:2-5.

% Inskeep, E. 1994:3-6.

¥ Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:2; Laws, E. 1995:4; Jfr Moutinho, L. 2000:262.
% Griingsjo, P. 2006:1-2, 8.

% Griingsjo, P. 2006:195.
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turismprodukten péaverkas av de olika relationerna i nitverket. Séledes sker ledning
inom turism via ndtverk och organisationer.” Den mix av olika aktérer som en
destination utgor, det vill sdga bade privata foretag, offentliga forvaltningar, ideella och
ekonomiska foreningar leder till organisationer som karaktériseras av komplexitet samt
inbyggda motsdttningar. Inom manga samarbetsorganisationer forekommer ocksa
bekymmer med att utforma huvudsakliga strategier. Misslyckandet kan till viss del ha
sin grund 1 att ledningen skotts pa ett oldmpligt sétt eller 1 en bristande samsyn kring
maélséttningen. Vad giller samordning av turismen finns ocksd en aterkommande
diskussion i Sverige om huruvida samordningen av turismen ar en uppgift for de privata

foretagen eller om uppdraget vilar pa den offentliga forvaltningen.®

3.3.1.4 Samverkan pa en destination

Vid bade ledning och planering pa en destination dr det viktigt att hinsyn tas till att
samverkan utgor en stor del av all aktivitet pd en destination. En form av samverkan &ar
bildandet av nidtverk mellan olika parter pa en destination.* “Varje plats eller
destination dr i ndgon mening unik, samtidigt har alla vissa saker gemensamt. Alla
destinationer utvecklas i nagon form av nitverk”.” Nitverk kan definieras som
arrangemang vilka innefattar organisatorisk samverkan och &r séledes relationer mellan
flera aktorer.” Vidare utgdr ndtverk hybrida former av koordinerad ekonomisk aktivitet
och innehaller foretag av olika storlekar och kombinationer dér relationerna kan variera
fran informella till kontraktsméssiga forpliktelser. Strategiskt tdnkande inom foretag
och regioner fokuserar alltmer pa relationer mellan olika intressenter som en del av
utvecklingsprocessen och grunden i framgangsrika relationer baseras pé fortroende som
ger aktorerna trygghet.” Utan hédnsyn till de olika aktorernas behov och intressen blir
planering pa en destination podnglos. Strategisk planering baseras ddrmed pa forstaelse
for turismens aktiviteter och organisering samt dess lokala effekter.” Det dr ddrmed en
utmaning for den strategiska ledningen att kommunicera och uppnéd en samverkan med

olika organisationer.”

§ Elliott, J. 1997:10.

8 Jfr Gringsjo, P. 2006:1-2, 8.
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Samverkan kring turismniringen i en kommun involverar ofta bade offentliga och
privata aktorer. Den offentliga sektorn har det overgripande ansvaret for ekonomiska
anslag, planering och utvecklingsfragor for turism, och handhar exempelvis statistik
och offentliga attraktioner.” Den privata sektorn & andra sidan, dr ansvarig for att skapa
intdkter, samtidigt som den ser till turistfaciliteter och marknadsforingen av dessa.”
Den privata sektorn kontrollerar med andra ord de flesta delar av turismindustrin, dven
om den offentliga sektorn spelar en avgdrande roll for destinationens omgivning.”” Med
tanke pa att turismen ar ett sd brett fenomen &r det viktigt att badde den offentliga och
den privata sektorn samarbetar och kommunicerar. Detta kan underléttas om det skapas
en styrelse med representanter fran bada sektorer.” En orsak till ett 6kat intresse vad
géller samarbete inom turismnéringen dr uppfattningen att en destination kan uppna
konkurrensfordelar genom att offentliga och privata aktorer pd platsen sammanfor sina
resurser 1 form av exempelvis kunskap eller kapital. En organisation kan ddrmed genom
samverkan skapa produkter eller tjdnster som ger kunden ett virde som de enskilt inte
kunnat uppna.” Genom ett samarbete mellan aktorer pa en destination kan till exempel
motsdttningar mellan olika sektorer reduceras med hjélp av forbéttrad kommunikation
och sammanforda expertiskunskaper. Vidare bidrar detta till att en ”win-win” situation
uppstér som innebér att alla parter gynnas av samarbetet och dkade turismintékter leder

till 6kade skatteintakter for kommunen.'®

Teorin framhéller dirmed en 6kad fokusering pa de fordelar som ett samarbete kring
turismsektorn kan medfora, denna samverkan involverar olika delar av turismnéringen.
En fokusering pa samarbete kan medfora givande diskussioner, forhandlingar och bidra
till en storre acceptans kring olika forslag vad géller turismnéringen. Det &r dock inte
problemfritt att involvera manga aktorer vid beslutsfattande och det dr en utmaning att
lyfta fram allas asikter pd ett jamlikt satt.'” En svérighet i samarbetet kring en
destination kan vara att foretag som dr beroende av turismen samtidigt samverkar med

det Ovriga néringslivet, vilket kanske har andra intressen.'” En utmaning f6r en

% Bolson, F. 2005:221; Jfr Inskeep, E. 1994:39.
% Jfr Inskeep, E. 1994:39.

" Elliott, J. 1997:8.

% Inskeep, E. 1994:40.

% Fyall, A. & Garrod, B. 2005:3, 11.

100 pike, S. 2004:27.

1" Bramwell, B. 2004:542.

192 yon Friedrichs Gringsjd, Y. 2001:10.
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destination ar darfor att parallellt kunna hantera bade samarbets- och konkurrens-
strategier.'” Detta arbete bendmns &dven “co-opetition” och innefattar komplexa
relationer dér samarbete och konflikt existerar samtidigt. Dessa motstridiga element ses
som nddvindiga i dynamiska relationer.'™ Trots behovet av samarbete utgér de olika
aktorerna pa en destination darmed till viss del konkurrenter samtidigt som det ar
vasentligt att de gar samman for att med gemensamma krafter marknadsfora
turismdestinationen. En destination behdver didrmed ett samarbete for att kunna
konkurrera, vilket forutsdtter ett holistiskt tinkande. Vid samverkan ar det dven
betydelsefullt att alla forstir visioner och mél som &r satta for destinationen, varpa en
strategi tydligare kan dskadliggora dessa. Strategin kan siledes underlitta for parterna
att veta vilka riktlinjer de ska folja, underlitta vid beslutsfattandet samt skapa en

gemensam forstéelse kring turismen.'®

3.3.1.5 Turismstrategi

En strategi for turismniringen kan utgora en del av den strategiska planeringen péa en
destination. Professorerna Ritchie och Crouch framhaller att utan planering blir en
destination inte vélfungerande och attraktiv.'” Arbetet med strategiformulering inom
turismnéringen dr inte tillrdckligt utvecklat och det saknas empiriska studier kring
dmnet. Kopplingen mellan strategi och turism blir allt mer aktualiserad da hallbarhet
och strategisk ledning uppfattas som viktiga fradgor inom turismnéringen.'” Som
underlag for att skapa en god turismstrategi behdvs kunskaper inom ekonomiska,
fysiska, politiska samt sociokulturella forutsdttningar och hinder."® Denna breda
kunskapsbas visar pa behovet av samverkan. En strategi kan formuleras utifran en
destinations nuvarande situation for att den ska kunna fa en viktig roll i den framtida
utvecklingen av platsen.'” En allena strategi gér inte att tilldmpa pé alla destinationer,
eftersom strategier for en destination varierar vad giller omfattning, innehall och
detaljrikedom."® En del strategier baseras pad noggranna analyser samt undersokningar

och framhéller specifika handlingar medan andra pa ett mer generellt plan lyfter fram

1% Fyall, A. & Garrod, B. 2005:11, Pike, S. 2004:27; von Friedrichs Gringsjo, Y. 2001:33.
1% Bengtsson, M. & Kock, S. 2000:414.

1% Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:162.

106 Ritchie, J. R. B. & Crouch, G. 1. 2003:145.

197 Jeffries, D. 2001:161.

108 Erisk, L. 2003:181.

1% Murray, C. 2001:115.

119 K otler, P., Haider, D. H. & Rein, 1. 1993:20.
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turismens avsikter. Dock ska en strategi oavsett detaljrikedomen vara underbyggd och
realistisk, vilket mojliggoér att den kan bli ett effektivt verktyg for destinationens
utveckling."" Vid utformningen av en turismstrategi forutsitts att framtiden ar relativt
oviss, detta for att kunna vara flexibel och st rustad infér ovéntade, bade positiva och
negativa héndelser."” En turismstrategi dr, som lésaren sékert noterat, ndgot komplext
som inte helt enkelt later sig beskrivas. Det finns ddrmed ett behov av en koordinerad

turismstrategi bade vad géller marknadsforing, planering och policy.'"

En strategi kan medfora att olika aktdrer pad en destination samlas for att enas kring
samma mal, samtidigt som den kan bidra till att stirka banden mellan néringslivet och
aktorerna. Det blir mer effektivt att samarbeta kring liknande frigor och marknadsféra
sig gemensamt till skillnad frdn om varje aktdr ska marknadsfora sig sjélv."* Har finns
saledes en skillnad mot traditionella foretag diar fokus ofta ligger pa att uppnd
individuella mal, medan turismindustrins framgang har sin grund i att det dmsesidiga
beroendet mellan olika aktorer anvands pa ett effektivt sdtt for att uppna ndjda
besokare.'” Det &r svart att skapa ett framgangsrecept for turismstrategi som garanterar
att alla destinationer blir framgangsrika inom turismen, utgdngspunkten &r istdllet den
enskilda destinationens forutséttningar. Detta gors bland annat genom handlingsplaner
sdsom lagstadgade dokument, utveckling av entreprendrskap och besdksplaner.''
Svarigheten med implementeringen av turismstrategier pA kommunnivéa ar en reflektion
av problem med effektiv ledning av en destination och turismplanering. Detta problem
baseras pa den diffusa natur som turismen utgér och de svérigheter for koordinering

och ledning som detta medfor.'"’

3.4 Summering av teoretisk referensram

Utifrén véart teoretiska material framgéar det att de centrala faktorerna som framtréder &r
foljande: strategi, kontroll, konkurrens samt resultatfokus. Strategin utgdr ett medel for
att nd uppsatta mal i ett foretag och for att langsiktigt kunna nyttja dess fordelar. Det

strategiska arbetet innefattar exempelvis utformning av strategiska planer och

! Davidson, R. & Maitland, R. 1997:179.

12 K otler, P., Haider, D. H. & Rein, 1. 1993:80.
13 Hall, M. C. 2005:223.

14 Elbe, J. 2003:126.

115 pike, S. 2004:26.

16 Davidson, R. & Maitland, R. 1997:187.

"7 Jfr Davidson, R. & Maitland, R. 1997:60-61.
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implementeringen av dessa med syfte att ta vilgrundade beslut och uppné mal."* Vidare
handlar strategi om att kunna forutse framtida mgjligheter, varpa den utgor ett sitt att
forsoka oka kontrollen for foretaget.'” Vid styrning av foretag fordras darmed kontroll
over resurser sdsom de anstdllda samt 6ver de beslut som fattas.” Likasd dr strategisk
planering nodvéndig for att kunna styra turismen pa en komplex destination.” Ett
foretags yttre miljo priaglas av konkurrens och for att 6verleva denna kravs att foretaget
ar konkurrenskraftigt.”” Strategiskt tdnkande pd destinationer har blivit mer
framtrddande da dven konkurrensen mellan destinationer dkar.'?® Resultatfokus, med
ekonomisk lonsamhet i centrum, dterfinns inom det foretagsekonomiska tinkandet.'*
En destination har diaremot inte mojlighet att direkt utvdrdera turismnéringens resultat

och dess inverkan pa ekonomin.'”

"8 Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:349-350; Phillips, P. A. & Moutinho L. 1998:2.

9 Karlof, B. et al. 2002:14-15; Middleton, V.T. C & Clarke, J. R. 2001:188; Whittington, R. 2002:10.
120 Christensen, T. et al. 2005:126-128 & Grant, R. 2002: 217.

2! Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:1; Moutinho, L. 2000:259.

122 Grant, R. 2002:96-97.

12 Godfrey, K. & Clarke, J. 2000:2; Laws, E. 1995:4; Jfr Moutinho, L. 2000:262.

124 Ifr Griingsjo, P. 2006:5.

125 Jfr Telfer, D. 2005:7-8, 192.
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4 Empiri & Analys

I nedan avsnitt har vi for avsikt att koppla samman resultatet fran vdra personliga,
telefon- och e-postbaserade intervjuer med beslutsfattare inom turismndringen, med den
teori som dterfinns i foregdende avsnitt. Vi kommer ddrmed att resonera kring strategisk
ledning utifran begreppen kontroll, strategi, resultatfokus samt konkurrens, vilka sedan

sammanbinds med vart empiriska material.

4.1 Strategisk ledning — Forstaelse kring definitionen

Strategisk ledning &r ett svardefinierat begrepp men att det handlar om en langsiktig
planering med fokus pa sambandet mellan planering och handling."”® Att det finns flera
uppfattningar kring strategisk ledning visar ocksa vart empiriska material.
Respondenten fran Tomelilla &r av uppfattningen att strategisk ledning innebér att:
”...Man far aldrig sl sig till ro utan miste stindigt utveckla verksamheten”.'”’

Representanten for Bastad Kommun forklarar ledning pa foljande satt:

...att man i samverkan arbetar fram en vision och implementerar dem
hos s& méanga som mdjligt. Déarefter arbetar man fram mal, strategier

och riktlinjer for att uppnd denna. Det innebdr en hel del intern

kommunikation med alla inblandade.'?®

Strategisk ledning innebir enligt Rita Aatola Olsson frdn Angelholms Kommun att:
”...arbeta med att synliggora destinationen och stridva efter samverkan mellan aktorer i
hela regionen”.'” En annan syn pa strategisk ledning framhalls av respondenten for

2

Tomelilla Kommun som poéngterar att strategisk ledning &r: ”...att ta ansvar och
samordna marknadsfoéringen samt stodja niringen ekonomiskt”."*® Vidare dr en viktig
del inom strategisk ledning, enligt ett flertal kommuner, att kunna se helheten.
Exempelvis ndmner den svarande for Vingédker Kommun att en destination aldrig far

isolera sig frdn andra destinationer dd respondenten menar att samarbete ger

126 Bengtsson, L. & Skirvad, P-H. 2001:291; Flagestad, A. & Hope, C. A. 2001:445.
127 Ekberg, M. 2007-04-23 Personlig intervju.

128 Lundqvist, P. 2007-05-07 Svar via e-post.

12 Aatola Olsson, R. 2007-05-08 Telefonintervju.

139 Ekberg, M. 2007-05-07 Telefonintervju.
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framgéng.”' 1 likhet med den intervjuade fran Bastad Kommun podngterar

Helsingborgs Kommuns respondent att ledning innebér:

...med kraft och energi samla intressenterna och formulera en
gemensam langsiktig vision for destinationen. Detta kraver ett starkt
ego men samtidigt formégan att underordna sig och hitta gemensamma
ndmnare. Likasa fodrar det prioritering och val, men inte exkludering
vid ledning av en destination. Intressen kan ofta vara motstridiga men

méste balanseras.!'*

Ovan uttalande visar, enligt var tolkning, pd komplexiteten hos strategisk ledning av en
destination dér bland ett hinsynstagande till ménga aktorer dr vésentligt. Vid ledning av
en destination dr det en utmaning att ta i beaktande att samverkan utgdr en central del
av alla aktiviteter pa en destination.'*> Méanga aktorer dr en del av beslutsfattandet och

att lyfta fram allas dsikter pa ett jamlikt sétt 4r dirmed inte problemfritt.'**

4.1.1 Strategisk ledning av en destination

4.1.1.1 Kontroll - Begréansad styrning

For att kunna leda ett foretag sa krivs det, enligt teoretiska resonemang, kontroll ver
verksamheten, dess anstdllda samt andra resurser.”” Frin vart empiriska material
framgér det dock att turismnéringen dr komplicerad pa grund av dess fragmentering och
smaskalighet, vilket medfér en utmaning vid ledning av en destination. Betydelsen av
att ndgon tar tag i arbetet med att leda en destination betonas av respondenten for

Kristianstad Kommun som siger:

Turismnéringen &r svar och behdver en slags sammanhéllande
organisation pa grund av fragmentering och smaskalighet. Man maste
jobba med hela kedjan och hélla ihop en destination och ndgon maéste

ta tag i arbetet.'*®

131 Pestrea, M. 2007-05-07 Svar via e-post.

132 Tjdrnlund, S.-A. 2007-05-10 Svar via e-post.

133 Jfr Sahlberg, B. 2001:84; von Friedrichs Gringsjo, Y. 2001:9.
134 Bramwell, B. 2004:542.

135 Jfr Christensen, T. et al. 2005:126-128; Grant, R. 2002: 217.
13 Gustavsson, T. 2007-04-27 Telefonintervju.
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Detta citat uppfattar vi som att ledning av en destination medfor en begrénsad styrning
pa grund av fenomenets karaktir, men samtidigt finns en onskan om o6kad kontroll.
Samarbetsorganisationer pa en destination har en begrinsad ledningsformaga och den
komplexa organisationen innebdr att det inte &r mojligt att styra enskilda turistforetag.
Grundtanken med en samarbetsorganisation begrdnsar dédrmed mdjligheterna till
egentlig styrning.”’ Ledarskap pa en destination &r, enligt respondenten for Hudiksvalls
Kommun uppdelad i tva olika delar. Den forsta delen av strategisk ledning innebér att
ledaren har direkt mojlighet att pdverka aktiviteter, strategier och budget, det ér alltsa
en ledning av den egna organisationen. Den andra aspekten av ledning innebaér istéllet
kontakter med aktorer fran ndringslivet dér ledarskapet bestar av radgivning och stod
vad giller exempelvis omvérldsbevakning och statistik, men ddr kommunen inte har
nagon mdjlighet att pdverka en enskild aktér inom kommunen."* Har kan vi se likheter
med teorin som menar att strategisk ledning pa en destination innefattar en begransad
styrning av privata turistforetag, vilket grundar sig pa att destinationen, som tidigare
namnts, dr av en komplicerad natur.”*” For att underlitta ledning av en destination ar

det, enligt den intervjuade for Helsingborgs Kommun:

...oerhort viktigt med en platt organisation. En toppstyrning fungerar
inte da det 4r manga aktorer involverade, en forutséttning &r istéllet ett
néra samarbete dir de olika aktdrerna far en samsyn och en insikt i

varandras omraden.'*

Detta uttalande tolkar vi som att det inte gér att utfora ett envildigt ledarskap pa en
destination pd samma sétt som pa en organisation, dd ménga aktorer dr involverade och
hiansynstagande dr nodvindigt. Vidare menar samma respondent att det vid strategisk
ledning av en destination behdvs ett “utifran och in perspektiv”, vilket innebér att
aktorerna ser pd destinationen och vad som efterfragas utifrdn besdkarens synvinkel.'!
Den begrinsade styrningen av en destination framkommer dven, enligt var uppfattning,

i foljande uttalande av respondenten for Malmoé Kommun:

37 Gringsjo, P. 2006:7.

138 Bergstrom, A. 2007-05-07 Svar via e-post.
1% Gringsjo, P. 2006:7.

140 Bengtsson, M. 2007-05-08 Telefonintervju.
"I Bengtsson, M. 2007-05-08 Telefonintervju.
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De (turisterna) konsumerar ju ur en hel kedja av olika produkter, det
sammantaget [...] blir ett behov till forflyttad kopkraft. Och dé kan man
ju stélla sig fragan, vem &ger de hédr produkterna? Ja, det dr ju
naturligtvis tusentals olika, didr den offentliga siden bara 4ger en liten del,
alltifrén transportdelen och boendesidan [...] Vem ska ta flaggan och

springa 1 tdten? Det dr oftast inget eget foretag. Det &r en extremt

komplicerad historia, med triaget arbete.'*”

Samma respondenten framhaller dven: ”..Aven om man s att siiga #r turistchef s& ir
man inte chef dver turisterna”.'? Detta visar, enligt var tolkning, pa svdrigheten med att
avgora vems ansvar det egentligen dr att leda en destination. Detta diskuteras dven av
respondenten for Tomelilla Kommun som framhaller otydligheten kring huruvida

produktutvecklingen inom turism dr kommunens eller néringens ansvar.'*

Ett strategiskt arbetssitt som exempelvis involverar planering utgor, enligt vart synsitt,
ett verktyg for en destination att 6ka kontrollen. Bland de olika kommunerna vi har
varit 1 kontakt med finns varierande tillvigagangssétt vid strategisk planering, vilken
utgér en del av den strategiska ledningen. Inom en del kommuner utarbetas planen
kommunalt, exempelvis 1 Helsingborg och Malmé Kommun, medan den i andra fall
sdsom i Vimmerby och Angelholms Kommun, utformas av niringen sjilva.' Utdver
dessa tvé finns ocksd kombinationsformer dér vissa organisationer dr halvkommunala,
det vill sdga turismniringen drivs av bdde kommunen och ndringen. Ett exempel pa
detta dr Goteborg & Co. som till hélften dgs av kommunen och till hilften av
ndringen.'** Organiseringen av turism uttrycker de olika aktorernas varierande
uppfattningar om turismen, exempelvis om den ses som kommunens eller ndringens
huvudsakliga ansvar.'” Inom foretag ses den strategiska planeringen vanligtvis som en
uppgift for ledningen.'** Utifran teoretiska resonemang om planering pé en destination,

samt genom vara intervjuer framgar det dock att planeringen pa en destination bor

142 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju

' Ibid.

!4 Ekberg, M. 2007-04-23 Personlig intervju.

145 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju; Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju;
Thorstensson, C. 2007-03-28 Svar via e-post; Tjirnlund, S-A. 2007-04-26 Personlig interviju.

146 Ogvall, J. 2005-05-09 Telefoninterviju.

7 Ifr Gringsjo, P. 2006:1-2, 8.

% Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:349-354.
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omfatta fler aktorer.* Detta framhélls av bdde Tomelilla och Angelholms Kommun
som podngterar samverkan vid planering for turismen.”® Saledes gar det inte pd en
destination att applicera ett kontrollperspektiv, dir den strategiska ledningen planerar
for beslut och resurser, utan istdllet dr ett koordineringsperspektiv tillimpbart med

tanke pa att det lyfter fram betydelsen av kunskapsutbyte och samklang."'

4.1.1.2 Strategi — Hansynstagande

Det strategiska arbetet 1 ett foretag innefattar exempelvis utarbetning av strategiska
planer och implementering av dem dér syftet ar att foretaget ska kunna fatta goda beslut
och uppna sina mél. En strategi kan hjélpa till att underlétta verksamhetens styrning
genom att kommunen har en ordentlig plan att arbeta efter.””> Det utmanande arbetet
med att leda en destination framhélls dock av professorerna Laws samt Telfer som
betonar att hinsyn méste tas till manga inblandade aktorer, vilka kan ha konfliktfyllda
uppfattningar och intressen.' Vid strategisk ledning av en destination maste hdnsyn tas
till de olika aktorerna pad en destination och att dessa ocksd &r inforstddda i
arbetsprocessen. Denna samverkan dr en faktor som skiljer sig fran strategisk ledning
pa en foretagsniva dir vanligtvis enbart ledningen &r involverad 1 arbetet. Samverkan ér
dock samtidigt en faktor som komplicerar ledningen av en destination.'™ Detta visar sig
dven 1 vart empiriska underlag genom att respondenten for Malmoé Kommun anser att
ledarskap pa en destination dr en utmaning eftersom det finns manga dgare och aktorer,
bade offentliga och privata. Detta tolkar vi som att en destination mésta ta hinsyn till
andra variabler dn ett fOretag d& bdde privata och offentliga aktorer samt
lokalbefolkningen dr involverade. Likasd betonar samma respondent ledarskapets

komplexitet:

Det finns inte nagot entydigt eller hierarkiskt ledarskap, nagon form av
ledarskap finns dock och det bygger pa oppenhet och tydlighet for att
kunna hitta om inte gemensamma, s& i varje fall samverkande

strategier.'>

9 Laws, E. 1995:162-163.

130 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju; Ekberg, M. 2007-05-07 Telefonintervju.
B! Jfr Grant, R. 2002:217.

'32 Jfr Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:349-350; Phillips, P. A. & Moutinho L. 1998:2.
153 Laws, E. 1995:139, 149; Telfer, D. 2005:196.

'3 Gringsjo, P. 2006:7.

155 Carmén, L. 2007-05-07 Svar via e-post.
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Ovan citat tolkar vi som att samverkan pd en destination kan leda till motstridiga
intressen vilka alla kanske inte kan tillgodoses fullt ut, men dir aktérerna dndé ska
strdva at samma hall. Ledning av en destination innebdr med andra ord minga
utmaningar och en av dem dr, enligt representanten for Hudiksvalls Kommun, att skapa
fortroende mellan turistorganisationen och aktorer i niringslivet sa att de kan verka mot
samma mal."® En stor utmaning &r ddrmed att skapa en politisk forstaelse for

turismndringen som en viktig del av niringslivet, vilken gynnar hela destinationen.'”

Den foretagsekonomiska synen pa strategisk ledning har, enligt var reflektion, séledes
som mal att optimera den ekonomiska nyttan och vinsten. Detta perspektiv tar dirmed
en utgangspunkt i en instrumentell effektivitet dar natverk av foretag kan styras for att
passa syftet med den strategiska ledningen.”® De tankesétt och regler som finns inom
foretagsekonomin har ddrmed ett annat syfte &n pa en turismdestination. Det blir séledes
svart for en samarbetsorganisation pa en destination att agera som en “foretagsledning”,
da den samlade turismdestinationen omfattar bdde offentliga och privata aktorer.'” Detta

visas i dven 1 vart empiriska material dar Nykopings Kommun framhéller:

Ledning av en destination dr svar och komplex [...] och det &r en

utmaning att fa alla att dra mot samma hall.'®

Respondenten for Angelholms Kommun framhiller dven hon att arbetet med turismen
involverar bdde kommersiella, ideella och offentliga intressenter. P& en destination
gér det med andra ord inte att enbart fatta beslut och hierarkiskt implementera dem.'*
Det kulturella perspektivet med fokus pé flexibilitet, hantering av relationer och
decentralisering har, ur var synvinkel, storre koppling till en destination dn det
instrumentella perspektivet vid ledning av en destination. Ledningen pa en destination
har saledes en mer omfattande roll &n foretag vad géller koordinering och
hiansynstagande till olika intressen. Detta framkommer 1 empirin dir Helsingborgs

Kommuns representant framhaller att en utmaning vid ledning 4r att hantera olika

13 Bergstrom, A. 2007-05-07 Svar via e-post.

157 Pestrea, M. 2007-05-07 Svar via e-post.

158 Christensen, T. et al. 2005:126-128; Grant, R. 2002:217.
15 Gringsjo, P. 2006:7.

1 Hoglin, J. 2007-05-07 Telefonintervju.

16! Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju

12 Bengtsson, M. 2007-05-08 Telefonintervju.
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asikter och intressen.'®® Utifran var empiriska studie visas att det finns skillnader mellan
arbetssétten bland destinationer, vilket kan leda till motséttningar. Motstridiga intressen
kan dock vara inspirerande for dynamiska relationer dir det gr att ldra av varandras

framgang och misstag.'*

Ledning av foretag och en destination har likheter, bada innefattar exempelvis
beslutstagande pa lang sikt. Utformningen av vision, mal och strategier dr nagot som
aterkommer savdl inom foretag som pa destinationer.' Efter att ha studerat vart
insamlade material framgar det att strategisk planering pa en destination i flera fall har
ett liknande innehall som strategisk planering hos foretag. Ostersunds Kommun ir ett
exempel pa en destination som har en strategisk plan f{or utvecklingen av
turismnéringen 2006-2010,"* vilken i likhet med en foretagsekonomisk syn pa
strategisk planering, innehdller exempelvis nuldgesanalys, mil och strategi,
produktutveckling, = samverkan = samt  omviérlds- och  marknadsanalys.'’
Produktutveckling dr ndgot som har anammats av Kristianstads Kommun dér de arbetar
utifran temat Spirit of Food” for besdksndringen och dér en samordningsgrupp utifran
vision och mal har utvecklat strategi och handlingsplan.'®® Vidare utgér en budget inom
foretagsekonomin ett slags planerings- och styrinstrument.'” Detta verktyg tillimpar
Tomelilla Kommun i den strategiska planeringen och respondenten anser att: ... vi har
anvint budget som ett instrument vilket fungerat bra”.'"” Samma kommun pépekar att

de har ett kostnadsansvar och stottar turistbyrans verksamhet ekonomiskt."”

Trots att arbetet med den strategiska planeringen skiljer sig at mellan olika
destinationer har att det skett en professionalisering av turismen och fler, bade storre
savdl som mindre kommuner, har anammat en strategisk planering som en
nddvéndighet for utvecklingen av turismndringen.'” Enligt var tolkning fokuseras det

allt mer pa ett strategiskt arbetssitt inom turismnaringen. Detta kan exemplifieras med

163 Tjarnlund, S-A. 2007-05-10 Svar via e-post.

'8 Jfr Bengtsson, M. & Kock, S. 2000:414.

15 Lundqvist, P. 2007-05-07 Svar via e-post; Bengtsson, L. & Skiirvad, P-H. 2001:287-288; Okumus, F.
& Wong K. K. F. 2005:260.

1% Strategidokument, Ostersund Kommun 2005.

17 Jfr Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:349-350; Phillips, P. A. & Moutinho L. 1998:2.

18 Strategidokument, Kristianstad Kommun 2006.

'® Anthony, R. & Govindarajan, V. 2003:411.

170 Ekberg, M. 2007-04-23 Personlig intervju.

7! Ekberg, M. 2007-05-07 Telefonintervju.

172 Jfr Gringsjo, P. 2006:1-2, 8.
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Goteborgs Kommun dér respondenten sdger: ”...Det dr viktigt med ett strategiskt arbete
och planering, dér klara och tydliga méal utarbetas”.'” Samma respondent framhéller att
de utarbetar affarsplaner for olika aktiviteter och att det dr av vikt att de vet vad de vill
samt hur de ska na dit, utan ett strategiskt arbete &r det svart att visa upp resultat for
politikerna och ddrmed ocksa svarare att vinna gehor hos dem. Tankar kring att ha en
riktning med sitt arbete med den strategiska planeringen finns dven hos en respondent

for Helsingborgs Kommun som siger:

Det ar viktigt att veta var vi ska lidgga fokus pa, vilka uppgifter som &r
centrala for Helsingborg, komma 6verrens om vad vi ska dstadkomma
langsiktigt och sedan se till att allt vi gor hyfsat stimmer med den

riktningen.'™

Vidare podngterar representanten for Géteborgs Kommun att turismen dr en betydande
ndring i samhéllet och kommunen har tidigt gjort en organiserad satsning pa turismen,
dér samordningen av resurser och en koordinerad marknadsforing ses som viktiga
komponenter i den strategiska planeringen.'” Som ett led i planeringsarbetet kan vi,
utifran vart empiriska material, se att ett flertal svenska kommuner anvinder sig av
strategier och riktlinjer for turismnéringen.”® Respondenten for Viasterds Kommun ser
strategin som naturlig och menar att: ”Allt arbete som vill vara framgingsrikt bor
foregés av analyser och strategier”.'” Alvsbyns Kommuns representant framhaller att
en strategi far starkare betydelse och “tvingar” politikerna att ta stidllning och ange
ambitionsnivan for turismutvecklingen i kommunen. Dessutom skulle en strategi kunna
ligga till grund for alla beslut inom omradet, som ett stod for politikerna. En strategi
kan ddrmed exempelvis gora det ldttare att fatta beslut i mindre sjdlvklara fragor. Det
framkommer 1 véra intervjuer att det finns bade likheter och skillnader kring hur
respondenterna ser pa turismstrategier. En definition av en turismstrategi dr enligt

respondenten for Tomelilla Kommun:

173 Ogvall, J. 2007-05-09 Telefonintervju.

174 Tjarnlund, S-A. 2007-04-26 Personlig interviju.

175 Ogvall, J. 2007-05-09 Telefoninterviju.

176 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju; Ogvall, J. 2007-05-09 Telefonintervju.
177 Renvall, L. 2007-04-13 Svar via e-post.
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...hur man jobbar med turism. Man viljer ut malgrupper och
anldggningar samt samarbetar med néringslivet. Dér star vilken

kommunens insats ska vara.!”

Ystad Kommuns definition av begreppet turismstrategi ér att: ”...den representerar en
viljeyttring, den visar hur och i vilken riktning kommunen vill utveckla turismen”.'”
Betydelsen av riktning i arbetet betonas dven av den intervjuade for Malmé Kommun

som pa fragan om vad en turismstrategi dr, svarar foljande:

...en riktning, man véljer i vilken riktning man ska arbeta, hjélper en
att hitta fokus. Strategin ligger som ett underlag, som ska leda fram till

vad som ska prioriteras och vad man ska jobba med.'*

En av de frimsta anledningarna till turismstrategins betydelse &r, utifran var tolkning av
undersdkningen, att en turismstrategi kan hjdlpa nédringen att bli mer synliga. Ludvika
Kommun papekar exempelvis att deras verksamhet inte stdr och faller med strategin
men att den ger dem 6kad synlighet.”® Okad synlighet kan till exempel uppnis genom
att verksamheten tydliggérs med hjilp av siffror som svart pa vitt visar hur turismen
paverkar kommunen. Siffrornas betydelse av att skapa forstaelse och diskussion kring
turismniiringen #ir nigot som respondenterna for bade Malmé och Angelholms
Kommun poidngterar. Det framhélls dven av ett flertal kommuner att niringens mal
tydliggors genom strategin och dérigenom blir det léttare nir ekonomiska anslag soks.
Respondenten for Angelholms Kommun, i likhet med ndgra andra, framhaller att en
turismstrategi kan ge mer kunskap om néringen och respondenten fér samma kommun

sager att:

Politikernas ointresse har att géra med deras okunskap om
turismnéringen. Det géller att visa dem att turismen &r en investering

och inte en kostnad'®?

'78 Ekberg, M. 2007-04-23 Personlig intervju.

17 Johnson, 1. 2007-04-23 Telefonintervju.

180 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig interviju.

'8! Rosén, H. 2007-03-28 Svar via e-post.

182 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju.
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Tydlighet ar ett nyckelbegrepp som &ven lyfts fram av respondenten for Sundsvalls

2

Kommun: ”...En konkret och tydligt formulerad strategi hjélper till att fokusera och
systematisera satsningar vilket forhoppningsvis kan leda till béttre utfall 1
forldngningen™® Vidare menar Lars Carmén att strategin tydliggér arbetet och att ett
samarbete mellan aktorer underléttas. Han dr dven av den uppfattningen att den strategi
som en kommun arbetar efter varierar da ménga aktorer dr inblandade och turismen
utgér en fragmenterad produkt.”™ Utifran var empiriska studie framgar det att
utformningen av en turismstrategi har blivit det allmédnt accepterade arbetssittet att
utveckla turismen pé hos svenska kommuner. Den stridvan efter en politisk forankring
av strategiarbetet som finns hos flera kommuner, kan enligt var tolkning, ha sin grund i
att en politiskt forankrad strategi blivit ett mer legitimt sétt att utveckla turismen pa. Det
hér ser vi dven 1 uttalandet frdn Nykopings Kommuns respondent som betonar foljande:
“Turismstrategi ger en signal at nidringen att kommunen ser seridst pa turismen och att
de satsats pa detta”.'® Likasd betonar Angelholms Kommuns respondent vikten av att
framhdva turismens betydelse for politikerna for att forstd att det dr en viktig del av

ndringen. '

En utformning av en plan garanterar dock inte en ldmplig implementering."” En
respondent for Helsingborgs kommun poéngterar att ett skrivet dokument inte gér dem
bittre eller klockare utan att det viktiga istéllet ar riktning, att veta vad det centrala &r
och vad som ska fokuseras pa i arbetet. Tomelilla Kommun saknar i dagsliaget en

politisk forankrad turismstrategi men respondenten podngterar att:

...det behdver inte bero pa att vi jobbar planldst for det [...] jag menar
vi har ju mal och visioner vad géller turismen, dessa kan delvis

jamforas vid en strategi &ven om det inte 4r nedskrivet.'®

Istdllet likstdller han kommunens budget- och resultatmél géllande turism vid en form
av turismstrategi och tycker det inte nddvandigt att ta hjdlp av en turismstrategi utan

han menar att det gar lika bra att jobba efter de uppsatta malen. Vidare ndmner han att:

183 Ahlund, G. 2007-04-20 Svar via e-post.

'8 Ibid.

'8 Hoglin, J. 2004-04-17 Svar via e-post.

186 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju.
'87 Inskeep, E. 1994:3-6.

18 Ekberg, M. 2007-04-23 Personlig intervju.
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”Vid utformandet av en strategi maste man vara klar med hur mycket nédringen ska gora
respektive kommunen.”' Strategin utgor alltsa en handlingsplan for hur en kommun
ska arbeta med turism och utveckling av denna. En del kommuner pépekar att strategin
kan ses som pétaglig och att den exempelvis innehéller en aktivitetsplan samt en
tidsplan for turismutvecklingen. Strategin som en arbetsprocess betonas av till exempel
respondenten for Jokkmokks Kommun som framhiller att strategin innebér ett
langsiktigt arbete med besoksnédringen.'” Andra perspektiv pd en turismstrategi som
aterkommer 1 var empiriska studie &r att den ses som ett medel for att uppnd mal. En
turismstrategi innebir, enligt Goteborgs Kommun, att bygga stadens varumarke pa lang
sikt. Strategin baseras pa den vision och mal som finns och ska vara det bésta for
Goteborg.”" Utifran ovan resonemang framgér det att det finns ett flertal olika synstt
vad giller turismstrategi. Anvidndningen av ett strategiskt arbetssitt kan enligt vér
tolkning ha sin grund i en strdvan efter att kunna hantera en komplex destination.
Samtidigt framgar det enligt var tolkning att kravet pd hidnsynstagande till de olika

aktorerna pa en destination ar pétaglig.

4.1.1.3 Resultatfokus — Samhallsfokus

Inom det foretagsekonomiska tdnkandet aterfinns ett resultatfokus ddr den ekonomiska
vinsten dr i centrum."”? P4 en destination ar det dock flertalet faktorer som paverkar den
strategiska ledningen varav det rddande politiska klimatet pa destinationen ar en
faktor."”” Den intervjuade for Goteborgs Kommuns belyser samverkan som en utmaning

vid ledning av en destination:

...Skapandet av en samverkan vid ledning av en destination r en
utmaning men viktigt for att fa alla att dra a4t samma hall [...] fa de
olika aktorerna att se fordelarna med att marknadsfora sig gemensamt
och vad de vinner pé att vara med i detta samarbete [...] Det &r just

detta som utgor en viktig grund i det langsiktiga arbetet.'*

'8 Ibid.

1% Nilsson, B. 2007-04-17 Svar via e-post.
1 Ogvall, J. 2007-05-09 Telefoninterviju.
12 Ifr Griingsjo, P. 2006:5.

193 Jfr Telfer, D. 2005:7-8, 192.

%% Ogvall, J. 2007-05-09 Telefonintervju.
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Utifran denna diskussion kan vi se att strategisk ledning av en destination kréver ett
bredare fokus dér hdnsyn till hela samhéllet tas och dér inte enbart ekonomiska resultat
ar det som efterstrdvas. Strategisk ledning och planering dr ett langsiktigt arbete och det
ar viktigt att ledningen har forstaelse att resultaten inte visar sig omedelbart utan att det
kan ta tid att utveckla framgéng.'” Detta diskuteras dven av representanten for

b

Helsingborgs Kommun som betonar vikten av: ”...att fa alla aktorer att forsta hur ett
destinationsarbete fungerar, att f4 de inblandade att ha uthdllighet och ténka langsiktigt
dé resultaten kanske inte visar sig direkt”." Detta framhalls dven i teorin som ndmner
att en destination inte har mojlighet att direkt bedoma turismndringens ekonomiska
resultat i samhéllet.”” Respondenten for Malmé Kommun diskuterar kring detta och
sdger: "Man kan inte skéra ut en tartbit och séga att det hér ar orsaken utan det finns
ocksd sammankopplade orsaker, samverkan...”.”® En skillnad mellan ledning av
destination och ett foretag dr sdledes att det inom manga foretag finns tydligt fokus pa
resultat.'” Det gar, enligt var tolkning, inte att ha samma tankesétt gillande resultat pa
en destination eftersom en destination inte kan uppna ett ekonomiskt resultat pa samma
sdtt som ett foretag dd det dr vanskligt att konkret méta ett ekonomiskt resultat fran
turismnédringen och det géller att tinka ldngsiktigt. Uthéllighet tas &ven upp av
Katrineholms Kommuns dér respondenten framhéller nyckelord, forutom uthéllighet
aven dr nyfikenhet samtidigt som det ocksa ar betydelsefullt att fokusera pa resultat.”
En annan kommun som lyfter fram uthéllighet dr respondenten for Motala Kommun
som anser att den utgér en forutsittning for det gemensamma arbetet pé en destination.
Samtidigt betonar respondenten att fi ”...ekonomi, personal, marknadsforing, fysisk

planering samt att folja lagar och férordningar, mal och visioner” att fungera.”!

Ledning av en destination kréver en helikoptersyn.” Detta holistiska synsétt betonas av
representanten av Malmoé Kommun som menar att ledning av en destination innebér att

lyfta fram turismniringen som en del av det totala naringslivet och lyfta fram det som

19 Moutinho, L. 2000:260.

19 Bengtsson, M. 2007-05-08 Telefonintervju.
Y7 Jfr Telfer, D. 2005:7-8, 192.

1% Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.
19 Ifr Griingsjo, P. 2006:5.

20 Schulz, M. 2007-05-11 Svar via e-post.

2! Karlsson, L. 2007-05-08 Svar via e-post.
202 Tbid.
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en del av kommunens attraktivitet.*”® Samma respondent menar att helhetssynen har
vuxit fram de senaste tta aren och att beslutsfattarna 1 Malmo har insett att ett samhaélle
ar en helhet dér innehallet fordndras och tjdnstesektorn och servicenéringen &r en del i
det totala niringslivet och en viktig del i det framtiden, en bas att std pa och innan var
det fragor for turistbyran.” Detta dr 4ven niagot som tas upp i teorin som framhéaller att
destinationer tidigare intog en passiv roll och inte sdg turismens betydelse for hela
ndringen.”” Vidare menar ocksd Lars Carmén att det faktum att Malmo Turism é&r
lokaliserade pé stadskontoret visar pd turismens del i hela samhéillet. Tomelilla dr en
annan kommun som framhaller turisms roll och Mats Ekberg pépekar att de blir allt
mer vakna och klara Over den stora betydelse som turismen har. Turismens
samhilleliga nytta betonas dven av representanten for Angelholms Kommun som
framhaller det ekonomiska bidrag turismen ger till olika néringar i hela samhillet.”*
Hos Helsingborgs Kommun ndmner respondenten att turism utgér en av tre viktiga
huvudniringar. Vidare framhaller respondenten att turisternas ekonomiska bidrag till
staden inte enbart dr viktigt utan vad som ocksa dr minst lika vdsentligt dr att staden
bygger attraktivitet, vilket kan ge foljeffekter sdsom fOretagsetableringar.””” Vidare
framhéller en annan respondent for samma kommun att det géller att skapa en bred

kompetensbas som alla kan ha nytta av.*®

Viér reflektion dr att denna diskussion visar att turismen dr en viktig del av hela
samhillet och att det dr vésentligt med ett brett samhallsfokus vid strategisk ledning av
en destination. Utveckling av en destination ar ddrmed ett langsiktigt strategiskt arbete
som beror hela destinationen samt krédver en klar och tydlig ledning.*®” Parallellt med
detta samhaillsfokus tolkar vi det ocksd som att det &ven finns ett ekonomiskt
resultatfokus hos flera kommuner. Respondenten for Tomelilla Kommun nédmner att de
sitter upp omsittningsmal och forsdljningsmal och att turismen har en viktig
ekonomisk betydelse 1 form av exempelvis skatteintikter. Den intervjuade for Malmo
Kommun framhaller, dven han, att de vill ta fram vad turismen har for ekonomiska

effekter pda kommunen och hur sysselsdttningen ser ut. Rita Aatola Olsson for

20 Carmén, L. 2007-05-07 Svar via e-post.

24 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.

205 Ritchie, J. R. B. & Crouch, G. 1. 2003:9.

26 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju
207 Tjarnlund, S-A. 2007-04-26 Personlig intervju.
2% Bengtsson, M. 2007-05-08 Telefonintervju.

29 Ogvall, J. 2007-05-09 Telefonintervju.
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Angelholms Kommun lyfter ocksé fram turismens ekonomiska betydelse och strivar
efter att besoksnéringen ska bli allt mer 16nsam. Helsingborgs Kommuns representant
menar & sin sida dock att kvantifierbara mél inte goér ndgon nytta, det gor inte
kommunen béttre och han framhaller vidare att det inte gar att isolera faktorerna fran

varandra.

Strategisk planering pd en destination innefattar ett brett perspektiv dd ménga aktorer dr

inblandade. Enligt den intervjuade for Malmo Kommun ska:

...ett sektortinkande och en jimforelse undvikas och det &r istéllet
vésentligt att integrera olika delar eftersom turismnéaringen utgér en del

av hela destinationen.?"’

Vidare betonar Malmo Kommun att det ofta saknas ett helhetsbegrepp kring turismens
betydelse pa en kommunniva, han poédngterar att det géller att utnyttja mojligheterna till
helheten, samhiéllets nytta. Hela Sverige ar uppdelat pa sektorer och det ar svart med
integrering.”’' Denna diskussion tolkar vi som att det inom béade néringen och framfor
allt pd en beslutsfattarnivdi kan forekomma ett jimforelsetinkande dar de olika
omridenas betydelse stills mot varandra. Problematiken i denna tankeging kan, enligt
var reflektion, medfora begrinsningar for utvecklingen av turismniringen och dess

bidrag till hela samhéllet kan forbises.

Helhetstinkandet lyfts ocksa fram av Vingaker Kommuns respondent som podngterar
vikten av att uppnd en politisk forstdelse for turismniringen vilken kan gynna hela
destinationen.’”? Anledningen till att privata turistorganisationer sdker politisk acceptans
kan bero pd att en del turistorganisationer har en begrdnsad formell makt pa
destinationen. For att erhélla legitimitet utvecklar organisationerna ddrmed ett arbetssitt
som kan kopplas till den offentliga forvaltningen, det vill sdga de utvecklar en
strategisk plan 1 form av en turismstrategi.””® Turismstrategin kan, enligt var reflektion,
saledes ses som ett legitimitetsverktyg. Vart empiriska material visar att kommunerna

arbetar pd olika sdtt inom den strategiska planeringen och sédledes behdver en

219 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.
21 Ibid.

212 pestrea, M. 2007-05-07 Svar via e-post.
283 Jfr Griingsjd, P. 2006:1.
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turismstrategi inte ha en direkt koppling till en destinations utveckling.”* Kotler et al.
for ett liknande resonemang och dr av den uppfattningen att en rddande strategi inte &r
mojlig att applicera pa alla destinationer.””” Ddarmed behdver inte en turismstrategi vara
det bésta sdttet for en destination att arbeta pd, utan varje destination ska utgd for sina

egna forutsittningar.”'¢

4.1.1.4 Konkurrens - Natverk

Konkurrens praglar ett foretags yttre miljo och for att 6verleva denna kravs att foretaget
ar konkurrenskraftigt.””” For att uppna konkurrenskraft pa en destination ska strategisk
ledning, enligt respondenten for Motala Kommun, ske gemensamt med foretrddare fran
besoksnédringen och kommunen.”® Detta framhélls dven av respondenten for Skara
Kommun som menar att det dr viktigt att arbeta for samverkan mellan kommunen och
foretag inom besoksnéringen ”...sd att turismnéringen i ett regionalperspektiv far bra
forutsattningar for utveckling”.” Tonvikten pé ett gemensamt ansvar belyses dven av

respondenten for Helsingborgs Kommun som poéngterar:

...gemensamt ska vi jobba for att fa fler besokare till Helsingborg |[...]
for att uppfattas som en attraktiv stad [...] det ar ett gemensamt

uppdrag for bade ndringen och kommunen att se till att det fungerar.®

Ovan citat visar, enligt var reflexion, att samverkan 4r en nddviandig faktor for att
uppna en konkurrenskraft for hela destinationen. Betydelsen av samverkan vid
ledningen av en destination framhalls av Bastad Kommun som understryker att manga
aktorer vill vara med och séga sitt men att det krévs stora resurser i form av tid och
pengar for att fi det att fungera.”” En anledning till samarbete mellan olika aktdrer dr att
”...genom ett destinationssamarbete skapa mer synlighet och gemensamma resurser

som fler tjdnar pad”.>*

214 Inskeep, E. 1994:3-6.

215 Kotler, P., Haider, D. H. & Rein, 1. 1993:20.
216 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.

27 Grant, R. 2002:96-97.

218 Karlsson, L. 2007-05-08 Svar via e-post

% Hellberg, G. 2007-04-16 Svar via e-post.

220 Tjdarnlund, S-A. 2007-04-26 Personlig intervju.
221 Lundqvist, P. 2007-05-07 Svar via e-post.

222 Carmén, L. 2007-05-07 Svar via e-post.
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Vid ledning och styrning av en destination framgér det, utifrdn teorin och empirin att
det finns fa regler och att kontrollen av turismen aterfinns pd en regional niva. Ansvaret
for turismutvecklingen har forskjutits 4t en mer regional och lokal niva, det har ddrmed
skett en decentralisering av den strategiska ledningen.”” Detta visar sig ocksd, enligt var
tolkning, i de minga regionala samarbetsorgan som finns idag, saisom NOSAM?* och
Position Skéne, vilka Angelholms Kommun samverkar med.”* Inom turismnéringen har
det skett en kommersialisering dér turismen blivit ett politiskt sétt att skapa tillvaxt
pa.” Utifran vart insamlade material framgar det att strategisk ledning pd en destination
till stor del innefattar ledning av nitverk med olika aktdrer och ledning av samarbete
samt samordning av resurser. Respondenten fran Helsingborg Kommun papekar detta
och menar att: "Nitverk 4r a & 0”. *’ Samma respondent nimner ocksd att genom
regionala nitverk samt genom samarbete over landsgransen blir kommunen béttre och
attraktivare dn den dr ensam, han ndmner ocksé att det dr hdr som mest energi laggs ner
géllande turismutveckling. Vidare framhaller han att 6kad konkurrenskraft krdver en
gemensam marknadsforing i regionen dér alla dr med, sdsom hotell, restauranger samt
golfbanor. Vidare belyses samverkan av representanten for Malmé Kommun dir han

framhaller att strategisk ledning av en destination innebér att:

Hitta olika slag av samverkan med bl.a. néringslivet och visa att genom

ett destinationssamarbete skapas mer synlighet och mer gemensamma

resurser som fler tjdnar mer pa.**

Vidare podngterar samma respondent att de tidigt skapade MINT-gruppen* dér finns
representanter for olika delar i samhillet, detta visar, enligt var uppfattning, pa
betydelsen av att vara med 1 nédtverk. Vidare papekar Lars Carmén att framgang fods i
nétverk, och han ndmner den internationella organisationen ECM*’ som ett exempel,
vilken Malmé dr en del av och dér syftet dr att ldra av andra stider. Vikten av att

anvinda de kontakter som finns framhalls ockséd av Tomelilla Kommuns representant

2 Gringsjo, P. 2006:195.

4 Nordvistra Skénes Samarbetskommitté.

25 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju.

226 Griingsjo, P. 2006:195.

227 Tjarnlund, S-A. 2007-04-26 Personlig intervju.

22 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.

2 Marknadsforing, information, néringsliv samt turism.
30 European Cities Marketing
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som bland annat ordnar Gppet hus for niringen for att stirka relationer. Kommunen
ingdr ocksa i det regionala nitverket SOSK*' med gemensam marknadsforing. Samma
respondent framhéller dven att det inte spelar nagon roll om det &r den kommunala
turistbyrdn eller anliggningarna som lockar dit besdkare bara de kommer.*”
Destinationer bestar, enligt vart synsitt, sdledes av en mix av flera aktorer vilka bade
samarbetar och konkurrerar med varandra. Detta betonas av Goteborgs Kommun som

ger foljande exempel:

Exempelvis vill ju en hotelldirektor fylla sitt eget hotell, men det ar en
utmaning att f4 denne att fOrstd att d&ven hans hotell gynnas om man

lockar folk till staden trots att vissa av dem bor pa ett annat hotell.**

For att sta sig 1 konkurrensen med andra destinationer har siledes en samverkan en
avgorande betydelse. Detta belyses dven 1 teorin som menar att en destination bor
kunna hantera bdde samarbets- och konkurrensstrategier.” Samverkan med olika
organisationer och kommunikation &r, enligt teoretikern Elliot, en utmaning for den
strategiska ledningen.” All samverkan bestdr av relationer vilka ska baseras pa
fortroende for att vara givande.”® Hudiksvalls Kommuns respondent framhéller vikten
av att skapa fortroende mellan néringslivet och turistorganisationen for att f4 de att dra
at samma hall.*” Vi tolkar att en destination inte bestar av ett enda nitverk utan varje
aktor har sina egna nitverk med relationer till andra som kopplas samman till komplexa
nitverk. Det framgér i intervjun med respondenten for Helsingborgs Kommun att det
dven &r: ”...viktigt med nétverk over grianserna vilket NOSAM utgor en viktig del. Det
ar dven visentligt med personunioner”** Respondenten for Malmé Kommun podngterar
aktorernas omsesidiga beroende och han menar att manga delar av turismprodukten
sdsom boende, restauranger samt kommunikationer méste fungera tillsammans for att
attrahera turister, vilket krdver engagemang fran niringslivet och kommunen sjélv.*

Strategisk ledning av en destination blir svart eftersom ingen enskild aktor har

2! Sydostra Skénes Samarbetskommitté

22 Ekberg, M. 2007-04-23 Personlig intervju

23 Ogvall, J. 2007-05-09 Telefonintervju.

24 Fyall, A. & Garrod, B. 2005:11, Pike, S. 2004:27.
23 Elliott, J. 1997:151.

26 Jfr Saxena, G. 2003:279.

»7 Bergstrom, A. 2007-05-07 Svar via e-post.

238 Tjdarnlund, S-A. 2007-04-26 Personlig intervju.
29 Tbid.
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mojlighet att gd i titen och styra hela destinationen och hinsyn méste tas till alla

inblandades asikter och intressen.?*

Samverkan vid den strategiska planeringen framhélls av Angelholm Kommuns
respondent dir de har utformat en ledningsgrupp vars ”...huvudsakliga arbetsuppgifter
ar turistbyraverksamheten...marknadsforing av staden och Oka turismen, producera
informationsmaterial...f6lja  utveckling och tendenser inom turist- och
besoksnéringen”.*' Samma respondent framhaller ocksa att de skickar sina kunder till
de foretag de samarbetar med och att de jobbar mycket med samannonsering for att
minska kostnaderna. Vidare poédngteras ocksa vikten av samverkan kring planeringen

for turismnéringen av representanten for Vingdker Kommun som framhaller:

Det ar inte en frdga for enbart turismkontoret, i en turismstrategi skall
samtliga forvaltningar som berors vara involverade och engagerade i

framtagandet av en turismstrategi.’*

Vikten av att med hjédlp av ett samverkansforum lyfta fram tankar och idéer kring
turism fOr att frimja ndringen poidngteras av Sundsvalls Kommun. Det dr dock sjdlva
besoksnéringen som har det huvudsakliga ansvaret for utvecklingen av turismbranschen
i Sundsvalls Kommun eftersom kommunen anser att entreprendrer inom ndringen &r
bast lampade att tillvarata bade dagliga och strategiska mgjligheter.”* Samverkan kring
planering av turismen understryks ocksa av Ostersunds Kommun som har utformat en
strategigrupp, bestdende av bade representanter frdn kommun och néringen, vilken har
utarbetat en plan for den turistiska utvecklingen. Syftet med samarbetet ar att utarbeta
en strategi for att uppnd en gemensam stravan bland de olika aktorerna. Betydelsen av
nitverk betonas for att kunna skapa starka samarbetsformer for produktutveckling,
marknadsforing och forséljning mot valda malgrupper.”* En kommun som tillimpar

nétverkstraffar med representanter fran besoksnéringen ar Hudiksvalls Kommun:

20 Carmén, L. 2007-05-07 Svar via e-post; Hoglin, J. 2007-05-07 Telefonintervju.
1 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju.

42 Pestrea, M. 2007-04-13 Svar via e-post.

¥ Strategidokument, Sundsvalls Kommun 2003.

4 Strategidokument, Ostersund Kommun 2005.
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Syftet med dessa traffar dr erhalla kinnedom om vilka olika dnskemal
som finns...for att samordna aktiviteter sisom marknadsforing och

kompetensutveckling.**

Enligt vér tolkning innebér ledning av en destination med andra ord ledning av nétverk.
Nitverkets betydelse diskuteras ocksé av Fyall & Garrod som ndmner att genom att
sammanfora resurser i form av till exempel kapital eller kunskap skapas
konkurrenskraftiga produkter.* Géllande den strategiska planeringen av turismen i
Tomelilla Kommun beréttar respondenten for kommunen att: ”...representanter frdn
turistbyrdn och kommunen har moéten ett par ganger om &ret dér de diskuterar och
arbetar i grupparbeten for att fa fram nya idéer”.>” En strategisk plan &r saledes i sig
inte avgorande for turismutvecklingen pé en destination, utan istéllet, tolkar vi, det som
att det dr anviandningen av planen som dr av betydelse. Detta framhdvs dven av en
respondent for Helsingborgs Kommun som menar att det inte gir att likstdlla ett
dokument med handling utan att det istéllet handlar om att gemensamt arbeta for att fa

fler besokare:

...en turismstrategi dr fullt med sjilvklara visioner och mal sdsom
expansivt ndringsliv och god sysselsittning, dock ar en destination
séllan bast pa allt varpé ett skriftligt dokument i sig inte bidrar till att

Oka konkurrenskraften [...] dokumenten kring turismstrategi i stort sétt

ser likadana ut hos flera svenska kommuner.?*

Detta dr ndgot som Krokoms Kommun dven podngterar nir respondenten menar: ”...att
det inte dr sjédlva strategidokumentet 1 sig som &r viktigt utan snarare arbetet bakom och
uppmérksamheten omkring som skapas vid framstéllningen av den”.** Likasa betonar
Karlskoga Kommun handlingens betydelse och ndmner att: ”Allmént prat om att

samarbete ir sd bra ger ingenting. Det dr genom handling som utveckling sker”.>°

5 Bergstrom, A. 2007-05-07 Svar via e-post.

6 Fyall, A. & Garrod, B. 2005:3,11.

7 Ekberg, M. 2007-05-07 Telefonintervju.

28 Tjarnlund, S-A. 2007-04-26 Personlig intervju.
% Forslund, M. 2007-04-02 Telefonintervju.

20 Thunberg, E. 2007-03-28 Svar via e-post.
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4.4 Summering kring empiri & analys

Utifrédn vért empiriska material kan vi konstatera att de centrala faktorerna som belyses
av respondenterna dr: begriansad styrning, hidnsynstagande, samhillsfokus och nitverk.
Strategisk ledning av en destination dr komplicerat da ledaren inte direkt kan styra de
enskilda aktorerna.” En annan faktor som dven forsvérar ledningen av en destination dr
de olika aktorernas motstridiga intressen, dar det blir en utmaning for ledaren att finna
en balansgang.”* Ledning av en destination omfattar ménga aktorer, vilket siledes
stéller hogre krav pa hinsynstagande.” Turismen utgor en viktig del av hela samhéllet
och flertalet kommuner framhaller ett helhetstinkande vid strategisk ledning.”*
Strategisk ledning av en destination innebér samtidigt ledning av nédtverk och ett nira

samarbete med andra aktorer.>>

21 Bergstrom, A. 2007-05-07 Svar via e-post; Carmén, L. 2007-05-07 Svar via e-post; Hoglin, J. 2007-05-
07 Telefonintervju.

2 Tjarnlund, S-A. 2007-05-10 Svar via e-post.

23 Carmén, L. 2007-05-07 Svar via e-post; Lundqvist, P. 2007-05-07 Svar via e-post.

2 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju; Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju; Ogvall, J.
2007-05-09 Telefonintervju.

5 Bengtsson, M. 2007-05-08 Telefonintervju; Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju; Ogvall, J.
2007-05-09 Telefonintervju.
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5 Avslutande diskussion

1 det sista avsnittet dmnar vi besvara frdgestdllningen och sdledes dven uppfylla syftet
med vdr uppsats. Vidare kommer vi att belysa de mest centrala faktorerna av strategisk
ledning i egen utarbetad modell. Avslutningsvis ger vi forslag pa framtida forskning

inom dmnet.

5.1 Hur leda en destination?

Vi stiéller oss fragan vad strategisk ledning av en destination egentligen innebar. Med
utgdngspunkt i1 var analys kan vi urskilja likheter sivdl som skillnader vad géller
strategisk ledning inom ett foretag och pd en destination. En foretagsekonomisk syn pa
strategisk ledning dar tyngdpunkt ligger pa ett langsiktigt rationellt beslutsfattande samt
uppnaendet av mal, dr 1 var mening, till viss del tillaimpbar pa en destination eftersom
den ldgger mer tyngd pa behovet av strategiskt tinkande. Siledes uppfattar vi att allt fler
destinationer har ett behov av strategisk ledning for att fa okad kontroll over sin
“produkt” pa grund av det komplexa fenomen som en destination utgor. Ledning av en
destination dr dock komplicerad och innebdr hoga krav pad samverkan och att kunna leda
1 nitverk. Dessa krav finns dven inom fOretag men é&r, enligt var dsikt, storre vid ledning
av en destination. Samverkan pd en destination blir didrmed ett sétt att minska
komplexiteten och ses av manga aktorer som en nddvéandighet for att kunna skapa en

helhetsprodukt till turisten.”*

Vi finner det problematiskt att beskriva en destination utifrdn en foretagsekonomisk
grund eftersom den bestir av méanga sammanforda resurser. Den fragmenterade
koordineringen av turismdestinationen forsvarar den strategiska ledningen. Strategisk
ledning inkluderar ocksé ett planeringsarbete dér det finns ett behov av samverkan och
dér planeringen innefattar manga parter. En destination utgors av bland annat offentliga
aktorer 1 form av kommunala organ och privata aktdrer. Bada aktorerna har olika synsétt
och onskemal pa turismnéringen, de privata aktorerna &r i vart tycke mer insatta i sjélva
ndringen, dess roll och betydelse medan det kommunala organet har flera sektorer som

de ska ta hinsyn till. Den strategiska virderingen pa samarbete dr ddrmed en faktor som,

26 Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju; Bengtsson, M. 2007-05-08 Telefonintervju; Carmén,
L. 2007-04-11 Personlig intervju.
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enligt oss, skiljer sig vad giller planering inom foretag och pd en destination. Olika
perspektiv pa turism kan 1 vissa fall leda till motséttningar vilket kan, men inte
nddvéndigtvis behover, komplicera ledningen. Det faktum att kommunen bestimmer
over lagar, skatter och ekonomiska bidrag, medfor i allra hogsta grad att den inverkar pa

turismen och ska ddrmed delta i utvecklingen av turismnéringen.>’

Enligt vr mening innebidr den strategiska planeringen en langsiktig arbetsprocess. Det
ar en utmaning for den strategiska ledningen att fa alla aktorer till insikt i att arbetet med
att utveckla en destination krdver uthallighet, eftersom resultaten inte kan pavisas
samma ar, till skillnad frén ett foretags arsredovisning. Vid planeringsarbetet dr det dven
en utmaning att skapa en samsyn pa turismens inverkan pad hela samhillet och fa de
olika aktorerna att arbeta mot samma maél. Strategisk ledning krdver, enligt vér
uppfattning, ett helhetstinkande av ledningen, vilket gor att den maste forsoka undvika
att stdlla sérintressen mot varandra och istéllet forstd att aktdrerna inverkar pa varandra.
Hur en destination i praktiken arbetar med strategisk planering varierar, vissa
kommuners arbete liknar till stor del en strategisk planering inom foretagsekonomin
med olika analyser sdsom nuléges-, resurs- och marknadsanalys.”® Likasé finns det
kommuner som har enklare visionidra dokument. Det gemensamma som kommer igen
oavsett arbetssdtt, dr att arbetet sker 1 nagon typ av ndtverk sdsom en
samarbetsorganisation. Organisationsformen varierar dock fran privat till offentlig regi
eller utgdér en mix utav bada. Vidare innefattar de flesta planeringsdokument vi tagit del
av, nyckelord sasom vision och mal.** Enligt vér tolkning anammar fler destinationer
anvandandet av strategiska planer innehéllandes strategier och analyser. Detta anser vi
spegla att turismen 1 flera fall fitt en storre betydelse och kunskapen om néringen okat.
Det dr tydligt att ansvaret for turismutveckling inte lidngre ligger inom turistbyréns

omrade utan turismfragorna har lyfts upp péa en hogre beslutsfattarniva.

En tillimpning av strategisk planering pa en destination kan, enligt oss, ske med hjélp
av en turismstrategi. Att ha en strategi for turismndringen kan vara ett sétt att forsoka

sammanfora konfliktfyllda intressen och underldtta arbetsprocessen genom att

27 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.

28 Strategidokument, Ostersund Kommun 2005.

%9 Strategidokument, Kristianstad Kommun 2006; Sundsvalls Kommun 2003; Strategidokument,
Ostersund Kommun 2005.
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ansvarsfordelningen kan fortydligas.”® Detta kan i sin tur medfora att samarbetet blir
effektivare genom att det exempelvis blir ldttare att fatta beslut. Ett huvudsakligt
anvindningsomrade for turismstrategin &r, enligt oss, att den kan hjilpa till att
synliggora och konkretisera niringens betydelse for samhaéllet. Turismstrategin anvénds
med andra ord som en handlingsplan som visar i vilken riktning destinationen ska
arbeta. En turismstrategi utgdr inte nagon typ av universallosning pa hur en
turismdestinations utveckling ska planeras, utan arbetet 4r mer omfattande 4n sa. Det &r
saledes inte den strategiska planen i sig som ar avgdrande for framgang, utan istdllet ar
det hur denna plan anvénds i vardagen som har betydelse. Vi kan dirmed inte utifran
var empiriska studie generalisera och pastd att en strategisk planering gor att en
destination fungerar mer framgangsrikt, vi menar siledes att det finns fler faktorer

forutom en strategisk planering som paverkar destinationen.

Strategisk ledning av en destination, med tillhdrande planering, kan, enligt var asikt, ses
som en integrering av tva olika perspektiv, ett fOretagsperspektiv och ett
destinationsperspektiv. Det forstndmnda perspektivet skildrar de aspekter som
framtrader 1 vart teoretiska underlag. Dessa &r: kontroll, strategi, resultatfokus samt
konkurrens och de illustreras med hjdlp av ellipser i nedan modell. Det andra
perspektivet belyser det empiriska resultat med de framtradande faktorerna: begriansad
styrning, hinsynstagande, samhillsfokus och nitverk, vilka framstélls i nedan modell
med rektanglar. Teorin och empirin visar dirmed tvé olika aspekter péd strategisk
ledning och vi har valt att géra en syntes av de bada. Anledningen till att vi anser att en
integrering av dessa tvd synsétt kan vara lamplig vid strategisk ledning av en
destination dr att en destination har likheter med ett foretag, men samtidigt menar vi att

det finns sdrskiljande faktorer som &r viktiga att lyfta fram.

260 Gustavsson, T. 2007-04-24 Telefonintervju.
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Natverk Hansynstagande

Samhallsfokus

A 4

Begrédnsad styrning

Figur 5.1: Strategisk ledning av en destination. Egen modell.

Vi har valt att skapa en egen modell 6ver strategisk ledning av en destination da det inte
finns ndgon liknande modell utarbetad av andra teoretiker, dirmed &r vér féorhoppning
att vi kan bidra med nya perspektiv i &mnet. I ovan modell vill vi belysa vilka faktorer
som paverkar varandra vid strategisk ledning av en destination, vilket vi dskadliggor
med hjdlp av dubbelriktade pilar som stéller tva kontrasterade aspekter mot varandra.

Alla faktorer i modellen menar vi inverkar mer eller mindre pé varandra.

For att pa ett framgingsrikt sitt kunna leda och styra ett foretag krivs vid strategisk
ledning kontroll &ver anstillda samt évriga resurser. Okad kontroll 4r nigot som, enligt
oss, efterstrivas pd en destination eftersom den utgér en omfattande produkt. Dock
anser vi att en fullstindig kontroll 6ver destinationen &r svér att uppnd, varpid en
toppstyrning inte dr mojlig. Det framgéar av var studie att manga destinationer arbetar pa
ett strategiskt sitt for att forstiirka kontrollen. Angelholms Kommun #r ett exempel pa
detta och respondenten framhaller att: ...turistféreningen har valt att utarbeta en

strategi for att ha en inriktning pa verksamheten for att fa ett okat fokus” .

26! Aatola Olsson, R. 2007-04-17 Personlig intervju.
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Det strategiska arbetet pa en destination innefattar, i likhet med fOretagets arbete,
utformning av strategiska planer och strategier for att uppna méal och fatta vélgrundande
beslut. Detta framhélls av Malmoé Kommuns respondent som menar att det strategiska
arbetet ska leda fram till vad som ska prioriteras och tydliggora viagen for att uppnd
mal.** Likasa lyfts detta fram av representanten for Bastad Kommun som understryker
att ”...de arbetar fram mal, strategier och riktlinjer for att uppna visionen”.”® Detta
strategiska tinkande anser vi kan vara ldmpligt pa en destination for att littare kunna
koordinera de olika aktdrerna och deras resurser. Med anledning av detta dr vi av
uppfattningen att en destination har fler faktorer att ta hdnsyn till 4n ett foretag, detta
kan exemplifieras med samverkan mellan offentliga och privata aktorer samt
lokalbefolkning. Hanterandet av olika intressen framhévs av Helsingborgs Kommuns
respondent som framhdller att ledning av en destination medfor hantering av olika
asikter och intressen.” Vidare utgor fokus pa ekonomiska resultat en viktig faktor vid
strategisk ledning av ett foretag eftersom organisationen vill uppna mél och ekonomisk
framgang. En destination har inte mojlighet att uppné och méta ett ekonomiskt resultat
pa samma sitt som ett foretag och for en destination blir turismen inte enbart en
ekonomisk bidragande faktor utan ett medel for samhéllsutveckling. Turismen som en
viktig del av hela samhillet understryks av den intervjuade for Malmé Kommun: som
menar att turismen dr en del i det totala niringslivet och en viktig del i den framtida
utvecklingen, en bas att std pd.*® Vi menar dock att ett resultatfokus kan appliceras pa
en destination for att hjdlpa dem i sin strdvan efter maluppfyllelse. Konkurrens utgér en
annan faktor som &r vésentlig for bade foretag och destinationer. De flesta foretags
vardag innebdr att de maste vara konkurrenskraftiga for att overleva, dven mellan
destinationer tycker vi oss utskilja en 6kad konkurrens. Enligt var uppfattning stélls det
hogre krav pd destinationers differentiering och attraktivitet for att kunna uppna
konkurrenskraft. Det krévs foljaktligen att destinationens aktorer samverkar for att
kunna konkurrera, dock kan denna komplexa samverkan medféra motséttningar. Inom
denna samverkan finns ett beroendeforhallande, vilket framhalls av Malmé Kommun
som betonar att: turismprodukten sdsom boende, restauranger samt kommunikationer

maste fungera tillsammans vilket krdver engagemang fran naringslivet och kommunen

262 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.
263 Lundqvist, P. 2007-05-04 Svar via e-post.
264 Tjérnlund, S-A. 2007-05-10 Svar via e-post.
265 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.

51



AVSLUTANDE DISKUSSION

sjalv.* Vi anser att fortroende och intern kommunikation mellan parterna ar vésentlig
for att uppna ett vélfungerande samarbete. Samverkan i form av ndtverk lyfts fram av
Helsingborgs Kommun som anser att nétverk ar betydelsefullt och att ensam inte ar
stark.*” Strategisk ledning av en destination involverar med andra ord ledning av
nétverk och hantering av relationer dir olika organisationer samarbetar. Enligt oss &r
alla ovan ndmnda faktorer i modellen betydelsefulla vid strategisk ledning av en
destination och vi kan inte urskilja att ndgon ar viktigare &n ndgon annan utan alla
maste beaktas. Vi menar att det inte finns nigot idealt sitt att leda en destination pa,
men var utarbetade modell anser vi vara ett sétt att se pa vad strategisk ledning av en

destination innebar.

Var asikt dr att det inte enbart gir att applicera ett foretagsekonomiskt perspektiv
géllande strategisk ledning av en destination, eftersom det medfor risken att flera
viktiga aspekter forbises. Ledning av en destination &r komplicerat da de enskilda
foretagen trots allt sjdlva styr 6ver sin egen verksamhet. Utveckling av en destination
utgdr ddrmed ett langsiktigt arbete som krdver en helhetssyn och en forméga att

integrera olika synstt.

Avslutningsvis menar vi att framtida forskning inom strategisk ledning av en
destination dr Onskvirt eftersom det saknas ingdende studier i dmnet. Enligt véar
uppfattning skulle det vara intressant att mer ingdende studera en destination.
Forslagsvis kan detta goras genom att i undersokningen integrera fler nivder pa
destinationen sdsom enskilda aktorer inom turismniringen, vilkas perspektiv péa
strategisk ledning av en destination vi dven finner intressant eftersom aktdrerna

paverkar den strategiska ledningen av en destination.

266 Carmén, L. 2007-04-11 Personlig intervju.
27 Tjarnlund, S-A. Personlig intervju.
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Bilaga 1

Intervjuguide

» Namn:

» Befattning:

» Kommun:

» Vad ér en turismstrategi, enligt dig?

» Vad innehaller er turismstrategi? Nér utarbetades den?

» Vilken betydelse anser du att turismstrategin har for er kommun?

» Varfor har ni valt att utarbeta en turismstrategi?

» Hur hade er turismnédring paverkats om ni inte valt att ha en turismstrategi?

» Vem besvarade fragorna kring ForTur: s undersokning i er kommun?

» Har du uppmérksammat négra skillnader i arbetssétt bland kommuner som har en

turismstrategi och de som saknar en?

» Pa vilket sitt tror du att en turismstrategi kan paverka en kommuns samverkan kring

turismniringen?

> Ovriga kommentarer?



Bilaga 2

Kompletterande intervjuguide

Namn:

Befattning:

Kommun:

Hur planerar ni for turismen i er kommun?

Vad innebér ledning av en destination, enligt dig?

Vilka utmaningar stélls du infor vid ledning en destination?



Bilaga 3

Frageformular E-post

Namn:

Befattning:

Kommun:

Vad ér en turismstrategi, enligt dig?

Vad innehéller er turismstrategi? Nar utarbetades den?

Vilken betydelse anser du att turismstrategin har for er kommun?

Varfor har ni valt att utarbeta en turismstrategi?

Hur hade er turismnéring paverkats om ni inte valt att ha en turismstrategi?

Vem besvarade fragorna kring ForTur: s undersdkning i er kommun?

Har du uppmirksammat nagra skillnader i arbetssitt bland kommuner som har en

turismstrategi och de som saknar en?

Pa vilket sétt tror du att en turismstrategi kan paverka en kommuns samverkan kring

turismniringen?

Ovriga kommentarer?

Tack for er hjilp!



