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,, Inden for turismen har bestrabelserne pd at
udvikle sdkaldte Destination Management
Organisations (DMO) — eller pd dansk destina-
tionsorganisationer — varet hgijt prioriteret i en
drraekke.

Det glder ogsa i Region Midtjylland, hvor vi gennem
initiativer som heldrsturisme, den nye vaekststrategi Ny
VAKST i turismen og Danske Destinationer og vedhol-
dende har givet hgj prioritet til udvikling af de strukturer,
der baerer destinations- og turismeudvikling.

Grundlaeggende er det imidlertid ikke strukturer eller
organisationer i sig selv, der er det primaere. De er jo bare
et middel til at eksekvere alle de forskellige indsatser

og aktiviteter, der indgar i moderne destinations- og
turismeudvikling.

Dette inspirationskatalog giver et blik ind i den pro-
fessionelle metier, det er at drive og lede udvikling pa
turismeomradet. Og det er i lyset af dette komplekse og
kraevende opgavefelt, at der her peges pa muligheder og
overvejelserne ved valg af strukturer og organisationer.
Kataloget er til inspiration, da strukturer jo skal fglge den
enkelte destinations forudsatninger og strategi.

God lzeselyst!
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1 Indledning




1.1 Ny VAKST i turismen

| 2011 igangsatte Veekstforum Midtjylland under
overskriften "Ny VAKST i turismen” en ambitigs
vakstplan for turismen i Midtjylland. Formalet
er at gge omsaetningen og beskaeftigelsen i
erhvervet.

Vakstplanen prioriterer tre forretningsomrader:

e Starke feriesteder med seerligt fokus pa
Djursland og Ringkgbing Fjord.

e Erhvervsturisme med serligt fokus pa Her-
ning og Aarhus.

¢ Mersalg blandt andet med fokus pa tema-
baserede partnerskaber som Grgn Vaekst
Limfjorden, Haervejen og VisitGudenaa.

Vakstplanen prioriterer bade en styrkelse af
den salgende indsats og — som en forudsaet-
ning herfor — videreudvikling af strukturgrund-
laget for indsatsen omfattende destinations-,
organisations- og partnerskabsudvikling.

Etableringen af Videncenter for Kystturisme i
2011 er ogsa en integreret del af indsatsen. |
oktober 2012 udpegede centeret 20 ’saerlige’
danske feriesteder til udvikling af kvalitet i kyst-
turisme-oplevelsen. Blandt de 20 feriesteder er
Hvide Sande, Sgndervig og Ebeltoft.

Midtjysk Turisme er Vaekstforum Midtjyllands
regionale turisme-operatgr, som har ansvaret
for udmgntningen af Vakstforums strategi og
handlingsplan for ”Ny VAKST i turismen”.

Figur 1:
Turismens stedbundne forretnings-
omrader i Region Midtjylland

Stearke
feriesteder gst:
Djursland
Staerke
feriesteder vest:
Ringkgbing-

Skjern
Erhvervsturisme
Stzerke Feriesteder

O Mersalg
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1.2 Steerkt lokalt engagement

"Ny VAKST i turismen” star pa fundamentet
af et langvarigt og staerkt lokalt engagement i
turismeudvikling.

Djursland og Ringkghing Fjord var medinitiativ-

tagere til Danske Destinationer — et nationalt
udviklingsfaellesskab for en raekke steerke
destinationsorganisationer.

VisitAarhus Convention samarbejder i den nati-

onale erhvervsturismealliance MeetDenmark
med Wonderful Copenhagen, VisitAalborg og
Inspiring Denmark.

Herning er med MesseCenterHerning et natio-
nalt center for messer, mgder og events.

Netvaerk Limfjorden, Haervejen og samarbej-
det omkring Gudenden er tveerkommunale
samarbejder — og for Netvaerk Limfjordens og
Hervejens vedkommende ogsa et tvaerregio-
nalt samarbejde.

Indledning

Destination Djursland

Planen ”Helarsturisme pa Djursland frem
mod 2015”, som Norddjurs og Syddjurs
Kommuner vedtog i 2008, markerede et
gearskifte i arbejdet med turismen pa
Djursland. Med en ny strategi ”Vakst gen-
nem oplevelser” er Destination Djursland
regional operatgr af forretningsomradet
Steerke Feriesteder.

VisitGudenaa

Gudendsamarbejdet omfatter syv kommu-
ner, der vil ggre Gudenden til en af Europas
foretrukne floder med en strgm af oplevel-
ser. VisitGudenaaen er operatgr pa forret-
ningsomradet Mersalg.

Herning og Aarhus

Business Relations+ er den nye regionale
erhvervsturismesatsning, der er forankret

i et nyt strategisk partnerskab mellem
Herning og Aarhus. Med en budgetramme
pa mere end 40 mio. kr. frem til 2015 bliver
projektet regionens hidtil stgrste satsning
pa erhvervsturismeomradet.

Haervejen

Haervejssatsningen i Midtjylland omfatter
Viborg, Silkeborg og lkast-Brande. Satsnin-
gen bygger videre pa et grundigt forarbejde.
Projektet vil styrke Haervejen som interna-
tional destination for cykel og vandreturis-
me.

Grgn Vakst Limfjorden

De fire kommuner og turismeorganisatio-
ner i Struer, Skive, Holstebro og Lemvig er
gaet sammen om projektet “Grgn Vakst
Limfijorden”™ med fokus pa mersalg. For-
malet med projektet er at skabe vaekst i
Limfjordsomradet med udgangspunkt i
den faellesmaengde som Limfjorden udger
- bade til vands og til lands - med fokus pa
den feelles natur- og kulturhistorie samt den
maritime historie.

Ringkgbing-Skjern

Ligesom Destination Djursland blev Desti-
nation Ringkgbing Fjord i 2007 af Visit-
Denmark udpeget som heldrsdestination.
Destination Ringkgbing Fjord er operatgr pa
forretningsomradet Steerke Feriesteder og
gennemfgrer i den forbindelse udviklings-
projektet ”Oplevelsesudvikling ved Ringka-
bing Fjord”. Byradet har for nylig bevilget
50 mio. kr. til anlaeeg af den kommende
videns- og oplevelsesattraktion KRAFT og
samtidig understgttet driften med et arligt
millionbelgb.



1.3 Det professionelle Forventede effekter af Professionelle T .

turisterhverv Skl L ¥ B
e At de midtjyske destinationer nar frem .

Med en samlet bevilling pa 36 mio. kr. har til en grundlaeggende omlaegning af -~

Midtjysk Turisme i samarbejde med VisitHer- den enkelte destinations made at

ning, VistAarhus, Destination Djursland og arbejde business-to-business.

Ringkgbing-Skjern Kommune igangsat en e Synlige forandringer i organisation og

reekke aktiviteter, der som led i "Ny VAKST i omdefinering af kernearbejdsomrader

turismen” skal professionalisere turisterhver- hos de implicerede destinationer.

vet i Midtjylland.
Kilde: Det professionelle turisterhverv,

Hovedaktiviteterne er: ansggning.

¢ Digitale kompetenceri et online kommuni-

kationsperspektiv

¢ Professionelle partnerskaber

* Fremtidens turistservice

e Winther School

Naervarende inspirationskatalog er en del af
indsatsen i hovedaktiviteten Professionelle
Partnerskaber.

Inspirationskataloget falges op af et ledelses-
sparringsforlgb med fokus pa organisationsud-
vikling og forandringsledelse. . ==




1.4 Inspirationskatalog - formal
og tilblivelse

Det traditionelle turistkontor har gennem de
senere ar @ndret karakter. Det er ikke laengere
kun et spgrgsmal om at give inspiration og
besvare spgrgsmal til de gaester, der besgger
et givet omrade. Destinationsorganisationer er
vokset ud af det traditionelle turistkontor med
den intention at udvikle og styrke turisterhver-
vet og dermed bidrage til at give gasterne den
bedst mulige oplevelse.

Turistproduktet er bade komplekst og sam-
mensat — bade i forhold til at levere og i selve
det endelige forbrug. Turistproduktet er skabt i
et krydsfelt mellem politik og marked hhv. mel-
lem kommercielle vaerdikaeder (leverancesy-
stemer) og meget lgst koblede relationer eller
afhangigheder mellem turistvirksomhederne,
andre virksomheder, institutioner, foreninger
og myndigheder.

Med god grund kan enhver leder af en destina-
tionsorganisation spgrge:

, , Hvordan i himmelens navn kan jeg dri-
ve en destinationsorganisation i et sd
komplekst krydsfelt mellem politiske
og kommercielle interesser?”

Inspirationskataloget skal ses i dette lys.

Formalet med kataloget er at identificere
modeller, veerktgjer og metoder for at etablere

Indledning

og udvikle en destinationsorganisation, der er
forankret i forpligtende partnerskaber.

Fokus pa forpligtende partnerskaber er en
understregning af, at destinationsorganisatio-
neri hgjere grad skal fungere i et professionelt
samspil med eksterne partnere.

Idekataloget bestar af en raekke konkrete
eksempler fra ind- og udland, der illustrerer
forskellige modeller og metoder. De konkrete
eksempler er udvalgt med fokus p3, hvordan
midtjyske destinationer og temabaserede part-
nerskaber kan starte organisations-forandrin-
ger og udvikle partnerskaber i forbindelse med
destinationsudvikling og marketing. Endelig
skal eksemplerne ogsa understrege veerdien af
at arbejde ud fra grundideerne bag en destina-
tionsorganisation, se afsnit 2.

Tilblivelsen af inspirationskataloget har varet

gennem en proces med:

1. Leesning af den seneste litteratur pa om-
radet med henblik pa at skabe en aktuel
og brugbar forstaelses- og analyseramme.
Det har ogsa skaerpet opmarksomheden
mod de searlige udfordringer og mulighe-
der, der ligger i en DMO-organisering .

2. Interview med destinationsorganisationer
i Region Midtjylland for at identificere de
udfordringer og muligheder, de umiddel-
bart og pa sigt star overfor, se afsnit 1.5.
Der er gennemfgrt interview med:

e \VisitVest; Destination Ringkgbing Fjord

e Destination Djursland

¢ VisitGudenaa

e Grgn Veekst Limfjorden

e VisitHerning (med fokus pa erhvervsturis-
me)

e VisitAarhus (med fokus pa erhvervsturis-
me).

3.  Sggning efter cases i Danmark og interna-
tionalt samt bearbejdning af disse, sale-
des at de kan indga i idékataloget. Her er
eksisterende litteratur screenet, og der er
gennemfgrt en omfattende web-research.

4. Intens dialog med Midtjysk Turisme om
forstaelsesramme og relevan-te cases.

Endelig er enkelte forskere og personer med
dyb indsigt i turisterhvervet blevet kontaktet
for at hente inspiration til opstilling af forstael-
sesramme og til identifikation af cases.
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1.5 Udfordringer i midtjyske
destinationsorganisationer

For at skaerpe sggningen efter inspiration har
der vaeret gennemfgrt interview med seks
midtjyske destinationsorganisationer.

Udsagn, gnsker og behov for ny viden og
inspiration har dog ikke vaeret begranset til
destinationsorganisationernes umiddelbare
tilkendegivelser.

S@gning efter cases har vaeret bredt mere ud for
0gsa at treekke cases med, som ikke bare kan
vaere til inspiration for god praksis i dag, men

som ogsa kan vaere til inspiration for morgenda-

gens destinationsselskaber — kort og godt vaere
et afsaet for udvikling af next practice.

Hovedindtrykkene fra interviewene er sammen-
fattet nedenfor og samlet under de fire hoved-
elementer, som indgar i forstadelsesrammen for
en destinationsorganisation, jf. afsnit 2:

—

.

Kerneydelser

e Skabe struktur/sammenhang i et
geografisk fragmenteret produkt

e Skabe mervaerdi i eksisterende part-
nerskaber

Planlagning

e Skabe kernelederskab, som kan for-
ankre og udvikle strategi og inklude-
re mange forskellige typer af aktgrer

e Bygge bro mellem kommercielle og
politiske mal

e Skabe fokus pa sarlige udfordrin-
ger/opgaver pa givne tidspunkter

e Turisme/erhvervsturisme som strate-
gisk add on til erhvervsudvikling

® Fa store projekter/fundraising i lgst
koblede destinationsorganisationer

e Skabe turismeudvikling pa tveers af
kommuner og regioner

e Skabe fysisk udvikling/kvalitetslgft i
et stort antal lokaliteter

e |ede destinationsudvikling i en
steerk selvstandighedskultur

e Fordele roller mellem forskellige
aktgrer i et lokalomrade

Civilsamfund og andre erhverv

e Mindset i lokale virksomheder mhp.
stgrre ambitioner og gnske om
vaekst

* [scenesatte/understgtte udvikling af
blgde relationer og god kontakt

e Udvikle leverandgrkade via partner-
skaber, vouchers o.a.

e Tiltraekke nye investorer/operatgrer
mhp. kvalitetslgft

e Skabe standarder og systemer til
maling af kvalitet/kundeoplevelse

e Bookingsystem som indgang til
forretningsudvikling

e Engagere erhvervspartnere i lgst
koblede/regionale samarbejder

Turisterhverv

e Arbejde med produktudvikling og
kvalitet blandt turistaktgrer med
meget forskellige forudsatninger og
ambitioner

¢ Involvering af detailhandel, traditio-
nelle fremstillingsvirksomheder o.a.

e Skabe ambassadgrprogrammer

¢ Involvere kunstnere, lokale fadeva-
rer, kulturaktgrer

* Fa grundejere og andre erhverv/
sektorer til at prioritere turismepo-
tentialet

¢ Fa en symbiosemodel op at sta, som
kan skaleres/gentages

e Fa det udvidede vaertskab til at fun-
gere i praksis

Indledning



Interviewene illustrerer, at destinationsorga-
nisationer star over for en stor mangfoldighed
af udfordringer. Samtidig har interviewe-

ne ogsa vist, at udfordringerne ikke er de
samme for alle destinationsorganisationer.
Tvaertimod vil turistproduktets karakter, og
hvem og hvor mange der er en del af turist-
produktet, have stor betydning for, hvordan
destinationsorganisationen kan/bgr tilrette-
leegge sit virke.

En vigtig iagttagelse i forleengelse heraf er,
at den forstaelsesramme, der er opstillet, og
de inspirationscases, som er praesenteret,
IKKE er et udtryk for, at alle destinations-
organisationer skal laegge lige stor veegt pa
de fire hovedelementer og ej heller vil kunne
bruge alle cases lige godt som inspiration.
Destinationsorganisationer er individuelle
og forskellige.

Indledning

1.6 Laesevejledning

Inspirationskataloget bestar foruden naervae-
rende indledning af fem kapitler:

| kapitel 2 Destinationsorganisationens missi-
oner beskrives fire grundlaeggende ledelses-
opgaver i arbejdet med at etablere og udvikle
destinationsorganisationer. Endvidere traekkes
der perspektiver op i forhold til destinations-
udvikling i andre lande og klyngeudvikling i
andre erhverv.

| kapitel 3 Kerneydelser gives inspiration til at
udvikle destinationsorganisationers egen op-
gavelgsning — kerneydelserne med andre ord.

| kapitel 4 Strategi og planlaegning gives inspi-
ration til at udvikle destinationsorganisatio-
ners og deres leders forankring i den politiske
og forvaltningsmaessige verden.

| kapitel 5 Turismeerhverv og -virksomhed
gives inspiration til at udvikle destinationsor-
ganisationers samspil med og relationer til det
lokale turisterhverv.

| kapitel 6 Civilsamfund og andre erhverv gives
inspiration til styrket samspil og samarbejde
mellem destinationsorganisationer og ildsjze-
le, foreninger, organisationer, institutioner og
virksomheder i lokalsamfundet.




> Destinations-
organisationens
missioner




Et spil med fire felter

Med helarsturismeprojektet i 2007-20092 er
deri en dansk sammenhang skabt opmaerk-
somhed om destinationsorganisations-be-
grebet. Et budskab fra heldrsturismeprojektet
er, at arbejdet med destinationsudvikling og
driften af destinationsydelser skal forankres

i en stabil og effektiv basisorganisation, hvis
indsatsen skal lykkes. Den traditionelle model,
hvor mere eller mindre individuelle ildsjzle
(turistchef 0.a.) og en kreds af frivillige (med-
lemmer af turistforening o.a.) skaber resultater
i en lgsere indsatsorganisation, er stadig en
vigtig del af det umiddelbare turistprodukt.
Men ved at sta alene har indsatsorganisati-
onen klare begransninger — isaer nar fokus
rettes mod en gget professionalisering af
turisterhvervet.

Denne dimension rummer 0gsa en organisato-
risk udfordring mellem at arbejde i en central
eller decentral struktur — mellem at ggre mest
muligt selv eller far andre med ind over og
dermed blive bredt favnende blandt de lokale
turistaktgrer.

Et andet centralt aspekt af en destinationsor-
ganisation blev ogsa tydeligt i helarsturisme-
projektet og i tiden efter: For at agere effektivt
skal en destinationsorganisation ikke alene
vaere dygtig til at drive og styre dens kerneydel-
ser som dataindsamling, turistinformation,
kvalitet, marketing m.v. Indsatsen er ogsa
forankret pa det politisk-strategiske niveau i
kommunernes planlagning (med input fra stat
og region) og erhvervspolitiske prioriteringer,
ligesom andre organisationer og virksomheder
med en politisk-strategisk horisont ogsa er
aktive spillere. Denne sondring mellem styring
af kerneydelser og lederskab af bredere ud-
viklingsprocesser er ogsa en grundlaeggende
konklusion i litteraturen om destinationsorga-
nisationer og erhvervsmaessige klynger3.

| spendingsfeltet mellem styring og lederskab
kan vi pa den ene side tilfgje en hgj grad af
formel kontrol (management) som afsat for
udvikling af feelles turismeopgaver eller -pro-
dukter. Pd den anden side indikerer lederskab,
at beslutningstagerne populaert sagt mere eller
mindre af sig selv finder sammen for at tackle
de udfordringer, de hver isar star med via det,
som organisationslitteraturen kalder ”gensidig
tilpasning”.

Destinationsudviklingens fire felter

Med disse to hoveddimensioner kan man tale
om fire forskellige ledelsesrum, se Figur 2, som
destinationsorganisationer skal udfylde og
forene i en helhed, der matcher destinationens
potentiale og forudsaetninger.

“Destinationsudvikling i fire felter” reprasen-
terer et stort organisatorisk rum med et vaeld
af mulige ledelsesopgaver. Umiddelbart synes
det at vaere en overvaeldende opgave at udfol-
de alle ledelsesopgaver samtidig. Et godt rad
kan hentes hos Norbert Vanhove:

The DMO should not try to carry out
all these management functions
itself, but should keep an overall eye
on the situation”.

Hertil kan tilfgjes, at destinationsorganisatio-
nens udfordring netop er at kombinere forskel-
lige ledelsesrum, sa den enkelte destination
far det organisatoriske og ledelsesmassige
design, som matcher destinationsorganisatio-
nens turismeprodukt(er).
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Kerneydelser

Traditionelt har destinationsorganisati-

oner haft som hovedopgave at servicere

og informere gaester samt at markedsfgre
destinationen. Dette er typisk sket i regi af et
traditionelt turistbureau med hovedfokus pa
drift af turistinformation (gasteservice), der
skal komme hele omradet til gode — bade i
form af alle taenkelige turister (gaster), der
matte sgge information mv., og alle tankeli-
ge lokale turistaktarer.

Denne opgave er typisk lagt i et feelles
”sekretariat”, men med et relativt lgst/bredt
ejerskab (traditionelt turistforening i samar-
bejde med kommune). Og med en bred og
ofte uforpligtende snak i medlemskabet om,
hvad man vil ggre, og hvad der er behov for,
at kommunen eller andre gar.

| dag har langt de fleste destinationsorga-
nisationer imidlertid udviklet deres organi-
sation til at omfatte en langt bredere vifte af
ydelser, se Figur 3. Flere af disse kerneydel-
ser har stadig fokus pa en bred og almen
markedsfgring — dvs. at tiltraekke og hjalpe
den enkelte turist eller sikre, at det lokale
turismeprodukt fungerer i sin helhed.

For den enkelte destinationsorganisation er
kerneydelser kendetegnet ved drift og sikker
styring — evt. ved brug af underleverandgrer
(outsourcing). | sa fald vil opgaven typisk
vare veldefineret og formelt aftalt (pris og
leverance).

DMO-kerneydelser

e QOrganisation

e Marketing

e Service- og oplevelseskvalitet
¢ Information/research

e Menneskelige ressourcer

e Finansiering og venture capital
® Gaestestyring

e Ressourceudvikling

e Kriseberedskab

Kilde: Ritchie & Crouch (2003):
The Competitive Destination.

Destinationsorganisationens kerneydelser
skal fgrst og fremmest sikre en almen og
effektiv tilgang til en bred vifte af tilbud og
serviceydelser. Kerneydelsen har traditio-
nelt vaeret et tilbud til alle om at vaere en
del af en feelles markedsfaring, uanset om
markedsfaring er generel eller malrettet
serlige malgrupper — der er rum for alle.
Set ud fra turisterhvervet er kerneydelsen i
hgj grad et kollektivt gode. Det betyder ikke
ngdvendigvis, at det er gratis — medlems-
bidrag eller brugerbetaling kan komme pa
tale — men at det ikke er eksklusivt for nog-
le fa, der er udvalgt efter saerlige kriterier.

Et vigtigt ledelsesveerktgj er manualen

— med sterke dokumenterede metoder

og fremgangsmader. Heri ligger ogsa et
element af professionalisering, der har til
hensigt at sikre standardisering og syste-
matisering i tilrettelaeggelse, produktion og
distribution. Og dette gzelder, hvad enten
det drejer sig om kampagner, markedsfg-
ring, branding eller feelles bookingsyste-
mer.

Et led i professionaliseringen er ogsa at
nyttiggre viden og ressourcer hos eksterne
partnere for bade at sikre effektivitet og fa
adgang til viden, som er vanskelig selv at
indsamle. Vigtige partnere findes iseer pa
leverandgrsiden — fx design og udarbejdel-
se af markedsfaringsmateriale, udvikling



og tilpasning af IKT-systemer. Ogsa pa
aftagersiden er der vigtige partnere — fx i
form af agenter for international markeds-
foring. Lidt smart udtrykt er arbejdsdeling/
specialisering og outsourcing vigtige i den
forbindelse.

Nyttevaerdien — de kommercielle effekter —
kan veere vanskelige at opggre eksakt, da
kerneydelserne i hgj grad er lgst koblede
ydelser i forhold til de egentlige handlede
turismeprodukter — en overnatning, restau-
rantbesgg eller lignende.

Hvis man til gengeeld ikke tilbyder kerne-
ydelserne, kan en maske velbegrundet frygt
vaere, at turisterhvervet vil miste synlighed
og attraktivitet, og den konkrete turistop-
levelse vil blive forringet — til skade for
omradets renommé og omsatning.

Da det direkte gkonomiske incitament er
diffust, ligger breendstoffet i udvikling og
levering af kernydelser i overvejende grad i
en faglig stolthed over at levere professio-
nel service — og troen pa, at det virker.

Destinationsorganisationens missioner
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Strategi og planlagning

| Danmark har det lokale arbejde om turisme
mange steder traditionelt vaeret forankret i en
turistforening, hvor borgmesteren er reprae-
senteret, og som kommunen stgtter mere eller
mindre helhjertet.

| dag er turismen helt anderledes forankret

i den kommunale planlaegning og erhvervs-
politik. | kglvandet pa kommunalreformen
og forsteerket af den gkonomiske krise har
kommunerne stgrre opmarksomhed rettet
mod kommunen som et attraktivt sted for
virksomheder, borgere og ikke mindst turister
og gaester. Sigtepunktet for de lokale turis-
mestrategier er typisk, at kommunerne vil
ind i kampen om den gkonomiske udvikling
og vaekst. Og turisme er et erhverv, som skal
bidrage hertil.

Turismen er saledes blevet et politikomrade

som bade lokalt og statsligt reekker ind pa en

reekke forskellige politikomraders som:

¢ Erhvervspolitik og uddannelse

® Fysisk planlaegning — arealanvendelse og
bebyggelseskrav, trafikinfrastruktur mv.

e Natur- og miljgbeskyttelse

e Kultur- og fritidstilbud.

Vaekstambitioner og gget kompleksitet gger
behovet for viden og indsigt som afsat for
strategier og planlagning. Samtidig melder
flere forskellige aktgrer og interessenter sig pa
banen. Og da det samlede turismeproduktet
netop udggr en raekke bidrag fra rigtig mange

leverandgrer, er strategi og planlagning ikke
blot en kommunal opgave, men en opgave
som fordrer, at mange aktgrer og politikomra-
der bliver inddraget i strategiudviklingen.

Turismeudvikling laegger sig saledes i kglvandet
pa OECD’s betragtninger om ”Smart Growth”.
Smart veekst har netop fokus pa at udnytte
omradets komparative kendte eller latente kon-
kurrencefordele og sammentanker forskellige
delstrategier og politikker til en fzelles satsning.
Smart vaekst bygger ogsa pa en prioritering af
ressourcer og pa involverende processer.

Den overordnede opgave er her at skabe vision og
helhed for udvikling af strategier og planlaegning.

Et vigtigt ledelsesveerktgj er en masterplan
(alternativt: strategi- eller forretningsplan) for
destinationens udvikling. Planen ma indehol-
de en vision og udstikke mal og virkemidler
for at realisere planen. Indsigt og viden om
turismens udvikling generelt (tendenser) og
om den specifikke lokale udvikling fordrer
analytisk kapacitet. Da turismeprodukter i dag
udvikles og produceres i et samspil mellem
offentlige og private aktgrer og mellem lgst
som fast koblede kommercielle netvaerk, hviler
turismeudvikling ogsa pa en indsigt i mulighe-
der og begraznsninger i sadanne relationer.

Et andet vigtigt ledelsesveerktgj for at skabe
konsensus om masterplanen er evnen til at

skabe og facilitere kollektive (politiske) proces-

ser (governace). Her handler det ikke bare om,
at de rigtige aktgrer er med. Der ma ogsa vare
rum for indflydelse og medvirken — isar hvis
private aktgrer skal melde sig. Hvis master-
planen blot er en lokal udrulning af en statslig
(del-)strategi, kan det formentlig vaere vanske-
ligt at mobilisere lokale aktgrer.

De vigtigste aktgrer (eller partnere) er lokale
politikere, kommunale top-embedsmand

og toneangivende erhvervsledere i eller med
tilknytning til turismen, ligesom andre turistor-
ganisationer og videninstitutioner kan vare en
del af dette forum.

Masterplanens veerdi er, at den giver et orga-
niseret og struktureret grundlag for en styrket
indsats for at udvikle den lokale turisme. Og
dens styrke er, at den bgr bygge pa et flles
og accepteret grundlag blandt de centrale
partnere.

Brandstoffet ligger i at skabe og vedligeholde
en braendende platform, hvor fx en vaekstambi-
tion i et staerkt konkurrenceudsat marked kan
vaere en stark motivationsfaktor.

Destinationsorganisationens politiske og
gkonomiske magtbase har séaledes ikke bare
sine dybe rgdder i selve masterplanen, men
0gsa i det kommitment, som bliver skabt i
tilblivelsesprocessen og den efterfglgende
implementering.



Turismeerhverv og
-virksomhed

Turismeerhverv og -virksomhed er det om-
rade, hvor destinations-organisationer dels
bidrager til at skabe de erhvervsmassige
for-udseetninger for turisterhvervet, dels
selv kan veere en del af produktionen af
turistprodukter. | et historisk perspektiv har
turismeudvikling ikke haft saerligt fokus pa
dette omrade — tvaertimod la det vel naer-
mest uden for fokus. | takt med at turisme
betragtes som et erhverv og en vaekstfaktor,
bevaeger destinationsorganisationer sig
umiddelbart ind pa tre nye arenaer.

For det fgrste kan medlemsbaserede strukturer
som de traditionelle kerneydelser ogsa vide-
reudvikles til mere kommercielle aktiviteter.
Destinationsorganisationer kan indtraade som
den organisation, der skaber indgangen til
regionale turistprodukter gennem unikke boo-
kingsystemer. Eller de kan vaere den organisa-
tion, som skaber og lgbende kvalitetssikrer det
lokale turismeprodukt eller brand.

Som erhverv er turisme ogsa dynamisk, hvilket
for det andet betyder, at destinationsorgani-
sationer ogsa let bliver involveret i forretnings-
udvikling eller innovation. Markedsforstaelse
og omsatning af viden til produkter og ydelser
kommer i fokus. Deltagelse i eller styring af
udviklingsprojekter er en del af denne opgave.

For det tredje fornaegter destinationsorganisa-
tionens teette relation til det politiske miljg sig

heller ikke. Destinationsorganisationen kan
ogsa blive partner eller operatgr pa offentlige
initiativer, der har til formal at udvikle turi-
sterhvervet. Under en falles hat taler vi om
styrkelse af turisterhvervets rammebetingelser
og forudseetninger for veekst. Konkret kan det
dreje sig om

(efter-)uddannelse, virksomheds- eller ivaerk-
setterradgivning eller om tiltraekning af
investeringer.

Der tegner sig saledes en tidslinje for desti-
nationsorganisationen fra at vaere ”public
service” over mod at veere klyngefacilitator og
dermed vare mere forretningsorienteret — og
dermed ogsa mere specifik og situationsbe-
stemti sin handling.

Opgaven er her at udvikle en vaekstkultur, posi-
tive gkonomiske eksternaliteter, modeller for
omkostningsdeling o.a., som fremmer private
investeringer i turismeudvikling.

Det vigtigste ledelsesvaerktgj er at skabe mere
eller mindre formaliserede medlemskaber eller
netvaerk af private aktgrer. Her ma destinati-
onsorganisationen naturligvis have fokus pa
savel omkostningsdeling som deling af ind-
taegter eller nytten af at vaere med i netvaerket.
Hertil kommer ogsa spgrgsmalet om, hvorvidt
alle har adgang, eller om det ”kun” er for en
snaver kreds — et bestemt markedssegment.

Her kan destinationsorganisationen ogsa vaere
bade faciliterende og udfgrende ved at lgse
konkrete opgaver for netvaerket. Det vil ogsa
inkludere konkrete udviklingsprojekter eller
operatgropgaver. Offentlige myndigheder eller
fonde er ofte med i eller partnere pa sadan-

ne opgaver. Arbejdet med ledelsesvarktgjer
inden for offentligt-privat samarbejde kan
saledes ogsa vaere en del af destinationsorga-
nisationens arbejde.

Vigtige partnere findes inden for turismens
kernebrancher (overnatning, attraktion, kultur,
restauration, shopping og transport), men kan
ogsa omfatte virksomheder fra tilgraensende
brancher (bygge/anlag, radgivning, videnin-
stitutioner, pengeinstitutter o.a.). Endelig er
det offentlige en indirekte partner ved ofte at
std bag finansiering af udviklings- og erhvervs-
fremmetiltag.

Da ledelsesudfordringen er at skabe (forud-
satninger for) kommercielle resultater, bgr
effekten af destinationsorganisationens ind-
sats ogsa kunne aflaeses i et styrket grundlag i

turistvirksomhederne for at skabe kommerciel-

le resultater.

Braendstoffet ligger i, at den enkelte virksom-
hed ikke — eller kun vanskeligt — kan skabe
disse resultater, men at netvaerksudvikling
netop ervejen til succes for den enkelte og for
destinationen.
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Civilsamfund og andre erhverv

Turismen er et fragmenteret erhverv, hvor
virksomheder i mange forskellige brancher,
offentlige akt@rer o.a. yder kritiske input. Set
udefra kan det hele forekomme lidt tilfeeldigt
og kaotisk. Mange steder er turismen derfor
0gsa — og med rette — meget optaget af at blive
”blastemplet” og fa position og anseelse pa
linje med andre erhverv.

Nar det er sagt, er turismen imidlertid et
erhverv, der lever og er afhangig af, hvad der
foregar i samfundet i bred forstand. | langt

de fleste tilfelde er det ikke turisterhvervet
(overnatning, bespisning mv.), der alene driver
turisme. Der er en lang raekke andre grunde for
”reason to go”.

Et steerkt erhvervsliv er mange steder en afgg-
rende faktor bag en steerk turisme — erhvervs-
aktivitet driver rejseaktivitet. Det kan ogsa
veere idratten, kulturen, indkgbsmuligheder
og meget andet, der driver turismen.

Derfor er det altid en vigtig opgave for turismen
— og for destinationsudviklingsorganisatio-
nen — ikke udelukkende at se pa sig selvien
bredere sags tjeneste. Tvaertimod kan turismen
netop vinde meget ved at spille sammen med
civilsamfundet og andre erhverv.

Destinationsudviklingsorganisationen kan ska-
be et langt bedre turistprodukt ved malrettet at
teenke i "reason to go” — ikke bare som fx over-
natning, men i lige sa hgj som "oplevelsen”.

Over for andre erhverv og civilsamfundet kan
destinationsudviklingsorganisationen fungere
som drivkraft eller facilitator for produktudvik-
ling.

Det finurlige ved denne indsats er, at den
enkelte virksomhed i meget begraenset omfang
— om overhovedet — kan lgfte denne opgave
alene, da den store oplevelse i langt hgjere
grad skabes (i samspillet) imellem de forskelli-
ge leverandgrer og aktgrer.

Dette er et vigtigt, men ogsa sarbart indsats-
omrade. For hvem vil tage ansvar for, at det
sker, hvem vil investere, og hvad far den enkel-
te ud af det?

Opgaven er her at skabe begejstring og ini-
tiativi en bred kreds af borgere, landliggere,
organisationer, virksomheder, institutioner,
forvaltninger o.a.

Det vigtigste ledelsesveerktdj er en bglge af
kommunikation og aktiviteter, som inviterer
til deltagelse. Kort og godt drejer det sig om at
motivere og skabe engagement. Her kan ligge
en rakke paralleller til ledelse af frivillige i det
danske foreningsliv — lige fra sportsforeninger
til fx ngdhjzelpsorganisationer.

Private erhvervsaktgrer kan maske ikke altid
helt se sig selv i dette billede, da det kan
opleves som lidt perifert i forhold til kernefor-
retningen.

En opgave for destinationsudviklingsorgani-
sationen kan ogsa vaere at papege, at “reason
to go” ikke bare er for oplevelser, men at den
ogsa kan rumme muligheder for etablering

af erhvervsmassige samarbejdsrelationer,
hvis oplevelsen er messer, udstillinger eller
konferencer.

Mange vil stadig have den opfattelse, at denne
indsats har karakter af at skabe et kollektivt
gode, hvorfor mange aktgrer vil vare tilbage-
holdende med egne investeringer — ud over at
investere lidt i form af egen arbejdstid.

Vigtige partnere er fx lokale medier, erhvervs-
foreninger, sammenslutninger af frivillige,
grundejerforeninger, ildsjzle o.a.

Umiddelbart vil nyttevaerdien tegne sig i turist-
produktet — i oplevelsen — men en vigtig effekt
kan ogsa vaere en starkere sammenhangs-
kraft i lokalsamfundet.

Braendstoffet ligger i lokalt engagement og
lokal stolthed. Underliggende er naturligvis
ogsa en forventning om, at det gar en forskel,
og at det giver resultater — i form af et bedre
lokalsamfund at leve i — og ikke mindst i form
af, at det tiltreekker gaester og bidrager til turi-
sterhvervets udvikling og i sidste ende til den
lokale gkonomiske udvikling.



Udland og andre erhverv

| Danmark som i andre lande kan der vare en
tendens til, at man opfatter sig selv som et
sartilfelde og faler trang til selv at udvik-le
alting fra A til Z.

Noget af det fascinerende ved at studere
destinationsudvikling og destinationsudvik-
lingsorganisationer er, at problemstillingerne
og mange af lgsningsmodellerne garigen
naesten alle steder uanset hvor pa jorden, man
befinder sig. Derfor er der ogsa meget hjalp og
inspiration at hente ved at se pd, hvordan man
teenker og handler pa turismeudvikling andre
steder.

Det samme ggr sig geeldende, ndr man ser pa,
hvordan virksomheder og udviklingsaktgrer
inden for forskellige brancher arbejder med at
skabe samspil og faelles udvikling i sakaldte
klyngestrukturer.

Inden for innovation er tendensen, at man i er-
hvervslivet satser pa dben innovation, samska-
belse fx mellem kunde og leverandgr og andre
metoder til produkt- og forretningsudvikling,
hvor greensedragningen mellem den enkelte
virksomhed og dens partnerne i vaerdikaden
bliver mindre entydig.

Parallelt med den (geografiske) koncentration,
som vi seri de allerfleste brancher og inden
for turisme, er der ogsa en kolossal fragmente-
ring — eller specialisering — hvor virksomheder
hele tiden outsourcer og indsnavrer fokus om
kerneforretningen.

£€ Prioritization of tourism

i utilization of

resources for a common vision.

Coordination of activities

between all stakeholders.

More professional 2 ches to

tourism operation and management.

NTAs and local authorities better

equipped with long-term develo

and short to medium-term action plan.

€€ Streamlined tourism institutions and

-private sector partnerships

at national and local level.

6€ Promotio

development

Turismen kan umiddelbart synes speciel
sammenlignet med andre brancher, men der er
nok snarere tale om flere paralleller. Mulighe-
derne for at hente inspiration fra andre lande,
erhvervssektorer og klynger synes oplagte.

Den praesenterede destinationsorganisations-
modelillustrerer, at der kan vare nok at tage
fat pa som destinationsorganisation. Mange
andre star med de samme udfordringer og
problemstillinger, se Figur 4. De efterfglgende
afsnit tjener til inspiration til destinationsorga-
nisationsudvikling.

Tourism as the engine

for economic growth.

cio-economic

sroot level.

to women and youth.

Figur 4: Inspirerende udsagn til turisme-
udvikling — i udviklingslande

Kilde: UNWTO: Technical product portfolio

(work programme to promote the tourism
industry in the developing countries).
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3 Inspiration
— kerneydelser




Udfordringer

Data fra Dansk Turismefremme viser, at turist-
bureauernes kerneydelser er (andel af bureau-
er deryder):

e Generel turistinformation (94 %), hjemmesi-
de (89 %), billetsalg (85 %), PR-virksomhed
(84 %), kampagne- og messedeltagelse (74
%), bistand ved arrangementer (72 %), ud-

stedelse af lejrpas, vandrekort, fisketegn o.a.

(70 %), sommerhusudlejning o.a. udlejning
(40 %), rejsebureauvirksomhed (15 %)
e Udviklingsprojekter fx i relation til kommu-

nens turismepolitik (84 %), netvaerksdannel-

se og tvaergaende samarbejde (81 %)

The Destination Lifecyckle Table Fase

Destinationsorganisationens ker-
neydelser er ikke et mal i sig selv,
men et middel til at skabe vaekst og
udvikling pa destinationen. | for-
skellige stadier af destinationsud-
vikling er der forskellige opgaver,
der skal tackles.

Failte Ireland skelner mellem fire
faser af destinationsudvikling med
forskellige missioner for destinati-
onsorganisationer:

Emerging destination

Potential destination

Mature destination

Developing destination

e Konsulentvirksomhed over for turismevirk-
somheder (62 %).

Bade i Danmark og internationalt er det en
tydelig tendens, at destinationsorganisatio-
nernes varetagelse af kerneydelser skal vaere
mere kommerciel og mere salgende. Ifglge
Dansk Turismefremme er det dog kun ca. 14 %
af turistbureauernes indtaegter, der kommer fra
provisioner o.a. salg. Tendensen er omdisku-
teret, for den kan lede til konkurrenceforvrid-
ning i forhold til private markedsaktgrer. Men
samtidig er der fra bade private og offentlige
partnere som regel et staerkt gnske om styrket
kommercialisering.

Kendetegn

National og international markedsposition

Hgj koncentration og hgj kvalitet af produkter

Staerke primeere og sekundeere hubs/ser-
vicecentre

Aktivt erhverv/netvark

National markedsposition

Visse mangler i kapacitet og kvalitet
Svage netvaerk/ samhgrighed

Klynger af uklassificeret overnatning
Uklar vision

Svag service

Ringe pakketering/promovering

Lille kapacitet

Fa attraktioner og aktiviteter; ofte niche
Svag vision/netvaerk og lille samhgrighed
Ringe pakketering/promovering

Vi har sammenfattet de udfordringer, som desti-

nationsorganisationer star overfor i deres vare-

tagelse af kerneydelserne, i fem overskrifter:

¢ Konkurrence: Private udbydere gar pa kom-
mercielle vilkar ind pa destinationsorgani-
sationernes hidtidige “enemaerker”.

¢ Digitalisering: Serviceproduktionen flytter
helt eller delvist over pa digitale platforme.

o Kvalitet: Det, der var topkvalitet i gar, er stan-
dardkvalitet i dag og lav kvalitet i morgen.

e Outsourcing: Visse ydelser udleegges til
leverandgrer eller partnere.

e Rationaliseringspres: Ny teknologi og feerre
gkonomiske ressourcer skaber pres for at
”ggre mere med mindre”.

Mission for DMO

Flere nationale og internationale gaester
Innovation for at forhindre tilbagegang

Muligheder for forretningsudvikling og -sam-
arbejde

@ge gaestetilfredshed

Gaeste- og markedsanalyse for at rendyrke
veerditilbud

Lafte destinationens kvalitet

Udvikle marketing- og salgsplatform

Fastleegge USP

Fastlaeggelse af produkt- og kvalitetsstandard
Skabe opbakning fra kerneaktgrer
Fundraising til investeringer

Udforske destinationspotentiale i samspil
med stakeholders

Udvikle netveerk af aktgrer

Udnytte muligheder for at linke bidrag til
mere modne destinationer
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3.2 Konkurrence

Det er ikke bare i de forskellige faser af desti-
nationers udvikling, at destinationsorganisa-
tionens virke og ydelsesprofil skal tilpasses.
Der er ogsa et ofte ret kompliceret konkurren-
cebillede, som destinationen skal positioneres
ind i.

Man kan forenklet sige, at den eneste aktgr,
der tager et 360-graders ansvar for destinatio-
nen og dens udvikling, er destinationsorgani-
sationen.

| tilretteleeggelsen af sin opgavevaretagelse ma
destinationsorganisationen imidlertid fortjene,
forsvare og forhandle sin position vis-a-vis en

lang reekke andre offentlige og private aktgrer.

For mange destinationsorganisationer ligger
der her en keempe udfordring og et stort draen
af ledelsestid og motivation. Hvis man kommer
i utakt med omverdenen, kan man let komme

i en ugunstig situation med kritik og svigtende
opbakning.

Det er derfor afggrende for alle destinations-
selskaber at veelge sin rolle med stor omhu og
at kommunikere sin platform meget klart, men
samtidig ogsa lgbende revurdere og justere sin
platform af kerneydelser.

Det er en af de vigtigste opgaver for desti-
nationsorganisationens leder, bestyrelse og
hovedinteressenter.

| mange destinationsorganisationer er det
maske i virkeligheden den historiske tradition
(”det vi/man plejer”) og viften af mere eller
mindre tilfeeldige projekter ("opportunismen®),
der bestemmer platformen af kerneydelser. Det
er ikke hensigtsmaessigt. Platformen bgr vaere
mere systematisk og strategisk valgt.

| oversigten nedenfor er opregnet fem forskel-

lige konkurrencefladeri forhold til private virk-
somheder og offentlige aktgrer, som samtidig

er potentielle allianceflader for destinationsor-
ganisationer.

INSPIRATION

Porters “Five Forces”

oversat til destinationsorganisationer

Den bergmte managementguru Michael Porter
har lavet en model, hvor konkurrencen i en
branche afdakkes i fem dimensioner. Oversat
til ”destinationsorganisationsbranchen” ser
analysen sadan ud:

Konkurrence fra leverandgrer:

Der er en konkurrenceflade i forhold til virk-
somhederne pa destinationen. Det gaelder
bade pa det forretningsmaessige, hvor desti-
nationsorganisationen ikke skal tage forret-
ning ud af handerne pa virksomhederne (fx i
forhold til booking), og pa det mere politiske,
hvor destinationsorganisationen skal passe pa

med at "tage @ren” for forbedringer uden at
anerkende erhvervet.

Konkurrence fra professionelle aftagere:

Der er en konkurrenceflade i forhold til de
virksomheder, der benytter destinationen. Jo
stgrre volumen og lensomhed i destinationen,
jo flere udlejningsbureauer, busoperatgrer,
rejsebureauer, turoperatgrer o.a. vil der blive
tiltrukket. Nogle operatgrer vil investere i egne
pakker, koncepter m.v. Hvis destinationsorga-
nisationen finansierer tilsvarende ydelser, kan
det skabe konkurrenceforvridning.

Konkurrence fra substituerende produkter: Der
er en konkurrenceflade i forhold til andre udby-
dere af andre private markedskanaler — fx Dan-
ske Konferencecentre og Small Danish Hotels.

Konkurrence fra nye aktgrer: Der er en konkur-
renceflade i forhold til fx nye digitale tjenester
(fx sweetdeal.dk, downtown.dk, tripadvisor.
com, booking.com, lonelyplanet.com, google.
com o.a.), der skaber ny lansom forretning
inden for omrader, der traditionelt har ligget i
destinationsorganisationens regi.

Konkurrence internt i branchen: Sidst, men
ikke mindst, er der en konkurrenceflade i
forhold til andre offentlige og halvoffentlige
serviceudbydere som fx regionalt turismesel-
skab, biblioteker og borgerservice.

Kilde: Egen bearbejdning efter Michael Porter,
1980: Competitive Strategy.

Inspiration — kerneydelser



3.3 Digitalisering

Turisme eri hgj grad en ”people business”,
hvor den personlige kontakt og service vaegter
hgijt. | debatten om, hvordan destinationsor-
ganisationens kerneydelser skal udvikles, er
der — med god grund — et kolossalt fokus pa
nye digitale tjenester, outsourcing og lignende.
Men der er altsa samtidig intet, der tyder p3,
at den menneskelige faktor vil forsvinde ud af
destinationsorganisationens opgavevaretagel-
se — hverken i forhold til gaester eller i forhold
til partnere. Nar det er sagt, er rejsebranchen i
almindelighed og destinationsorganisationers
kerneydelser i seerdeleshed gennemgribende
pavirket af nye medier, digitalisering, internet,
mobilkommunikation m.v. Den digitale positio-
nering af produktet sker i flere dimensioner:

Geografien: Traditionelt har geografien (stedet,
ruten, omradet) vaeret gaestens indgang til pro-
duktet. Destinationshjemmesiden spiller ogsa
en rolle, men den er forholdsvis beskeden?.

Rejsen: Flyrejsen, overnatningen eller mgde-
lokalet er i stigende omfang blevet gaestens
indgang til kgbet. Her ligger en stor klump

af rejse- eller mgdeomkostningen, og her
skaber nye portaler uhgrt gennemsigtighed og
priskonkurrence. Her sammenkades ydelser
ogsa digitalt: Nar fly er booket, kan man kgbe
forsikring, hotel, bil, billetter osv.

Oplevelsen: Den digitale udvikling ggr det
ogsa muligt billigt og effektivt at producere
tienester, der malrettet servicerer helt specifik-
ke oplevelsesbehov (se eksemplerne i inspira-
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tionsafsnittet). Fordelen er her, at indhold, stil
og stemning helt konsekvent kan tilpasses en
afgraenset malgruppe med et bestemt formal.

Populeert sagt er rangordningen ovenfor i feerd
med at blive vendt pa hovedet. | dag er det
primaert oplevelsen ("reason to go”), dernaast
rejsen og slutteligt geografien, der er gaestens
indgang. Destinationsorganisationerne er
allerede udfordret af de store bookingportaler
(booking.com, hotels.com, homeaway, novasol
0.a.). Den naeste store udfordring kommer fra
de tematiserede, oplevelsesspecifikke tjene-
ster. Her ligger et afggrende fremtidigt omrade
for bearbejdning, samarbejde og partnerskab.

INSPIRATION

Vermont Weddings

Vermont Weddings er et gennemfgrt og om-
fattende marketingkoncept, der formidler, alt
hvad der skal bruges til én bestemt anledning
— et bryllup: tgj, rejse, musik, foto, blomster,
smykker, venues og meget andet.

For Vermont er bryllupper et reason to go, der
markedsfgres pa linje med kunst, shopping og
natur-/vinteraktiviteter.

Kilde: www.vermontweddings.com og
www.visit-vermont.com

Catskills Wellness Guide
En anden dedikeret amerikansk ”listing” er en

wellness guide til Catskills i den nordlige del
af staten New York. Guiden inkluderer ogsa
”spiritual stuff” — et omrade ingen for alvor har
turdet tage op i Danmark.

Guiden er et godt eksempel pa ”hardt redige-
ret” indhold. Her er ingen dyreparker, brugsfor-
eninger o.a. Det handler kun om wellness.

Den grafiske stil pa guiden adskiller sig markant
fra den traditionelle destinationshjemmeside,
der har ”det hele med” og skal "tale til alle”.

Kilde: www.catskillswellnessguide.com og
www.visitthecatskills.com

Greentraveller

Tjenesten blev etableret i 2006 af rejsejournalisten
Richard Hammond (The Guardian, National Geo-
graphic o.a.) og startede som en blog. | 2009 blev
der etableret en virksomhed omkring konceptet.
Tjenesten er malrettet rejsende, der vil mi-
nimere deres CO2-udslip. Der omtales alene
rejser, som ikke kraever fly. Tjenesten samar-
bejder med flere end 4o britiske turoperatgrer
om at synliggere rejsemal, der kan nas med
feerge og tog. Endvidere formidles over 700
”fabulous green places to stay”. 10 europae-
iske lande er omfattet — heriblandt Sverige,
men ikke Danmark.

Herudover uddanner tjenesten de rejsende i
at agere CO2-bevidst ved hjzlp af forskellige
veerktgjer:

e Plan yourjourney by train

e Foot passenger ferry guide

e How to tell if your hotel is green

Kilde: www.greentraveller.co.uk
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3.4 Kvalitet

Konkurrence, digitalisering og generel opdrift

i gaesternes og partnernes forventninger stiller
hele tiden nye krav til kvaliteten, kompetencen
og professionalismen i destinationsorganisati-
oners produktion af kerneydelser. Barren bliver
haevet hele tiden. Det galder i hgj grad inden
for information, service, kommunikation og
marketing, men det galder ogsa pa andre om-
rader som rad-givning, udvikling og research.
Bedre data og bedre evidens er pa tveers af alle
politikomrader en staerk trend. Hvad enten der
er tale om sundhed, undervisning, socialpolitik
eller kriminalitetsbekaeempelse. Destinationsud-
viklere skal ogsa dokumentere indsats og effekt
mere preecist end hidtil. Derfor er dataindsam-
ling og dokumentation ogsa en kerneopgave for
destinationsselskaber. Det gaelder bade data pa
destinationens udvikling og data pa destinati-
onsorganisationens indsats. Her kan der hentes
inspiration fra andre lande og fra overnatnings-
sektoren (se eksemplerne nedenfor).

| et amerikansk samarbejde er der sdledes
skabt en frivillig standard for de "metricks”,
som en destinationsorganisation bgr kunne
prastere i forhold til effektivitet, fremdrift,
kvalitet eller performance (opnaede resultater)
— kort og godt om destinationsorganisationen
har sin berettigelse. Lignende informationssy-
stemer kan tilbydes turistvirksomhederne — fx
i form af feelles kundeanalyse eller aktuelle
pris- og belagningsprocenter pa hoteller.
Vaksthusene kan i gvrigt ogsa navnes som et
omrade, hvor der over en arraekke er lagt vaegt
pa at producere bedre styringsdata.

Videncenter for Kystturisme planlaeggeri de
kommende ar at gore en stor indsats for at
skaffe bedre data om salg, kvalitet og gaestetil-
fredshed. Og lokalt er der ogsa eksempler pa,
at der investeres i bedre data (fx feriehusudle-
jerne i Hvide Sande). Men generelt er data og
dokumentation ikke et omrade, vi har priorite-
ret seerlig hgjt i dansk destinationsudvikling.

Indsamling af evidens og data og sammen-
kaedning af dette til indsats og praksis bgr
vare et hgijt prioriteret partnerskabsomrade for
alle destinationsorganisationer.

INSPIRATION

Destination Marketing: Standard DMO Perfor-
mance Reporting

| en handbog for amerikanske destinationsorga-
nisationer er der fastlagt detaljerede parametre
og malemetoder for fglgende kerneomrader:

e (Convention Sales

e Travel Trade Sales

e Marketing & Communication

e Membership Performance

e Visitor Information Center

e Retur non investment

Handbogen er en slags frivillig og aben stan-
dard, som danske destinationsorganisationer

ogsa kan anvende.

Kilde: www.destinationmarketing.org

T-MONA Tourismus Monitor Austria

T-MONA er et online vaerktgj til at gennemfgre
og analysere gaesteanalyser for deltagende de-
stinationer. Systemet er udbredt i hele @strig.

Systemet er abent for hele turismeerhvervet.
De grundlaeggende analyser (faelles) kan sup-
pleres med individuelle spgrgsmal.

Systemet er udviklet i et partnerskab mellem
Osterreich Werbund (@strigs NTO ejet af staten
og det private nationale handelskammer), de
regionale turismeorganisationer, destinationer
og @strigsk Statistik).

Systemet opereres af virksomheden Manova,
der ogsa tilbyder gaesteanalyser til hoteller,
attraktioner og svaevebaner.

Kilde: OECD og www.manova.at

Private benchmarkingbureauer

Det globale analysefirma STR Global (og
konkurrenten The Bench) bruges nu af hotel-
branchen i Kgbenhavn, Aarhus og Aalborg.
Systemet g@r det muligt for hoteller, der dagligt
rapporterer belaegningsprocent og gennem-
snitspris, hver morgen at fglge markedsudvik-
lingen den foregdende dag. Servicen er pris-
billig og ogsa tilgaengelig for mindre hoteller.
Der forudsaettes et vist antal abonnenter pr.
destination, far benchmarking er mulig.

Kilde: www.strglobal.com

Inspiration — kerneydelser
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3.5 Outsourcing

Der er mange eksempler pa outsourcing af
kerneydelser fra destinationsorganisationer.

| den forbindelse kan man skelne mellem,
hvordan der outsources (typen af gkonomisk
relation), og til hvem der outsources (typen af
entreprengr). | tabellen pa naeste side er vist
forskellige eksempler pa outsourcing af desti-
nationsorganisationers kerneydelser.

De hyppigst outsourcede opgaveomrader

omfatter:

¢ Medieproduktion (print og web): Mange
steder er annoncefinansierede publikati-
oner lagt ud til ekstern produktion; nogle
steder betales licensafgift til destinations-
organisationen, mens der andre steder
betales en produktionsomkostning.

* Booking: Omrader, hvor der kan realiseres
en provision, og som har volumen, er ty-
pisk interessante for kommercielle aktgrer.

e Turistinformation: Kan helt eller delvist
vaere udlagt til biblioteker, kulturinstitutio-
ner, overnatningssteder, transportgrer o.a.,
der har bred kundekontakt.

e Begivenhedsproduktion: Er ofte lagt ud i et
seerskilt projekt eller en saerskilt enhed for
at afgraense gkonomi/risiko.

e Ejendomsdrift, gkonomistyring og it: Laftes
ofte i et eller andet omfang af den kommu-
nale forvaltning eller af anden infrastruktur
(fx feelles erhvervs- og turistkontor).

e Udviklingsopgaver: Projekter 0.a. som lgf-
tes fx i regi af et regionalt turismeselskab,
Danske Destinationer eller lignende.

e Marketing: Kampagner fx gennemfgrt af Vi-
sitDenmark, der med den nye lov har eneret
pa international turismemarkedsfgring.

For mange destinationsselskaber er der et
dilemma omkring out-sourcing. Der er en inte-
resse i at tiltreekke ressourcer og projekter med
henblik pa at opbygge "kritisk masse” i egen
organisation — ikke mindst pa udviklingsomra-
det. Men samtidig kan det veere sveert at skabe
kvalitet i egenproduktion (honorere kompeten-
te medarbejdere, give udviklingsmuligheder
0.a.). Resultatet kan blive en fglelse af at vaere
“haegtet af” i forhold til kommune, regionalt
selskab o.a.
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Offentlig
forvaltning

Selvejende
institution

Privat
virksomhed

Partnerskab Ekstern opera-

tor etableret af DMO i samar-

bejde med operatgr

| Odsherred er Geopark
Odsherred under udvikling i
samarbejde mellem kommune,
museer, turismeorganisation
o0.a.

Toppen af Danmark A/S; ejet
af Hjgrring og Frederikshavn
Kommune samt Fonden Top-
pen af Danmark. Aarhus Fest-
uge; erhvervsdrivende fond
etableret af Aarhus Kommune

Feriepartner; division af
EDC-Gruppen A/S.

Fonden Bramsejlskonnerten
Hvide Sande.

Meetingplace Wonderful Copen-
hagen (fmba.)

Kilde: Egen bearbejdning.
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Udlicitering Ngje kvalitets-
beskrivelse

Teknisk forvaltning udfarer
mange steder strandpleje,

vedligeholdelse af granne

omrader o.a.

Videncenter for Kystturisme;
udfgrer gaeste- og kvalitetsana-
lyser for 20 seerlige feriesteder

SkiStar AB; kontrakt med kom-
muner om at operere skilift,
skiskole, skiudlejning o0.a. pa
svenske og norske ski-sports-
steder

Forpagtning Lgsere forpagt-
ningsaftale

Ejendomsdrift, skonomistyring
og it lgftes en del steder af den
kommunale forvaltning

Falles udviklings- og demon-
strations-projekter. Fx Det Pro-
fessionelle Turisterhverv som
Midtjysk Turisme driver.
Kampagner i regi af Visit-Den-
mark

Mange steder er produktion af
bykort, brochurer o.a. udlagt til
eksterne medier.

Nogle camping-pladser blev

oprindeligt startet af turistfor-
eninger.

Udlejning Lejekontrakt

Bibliotek
(I-bureau)

Dansk Turisme-udvikling v/Mor-
ten Strange har fungeret som le-
delse for Netveerk Limfjorden og
er direktgr for Top Attraktioner.

| Rold Skov har en privat
restaurant faet rettighed til en
lysning i den offentlige skov;
her holdes events (se senere)



3.6 Rationaliseringspres

Vi har allerede kort beskrevet, hvordan evi-
densbaseret politikudvikling er en megatrend,
der pavirker vilkar og mangvremuligheder

— ogsa inden for destinationsudvikling. En
anden megatrend i offentlig forvaltning hand-
ler om centralisering og stordrift. Presset pa
de offentlige finanser og udsigten til nulvaekst
— eller det der ligner i en arraekke frem — tyder
ikke pa, at tendensen vil vende.

Dansk Turistfremme?® kortlagde for f& ar siden
strukturen og gkonomien i de danske turistbu-
reauer. Nogle hovedresultater fra undersggel-
senvar:

e Turistbureauerne har et samlet arligt bud-
get pa 307 mio. kr.

e Heraf finansierer kommunerne godt halvde-
len; 171 mio. kr.

e Hertil kommer 34 mio. kr. fra fonde, regi-
oner, EU o.a. — altsa primaert offentlige
kilder.

e Derers,5 arsverk pr. turistbureauenhed;
2,8 arsvaerk pr. turistbureau.

e Bureauerne servicerer face-to-face 3,7 mio.
besggende om aret.

Undersggelsen fra Dansk Turistfremme er
prisveerdig og enkeltstdende. Vi mangleri den
grad sammenlignelige data pa investeringer og
driftsgkonomi i de danske destinationsorgani-
sationer.

Inspiration — kerneydelser

Men det er ogsd kendetegnende, at under-
sggelsen ikke kom dybere ned i gkonomi,
effekter og produktivitet i de enkelte aktivi-
tetsomrader. Derfor bliver det ogsa vanskeligt
for alvor at vurdere effektiviteten i forskellige
lgsningsmodeller.

For nogle ar siden indfgrte Assens en ny model
for turistservice, som bade inspirerede og
udfordrede. Men vi mangler stadig en ordent-
lig, sammenlignende analyse af driftsgkonomi
og effektivitet i destinationsorganisationers
kerneydelser.

INSPIRATION

| den nye Assens Kommune valgte man efter
kommunalreformen en decentral model for
turistinformation. Modellen er lagt an pa et
decentralt netvaerk af informationssteder, som
alle har til formal at levere turismeinformation
og -service ’on location’, hvor turisterne kom-
mer. Det tidligere turistbureau i Assens by er
blevet lukket og erstattet med i alt 38 lokali-
teter, hvor turister tilbydes varierende grader
af information om kommunale, regionale og
nationale attraktioner samt anden service.

Informationsstederne er hierarkisk inddelt i fire
niveauer, hvor niveau 1 reprasenterer de offi-

cielt autoriserede turistinformationer med per-
sonlig betjening hele aret eller i hgjsaesonen

(i alt 5), niveau 2 er turistinformationer med
udvalgte hovedbrochurer fra Fyn/lokalomra-
det, minicards, computere, aviser og personlig
betjening af personalet (3 biblioteker), niveau
3-lokaliteter tilbyder minicards samt brochu-
rer fra lokalomradet (3 steder), og niveau 4 er
vaertsteder for minicards (27 steder).

| 2009 blev der dannet et lokalt fagligt net-

vaerk, der alene har til opgave at kvalificere og

kompetenceudvikle turismeserviceorganisa-

tionen til lgsning af deres specifikke opgave.

Det faglige netvaerk bestar af de autoriserede

turistinformationer, bibliotekerne samt kom-

munens borgerservice. Ideen med det faglige

netvark er:

e Specifik og konkret kompetenceudvikling af
turistinformationerne

e Sparring

e Videndeling.

| en gaesteundersggelse angav ca. 75 pct.,

at de er tilfredse eller meget tilfredse med
udbuddet af information, mens kun ca. 3 pct.
er direkte utilfredse. Endnu flere fandt, at de
fik den gnskede information pa turistinformati-
onsstederne rundt i kommunen (82 pct.), eller
de fandt deres besgg pa turistinformationsste-
derne tilfredsstillende (79 pct.).

Kilde: Teknologisk Institut og EHSB, 2010:
Turismens Vaekstpotentiale i Midtjylland.
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4 Inspiration
— Strategi og planlaegning




4.1 Udfordringer

Ser man pa den del af destinationsorganisa-
tionernes indsats, der er koblet til strategi og
planlaegning, er der ogsa et sat af under-laeg-
gende forandringer og politikomrader, som
pavirker vilkarene og potentialerne for destina-
tionsudvikling.

Turisme har udviklet sig til et ganske betydeligt
erhverv, som skaber indtjening og beskaeftigel-
se, hvilket illustreres ved, at den samlede turi-
stomsaetning i 2012 udgjorde 75 mia. kroner i
Danmark og 13 mia. kroner i Region Midtjylland
med ambitioner om vaekst®.

Denne omsatning bygger ogsa pa turisternes
forbrug af en raekke lokale ressourcer og faci-
liteter. Dette giver pd den ene side anledning
til et slid — nedslidning — og et efterfglgende
behov for genopretning og vedligeholdelse —
kort og godt et investeringsbehov. Og maske
endda yderligere investeringer. Da turisterhver-
vet ikke selv kan finansiere dette — og maske
heller ikke bgr ggre det — bliver turismens sam-
spil med en ra&kke politikomrader en kritisk
udfordring i forhold til:

Inspiration — Strategi og planlagning

¢ Turisme og kulturarv

¢ Turisme og naturvaerdier

¢ Turisme og baredygtighed

¢ Turisme og den offentlige infrastruktur

Destinationsorganisationernes virke udvider
sig som naevnt fra i overvejende grad at levere
traditionelle kerneydelser til ogsa at omfatte
(med)ansvar for planlaegning og levering af det
bredere offentlige bidrag til turismeudviklin-
gen.

Samtidig er der politiske forventninger til, at

turisterhvervet bidrager til den lokale gkonomi-
ske udvikling — ikke bare gennem egen omsat-

ning, men ogsa ved at udvikle destinationen
(lokalomradet) til et attraktivt sted. Udfordrin-
gen er, at turismen bliver en del af en bredere
udviklings- og veekststrategi.

INSPIRATION

Skotland - arets fokusemner

| VisitSkotland har gennem de seneste ar sat
fokus pa at udnytte omradets naturvaerdier
og kulturelle arv med henblik pa at skabe
opmarksomhed om de skotske natur-
veerdier, baeredygtighed, landomradernes
kulturelle arv og produktion med afsaet i den
skotske natur og kultur. Events og sportsbe-
givenheder bliver iscenesat i denne kulisse.

Temaerne har vaeret forskellige fra ar til

ar, hvor 2012 har varet Year of Creative
Scotland, som i 2012 efterfglges af Year of
Natural Scotland.

EventScotland og VisitScotland leder ini-
tiativet, som bakkes op af en lang raekke
strategiske partnere.

Konkrete aktiviteter bliver tilrettelagt i
samspil med de mange partnere, der pa
alle niveauer kan bidrage til at flytte den
pagaldende overskrift — tema — ud til en
bred malgruppe. Platforme for markedsfg-
ring og promotion af events samt marke-
ting tools er til radighed.

Kilde:
www.visitscot-land.org/business_sup-
port/advicelink/year_of natural_scotland/
about_year_of_natural_scotland.aspx
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4.2 Turismen i en bredere udvik-
lings- og vaekststrategi

Strategier for bosatning, liveability, bykvalitet,
kulturelle fyrtarne og branding star hgjt pa
dagsordenen i de allerfleste kommuner.

Arsagen er ganske enkelt den, at evnen til at
tiltreekke og/eller fastholde en arbejdsduelig
og veluddannet befolkning (og virksomheder)
star og falder med lokalomradets kvalitet. Og
i sidste ende er dette en afggrende faktor for
lokalomradets velstand og udvikling.

Turismen ses ofte som en del af denne brede-
re ligning. Turisme skaber efterspgrgsel efter
en bred vifte af ydelser. Det skaber ikke bare
beskeftigelse, men ogsa et gkonomisk funda-
ment (et kritisk kundeunderlag) for at kunne
opretholde et service- og kulturud-bud, som
er hgjere end det, som lokalbefolkningen i sig
selv vil kunne opretholde.

Men det er ofte ogsa en lgbende kamp at holde
turismen hgjt pa dagsordenen i den bredere
dagsorden om bosatning, erhverv og velstand.
For er turister ikke blot til ungdigt besveer —
fylder op alle vegne, danner kger pa vejene etc.
— sa man er ngdt til at foretage saerlig investe-
ringer, men ogsa et grundlag for vaekst?

Turisme symboliserer tillige et erhverv for
medarbejdere med fa kvalifikationer samt lav
veerditilvaekst og produktivitet.

I nogle lokalsamfund — st@grre som mindre byer
— ernogle af destinationsorganisationerne

eller lignende lokale initiativer gdet til kamp
for en bredere forstaelse af turisme. Turister er
gaester i lokalsamfundet, og kan vi fa dem til
at komme oftere og/eller blive lidt leengere, vil
det vaere en gevinst. | yderste konsekvens vil
de maske endda bosatte sig i omradet.

Det sker imidlertid ikke af sig selv. Der skal
arbejdes med kvaliteten af det samlede ople-
velsesprodukt og dets leverancesystem. Det vil
i mange tilfselde raekke ud over, hvad vi tradi-
tionelt opfatter som turisme. Det kan vaere en
bane, som destinationsorganisationer kan trae-
de ind pa i samspil med andre lokale partnere.

INSPIRATION

Inverness City Partnership

Trods en geografisk perifer placering er In-
verness i Skotland lykkedes med at skabe en
god regional udvikling. Turisme, oplevelser og
shopping er en af ingredienserne i omradets
opskrift pa succes. En vigtig forudsztning har
veeret, at det er lykkedes at skabe enighed

om at koncentrere udbuddet af oplevelser

og serviceydelser ét sted — i byen Inverness.
Argumentet har vaeret: Hellere et godt udbud ét
sted end intet udbud overhovedet.

Derudover har et City Partnership (dannet i
2001) haft stor betydning. | dialog med offent-
lige og private partnere skabte bystyret en City
Vision med meget konkrete mél for udvikling

af infrastruktur, herlighedsvaerdier og services.
Der blev bl.a. fokuseret pa Inverness Castle,
streetscapes, boliger, grgnne omrader, kultur
samt et nyt center, Eden Court, og transport.

Indebar ogsa oprettelse af City Partnership Office.

Kilde: www.scotland.gov.uk/Resource/
Doc/1070/0017935.pdf og REG LAB (2010):
Vaekstens anatomi

Goteborg & Co — mere end turisme

Turisme er ikke bare at besgge Goteborg for at
opleve byen. Det traditionelle turismebegreb er
udvidet og har bevaeget sig ind pa en raakke om-
rader, som kan bidrage til at skabe attraktivitet

- sa byen bliver et sted at leve og virke. Som en
del af den samlede turismeorganisation findes
”néringslivsgruppen”, som har fokus pa at skabe
begivenheder og igangsaette udviklingsprojekter,
der kan gge byens attraktivitet for erhvervslivet
og for borgere — herunder tilflyttere. Eksempler
pa initiativer er Student Goteborg (et velkomstar-
rangement for nye studenter), iveerksaetterpris,
videnskabsfestival eller projektet Goteborg City
Shopping med sigte pa at gge byens attraktions-
kraft som shoppingdestination.

Ndringslivsgruppen er dannet som en platform
for samspil mellem erhvervsliv, organisationer,
kommuner og uddannelsesinstitutioner med et
langsigtet mal om at skabe vaekst gennem pro-
jekter inden for en reekke omrader af strategisk
betydning for byens udvikling.

Kilde: www.corporate.goteborg.com
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4.3 Turisme og kulturarv

Den lokale kulturarv er ofte en vigtig ve;j til at
skabe lokal stolthed og identitet (sense of
place). Den kan vaere nedlejret i historiske
lokaliteter, kulturelle monumenter og museer,
lokale fgdevarer o.a.

| forhold til turismen er kulturarven ogsa et
vigtigt treekplaster og i nogle sammenhange
ligefrem “reason to go”.

Museerne og historiske lokaliteter er mange ste-
der under pres ved, at der er en ubalance mellem
udgifterne til at vedligeholde og udvikle kulturar-

ven og de gkonomiske midler, der stilles til radig-

hed fra offentlige myndigheder. Fregatten Jylland
hari 2012 eksempelvis vaeret inde i et veritabelt
”sgslag” om adgang til offentlige midler°.

Turismen kan ses som en lgftestang til at sikre
publikum gget interesse og dermed et bedre
gkonomisk fundament.

Destinationsorganisationerne har ofte seaer-
lige missioner i denne forbindelse. For det
forste har bade destinationsorganisationerne
og kulturaktgrerne en feelles interesse i at fa
kanaliseret offentlige midler ind i kulturom-
radet. Destinationsorganisationerne kan over
for bevilgende myndigheder isar bringe den
gkonomiske veerdi af kulturen ind i kampen
om offentlige midler. Denne ledelsesopgave —
lobbyisme — er ikke uvaesentlig.

En anden og maske stgrre ledelsesopgave er
at fa kulturaktgrerne til at se sig selv som mere
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end et “klenodie”, men som et aktiv for destina-
tionen. Dette vil ofte fordre, at destinationsorga-
nisationerne udfordrer kulturaktgrerne til ikke
bare at have fokus pa ”bevarelse”, men ogsa pa
et engagement for at fa kulturen til at veere en
aktiv del af oplevelsen. Med andre ord kan kul-
tur iscenesaettes (event) eller pakketeres med
andre oplevelser og turistprodukter. Produkt-
udvikling med respekt for kulturen kan blive en
seerlig udfordrende ledelsesopgave for destina-
tionsorganisationerne — i samarbejde med kul-
turinstitutioner eller maske i skarp konkurrence,
da kulturorganisationer maske ogsa kan se sig
selv som en destinationsorganisation.

INSPIRATION

The Boyne Valley

- the Boyne Valley Champions

Battle of the Boyne; 1690; Orange Order er
iscenesat i det kulturhistoriske landskab, hvor
historien formidles — ikke bare som en passiv
prasentation, men som et levede museum.

Kilde: http://www.battleoftheboyne.ie/

Destinationsudviklingsprogram pa tvaers af
regioner — en proces med

mobilisering af erhvervspartnere

En nggleattraktion er afggrende for valg af
rejsemal, og det er attraktionen, som skaber
identiteten. Men ydelserne heromkring skaber
den komplette oplevelse. Med dette afseet

har Failte Ireland i Boyne Valley igangsat et
udviklingsprogram, som skal vaere rammen om
udvikling af destinationen med hensyn til fal-
les infrastruktur, markedsfgring og etablering
af turistprodukter og service.

Destinationsstyregruppen for Boyne Valley,
”Tourism Business Champions”, som bestar af
private og offentlige partnere, star for udvikling
af en handlingsplan med sigte pa at give omra-
det et feelles udtryk. Succesfakto-rerne er bl.a.
en klar vision, forstaelse af markedstrends og
samarbejde — bade med de forskelige typer af
aktgrer og i forhold til kapitalformidlere.

Kilde: Failte Ireland
http://www.failteireland.ie/Best-Practice-Ca-
se-Studies/Category-2/The-Boyne-Valley.aspx

Freedom Trail i Boston — pakketering og orga-
nisering i privat regi

Freedom Trail i Boston er historiefortzellingen
om den amerikanske revolution. Umiddelbart
en markeret vandrevej gennem byen med
information om de vigtigste historiske steder.
Bag dette star Freedom Trail Foundation, som et
privat initiativ, der i dag genfortzeller historien
gennem publikationer, guidede ture og andre
events samt vedligeholdelse af de historiske
sites. Herudover tilbydes uddannelsesprogram-
mer. Ud over indtaegter fra disse aktiviteter er
donationer ogsa en vigtig indtaegtskilde, som
kanaliseres til Freedom Trail Foundation’s Pre-
servation Fund, der star for/stgtter vedligehol-
delse af de historiske steder. Freedom Trail har i
dag udviklet sig til en megaattraktion i USA.

Kilde: http://www.thefreedomtrail.org/
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4.4, Turisme og naturvardier

Naturveerdier har lidt samme kartakter som
kulturveerdier. Naturveaerdierne er dog i endnu
hgjere grad et faelles kollektivt gode. Offent-
lige myndigheder tager umiddelbart vare pa
naturen og dens vardier. Og hvor der er et
stort forbrug — mange turister og besggende i
et naturomrade - spiller offentlige myndighe-
der ogsa stadigvaek en betydelig rolle, bade
hvad angar naturbevarelse, naturudvikling og
finansiering.

Da naturvardier har en betydelig attraktions-
veerdi i turismemassig sammenhang, ma de-
stinationsorganisationerne ogsa melde sig pa
banen for at varetage turistmassige interesser
i forhold til naturen.

Etablering af nationalparker og andre tiltag

til bevaring, genopretning og kanonisering af
naturvardier er saledes ofte en vigtig *front” i
det bredere destinationsudviklingsarbejde.

| naturomraderne er der ogsa et udbud af loka-
le kvalitetsfgdevarer og lignende, som ofte har
en betydelig potentiel attraktivitet, men des-
varre 0gsa nasten som hovedregel et svagt
markeds- og strukturgrundlag. Der er derfor en
risiko for, at destinationsorganisationer bliver
spandt foran forskellige former for edle, men
forretningsmaessigt umodne og ikke lgnsomme
udbydere. Ofte mere af moralske end af forret-
ningsmassige grunde.

Internationale erfaringer viser med stor tyde-
lighed, at nationalparker, lokale fgdevarepro-

ducenter og aktivitetsudbydere med fokus pa
natur skal etablere en lgnsom forretning og et
starkt markedsgrundlag pa lokalt og regionalt
niveau, fgr man er i stand til at spille pa den
turismemaessige bane.

En anden ledelsesmassig opgave er sdledes
at se kommercielle muligheder i og omkring
naturveerdier for at bringe dette i spil i for-
hold til udvikling af nye turistkoncepter eller
ideer. Heri ligger en sarlig innovatgrrolle i
spandingsfeltet mellem offentlige hensyn og
forretningsmaessige muligheder, hvor en gget
professionalisering maske kan opnas ved at

udvikle destinationen til en hub mellem viden-

institutioner, virksomheder og naturgrundlag.

INSPIRATION

Vinturisme i Thompson Okanagan

Valley, British Columbia

Inden for lokale kvalitetsfgdevarer er vin
og turisme ofte koblet til en turistmaessig
forerposition. Derfor er det ogsa relevant at
se pa de globale erfaringer med udvikling
af vinturisme. Overordnet er vinturisme in-
teressant for vinproducenter, fordi l[gnsom-
heden i de almindelige salgs- og distribu-
tionskanaler (til vinhandlere, detailhandel
o.a.) er for nedadgaende grundet hard
konkurrence, mange nye udbydere af
kvalitetsvin, gget markedsgennemsigtig-
hed m.v. Derfor sgger vinproducenterne
over i andre mere direkte kanaler som salg
til restauranter og smagninger, salg via
gardbesgg, vinruter o.a. | lande som Chile,
Canada og New Zealand har regeringerne
aktivt understgttet denne nyorientering.

En analyse blandt 23 vinproducenter i Bri-
tish Columbia, Canada, viste, at producen-
terne primaert er fokuseret pa individuelle
gaester fra naermarkedet (kun 5 % amerika-
nere). En anden analyse af vinproducenter
i British Columbia, Canada, viste, at de
lokale vinproducenter i meget hgj grad er
afhangige af turister, men at de har svaert
ved at lgfte markedsfgring og infrastruktu-
rudvikling (information, online platform,
skiltning, begivenheder o.a.). En staerkere
markedsposition med fokus pa grupper
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og stgrre markeder forudsatter udvikling
af stgrre fyrtarnsvinerier, der er bygget og
skraeddersyet til at veere turistattraktioner.

| Okanagan Valley har man udviklet en
alliance mellem vin og kultur. Man har
produceret en samlet vin- og kulturguide,
en feelles eventkalender, en rutebrochure
og en turoperatgrguide. Kultur er nu en in-
tegreret del af omradets fire tilbagevenden-
de vinfestivaler (efterar — stgrst med over
125.000 gaester — vinter, forar og sommer).

Kilder: Getz & Brown: 2006: “Benchmar-
king wine tourism development: The case
of the Okanagan Valley, British Columbia,

Canada”. Kunch, 2008: “A Review of the
Development of Wine Tourism in Chile”.
Hira & Bwenge, 2011: “The Wine Industry in
British Columbia: A Closed Wine But Show-
ing Potential”.

Rdverstuen — Rold Skov

Rgverstuen er en stor professionel restau-
rant. Men det er ogsa en lysning i Rold Skov
indrettet til bal, bueskydning, gksekastning
o0.a. — og med mulighed for at modtage/
aktivere/bespise meget store grupper. En
privat virksomhed med tilladelse til at drive
virksomhed ude i den offentlige skov.

Kilde: www.roeverstuen.dk
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4.5 Turisme og baredygtighed

Behovet for at levere effektive svar og lgs-
ninger pa udfordringerne i forbindelse med
baeredygtighed (energi, vand, genanvendelse,
lokale leverancer o.a.) er ogsa et omrade,
destinationsorganisationerne i stigende grad
involveres i og skal bidrage med lgsninger til.

Baredygtighed kan komme ind fra rigtig mange
vinkler, som i bund og grund afspejler et ned-
slag af mere overordnede politiske malsatnin-
ger inden for farst og fremmest miljg og energi
(klima). Her er det ikke kun et spgrgsmal om na-
tional lovgivning. Lokale myndigheder har ogsa
et rdderum, som destinationsorganisationerne
ma forholde sig til, da det kan veere et utrolig
vigtigt element i det samlede turismeprodukt.

N&r miljo og energi i stigende grad bliver et
salgsargument, ma destinationsorganisationerne
ogsa komme med gnsker til den offentlige infra-
struktur — fx i forhold til lokal transport (el-bus-
ser) og infrastruktur (cykelstier eller szerlige
renovationsordninger). Miljg og energi kan ogsa
vaere direkte koblet til den enkelte turistydelse

i form af ”grgnne hoteller” eller energirigtige
sommerhuse, som eksempelvis er et udviklingsi-
nitiativ i Destination Ringkgbing Fjord.

Men baredygtighed handler ikke kun om klima og
ressourcer. Der er ogsa sociale og kulturelle aspek-
ter af baeredygtighed. Sejerg Festival er et godt ek-
sempel pa et initiativ, der forener gens gnske om
flere besggende og vedligeholdelse af ejendomme
med kreative storbyboeres drgmme om at kunne
rode frit og kreativt langt ude pa landet.

Baredygtighed begranser sig saledes ikke
kun til rammerne for turistproduktet, som
destinationsorganisationerne er med til at
udvikle. Baredygtighed kan ogsa vere selve
produktet — eller den aktive oplevelse, der
seelges ved at vaere aktiv pa Sejerg eller indga
i andre involverede ferieformer (plantning af
marehalm, socialt arbejde, arbejdslejr med
Mellemfolkeligt Samvirke). Heri kan der ligge
en helt anden made at tiltraekke turister, og
som maske iser leder frem til genkgb.

INSPIRATION

Nature Travels

Nature Travel er eksempel pa et nicherejsebureau/
en turoperatgr i Storbritannien med fokus pa
baeredygtig turisme. Selskabet, der er etableret af
en britisk mand og hans svenske hustru, fokuserer
udelukkende pa norske og svenske smaskala-
produkter med lille klimapavirkning bl.a. koblet til
Swedish Ecotourism Society. Grupper (teambuil-
ding, militzer 0.a.) er hgjt prioriteret. Selskabets
rejsende opmuntres til at droppe fly og tage mere
klimavenlig transport som tog og fzerge.

Kilde: Guardian Green Travel List 2011 og
www.naturetravels.co.uk

Car free walks, UK

Car Free Walks er en ”not for profit” organisa-
tion, som formidler viden og information om,
hvordan man kan tilrettelaegge vandreture
og na frem til destinationen kun ved brug af

offentlige transportmider (ingen biler). Ligele-
des er derivisse omrader ogsa mulighed for
gratis adgang til hytter. De stilles til radighed
af lokale ejere og vedligeholdes af frivillige.

Driften finansieres af sponsorer. Udvikling og
videndeling sker gennem et “community” af
brugere.

Kilde: www.carfreewalks.org og Mountain
Bothies Association

Sejerg Festival

Et nyt initiativ ses pa Sejerg, hvor en gruppe
af kreative kgbenhavnere har engageret sig.
Et forladt h@nsehus pa kysten blev istandsat. |
forleengelse heraf er arbejdet med forvandling
af en gammel gard begyndt. Og i 2011 gennem-
fgrte initiativtagerne en ny festival samtidig
med, at arkitekter og billedkunstnere satter
garden i stand, sa den i sidste ende bliver

et bo- og arbejdssted for kunstnere. Sejerg
Festival trak i 2011 350 mennesker til gen i en
weekend uden for turistseesonen. Der satses
nu pa at fordoble antallet af deltagere.

For én af initiativtagerne, billedkunstner og
arranggr Kasper Lynge Jensen, er det muligheden
for at skabe sit eget kreative univers, der er den
vigtigste motivationsfaktor. Nar man udstiller og
arbejder pa etablerede gallerier og udstillingsste-
der fx i Kebenhavn, fglger der altid en bestemt
kontekst med. Pa Sejerg er man i sit eget rum.
Der er plads pa Sejerg. Og det er billigt at etable-
re sig. Man kan rode med det, man har lyst til.

Kilde: www.sejero-festival.dk
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4.6 Turisme og offentlig infra-
struktur

Udvikling og vedligeholdelse af offentlig infra-

struktur (strande, skove, rastepladser, veje, sti-

er, ruter, skilte, by- og havnemiljger, toiletter,
hjelpemidler til handicappede 0.a.) er med til
at iscenesette det samlede turismeprodukt.

Kommune- og lokalplaner udstikker de over-
ordnede rammer, som turisterhvervet ogsa ma
indordne sig under.

Mange kommuner er i disse ar tillige under et
sa voldsomt gkonomisk pres, at investeringer
og vedligehold ma prioriteres knivskarpt.

Destinationsorganisationernes opgave er her
bl.a. at medvirke med viden (behovsanalyser)
til design og dimensionering.

Ved at teenke turistmaessigt — og taeenke i nye
oplevelser — ligger der ogsa en opgave for de-
stinationsorganisationerne i at t&enke og finde
pa nye lgsninger eller produkter gennem infra-
strukturelle lgsninger. Destinationsorganisa-
tionerne ma saledes vaere dem, der udfordrer
traditionel teenkning, og hvordan infrastruktur
kan udbygges og designes.

Her bevager vi os tydeligvis ind i et graense-
land mellem hvad, der er en offentlig opgave,
og hvornar det bliver privat eller kommercielt.

Diskussioner om prioritering vil givetvis treenge
sig pa — ikke bare inden for den enkelte desti-

nation, men ogsa mellem destinationerne. En
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diskussion, som destinationsorganisationer
naeppe kan holde sig ude af.

Diskussionen om nye metoder til finansie-
ring af feellesgoder ligger dog uden for denne
opgave.

INSPIRATION

Shannon Region Trails

| regi af Shannon Development er der i Vestir-
land etableret en regional hub til vandring,
cykling, ridning, kanosejlads, dykning, bilkar-
sel o.a. Fire byer er udnavnt til cycle hubs:
udgangspunkter for ruter, servicecentre o.a.,
som henviser (ingen booking) til et stort antal

guider, turoperatgrer, aktivitetsudbydere, over-

natningssteder o.a.
Kilde: www.shannonregiontrails.ie

The Mayo Greenway

| 2012 dbnende en 42 km lang cykle- og
vandrevej etableret omkring en reekke mindre
byer — hub towns — som tillige integrerer andre
temaer som Gourmet Greenway og Artists
Greenway

Kilde: www.greenway.ie/Greenway-o1.html

www.failteireland.ie/Best-Practice-Case-Studi-
es/Category-2/The-Mayo-Greenway.aspx

www.carfreewalks.org/news/mountain_bo-
thy_association_calendar.html

Bjergvandring forbundet til lokalt jernbanenet
Et udbygget jernbanenet — historiske bjergba-
ner — enkelte skilifte og lokale busser sam-
menbinder et stor vandreomrade (om vinteren
et skiomrade), saledes at man bade kan
komme frem til enkelte lokaliteter og fore-ta-
ge rundture. Der tilbydes bade enkeltbiletter,
togpas (fx 3 dage), guidede ture og luksusture.
De enkelte jernbanelinjer (selskaber) opererer
under et feelles selskab, The Jungfrau Railway
Holding AG.

Kilde: www.jungfrau.ch
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Udford ringer e Samspil med erhvervsservice — bringe
destinationsorganisationerne ind i en

”Now we talk busienss...!” For det er netop i rolle som forretningsradgivere eller — i det
dette af de fire ledelsesrum, at de kommer- mindste — som formidlere af forretnings-
cielle aktiviteter for alvor bliver samlet og har radgivning. Dette fordrer kompetencer i
deres (ledelsesmaessige) forankring. virksomhedsledelse.
¢ Uddannelse og efteruddannelse — bliver
| forhold til ”blot” at varetage destinationens ofte anfgrt som en mangelvare i turister-
interesser eller at vaere serviceleverander og hvervet. En ledelsesopgave er at lgfte
formidleri turismens veerdikaede, bliver dette denne udfordring i uddannelsessystemet
mindset virkelig udfordret her. Destinations- og at papege ngdvendigenheden af bedre
organisationerne skal for at arbejde inden for kompetencer for erhvervet — for hver enkelt
omrddet "turisterhverv og -virksomhed” udvise virksomhed.
andre ledelsesevner og kompetencer. Det vil
bl.a. vaere i forhold til parathed til samspil, Ovenstaende afspejler ogsa en udfordring i at
indsigt og viden om forretningsudvikling og spande over egentlig virksomhedsledelse til
virksomhedsdrift. Disse udfordringer kan man at lede leverancer, som gennem turismens al-
finde inden for falgende fem omrader: mene rammebetingelser bidrager til erhvervs-
udvikling.

¢ Medlemsbaserede strukturer — en del af
den moderne turistforretning, som bygger
pa samspillet med erhvervsaktgrer om
udvikling af netvaerk (vaerdikaeder), som
fordrer forretningsmaessige ledelseskompe-
tencer.

¢ Forretningsudvikling — hvor fornyelse ikke
bare skeri den enkelte virksomhed, men i
et samspil med flere aktgrer. Innovationsle-
delse af iseer samarbejdsprojekter bliver en
sarlig udfordring.

¢ Fremme af nggleinvesteringer — er ikke
blot en anden form for (opsegende) salg og
markedsfgring af destinationen, men ogsa
en udfordring i forhold til at styre og lede
komplekse salgsprocesser.
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Medlemsbaserede strukturer

Hvor der traditionelt har veeret tale om et bredt/
tyndt medlemskab (turistforening), er der nu i sti-
gende grad tale om et niveaudelt medlemskab.

Det niveaudelte medlemskab handler om at
tilbyde muligheder for tilkgb/add ons til udvalgte
medlemsgrupper. Disse tilkgb vil typisk besta i
forskellige typer af ydelser, som kan understgtte
den enkelte virksomhed og/eller segmenter af
(lokale) turistvirksomheder. Disse ydelser vil i hgj
grad have karakter af ”back office-ydelser”, da
de i ringe grad involverer den enkelte turist, men
mere udggr hjaelp til at drive turistvirksomheder.

Den umiddelbare ledelsesopgave er at identi-
ficere, hvad destinationsorganisationerne kan
og vil tilbyde medlemmerne. Hvilke ydelser,
der bliver en del af destinationsorganisationer-
ne, kan ogsa fa betydning for destinationsor-
ganisationerne som virksomhed.

Et af de omrader, hvor et styrket samspil star-
ter (og let stopper igen), handler om at kunne
forklare og praesentere sin forretning over for
erhvervslivet med erhvervslivets eget sprog.
Det vil sige i nggletal.

En anden indgang til samarbejde handler om
at kunne praestere en overbevisende business
case. Det er Glasriket et eksempel pa - et
offentligt privat partnerskab.

En tredje tilgang er at vaere driftsorganisation
for en gruppe af virksomheder — fx for det dan-
ske krydstogtnetvaerk.

| bunden af denne udfordring ligger inspiration
fra andelsbevagelsen og de mere moderne
tanker om netvaerk og klynger. Det bredere
partnerskab synes at blive mindre interessant
for turistvirksomhederne til fordel for mere
fokuserede partnerskaber, som tjener meget
specifikke formal.

INSPIRATION

Glasriket AB er et aktieselskab etableret af
glasproducenter (ejerandel 60 %) og kommu-
ner (ejerandel 40 %) i Smaland. Herigennem
har ejerkredsen skabt en baredygtig destinati-
on med ét tema som indgang.

Glasriket AB fungerer som et fzlles salgs- og
markedsfgringsselskab, ligesom organisati-
onen har ansvar for at koordinere udviklings-
projekter. Ud over ledelsen af Glasriket AB er
der ogsa etableret en markedsgruppe og en
udviklingsgruppe.

Markedsanalyser og markedsudvikling dan-
ner grundlag for en markedsplan og konkrete
markedsfgringsinitiativer. Herudover tilbyder
Glasriket AB ogsa en webportal for salg og
booking. Det er gratis at blive optaget pa porta-
len, men der betales en fast provision af al salg
via portalen.

Kilde: www.glasriket.se/

Cruise Copenhagen Network har gennem 20 ar
med stor succes udviklet Kgbenhavn som et
hub for krydstogsturisme. Netvaerket omfatter
56 partnere inden for en samlet veerdikaede

af transport (sg, land og luft), overnatning,
restaurant, handel og attraktioner.

Formalet er at samle virksomhederne i et

teet samarbejde omkring markedsfgring og

produktudvikling med sigte pa at styrke Kg-

benhavns position som Nordeuropas fgrende

krydstogtsdestination. Udvikling af krydstogt-

destinationen sigter pa at fatsholde den eksi-

sterende forretning, gge forbruget blandt de

eksisterende gaester samt tiltraekke flere anlgb

og besggende. For medlemmer giver det:

¢ Adgang til et netvaerk med alle ngglespille-
re inden for denne specifikke branche.

e Eksponering pa internationale messer samt
i markedsfgringsmaterialer.

e Brancheevents og uddannelsesseminarer.

e Radgivning om branchen samt adgang til
business intelligence.

¢ Synlighed i pressemateriale samt pa cruise-
copenhagen.com.

Netvaerksorganisationen varetager den over-
ordnede markedsfaring.

Kilde: http://www.wonderfulcopenhagen.dk/
produkter/netvaerk/cruise-copenhagen-net-
work og http://www.cruisecopenhagen.com/



Forretningsudvikling

Forretningsudvikling kan jo bare vaere mere

af det samme eller veere nye initiativer for

den enkelte virksomhed, for branchen eller

for alle, der erinden for turisme. Dette lyder
maske banalt, men denne vinkling er taget for
at understrege, at det i bund og grund handler
om innovation. Innovation er vital for turisme —
som for alle andre brancher.

For mindre danske destinationsorganisationer
— og sikkert i mange andre situationer — vil
det formentlig vaere mere hensigtsmaessigt at
implementere/tilpasse eksisterende koncep-
ter end at udvikle helt nye lgsninger. Det er
billigere og kommercielt mere traefsikkert — en
erfaring mange andre har gjort sig inden for
innovationsledelse.

Inden for turisme har markedsinnovation ofte
en fremtraedende plads i en straben efter at fa
flere og/eller nye kunder med afsaet i eksiste-
rende/nye markedspladser, andre kanaler eller
systemer for markedsfgring. Destinationsorga-
nisationen kan vaere omdrejningspunktet for
nye markedssatsninger.

Nye og mere kommercielle og professionelle
salgskanaler, koncepter eller systemer kan
abne op for ny mélrettet kompetence- og
forretningsudvikling af de virksomheder.
Eller sagt pa en anden made kan det udfolde
sig i nye produkter (produktinnovation) eller
leverancesystemer (proces- og organisations-
innovation).

Innovation er komplekse, kreative processer,
som kan skabe begejstring og entusiasme,
men for destinationsorganisationen ma der
medfglge vigtige opgaver som fx at have et
kritisk fokus pa innovationens kommercielle
baeredygtighed og pa at udnytte flest mulige
kompetencer i destinationen eller tiltraekke
disse — kort og godt aben innovation.

| sidste ende kan der ogsa vaere tale om egentlig
inkubation i regi af destinationsorganisationen

i form af nye koncepter, nye samarbejder m.v.,
hvor forretningsudvikling startes op og afknop-
pes som nye og selvstandige forretninger.

INSPIRATION

Med udspring i Cornwall har tjenesten Treasure
Trails skabt mere end 1.000 skattejagter over
hele Storbritannien — selvguidede skattejagter,
hvor der er skrevet en case til ruten, med my-
sterier og opgaver, der skal lgses og indsen-
des. Blandt de indsendte lgsninger traakkes
lod om mindre kontante pengepramier.

Skattejagterne skrives som regel af lokale forfatte-
re med kendskab til omradet. Ofte udvikles ruter

i samarbejde med lokale destinationsorganisati-
oner.

En skattejagt koster ca. 50 kr. — og godt 100
kr., hvis den personificeres. Skattejagter kan
kgbes bade online og i butikker.

Kilde: www.treasuretrails.co.uk

Peak Innovation AB understgtter forskning og
forretningsudvikling (innovation med fokus pa
produkt- og serviceudvikling) inden for ”out-

door” turisme, sport og fritidsliv. Selskabet er
etableret i samarbejde mellem erhvervsliv (55

aktgrer i Peak Business & Sports AB), idratsor-

ganisationer, en region (Jamtland), tre kommu-

ner og tre forskningsmiljger i Mitt-

universitetet (ETOUR, Sportstech og Nationellt

Vintersportscentrum). Peak Innovation tilbyder

bl.a. statte til forretningsudvikling og match-

making gennem:

e Opsggning af forskningsresultater og proof
of concept.

e Kommercialisering af idéer og rddgivning
ved etablering af nye virksomheder.

e Adgang til mgdepladser og netvaerk — pro-
fessionelle arenaer for forretningsudvikling
— herunder kapitalformidling.

e Kompetenceudvikling.

e Markedsfgring — ogsa af udviklingsmiljget.

Kilde: www.peakinnovation.se
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Fremme af nggleinvesteringer

Nar det gaelder investeringer i hoteller, ferie-
centre, aktivitetscentre, kulturinstitutioner
0.a., er der ofte behov for en koordinerende
indsats, der samler mange forskellige aktgrer
omkring et projekt.

Her kan destinationsorganisationen spille en
rolle fx ved at forretningsudvikle:

e Eksisterende campingpladser (langere
kontrakter, stgrre arealer, bygge hytter/
huse — evt. finansieret af individuelle kgbe-
re som Lalandia).

e Attraktioner (fx svsemmehal, idraetshal eller
naturcentre)

e Eksisterende feriecentre (mange er ved at
gd ned/er gdet ned).

e Attraktive beliggenheder — fx gamle ferieko-
lonier (klarggre lokalplan, naturinteresser
0.a., sa de er ”grydeklare”).

e Superstrande — arbejder man med pa
vestkysten.

Det er dog ikke givet, at det er en rolle, som de-
stinationsorganisationen kan eller far lejlighed
til at patage sig.

Investorer eller developer kan givetvis i samspil
med kommunen bidrage til realiseringen af sa-
danne investeringsprojekter. Men der kan argu-
menteres for, at destinationsorganisationen kan
gare en forskel med stor viden og indsigt om de
lokale turismeforhold — samarbejds- og synergi-
muligheder med det eksisterende turisterhverv
— og om (den potentielle) markedssituation.

Hvis destinationsorganisationen vil veere
med i dette spil, er vidennetvaerk inden og

uden for destinationen samt professionalis-

me ngglekompetencer. Ngglekompetencer
er forudsaetningen for at veere med i (opse-
gende) salg og markedsfgring af destinati-
onen, men ogsa for at kunne styre og lede
komplekse salgsprocesser. Investorer og
developere forventer dette, og i vaerste fald
kan investeringerne ga udenom.

Destinationsorganisationen kan pa den an-
den side ogsa have en vigtig rolle i forhold
til at frarade eller tilpasse investeringspro-
jekter, som kan veere til skade for det brand
og den identitet, som det lokale turister-
hverv har opbygget.

INSPIRATION

| samarbejde med Skanska og Schmidt Hammer
Lassen forbereder Malmo Stad etablering af et
nyt kongrescenter og koncerthus med tilhgrende
hotel. Kapaciteten i det nye anlag (90.000 kvm)
bliver 1.500 pladser i kongresdelen, 1.600 plad-
ser i koncertsalen og 375 hotelvaerelser. Anlaeg-
get forventes abnet ved arsskiftet 2013/2014.

Lasningsmodellen indebaerer, at Skanska
investerer ca. 9oo mio. SEK i hotel- og kongre-
sanlagget, mens Malmo Stad finansierer/lejer
koncerthuset (750 mio. SEK). Skanska har siden
solgt hotel- og kongresanlaegget til en investor.

Kilde: Malmoe.se og http://byensejendom.dk/
day/artikel/skanska-har-solgt-konferencecenter-i-
malmo-for-9oo-mio-sek-10577

International Hotel Investments

International Hotel Investments er en investor,
developer og operatgr med fokus pa nye som
eksisterende hoteller — eventuelt sammen med
eller pa vegne af andre developere og investorer.
Selskabet har fokus pa investeringsmuligheder

i ”fast-growing destinations, working with local
authorities to unlock hidden value in landmark
real estate”. Selskaber har aktiviteter i en raekke
europaiske lande — dog ikke Danmark.

Kilde: http://www.ihiplc.com/



Samspil med erhvervsservice

Med en stigende opmaerksomhed pa forret-
ningsudvikling i turismevirksomheder vil det
dog normalt veere uden for destinationsor-
ganisationens kompetencer at fungere som
forretningsradgivere.

En oplagt ledelsesopgave er at sikre, at disse
kompetencer bliver tilfgrt destinationen.

Det vil da stille nye krav om involvering af

og samspil med det ordinaere erhvervsser-
vicesystem — bade i forhold til den lokale
erhvervsservice i kommunalt regi og den mere
specialiserede erhvervsservice — bl.a. i regi af
Vaksthusene.

Pa policy-niveau er turismen ofte fremhae-
vet, og turisterhvervet er ogsa udpeget som

et af de aktuelle vaekstteams for at taeenke

nyt om erhvervsmaessig udvikling. Opmaerk-
somheden synes her at vaere mere rettet

mod markedsudvikling end mod behovet for
virksomhedsudvikling — at skabe dygtigere og
mere konkurrencedygtige virksomheder ud fra
virksomhedernes egne praemisser.

Erhvervsservicesystemet er endnu ikke skarpt
vinklet mod at hjzelpe turistvirksomheder.
Destinationsorganisationerne kan her vaere
brobyggere bade med viden og med at traek-

ke erhvervsservice ind i turisterhvervet. Nye
tendenser er pa vej illustreret ved, at Midtjysk
Turisme har taget initiativ til "wintherschool”,
hvor destinationsorganisationer og lokale er-
hvervsserviceenheder vil styrke samarbejdet og

samtidig lancere efteruddannelse for erhvervs-
servicekonsulenter med en turisme toning.

”Almindelig sund og gkonomisk baeredygtig
forretningsudvikling” vil naturligvis veere et
tema, men destinationsorganisationerne
undgar nappe at skulle have mere fokus pa
temaer som innovation, forretningsudvikling
i netvaerk eller ivaerksaetteri inden for turis-
men — ikke mindst i en rolle som brobygger til
erhvervsservice- og innovationssystemet.

INSPIRATION

Vil man starte en turistvirksomhed, er der her
en raekke gode rad til, hvordan man kommeri
gang, og hvilke overvejelser man bgr ggre sig.

Kilde: www.failteireland.ie/Develop-Your-Busi-
ness/Start-Your-Business.aspx

www.turistforetaget.se — om at starte og udvik-
le virksomheder

Turistforetaget er en uafhaengig hjemmeside,
hvor der er samlet informa-tion og materiale,
som kan veere til inspiration for eksisterende
som nye turistvirksomheder (iveerksatter).
Hjemmesiden er malrettet forskellige typer af
turistvirksomheder (fx idraet, kultur, maltid),
ligesom den giver en oversigt — introduktion —

til forskellige vaerktgjer for udvikling og drift af
en turistvirksomhed.

Kilde: www.turistforetaget.se/

Tourism Business Development Toolbox er en
hjemmeside, hvor forskellige typer af turistvirk-
somheder kan finde information, vaerktgjer og
guidelines for udvikling af deres turistforret-
ning iseer med fokus pa markedsudvikling og
gkonomiske/finansielle forhold.

Kilde: www.uwex.edu/ces/cced/economies/
tourism/index.cfm

Fashion Accelrator er et udviklingsprogram for
mindre vakstambitigse virksomheder inden
for fashion. Gennem workshops om mar-
kedstrends og virksomhedsudvikling samt et
mentorprogram er sigtet at styrke virksom-he-
dernes forretnings- og ledelsesmassige grund-
lag — ikke mindst mod veekst pa det internatio-
nale marked. Programoperatgrer er Vaeksthus
Hovedstaden og Vakst Midtjylland.

Kilde: www.fashionaccelerator.dk/Start/o/2
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Uddannelse og efteruddan-
nelse

Medarbejderne i turisterhvervet har gennem-
gaende et lavt uddannelsesniveau. Selvom
uddannelsesniveauet er lidt pa vej op ad, og
der er et stigende udbud af uddannelsestil-
bud, er uddannelse og efteruddannelse stadig
en mangelvare i turisterhvervet?,

En ledelsesopgave er at lgfte denne udfordring
ind i uddannelsessystemet og i seerlig grad at
papege ngdvendigenheden af bedre kompe-
tencer for turisterhvervets ledere.

Nar det geelder udbud af uddannelse og efter-
uddannelse, spiller iseer destinationsorganisa-
tioner en voksende rolle.

For det fgrste kan destinationsorganisationer
veere en vigtig videnkilde om uddannelsesbe-
hov og om mader at lancere og gennemfgre
uddannelse pa inden for et turisterhverv med
bade fa kompetencer og store sasonvariatio-
ner.

Samspil med erhvervsskoler om formidling af
praktikanter, studenteropgaver o.a. er ogsa
et omrade, destinationsorganisationer kan
vagte. Digitalisering spiller ogsa ind pa dette

omrade med gget anvendelse af e-learning o.a.

Destinationsorganisationer kan for det andet
spille en stor rolle i forhold til at demonstrere
nyttevaerdien af uddannelse pa alle niveauer
for erhvervets ledere.

Et godt sted at begynde kunne for det tredje
vaere med de eksisterende ledere for at hgjne
deres ledelses- og forretningskompetencer.
Dette kunne fremadrettet veere en vigtig driv-
kraft for at fa uddannelse hgjere op pa dagsor-
denen i turisterhvervet.

INSPIRATION

Der eri dag udbudt et stort antal arbejdsmar-
kedsuddannelser, der med forskellige emner
sigter pa at opkvalificere medarbejdere inden
for turistbranchen. Det drejer sig bl.a. om kur-
serinden for salg, kundepleje eller veertskab,
service, gkonomi og branding.

Kilde. www.ug.dk

Ud fra et udstrakt behov for lederuddannelse

i turisterhvervet har Yrkeshogskolaen i Malmg
etableret lederuddannelsen ”Creative Service
Leadership”, som kombinerer teori og praktik.

Uddannelsen er delt mellem 2/3 teoretisk
uddannelse (i grupper: som leder skal man
arbejde med mennesker) og 1/3 praktik (4
praktikfaser). Praktikdelen er meget handlings-
orienteret, ved at der lgses en konkret ledel-
sesopgave. Fx planlaegning af en marketing-

kampagne, udvikling af madrute, projekter for

den nye multiarena, opgaver for ny rejsemesse
i Malmo, opgaver vedr. servicemanagement-sy-
stemer.

Kilde: http://www.malmo.se/servicemanager

Cornell tilbyder et internationalt uddannel-
ses- og treningsprogram —hospitaity mana-
gement — for ledere inden for hotelbranchen
pa kandidatniveau. Uddannelsen kommer
omkring en raekke emner om drift og udvik-ling
af hotelvirksomhed som strategi og planlaeg-
ning, ledelse og management marketing og
finansiering.

Uddannelsen er internationalt velanskreven,
ligesom den stgttes af og kan traekke pa tidli-

gere studenters erfaring og ekspertise.

Kilde http://www.hotelschool.cornell.edu/






6 Inspiration
— civilsamfund og andre erhverv




6.1 Udfordringer

Turismen er et fragmenteret erhvery, fordi det
i vid udstraekning er gaesten (den, som efter-
spgrger), som pakker produktet pa tveers af
hovedomraderne overnatning, restauration,
attraktion, transport og shopping. Som vi har
beskrevet, er der for destinationsorganisatio-
ner en stor og vigtig opgave i at sikre kvalitet
og sammenhang pa tveers af de fem hovedty-
per af oplevelser og serviceydelser, jf. afsnit 3.

Turismen er imidlertid ogsa fragmenteret i

en anden dimension. For mange rejsende
ligger motivet til rejsen ikke i overnatningen,
bespisningen, attraktionen, transporten eller
shoppingen. Det er bare fundamentals, der ggr
rejsen mulig og komfortabel.

Ofte er dét, der treekker gaester, ressourcer, til-
bud og aktiviteter, der er skabt uden for turis-

men. Som fx familieliv, natur, kultur, forskning
og uddannelse eller erhvervsaktivitet.

For mange destinationsorganisationer er der
en naturlig tilskyndelse til fgrst at fokusere pa
lgsningen af egne kerneydelser og dernaest

pa udvikling af relationer og partnerskaber i
turisterhvervet og i forhold til de embedsmaend
og politikere, der skaber rammer for turister-
hvervets udvikling i form af fysisk planlaegning,
erhvervsservice, uddannelse og efteruddan-
nelse m.v.

Det faktum, at der herudover er behov for ogsa
at tage medejerskab og for at |gfte ledelses- og
udviklingsopgaver i relation til helt andre om-

rader af samfundslivet, er for mange destinati-
onsorganisationer en opgave, som er vanskelig
at overskue og agere i.

Pa de fglgende sider beskriver vi destinati-
onsorganisationens typiske udfordringer og
muligheder for medledelse og ivaerksaettelse
inden for fem bredere udviklingsomrader:

¢ Involvering af gaster, grundejere o.a.
e Samspil med foreninger og frivillige
e Samspil med andre erhverv

e Veartskab

e Begivenheder
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6.2 Involvering af gaester, grund-
ejere o.a.

Pa Tripadvisor har 75 gaester anmeldt Grenen,
og 24 har anmeldt Skagens Museum. Begge se-
veerdigheder far topkarakterer. Det er et eksem-
pel p3, at det ikke laengere er destinationen,
der kontrollerer mediebilledet af destinationen.
Brand’et ejes i lige sa hgj grad af brugerne.

Sadan er det ogsa i hgj grad med destinatio-
nens fysiske fremtraeden. Nogle steder (Skagen,
Lanstrup fX) er der indfgrt skrappe regler om visuel
identitet i lokalplanen. Andre steder arbejder
man pa mere frivillig basis med naturpleje og
kvalitetslgft af sommerhusomrader (se fx omta-
len af Skeerby Strand i inspirationsafsnittet). Her
udarbejder man detaljerede forslag og opskrifter
pa, hvordan man pa sommerhusejerens private
grund kan skabe naturveerdier, der kommer hele
omradet til gode.

| en mere professionel sammenhang kender vi
ogsa en raekke eksempler pa — isaer fra de stor-
re byer — at man samler grundejere i et bymiljg
i et mere eller mindre forpligtende partnerskab
om feelles udviklingsinitiativer.

En central pointe i denne forbindelse er, at det
meget sjaeldent er grundejerne selv, der formar at
samle sig i et partnerskab. Der skal stort set altid
en facilitator til at initiere, koordinere og drive
processen.

Sadan er det ogsa med andre former for frivilligt
arbejde, deri gvrigt mange steder eri hgj og sti-
gende kurs. Der skal vaere en platform, som man

kan engagere sigi. Det gaelder bade de civilt og
de kommercielt initierede platforme. Tripbod.com
er et eksempel pa sidstnaevnte (se nedenfor).

Evnen til at favne og facilitere et bredt ejerskab
til destinationen og en bred vifte af ressourcer
og attraktionsfaktorer vil fa stigende betydning.

INSPIRATION

Hvordan hjalper vi hinanden med at bevare
den smukke og mangfoldige natur i vores
sommerhusomrade?

”Tanken modnedes ved diskussioner i for-
eningens "fremtidsgruppe” og ved "naturple-
jevandringer” med naturvejleder Jgrgen Stoltz,
hvorved det blev klart, at vores omrade bestar af
flere forskellige naturtyper, som kraever forskel-
lig pleje. For en naturgrund skal jo plejes. (...)
Gennembruddet kom, da vi fik den indlysende
tanke, at denne problemstilling ma veere relevant
for mange sommerhusomrader, og at der ma
kunne udvikles en metode til at finde den ideelle
naturtype pa de enkelte grunde, sadan at natur-
plejen kan tage udgangspunkt i de naturgivne
og historiske forhold. Ved séledes at samarbejde
med naturen kan der skabes noget smukt og
mangfoldigt. Pa denne baggrund la det lige for
at se udfordringen som et udviklingsprojekt, der
kunne sgges midler til fra relevante puljer (...).

Takket veere stgtte fra Udvikling Nordvestsjael-
land, 15. Juni Fonden og Friluftsradet samt en stor

indsats fra Care4nature og Silvadanica — og ikke
mindst et stort personligt engagement fra Jgrgen
Stoltz — harvi nu en smuk publikation, som be-
skriver metoden til at identificere grundens ideelle
naturtype og samtidig giver konkrete anbefalinger
til udvikling og pleje af de enkelte naturtyper.

Det er vores hab, at alle, der lzeser dette, vil bli-
ve inspireret til at laere, hvordan naturgrunde-
ne i sommerhusomrader passes i samarbejde
med naturen, sa sommerhusomraderne ikke
udvikler sig til parcelhushaver, hvor naturen
fortraeenges af havekunst, selv om det jo ogsa
kan vaere smukt pa rette plads. Dermed bliver
sommerhusomraderne en del af den danske
natur, hvor vi kan nyde mangfoldigheden af
naturlige planter og dyr”.

Kilde: Skaerby Strand Grundejerforening, 2012:
Naturgrunde. Anbefalinger til udvikling og
pleje af forskellige naturtyper.

Tripbod.com - en unik samling autentiske
lokale oplevelser

Tripbod.com er en kommerciel tjeneste, hvor
private kan byde ind med alle mulige former
for arrangementer, som rejsende kan tilmelde
sig. Det erisar lykkedes at tiltraekke indsigts-
fulde personer med passion for lokal kultur
og milj@. Fx forfattere til lokale guidebgger,
fotografer og bloggere. Prismaessigt varierer
oplevelserne fra £2.50 for en snak om tur-
planlaegning over en kop kaffe i Sydafrika til
f172.50 for en heldags kulinarisk oplevelsestur
i Oltrepo Pavese i ltalien.

Kilde: Guardian Green Travel List 2011.

Inspiration - civilsamfund og andre erhverv



6.3 Samspil med foreninger og
frivillige

| de teoretiske modeller over destinationers
ressourcer og konkurrenceevne er ”market
ties” eller "markedsrelationer” et vigtigt aktiv.
Men hvem er det, deri praksis har de mar-
kedsrelationer, der kan drive forretning ind til
destinationen?

Det er fx landliggerne pa en destination, der
kan invitere venner og familie pa besgg. Det
er fodboldklubben, der arrangerer sommer-
staevne og inviterer klubber fra naer og fjern.
Det er kunstmuseet eller kunstforeningen, der
inviterer andre kunstforeninger eller vennefor-
eninger fra andre museer til udstilling. Det er
de internationale virksomheder og forsknings-
miljger, der inviterer udenlandske eksperter
eller gaestelarere pa besgg. Eller det er de
studerende, der inviterer familie og venner til
at komme og se det sted, hvor studiet foregar.

Er det turisme, vil mange maske spgrge? Det er
det i hgj grad. Og det er segmenter og poten-
tialer, man mange steder i verden arbejder
malrettet pa at udnytte.

I Irland bakker regeringen op om et storstilet
turismeinitiativ, der i 2013 skal invitere masser
af internationale gaester af irsk afstamning til
Irland i alle mulige anledninger. Kampagnen er
en paraply for udnyttelse af en mangfoldighed
af markedsrelationer. Den kritiseres i gvrigt

for at ville kapitalisere pa landets manglende
evne til at brgdfgde egen befolkning gennem
tiderne.

Inspiration - civilsamfund og andre erhverv

Men kampagnen er tankevaekkende derved, at
den pd sa mange forskellige parallelle omrader
prioriterer potentiale for turisme.

INSPIRATION

The Gathering

Et nyt initiativ, der endnu ikke har demonstre-
ret sin effekt i praksis, er den storstilede irske
satsning The Gathering i 2013.

Her opfordres irere og folk af irsk afstamning
i hele verden til at komme til Irland. Inviteret
af indbyggere, foreninger, myndigheder eller
virksomheder.

Kampagnen understgttes med inspiration og
praktisk bistand inden for en vifte af omrader:
e Community

e Corporate meetings

e Family & Clan

e Food & Drink

e Heritage & Tracing Your Roots

e Music, Dance & Theatre

e Sports & Qutdoor

e School, College & Friend Reunion

e Agriculture

e Literature, Film & Arts

Education

e Special Interest & Hobby

Ved indgangen til 2013 (starten af december
2012) er der allerede annonceret 1700 sam-

menkomster, som forventes at tiltraekke mindst
80.000 ekstra oversgiske gaester til Irland.

Initiativet stgttes af EU, men ressourcerne gea-
res ogsa af en sarlig IPB Gathering Ireland Fund
med 2 mio. euro etableret i samarbejde med
forsikringsselskabet IPB Insurance.

Kilde: www.thegatheringireland.com

47



48

6.4, Samspil med andre erhverv

Modellen med at aktivere lokale ressourceper-
soner som verter for firmamgder, kongresser
og konferencer er en klassisk salgsmodel
inden for turismen i ind- og udland.

Mest rendyrket er modellen vel nok i segmen-
tet internationale forskerkongresser, hvor ve-
jen til veertskab for en kongres, der vedtaegts-
bestemt roterer mellem forskellige lokaliteter,
ofte er en lokal forsker — gerne i bestyrelsen for
den internationale forening. Destinationsorga-
nisationens indsats bestar i at motivere og un-
derstgtte den lokale forskers (vartens) arbejde
med at give bud pa afholdelse af den pagzl-
dende kongres. Processen starter med vaertens
personlige overvejelser om fordele og ulemper
ved veertskab og ender med den konkrete
gennemfgrelse af kongressen. Destinationsor-
ganisationen er ofte med hele vejen igennem
processen. Internationale forskersammenslut-
ninger er ét segment i kongresmarkedet. Andre
segmenter er fagforeninger, brancheforeninger
og alle mulige former for faglige/professionelle
foreninger.

Pa dette omrade findes veletablerede interna-
tionale standarder og procedurer for destina-
tionsorganisationens arbejde — bl.a. baret af
sammenslutningen ICCA, International Con-
gress and Convention Association.

Men der er ogsd mange eksempler pa mere
direkte samspil mellem turismen og andre
erhverv. | Aarhus havde man fx i en arreekke
en art kulturnat, hvor det var designbureauer,

udviklingslaboratorier 0.a. — frem for kulturin-
stitutioner — der slog dgrene op for publikum
og pa den made gjorde sig selv til attraktioner.
Der er ogsa eksempler pa, at traditionelle
produktionsmiljger abner for adgang for pub-
likum — enten helt bredt eller for forud aftalte

grupper.

Endelig er tilgraensende erhverv som lokale
kvalitetsfgdevarer, kunsthandvarkere og
andre kreative erhverv (musik, teater 0.a.)
mange steder en integreret del af turismen. Her
er udfordringen ofte, at der er tale om mikro-
virksomheder uden stor kapacitet til udvikling
og samarbejde. Samarbejdet lykkes kun, hvis
destinationsorganisationen knytter forbindelse
og faciliterer samspil.

INSPIRATION

Pielachtal Eco Region

Pielachtal er af EU karet som European Desti-
nation of Excellence. Arbejdet med et udvikle
omradet som Eco-Region begyndte tilbage

i 1994 og blev lgftet af en regional planlaeg-
ningsenhed etableret i 1996. Eco stari denne
forbindelse bade for ecology og economy. Stra-
tegien har involveret en raekke kultursatsninger
og blandt andet derigennem aktiv involvering
af lokalbefolkningen.

Turistmaessigt er geologien et vigtigt tema.
Gaester opmuntres og uddannes i at ”laese”

landskabet og opdage forbindelserne mellem
geologi, klima, natur og det lokale landbrug —
herunder produktion af frugt og krydderi. Nye
kvalitetshoteller er udviklet i tidligere land-
brugsejendomme.

| begrundelsen for karingen fremhaever EU
Pielachtal som eksemplarisk inden for sakaldt
integrative tourisme — udvikling der integrerer
aktgrer og ressourcer pa tvaers af sektorer:
turisme, landbrug, handvaerk, handel og lokale
foreninger.

www.pielachtal.info

0g

www.ec.europa.eu/enterprise/sectors/
tourism/eden/themes-destinations/countries/
austria/pielachtal

Lokale fgdevarer pa Bornholm

| mere end 10 ar har man pa Bornholm arbej-
det med at fremme og synligggre lokale kvali-
tetsfgdevarer. Tilbagevendende gasteanalyser
pa Bornholmstrafikken har dokumenteret, at
lokale kvalitetsfgdevarer er blevet en af de
kvaliteter, som Bornholm er kendt for.

Kilde: CRT.
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6.5 Vaertskab

Lokalbefolkningens indstilling til turister og de-
res lyst og evne til at vejlede og imgdekomme
turister er ogsa en parameter i destinationers
kvalitet og konkurrenceevne. Her er der for de-
stinationsorganisationen flere mader at sette
ind, som skal prioriteres og afvejes:

Generel PR om turisme: Historier i dagblade,

ugeblade og andre lokale medier er en made
at formidle lokal stolthed, bred indsigt i turis-
mens betydning og appeller om god behand-
ling af gaester i omradet.

Mere malrettede kampagner: En anden og
mere malrettet made at seette ind pa er ved at
gd i dialog med lokalbefolkningen i de om-
rader, hvor der kommer flest turister, og hvor
trykket pa lokalbefolkningen derfor er stgrst.
Det kan fx ske via borgermgder, hvor man bade
kan appellere om god behandling af gzester,
men hvor man ogsa kan tage imod forslag til
regulering og styring at turiststrgmme.

Veaertskabskurser: Endnu mere malrettet kan
der udbydes kurser og traening i veertskab — fx
malrettet skoler/unge, frontpersonale o.a.

Mere dybdegdende gaesteanalyser: En made at
ggre PR, information og treening mere interes-
sant og vedkommende er ved at grave dybere
ned i, hvem turisterne er, hvad de synes om
destinationen o.a. Herigennem kan man
udvide betydningen af ”det gode mgde med
turisten” fra pligt og evne til at yde god service
til en lidt dybere kulturel spejling og udveks-

Inspiration - civilsamfund og andre erhverv

ling. Man kan fx producere nogle velformidlede
profiler over de typiske gaester i omradet, og
man kan dele de observationer og den feed-
back, som gaesterne giver.

Ogsa pa dette omrade galder det saledes om,
at dybere involvering og st@rre nysgerrighed
giver bedre resultater.

INSPIRATION

Frivillige ved OL i London

Frivillige spillede en vigtig rolle i at ggre OL i
London til en succes. Via programmet Games
Makers modtog arranggrerne 240.000 ans@g-
ninger og interviewede over 100.000 personer.

Alle frivillige deltog i mindst tre traeningssessi-
oner. McDonalds var partner pa rekrutterings-
og treningsprogrammet og udnyttede i den
forbindelse bade national tilstedevaerelse og
HR-ekspertise.

Kilde: www.London2012.com

Certified Tourism Ambassador

| USA driver virksomheden CTA et treenings- og
certificeringsprogram for frontpersonale og
frivillige med gaestekontakt. Over 50 destinati-
oner har indtil nu gjort brug af tilbuddet.

Det er medarbejdere fra turismens kernebran-
cher, der primeert bliver uddannet og certificeret.

Men der er ogsa andre malgrupper. | Lexing-
ton, KY, blev hele politistyrken fx traenet i
forbindelse med den store begivenhed World
Equestrian Games. | Texas blev hundreder af
lokale traenet i forbindelse med NFL Super
Bowli2011.

Nogle steder finansieres traening og certifice-

ring af seerlige tilskud fx fra turismesamarbej-
der, parksammenslutninger, hotel- og restau-

rantsam-menslutninger og private fonde.

Kilde: www.ctanetwork.com
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6.6 Begivenheder

Et sidste omrade i destinationsorganisationens
arbejde med civil-samfund og andre erhverv
vedrgrer arbejdet med sma og store begiven-
heder.

Det er velkendt og velbelyst, at mange store
begivenheder (fx festivaler) kun kan realise-
res, fordi der ydes et stort og dygtigt frivilligt
arbejde. Men det er ogsa velkendt, at gennem-
farelse af begivenheder ofte er et stort job, der
kan trekke meget betydelige ressourcer ud af
en destinationsorganisation.

Ud over selv at ga ind i rollen som producent
af begivenheder er der tre strategier, som
destinationsorganisationer kan forfglge pa
begivenhedsomradet, som ikke indebarer
produktionsansvar:

Begivenhedsudvikler: Destinationsorganisatio-
nen kan ga ind i konceptudvikling, fundraising
og maske produktion i en opstartsperiode.
Altsa en form for ”inkubationsmodel”, hvor
nye begivenheder startes op i regi af destinati-
onsorganisationen eller en anden stgrre aktgr,
men siden afknoppes til ekstern produktion.

Begivenhedsformidler: Destinationsorganisa-
tionen kan ogsa sta for begivenhedsformidling
enten direkte (begivenhedskalender, brochu-
rer, web 0.a.) eller mere eller mindre raffineret
(temaudvikling, seesonudvikling, festivalud-
vikling 0.a.), hvor der i formidlingen skabes et
sarskilt veerdilgft.

Begivenhedstekniker: Sidst, men ikke mindst
er der en teknisk side af begivenheder, som
ofte undervurderes, og hvor der er mulighed
for, at destinationsorganisationen kan spille
ind med konkrete metoder, systemer o0.a. Det
geelder fx koordinering af stgrre begivenheder,

som man har gjort en stor indsats for i Herning.

Et andet godt og jordnaert eksempel er en ny
digital platform for turistinformation i Nord-
vestsjalland, der abner mulighed for, at sma
arranggrer kan koordinere tilmelding o.a. via
systemet.

INSPIRATION

Videncenter for begivenheder

Som led i en regional begivenhedsstrategi
iveerksatte Region Hovedstaden i 2009 et
tredrigt initiativ under titlen Videncenter for
begivenheder, VIBE.

VIBE har blandt andet samlet en lang raekke
konkrete veerktgjer og skabeloner, som
man frit kan bruge og dele med kolleger og
partnere.

Verktgjskassen er samlet under syv temaer:
e Udvikling

e QOrganisering

e @konomi

e Strategi

e Kommunikation

e Eventafvikling

e Evaluering

Initiativet viderefgres nu som et eventcenter
i @resundsregionen.

Kilde: www.vibeonline.dk
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7 Perspektivering




7.1 En helhedsbetragtning

Turisme er en vigtig bidragsyder til regional-
gkonomisk vaekst. Det er der bred enighed
om, men realisering af dette vaekstpotentiale
kan kun i begraenset omfang ske i den enkelte
virksomhed. Den fulde udnyttelse af vaekst-
potentialet peger pa et behov for en staerkere
professionalisering og en gget kommerciali-
sering — ikke kun i den enkelte virksomhed,
men gennem udvikling og drift af den enkelte
destination.

Til at udfylde denne rolle er der de seneste ar
blevet etableret destinationsorganisationer

— de sdkaldte DMQ’er. Destinationsorganisa-
tionernes opgaver er ikke bare at markedsfgre
den samlede destination. Tvaertimod udvikler
destinationsorganisationerne sig til at veere
samlende (driv)kraefter for udvikling af lo-
kalsamfund. Typisk udvikler destinationssel-
skaberne sig fra en orientering mod salg- og
markedsfgring til at have et bredere fokus pa
turisterhvervsudvikling, og som aktgrer der
0gsa bidrager til at udvikle lokalsamfundet
som et attraktivt sted for den nuvaerende og
kommende befolkning.

Afsaettet for destinationsorganisationernes vir-

ke tager sdledes udgangspunkt i en helheds-
betragtning pa savel udvikling som pa drift af
det samlede turismeprodukt.

Perspektivering

7.2 En strategisk ledelsesplatform

Destinationsorganisationerne spiller ikke bare
en stadig stigende rolle for udvikling og drift af
attraktive destinationer. Destinationsorganisa-
tionerne er som en strategisk ledelsesplatform
stadig under udvikling.

Uden at opregne alle udfordringer er der dog et
par enkelte, der treenger sig szerligt pa:

For det fgrste vil en destinationsorganisation
veere afhaengig af andre lokale aktgrer for at
skabe den attraktive destination. Derfor er en
af de helt centrale udfordringer at bringe disse
kompetencer og ressourcer i spil og skabe
synergi herimellem. Partnerskaber, netvaerk,
samarbejdsprojekter er nogle af de mere ufor-
melle organisationsformer, og hertil kommer
de mere formelle. At sammenbinde og facilitere
samspil og samarbejde pa tveer er saledes en
hovedopgave.

For det andet er destinationsudvikling ikke blot
markedsudvikling og markedsfgring. For at klare
sigi den internationale konkurrence er det i
stigende grad vitalt at skabe et unikt grundlag
for "reason-to-go”. Ellers kan gaesten jo blot
tage et andet sted hen. Derfor presser nye
opgaver sig pa, som har til formal at udvikle nye
produkter og services. Kort og godt ligger der en
ledelsesopgave inden for forretningsudvikling
og innovation.

For det tredje star destinationsorganisationen
for at skabe og udfylde den strategiske plat-
form for udvikling af destinationen.

7.3 Enkilde til gget professiona-
lisering

Dette inspirationskatalog har udspaendt det
ledelsesmassige rum for destinationsorgani-
sationer. Her skal destinationsorganisationer
bade orientere sig mod markedet og mod ba-
sisdrift, samtidig med at organisationen skal
agere som manager og udvise lederskab. Dette
afstedkommer en raekke ledelsesmaessige
udfordringer, som der her er givet et bud pa.

En vigtig pointe er, at destinationsorganisatio-
nerne ma forholde sig til det samlede ledelses-
maessige rum. Dog vil alle destinationsorgani-
sationer ikke vare ens og ikke sta over for de
samme udfordringer. Derfor er dette katalog
ikke en manual eller en tjekliste til destinati-
onsorganisationer, men taenkt til inspiration og
fortsat kvalificering og professionalisering af
arbejdet med udvikling af destinationer — og
destinationsorganisationer.
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PROFESSIONELLE PARTNERSKABER I TURISMEN er et inspirationskatalog,
som giver et godt indblik i, hvordan man pa en professionel made kan drive
og lede udviklingen pa turismeomradet.

Inspirationskataloget tager udgangspunkt i, at det vigtige arbejde med at pro-
fessionalisere destinationsorganisationerne er en forudseetning for at skabe
staerke og konkurrencedystige turistprodukter og destinationer.

For at styrke og udvikle turisterhvervet har de traditionelle turistkontorer
udviklet sig til destinationsorganisationer, som bidrager til at give gaesterne
den bedst mulige oplevelse pa destinationerne.

Det er derfor blevet en kompleks og kraevende udviklings- og ledelsesopgave
at drive og lede turismeudviklingen og det kraever en hgjere grad af professi-
onalisme end hidtil.

Inspirationskataloget PROFESSIONELLE PARTNERSKABER | TURISMEN giver
indblik i de mange ledelsesmaessige udfordringer og de bliver introduceret
og illustreret med modellen for de fire ledelsesrum. Herudover giver bogen
en lang raekke laererige eksempler pa, hvordan de ledelsesmaessige udfor-
dringer er blevet tacklet bade i Danmark og i udlandet.
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Dette inspirationskatalog er udgivet af Midtjysk Turisme i regi af indsatsen
Det professionelle turisterhverv. Kataloget er udviklet og skrevet af Teknolo-
gisk Institut og Eskild Hansen Strategibureau




