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Innovation:

”The etfort to create
purposeful, focused change
in an enterprise’s or a
destination’s economic or
social potential”

(adapted Peter Drucker, Harvard Business Review 1998
Nov-Des)



Can a destination
be run as
a business enterprise?



A Destination

business/structure model
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BI A Destination Business Model
The ”Community Model” and The ”Corporate Model”
of Winter Sports Destinations

B SkKi BN Independent @ Local < Local
corporation operator government Tourist Board

“The Community Model" “The Corporate Model"

Winter sports
destinations are found
on a continuum between
the Community model
and the Corporate
model

Typical European Resort Typical American Resort

Destination organisational structures
Flagestad and Hope 2000
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Four
Destinations/Resorts
INn Scandinavia:

Are (S)
Salen (S)
Vemdalen (S)
Hemsedal (N)
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Salen (S)
800 000 skier days

Vertical drop: 300 m

96% occupancy In
winter
WHY?



Skistar

k2

— the most profitable corporation in the ski business?

Skistar | CDA Vail Intrawest
Skierdays 3 13 6 3
Equity/debt | 52 38 32 3
ratio %
Return on 36 11 Neg e
equity % '
Return on 4 2 290 — 0.6
investment ' '
%

Sources: Annual Reports 2004
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BI The Swedish investors go to mountain

Veckans

I SKUGGAN AV det framgangsrika Skistar star
kinda finansmin i ko for att fa vara med i den sven-
ska snosviingen. Paorter som Idre. Branas, BBjor-
Kliden och Siilen satsas det hundratals

miljoner pa de lonsamma skideuristerna.

[Enbart innevarande sasong hardet investerats #r:
643 miljoner kronor i fjallen. I lictills h%
finansiirerna fate god avkastning: men

nu vincarcnmordande konkuiggns.
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Veckans Sp€Ci ’d] SKIDTURISMEN
Investeringar pa toppniva

Mer &n ett dussin skidorter tar hand om den 6kande skaran av
skidturister som spanner pa sig pjaxorna i den svenska fjallvarlden.
Manga ser affarer i vinterturismen. Aven rikskapitalet har

stallt in sig i liftkon. Bjorkliden - =
‘ Agare: Visionalis.
] . | Sior e I n a n C I a
Hemavan-Téarnaby Riksgransen L \ ee — ;“dz"n'c";fey
Agare: Stromma kanalbolaget. Agare: Strémma kanalbolaget. —— PR, 3 Aot o ot
Ingemar Stenmarks och Anja Snowboardakarnas favorit i Zya "ggf o
Parssons hemort i Vasterbotten Sverige har fram tills nu haft ”ecv_e- a“" 2om =
borjar fa ordning pa siffrorna och ganska sma volymer och borjar u ‘orv rn ::s :
volymerna efter ar av ekonomiska | | bli allt mer fullbelagt. Nu satsar investara;stort |
: moderniserade
problem. agarna brett och de narmaste
— —_— ,_J anlaggningar och

storre boende-
volymer,

aren byges 1300 nya baddar.
Are
Agare: Skistar,
Sveriges storsta skidsystem backade
férra aret. Fram till Alpina VM 2007 ‘s = .
| investeras det 2,4 miljarder har. ; X \ 5 e
Samtidigt rakar fastighetspriserna i b
hojden.

Téannas

Agare: Torbjérn Callenholt.
Finansmannen fran Stockholm
planerar investeringar for 140 miljoner
i den jamtlandska liftanlaggningen
som legat nere sedan 1980-talet.

S d - I l
' Vemdalen
| . | Agare: Skistar, ‘ =
.| Sveriges tredje storsta skidort omfattar [
! byarna Vemdalsskalet, Bjornrike och ‘
S Klovsjo. | ar satsar agarna stora belopp n

-] pa att oka boendet och hoja

Idre Fjall ‘
Agare: Stiftelsen Idre Fjall.
Sveriges framsta aretruntort i fjallen. |
Har expanderat kraftigt senaste aren }
Planerar att oka liftkapaciteten med >
exploatering av naturreservatet Stéd;am\

Orsa Gronklitt

Agare: Orsa kommun.

Dalaort som satsar stort pa bade alpint och
langdskidakning. Planerar att ta in externa
finansiarer | expioateringen av skidorten
Gronklitt.

Sélen —
Tandadalen-Lindvallen-Hundfjallet — —
Agare: Skistar.
Lor eten | storsta skidorten sett
, har grundiagt bors-
Skistars expansion till Vem-
sedal och Are. En kassako

| Kungsberget
~= —— Agare: Branasgruppen.
Dagskidort for Malardalsregionen. Saldes av
Sandvikens kommun till Brandsgruppen
forra aret.

jaler
Stéten

Agare: Norlandia Holding A/S.
Norskagt liftbolag som forra sasongen

omsatte g4 miljoner och mest nischat Branis } Romme Alpil‘l

sig mot familjer och konferenser. Agare: Brandsgruppen. Agare: Bo Funke

Kldppen Géteborgarnas och vastkustbornas ‘ Skidort | sodra Dalarna som tagit
Agare: Per Eriksson, narmaste skidort. Befann sig | djup upp kampen med Kungsberget om
Salens minsta liftbolag ar privatagt, kris | borjan av 1ggo-talet men har dagsfarderna fran Stockholms-
valskott och lonsamt. Satsar forsiktigt | sedan vants till en stabil vinstmaskin. ‘ regionen. Kraftigt ckande volymer -

och Iangsiktigt pa bade boende och Satsar stort pa expansion de nte minst av tonariga
snosystem. narmaste aren, | skolungdomar.




"Det ar en kapitalintensiv bransch dar det behdvs stora finansiella
muskler. Skidturismen blir en professionell affarsverksamhet”

FINANSTRION.
Sven Hagstromer,
Mats Qviberg och
Erik Paulsson ar
via dgandeti
borsnoterade
Skistar de tyngsta
finansidrerna i de
svenska fjallen.

SKIDSTJARNAN.

Tommy Limby, den
forne landslagsman-
nen i langdskidor,
star bakom Limby-
garden i stol

Orsa Gronklitt norr
om Siljan.

BORS-
AKTOREN.
Mikael Karlsson,
Axis, har kopt
Bjorkliden.

KAPTENEN. Jan

Larsén pa rederiet
Stromma ar ocksa
med i snésvingen.

» lister har heller tagits in i Idre. Men nu blaser

forindringens vindar pa fiillet.
Stiftelsens VD Lars Axelsson har storslagna

planer pa att bygga ut liftsystemet med sex nya
stolsliftar, atta nedfarter och utka boendet
med 6 coo biiddar. Fillet Stiidjan ska exploa
teras och tva langa transport

tervilen med Idre fjill for att bilda ett stort

ar binda ihop

liftsystem under namnet "T're toppar”, firdigt
for invigning under 2008.

Men om utbyggnaden av Idre fiill verkli
blir av #r osiikert. Forst och friimst fr Stiidj
naturreservat, klassat enligt EU:s projekt Na
tura 2000, Kommunen har sagt ¢

Naturvirds
verket nej och nu ligger iirendet his Regerings
ratten,

Dessutom forutsiitter nysatsningen att stif-
telsen lyckas ta in externt kapital pa uppskatt
ningsvis 1 miljard kronor. Lars Axelsson 6pp-
nar dorren bade for riskkapitalbolag och kon-
kurrerande bolag.

"Det finns aktérer som iir intresserade av att
vara delaktiga i projektet. Men formerna for
hur det ska g till 4r dnnu inte faststillda i sty
relsen. Det dir viktigt att det blir en lingsiktig
investering dir nda och syn pa verksam
heten bibehal

Att fit med ett externt riskkapitalbolag eller
annan investerare blir formodligen inte sirskilt

Lars Axelsson

svart for Idre. Intresset fir vinterturism dir
glédhett i Stockholms finansviirld. Sven Hag-
stromer och Mats O
Are har fitt flera efter
nen viillkomnas i de flesta fall av det lokala
illen

ergs entré i Silen och

are. Och finansmiin

niiringslivet i
“Jag ser bara fordelar. Det hiir iir en
kapitalintensiv bransch diir det be
muskler.

hovs finansiella

Dessutom for det med

stora

turismen blir mer salo; hig och

n professionell af

per Hans Gerremo.

hart utforsakning som

lockar till sig investeringar. Orsa
Gronklitt, norr om Siljan, iir
nagot av lingdskidikarnas fa
voritplats och kan ocksé titule-

ra  sig  Vasaloppscentrum
Fram till det stora mandoms.
provet i mars dominerar Lingd
dkarna, sedan dr det utforsa-
karna som kommer familjevis i
majoritet.
“Viar ambition har varit att
ha hilft

1 av varje. Sa blir

Skistar pa topp

Skidorternas marknadsandelar, 2003/2004, procent

Hemavan-
Tarnaby 2

Brands 2,2

Romme 2 3

Funasdalen 6 e

Vemdalen 4,5 o @
\dre 7.7 Are 162 3

STOR OCH LITEN. Salen och Are ar storst
och hér finns marknadsledaren Skistar.

det iiven i fortsiittningen”, siger Torbjom
Wallin, som éir VD for Orsa Gronklitt AB, som
fram till nu iigts av kommunen. Men under
dret ska privata finansiirer, lis lokala fretag,
via en emission g in i bolaget och tillsammans
dgra 6o procent

Se det som ett uttryck for framtidsoptimism

De niirmaste sex, sju dren ska totalt 400 miljo
ner satsas.

"JAG KAN HALLA PA halva eftermidd
rilkna upp alla projekt, men jag skulle tro att

cirka 200 miljoner investeras under den
maste 18-minadersperioden. Det iir rena
Klondykestamningen”, si

Mycket foranlett av att Orsa Gronklitt AB
och lokala foretag fatt klartecken fran Nutek

och Einsstyrelsen om regionala stéd. Dessa ir

dger Torbjorn Wi

ofta pa 25 procent av kostnaden, men kan vara
51

fran 17,5 procent och upp till 35 procent.
Det hiir ska genomforas:
@ Limbygirden blir ett av Sveriges storsta ut

hyrningshus. Nagra familjer kan sla sig thop

atmeter stora huset med

och hyra de 550 kvac
14 sovrum och ett mindre spa. Byggare ir

Tommy Limby, som var en ay som tog

-8

stafettguldet i VM i Lathis 19
® Gronklittsbostiider AB planerar att bygga

70 biiddar.

ett tjugotal Eigenheter pa totalt
1

® Centrumfastigheter i Falun vill ocksa dela

pa Klondykeguldet och bygger ett hus med tio

ligenheter

O®Nu i

ntas EU-beslut om elbelysta

mars vi

skidspar kan byggas ut med ytterligare nio ki

lometer

a ut. De senaste dren har

beliggningen legat pa 95 procent mellan jul

27

Swedish

~Investors:

Ski business needs
strong financial
muscles

SKi business iIs on
it’s way to become
a professional

- business activity.

Skistar on top
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Are (S)
20 000 beds

959%b of the business is
winter- but shall be
turned into year
round




Entréutrymmet &r imponerande med sin stora Sppna spis mitt pa golvet

Efter tva ars byggande har den nu tagits i bruk, den
sa kallade Multihallen, finska Holiday Clubs stora
satsning i Are. Foretaget har tillsammans med en
skara intressenter investerat 400 miljoner kronor
i Are by, mellan jirnvigen och Aresjon. Insatsfor-
delningen ar foljande: Nutek 60 mkr, EU 28 mkr,
Are kommun 58 mkr, Areforetagarna 5 mkr och

Holiday Club 254 mkr.

Ares Multihall foljer, enligt Holiday Club
Swedens VD Mats Svensson, en inter-
nationell trend:

~ Det krévs i dag annat 4n bara sex-
stolsliftar och snékanoner for att fa folk
att trivas i ett skidomrade.

- Om vi ser vad som hénder i USA, i till
exempel Vail, noterar vi att de stora in-
vesteringarna numera gors i byn i stéllet
for pa skidakningen.

- Med nya snabba liftar tar skidakning-
en allt mindre tid och folk orkar ju bara
aka skidor till en viss gréns, varvid mera
tid agnas at andra aktiviteter.

- Vi maste verka for att vistelsen
blir minnesvard sa att gasterna ater-
kommer.

Holiday Club #r en finsk hotellkedja
som #4ger och driver sex spa- och
hotellanlidggningar i Finland. Bolaget
omsatte 2003 60 miljoner euro och har
500 anstdllda. Féretaget grundades
1986 och hade da fokus pa andels-
boende.

Forsta utanfor Finland

Anliggningen i Are 4r Holiday Clubs
forsta satsning utomlands och kommer
enligt féretaget att foljas av fler, i forsta
hand i Norden. Med upplevelsebad,
spa, eventarena och upplevelsecenter
med bland annat bowling och golfsi-
mulator samlat under samma tak blir
anlaggningen unik i sitt slag.

D

Tvekarna undrar
var vi ska hamta sa
manga badgaster

Badet sviljer 5 000 personer/dag.

— Tvekarna undrar var vi ska himta s
manga badgéster, men jag vet hur det
kan vara i Are under hégsasongstrycket
da det &r t6 eller smillkallt och om-
radets 25 000 baddar &r fullbelagda,
siager Mats Svensson.

Holiday Club(SF)
a

Are
85 mill Euro

Total Investment
in facilities at Are
up to 2007
400 mill Euro



Holiday Ciub Are innehaller Sveriges forsta saunaworld, med spa-avdelning med behandlingar samt gym, motionsaktiviteter och upplevelsebad med Atta pooler, en bastuav-
delning med sex ofika bastutyper och Skandinaviens férsta isbastu med utsikt dver Aresjén.

- Man kan mycket vil tanka sig att var
femte familj tycker att en del av dagen
kan vara vird att 4gna at ett héftigt bad.

| badets spa-avdelning finns bland
annat tva badkar, eller snarare badma-
skiner, a2 250 000 kronor.

Megasponsorer

Husets fullstindiga namn 4r Holiday
Club med Mix Megapol Arena. Mix
Megapol Arena bestar av husets stora
kongresshall fér 1 500 sittande eller

3 000 stadende som har fatt sitt namn
efter SBS Radio ABs radiokanal Mix
Megapol. SBS Radio AB &r Sveriges
storsta agare av radiostationer med 41
stationer fran Gaéllivare och séderut.

Manga medarbetare

146 personer har anstéllts och Holiday
Club har ordnat boende fér de nyan-
stillda bland annat genom avtal med
Are kommun dér féretaget lovat se till
att 20 nya personer folkbokfor sig i

Duved, mot att kommunen tillhandahal-
ler nybyggda lagenheter dér.

| anslutning till den stora multihal-
len byggs sammanlagt 157 andelsla-
genheter i en- till trevaningshus under
samlingsnamnet Nordic Timeshare. De
forsta 26 andelslagenheterna &r inflytt-
ningsklara nu i januari 2005.

SWING

Ett av halen i minigolfbanan har utformats som Are-
skutan med en modell av Kabinbanan,

~ Bubbelbadkar med turbo. Sa beskriver Mats
Svensson den badmaskin 4 250 000 kronor som
finns i tva exemplar pa Holiday Club Are

13

Holiday
Club
Are



BI Critical size investments
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me Alpin, Sweden
nygmere efficient ski resort in the
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Romme Alpin, Sweden
Small is beautiful!

200 000 skier days
Food & beverage service: 700 chairs
Rental: 1 set of equipment every 3.6 seconds during 2 hours

every morning in 100 days
Snowproduction: 1 meter in 10 days on all slopes




Nordic innovation



’The Ice Hotel” (S)

The most spectacular winter
innovation in the nordic countries
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- SNOW:

in Winter Wonderland

"Nordic

Innovation”
Y 4

The real sauna as experienced by an American:
in friendly Snow-White Finland

THE HEAT IS ALWAYS ON

The mysterious Sémi files Pege 4
Extreme skiers make roadmovie Pege 5
Call Center: efficient customer service Pages P



"Nordic Potential
__for Innovation ?

pions practicing on the nursery slopes and you'll realize
that learning to ski is fun and skiing Is

CHILD'S PLAY ...

In skien moet men plezier hebben. Wie wel eens gekeken
heeft naar de toekomstige skikampioenen, terwiji ze op de
oefenhelling bezig zijn, weet, dat het skien leren een plezier

i on cotsion oo KINDERSPEL

kan zijn — dat geldt ook voor volwassenen!

Skidakning skall vara ett ndje. Den som en géng har sett
d i ken vel, att ar
noje och skidékning kan vara en

V271177 7, e—m—

Many greetings from nursery ski school.
Hartelijke groeten uit de skikleuterschool!
Hjértliga h itedn

garten!




’Nordic potential for &

innovation”?
ALPINE WW

eues Zauberwort im DSLV:

|
8

NORDIC
FITNESS”

THE NEW
NORDIC
SKI

BRAND
?7?

Fitnesspapst Ulrich
Strunz empfiehit

Wellness und Fitness sind derzeit die Trendthemen im Win- » Gehen der stressgeplagten
] B — Nordic Walking Bevilkerung Nordic-

tersport. Dem tragt der Deutsche Skilehrerverband mit der - Nordic SnowWalking Critkiing v hohen
neuen Software , NordicFitness” Rechnung. Unterstiitzt wird » Laufen Dosen als optimales
das erlebnisorientierte All-Season-Programm von den Part- b —— s o
VR » Cleiten der Loipe — oder als

nern Atomic, Fischer, Salomon und Toko. — NordicBlading stillen Genuss in
— NordicClassic unverspurter, freier

— NordicSkating Natur.



Nordic
potential
for
innovation”

It’s
the experlence

Nordmarkstraver n

that counts S

Samle gamle treski

S




The end



Winter destinations as
Innovation systems
for curing sasonality



Innovation system; the key focus

(Freeman 1987,1994, Lundvall 1992)

» The key focus: Knowledge

« Knowledge is the most important
resource in the economy

 Learning is the most important process
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Innovation system; the basic components

(Freeman 1987,1994, Lundvall 1992)

 Individual businesses

* [nstitutions within R&D

« Educational institutions

 Public authorities related to development
* The customers

 The ”Winter brand”



Figure 1: Destination as an innovation system for non-winter tourism

(adapted NSM WP No xx Flagestad 2003)

The model demonstrates the main elements and their logical relation within an innovation system for
non-winter tourism in a destination (place) with a dominant winte season .

The main elements creating the innovation dynamic for non-winter tourism are 1) the core innovation
system consisting of enterprises, knowledge support and the local government, 2) the antecedent

to innovation in a destination, and 3) external resources contributing to the innovation process.
Furthermore the model suggests that the innovation system emphasise capaitalising on

winter season brand equity in developing non-winter season. The model suggests that non-winter
tourism add value to the destination brand equity.

DESTINATION

EXTERNAL RESOURCES
contributing
Finance, process support,
Knowledge (university, etc)

Antecedents to

Elements creating the innovation dynamics of the non-winter season

innovation in a destination

The core innovation system non-winter

Vision
Critical mass
Organisational
tructure/
Ownership/
Leadershp/
Entrepreneurs),
Competitio

Culture/
Traditions

ocal governmen
policies

Knowledge
support

Enterprise Enterprise

Other industries

Cluster

A A

Alliances
Co-operatior

A

Destination brand equity
Non-winter tourism capitalise on
brand equity devloped by
winter tourism

Non-winter brand building
adding value to destination

brand equi%

Non-winter brand building
adding value to destination

brand equity
ok

Market for non-winter tourism




Bl Activites expected to be &
Important In SI (1) Eaquist 2004)

 R&D creating new knowledge
« Competence building - educational system
« Formation of new product markets

 Articulation of quality requirements from the
demand side

« Creating/changing organisations for
development



Bl Activites expected to be &
Important In Sl (2) Eaquist 2004)

* Networking through markets

« Creating and changing institutions (laws
etc)

 Incubating activities
 Financing of innovation processes

* Provision of consultancy services of
relevance for innovation process



BI Innovation system; critical to the &
functioning of the SyStem reeman toe100, Luncveit 1992

« Relations as such between the components

e Characteristics of components and relations
ability to create interaction supporting collective
performance

— Competition
— Transaction (trade)
— Networking (co-operation)

« Critical Mass; the system being sufficiently
complete to create manifold, synergies and
complementarity



BI Some considerations on Sl &
application on tourism destinations

S| emphasising manufacturing and their supporting
network of universities, laboratories and governmental
Institutions which are drivers of innovation

Relations with customers and suppliers more
Important for innovation in the service sector

Obstacles to dissemination of knowledge in the tourism
sector

_ (Fussing Jensen et al 2001)



BI Obstacles to dissemination of &
knowledge in the tourism sector

Low degree of professionalism,
« Domination of small — medium sized firms
« High mortality and start-up rates

* People and capital move: Complicating
transfer of knowledge

Seasonality

Lack of competence within managerial and

human resource personel
(Fussing Jensen 2001, Hjalager 2003)




The importance of
a strong and anchored
vision



BI Whistler’s vision: &

"Whistler is our Future”

RECREATION
'REVENUE

24

HOURS A DAY




BI Whistler’s vision:

"Whistler is our
Future”

RECREATION
REVENUE

N
¥ ’
o
e o

DAYS A WEEK




Whistler’s vision:

"Whistler is our Future”

RECREATION THE APPROXIMATELY 40 KMS OF BIKE TRAILS AT WHISTLER
HAVE BECOME THE RESORT'S SECOND-RANKED ATTRACTION
AFTER THE VILLAGE IN THE SUMMER.

REVENUE

DAYS AYEAR




The End



