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Trends | turismens
forretningsudvikling og innovation

Anne-Mette Hjalager, Syddansk Universitet

Resume

TourismX er medfinansieret af Den Europaiske Regionalfond og decentrale
erhvervsfremmemidler, 0g projektet skriver sig ind i en veekstagenda for tur-
ismen. Det retter sig mod at frigere 0g udnytte potentialerne ikke mindst i
smid 0g mellemstore virksomheder. De 40 hovedsageligt smd TourismX-virk-
somheder viser, at der er et stort arsenal af ideer inden for mange forskel-
lige omrider, herunder blandt andet oplevelser i naturen, nye guideformer,
initiativer inden for gastronomi og digitalisering af formidling. Virksom-
hederne tapper ind i vigtige udviklingstrends og tegner dermed ogsd nogle
nye perspektiver for turismens udvikling i Danmark. Disse trends omfatter
en videreudvikling af deleskonomi og mobile losninger. Men der er 0gsd
en styrket synliggorelse af fremtidens udviklingsmaessige ledestjerner som
beeredygtighed, verdensmal, livskvalitet, nye brugerensker, teknologilaft og
betjening af det naere marked frem for det fjerne. Det er sandsynligt, at tur-
ismens virksomheder sammen med andre aktorer pd nye mdder skal forholde
sig til udfordringer i de digitale virkeligheder og til handtering af risici for
overturisme, blandt andet ndr man tager flere mikroressourcer i brug.

Vaekst- og udviklingsmal for turismen i Danmark

Regeringens veekstplan for turisme fra 2014 og den nationale strategi for
dansk turisme fra 2016 udpegede turisme som et fremtidigt satsningsomra-
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de og en branche, som skulle vaere med til at fremme jobskabelse og vaekst
i alle dele af landet. Turisterhvervets innovationskraft og konkurrenceevne
skulle styrkes for at positionere Danmark som en kvalitetsdestination. Po-
litikere og beslutningstagere sd, at der var brug for at etablere nye partner-
skaber og at bygge bro mellem erhverv, innovationsakterer og vidensinsti-
tutioner for at realisere malseetningerne.

En reekke undersggelser paviser turismens uforleste veekstpotentialer
(Det Nationale Turismeforum, 2018; Vaekstteam for turisme, 2013), men de
peger ogsad pa sten pa vejen. Dansk turisme — ikke mindst i kyst- og na-
turomrdderne — ma leve med betydelige seesonudsving. Det kraever robu-
ste forretningsmodeller og stor omstillingsevne. En anden ofte fremheevet
faktor er, at turistvirksomhederne som gennemsnit er sma med et relativt
spinkelt kapitalgrundlag og en smal kompetenceprofil. Der startes mange
virksomheder inden for turismen, men der er ogsd en relativt hej genluk-
ning, ofte efter en kortere periode. Nar det er sagt, findes der ogsa store
og serdeles velkonsoliderede turistvirksomheder, herunder ikke mindst i
hotel- og attraktionssektoren, og de beerer en betydelig del af volumenet i
dansk turisme. De er dygtige, men nogle af dem kan méaske ogsé beskyldes
for at ofte at lukke sig for meget om sig selv og ikke behove at indgd i sam-
arbejder og partnerskaber med andre turistvirksomheder (Region Midtjyl-
land, 2013).

Hvor kommer fornyelsen i turismen fra? Nar der males med seedvanlige
madleredskaber, sd er det de storre virksomheder og herunder attraktioner-
ne, som iseer arbejder med at udvikle nye produkter, services, processer,
markedsferingskanaler og organisationsformer. De mindre virksomheder
og foretagender i overnatnings- og restaurantbranchen halter bagefter.
Men de officielle tal viser ikke den fulde og hele sandhed. Adskillige nye
forretningsideer og -koncepter er fodt af helt nye virksomheder og iveerk-
seettere, og mange af dem kommer med en viden og erfaring fra ganske an-
dre erhvervsgrene. Man kan teenke pa, hvordan Hotel Slettestrand er slaet
igennem med mountainbike-turisme og bygger pé erfaring fra sport, cy-
kelteknologi, foreningsarbejde og naturforvaltning. Og tilsvarende satte en
raekke tilsyneladende tossede kokke gang i at disrupte restauranterhverv
og madoplevelser ved at insistere pa at leve og arbejde efter et manifest for
Ny Nordisk Mad (Ooi & Pedersen, 2017).

Der er sdledes gode grunde til at se meget abent og fordomsfrit pa ud-
viklingspotentialerne i dansk turisme og ikke pé forhdnd afskrive noget
som for smat eller for meerkeligt. Denne inviterende dbenhed er kendeteg-
nende for mange innovationspolitikker og udviklingsforleb for turismen,
som er igangsat som led i regionale og nationale turismepolitikker. Som So-
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rensen og Jensen (2019) viser i deres gennemgang af oplevelsesudvikling,
sd vinder koncepter som samarbejde, co-creation, co-design frem i arbejdet
med at fremme turismen, blandt andet fordi disse arbejdsformer matcher
turismens virkeligheder godt. Dette kapitel og evrige bidrag i denne bog
har til formal at indfange vigtige aspekter af denne udviklingstrend, herun-
der med afseet i det ambitiose udviklingsprogram TourismX.

Mobilisering af forretningsmuligheder med TourismX

Typiske kendetegn ved mennesker, der starter og driver virksomheder, er
viden, energi, malbevidsthed og udadvendthed. Men selv sddanne person-
profiler kan stede pa sten pa vejen, som tager toppen af modet og frem-
driften. Det ligger i de erhvervspolitiske satsninger, at man kan stimulere
en hastigere udvikling med mere kvalitet ved med en klarsynet indsats at
fjerne de unedvendige sten. Hermed styrkes erhvervslivets egen innovati-
onskraft og langsigtede vaerdiskabelse (Hjalager & van Gesseneck, 2019).

TourismX er en landsdeekkende innovationssatsning iveerksat med
stotte fra Den Europeeiske Regionalfond, der har til formal at styrke tu-
risterhvervets innovationskraft med udgangspunkt i de mange smé og
mellemstore virksomheder. Der skal gang i den konkrete produkt- og pro-
cesinnovation. Ved at facilitere nye partnerskaber mellem virksomheder,
innovationsakterer og vidensinstitutioner indfanger projektet de nationale,
strategiske indsatsomrader for dansk turisme. Herunder sigter man mod
udviklingen af bedre turistoplevelser, styrket konkurrenceevne og mere
effektiv markedsfering malrettet relevante malgrupper. Der prioriteres ak-
tiviteter med et vaekstpotentiale, hvor man maske kan se muligheder for en
opskalering og ekspansion bade firmameessigt og geografisk. Projektet er
iveerksat og ledes af akterer, som har en erhvervsfremmerolle for turismen,
nemlig Dansk Kyst- og Naturturisme (DKNT) og Wonderful Copenhagen
(WOCO).

TourismX har ogsa ambitioner pa andre fronter. Det handler om at ar-
bejde med nye eksperimentelle metoder for at fremme innovationen i sma
virksomheder, hvor der klart tages afset i virksomhedernes potentialer og
forudseetninger. Processen er derved i nogen grad fleksibelt lagt an hen
over projektets to-drige lobetid. Men det indeholder en reekke hovedfaser,
som er med til at skabe en fremdrift. Disse faser er baseret pa en viden om
innovationsprocesser og designteenkning fra ind- og udland (Christensen
& Smed, 2020), og de beskrives kort nedenfor.

For de deltagende virksomheder var der flere incitamenter. For det for-
ste handlede det om at fa en systematisk vurdering og gennemprevning
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af forretningsideen. For det andet skete der en videnstilfersel. Et udvidet
netveerk med andre virksomheder og vidensakterer var ogsa en del af det
forventede udbytte. Endelig var der i projektet midler til, at de enkelte virk-
somheder med stotte kunne indhente specialviden og seerlig assistance af
betydning for deres projekter. Virksomhederne skulle dog ogsa gennem
hele forlebet veere indstillet pd at bruge den fornedne tid pd processen og
deltage i diverse arrangementer og aktiviteter.

Projektfase 1: Udvaelgelse af virksomheder. Denne fase omfattede DKNT’s
og WOCO's identifikation af og kontakter til et storre antal virksomheder
og ivaerkseettere, herunder gennem en raekke andre lokale og regionale er-
hvervsfremmeaktorer, erhvervsorganisationer og vidensinstitutioner. Der
var en dben tilmelding til auditions, og mere end 100 virksomheder pit-
chede deres ideer efter 'Lovenshule’-modellen, hvor et panel af eksperter
vurderede perspektiver, nyhedsverdi og skonomisk beeredygtighed. I den
proces fik hver deltager syv minutter til en preesentation i ord og billeder
og efterfalgende 20 minutter til at besvare spergsmal fra panelet. I Touris-
mX blev der pa basis af denne fase udvalgt 40 virksomheder, som kunne
gd videre i forlebet.

Projektfase 2: Udvikling og modning af turismeprojekter i SPRINT-teams.
De 40 virksomheder blev sat sammen i regionale SPRINT-teams, hvor
hvert team bestod af tre-fire virksomheder inden for sammenlignelige del-
brancher eller oplevelsesfelter. Der blev knyttet videnspersoner fra univer-
siteterne til hvert team. Der gennemfortes SPRINT-forleb, som er Touris-
mX’s mest omfattende og beerende aktivitet. Dette var bade et individuelt
og team-baseret forleb og et feelles forleb for flere eller alle teams.

Hver virksomhed gik gennem folgende trin i et SPRINT-forleb, som
kunne gentages om nedvendigt i et iterativt forleb. Disse forleb gennem-
fortes med bade kendte og velafprovede innovationsredskaber og innova-
tionsmetoder, men ogsa med metoder, som blev udviklet undervejs:

e Kvalificering af udvalgt ide eller udfordring.

¢ Udvikling af ideen med fokus pa, hvad malgruppen forstod ved den.

¢ Udvikling af en eller anden form for fysisk eller digital prototype med en
test, som indbefattede inddragelse af potentielle brugere.

* Udvikling af en plan for iveerkseettelse, finansiering, lancering, markeds-
foring og planleegning af en opskalering.
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Der afholdtes en raekke innovationcamps, hvor hovedsigtet var at formidle
ny turismeviden og at give deltagerne mulighed for at afpreve denne pé
deres egen case og at danne netveerk. Endvidere organiseredes regionale
vidensarrangementer efter behov, herunder med fokus pé for eksempel
markedsfering, teknologi, finansiering, prisseetning, distribution osv.

Projektfase 3: TOURISMXFUTURE. Denne afsluttende del af projektet in-
deholdt praesentationer af virksomhedernes projekter for en sterre kreds,
herunder ogs4 for potentielle investorer. Fasen rummede ogsa en videns-
formidling for TourismX til akterer uden for kredsen, herunder badde om
resultaterne i virksomhederne og de anvendte metoder. Der opbyggedes
en webbaseret vidensplatform til dette formal. Hertil kom en forsknings-
meessig formidling.

TourismX-virksomhedernes nye forretningskoncepter

Hvilket idearsenal har TourismX-projektet mobiliseret? Tabellen skriver
kortfattet de 40 virksomheder, som gik videre efter den forste pitch.

Virksomhedens/ | Region Kort beskrivelse
projektets navn

AWE Hovedstaden | Awe er et lydfirma, der arbejder med geo-
lokaliseret 3D og 360 graders interaktiv lyd.
I TourismX arbejder firmaet med, hvordan
man kan koble den guidede oplevelse med
fremtidens lydunivers for at skabe anderle-
des og interessebaserede oplevelser i byens
rum.

Chefmade Midtjylland ChefMade er en platform for private dining.
Virksomheden arbejder med at udvide ind
i B2B og skabe kontakter til akterer, som
udlejer sommerhuse og andre lokaler.

Cottage De Luxe |Hovedstaden |Cottage De Luxe arbejder med at kombine-

re sommerhusets fleksibilitet med hotellets

bekvemmelighed og seger at styrke forskel-
lige tilkebsservices.
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Danhostel Ha-
derslev

Syddanmark

Danhostel Haderslev ligger i et af de mest
naturskenne omrader i Haderslev lige ned
til byens sg, Haderslev Dam. Danhostel
arbejder sammen med Pinneberg-Heim om
at udvikle lejrskolekonceptet.

Dataproces

Nordjylland

Dataproces bruger den nyeste teknologi og
viden til at optimere gkonomien og admi-
nistrationen, og virksomhedens ITC-kund-
skaber bruges i TourismX i forbindelse med
at sikre logistiklgsninger for madleverande-
rer og restauranter.

Den Grenne Port
og Byg-Klar

Sjeelland

Den Gronne Port er en digital platform,
der faciliterer mgdet mellem naturinteres-
serede og naturguider. Platformen har to
perspektiver. Pa den ene side gor platfor-
men naturen mere tilgeengelig for byboer-
ne, og pa den anden side giver den guider,
professionelle som amaterer, mulighed
for at tilbyde deres oplevelser, samt kom-
binere og udvikle disse oplevelser med
hinanden.

Destination Gis-
selfeld

Sjeelland

Destination Gisselfeld bestar af 11 virksom-
heder, der sammen vil arbejde med at skabe
et system, der kan hjelpe omradets virk-
somheder med at tilbyde deres individuelle
produkter, herunder mad, overnatning,
guidede ture og lignende. Det kan organise-
res som en enkelt produktoplevelse eller til
starre grupper.

Drivestory

Syddanmark

Drivestorys kerneydelse er appen Drive-
story. Appen fungerer med GPS og interes-
sepunkter og kan via lyd forteelle om Dan-
marks kulturhistorie pa flere sprog. Den
skal bruges pa bilture, sa alle passagerer i
bilen kan here lydforteellingerne. Der for-
teelles om det, som passerer lige ude foran
bilens forrude.

Gaest

Midtjylland

Gaest.com er en delegkonomisk platform
til leje og udleje af unikke steder til meder,
workshops, samtaler og lignende. Gaest
gik ind i projektet med henblik pa at skabe
relationer til lokaler i sommerhuse.

14
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Gastronorth

Nordjylland

Gastronorth er et netveerk af nordjyske
toprestauranter, og projektet handler om
at skabe samarbejder med leveranderer af
regionale madvarer, som kan fremme bade
fedevaresektorens og turismens professio-
nalisme.

Hjejlen

Midtjylland

"Hjejlen’ er verdens eldste kulfyrede
hjuldamper, og med projektet sigtes mod at
udvikle og introducere nye digitale formid-
lingsformer med respekt for historien og
autenticiteten under sejlads pa Silkeborg-
sgerne.

Institute of
Wonder

Hovedstaden

Institute of Wonder arbejder med kulturelle
skattejagter, ogsa kendt som “puzzlewalks’,
og virksomheden vil udvide den geografi-
ske zone, som der normalt opereres med.
Pa denne made vil man kunne traekke
brugerne leengere ud af byen og samtidig
undersege, om cykler kan inkorporeres i
konceptet.

Junglefun

Syddanmark

Junglefun er en indenders high-rope-klatre-
park i Oksbel med digitale ambitioner, hvor
man ensker at bruge lys og lyd til at styrke
Klatreoplevelsen.

Seaside Safari

Midtjylland

Seaside Safari organiserer ture til seveerdig-
heder langs vestkysten, og formalet med
projektet er at udvikle og formidle besogs-
destinationerne og at binde dem bedre sam-
men til gavn for flere turismeakterer.

KH Knifholt

Nordjylland

KH Knifholt avler og saelger lokale, baere-
dygtige fodevarer. Virksomheden indgar

i arbejdet med at udvikle og tilpasse pro-
duktion og logistik til restauranterhvervets
behov.

Kabstadshotellet
i Redby

Sjeelland

Kebstadshotellet i Redby arbejder for at
etablere et diffust hotel i Radbys tomme
handelsgade. Saledes er ambitionen, at man
fremover skal kunne overnatte i den gamle
arrest, den gamle slagter, frisor med mere,
spise frokost i den gamle kebmandsgard
og kebe lokale varer i den tilknyttede butik,
der star intakt fra 1929.

15




Forretningsudvikling og innovation i turisme

Lille Lund

Syddanmark

Lille Lund - hostel og bistro, beliggende pa
smukke Kegnaees med udsigt over Flensborg
Fjord. Lille Lund bliver et farverigt sted,
hvor rejsende og lokalbefolkningen medes.

Luggage Hero

Hovedstaden

Luggage Hero giver turister mulighed for
at opbevare bagage i butikker, cafeer og
hoteller. I projektet arbejder firmaet med

at udvikle whitelable-lasninger til enten

fly-, konference- eller cruisebranchen for at
styrke disse branchers nuvaerende forret-
ningsmodeller og samtidig indirekte sprede
turister mere ud i byen.

Luksushuse

Midtjylland

Luksushuse udlejer store sommerhuse. De
kan anvendes til ferieformal, men ogsa til
arrangementer af forskellig art. Virksomhe-
den arbejder pa at udvide anvendelsesmu-
lighederne, blandt andet off-season.

Mapery

Hovedstaden

Mapery hjeelper hoteller med at anbefale
byen til deres geester. Anbefalingerne mat-
cher hotellets standard og profil. Pa denne
made far hotellets gaester en bedre totalop-
levelse, og hotellerne hjeelper med at sprede
turisterne ud i byen og til lokale og autenti-
ske oplevelser, der skiller sig ud fra de nor-
male top 10-oplevelser i og af en by.

MTB-Tours

Hovedstaden

MTB-Tours udlejer mountainbikes og
organiserer ture for turister i omegnen af
Kebenhavn og arbejder i projektet for at
skabe et one-way-bike-system, der vil give
cykelturister mulighed for at kere leengere
streekninger ned gennem Europa.

Motes

Hovedstaden

Motes er en platform for digitale oplevelser
malrettet den moderne rejsende. Gennem
virksomhedens web-app kan man lase
historier op omkring destinationen og
udforske byen i sit eget tempo. I projektet
arbejdes der med en kommercialisering af
platformen med leengere ruter ud af byen
og med en test af de elementer, der er for-
bundet med dette, herunder keob af trans-
portbilletter og navigation.
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Oh So Quiet

Nordjylland

Oh So Quiet er et naturneert og komforta-
belt overnatnings- og oplevelseskoncept,
der gor det attraktivt for mange flere at
vandre i naturskenne Nationalpark Thy.
Der sammensaeettes velfungerende vandre-
pakker med rutekort, overnatning og mal-
tidskasser.

Pinneberg-Heim

Syddanmark

Et traditionelt feriehjem fra 1921 beliggende
med smuk udsigt over havet ved Hejsager
Strand skal omformes til moderne lejrsko-
lebehov. Bygningen og dens koncept skal
ogsa kunne anvendes i andre sammenheen-
ge i forbindelse med udlejning til turister.

Pintrip

Midtjylland

Pintrip har samlet en lang raekke overnat-
ningsmuligheder for autocampere i hele
Danmark. Gardbutikker, vingéarde, brygge-
rier og kroer er blot nogle af de steder, hvor
lokale veerter byder velkommen til netop
deres sted. Pintrip udvikler sin tilstedevae-
relse langs vestkysten i samarbejde med
smaskalaudbydere.

Tangbad og Spa
samt Dansk Tang

Sjeelland

Dette projekt tager udgangspunkt i well-
ness-branchen og arbejder for at udvikle
og etablere attraktive tangbade og tangpro-
dukter. I projektet testes simple prototyper
for at fa en forstaelse for og af behovet i
markedet og interessen hos brugerne.

Tannisby
Camping

Nordjylland

Tannisby Camping arbejder sammen med
andre akterer om at etablere badehytter til
placering ved strandene.

Thy Hike

Nordjylland

Thy Hike gennemferer en arlig tre-dages
vandretursbegivenhed i det sterste vild-
marksomrade i Danmark, Nationalpark
Thy. Der arbejdes med at udvikle mindre
begivenheder og ture og en fysisk base,
hvor turene kan tage afseet.

Tinnetgaard

Syddanmark

Tinnetgaard er en socialokonomisk virk-
somhed med bo- og erhvervsskole og op-
levelsescenter for beeredygtig fodevarepro-
duktion. Virksomheden ensker at udvikle
sit agroturismekoncept, og herunder ogsa
at prove det af pa det kinesiske marked.
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Travel Kollekt

Hovedstaden

Travel Kollekt er en kuraterings- og publis-
hing-platform for personlig rejselitteratur.
Virksomhedens produkt giver rejsende
muligheden for selv at kuratere og selektere
i indhold af rejsestof og pa det grundlag
udforme personlige guider. Travel Kollekt
vil gare dette muligt ved at bygge en digital
platform og “on demand’-markedsplads for
rejseinspiration fra lokale eksperter, visual
creators, influencers, journalister og andre
professionelle indholdsskabere.

Vesterhave-
gaarden

Sjeelland

Vesterhavegaarden Vingard oplever en
stigende interesse fra turister for sin
produktion og vingard. Dette er en udfor-
dring for vingéarden, der gerne vil byde
turisterne velkommen og give dem en
god oplevelse, uden at det skal ga ud over
vinproduktionen. Derfor arbejder virk-
somheden med at skabe et moderne be-
sogscenter, der giver gaesterne den bedste
oplevelse, samtidig med at produktionen
kerer uhindret.

VestEvent

Nordjylland

VestEvent arrangerer events i vestkystens
natur. Det omfatter mange muligheder lige
fra de mere ekstreme sportsgrene til de
mere sanselige oplevelser. Under TourismX
arbejder virksomheden pa udviklingen af
mobile badehuse og tilknyttede service-
ydelser.

Vildmarkscentret

Nordjylland

Vildmarkscentret udnytter de rekreative
muligheder i Jammerbugt. Centret vil
oge muligheden for at soge opmeerksomt
neerveer, fordybelse og ro som modpol til
et hektisk hverdagsliv. Det skal blandt
andet ske med nye vildmarkskoncepter
og udbygning af faciliteter pa egen ejen-
dom.
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YOUANDX Hovedstaden |YOUANDX er formidler af foredrag,
hvor fagligheden er i fokus. I TourismX
onsker virksomheden at teame up med
overnatningssektoren og at arbejde med
at styrke oplevelsesdimensionerne og de
praktiske faciliteter i forhold til kerne-
produktet.

Kilde: TourismX.dk

Trends

Det er en bred vifte af koncepter og turismeformer, som TourismX’s del-

tagervirksomheder repraesenterer, sdledes som det illustreres i tabellen

ovenfor. Formdlet er herefter at undersege, hvilke trends og tendenser som

TourismX-virksomhederne tapper ind i. Helt overordnet kan man dele

trends op i flere forskellige niveauer:

* Gigatrends er de store udviklingstraek, for eksempel epokegorende nye
teknologier eller samfundsforandrende udviklingsvilkar, og herunder
kan for eksempel naevnes klimaforandringerne.

e Paradigmer er @endringer i mader at forsta, hvordan verden fungerer,
herunder kan for eksempel naevnes platformsgkonomien.

* Megatrends er menstre for, hvordan mennesker og virksomheder veel-
ger at leve og fungere pa, herunder for eksempel urbanisering versus
udflytning til landdistrikterne.

* Modebolger er endringer i forbrugsmenstre, herunder for eksempel
foretrukne former for motion og sport eller ferielivets geremal.

* Modeluner har en kort holdbarhed, men kan ikke desto mindre fylde
meget i medierne. Det kan eksempelvist veere forbrug af hippe fedevarer
eller opreklamerede rejsedestinationer, og det handler om, at brugerne
kan positionere sig i deres sociale kontekster (Frederiksen & Kongsholm,
2015).

Trendstudier er en vigtig disciplin i turismen, og hvert &r offentligger ana-
lyseinstitutter nye pejlemeerker, som i reglen beveeger sig inden for para-
digmer, megatrends og modebelger. Nar det geelder forretningsudvikling
i smd danske turismevirksomheder, herunder i TourismX, har felgende
trends bidt sig fast:

Delepkonomi: Delegkonomien har gennem et arti veeret i vaekst, iseer ekspo-
neret gennem Airbnbs forretningskoncept. Herunder er det bemeerkelses-
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veerdigt, hvordan firmaet udvider til ogsé at omfatte oplevelser i lokalomré-
dernes mikrouniverser. Mindsettet er skiftet fra, at turismevirksomhederne
har ejerskab til fast ejendom og udstyr eller disponerer over arbejdskraft og
over til en ny situation, hvor de i hgjere grad skaber rammerne for et "bru-
gerskab’, altsa en mere flydende disponering over ressourcer. Platformene
synligger ressourcer pa et marked og satter kebere og saelgere af ydelser
sammen. Delegkonomien dbner saledes forretningsmuligheder for de, som
rdder over en underudnyttet ressource. Men det giver ogsd muligheder for
de virksomheder, som vil seette produkter og ydelser sammen p& uventede
mader i alternative rejsepakker og levere de formidlende ydelser. Hertil
kommer konstruktionen af nye deleskonomiske platforme, baseret pa res-
sourcer, maske endnu ikke er i spil i en turismemaessig sammenhaeng.

Beeredygtighed og verdensmal: FN's 17 verdensmal har pd ganske kort tid
haft en dagsordenssettende virkning. De fleste dele af erhvervslivet, her-
under ogsd TourismX-virksomhederne, vil gerne og finder det uomgeenge-
ligt at veere en del af denne bevagelse. Men det er ogsa en stor mundfuld,
og de udveelger sig oftest et eller flere mindre indgribende aspekter, som de
seetter ind pa at arbejde pa. I turisterhvervet er der en kontinuitet i forhold
til forudgdende bestraebelser pa at spare pa for eksempel vand, energi og
andre ressourcer og at sikre genbrug og upcycling af materialer. Det handler
0gsd om at arbejde med at lede turister hen til robuste turismesteder og at
sikre formidling om naturens ressourcer og sarbarheder.

Livskvalitet og forretningsdrift: Man kan som ejer eller iveerkseetter sagtens
drive en turismevirksomhed og samtidig have hgj livskvalitet. Ultimativt
kan det for en iveerkseetter dreje sig om at seette egne fritidsinteresser i spil
og give dem ekstra dimensioner ved for eksempel at udvikle eller tilbyde
turismeservices. Surfentusiasten kan tilbyde bespgende kurser. Naturner-
den laver guidede ture. Den seerligt madkyndige udvikler en kogekone-
virksomhed eller tager gaester med pé urtesankning og balmadlavning. Det
kan handle om at bo pa et seerligt smukt sted og gere det skonomisk muligt
ved at dele med geester. Inden for denne trend kan det ogsd forekomme,
at iveerkseetterne ensker at inddrage deres bern, leere dem at have ansvar
og omgas geester. Der kan veere tale om kombinationsvirksomheder med
anden form for beskeeftigelse, hvor der tages hejde for, at turistsaesonen er
kort i mange dele af Danmark.

Turisme med et formdl: Den rene afslapning og opladning af batterierne er
realiteten for mange ferierejsende, men i stigende grad ensker turisterne fle-
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re oplevelser og dybere mening. Det kraever nye forretningskoncepter, hvis
turisterne skal bydes ind i og deltage i lokalomradernes liv, s& det bade har
et formal for de lokale og for turisterne. Deltagelse i strandrensningskam-
pagner er et eksempel, som vinder indpas, og i flere af TourismX-projek-
tets virksomheder indteenkes besgg og medver pd de lokales egne steder.
Samskabelse af oplevelser med turisterne og grupper af besggende er under
udvikling, og det passer i seerlig grad godt til den lille virksomhedsskala.

Hypermobilitet: Turisterne flytter sig, blandt andet fordi de gerne vil se
noget nyt. Turismens virksomheder udvikler mobile forretningsformer, s&
de kan flytte sig hen til de steder, hvor der til enhver tid er et forretnings-
grundlag. Eksempler herpa er foodtrucks og souvenirboder, surfboard-ud-
lejning, som ejerne forseger at placere der, hvor der findes et flow og en
koncentration af mennesker. Men der er mange andre muligheder for in-
den for og med samme tankegang at gore forretninger mere mobile. Hvis
mange mobile enheder er i cirkulation, vil det betyde, at turismeproduktet
til stadighed forandres og saettes sammen pa nye mdder. Med mere mobili-
tet folger ogsa potentielle konflikter med andre brugere af arealer, og ejere
af mobile forretninger befinder sig i nye forhandlingssituationer, om og
hvordan man spiller sammen med omgivelserne.

Teknologi som drivkraft: Augmented reality (AR) og virtual reality (VR)
er ogsa for sma turistvirksomheder, og deres nysgerrighed er stigende.
Der er mange muligheder for at styrke oplevelseselementer og leegge an-
dre lag p4, for eksempel spil og konkurrencer, som appellerer til nogle
kunder, eksempelvis bern. Denne trend og disse teknologier omfatter
ogsd muligheder for alliancer mellem erhvervet og myndigheder, som
arbejder med naturforvaltning og -formidling. Der er desuden mange
former for fremtidig teknologidreven udvikling, som knytter personlige
data sammen med geodata, og forretningsaspekterne er dbne for bade
turisme- og ICT-firmaer.

Det naere marked: Flyrejser er under kraftig udskamning i den offentlige
mening, og allerede nu viser undersogelser, at flere danskere holder ferie
i Danmark eller nabolandene. Pandemier eller frygten for dem kan have
samme virkning. Hjemmemarkedet er faktisk attraktivt, og det kan sette
gang i nye former for relations- og tillidsbygning, som turismevirksomhe-
derne maske ikke kan udnytte pd samme made ved turister, som kommer
langvejs fra. Der er sma tendenser til, at tilliden til de sociale medier er
toppet, og at influencere ikke helt har mulighed for at treenge igennem som
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for. Der er muligheder for de virksomheder, som er stand til at opbygge
reelle menneskelige relationer, som ikke ’forurenes’ af mange ekstra og
uvedkommende kommercielle lag.

Udfordringer

Der stilles i disse ar sporgsmalstegn ved, hvordan turismen i Danmark ber
udvikle sig. Der gives udtryk for, at der maske ikke er brug for en veekst
i antallet af turister, men snarere i kvaliteten af turismeproduktet. Kvali-
teten skal badde males pd, hvordan turisten oplever omradet, men i lige sd
hej grad péd, om der gives noget tilbage til det lokalomrdde, som turismen
foregdr i. Behovet for den balance kan man observere i de ovenfor beskrev-
ne syv trends, som de sma turismevirksomheder tapper ind i. Men hvor er
fremtidens udfordringer og forretningsmuligheder?

Mikrooplevelser: Der er mange oplevelsesmuligheder, som slet ikke er syn-
lige (Koch, 2020). De er ikke nedvendigvis enkle at aktivere i turismen og
kommercialisere, endsige opskalere. Det kreever andre former for forret-
ningsmodeller, som neeppe er set endnu. Hertil kommer mere personlig-
gjorte markedsferingsformer, som ogsd skal fungere i en situation, hvor
folk i stigende grad siger nej til reklamer og kommercielt manipuleret ind-
hold pa sociale medier.

Transparente og arlige veerdier: Nogle, iseer storre, virksomheder har mis-
brugt befolkningens (og turisternes) tillid, og der er — ogsd med verdensma-
lene i bagagen — et stigende krav om ansvar, erlighed og gennemsigtighed
i alle erhvervsmeessige sammenhenge, men ogsé i politiske organisationer
og NGO’er. Udbydere af turismeydelser kan ikke slippe af sted med at
insistere pa for eksempel baeredygtighed, de skal ogsa vise og udleve det.
Kravet om transparens — socialt, miljgmeessigt og lokalt — kan give rum for
nye forretningsformer, som maler, bedemmer og kommunikerer pa helt
nye mdader og i helt nye kanaler.

Kompetencer: TourismX er et erhvervsfremmeprojekt, og det har mobilise-
ret viden og kompetencer pd tveers af virksomheder og vidensinstitutioner.
Dette er der formentlig fortsat behov for, herunder en udvikling i former,
som passer godt til iseer de mindre turistvirksomheders driftsvilkar. Det er
en seerlig udfordring at skabe vidensflows mellem turistvirksomheder og
de myriader af dygtige leverandervirksomheder, som har vigtige roller i
turismens innovation.
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Over- og underturisme: Der er pd mange steder i Danmark og pa mange
tidspunkter af aret veeldigt god plads til veekst i turismen. Men turistvirk-
somheder og myndigheder modes med en stigende opmeerksomhed om-
kring, at turismen kan skabe ubalancer og kan lede til utilfredshed hos og
klager fra lokalbefolkningen og andre virksomheder.

Business intelligence: Data er vigtige rdvarer, og turismen er bade leve-
rander og forbruger af denne ravare. Inden for business intelligence ligger
der formentlig mange uudnyttede forretningsmuligheder, og det er ikke
sikkert, at sma turistakterer og deres samarbejdspartnere er udelukket fra
at fa konstruktiv andel i denne udvikling.
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Resume

I dette kapitel anvendes praksisteori til at beskrive og forstd turisme-en-
treprenorskabs-praksisser, deres muligheder og begraensninger. Entre-
prengrskabs-praksisser analyseres ud fra praksiselementernes image, viden
og materialer, samt i forhold til forskellige kombinationer af disse. Baseret
pd samarbejdet med entreprengrerne i TourismX-projektet og pd interviews
med disse viser analysen, hvordan entreprenorskab i turisme formes af en
mangfoldighed af forskellige kombinationer af image, viden 0og materialer
og af de deraf folgende praksisser. Dette betyder, at turisme-entreprengrer
ikke kan puttes i forud definerede kasser. Det diskuteres i kapitlet, hvordan
dette har betydning for turisme-entreprenorskabs-fremmende aktiviteter og
aktorer, der md agere i forhold til denne diversitet.

Indledning

Smd og mellemstore virksomheder (SMV) og mikro-entreprenerer inden for
turisme beskrives ofte som socialt, livsstils-, familie- eller interesse-orientere-
de frem for profitdrevne (Ateljevic & Doorne, 2000; Hjalager, 2010; Sheldon,
Pollock & Danielle, 2017; Solvoll, Alsos & Bulanova, 2015; Rowson & Lash-
ley, 2012). I denne litteratur karakteriseres entreprenererne generelt som vae-
rende uden den store erfaring inden for drift af turismevirksomhed, og de-
res ressourcer er ofte begreensede. Endvidere har entreprenererne ofte ikke
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fokus pa at veekste, men soger i stedet at finde en balance mellem gkonomi
og livsstilsambitioner (Ateljevic & Doorne, 2000; Marchant & Mottiar, 2011).

Pa baggrund af erfaringerne fra TourismX-projektet kan turismens entre-
prenerer imidlertid konstateres at udgere en meget mangfoldig gruppe af
aktorer inden for, uden for og pa tvaers af ovennaevnte kategorier. Lignende
observationer er gjort for eksempel af Bredvold og Skélén (2016), der identi-
ficerer fire forskellige narrativer, der er med til at definere livsstils-entrepre-
nerer, og af Carson et al. (2018), der beskriver forskellige entreprenerielle
motivationsfaktorer blandt livsstilsentreprenerer i Sverige. Ligeledes er det
tidligere blevet beskrevet, hvordan livsstilsentreprenerers motivationer ikke
blot er diverse, men ogsa udvikler sig over tid (Marchant & Mottiar, 2011).

TourismX-projektet viser endvidere, at det er veesentligt at erkende denne
mangfoldighed for at opna en mere grundleeggende forstaelse for den enkelte
entrepreners eksisterende og potentielle entreprenerskabs-aktiviteter. En sa-
dan forstdelse kunne veere nedvendig, sa entreprenererne kan modtage den
rette sparring, viden og hjelp i forhold til at fore entreprenerskabs-dremme-
ne ud i livet. Imidlertid mangler der i den eksisterende forskning modeller
og teorier, der ikke blot beskriver forskellige typer af entreprenerskab inden
for turismen og putter dem i kasser (Thomas, Shaw & Page, 2011), men som
péd mere grundleeggende vis kan forklare turisme-entreprenerernes mulig-
heder, og som ogsé kan indikere mere praktiske tilgange til at understotte
entreprengrskab, der tager hejde for diversitet.

I dette kapitel soger vi at rdde bod herpa ved at behandle turisme-en-
treprenerer ud fra deres praksisser og ud fra praksissernes muligheder og
begraensninger. Det illustreres, hvordan turisme-entreprenerers aktiviteter
udgeres af en mangfoldighed af komplekse praksisser, og hvordan turis-
me-entreprengrer saledes vanskeligt lader sig placere i kasser. Vi vil end-
videre diskutere, hvordan dette giver seerlige udfordringer i offentlige og
private organisationer, der stetter turisme- entreprenerskab.

Entreprengrskab i turisme betragtet fra en
praksisteoretisk vinkel

Mens praksis som begreb i hverdagssprog hentyder til fremgangsmader el-
ler seedvaner, er begrebet ogsa baggrund for en akademisk teori om aktivite-
ter, vi som individer og kollektiver udferer. I praksisteori opfattes praksisser
som tilleerte aktiviteter, der har et mal, som de praktiserende sgger at opnd
(Fuglsang, 2018). Praksisser er blandt andet rutinepreegede mader, hvorpa vi
bevager os, behandler ting og mennesker og forstar den omgivende verden
(Reckwitz, 2002). De er relateret til forskellige malseetninger, overbevisnin-
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ger, projekter og/eller opgaver, hvilket udger det, der er blevet kaldt prak-
sissernes ”teleo-affektive strukturer” (Schatzki, 2002, in Lamers et al., 2018).

Sadanne praksisser kan besta af (pa papiret) relativt simple aktiviteter som
at gd (Hanam & Witte, 2018) eller at sove (Rantala & Valtonen, 2014). De kan
dog ogsé anses som komplekse sammenherende aktiviteter, der kan relateres
til komplekse udviklingsprocesser, for eksempel destinationsudvikling (James
& Halkier, 2019). I sddanne mere komplekse processer vil en reekke enkelt-
praksisser veere mere eller mindre steerkt bundet til hinanden. Sddanne sam-
menbundne praksisser udger, hvad Schatski (2016) har kaldt for “praksis-ar-
rangement-bundter” (frit oversat fra “practice-arrangement bundles”).

Praksisteori er for eksempel blevet brugt til at analysere og beskrive tu-
risters praksisser (se fx James, Duim & Halkier, 2018). Praksisteori er ogsé
blevet anvendst til at analysere innovation. Et eksempel pa dette er udbre-
delsen af stavgang som praksis (Pantzar & Showe, 2010). Ogsé innovation
set fra udbyderens synspunkt er blevet beskrevet gennem praksisteori, og
det er for eksempel blevet analyseret, hvordan innovationspraksisser i og
mellem turismevirksomheder udfolder sig (Hoegh-Guldberg, 2018).

I relation til innovation argumenterer Pantzar og Shove (2010), at nye
praksisser opstdr gennem nye kombinationer af tre elementer: 1) image
(symbolik og forstdelse); 2) viden (know-what og know-how); og 3) materia-
ler (forskellige slags ressourcer). I denne model overlapper image-elemen-
tet til dels i forhold til Schatskis teleo-affektive strukturer, men modellen
pépeger ogsa betydningen af viden og andre ressourcer for praksissers ud-
foldelse. For eksempel kan de praksisser, der knytter sig til udviklingen og
driften af en cirkuleer skonomisk baseret turismevirksomhed relateres til 1)
en symbolik og forstdelse af, at miljomaessig beeredygtighed er grundlaget
for fremtidens turisme og af, at man gennem cirkuleer skonomisk produk-
tion ger jorden og klimaet en god gerning; 2) viden om hvordan man driver
en virksomhed cirkuleert skonomisk, for eksempel hvordan man minime-
rer ressourceforbrug og udledninger samt genanvender alt affald; og 3) at
man har adgang til de rette inputs, for eksempel baeredygtige forsyningssy-
stemer. Ifolge den praksisteoretiske vinkel vil udbredelsen af en fremtidig
cirkuleer skonomisk produktion i turismevirksomheder veere et resultat af,
at de tre elementer udvikles og integreres med hinanden. Séledes bliver in-
novation i det praksisorienterede perspektiv ogsa betragtet som resultatet
af nye former for integrationer af image, viden og ressourcer.

Da entreprenerskab handler om at skabe innovationer, er det oplagt at
se pa entreprengrskab i et praksisteoretisk perspektiv. I dette perspektiv
vil entreprenerskabs-praksisserne kunne bestd af samme elementer, som
beskrevet ovenfor. De kan séledes tolkes som et resultat af den symbolik
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Image:

Symbolik og forstaelse af
entreprengrskab

Viden: Materialer:

Viden om hvad og hvordan
man gor som entreprenor
(know-what og know-how)

Adgang til fysiske og
immaterielle ressourcer

Figur 1: Elementer i entreprenorskabs-praksis.

og forstdelse, der knytter sig til det at veere entreprener; af viden om hvad
og hvordan man ger som entreprener, samt af adgangen til de nedvendige
fysiske og immaterielle ressourcer.

Ser man péd den geengse opfattelse af turisme-entreprenerskab, jevnfer
indledningen, kan praksisserne beskrives som resultatet af 1) et image af en-
treprenerskab i turisme som en made, hvorpa man kan forfelge en bestemt
livsstil; 2) af mangelfuld viden om turisme og virksomhedsdrift; samt 3) af
en generel mangel pd de nedvendige ressourcer. Men som allerede indikeret
viser observationerne fra TourismX-projektet imidlertid, at der er behov for
mere nuancerede betragtninger omkring af turisme-entreprenerskab, og der-
med ogsd af hvordan forskellige kombinationer af image, viden og materialer
kan lede til forskellige entreprenerskabs-praksisser. Hypotetisk kan entrepre-
norer saledes have 1) forskellige sociale, interesse- eller profitorienterede for-
h&bninger med entreprenerskab (image); 2) forskelligartet kendskab til turis-
meaktiviteter, services, oplevelser, turistsegmenter, destinationer, teknologier,
forretningsmodeller osv. (viden); og 3) forskellig adgang til teknologi, jord,
arbejdskraft, netveerk, destinationer, finansielle midler med mere (ressourcer).

Dette &bner op for en mangfoldighed af entreprenerskabs-praksisser.
Det &bner ogsé op for en mangfoldighed af barrierer i forhold til praksis-
sernes udvikling. I det praksisteoretiske perspektiv anlagt her kan sddanne
barrierer opsta, nar praksissernes elementer (image, viden og ressourcer)
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ikke udvikles eller integreres hensigtsmeessigt. I det tilfaelde kan man tale
om, at der opstédr inkongruens mellem praksissernes elementer, for eksem-
pel hvis den nedvendige viden ikke er til stede for at forfelge en konkret
ide til en innovation, eller hvis ideen om en bestemt entreprenerskabs-livs-
stil ikke kan understottes af de tilgeengelige ressourcer.

Teorien danner sdledes en ramme til at forstd praksisserne, deres mang-
foldighed, muligheder og begraensninger. Ligeledes kan den give en prak-
tisk-metodisk baggrund for at formulere praktiske tiltag til og for at understet-
te entreprenerernes aktiviteter. Det er i den forbindelse veesentligt at pointere,
at entreprenerskabs-praksisser overordnet set er komplekse og bestdr af man-
ge forbundne praksisser, der ikke kan beskrives fuldt ud og forstas i deres
helhed. Med andre ord bestar entreprenerskab af komplekse og mangfoldige
"praksis-arrangement-bundter”. En praksisteoretisk analyse kan ikke desto
mindre, som det illustreres i det felgende, identificere centrale entreprenor-
skabs-praksisser, deres elementer og deres begraensninger samt give indika-
tioner p4, hvordan man bedst understatter enkelte entreprengrers aktiviteter.

Metode

I TourismX-projektet blev viden om de deltagende virksomheder indsam-
let gennem observationer under workshops, gennem dialog pa og imellem
meder og gennem interviews med entreprenererne. Workshops inklude-
rede blandt andet praesentationer af entreprengrernes innovationsideer og
feedback herpa fra forskere, konsulenter og andre entreprenerer i projek-
tet, udvikling af forretningsmodeller, opleeg om funding-muligheder med
mere. Dialog p& meder omhandlede diskussioner af barrierer og mulighe-
der for udviklingen af entreprenerernes innovationer, kritisk refleksion i
forhold til deres grundleeggende forretningsideer og markedspotentialet,
mulige samarbejdspartnere, udvikling og test af prototyper med mere.

Interviewene med entreprengrerne er udfert teet pa afslutningen af pro-
jektet. De fokuserede pa entreprenerernes beskrivelser og opfattelser af de-
res innovationsideer, hvordan og hvorfor ideerne udviklede sig gennem
projektet og deres motivationer og drivere i entreprenerskabs-processen.
De fokuserede ligeledes pa deres opfattelser af, hvilke barrierer de har
medt, om typen og relevansen af viden for processens gennemforelse og
om adgangen til nedvendige ressourcer.

Dette kapitel er skrevet pa baggrund af samarbejdet i TourismX med 11
af virksomhederne fra projektet. I tekstboks 1 preesenteres fire af disse cases
kort. Nedenfor diskuteres interessante fund om entreprenerskabs-praksis-
serne i de fire cases savel som i de gvrige cases.
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Tekstboks 1: Eksempler pa entreprenerskabs-praksisser.

Eksempel 1, Kobstadshotellet Rodby: Ferste eksempel omhandler udvik-
lingen af et sdkaldt diffust hotel. Det er et hotel, hvor veerelserne er di-
stribueret over flere bygninger, for eksempel i en landsby. I dette tilfeel-
de var entreprengrerne bag ideen drevet af en symbolik og forstaelse
af turisme som en mulig vej for at skabe udvikling i lokalomradet. De
var ligeledes drevet af et mal om, at lokalt engagement og frivillighed
skulle skabe udvikling. Aktiviteterne karakteriseredes af et stort enga-
gement, men af begreenset know-what og know-how om hotelvirksom-
hedsdrift, forretningsmodel, salg og marketing, om turisme samt en-
treprenerskabets enkelte skridt frem mod etablering af en virksomhed.
Entreprenererne havde adgang til begransede finansielle muligheder
og havde ikke altid overblik over de skonomiske behov i projektet. En
del midler blev dog tilvejebragt gennem fonde, mens ikke-finansielle
ressourcer blev tilvejebragt gennem lokale netveerk. Praksisser-ne kan
derfor i dette tilfeelde beskrives som socialt drevne og frivilligheds- og
netvaerksorienterede. Selv forstdet som en social virksomhed, der ikke
er profitorienteret, var viden og adgang til ressourcer en barriere for
udviklingen og for visse aktiviteter, for eksempel udvikling af forret-
ningsmodel, markedsanalyser med mere.

Eksempel 2, Vesterhavegaarden Vingird: Dette er et eksempel péd entre-
prenerskab, der relaterer sig til ensket om en bestemt livsstil. Dog anses
turismevirksomhed i dette eksempel som en mulighed for at understotte
en anden primeer interesse. Entrepreneren driver en vingdrd og ensker at
udvikle et min-dre oplevelsescenter i forbindelse med vingdrden. Malet
er indtaegter fra besgg og et oget salg af vin. Hermed onsker entrepreng-
ren at skabe en gkonomisk beeredygtig forretning med udgangspunkt i
vinproduktionen. En speciel udfordring for entrepreneren er at udvikle
et oplevelsesprodukt, der op-nar synergi med vinproduktionen, uden at
det kreever investeringer i nye faciliteter og tager ressourcer veek fra hans
primeere interesse. Entrepreneren har erfaring med virksomhedsdrift,
men har ingen tidligere erfaring med turisme, indsigt i turistsegmenter
eller oplevelsesprodukter. Han har endvidere begranset adgang til fi-
nansielle ressourcer, hvilket begreenser ambitionerne om udfoldelsen af
attrak-tionen. Den sterste udfordring er at udvikle en forretningsmodel
for attraktionen, der kreever fa res-sourcer, ogsa menneskelige, og som
samtidig kan oge salget af vin fra vingdrden. Hans aktiviteter har pri-
meert bestédet i at soge viden og rdd om bygningen af oplevelsescenteret.
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Eksempel 3, Luggage Hero: Dette eksempel omhandler en virksomhed,
der driver en bagageservice. I dette tilfeelde herskede der en forstéelse
af turisme som et profitpotentiale, og at man kunne opfylde en latent
eftersporgsel. Entreprenorskabet blev tilgdet som en klart vaekst- og
internationaliseringsori-enteret aktivitet: Entreprenererne havde ind-
sigt i teknologiske losninger, fundraising, virksomhedsdrift og profes-
sionalisering, udvikling og ekspansion af virksomheden, men besad
mindre viden om turisme og de forskellige led i turismens veerdikaede,
for eksempel luftfartsbranchen. De fik adgang til ressour-cer primeert
gennem fundraising og udvikling af internationale samarbejdsaftaler,
men de manglede adgang til vigtige akterer inden for turismen for at
fore planerne helt ud i livet. Praksisserne kan derfor karakteriseres som
professionelt veekstorienterede, strategisk gennemteenkte og udregne-
de, men for at f4 elementerne til at spille optimalt sammen i forhold til
en vaekstorienteret strategi kraeves der blandt andet adgang til et bedre
netveerk inden for turismens forskellige brancher.

Eksempel 4, Mapery: Sidste case er en ung entreprener, der har erfaring
fra turismeerhvervet, og som ensker at udvikle en app med anbefalin-
ger om lokale attraktioner, spisesteder med mere. Den kan tilpasses in-
dividuelle hoteller, som keber adgang til at bruge appen. I denne case
var turismen og en interesse herfor, samt et identificeret potentiale heri,
udgangspunktet for entreprenerens aktiviteter. Feerre kreefter blev lagt
i systematisk at analysere behovet for appen og for forskellige veerdi-
skabende funktioner, der kunne udvikles som tilleeg til anbefalingsde-
len. Der var investeret private midler i udvik-lingen af en prototype,
men entreprengrens storste udfordring var at udvikle den rette forret-
nings-model, promovere hjemmesiden over ofr beslutningstagerne hos
de potentielle kunder og finde den nedvendige tid. Den pageldende
entreprener var nemlig under projektet studerende og havde behov for
at arbejde ved siden af studierne og udviklingen af appen.

Analyse

Casene fra TourismX viser flere forskellige interessante og indbyrdes af-
haengige aspekter vedrerende turisme-entreprenerernes praksisser. For
det forste illustrerer de vidt forskellige eksempler pa turistservices og
-oplevelser (for eksempel hotelservices, guide-apps, wellness-oplevelser,
gérdbesgg med mere). Diversiteten er ikke overraskende, nir man tager i
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betragtning, at turismevirksomhederne indbefatter en maengde forskellige
typer services, produkter og oplevelser. Ikke desto mindre er det en vigtig
observation, da den ogsa har betydning for de praksisser, som entrepreng-
rerne udfolder.

For det andet er entreprenerernes images i forhold til turisme-entre-
prenegrskab vidt forskellige og inkluderer i eksemplerne i tekstboks 1
for eksempel visioner og mal om at skabe lokal stolthed og udvikling
(det diffuse hotel), at kunne leve af en interesse for en ikke-turistrela-
teret aktivitet (vingarden) eller at skabe profit i en international virk-
somhed (bagageservicen). I andre cases, end de i tekstboks 1 beskrev-
ne, udfoldes andre visioner, for eksempel at kunne skabe en profitabel
virksomhed pa baggrund af en passion for teknologi (for eksempel
apps i forbindelse med guidede ture) eller for produkter (for eksempel
tang i forbindelse med et wellness-produkt). I nogle tilfeelde kombine-
res passion sdledes med profitsegen, og de to er sdledes ikke nedven-
digvis inkompatible karakteristika (jf. ogsd Bredvold & Sk&lén, 2016).
Interessant er det imidlertid, at det kun i enkelte cases er en passion for
turisme, der driver entreprenererne. Turismevirksomhed ses i stedet
overvejende som en mulighed for at nd andre mal.

For det tredje er der en sammenhzaeng mellem entreprenerernes ima-
ges og deres viden og ressourcer. Kun fa af de entreprenorer, der deltog
i TourismX-projektet besad viden fra og om turisme og turistvirksom-
hed. Tekstboksens eksempel 4 er en undtagelse. Ofte var der for ek-
sempel manglende viden om segmenter, eftersporgsel, turismens gko-
system og om turismevirksomheders logistik og drift. Endvidere besad
kun fa af entreprengrerne traditionelle entreprenerskabs-kompetencer
og -feerdigheder, for eksempel i forhold til at sege funding, udvikle
forretningsmodeller, prisseette, viden om relevante love og regler osv.
Eksempel 3 i tekstboksen er imidlertid et eksempel pd det modsatte af
dette. Vedrerende ressourcer som praksiselement fremgar det i casene,
at finansielle midler oftest bliver fremheaevet som den vesentligste util-
streekkelige ressource. Dette er dog specielt en begraensende faktor for
de entreprengrer, der har begreenset erhvervsmeessig erfaring. Andre
entreprengrer far eksempelvis adgang til midler gennem funding-ak-
tiviteter. I disse cases kan andre ressourcer veere utilstreekkelige, for
eksempel adgang til relevante samarbejdspartnere og markeder.

Relateret til ovenstdende karakteristika af praksiselementerne udfol-
der der sig forskelligartede praksisser blandt entreprengrerne. I flere
tilfeelde bestdr en central praksis af netveerksopbyggende aktiviteter.
Igen er der dog forskel pa karakteren heraf. I Eksempel 1 i tekstboksen
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bestdr dette af opbygning af et frivillighedsnetvaerk. Det er til dels i
stand til at skaffe entreprenererne adgang til arbejdskraft og til fysiske
ressourcer, der badde er nedvendige i indretningen og administratio-
nen af det distribuerede hotel pa sigt. Hermed loses problemet med
manglende finansielle ressourcer delvist i forhold til etableringen. Li-
geledes bruges kraefter pa at opbygge netvaerk med eksperter og kom-
munale akterer. Hermed opnds adgang til viden og magt. I andre til-
feelde fokuserer de netveerksrelaterede praksisser pa at opbygge lokale
samarbejdsnetveerk eller formelle kontraktuelle samarbejdsrelationer.
I alle eksemplerne er de netveerksopbyggende praksisser relateret til
en spgen efter ressourcer og/eller viden. Karakteren er afstemt med
entreprenerernes images, som i eksempel 1, hvor frivillighed er i hej-
sedet, og eksempel 3, der kan karakteriseres som en profitorienteret og
professionelt drevet entreprenervirksomhed.

Generelt ses det i TourismX-casene, at mens nogle af entreprenerer-
ne, specielt i de mere profitorientererede cases, laver markedsunderse-
gelser og forretningsplaner og udvikler forretningsmodeller med mere,
sd er sddanne "tekstbogs-praksisser’ fraveerende i andre cases. I disse
cases var der i stedet et udtalt fokus pa at udvikle og bygge selve pro-
duktet/servicen, uden at der blev taget mere professionelt strategiske
hensyn til udviklingen. Relateret til dette ses det, at praksisserne hos
de mere interessebaserede entreprenorer overvejende er baseret pé in-
tuitioner, egne erfaringer som turist og tro pa, hvad der kendetegner
turisternes ensker og adfaerd, og hvad der er et marked for. Dette er et
alternativ til videnbaserede analyser og strategisk funderede argumen-
ter.

Samlet set illustrerer casene i TourismX saledes forskellige karakte-
ristika ved og hos praksiselementerne og dermed ogsé forskellige kom-
binationer heraf. Det er ikke muligt blandt casene i TourismX at finde
helt identiske elementer og kombinationer heraf. Siledes illustrerer
casene ogsé forskellige udfordringer og forskellige lgsninger pa udfor-
dringerne sdvel som uleste eller delvist ulgste udfordringer. I casene
ses det, hvordan entreprenererne udvikler praksisser pa baggrund af
elementernes karakteristika. Disse er mere eller mindre succesfulde i
forhold til at lose entreprenerernes udfordringer. Ofte ses det, at mang-
lende viden eller manglende ressourcer resulterer i, at nedvendige en-
treprenorskabs-praksisser ikke udvikles i casene. I nogle cases bliver
manglende viden om markedets behov for eksempel ikke erkendt, og
der iveerksettes ikke indsamling af viden herom, fordi entreprenor-
skabs-dremmen er drevet af livsstils- eller andre ikke-profitorienterede
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entreprengrskabs-images. I sddanne tilfeelde kan man sige, at der eksi-
sterer en form for inkongruens mellem praksiselementerne, der geor, at
hensigtsmaessige praksisser ikke udvikles. Elementernes kombination
leder dog til andre praksisser, for eksempel netveerksdannelse, og er
saledes ikke i det perspektiv inkongruente.

Konklusion

Innovationsarbejdet med entreprengrerne i TourismX har afdeekket en
mangfoldighed af forskellige entreprenerskabs-praksisser. Dette skyl-
des i hoj grad den diversitet, der kendetegner entreprengrskab inden
for turisme. Entreprenerernes praksisser kan henledes til forskellige
karakteristika ved praksiselementerne image, viden og ressourcer, og
til forskellige mere eller mindre vellykkede integrationer af disse. Ofte
ses det, hvordan der opstdr inkongruens mellem elementerne, og at
de onskede praksisser dermed ikke udkrystalliseres. I andre tilfeelde
er elementerne kongruente, men resulterer ikke altid i de nedvendige
praksisser.

Arbejdet med at udvikle ny praksis har i denne optik som mal at
skabe kongruens mellem og integration af elementerne, for eksempel
at udvikle eller fa adgang til de ressourcer eller den viden, der mang-
ler. Entreprenorskabs-praksis handler saledes ogsd om at skabe og
udvikle kongruente kombinationer af image, viden og ressourcer, der
understotter en udvikling af praksisser, som fremmer den enkelte en-
trepreners mal.

Det her udfoldede perspektiv pa turisme-entreprenerskab, har ogsa
betydning for de aktiviteter, der stotter entreprenerskab i turisme. Sa-
ledes ma disse i det praksisteoretiske perspektiv soge at stotte udvik-
lingen af nedvendige praksiselementer pd en mdde, hvor der skabes
kongruens mellem disse, s de udkrystalliserer sig i relevante entre-
prenerskabs-praksisser. Imidlertid giver mangfoldigheden af mulige
praksisser og kompleksiteten i de enkelte praksisser udfordringer i
forhold til arbejdet med at understotte entreprenegrernes innovations-
arbejde i turisme. Her har arbejdet i TourismX med de forskellige turis-
me-entreprengrer ud fra en praksisteoretisk tilgang vist, at en indsigt i
og analyse af, hvor og hvordan der er inkongruens imellem elementerne
i den enkelte entreprenerskabs-praksis, kan give en relevant forstéelse
for og af, hvordan der kan skabes en forandret praksis og innovation.

Turisme-entreprenesrer kan saledes ikke puttes i standardiserede
kasser. Praksiselementerne er forskellige fra entreprener til entrepre-

34



Forretningsudvikling i relationer

nor, og entreprengrerne har forskelligartede mél og varierende behov
for indsigt og midler. Derfor kan kongruens mellem praksiselemen-
terne og relevante entreprenerskabs-praksisser bedst stottes gennem
indsigt i den enkelte entreprenors eksisterende praksisser og i de prak-
siselementer, der ligger til grund herfor. Stotten kan sdledes tilpasses i
forhold til, hvad der er behov for i den enkeltes situation og kontekst.

Dette fordrer kommunikation og dialog mellem den individuelle en-
treprener og den understottende akter. Viden om udvikling og ska-
belse af praksiselementer og kongruens kan siledes udforskes gennem
en dialogisk proces. Stettefunktionen bliver sdledes en proces, hvori
sam-praksis, -refleksion og -skabelse bliver centralt. Dette fordrer op-
bygningen af tillid og forstadelse i relationen mellem den understotten-
de akter og entrepreneren. Processen vil handle om at skabe et felles
rum for refleksion, leering og innovation. Dette indebeerer ogsd, at den
understottende aktor nedvendigvis ma veere kritisk reflekterende over
egen viden og bringe denne i spil i kombination med entreprenorens
viden i den konkrete kontekst. Processen nedvendigger ligeledes, at
entrepreneren udvikler sin selverkendelse (af verdensbillede, motiva-
tion, drivkraft, adfeerd, hvad denne kan, og hvad denne ikke kan). Sam-
let set kan der herved skabes en falles forstdelse for, hvilken viden og
hvilke kompetencer der er brug for og hvorfor, hvilke ressourcer der
eksisterer/ mangler, og hvordan det stemmer overens med entrepreng-
rens forstdelse for dennes entreprenerfeerd.

Den praksisteoretiske vinkling indikerer sdledes betydningen af
samtaler, hvori den feelles interaktion udvikler forstdelsen for entre-
prenerens drift, motivation og verdensbillede, hvordan denne agerer
og hvorfor, hvordan denne tenker sin ide, og hvordan der handles i
forhold til den. Den understottende aktors rolle er ikke at instruere og
give lesninger, men at understotte entreprenerens proces pa facilite-
rende vis i et feelles rum for refleksion, leering og innovation, samt as-
sistere i at skabe adgang til relevante samarbejdspartnere og markeder.
Her hjelper varktojskasser med feerdige fremgangsmader kun lidt.
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Det digitale potentiale i turismen

Anna Porse Nielsen, Seismonaut

Resume

Digitaliseringen skaber nye muligheder for alle virksomhedstyper, og tur-
ismen er mdske blandt de brancher, som digitaliseringen har pdvirket all-
ermest. Men der er fortsat et meget stort potentiale ved at udnytte de dig-
itale muligheder, herunder i de mange smd 0og mindre virksomheder, der
udgor storstedelen af branchen. I kapitlet praesenteres tre anbefalinger til,
hvad ledere af turismevirksomheder, deres ridgivere 0g bredere erhvervsud-
viklingsmaessige indsatser skal adressere, hvis det digitale potentiale skal
realiseres. De tre anbefalinger retter sig for det forste mod, hvordan man
skaber mere innovativt mindset og kultur blandt ledere af turismevirksom-
heder. For det andet er der behov for konkret hjeelp til at overseette teknologi
til forretning. For det tredje bor man skabe flere moder mellem forskellige
kompetencer med henblik pa at stimulere til cross-industry innovation. An-
befalingerne udvikles med afsaet i konkrete erfaringer koblet med teorien om
teknologiernes S-kurve, fem teknologier med stort potentiale for turismeer-

hvervet samt overvejelser omkring innovation fra andre brancher.

Indledning

Der er vaekst i turismen internationalt, og den danske turisme vokser ogsa.
Det er positivt, men Danmark er fortsat et dyrt land at feriere i, og konkur-
rencen er hdrd. Undersogelser viser, at turisternes opfattelse af sammen-
haengen mellem pris og kvalitet stadig er en udfordring for det danske tu-
risterhverv (Det Nationale Turismeforum, 2019). Udfordringerne haenger
sammen med arbejdskraftens produktivitet. Nar man beregner den som
veerditilveekst per arsveerk, er produktiviteten i turisterhvervet vedvaren-
de lavere end i andre erhverv. Fra 2008 til 2016 er produktiviteten i turis-
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men steget, men den er stadig ikke ndet op pa det gennemsnitlige niveau
for den danske ekonomi. Ifelge Det Nationale Turismeforum (2019) har
produktiviteten udviklet sig positivt i transport- og overnatningssektoren,
mens den er stdet mere stille inden for restauranter og rejseservices.

Produktiviteten og dermed konkurrenceevnen heenger sammen med, at
turisterhvervet er et arbejdskraftsintensivt erhverv, og at kapitalapparatet
er forholdsvist beskedent. Samtidig er turismeerhvervet ogsd kendetegnet
ved at have en storre andel af mikro-, sma og mellemstore virksomheder
end resten af erhvervslivet med de udfordringer, der folger heraf.

Turisme som erhverv beeres i hej grad af det personlige mode mellem
gaest og veert, og geesterne vil have autentiske oplevelser. Men der er store
muligheder forbundet med digitaliseringen, og det er afgerende for danske
virksomheder, at de bliver bedre til at udnytte mulighederne forretnings-
meessigt (Seismonaut, 2016).

Turismens virksomheder beskeaeftiger sig med alt det, som udger en
veerdikeede, herunder overnatning, bespisning, oplevelser, transport, kom-
munikation med mere. Nogle virksomheder er store, andre er smé. Nogle
er dybt kommercielle i deres afseet, andre er drevet af en enkelt ildsjeel.
Nogle er 100 procent privatejede, men i forskellige ejerformer og eventuelt
bundet op i keeder og koncerner. Man ser ogsd halv- og heloffentlige insti-
tutioner som veesentlige elementer i turisterhvervet. Andre virksomheder,
herunder for eksempel festivaler, natur- og outdoor-aktiviteter, drives ofte
pa basis af hel eller delvis frivillighed. Alle har et enske om en eller anden
form for veekst eller udvikling, og mange ser digitalisering som bade en
fantastisk mulighed og som en stor udfordring. Det rejser spergsmalet om
drsagerne til, at det tager lang tid at realisere potentialet.

Formalet med dette kapitel er at beskrive perspektiverne ved digitalise-
ring og nye teknologier, behandle barrierer og udfordringer og skabe en
dybere forstaelse for problemstillingerne. Kapitlet afrundes med tre anbe-
falinger til, hvordan man kan f4 flere virksomheder til at udnytte de digita-
le muligheder og pa den made styrke bade produktiviteten, forretningsud-
viklingen og oplevelsesverdien i turismebranchen.

Feltet digitalisering i turisme er enormt og i hastig udvikling (Navio-Mar-
co, Ruiz-Gémez & Sevilla-Sevilla, 2018), og dette kapitel er naturligvis pa
ingen made udtemmende. Fokus er pa digitalisering forstiet som det poten-
tiale, der ligger for og i virksomhedernes forretningsudvikling med afseet i
digitalisering og i udvalgte nye teknologier. Det vil sige, at forhold, som for
eksempel knytter sig til teknologi som infrastruktur, ikke bergres her. Kapit-
let er skrevet med afseet i erfaringer fra radgivning af virksomheder, viden
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om innovation, digitalisering og nye teknologier kombineret med eksisteren-
de analyser pa omradet, og det knytter an til forskningen inden for omradet.

S-kurven og dens udfordringer

Indledningsvist kan det veeret formélstjenligt at referere til S-kurven, som
ofte bruges, nar man skal forstd tempoet i udvikling af innovation, ivaerk-
seetteri og teknologier. Kurven kan anvendes til at beskrive udviklingen
over tid, hvor faserne bestér af:

* Nye teknologier udvikles af forskere, opfindere, iveerkseettere eller an-
dre.

* Teknologierne begynder at blive testet pa markedet af nogle fa innova-
torer eller andre frontlebende virksomheder.

* Teknologierne udbredes og udnyttes i storre og sterre skala af bade nye
og eksisterende virksomheder, hvor de erstatter gamle teknologier.

¢ Teknologien bliver i stigende grad opfattet som gammel teknologi, og
udnyttelseskurven flader ud.

Nogle gange foregar dette inkrementelt, hvor implementeringen finder
sted over en leengere periode. Andre teknologier er disruptive, hvor de pa
kort tid kan udradere eller grundleeggende forandre hele brancher eller
forretningsmodeller.

Ser vi pa turisme, er der utallige eksempler. Et simpelt eksempel er wi-fi pa
hotelveerelser. I starten var wi-fi pd hotelveerelset en ny digital mulighed,

Adoption +
of

Physical Limit
Technology

Maturity

Rapid growth

Incubation

# Time

Figur 1: S-kurven for udbredelse af teknologier.
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som hoteller, der var fremme i skoene, kunne tilbyde deres gaester. Det
kunne prisseettes som ekstraydelse og dermed udgere en supplerende ind-
tjening. I dag er kurven for wi-fi p& hotelveerelser helt flad, og alle forventes
at have wi-fi, og hotellerne har derfor fokus pa helt andre typer af digitale
services pé veerelserne, som kobler sig til, hvordan man bruger digitalise-
ring til at imedekomme geesternes behov bedst muligt.

Som péavist af Tussyadiah (2020) er den teknologiske udvikling knyt-
tet til ensket om at automatisere sider af driften og samtidig benytte in-
formationsstremme, som skabes i virksomhedernes daglige aktiviteter,
til videregdende operationelle og strategiske formal. Den teknologiske
udvikling, som kendetegner den igangveerende digitalisering af turis-
men, binder forskellige systemer sammen pé stadig nye mader og giver
lobende spinoffs. Som tendens vil det bidrage til, at der gér leengere tid,
for man kan sige, at teknologiske landvindinger bliver overflediggjort
igen. De genopstar i nye kontekster som nye, parallelforskudte S-kur-
ver, herunder ikke mindst i samspil med brugerens behov (Christensen,
1992).

Derfor er S-kurven foldet ud med en anden vinkel i innovation adopti-
on lifecycle. Den fanger udbredelsen af teknologier ind og viser, hvordan
kunderne og markedet tilpasser sig nye tilbud. Nogle kunder er altid forst
med det nye. Dem vil pionervirksomhederne gerne appellere til, fordi de
seetter trends og skaber hype ved at veere aktive og p& mange méder med-
skabende i teknologiudviklingen (Buhalis, 2019). Men der kan ogsa vere
forretningsmaeessige fordele i at vente lidt, indtil flere kunder kommer med,
og hvor markedet dermed er storre. Set i det lys kan der veere en ide i at
holde sig tilbage, mens man afventer udviklingen, hvor andre virksomhe-
der tager noget af risikoen ud af investeringerne. Vurderingen af, hvornar
virksomheder ber gribe og omszeette nye teknologier og digitale mulighe-
der i deres konkrete kontekst, er en meget stor del af den digitale forret-
ningsudvikling for en virksomhed.

Holdes de to figurer op mod hinanden, skabes en interessant ramme for
at undersgge udnyttelsen af digitalisering og teknologi i turisme. Vi lever
i en tid, hvor ledere af virksomheder til enhver tid skal kende, forstd og
vurdere nye teknologier og digitale muligheder. De skal veere i stand til at
bedemme, om de i det lys skal indarbejde dem i deres virksomheds forret-
ningsmodel eller services i lyset af kundernes parathed. For turismebran-
chen er dette en udfordring, blandt andet fordi mange turismevirksomhe-
der er meget smd (Tajeddini, Ratten & Merkle, 2019). Innovationskraften
er ofte relativt lav, fordi sterstedelen af ressourcerne i virksomheden er
bundet af den daglige drift. Nar der samtidig hele tiden kommer nye digi-
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Figur 2: Innovation adoption lifecycle.

tale muligheder til, og nar der skal prioriteres ressourcer til at investere i
forretningsudvikling, er det vanskeligt at treeffe oplyste beslutninger om,
hvad man vil satse pa.

Luften svirrer med nye begreber, og det kraever tid og kompetencer
at forstd dem og ikke mindst ga fra ide til udnyttelse. Denne artikel
bygger metodemeessigt blandt andet pa et udviklingsarbejde igangsat
af Turismeorganisationen Destination Fyn. Destinationen etablerede i
2018-2019 et digitalt akademi som et tilbud til turismevirksomheder pé
Fyn, der enskede inspiration og veerktgjer til at arbejde med de digitale
muligheder. Som en del af det digitale akademi var der fokus pa nye
teknologier, og pd baggrund af desk-research blev feltet af nye teknolo-
gier indsneevret til fem seerlige, der blev vurderet til at have det storste
potentiale for turismen (Destination Fyn & Seismonaut, 2018). De fem
teknologier udnyttes alle i storre eller mindre grad i dag. De er virtual
reality (VR) og augmented reality (AR), Internet of Things (IoT), kun-
stig intelligens (AI), stemmeaktiveret teknologi og genkendelsestekno-
logier. De gennemgas nedenfor med eksempler pd anvendelse, som er
hentet i samarbejdet med destinationen og ved yderligere desk-research
og interviews.
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Teknologitrends i turismen

#1: Virtual reality og augmented reality: Virtual reality (VR) kan defineres
som en computerskabt illusion, for eksempel i form af lyd og billede, der
frembringer en parallelverden, som man som bruger oplever at veere en
del af og kan pavirke. VR anvendes med serlige VR-briller. Augmented
reality (AR) er besleegtet med VR og er et udvidet syn pé virkeligheden,
hvor brugeren gennem en skeerm ser computergenerede billeder, lyd eller
anden data oven pa den faktiske virkelighed. Som bruger kraever AR ikke
anden teknologi end en smartphone eller en tablet. Computerspillet Poke-
monGo er sandsynligvis den mest udbredte illustration af, hvad AR er, og
hvordan AR kan bruges til at leegge informative eller underholdende lag
pa virkeligheden.
VR rummer en reekke potentialer for turismen, fordi teknologien:

e Giver turisten mulighed for at fornemme en service eller oplevel-
se, for de far den rigtige oplevelse ('try before you buy’).

e Virker meget steerkt pd brugeren, fordi flere folelser veekkes. Der-
med har VR ogsd et meget stort potentiale i forbindelse med salg,
fordi teknologien kan bruges til at understotte kebsbeslutningen.

¢ Kan give informationer visuelt og forventningsafstemme, sa man
undgar skuffede geester eller brugere.

e Kan treede i stedet for den virkelige oplevelse og eksempelvis bru-
ges til at lave oplevelser omkring destinationer eller steder, som
man ikke kan besoge, fordi de for eksempel er seerligt sarbare eller
udsatte lokaliteter.

¢ Er seerligt godt til yngre malgrupper, der er vokset op med at
skulle navigere i en digital verden.

VR-oplevelse for turister i Kebenhavn

12018 lancerede Kobenhavns Turistinformation en VR-oplevelse mdlrettet
turister. Med afseet i den regionale turismeorganisation Wonderful Co-
penhagens 2020-strategi, der fokuserer pd 'Localhood for Everyone’, giver
denne VR-oplevelse turisterne mulighed for at opleve Kebenhavn gennem
de lokales gjne. Norrebro, Vesterbro, Osterbro, Christianshavn med deres
dagligliv bliver en attraktion. Ved hjeelp af et par VR-briller seettes turister
sdledes i stand til at veelge at tage pd en tur med lokale city-guides, der
repreesenterer og appellerer til fire forskellige segmenter: de unge rejsende,
familierne, de moderne 0g det modne par. Ved at bruge VR fir turisterne en
oplevelse af at veere teettere pd de lokale og blive preesenteret for de af byens
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tilbud, herunder bageren, cafeen, cykelstien, parken, idreetsanleegget, som
de lokale selv bruger.

P& samme made rummer AR en reekke potentialer og kan:

¢ Give bedre service ved at kunne tilbyde flere og mere skraedder-
syede oplysninger baseret pd brugerens eller turistens gnsker og
interesser.

* Tilbyde nye formater for viden og information for eksempel i form
af animerede visualiseringer, som kan veere nemmere at afkode,
hvis brugeren eksempelvis ikke er s leesesterk eller er mere vi-
suelt orienteret.

* Tilbyde konkrete services sdsom hjeelp til at finde vej, overseettelse
med mere pa en brugervenlig made.

¢ Leegge flere “lag pa oplevelser og services i form af eksempelvis
gamification og leering, som pd den mdde oger veerdien af ople-
velsen.

AR pé& Danmarks Borgcenter

Danmarks Borgcenter i Vordingborg var blandt de forste museer i Danmark
til at introducere augmented reality som en central del af formidlingen. Som
geest ldner man en iPad, hvor man kan veelge 'sin” quide, der fortaeller om
de genstande, som man ser. Samtidig vises forklarende animationer og film.
Man kan veelge mellem forskellige typer af guider afhaengig af profil og inter-
esser. Borgruinens anlaeg kan 0gsi opleves pd en udvidet mide med brug af
iPad-guiden. Ved hjeelp af AR har man genskabt dele af borgen, sd geesten kan
se, hvordan den sd ud tidligere. I dag foregdr formidlingen primeert ved brug
af geestens egen smartphone, hvilket har stor betydning for investeringsbe-
hovet. AR har vundet indpas pid mange museer og attraktioner som middel til
at tilbyde flere lag af selvvalgt information, oplevelse 0g leering til gaesterne.

#2: Internet of Things: Internet of Things (IoT) kan kort beskrives som den
situation, hvor alle teenkelige elektroniske enheder kobles sammen p4 in-
ternettet, hvorved de bliver intelligente og i stand til at kommunikere med
hinanden og med mennesker. ‘Tingene’ kan veere alle mulige, for eksempel
koleskabe, elevatorer, varmeapparater og, ikke mindst, naturligvis com-
putere. Hvis de er forsynet med elektroniske sensorer, kan der indsamles
informationer fra genstande som gulvbeleegninger, bekleedning, mebler
osv. IoT bliver ‘smart’, ndr de individuelle teknologier synkroniseres og
interagerer med hinanden uden at forstyrre brugeroplevelsen.
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IoT rummer et overordentligt stort potentiale for turisme og bruges alle-
rede mange steder. Det kan for eksempel veere, nar:

¢ Hoteller kan tilbyde mere personlige oplevelser til geester, fordi
veerelset <husker’ preeferencer i forhold til eksempelvis belysning,
pudevalg, temperatur, musik- og tv-forslag baseret pa geestens
vaner.

* Rejser gores lettere og mere semlose pa baggrund af lagret og pro-
cesseret viden om gaesterne i forhold til skreeddersyede losninger.

¢ Drift af anleeg kan optimeres, fordi udstyr, der ikke virker, opda-
ges tidligere, og reparationer kan planleegges, sa de ikke forstyrrer
driften. Meget af IoT handler netop om at rationalisere og pro-
duktivitetsoge driften ‘backstage’, uden at det nedvendigvis har
indflydelse pa geesternes umiddelbare oplevelser.

e Turismedestinationer bliver ‘smarte’, hvor IoT er centralt for fysi-
ske og digitale infrastrukturer til, for eksempel, at indsamle data
om turisters feerden og situerede behov.

loT pa Roskilde Festival

Roskilde Festival bygger hvert dr, hvad der svarer til Danmarks fjerdestorste
by. Det er en enorm logistisk udfordring bdde i byggefasen og under afviklin-
gen af festivalen. Her har festivalen eksperimenteret med lIoT-losninger blandt
andet i samarbejde med DTU. Man har eksempelvis testet teknologien i byg-
gefasen til at holde styr pd de forskellige maskiner og undervejs under festiva-
len til at effektivisere arbejdet med at betrygge, at festivalpladsen er et sikkert
sted at veere. Festivalens sikkerhedsfolk ved altid, hvor laeger 0g andet kritisk
personale befinder sig, hvis ulykker eller sygdom rammer.

#3: Kunstig intelligens: Kunstig intelligens (eller AI) daekker over teknolo-
gier, der far maskiner til “teenke” selv og leere gennem inputs fra brugerne.
Teknologierne kan tage det neeste skridt for brugerne baseret pa en evidens
om deres sandsynlige preeferencer og adfeerdsmenstre. Kunstig intelligens
findes for eksempel i form af robotter og chatbots.

Seerligt chatbots gor i disse dr deres indtog pa turismefeltet. Gennem
chatbots kan virksomheder tilbyde en hurtig og effektiv servicering af gee-
ster, som ikke behever at komme i direkte kontakt med personalet. Gode
chatbots giver sadledes virksomheden mulighed for at bruge ressourcerne
pé den gode og veerdiegende personlige service i stedet for at binde med-
arbejdertimer i at besvare den slags standardspergsmal, der kommer via
mails, telefon og pd sociale medier.
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Chatbots hos rejseagenter. Chatbots er et eksempel pd kunstig intelligens,
som i stigende grad bruges af virksomheder, nir de skal kommunikere med
kunderne i realtid. Chatbots er intelligente sporgsmdl- og svarfunktioner, som
de leerer over tid. Det giver indtrykket af personlig betjening. Nogle af de
store rejseagenter sisom Kayak og Expedia bruger allerede chatbots, og de
integreres i stigende grad som en naturlig del af virksomhedernes support- 0g
servicefunktioner.

#4: Stemmeaktiveret teknologi: Stemmeaktiveret teknologi seetter aktivi-
teter i gang blot ved at stille et sporgsmal eller give en ordre til maskinen.
Apples Siri og Amazons Alexa er eksempler pa computerteknologier, der
er stemmeaktiverede.

I turisme er potentialet for stemmeaktiveret teknologi stort, men relativt
uudforsket. Det er dog nemt at forestille sig situationer, hvor stemmeak-
tiverede teknologier kan indbygges som integreret del af den personlige
service. Det kunne for eksempel veere pa restauranter i forbindelse med
afgivning af bestilling eller lignende.

Det stemmestyrede hotelvaerelse. Det forste, som gaester typisk gor pi et
hotelveerelse, er at ‘indstille” veerelset, si det passer til deres behov. De tryk-
ker pa fjernbetjeninger, hejser paneler op og ned, og de skruer pd knapper.
Alt dette kan undgds med stemmestyret teknologi, 0g det stemmestyrede ho-
telveerelse er allerede en realitet. Alexa for Hospitality er udviklet til netop
dette marked, 0g den amerikanske hotelkeede Aloft er en af de virksomheder,
der bruger teknologien. Stemmestyret teknologi giver bide en bedre brugerop-
levelse, sparer tid og er — indtil det bliver mainstream — en mdde at skille sig
ud fra konkurrenterne pd.

#5: Genkendelsesteknologier: Genkendelsesteknologier er samlebeteg-
nelsen for teknologier, der gor det muligt at genkende mennesker pa bag-
grund af fingeraftryk, ansigter, iris med mere. Det er ogsa teknologier, som
kan afleese ansigtsudtryk og kendetegn som alder, ken med videre. Mange
husker méske scenen fra filmen Minority Report fra 2002, hvor Tom Cruise
bliver ‘genkendt’ af et reklameskilt fra tejfirmaet Gap. Dengang var det
science fiction — i dag er det virkelighed. Genkendelsesteknologier er ofte
forbundet med videoovervdgning, men har ogsa et stort potentiale i turis-
men.

Gennem brug af genkendelsesteknologier kan turister eksempelvis fa
langt mere semlose og skraeddersyede oplevelser, hvis der i systemerne
allerede er oplysninger om deres typiske praeferencer og adfeerd, eller

47



Forretningsudvikling og innovation i turisme

hvis deres forbrug knytter sig til alder, kon med videre. Endvidere kan
genkendelsesteknologierne potentielt ogsa kobles til betalingskort og
pd den made gore betalingssituationer langt mere glidende end i dag,
hvor selve betalingen ofte udger et brud pa oplevelsen.

Man taler dog ferst og fremmest om genkendelsesteknologi i forbindel-
se med sikkerhed. Genkendelsesteknologien vil gere det umuligt at snyde
med for eksempel identitet i forbindelse med for eksempel transport eller
adgang til store sports- eller andre begivenheder. Teknologien er dog ogsa
forbundet med store etiske overvejelser og er méske netop derfor stadig en
umoden teknologi i et dansk markedsperspektiv.

Ansigtsgenkendelse og madlrettet markedsforing. J[CDecaux, som er
verdenskendt for gadereklamesystemer, har lanceret et system, hvor man
kan afleese de forbipasserendes ansigtsudtryk og kropsbeveegelser. Systemet
er eksempelvis brugt til markedsforing af en smoothie, hvor forbipasserendes
ansigtsudtryk udleste vouchers til en gratis smoothie, der kunne hentes i en
neerliggende butik. Det er sandsynligt, at sidanne markedsforingsmetoder vil
blive anvendt i lufthavne, pi togstationer og i indkebscentre i naer fremtid,
men det er 0gsd nemt at se potentialet i andre sammenhange sisom pd mu-
seet, festivaler eller restauranter.

Alle disse fem teknologier er allerede i varierende omfang en del af land-
skabet for innovation i turismen. De er dog alle pa den nederste del af
S-kurven, og seerligt stemmeaktiveret teknologi og genkendelsesteknolo-
gi mé fortsat betegnes som meget umodne teknologier i turismesammen-
haeng. Det skyldes dels de bagvedliggende ressourcekraevende aktiviteter,
som kan virke som et stort sats for de smé& og mellemstore virksomheder.
Turismesektoren tiltreekker pa nuveerende tidspunkt ikke arbejdskraft
med de nedvendige (IT-)kompetencer (Gretzel et al., 2015). Set fra geeste-
og kundesynsvinklen er markedet formentlig klart, for sa vidt angdr VR,
AR, IoT og kunstig intelligens, fordi alle disse teknologier allerede er del af
turisternes digitale forbrug og vaner i andre sammenhaenge, eksempelvis
i forbindelse med computerspil, online shopping og almindelig vedlige-
hold af husholdningens ‘'maskinpark’. De er sdledes p4 vej op ad S-kurven.
Men ser man pa teknologier, som inkluderer noget, der kan opfattes som
overvagning, kan der forventes en mere negativ indstilling fra kunderne,
og der vil derfor efter al sandsynlighed ga leengere tid, for de modnes i et
turismeperspektiv.
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Andre branchers bidrag til digitaliseringen i
turismen

Fra flere steder rejses der bekymringer om det beskedne niveau af turister-
hvervets digitalisering og den langsomme hastighed af forandringsproces-
serne (Det Nationale Turismeforum, 2019; Kvistgaard & Hird, 2018). Men
det er vigtigt at erkende, at innovationen i turismen faktisk i vidt omfang
ikke kommer fra erhvervet selv, men fra teknologi- og vidensleveranderer
uden for branchen (Hjalager, 2015). Innovationen kommer fra helt andre
typer af virksomheder, som pé disruptive mader erobrer forretning fra de
traditionelle turistvirksomheder. Hvis myndigheder og turistudviklingsor-
ganisationer gerne vil fremme produktivitet i turisterhverv, skal man ikke
blot se p& nye teknologier, men ogsé rette opmeerksomheden andre steder
hen og sege inspirationen nye steder.

I forbindelse med TourismX findes der to gode eksempler pd virksomheder, der
er i feerd med at disrupte den erhvervsorienterede del af turismebranchen. Det
er Gaest.com og Keybutler. Gaest.com udnyttede Airbnbs koncept 0g omsatte
det til udlejning af modelokaler. Virksomheden skabte siledes en mulighed for
at disponere over og udleje modelokaler uden at eje et konferencecenter eller
hotel selv. Gaest.com blev i 2019 opkebt af netop Airbnb. Keybutler byggede
forst en servicevirksomhed oven pd Airbnb, hvor man tilbed udlejere at veere
“hotelpersonale” 0g sti for alt det praktiske omkring udlejning af private boli-
ger mod at fi en del af lejeindtaegten. Keybutler har siden modtaget inves-
teringer fra investorer og er i fuld gang med at udvide forretningsomridet
til 0gsd at omfatte drift og servicering af kontorhoteller og lignende. Pd den
mide flytter Keybutler sig fra det private marked over i et B2B-marked med
ejendomsadministratorer som kunder.

Bade Gaest.com og Keybutler baserer deres forretningsmodeller pa
platformslesninger. De er digitale og skalerbare virksomheder med et
mindset, der ligger langt fra den traditionelle turistvirksomhed. Den-
ne type af virksomheder har andre markedspotentialer, men de kan
ikke desto mindre veere af stor betydning for den samlede udvikling
af dansk turisme, fordi de flytter erhvervet fra traditionel servicesektor
over til at veere et videnstungt, mere ekspansivt og internationalt orien-
teret erhverv.

Hvis museer, byer, nationalparker med videre eksempelvis ensker at
udnytte VR og AR, vil de blive afhaengige af intelligent indholdsproduk-
tion og teknologi fra en sveerm af andre typer af virksomheder, der maske
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kommer fra animation, film eller computerspil. Hvis man for alvor ensker
at fremme en storre beeredygtighed i turismen eksempelvis gennem IoT, vil
teknologiske lgsninger skulle reekke langt ind i transport- og forsynings-
sektorernes logikker og pa samme made traekke pa andre kompetencer end
dem, man traditionelt forbinder med turisme. Det understottes af blandt
andet Tussyadiah (2020), som beskriver kompleksiteten i forbindelse med
Al og robotter i turismen.

Er turismebranchen klar?

En ting er, at flere og flere geester og turister er digitalt indfedte, noget
andet er de turistvirksomheder, som gennem deres lobende udvikling skal
tage teknologierne til sig. Er de digitalt parate? Undersogelser viser, at tu-
ristvirksomhederne forst og fremmest plukker de lavest heengende frugter
(Kvist & Hird, 2019). Bade store og sm& virksomheder tager blandt andet
de sociale medier til sig og opbygger rutiner til at leegge deres branding-
og markedsferingsaktiviteter samt kundekommunikation over pa dem. De
store virksomheder er i hojere grad end de smad i gang med at udforske nye
teknologier. De er sdledes gaet hgjere op pd S-kurven med henblik péa at
tilpasse sig den nye digitale virkelighed.

Men mange turistvirksomheder star stadig pa sidelinjen. Arsagerne til
denne toven er flere:

1. For det forste er kapaciteten til innovation lille i sterstedelen af turister-
hvervet. Der er tale om smd organisationer, hvor lederen ofte ogsa er del
af driften, og tiden bindes derfor hurtigt i hverdagens geremal. Mange
turismevirksomheder er seesonbaserede, og de store variationer i travl-
hed betyder ogsa store udsving i antallet af og profilen p4 medarbejder-
ne. Det skaber igen en barriere i forhold til at have et kontinuerligt fokus
pé innovation.

2. For det andet er der som naevnt utallige nye muligheder pa det digitale
landkort, som man skal forholde sig til. Turismelederne har taget de so-
ciale medier, bookingportalerne og anmeldelsesplatformene til sig. Det
geelder, selv om mange stadigvaek keemper med at knaekke koderne og
leere at tale samme sprog som Millennial-generationen, som udger den
nye generation af turister. Nu handler det om de nye teknologier, og ud-
fordringen for den enkelte leder er at vurdere, om en teknologi er hojt
nok oppe pa S-kurven til, at den kan veere med til at oge profitabiliteten
og oplevelsesveerdien, og om investeringen i tid og penge sdledes kan
tjene sig hjem.
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3. For det tredje kraever det altid mod at kaste sig ud i forretningsudvik-
ling, ndr det handler om ens egen virksomhed. Det ved alle virksom-
hedsejere, og hvis man har en forretning med en fornuftig drift, kan det
veere sveert at treeffe beslutningen om at lebe en gkonomisk risiko for at
satse pd noget nyt.

Turismebranchen er i de senere ar blevet langt mere professionel, blandt
andet styrket af bade en stigende eftersporgsel fra turisternes side, storre
erhvervspolitisk fokus pa branchen og investeringer i branchen fra fonde
og andre investorer (Det Nationale Turismeforum, 2019). Men konkurren-
cen er hdrd, vaekstkurven for Nordeuropa er flad, og produktiviteten er
som neevnt indledningsvist lavere end i andre brancher.

Hvad kraever det, hvis de digitale muligheder skal udnyttes bedre i
fremtiden? Med et blik pa de generelle udviklingsmodeller er anbefalinger-
ne nedenfor essensen af konkrete samarbejder med turismevirksomheder.
De er bdde mélrettet ledere i turismebranchen, deres rddgivere og de tveer-
gédende erhvervsudviklingsmaessige indsatser, der fremover skal udfoldes.

Skab innovativt mindset og kultur: Ledere skal kunne balancere mellem
innovation og drift. Det er der ikke noget nyt i. Ikke alle er fedt med inno-
vation i deres DNA, men ved at skabe forstdelse for behovet for innovation,
kan man béde stimulere til et mere innovativt mindset og vise ledere, hvor-
dan de skaber en innovativ kultur i en virksomhed. Det kan veere gennem
brug af de kompetencer i form af medarbejdere, som man allerede har.
Men det kan ogsa veere en effekt af kontakter til rddgivning og gennem teet-
tere alliancer med iveerksaettermiljoer og studentervaeksthuse, der ogsa vil
have gavn af tettere samarbejde med turismesektoren. Denne anbefaling
kan iser vere relevant i virksomhedernes inkubationsperiode. Men ved
omstillingsbehov senere i en virksomheds livscyklus kan det veere nedven-
digt igen at arbejde med mindset og kultur.

Hjaelp med at oversatte teknologi til forretning: Dette geelder seerligt i
forhold til mindre virksomheder. Det er speendende at here om, hvordan
Airbnb laver forretning, eller hvilke tiltag Tivoli seetter i gang, men det kan
veere vanskeligt at overseette til egen virksomhed. Og der er ogsa brug for
meget konkrete eksempler pd, hvordan man kan bruge de nye teknologier
i sin forretning. Hvad er en chatbot egentlig? Hvordan far man lavet en?
Hvad kan den gore i min virksomhed? Og koster det ikke spidsen af en
jetjager? Denne type sporgsmal skal adresseres, og det kreever, at teknolo-
gileveranderer og radgivere kan svare pa en made, hvor businesscasen bli-
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ver tydelig for eksempelvis en lejrchef pd en campingplads. Er det risikoen
veerd? Denne anbefaling kan veere relevant i alle faser, men muligvis iseer
pa det tidspunkt, hvor der er skabt et baeredygtigt idegrundlag, og hvor
virksomheden befinder sig i en vaekstfase.

Skab meder mellem forskellige kompetencer: Det lyder banalt, men ud-
fordringen er reel. Turismefolk meder turismefolk, og der er et meget stort
behov for, at turismefolk i stedet moder professionelle, der beskeeftiger sig
med VR, computerspil, animation eller lignende. Eksemplerne med Gaest.
com og Keybutler viser, at innovationen ofte kommer fra andre brancher.
Der er sdledes brug for at skabe langt bedre rammer og arenaer for cross-in-
dustry innovation, hvor forskellige kompetencer medes om innovation og
forretningsudvikling. Netop cross-industry innovation kan vaere med til at
skabe de resultater, turismebranchen har brug for (Enkel & Grossmann,
2010). Danmark er et lille land med flade hierarkier og korte afstande, men
siloerne er stadig tydelige, ndr det kommer til at udvikle samarbejder pa
tveers af brancher. Selv i travle virksomheder kan der veere behov for at
skabe lejlighedsvise teenkepauser, provokationer eller udviklingsudfor-
dringer. Mederne mellem forskellige kompetencer er méske isaer aktuelle
i den formative startperiode. Men forretningsmodellerne bor ogsa seettes i
spil og diskuteres lobende, hvis virksomhedens produkt eller forretnings-
model er i krise. Inddragelsen af frontleber-brugere kan veere med til at
holde virksomhederne skarpe pd tendenser og eendringer i efterspargslen.

Konklusion

Ovenfor har jeg gennemgget potentialerne i fem seerligt interessante tek-
nologier: virtual reality (VR) og augmented reality (AR), Internet of Things
(IoT), kunstig intelligens (AI), stemmeaktiveret teknologi og genkendelse-
steknologier. Men denne liste er bestemt ikke udtemmende. Teknologiak-
torer diskuterer ogsd betydningen af for eksempel Block Chain, virtuelle
assistenter og robotter, big data, 5G, selvkerende biler og "the augmented
human being’. Kapitlet tog afsaet i teorien om teknologiernes S-kurve, som
er nyttig i forbindelse med at skabe en forstdelse bade af, hvor erhvervet
befinder sig, og hvordan markedet beveeger sig i forhold til at udgere et
grundlag for forretningsudvikling. Det er interessant her at notere sig, at
det sker i en ujeevn udvikling, hvor markedet formentlig er langt mere mo-
dent i forhold til de digitale lgsninger, end turismeerhvervet er.
Turismepolitikker kan forsege at stimulere turismen til en oget tekno-
logianvendelse og dermed forcere en digital udvikling. Det kan skabe re-

52



Turisme-entreprengrer kan ikke puttes i kasser

sultater for den enkelte virksomheds produktivitet og for erhvervets kon-
kurrenceevne. Men det er efter min vurdering cross-industri-udviklingen,
som for alvor er spaendende for dansk turisme. TourismX havde mulighed
for at udrulle nogle koncepter med disruptive treek. Man ber i fremtidige
erhvervspolitiske programmer endnu mere malrettet fokusere pa sddanne
potentialer. Turismen kan veere en veeldig god testarena, men erhvervet vil
neeppe i seerligt mange situationer selv have forertrgjen pd, og der er brug
for indsatser, som tager noget af risikoen ud af eksperimenterne.

Til slut skal det bemeerkes, at den digitale udvikling og dot.com-bglgen i
de seneste artier har haft et meget ensidigt ekonomisk fokus. Dette begyn-
der at eendre sig i takt med, at klimakrise og verdensmal bliver nye drivere
for udviklingen. Som afrundende refleksion vil jeg derfor opfordre til, at
det digitale potentiale i turismen udforskes og udnyttes med blik for den
udfordring, at veekst i turisme ikke skal kompromittere andre samfunds-
ogkonomiske, velfeerdsmeessige, og milje- og klimaorienterede malseetnin-
ger.
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Forretningsudvikling i relationer.
Symbiotisk vaekst mellem en stor
og flere sma turistvirksomheder

Kristian Philipsen, Syddansk Universitet

Resume

Kapitlet bygger pi en undersogelse af Hvidbjerg Strand Ferieparks (HSF)
samarbejde med fire af virksomhedens vigtige leveranderer. Huvidbjerg
Strand Ferieparks succes beror blandt andet pd, at den folger en differentier-
ingsstrategi med mange oplevelsesaktiviteter. For at kunne tilbyde en hoj
standard pd alle omrider samarbejder HSE med leverandorer med seerlige
kompetencer, som HSF ikke har. Samarbejdet foregir ved, at HSF stiller
bygninger og faciliteter til ridighed, og aktiviteterne sker under HSF’s
brand. HSF opnir ved samarbejdet bedre servicetilbud med mindre for-
retningsrisiko, hojere indtjening og storre brandveerdi. De fire undersogte
leverandorer valgte at samarbejde med HSF af primeert tre grunde: 1) mar-
kant reduceret investeringsrisiko, 2) udnyttelse af HSF’s gaestekontakt og
-flows og 3) indtjening pd niveau med alternative forretningsomrdider. For-
retningsudvikling i relationer er baseret pd falles interesseflader. Symbio-
tisk veekst gennem samarbejde tager tid, kraever samarbejdskompetencer hos
begge parter og afgivelse af en eller anden grad af suveraenitet. TourismX
har ligesom andre turisterhvervsstetteprogrammer fokus pd smd turistvirk-
somheder. Det giver en blind vinkel med manglende erkendelse af, at store
turistvirksomheder som HSF kan stille ressourcer til radighed under deres
forretningskoncept og derigennem skabe symbiotiske forretnings- og vaekst-
muligheder for smad turistvirksomheder.
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Indledning

Dette kapitel underseger, hvordan en turistvirksomhed kan skabe forret-
ningsmuligheder gennem relationer til andre virksomheder. I stedet for
at en turistvirksomhed selv opdager eller skaber en forretningsmulighed,
veelger den at forfelge chancen i samarbejde med en anden turistvirksom-
hed. Samarbejde er altid vigtigt for turistvirksomheder og en essentiel
preemis i TourismX og i andre erhvervspolitiske programmer. Dette rejser
en raeekke sporgsmal om, hvorfor og hvorndr forretningsmuligheder i re-
lationer skabes og udnyttes, og hvordan de giver fordele for alle parter. I
kapitlet underseges, hvordan Hvidbjerg Strand Feriepark (HSF), en stor
turistvirksomhed i Bldvand, skaber forretningsmuligheder for og sammen
med vigtige leveranderer. HSF er en meget succesfuld turistvirksomhed
med vaesentlige forretningsaktiviteter, der varetages af samarbejdspart-
nere. I undersggelsen indgdr samarbejdspartnerne Restaurant Hvidbjerg
Strand, Blavand Kurbad og Wellness, Nymindegab Ridecenter og Fiske-
hjernet. HSF-casen er derfor interessant for andre virksomheder at forstd
og lere af. Den kan ogsé veere informativ for akterer, som udarbejder og
administrerer erhvervspolitiske indsatser.
Formaélet med dette kapitel er mere specifikt at undersoge:

1. Hvilken strategi felger HSF, og hvilken rolle spiller samarbejdspartnere
i strategien?

2. Hvorfor udnytter HSF nogle gange selv forretningsmuligheder, og
hvorfor overlader HSF andre gange forretningsmuligheder til andre
virksomheder?

3. Hvorfor og hvordan skaber et samarbejde med HSF fordele for de fire
undersogte forpagtere og leveranderer?

Teorier om samarbejdsrelationer, synergi og
branding

I teorier om netveerk og samarbejde er der to teoriperspektiver, som begge
vil blive anvendt i dette kapitel. Det ene etablerer typologier over netveerk,
relationer, brands med videre, og det andet teoriperspektiv handler om
relationer i et procesperspektiv, som blandt andet kan pinpointe, hvordan
samarbejder etableres, udvikles og eventuelt afvikles baseret pa en for-
klaring af, hvad parterne far ud af samarbejdet. Van der Zee og Venneste
(2015) identificerede i en oversigtsartikel om samarbejde inden for turisme
fire tilgange til netveaerksstudier:
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Policy network: Netveerk skaber adgang til ressourcer og kan veere et al-
ternativ til traditionel destinationsledelse. Studierne undersoger offentli-
ge-private relationer, magtrelationer inden for netveerk og netveerkshierar-
kier.

Business networks: Netveerk er et redskab til at ege virksomhedernes
preestationer. Virksomheden er det centrale studieobjekt. Det vaesentligste
tema er turismenetverkets effekt for veerdiskabelsen.

Co-opting networks: Netvaerk er et middel til at afbalancere konkurrence
over for samarbejde pa médder, som samlet set oger konkurrenceevnen for
de deltagende virksomheder. Ledelse af en destination fra et netveerksper-
spektiv kan skabe co-optive, altsd via hinanden understottende og supple-
rende, relationer. Relationerne vanskeliggares, hvis der er en hierarkisk
relation eller asymmetri i magtbalancen.

Network configuration: Netvaerk er et saet af indbyrdes forhold mellem fle-
re turistinteressenter. Konstruktionen, strukturen og det fysiske arrange-
ment, tilstedeveerelse af forbindelsespunkter og relationer bestemmer pree-
stationen af en turistdestination i denne kontekst (van der Zee & Vanneste,
2015, s. 53).

Ifolge van der Zee og Vennestes (2015) mangler der med f& undtagel-
ser konkrete og empirisk underbyggede undersogelser af de forventede
effekter for de involverede parter af dette samarbejde. De eftersporger ogsa
forskning pa tveers af de fire netveerkstilgange. Relationer og netveerk kan
med fordel analyseres pa tre niveauer, nemlig virksomheds-, relations- og
netveerksniveau (Hikansson & Snehota, 1995).

Et eksempel pa en teori om samarbejde mellem turistvirksomheder pé
netverksniveau er leveret af Lemmetyinen og Go (2009), som har udviklet
et begrebsapparat til at beskrive og forklare variationen i former for samar-
bejde i forskellige netveerk. De behandler ledelsesmzeessige neglekompeten-
cer for turistvirksomheder i forskellige former for netveerk.

I business network-perspektivet beskrevet ovenfor vil man undersoge
virksomhedsniveauet ud fra virksomhedens interesser. Det kan veere mal
som omseetning, profit og investeringer og udviklingsretning. Grundleeg-
gende er virksomhedens strategi og udviklingsretning med videre noget,
som den enkelte virksomhed selv beslutter, og samarbejde har som hoved-
formal, at virksomheden selv opndr en bedre konkurrencemeessig position
(Hamel et al., 1989).

I dette studie med fokus p& samarbejde mellem to virksomheder er teo-
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rier pd relationsniveau valgt som det teoretiske fundament. I et relations-
perspektiv kan én virksomhed ikke bestemme og beslutte selv. Der vil altid
ogsd vaere den anden samarbejdende virksomhed, som skal inddrages og
forhandles med i et eller andet omfang. Teori fra co-opting networks er re-
levant, blandt andet fordi dette teoriperspektiv undersgger netveerksrela-
tioner ud fra mere end én virksomhed og inddrager bade konkurrence og
samarbejde.

Ford (1980) beskriver en relationslivscyklus-model, som viser, hvordan
to virksomheder kan starte og udvikle et samarbejde. Modellen har fem
stadier:

1. For-relationsstadiet er den periode, hvor der endnu ingen relation er,
og frem til det tidspunkt, hvor der potentielt kan etableres en relation.

2. Det tidlige stadie er karakteriseret ved, at der skal handteres en bety-
delig usikkerhed. Parterne har ingen erfaring med at arbejde sammen.

3. Udviklingsstadiet er en periode, hvor partnernes bindinger leder til re-
duktioner i usikkerhed og distance.

4. Lengerevarende stadie. Her vil der kun veere en lille forskel socialt,
teknologisk og kulturelt mellem partnere.

5. Endeligt stadie ses kun, hvor parterne har en langsigtet relation i stabile
omgivelser.

Under alle disse stadier kan virksomhederne veelge at afbryde relationen
med hinanden eller fortseette relationen. Ford (1980) beskriver, hvordan re-
lationen mellem to virksomheder udvikler sig over tid, men han giver ikke
en detaljeret forklaring p4, hvorfor virksomheder indleder eller afslutter en
relation, og hvordan dette kan skildres i flere detaljer. Freytag og Philipsen
(2019) er i deres model gaet videre ad denne vej.

I figur 1 er to virksomheder, A og B, og nogle vesentlige elementer af
deres samarbejde beskrevet. Virksomhed A kan for eksempel veere HSF
og virksomhed B hver af de fire leverandervirksomheder. Figur 1 viser,
hvordan og hvorfor samarbejdet mellem to virksomheder bliver etable-
ret, hvordan det udvikler sig over tid, og hvordan og hvorfor samarbejdet
eventuelt bliver justeret for eksempel i form af eendringer i eller opher af
samarbejde.

Virksomhed A og B kan hver for sig beskrives ud fra feelles interesser
og individuelle interesser i virksomheden. Ejerne kan have serinteresser,
og hvis der er flere ejere, gar disse interesser méaske ikke nedvendigvis i
helt samme retning. Medarbejderne kan ogsd have deres serlige interes-
ser. Der kan sdledes veere forskellige syn pa forretningsmulighederne, og
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interessenternes oplevelse af risici ved investeringer er heller ikke altid
den samme. Feelles interesser i virksomheden er det, som der kan opnés
enighed om i virksomheden blandt ejere og eventuelt ledende medarbej-
dere og andre vigtige medarbejdere. Feelles interesser kan gores ekspli-
citte i en formuleret skriftlig strategi. Feelles interesser betyder ikke, at
de individuelle interesser opgives. Men samarbejdet orienteres mod de
omrader, hvor de individuelle interesser modsvarer de feelles.

I figurens centrale felt illustreres processen, ndr de to virksomheder A
og B samarbejder. Det er i trad med Fords (1980) relationslivscyklus-model.
Samarbejde kan beskrives som en reekke enkeltstdende episoder, som til-
sammen danner et menster. Modellens elementer kan gennemlebes mange
gange svarende til pilene igennem modellen og retur til den overste del.
Derigennem skabes og udvikles relationen mellem de to virksomheder.
Modellen starter med en interaktion, hvor der etableres kontakt og kom-
munikation mellem repreesentanter for virksomhederne om samarbejde.
Interaktion svarer til begyndelsen i stadie 2, som er det tidlige stadie hos
Ford.

Det neeste stadie, alignment, drejer sig om, at ledelsen i hver af de to
virksomheder, A og B, skal undersoge, om deres individuelle strategier
kan forenes og stemmer overens pa omrader med felles interesser. Der
behover ikke veere uoverensstemmelse mellem at forfelge individuelle
interesser og forfolge et faelles mal. Alignment betyder, at man tilpasser
sig hinanden, og i denne fase vil der eventuelt ske en forhandling om at
tilpasse sig. Afstemning af interesser foretages simultant af hver af virk-
somhederne A og B. Her indgér overvejelser om, hvordan et samarbejde
passer ind i den overordnede strategi for hver af dem. Der opstilles mé-
ske en business case, hvor det skonomiske udbytte af et samarbejde kort-
leegges. Undersogelsen kan ogsa omfatte en reekke praktiske og juridiske
forhold med videre.

Hvis begge virksomheder er enige om, at samarbejdet er en god forret-
ningsmulighed, det vil sige at hver virksomhed far tilgodeset et attraktivt
mal af individuelle interesser, gar man videre til at aftale organiseringen
af samarbejdet, her kaldet interface-stadiet. En kontrakt kan specificere de
okonomiske forhold og forpligtigelser. I denne cases kontekst kan det dreje
sig om, at den ene part skal betale for anvendelse af ressourcer hos den an-
den part. Der skal skabes klarhed over, hvor meget der skal betales, hvor-
ndr betaling skal falde, dbningstider for aktiviteter, hvem der skal betale
for hvilke investeringer, aftalens labetid, vilkdr ved opher og meget mere.
Dette samarbejde behover i princippet ikke veere aftalt i en skriftlig kon-
trakt, men kan ogsa veere en mundtlig aftale. Erfaringen fra mange samar-
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Virksomhed A Etablering, udvikling og Virksomhed B
afvikling af samarbejde
mellem to virksomheder
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Kilde: En videreudvikling af figur 2 fra Freytag og Philipsen (2019), s. 1082.

Figur 1. Etablering, udvikling og afvikling af samarbejde mellem to virksomheder.

bejder er, at ikke alt kan aftales i en kontrakt. I interface-stadiet foregar der
ofte en lebende dialog og forhandling mellem parterne for at fa specifikke
udfordringer lost.

Gennemlobet af modellen sker i princippet ved hver ny aktivitet, som in-
volverer de to parter. I starten vil der vaere en betydelig usikkerhed (Ford,
1980). Efter mange episoder vil der manifestere sig en rutine for samarbej-
det, og usikkerheden bliver mindre. Samarbejdet bevaeger sig over i udvik-
lingsfasen. Formalet med samarbejdet er her at opnd mervaerdi eller positiv
synergi.

En veesentlig del af samarbejdet mellem HSF og de fire leveranderer
handler om branding, hvor felgende begreber er essentielle:

Branding. Et brand kan defineres som “a brand is a name, term, de-
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sign, symbol or any other feature that identifies one seller’s good or service
as distinct from those of other sellers” (American Marketing Association,
2020). Et brand er dermed vigtigt for at differentiere sig fra konkurrenter.

Co-branding. Ved samarbejde mellem virksomheder defineres co-brand-
ing pa felgende made: "Co-operations between two or more marketable
items that in one way or another connect representations of several brands
in the marketplace” (Bengtsson & Servais, 2005, s. 707).

Private label. Nar en virksomhed er leverander til et andet brand, kal-
des det private label (ogsé kaldet own label, private brands, own-brands, hou-
se brands eller distributor brands) (Philipsen & Kolind, 2011). Private labels
er “products marketed by retailers and other members of the distribution
chain” (Keller, 2008). “Products”” omfatter bdde produkter og services. Nor-
malt teenker man pé private labels som billige efterligninger af det ferende
brand. Men faktisk kan kvaliteten pa private labels veere pa niveau med
eller hgjere end ledende brands (Philipsen & Kolind, 2011). Den virksom-
hed, som ejer et premium private label, vil veere meget atheengig af kvalitet
i leverancen fra leveranderer, og netop denne virksomhed vil derfor vaere
interesseret i samarbejde om at forbedre leveranderernes ydeevne, kapa-
citet og kvalitet, ogsd kaldet leveranderudvikling (Handfield et al., 2000;
Philipsen & Kolind, 2011).

Etbrand er knyttet til en specifik virksomhed og er afgerende for at folge
en differentieringsstrategi. Co-branding handler om, at to virksomheders
brands er synlige i dannelsen af et nyt feelles brand. Ved private label leve-
rer en leverandervirksomhed under en anden virksomheds brand.

Denne gennemgang af centrale teorier viser, at virksomhedssamarbej-
de er komplekst. For at forsta preemisser, aspekter, processer og effekter
er det nedvendigt at granske samarbejder i konkrete kontekster. I det fel-
gende er det den tilsyneladende asymmetri i indflydelsesforholdene i en
stor virksomhed og mindre leveranderer, som er genstand for en analytisk
interesse. Der savnes inden for urismen viden om potentialerne i sdidanne
konstellationer.

Metode

Analysen er afgreenset til Hvidbjerg Strand Feriepark og fire af HSF’s di-
rektor, Steen Slaikjeer, udpegede underleveranderer, nemlig Restaurant
Hvidbjerg Strand og Restaurant Italian Food, forpagtet af Lene Lauridsen,
Bldvand Kurbad og Wellness, forpagtet af Knud Ole Sinkjeer Knudsen fra
Emcare, Frands Kristensen fra Nymindegab Ridecenter, som forpagter Ri-
decenter Blavand, og endelig Pernille Juul fra Juelsminde Fisk, som for-
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pagter Fiskehjornet og Bldvand Kro. De valgte repraesentanter er ejere og
primeert ansvarlige for deres forretninger. Der er gennemfort fem leenge-
revarende interviews, et med Steen Slaikjeer og et interview med den an-
svarlige leder af hver af de fire leverandervirksomheder. Interviewene var
semi-strukturerede omkring temaer om forretningsudvikling i virksom-
hedsrelationer. De varede mellem 45 minutter og 1 time og 23 minutter.
Med baggrund i teori om samarbejde og branding blev der spurgt ind til,
hvordan samarbejdet blev etableret, hvordan det havde og har udviklet
sig, hvilke interesser de enkelte virksomheder og personer havde og har,
og hvordan de p& symbiotiske m&der kunne og kan forenes med interessen
hos samarbejdspartneren. Der blev stillet skarpt pd individuelle og feelles
interesser som ejer, udlejer/kunde og leverander for herved at fa et bil-
lede af et udviklingsflow i samarbejdsmodellen og i de pragmatiske valg
og kompromisser, som en alliance ville medfere. Der blev ogsa spurgt ind
til branding, herunder om den afsmittende brandveerdi som en stor virk-
somhed kan give en lille og vice versa. Da samarbejdet er atheengigt af den
individuelle historie, indgik der i interviewet spergsmal om interviewper-
sonernes baggrund, og disse interviews leegger dermed mere vaegt pd den
biografiske dimension, end forretningsmodelstudier normalt ger. Dette
var et bevidst valg, idet undersogelsens forste faser viste, at personernes
historie og karriere havde en stor indflydelse pé holdninger til og udbytte
af samarbejde.

Data fra interviewene blev kodet ved at anvende forskellige kodnings-
teknikker. Formalet med kodningen var at overseette data fra interviewene
til at kunne give mening i undersogelsessporgsmadlene (Saldafia, 2016, s.
4). Til at analysere og besvare de fire undersogelsesspergsmal blev der an-
vendt proceskodning, holistisk kodning, teoretisk kodning og konceptuel
kodning (Salafia, 2016).

Endelig skal det naevnes, at der blev suppleret med relevante informati-
oner fra nogle af virksomhedernes internetsider og regnskaber.

De fem casevirksomheder: Opstart,
forretningsomrade og samarbejde

Hvidbjerg Strand Feriepark

Denne virksomhed blev etableret i 1976, da Mona og Thorkild Slaikjeer
kebte en eksisterende campingplads i Bladvand. I 1999 tradte seskendepar-
ret Steen Slaikjeer og Lene Greonlund ind i foreeldrenes virksomhed som
medejere. Der er siden sket et generationsskifte, sa foraeldrene nu ejer ot-
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te-ti procent af holdingselskabet, mens resten er ejet ligeligt mellem Steen
og Lene. Steen og Lene er begge direktorer i virksomheden. Lene har en
uddannelse som tandtekniker. Steen har en cand.merc.-uddannelse i mar-
keting. HSF har samlet en &rlig omseetning pé cirka 100 mio. kr. for alle
aktiviteter. HSF ejer ogsd Feriekompagniet, som Steen Slaikjeer startede i
1999. Feriekompagniet star for sommerhusudlejning i Blavandsomradet og
har en &rlig omseetning pé cirka 70 mio. kr.

HSF er den forste seksstjernede campingplads i Danmark. Den sjette
stjerne blev tildelt for ekstraordineere faciliteter for en campingplads, nem-
lig en wellness-afdeling, indenders legeland, indenders badeland og hele
tre restauranter (Nielsen, 2018). At kunne tilbyde ekstra aktiviteter og bran-
de disse med stor vaegt er en meget vaesentlig del af HSF's strategi. Vi
ligger ude for enden af vejen. Hvis vi skal have nogle geester til at komme
herud, ma vi gere os umage” (Steen Slaikjeer, interview). Hvorfor velger
geesterne at komme til HSF? “Jamen, det er jo, fordi de fér en sikkerhed
for, at her kan de f4 en god ferie for hele familien. Og der er masser af
oplevelser, selv om det skulle blive regnvejr.” ”[Svemmehallen], legeland,
kurbad og wellness, nogle rigtigt fine legepladser, du kan tage pa shopping
i Blavand, tage ind til byen. Der er en superleekker strand, du kan tage til
Blavand Fyr. Der er mange ting at gore”” (Steen Slaikjeer, interview). Per-
nille Juul forteeller, at hun havde booket en hytte pd campingpladsen til
sin produktionschef, som ville kigge forbi og spise pa Blavand Kro. "Men
de ndede det aldrig. Med to born, sa var det bare nok. Sa skulle de ride, sa
skulle de hoppe trampolin, sa skulle de spille fodbold Du kan jo veere en
hel uge pa campingpladsen uden at vaere uden for pladsen” (Pernille Juul,
interview). Der er i hojseesonen ansat cirka 300 personer i virksomheden,
inklusive virksomhederne Feriekompaniet og rengeringsfirmaet W-Clean
og cirka 50 personer om vinteren. De ansatte er fra Danmark, men ogsa
mange fra Tyskland, Polen eller Rumeenien, da det ikke er muligt at beseet-
te en del stillinger med danskere (Steen Slaikjeer, interview).

Lene Lauridsen og Restaurant Hvidbjerg Strand og
Restaurant Italian Food

Lene Lauridsen har sammen med sin mand gennem mange &r drevet en
tankstation, som de gik konkurs med for en del ar tilbage. Lene er 61 &r og
har ingen uddannelse udover folkeskolen. Lene spurgte sammen med sin
datter Christina for tre &r siden Steen Slaikjeer og Lene Grenlund, om de
madtte overtage de to restauranter efter den tidligere forpagter, som valgte
at starte for sig selv. Lene Lauridsens datter havde arbejdet for den tidli-
gere forpagter siden 2008, og Lene havde veret tjener siden 2010 samme
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sted. Christina har en uddannelse som tjener. Lene Lauridsen har forpagtet
Restaurant Hvidbjerg Strand og Restaurant Italian Food i tre ar. De to for-
ste ar havde Lene Lauridsen restauranterne sammen med sin datter, og det
sidste &r har hun selv stdet for det. De to restauranter ligger i forbindelse
med hinanden. Derudover er der ogsa salg af grillmad, drikkevarer og is til
geester i badelandet gennem en aben disk i Restaurant Hvidbjerg Strand ud
til badelandet. Ved overtagelsen af forpagtningen skulle den tidligere for-
pagter have cirka 200.000 kr. for investeringer i inventar. P4 grund af den
tidligere konkurs havde Lene Lauridsen dog ikke mulighed for at lane dis-
se penge i banken. Det var derfor afgerende, at leveranderen af fedevarer
til den tidligere forpagter tilbed at finansiere lanet, mod at Lene Lauridsen
og hendes datter kobte ravarer hos ham. Afdragene kunne betales ved, at
Lene Lauridsen ikke modtog rabatten pa cirka fem procent af indkeb, men
at denne del gik til at afdrage pa geelden.

Emcare og Blavand Kurbad og Wellness

Emcare er en virksomhed inden for fysioterapi og wellness etableret i 2001.
Der er tre ejere, Knud Ole Sinkjeer-Knudsen, Mette Ibsen Scherfig og Seren
Moller Kristensen, som hver ejer en tredjedel. Sidstnaevnte er administreren-
de direktor. De to mandlige ejere kendte hinanden fra fysioterapiuddannel-
sen, og Mette Ibsen Scherfig blev medejer i forbindelse med opkeb. Hoved-
aktiviteten er traditionel fysioterapi, som er aktiviteter rettet mod sundhed
og forebyggelse. Det kan for eksempel vaere problemer med en skulder, hvor
personen typisk far tre-seks behandlinger. Omkring en fjerdedel af omsaet-
ningen stammer fra direkte samarbejde med virksomheder. Der er 45 ansatte
pé afdelinger i Esbjerg, Varde og Oksbel. Hovedparten af aktiviteterne fore-
gdr i Esbjerg. Fordelen ved at sld sig sammen i et storre selskab er besparelser
pa de administrative udgifter. I 2008 fik direkteren en henvendelse fra HSF,
om Emcare ville levere wellness til Bldvand Kurbad og Wellness, som ville
veere feerdigbygget i 2009. Det sagde ejerne ja til, og Knud Ole Sinkjeer-Knud-
sen har siden stdet for den daglige ledelse. P4 fysioterapiklinikkerne i Es-
bjerg, Varde og Oksbel er neesten udelukkende ansat fysioterapeuter og
administrativt personale, men ved Bldvand Kurbad og Wellness er persona-
lesammenseetningen bredere, herunder kosmetologer og masserer. Fem af
de ansatte arbejder pa fuld tid, mens de ovrige er pé deltid: ”Det er jo sadan,
at med oplevelser, sa skal det jo geres, ndr de har fri, ndr kunderne har fri,
sa det vil sige, det er helligdage, det er weekender. S& der er rigtigt meget
weekendarbejde, der er rigtigt meget helligdagsarbejde. Og vi kan jo ikke
bede nogle om kun at arbejde p& de der dage, sa vi har mange aflosere til at
deekke” (Knud Ole Sinkjeer-Knudsen, interview).
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Nymindegab Ridecenter og Ridecenter Blavand

Frands Kristensen er uddannet socialrddgiver og har i mange ar veeret in-
stitutionsleder og drevet to misbrugsinstitutioner. I dag er han 70 ar og pa
nedsat tid som leder. I 1985 havde han en landbrugsejendom taet ved Hen-
ne Strand, som er et stort turistomrade. Hans born manglede noget at lave i
sommerferien. ”’Sa kebte jeg nogle heste, og sé lejede de dem ud, og s& kun-
ne de lave lidt forretning der”. Frands Kristensen havde ikke haft heste for.
I lobet af de naeste ar udvidede han med flere heste og arrangerede rideture
for turister. I 1999 solgte han garden i Henne med en konkurrenceklausul
om, at han ikke i nogle ar métte drive forretning med rideture inden for en
vis afstand af Henne. Han beholdt dog cirka ti heste. Derefter fik han en
henvendelse fra Slaikjeer-familien om at arrangere rideture i Blavand. Det
var interessant, fordi det var en af landets storste campingpladser, og vi fik
staldfaciliteter stillet til rddighed, og der var mulighed for at leje greesjord
til hestene. Sa jeg var klar over, at det simpelthen nok er et af Danmarks
bedste steder, maske det bedste sted i Danmark at lave turridning. Sa det
var derfor, jeg sagde ja, jeg kunne ikke dy mig” (Frands Kristensen, inter-
view). Frands Kristensen begyndte med at arrangere rideture i Ridecenter
Blavand i 2002. Samtidig kebte han en anden ejendom, som blev indrettet
som ridecenter uden for Nymindegab, hvor han ogsa tilbed rideture til tu-
rister.

Frands Kristensen har kun islandske heste. “De er mere hardfere, og de
fleste af dem har nok ogsa et bedre sind. Altsd mere omgeengelige og sta-
bile at ride pé end store heste. Og sa er der heller ikke s& langt at falde. En
islandsk hest er som regel tre gange dyrere som en pony ... islandske heste
har en speciel gangart, der hedder tolt ... og den er rigtigt god for nybe-
gyndere, fordi der sidder du helt roligt i sadlen. Du sidder ikke og hopper
i sadlen, sa derfor valgte vi den islandske hest.”

I Bldvand er der 35 heste fra fordret og frem til, at rideturene slutter om-
kring 1. november. I 2019-2020 er der for forste gang ridninger i vinterhalv-
aret, og derfor er 12 heste forblevet i Bldvand. De andre heste bliver trans-
porteret til Nymindegab Ridecenter. ”Om jeg har 40 heste eller 70 heste, det
er nzesten det samme”. Der er besparelser pd pasning og dermed personale
ved at have dem samme sted uden for turistseesonen. Der er ansat tre faste
medarbejdere udover Frands Kristensen. I seesonen er der ansat syv-otte
ekstra personer. De ekstra personer er praktikanter. Der er en dygtig tree-
ner ansat, som leerer praktikanterne alt om hestens pleje og iser at blive
bedre ryttere. De frivillige praktikanter betaler ikke for treening, kost og
logi. Der er tale om voksne mellem 20 og 35 &r. Det er kreevende at veere
turguide, blandt andet fordi ikke alle turister er sa erfarne ryttere, som de
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forteeller til guiden. "Det er guidens opgave at finde den rigtige hest til den
rigtige rytter. Rider du pa stranden, gar det sgu steerkt. I fuld galop. Hvis
de ikke har den rigtige hest, sd falder de af og slér sig. Vi satser ekstremt
meget pé, at vi ikke har uheld, og hvis vi har en, der falder af, s& samme
aften bliver det evalueret. Hvad gjorde vi der, og lavede vi en fejl, hvad kan
vi gore anderledes? Og det betyder i &r, jeg tror, vi har tabt to ryttere ud af
2.000. Det er ekstremt lavt.”

Juelsminde Fisk, Fiskehjornet v/ HSF og Blavand Kro
Pernille Juul startede med at arbejde i isbaren pa havnen i Juelsminde, da
hun var 12 &r gammel. Da hun var 15 &r, sagde hun til ejeren af isbaren, "“at
hvis han nogensinde ville sealge, sa skulle han szlge til mig”. Da hun var
17 &r, blev hun tilbudt at kebe isbaren. Det kunne hun selvfelgelig ikke,
men fik overtalt sin far til at hjeelpe med at kebe den. Pernille Juuls far
havde en slagterbutik. Sidelebende med sit job i isbaren tog Pernille Juul en
bachelor i skonomi og marketing. Efter Pernille Juul havde drevet isbaren
i en del ar, gik Juelsminde Fiskehandel konkurs i 2004, og butikken stod
tom det folgende ar. Dette dr faldt omsaetningen i isbaren markant, fordi
fiskehandlen ikke eksisterede mere. Der var en stor synergi mellem de to
butikker. Sammen med sin far kebte hun Juelsminde Fisk i 2005. Siden har
hun kebt faren ud og ejer selv virksomheden i dag. Juelsminde Fisk omfat-
ter en fiskeproduktion, der salger til engros, leverer varer til Fiskehjornet i
Bldvand, produkter til Fiskebutikken i Juelsminde og varer til tre fiskebiler.
Der er en fiskebistro, der er selskabslokaler og mad ud af huset. Man opret-
holder en slagterafdeling. I Juelsminde Fisk er der cirka 20 fastansatte og
100-120 ansatte om sommeren. I isbaren er der tre fastansatte og cirka 50 i
alt i hejsaesonen.

Pernille Juul har en sen, og ndr hun havde fri om sendagen, tog hun
tit til Bldvand pa endagsture. Det var dengang det eneste sted, hvor bu-
tikkerne var dbne om sendagen, og hvor der ogsa var et badeland. P4 et
tidspunkt kom hun i snak med nogen i Bldvand om fiskebutikken ved HSF,
men teenkte ikke videre over det. P4 det tidspunkt havde HSF i lobet af otte
ar haft fem forskellige til at prove kreefter med fiskebutikken. Men det kneb
med at leve op til den forventede standard. Slaikjeer-familien henvendte sig
til Pernille Juul og spurgte, om hun var interesseret i at overtage. Da hav-
de de allerede tjekket kvaliteten i fiskebutikken i Juelsminde. Pernille Juul
sagde ja og har drevet fiskebutikken siden 2014. Til det &rlige mode med
Steen og Lene fortalte Pernille Juul, at fiskebutikken kun akkurat leb rundt,
og at der var hgje omkostninger ved at levere frisk fisk fra Juelsminde hver
dag. S& tilbed de hende Blavand Kro. Afgerende for et ja til dette tilbud

66



Forretningsudvikling i relationer

var, at Pernille havde den rette leder, for det ville ikke ville veere muligt at
kere frem og tilbage. Pernille Juul havde gennem flere ar forsegt at over-
bevise en kvindelig kok, Anne Helene Jorgensen, om at arbejde for sig,
men Helene onskede kun et job pa en kro. Efter et besog pa Blavand Kro
var hun parat til at flytte og starte som kok. Sammen etablerede de en selv-
steendig virksomhed, som driver bade Blavand Kro og Fiskehjornet. Med
en kro, som har &bent hele dret, var det meget lettere at skabe en rentabel
fiskebutik, fordi kroen kunne udnytte fisk, som ikke var blevet solgt i lebet
af dagen. Desuden kunne man have en mere fleksibel personaleallokering,
og de daglige fiskeleverancer fra Juelsminde blev mere rentable, fordi der
skulle leveres til badde fiskebutik og kro. Anne Helene Jorgensen er ord-
blind, og det skaber en reekke udfordringer med kontorarbejde, lon, bogfe-
ring med videre, som Pernille hjeelper hende med og vil uddanne hende i.

Analyse af casene

HSF’s differentieringsstrategi, branding og samarbejde
med leverandarer

Med de seks stjerner, og med anerkendelse fra forskellige europaeiske cam-
pingorganisationer, har HSF et premium brand i Danmark og Europa (Kel-
ler, 2008). Virksomheden felger en differentieringsstrategi (Porter, 1985).
Pernille Juul fra Juelsminde Fisk beskriver, at "’Slaikjeer-familien gar meget
op i, at tingene skal veere i orden. Og det skal veere lige sa high standard som
deres campingplads. Altsd, alt det skal bare veere tiptop”’. HSF seetter ind
to steder i distributionskanalen, nemlig som det overordnede brand over
for feriegeester samt som den part, der blandt andet stiller en reekke fysiske
faciliteter til rddighed for leverandererne. Inden for turismeforskning er en
lokal samarbejdsorganisation at forstd som en “boundary spanner”, som
kan integrere en tolkning af og indsigt i det eksterne marked med leering og
forandring gennem samarbejde med lokalt fokuserede partnere (Sheehan
etal. 2016, s. 552). Differentieringsstrategien bygger mere pa oplevelser end
service (Lorenzen et al., 2015) og er rettet mod forskellige grupper af turi-
ster i kystnaere omrader (Andersen, 2015).

Tre ud af de fire leveranderer har ogsd egne brands. Alle fire leveran-
derer pointerer, at for kunder kan det veere vanskeligt at skelne mellem
HSF og de fire leverandorers ydelser. For eksempel siger Lene Lauridsen:
“Mange folk tror jo, det er campingpladsen, sa hvis de har noget at kla-
ge over, sd gar de ind i receptionen og klager i stedet for at komme her”.
Det overordnede brand er HSF, og de forskellige leveranderer bidrager
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under dette brand svarende til tankegangen i et private label. Det kan da
ogsd observeres, at alle fire leveranderer ikke er direkte neevnt ved deres
eget brand, men at deres aktiviteter promoveres under markedsfering fra
HSF. Nymindegab Ridecenter og Bldvand Kro har elementer af co-bran-
ding sammen med HSF, men private label dominerer. De fire leveranderer
bliver omtalt som "forpagtere’ af Steen Slaikjeer. Det er i trdd med denne
tankegang, hvor en forpagter forholdsvist enkelt kan skiftes ud med en
anden forpagter under det overordnede HSF-brand. Det kan beskrives
som samarbejde og konkurrence under co-opting networks. Konkurrencen
bestar her i HSF’'s mulighed for at skifte leveranderen ud og derved ud-
seette de eksisterende leveranderer for konkurrence med andre potentielle
leveranderer. Samarbejdet bestér i, at HSF gér ret dybt ind i samarbejdet
med hver enkelt leverander om at udvikle en god service og trimme deres
forretning. De fire leveranderer snakkede alle om kollegialt samarbejde’
med HSF. Dette samarbejde mellem private label-ejer og leverander kaldes
leveranderudvikling (Handfield et al., 2000; Philipsen & Kolind, 2011). Set
i forbindelse med tankegangen i figur 1 er det forste element leverando-
rudveelgelse, svarende til interaktion-stadiet. Nar man ensker at opbyg-
ge og understotte et premium brand som HSF, er det afgerende at finde de
bedste leveranderer. Hvis de ikke findes, sd er alternativet at veelge gode
leveranderer og udvikle dem til at blive ekstra gode. Anden del svarer til
alignment og forretningsmalsstadierne. Her etableres samarbejdet og nogle
udviklingsmal i dette samarbejde. Den tredje del, interface-stadiet, er ka-
rakteriseret ved en lebende dialog om den daglige drift og eventuelle ju-
steringer i denne. Hvis de to parter ikke kan blive enige, kan samarbejdet
afbrydes, og HSF skulle s& finde en anden leverandor eller selv etablere
den pédgeeldende tjenesteydelse.

Hvad karakteriserer de aktivitetsomréder, hvor HSF
samarbejder med leverandarer?

Der er en reekke menstre i arbejdsdelingen mellem HSF og leveranderer-
ne. For det forste ensker HSF selv at std for investeringer i bygninger og
faciliteter, som er kernen i et samlet forretningskoncept og essentielt for at
opnd seks stjerner, herunder Bldvand Kurbad og Wellness, badeland, in-
denders legeplads, bygninger til tre restauranter og butikker, faciliteter til
hesteudlejning, bygning til sommerhusudlejning med videre. For det andet
ensker HSF inhouse-kontrol med aktiviteter, hvor man over tid har opbyg-
get egne og for forretningen centrale kompetencer, for eksempel drift af
campingplads, hotel, reception, markedsfering, hjemmeside med booking,
udvikling af overordnet forretningsstrategi og i forleengelse heraf planleg-
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ning, udvikling og koordinering af aktiviteter, som understotter strategien;
design og planleegning af fysiske udseende pa bygninger, daglig ledelse af
tilsyn med den overordnede strategi. Rengoring er efter forskellige nega-
tive outsourcing-erfaringer udskilt i et eget selvsteendigt selskab W-Clean.
For det tredje vaelger HSF at holde pa aktiviteter pa omrdder med god ind-
tjening og simpel drift, herunder kebmandsforretningen. Endelig, og for
det fjerde, holder man pa aktiviteter, som er afgerende for fremover at be-
holde de seks stjerner, men hvor det endnu er pa et eksperimentalt stade,
og hvor det naeppe kan betale sig skonomisk for eksterne partnere at drive
forretning, herunder for eksempel en gourmetrestaurant.

De forretningsaktiviteter, som HSF har valgt at tilbyde til andre virksom-
heder, er generelt kendetegnet ved, at de rummer specifikke kapabiliteter for
at kunne drive netop den type forretning pa en tilfredsstillende made. Det
er i reglen kapabiliteter, som det har taget leengere tid at opbygge, og som er
komplekse, og hvor en raekke ressourcer og kompetencer mé sammenszettes
pa en specifik méde. Der er eksempelvis kun f& personer, som har forstand
pa og er kompetente til at drive et wellnesscenter, en hesteudlejning og en
fiskebutik- og restaurant pa et kontinuert hejt niveau. Det geelder til en vis
grad ogsa for restauranterne. Men restaurantkompeterencer er mere almin-
deligt forekommende, og HSF driver da ogsa selv en cafe i forbindelse med
det indendors legeland. Hensigten med at bortforpagte restauranterne synes
derfor mest at veere et spergsmadl om, at de ellers kreever megen opmeerk-
somhed fra HSF-ledelsen sammenholdt med det skonomiske udbytte.

Positiv ressourcesynergi for HSF ved samarbejde med
leverandarer

Med oplysninger fra virksomhedernes regnskaber star det tydeligt frem, at
HSF er meget storre end de fire beskrevne leverandorer. Dermed er der a
priori en asymmetri i deres relation. HSF opnér et markant sterre overskud
malt i kroner og malt i overskudsgrad sammenlignet med leverandererne.
Overordnet set er HSF derfor tilfreds med sit samarbejde med leverande-
rerne, fordi disse er med til at sikre en hgj profit gennem en hej kvalitet,
en opfattet hoj veerdi og en rimelig pris. Men der er en forretningsrisiko
ved at anvende leveranderer, hvilket mest tydeligt illustreres ved tidligere
udfordringer ved at finde en kvalificeret leverander til fiskebutikken og
hesteudlejningen. Omvendt er der ogsa en risiko, hvis HSF selv skulle op-
bygge disse kompetencer internt, fordi fastholdelse af medarbejdere pé de
givne anseettelsesvilkar i seesonbeskeeftigelse er en stor udfordring. Det er
en del af historien, at leverandererne pa en fleksibel mé&de selv leverer en
veesentlig arbejdsindsats som selvsteendige.
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Ejerperspektiv: Positiv synergi for leveranderer ved
samarbejde med HSF

Lene Lauridsen undgar risikoen ved selv at investere i selve restauranten,
og det ser hun som den veesentlige synergifordel. ’Jeg turde ikke dbne en
restaurant. Jeg far jo det hele foreeret. Jeg far jo geesterne foreret jeg kan
ikke f& det bedre” (Lene Lauridsen, interview). Lene Lauridsen vurderer
ogsd, at afkastet af virksomheden er ok: I min alder altsd, jeg har sveert
ved at ga ud og finde arbejde. Fordi ferhen har jeg jo gdet ledig om vinte-
ren. Og ndr jeg sd har vaeret ude og sege arbejde, sd har de sagt 'du er for
gammel’ ... Jeg skal ikke tjene det helt vilde” (Lene Lauridsen, interview).
For Lene Lauridsen var underleveranderens tilbud om at finansiere lan til
keb af inventar helt afgerende bade for hendes valg af leverander, men
ogsa for hendes mulighed for at drive restauranterne overhovedet.

HSF har investeret 35 mio. kr. i Bldvand Kurbad og Wellness (Steen Sla-
ikjeer, interview). At kunne forpagte disse faciliteter i stedet for selv at std
med investeringsrisikoen var den veesentligste grund til, at Emcare vurde-
rede det attraktivt at indga et forretningssamarbejde med HSF. Som ejere
har Emcare en langsigtet interesse i Blavand Kurbad og Wellness, og deres
afkast pa denne forretningsaktivitet er pa linje med andre dele af Emcares
fysioterapiforretning (Knud Ole Sinkjeer-Knudsen, interview). I 2009 var
der ikke andre storre udbydere af wellness i det vestjyske omrdde (Steen
Slaikjeer, interview), og derfor fandtes der ikke kompetente leveranderer.
Afkastet var ikke tilfredsstillende i starten, fordi Emcare skulle leere at ar-
bejde med wellnessomradet og med turister som kunder. Kompetencer til
at drive en wellnessforretning adskiller sig markant fra Emcares kompeten-
cer pa fysioterapiomradet. En stor gruppe af Emcares aflosere er studeren-
de fra fysioterapiuddannelsen i Esbjerg, hvor Emcare har gode kontakter,
blandt andet fordi virksomheden stér for en bestemt del af uddannelsen.
Emcare har kebt en bil, s& afloserne kan transporteres mellem Esbjerg og
Bldvand, da der ikke er god offentlig transport. De relativt lavere lenom-
kostninger til studenterarbejdskraft er vigtige for at opna en rentabel for-
retning.

Samarbejdet med HSF om Blavand Kurbad og Wellness har en raekke
positive synergier for Emcare. Der er en feelles reception, som bliver betjent
af personale fra Emcare. Blavand Kurbad og Wellness har to forskellige for-
retninger i sig, nemlig kurbadene, hvor indteegter gér til HSF, og wellness,
hvor indteegter gér til Emcare. Kunder betaler 250 kr. for at komme ind i
en reekke afslappende kurbade og saunaer med dufte, musik med videre.
Hvis kunderne bestiller en service fra wellness, for eksempel en massage,
far de adgang til kurbadene til halv pris. Alle overnattende geester fra HSF
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har adgang til badeland, legeland og trampolinland med i prisen. Geester,
der overnatter i en hytte, i en strandvilla eller pa Strandhotellet, det vil
sige geester, som betaler en hgjere pris for overnatning, har adgang til Bla-
vand Kurbad og Wellness. Wellness bestar af en raekke behandlinger, der
kreever, at man bestiller tid i forvejen, typisk en eller flere dage fer, sd be-
manding med personale kan planlaegges. Der skal veere en belegning pa
70-80 procent, for at en ekstra medarbejder bliver kaldt pa arbejde, og sa
kan der szlges ekstra behandlinger pa dagen (Knud Ole Sinkjeer-Knudsen,
interview). En meget vaesentlig del af kunderne er fra HSF, men der er ogsé
gaester udefra.

Som ejer oplever Frands Kristensen, at det skonomiske afkast pa Ride-
center Bldvand er pa niveau med eller lidt over Nymindegab Ridecenter,
fordi der er en lidt bedre udnyttelse af hestene. Risikoen ved at starte var
mindre med Ridecenter Bldvand i tilknytning til HSF, fordi Frands Kristen-
sen ikke skulle foretage investeringer i stalde med videre. HSF’s investe-
ring i stalde var afgerende for opstart af denne del af virksomheden.

Som medejer er Pernille Juul tilfreds med afkastet pd sine aktiviteter i
Bldvand Kro, men synes, at lokalet pa ni-ti kvadratmeter til Fiskehjornet
er i underkanten til at drive en rentabel forretning. Hun har foresldet en
udvidelse til dobbelt storrelse i forbindelse med en renovering i 2019 af
bygningen, hvor butikken er placeret, men det blev ikke accepteret af Steen
og Lene. Forretningsrisikoen er lav pa grund af leje af lokaler, og fordi inve-
steringerne har veaeret begreensede i Bladvand Kro og Fiskehjornet. Bldvand
Kro og Fiskehjornet er skilt ud i et selvsteendigt selskab, s& det ejes af Per-
nille og Anne Helene i feellesskab. For at etablere et forretningssamarbejde
med HSF har de to derfor etableret et samarbejde gennem dette selskab.
Tidshorisonten pé investeringen er derfor lang for Bldvand Kro med an-
seettelse af kokken i partnerskab med Pernille Juul. Seesonarbejde (marts til
oktober) betyder, at det er udfordrende at skaffe kvalificeret arbejdskraft
til Fiskehjornet. Samarbejdet med Anne Helene og Bldvand Kro rummer
en forretningsaftale, men ogsa et klart element af CSR (Corporate Social
Responsibility), nér Pernille hjeelper Anne Helene med opleering og ekstra
uddannelse.

Leveranderperspektiv: Positiv synergi af samarbejde med
HSF

Som leverander har Lene Lauridsen opndet en raekke positive synergier.
Som ansat gennem mange ar havde hun og hendes datter opbygget et
godt image og en velfungerende langsigtet relation til ejerne af HSF, Steen
Slaikjeer og Lene Gronlund. Hun er som leverander tilfreds med prisen
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pa forpagtningen. Krydssalg og opfelgende salg handler for restauranten
om at fa geester fra campingpladsen til at besgge restauranten. Her er altsa
en potentielt stor synergi. Afgerende for at opnd denne synergi er dog, at
kunderne er tilfredse, for negativ omtale spredes lynhurtigt pa camping-
pladsen, og det resulterer i feerre geester. Lene Lauridsen oplevede, at to
af hendes kokke af forskellige drsager sagde op lige for hejsaesonen. Det
skabte en kritisk situation for hende. Hun forsggte gennem stillingsopslag
at finde nye kokke, men uden held. Her hjalp Lene Grenlund fra HSF ved,
at hun gav Lene Lauridsen en raekke ansegninger, som hun havde féet til
HSF, men ikke havde haft brug for. P& denne mé&de udvikles der en positiv
synergi i kritiske situationer.

Emcare far en stor del af kunderne gennem den etablerede ordreproce-
dure fra HSF, som ogsa aktivt markedsferer Bldvand Kurbad og Wellness.
Efter bygning af Hvidbjerg Strand Hotel i 2017 har Bldvand Kurbad og
Wellness fra 2019/2020 haft aben aret rundt, hvilket giver langt bedre mu-
ligheder for fastanseettelse af personale og en bedre forretning for Emcare.
Med Emcares satsning pa wellnessomradet har der i hej grad veeret tale om
opbygning af en langsigtet relation. Ordreproceduren og betalingsbetin-
gelserne for geester i kurbadet betyder, at der er en positiv synergi i forhold
til wellness. Dermed kan der opnds et mersalg og krydssalg for Emcare.
Emcares handtering af wellness gennem ti ar har givet virksomheden et
godtimage i forhold til HSF. Emcare udtrykker, at forpagtningsbetingelser
og den gkonomiske fordelingsmodel er rimelig i forhold til risikoen.

Som leverander ser Frands Kristensen flere forskellige synergier. Der er
en dialog med HSF om en raekke emner, herunder prissaetningen af ride-
ture. Det er helt klart en langsigtet relation, som nu har varet knap 20 ar.
Frands Kristensen sparer noget pa sin markedsfering, fordi HSF traekker
mange geester til. Cirka halvdelen af Frands Kristensens kunder kommer
fra HSF. Frands Kristensen mener, at han har et godt image i forhold til
kvaliteten pa og af rideture. Kvalitet kan blandt andet ses pa et meget lavt
antal gaester, som falder af hestene. Derudover er god kvalitet, at hestene
pa den ene side er skikkelige, men pa den anden side heller ikke er slove,
for geester har lyst til at komme op i fart. Hvis nogle heste i lobet af en see-
son ikke fungerer formalstjenligt, bliver de skiftet ud med reserveheste fra
Nymindegab.

Som leverander er der to forskellige scenarier for Fiskehjernet og for
Blavand Kro. Fiskehjornet ligger ideelt for eksponering i forhold til kunder
ved indkerslen til HSF. Pernille deler Slaikjeer-familiens syn pa kvalitets-
standard, og der er et godt brandmatch. Helt afgerende for Bldvand Kro
er en aftale om, at lejere af sommerhuse sammen med neglen far en rekla-
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me for Bldvand Kro. Det gger kundeflowet og sikrer en vaesentlig synergi.
Muligheden for at udnytte rdvarer fra butikken i restauranten er vigtig for
at undga ravarespild og f& en bedre gkonomi. Kunder, som har smagt en
bestemt fisk pa Bldvand Kro, kan ogsa ses bede om samme fisk i fiskebu-
tikken. Salg af fisk fra Juelsminde Fisk til butik og kro skaber selvfelgelig
ogsa en positiv synergi for Pernille Juul i en sterre forretningsmeessig sam-
menheeng.

Initiativ til samarbejde, leengde af samarbejde og
leveranderuavikling

Omkring udveelgelse af leveranderer forteeller Pernille Juul fra Fiskebutik-
ken, at Thorkild Slaikjeer er kendt for at tage sin autocamper og besgge for-
skellige turiststeder rundt om i landet for bade at fa nye ideer, men ogsa for
at teste og finde de bedste leveranderer. Efter at HSF havde haft fire-fem
forskellige leveranderer til fiskebutikken pé otte &r, blev hun leverander i
2014. Frands Kristensen fra Nymindegab Ridecenter forteeller, at han blev
kontaktet i 1999, efter at en anden leverander med mindre held havde stiet
for ridning hos HSF i en periode. Lene Lauridsen med restauranterne kan
fortelle, at hun og datteren sogte om og fik lov at drive restauranterne,
efter at den tidligere forpagter valgte at stoppe og starte restaurant i egne
lokaler. Knud-Ole Sinkjeer-Knudsen fra Emcare og hans medejer, Seren
Megller Kristensen, blev kontaktet af HSF i 2008 med henblik p4 at levere
wellness til det nybyggede Blavand Kurbad og Wellness. Alt i alt har Ny-
mindegab Ridecenter veeret leverander til HSF i 18 dr, Emcare i ti dr, Juels-
minde Fisk i fem ar og Lene Lauridsen i tre ar. Et feelles treek er, at HSF tog
den forste kontakt til leverandererne — bortset fra Lene Lauridsen, som de
kendte gennem lang tids samarbejde.

Det lobende samarbejde er karakteriseret ved, at der bliver genforhand-
let kontrakter. Hvert dr er der en eller flere samtaler med Steen og Lene. Her
bliver samarbejdet dreftet, og begge parter kan tage emner op. Det er her,
at storre beslutninger bliver forhandlet pd plads. I lebet af turistsaesonen
sker der en lobende dialog, for eksempel ndr man tilfeeldigvis medes, hvis
der har veeret klager, eller der er mere akut brug for at lese en udfordring.

Forhandlingstemaer

" Altsd, det er meget anderledes for mig, for jeg har aldrig provet andet end
at veere selvsteendig. Og jeg har altid ejet alting. S& derfra og sd lige plud-
selig at gd til, at man skal sperge om lov om ting det er meget sveert for
mig. Men jeg over mig, og jeg bliver ogsa bedre. Jeg har lige haft problemer
med handicapadgangen pa kroen, og sa skal jeg sperge om lov. Og jeg skal
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ogsa forteelle, hvorndr jeg laver det, og de skal op og godkende det ... Nar
et aflob for eksempel ikke fungerer, sa er det jo egentlig i princippet dem
[HSF], som skal ordne det og betale for det ... Jeg er vant til at klare mig
selv. Det ordner jeg bare og betaler Jeg tror pa, at jo mindre jeg belemrer
dem, jo nemmere har jeg ved at komme igennem med de ting, som jeg sd
virkelig gerne vil”” (Pernille Juul, interview).

Lene Lauridsen forteeller, at datteren insisterede pd, at de solgte dansk
okseked. Dog var den leverede oksefilet simpelthen ikke mer, hvilket re-
stauranten fik en del klager over. Lene Lauridsen valgte derefter kun at
servere boffer af kalvemerbrad, som godt nok var dyrere i indkeb, men
som kunderne ogsa var meget tilfredse med. I 2019-saesonen var der kun to
klager over maden. Der er ogséd begreensninger ved samarbejdet. Da Lene
Lauridsen anskaffede nye stole til restauranterne, ville Steen og Lene gerne
sikre sig, de passede ind i stilen, inden de blev kebt. ”"Nu skulle vi have nye
stole her ... de [Lene og Steen] ville gerne lige se, om stolene var i orden.
Om de passer ind. Altsd, det gér de lidt meget op i, at det passer sammen”
(Lene Lauridsen, interview).

Frands Kristensen oplever et fint samarbejde med HSF. Sidste ar for-
handlede han sig frem til, at priserne kunne heeves pa rideture, da efter-
sporgslen oversteg udbuddet i hojseesonen. Frands Kristensen haber ogsa,
at der er mulighed for at forhandle sig frem til, at HSF bygger en ridehal.
Det vil give langt bedre muligheder for at tilbyde rideture og andre aktivi-
teter i vinterperioden, eller hvis der er darligt vejr.

Feriekompagniet, som star for sommerhusudlejning, havde oget sine ak-
tiviteter og havde brug for mere plads. Feriekompagniet og Bldvand Kro
deles om lokalerne, og der var derfor en forhandling med Steen Slaikjeer
om, hvordan begge parter skulle kunne {4 plads og indrette sig. "’Slaikjeer,
de er forretningsmennesker til fingerspidserne, og de ved altsd godt, hvad
de har med at gore. Jeg tror, at kommer man som lidt gren, sa tror jeg, man
bliver kert over, lad mig sige det sddan” (Pernille Juul, interview).

Konklusion og diskussion

En vesentlig forklaring pd HSF’s succes er, at virksomheden folger en
differentieringsstrategi baseret pd at tilbyde mange aktiviteter med en hej
standard i tilknytning til ferieparken, og heri har samarbejdspartnerne en
vigtig rolle. Differentieringen er i hej grad knyttet til HSF som et premium
brand inden for oplevelsesgkonomi (Lorenzen et al., 2015). Er denne form
for forpligtende virksomhedssamarbejder mere effektive end den mar-
kedsfering, som DMO’erne (Destination Management Organizations) tra-
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ditionelt tager sig af? Andersen (2015) noterer, at det kan vaere vanskeligt at
leegge et strategisk og ledelsesmaessigt element ind i samarbejder, hvis der
er en lav grad af forpligtethed. Ved HSF er der bdde en markedsfering over
for danske og europaeiske turister og en samtidig proaktiv opbygning af tu-
ristfaciliteter i Bldvand. Opbygningen af turistfaciliteter ledes af HSF, som
har formuleret et koncept, investeret i bygninger og faciliteter og inviteret
leveranderer til at forpagte og levere vigtige dele af services og oplevelser
til turister. Leveranderer spiller ved HSF en central og integreret rolle for
vaeksten. Eksemplet viser derfor mekanismer med symbioseskabelse mel-
lem en stor og flere smé turistvirksomheder. HSF og leveranderer spiller
forskellige roller i en “boundary spanning” mellem markedsfering over for
eksterne kunder og koordineret planleegning og organisering af aktiviteter
pa destinationen (Sheehan et al., 2016). HSF har en kritisk koordinerende,
men ogsa bestemmende funktion. Men leverandererne spiller en vigtig rol-
le ved at levere services og oplevelser under HSF-brandet. Leveranderer-
nes brandingsamarbejde kan bedst beskrives som leveranderer til HSF i stil
med at levere til et premium private label snarere end co-branding.

HSEF samarbejder med leveranderer med seerlige kompetencer, som det
tager leengere tid at udvikle og beherske. Samarbejdet foregér ved, at HSF
stiller bygninger og faciliteter til rddighed, og aktiviteter foregdr under
HSF’s brand. HSF opnar ved samarbejdet at kunne tilbyde bedre services
med mindre forretningsrisiko og samlet set en hgj profit pa hele sin forret-
ning. Der ligger i tilgangen en langsigtet styrkelse af virksomhedens brand.
De omrader, hvor HSF selv har opbygget kompetencer, eller hvor kompe-
tencer er afgerende for at drive HSF, er placeret internt i HSF.

Der er tre vaesentlige grunde til, at leverandererne har valgt at samar-
bejde med HSF: 1) Forretningssamarbejdet med HSF har reduceret inve-
steringsrisikoen markant; 2) de geester, som HSF tiltraekker gennem sin
markedsfering, udger en veesentlig andel af leveranderernes omsaetning;
3) leveranderernes indtjening fra forpagtningen er pa niveau med indtje-
ningen fra deres andre forretningsomrader. Derudover er der muligheder
for at opna et mersalg gennem samarbejdet for alle leveranderer. En le-
verander har et samarbejde omkring ordrer og betaling, en anden har et
samarbejde omkring rekruttering. De har alle investeret tid i at opbygge en
langsigtet relation til HSF.

Forretningsudvikling i relationer er baseret pd, at virksomheder ud fra
deres individuelle interesser finder feelles interesser at samarbejde om.
Symbiotisk veekst gennem samarbejde tager tid og kreever nogle samar-
bejdskompetencer hos begge parter. Bade den store og lille turistvirksom-
hed kan ikke blot selv bestemme, men m& forhandle med den anden part,
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hvis ting skal loses eller eendres. Det kan vere uvant at forhandle i stedet
for selv at bestemme alt. Uenigheder om for eksempel kvalitetsstandard er
en veesentlig drsag til, at eksisterende samarbejder opherer, og nye samar-
bejder indledes.

Der synes at veere en blind plet i de gaengse turisterhvervsstetteprogram-
mer med den ensidige fokus pd sma turistvirksomheder, og hermed ogsa
i TourismX. Der mangler i det danske og EU-baserede erhvervsfremme-
system en klarere erkendelse af, at store turistvirksomheder, for eksempel
som her HSF, i for dem forretningsmeessigt gunstige konstellationer kan
stille ressourcer til rddighed under deres forretningskoncept og skabe for-
retnings- og vaekstmuligheder for andre og typisk mindre turistvirksomhe-
der. Der er brug for at studere sddanne symbioser naermere.
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Hvordan fire sméa hjul kan blive til
stor innovation.

En sand fortaelling om innovation |
turismelbranchen

Jens F. Jensen, Aalborg Universitet

Resume

Dette kapitel undersoger et konkret innovationsprojekt inden for turis-
meomrddet, der tager udgangspunkt i mindre turismevirksomheder. Inno-
vationsprojektet omhandler et mobilt badehuskoncept. Kapitlet beskriver
projektets ide, baggrund, indhold og rationale, 0g det diskuterer, om projek-
tet kan betragtes som innovation, og pd hvilke mdder og niveauer det i givet
fald kan betragtes som innovation. I samme bevaegelse forsoger kapitlet at
rejse den mere generelle diskussion om, hvad innovation overhovedet er,
hvordan innovation kan forstds, og hvilke forskellige typer af innovation der
kan tales om. Det argumenterer 0gsa for, at innovation er et relativt snarere
end et absolut begreb. Pd en kritisk made diskuteres besleegtede begreber som
‘innovationshejde’. Diskussionerne rejses ud fra en konkret dialog, som pro-
jektet har haft med repraesentanter for en dansk erhvervsfremmeansvarlig
myndighed.

Anslag

"Det er ganske vist!” Dette kapitel baserer sig p& en sand historie. Det tager
udgangspunkt i en skriftlig respons, som vi modtog fra en styrelse som
reaktion pd og spergsmadl til en projektbeskrivelse, som vi havde indsendt.
Projektet handler kort fortalt om at saette hjul pa et badehus for dermed at
gore det mobilt.

Responsen lod sdledes: “Det er simpelthen sveert at se, at der er tale om
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innovation og innovationshejde med et mobilt badehus ...” Og i samme
forbindelse: ”... re-opfindelsen ... er ikke i sig selv innovation. Hvad er
produktet eller servicen, der skal komme ud af det, som skulle veere in-
novativt, og hvad er det innovative perspektiv i det?”” Det ses mere som
"at veere Virksomhedsudvikling end en virksomhed, der tester/ afprever/
udvikler et innovativt produkt eller service ... hvis det her skal blive til et
innovationssamarbejde, vil det skulle strammes op, og geres klart, hvad
der er innovation”. Og sd konkluderes der: ”’Jeg kan ikke pa det foreliggen-
de grundlag se, hvad innovationen er i dette samarbejde”.

S8, kort sagt, at seette fire hjul pa et badehus, at gore et badehus mobilt,
kan af den pageeldende styrelse ikke anerkendes som innovation og som
innovationshejde. Og det er ganske vist!

Dette kapitel seetter sig for at undersgge netop dette: Om det er innova-
tivt at seette fire hjul pa et badehus? Om der er tale om innovationshejde,
ndr man gor et badehus mobilt? Om det omtalte projekt har noget med
innovation at gere? Og i de bestreebelser kommer vi samtidig mere generelt
omkring, hvordan innovation i det hele taget kan forstas.

Kapitlet er et case-studie, det vil sige en analyse af en konkret case, der
repraesenterer et eksempel pd innovation inden for turismeomradet. Det
analytiske greb er at leese casen op mod en reekke teorier og teoretiske begre-
ber, i dette tilfeelde tre teoretiske typologier for innovation. Dette er samtidig
kapitlets metode, altsa at leese casen pa baggrund af et teoretisk rammevaerk;
en metode, der er almindelig inden for case-studier som videnskabelig gen-
re. Kapitlets bidrag er derfor forst og fremmest analytisk, case-analytisk, og
ikke primeert teoretisk. I det metodiske greb med den teoretisk informerede
leesning af casen opstdr der dog ogsa teoretiske sidebidrag, nemlig nye teo-
retiske pointer om og perspektiver pd innovation i sma og mellemstore virk-
somheder og specielt innovation inden for turisme. Der er ogsa nye indsigter
om innovation som et pa flere niveauer relativt begreb.

Fremstillingen er formidlet i trdd med antologiens overordnede sigte,
nemlig at henvende sig til akterer i dansk turisme- og erhvervsfremme, til
innovationsparate virksomheder samt til turismestuderende og forskere i
turisme og oplevelsesgkonomi. Men der er ikke tale om formidling. Formid-
let og formidling er ikke det samme. Formidling er at viderebringe en pa
forhand eksisterende viden, et allerede etableret og offentliggjort indhold
til en (ny) malgruppe. Formidling i denne betydning stir derfor i mod-
seetning til ny og original viden, det vil sige ikke tidligere offentliggjort
viden og indsigter. Hvad der preesenteres her, er det sidstnaevnte. Det er en
case, der ikke tidligere har veeret videnskabeligt behandlet og beskrevet og
derfor heller ikke har veeret behandlet og analyseret inden for det neevnte
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innovationsteoretiske rammeveerk. Kapitlet er sdledes formidlet, men ikke
formidling. Pa denne made preesenterer det i trdd med antologiens intenti-
on anvendt, virkelighedsneer og formidlet forskning.

Projekt og projektkontekst

Projektet ‘Det mobile badehus’ eller ‘Den mobile strandhytte” er udfert i
konteksten af det storre projekt, TourismX, hvis formaél er at styrke inno-
vation i dansk turisme. Det gores ved at koble virksomhedernes veekstide-
er med den nyeste forskning og viden fra universiteterne. Projektet ledes
af turismeorganisationerne Dansk Kyst- og Naturturisme og Wonderful
Copenhagen og gennemfores med forskere fra Aalborg Universitet, Roskil-
de Universitet og Syddansk Universitet som videnspartnere. Videnspart-
nernes opgaver er blandt andet at facilitere innovationen i projekterne og
efterfolgende analysere, vurdere og formidle resultaterne.

Projektets navn, TourismX, er en reference til tv-programmet X Factor.
En del af projektets koncept leener sig nemlig op ad elementer i dette ta-
lentprogram. Ligesom det geelder for X Factor, startede TourismX med en
raekke auditions. I dette tilfeelde fik turismeakterer mulighed for at pitche
deres ideer og vise turismens x-faktor for et panel sammensat af eksperter
inden for turisme. I alt 100 virksomheder preesenterede ved fem 4bne audi-
tions i landets fem regioner deres innovative ideer inden for turisme. Heraf
blev de 30 bedste ideer og virksomheder udvalgt til deltagelse i innovati-
onsforleb i teet samarbejde med forskere, konsulenter og projektledere. De
omkring 40 virksomheder blev sammensat i ti klynger eller sprint teams ud
fra ide, tema, udfordring eller geografi. De ti teams gennemforte herefter
sprint-forleb, hvor ideen blev videreudviklet til koncept eller prototype.
Det foregik ved, at klyngen arbejdede sammen om en feelles udfordring
understottet af forskere og konsulenter. Der afvikledes feelles innovation
camps om tveergdende temaer. Endelig blev koncepter og prototyper testet
med og hos brugerne og gjort klar til markedsintroduktion.

"Det mobile badehus’ var placeret i en klynge med titlen og temaet ’sted-
bundne oplevelser’, som arbejdede med at udforske, hvordan man kan
udvikle og teste nye naturoplevelser med udgangspunkt i den omkringlig-
gende natur eller det omgivende landskab. Den basale ide bag "det mobile
badehus’ er pa den ene side at lade sig inspirere af og bygge videre pa
den historiske og nuvaerende tradition med hvide badehuse pa strandene i
Lokken og Blokhus. Men samtidig og pa den anden side gér konceptet ud
pé ogsd at skabe en mere fleksibel lgsning for en sterre malgruppe ved at
gore badehusene mobile. Ideen er kort sagt at seette fire hjul pd et badehus.
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Baggrunden: De hvide badehuse

De 'hvide badehuse’ omkring Lokken og Blokhus har i lang tid veeret iko-
niske vartegn for omradet. De bliver nogle gange kaldt ‘Den hvide by’. De
forste 15 badehuse blev opfert pa stranden i 1895 af Lokken Badehotel. Nu
er der omkring 500 badehuse ved Lokken og Blokhus.

Figur 1: Lokken Strand med badehuse cirka 1915. Stillet til radighed af Lokken Lokalhistorisk
Arkiv.

Husene er privatejede. Man lejer strandretten af kommunen og skal deref-
ter selv anskaffe sig huset. Strandret og badehuse gér ofte i arv fra generati-
on til generation. Da kommunen kun har givet tilladelse til opstilling af 485
badehuse ved Lokken og 47 ved Blokhus, og da der ikke er megen udskift-
ning i ejerkredsen, er der meget lang ventetid og en meget lang venteliste.
Der er strenge regler for, hvordan husene ma se ud, hvordan de skal veere
indrettede, og hvordan de ma bruges. De skal have en standardsterrelse p&
cirka ni kvadratmeter, vaere hvidmalede og have sort paptag. De skal ogsé
veere forholdsvist primitivt indrettede uden indlagt el eller vand. Det er hel-
ler ikke tilladt at overnatte i husene. Reglen er indfert for at undga, at husene
bliver brugt som sommerhuse. Selv om der er mange foresporgsler pé ba-

Figur 2: De hvide badehuse i dag. Fotos: Lokken Turistbureau.
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dehusene fra turister og andre gaester i omradet, er det ikke tilladt at udleje
husene.

Husene star kun pé strandene ved Lokken og Blokhus fra maj méned til
slutningen af september eller begyndelsen af oktober. De bliver transporteret
til sikker vinteropbevaring pa en opmagasineringsplads i baglandet. I maj
transporteres de ned pa stranden igen, hvor de inden for bare fem meter
indtager samme plads ar efter &r. Da det er tilladt at kere i bil pa strandene
ved Lokken og Blokhus, er det let at f& husene transporteret frem og tilbage,
ligesom det er bekvemt at komme til husene med bil om sommeren.

Forgrunden: 'Det mobile badehus’

Badehusene og ‘Den hvide by’ er baggrunden, 'Det mobile badehus’ er
forgrunden. Lidt mere om forgrunden. Bag projektet ‘Det mobile ba-
dehus’ star to personer. Den lokale Lokken-ildsjeel, Martin Svendsen,
er iveerkseetter og ejer af virksomheden VestEvent. Den lokale Blok-
hus-ildsjeel, Palle Steen Holmbech, er iveerkseetter, partner og medejer
af Feriepartner Nordjylland og indehaver af Feriedremme ApS og Sau-
nahytten.dk. VestEvent arrangerer blandt andet guidede oplevelsesture
og forskellige friluftsaktiviteter. Feriepartner Nordjylland er et lokalt
forankret udlejningsbureau, der er en del af Feriepartner Danmark, en
sammenslutning af 27 sommerhusudlejere i Danmark og Sverige. Fe-
riedremme ApS er et anpartsselskab, der driver udlejning og leasing af
varer til fritid, sport og events. Saunahytte.dk er en mobil sauna, der gor
det muligt at tilbyde saunaoplevelser i forste klitraekke med havudsigt.
Det er et produkt, der givet har inspireret til projektet: ‘Det mobile ba-
dehus’. Efterfolgende har Palle Steen Holmbech veret ngdt til at traekke
sig fra projektet pa grund af andre udfordringer og arbejdsopgaver og
er blevet erstattet af iveerkseetter Kasper Vaehrens. Vahrens er ejer og
daglig leder af to campingpladser i Tversted og Hjerring.

Som idemeendene fremlagde det i deres pitch ved audition i Touris-
mX, er vi i Nordjylland (og mere generelt i Danmark) omgivet af lys,
vind, luft og hav. Men vi anvender ikke disse ressourcer og goder i til-
straekkelig grad. Seesonen er ultrakort, iseer pd grund af vejrliget. Turi-
sterne eftersporger oplevelser og muligheder for at udvide og forleenge
oplevelser, blandt andet med flere opholdsmuligheder ved stranden,
ogsé nar vejret ikke er godt. Men de eksisterende faste badehuse er alt
for fa og underlagt alt for mange restriktioner til at kunne dekke det-
te udvidede behov og marked. Pitchen opmalede folgende vision: "’ At
teenke sig: at sidde i et velindrettet, isoleret, mobilt badehus, som kan
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kobles pa bilens traekkrog, parkeret pa stranden et sted fra Redhus til
Lokken Nord midt i en ruskende efterarsstorm og et Vesterhav med
skumsprejtende belger!” (Svendsen & Holmbech, 2018). Tilsvarende
blev projektideen lanceret under sloganet: ”Alle har ret til havudsigt!”
I TourismX-regi gar projektet mere konkret ud pa at udarbejde en for-
retningsmodel for konceptet, at identificere mulige samarbejdspartnere
samt at designe, udvikle og fremstille prototyper pa mobile badehuse
for efterfolgende at teste dem. Den prototype pa det mobile badehus,
der blev bygget under projektet, er nedjusteret med 10 procent i forhold
til den maksimale storrelse, som kommunen tillader for de stationee-
re badehuse. Prototypen er primeert bygget i tree for at imedekomme
forbrugernes gnsker om beeredygtige materialer. Det er forsynet med
et stort vindue i den ene ende, der giver mulighed for havudsigt. Ud-
vendigt er badehuset beklaedt med folie, en plasttype, der kan illudere
forskellige overflader som for eksempel trae, sd udseendet — om ikke ma-
terialet — er "autentisk’, det vil sige lig de traditionelle faste badehuse.
Badehuset har en totalveegt pa under 750 kilo, sdledes at alle biler med
treek kan fragte det, og saledes at der ikke er krav om péalgbsbremse pa
korestellet. Interigret bestar af et bord og en slagbeenk, et tekekken og
koleskab, toilet og varmekilde samt et leesejl udenfor. Indretningsmees-
sigt er det mobile badehus saledes en opgraderet udgave af det statio-
neere, et badehus deluxe.

Figur 3: Det mobile badehus — prototype af det mobile badehus under konstruktion. Fotos:
Det mobile badehus.
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Malgruppen er turister, bdde endagsbesogende og flerdagsbesogende,
herunder sommerhusggester, hotelgaester og campinggeester. Men det kan
ogsd bruges af lokale, iseer familier. Der er sdledes forskellige former for
B2C/Business-to-Consumer-relationer. Vearditilbuddet er ‘rekreation og
naturoplevelser’ kombineret med ’strand- og friluftsaktiviteter’ og ‘bare
tid sammen ..." (Svendsen & Holmbech, 2018). Men tanken er ogsa, at det
mobile badehus eventuelt kan lejes ud i en B2B/Business-to-Business-kon-
tekst, blandt andet som fremtidens attraktive medelokale placeret i fleksi-
ble, udskiftelige omgivelser.

Ifolge ophavsmendene vil effekten béde veere flere stranddage og leen-
gere ophold. Dermed fremmer initiativet i det storre perspektiv turisme i
skulderseesonerne og hele dret. Det kan betyde oget omseetning og indtje-
ning i omréadet. Samtidig giver badehusene muligheder for at opleve ky-
sten og Vesterhavet p& en ny méde, hvilket pé sigt ogsa kan betyde nye
og flere kystturister. I et mere lokalt og regionalt destinationsperspektiv
betyder det et oget fokus pa Lekken og Blokhus som attraktive turismede-
stinationer. Produktet udnytter saledes et hidtil uudnyttet potentiale ved
kysterne, samtidig med at det bygger oven pa eksisterende aktiviteter og
tilbud. Konceptet preesenteres samtidig som skalerbart og flytbart, idet det
i princippet kan udvides til alle kyster i Danmark, hvor det er tilladt at kere
pé stranden.

Forretningsmodellen bag det mobile badehus er udlejning pa dagsbasis.
I udgangspunktet var planen 50 vogne til udlejning langs kysten omkring
Lokken og Blokhus. Udlejningen foregar via web eller bookingportal, men
eventuelt ogsd fra andre akterers platforme, herunder og for eksempel
Airbnb, hoteller, campingpladser, sommerhusudlejere med videre. Der-
udover kan man forestille sig tilkeb i form af tilpassede grillpakker eller
‘madkasser’, eventuelt leveret direkte pa stranden. Hertil kommer rengo-
ring, internetforbindelse etc. Endelig er der potentiale for serieproduktion
af mobile badehuse til keb og eje som selvsteendigt salgsprodukt.

'Det mobile badehus’ er nu beskrevet som koncept. Men er det innova-
tivt? Er det at smeekke fire hjul pé et badehus innovation? Og kan det kal-
des innovationshejde? For at finde svar p& de spergsmal, ma vi forst have
et begreb om, hvad ‘innovation’ er.

Innovation

Der skal her ikke praesenteres en tilbundsgéende analyse af innovations-
begrebet eller en omfattende gennemgang af innovationslitteraturen. Men
vi skal for det forste kort diskutere, hvordan man kan definere og forsta
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innovation, og for det andet kort preesentere en reekke innovationstyper
eller -typologier, der kan veere til nytte i den efterfelgende analyse og ar-
gumentation.

Definitioner og typologier er to meget forskellige sider af konstituerin-
gen af et teoriomrade. Definitioner handler om fastleeggelse af det feelles,
det grundleeggende, samt de egenskaber og betingelser som feenomenerne
som mindstemal skal indeholde eller leve op til for at ligge inden for et
definitionsomrade eller tilhore en klasse. Typologier handler omvendt om
forskelle, det vil sige, hvordan man kan opdele, kategorisere, klassificere
eller opstille forskellige undergrupper eller typer inden for et fagligt om-
rade.

Der findes et vaeld af definitioner af begrebet innovation, og i den viden-
skabelige litteratur er der ikke fuldsteendig enighed om, hvordan man skal
forstd det. Dog er der ved at etablere sig en vis konsensus om definitionen
og brugen af begrebet, som vi vil tage udgangspunkt i her.

Innovation har relation til begrebet kreativitet. Men innovation og krea-
tivitet er ikke det samme. De to begreber forbinder sig imidlertid til hin-
anden pa en bestemt méde. Kreativitet forstds ofte som en mental proces,
der involverer skabelsen af nye ideer eller dannelsen af nye forbindelser
mellem eksisterende ideer eller nye koncepter eller produkter. Men det er
ikke nok. De fleste definitioner af kreativitet kreever yderligere, at disse
ideer anerkendes af andre og dermed @ndrer et felt og et praksisfeelles-
skab. Verden er nemlig fuld af nye, originale — og dermed maske ogsa
samtidigt skere — ideer, men det er kun dem, der anerkendes af andre
og dermed eendrer et praksisfeellesskab, der kan rubriceres som egentligt
kreative ideer. Csikszentmihalyi skriver for eksempel: ”Creativity is any
act, idea, or product that changes an existing domain, or that transforms
an existing domain into a new one” (1997, p. 28). Amabile er helt pa linje,
ndr hun om forretningsverdenen skriver: “In business, originality isn’t
enough. To be creative, an idea must also be appropriate — useful and
actionable” (Amabile, 1998, p. 76). Stein definerer samstemmende kreati-
vitet som “a process that results in a novel work that is accepted as useful,
tenable or satisfying by a significant group of people at some point in
time” (Stein, 2014, p. xi).

Noget er altsd 'kreativt’, nar det opfylder to betingelser: Det skal veere
a) nyt og originalt, og det skal samtidig vere b) passende, det vil sige
anerkendes som havende vaerdi af et socialt feellesskab. Men dermed er
det kreative ikke neodvendigvis samtidigt innovativt. En innovation skal
naturligvis repreesentere noget nyt. Chandy og Prabhu skriver for eksem-
pel: ”By definition, all innovations have an element of novelty in them:
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they are different from what existed before” (Chandy & Prabhu, 2010).
Men for at noget bliver en innovation, kraeves der noget mere. Det skal
samtidig veere realiseret eller implementeret med succes.

Kreativitet er med andre ord en proces, der forer til nye og brugbare ide-
er, mens innovation er en proces, hvor kreative ideer realiseres med succes.
Opstillet pa en formel kunne det se sdledes ud:

Kreativitet + (succesfuld) implementering = innovation

Der findes naturligvis innovationer, der ikke har kommercielle dimensio-
ner, men mere afspejler social, kulturel, miljgmaessig etc. veerdi. Men ”(suc-
cesfuld) implementering” er ofte lig med: selektion plus udvikling plus
kommercialisering. Eller formaliseret:

Implementering = selektion + udvikling + kommercialisering
Eller endnu mere simpelt udtrykt:

I=CxE
Innovation = Creativity x Execution (thehourglassblog)

Amabile opsummerer forholdet mellem kreativitet og innovation pa fel-
gende mdde, idet hun taler inden for en organisatorisk og arbejdsmaessig
kontekst: “’Creativity is the production of novel and useful ideas by an
individual or small group of individuals working together” (Amabile,
1988, p. 226). Hvorimod “Innovation is built on creative ideas as the
basic elements. Organizational innovation is the successful implemen-
tation of creative ideas within an organization” (1988a, p. 126). Graham
skriver i samme and, at innovation er: “The profitable implementation
of ideas”. Dog kan ikke alle innovationer méles i profit, hvorfor Innova-
tion Network U.S.A’s definition méske er mere retvisende. Her formu-
leres innovation som: “Implementing new ideas that create value” (her
citeret fra Graham, 2006), hvor verdi kan vere sdvel skonomisk som
social veerdi med videre. Endelig forklarer Bijker sammenheengen mel-
lem nye ideer/kreativitet og innovation pé felgende made, hvor ogsa
konceptet opfindelse eller “invention” inddrages i ligningen: “While a
new idea is a thought about something new or unique, and making that
idea real is an invention, innovation is an invention that has a socioe-
conomic effect: Innovation changes the way people live” (her citeret fra
Madelin, 2016).
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Innovationstypologier

Innovation er ikke et absolut begreb forstdet pd den made, at noget enten
er innovativt eller ikke-innovativt. Det er snarere saddan, at noget kan veere
mere eller mindre innovativt. Innovation kan altsa gradbejes og dermed
befinde sig i et trinlest kontinuum mellem det innovative og det ikke-inno-
vative. Dertil kommer, at innovation findes i mange forskellige former, gra-
der og relationer. Innovationsforskere har derfor gennem &rene foreslaet et
stort antal af forskellige innovationstypologier eller mader at klassificere
innovationer pa (Chandy & Prabhu, 2010).

Her vil vi blot fremdrage tre typologier inden for innovation, som foku-
serer pd henholdsvis: 1) Hvad er det, der innoveres?; 2) hvad er graden af
innovation, eller hvor meget innoveres der?; og 3) i forhold til hvad er det
innovativt, det vil sige, hvilket sammenligningsgrundlag vurderes innova-
tionen ud fra?

Ad 1) Hvad innoveres?

Man kan fokusere pd, hvad der innoveres, det vil sige, hvad innovationen
retter sig mod. Her skelnes der ofte mellem: produkt/service, proces og
strategi. Denne klassificering eller typologi er nok den mest udbredte el-
ler mest 'klassiske’ i litteraturen (Chandy & Prabhus, 2010; OECD, 2005). I
modseetning til Chandy og Prabhu og OECD veelger vi at uddifferentiere
produkt og service i to typer og samler markedsmeessig innovation og or-
ganisatorisk innovation i én type: strategisk innovation. Begge dele giver
her bedst mening i forbindelse med den efterfelgende anvendelse af begre-
berne.

Produktinnovation retter sig mod introduktion af et nyt produkt pa mar-
kedet og for forbrugerne. Der kan veere tale om signifikante forbedringer i
tekniske specifikationer, komponenter, materialer, funktionaliteter, indlej-
ret software, brugervenlighed og lignende.

Serviceinnovation retter sig mod introduktion af en ny service, en imma-
teriel tjenesteydelse pa markedet og for forbrugerne. Der kan veere tale om
signifikante forbedringer i serviceniveau eller -omfang, kombination af tje-
nester og lignende.

Procesinnovation retter sig mod introduktion af nye processer eller til-
gange til at skabe blandt andet produkter og tjenester. Det omfatter sig-
nifikante forbedringer i produktionsmetoder og fremstillingsprocesser,
indoptagelse af nye teknologier i produktionsprocessen, brug af nye mate-
rialer, introduktion af nye praksisser og nye mader at producere og levere
produkter og tjenester pa.
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Endelig retter strategisk innovation sig mod de mere overordnede stra-
tegiske niveauer i virksomheder, herunder nye organisationsformer, nye
managementformer, nye samarbejdsformer, nye markeder, nye mere for-
delagtige markedspositioner, nye marketingformer, nye pakketeringer
af produkter og tjenester, nye vaerdikaeder, nye forretningsmodeller, nye
veerditilbud, osv.

Ad 2. Hvor meget innoveres der?

En anden tilgang er at fokusere pa graden af innovation, det vil sige, hvor
meget der innoveres, hvor 'stor’, intens eller "kraftfuld” innovationen er.
Der findes utallige typologier eller klassifikationer i denne kategori.
Garcia og Calantone (2002) refererer for eksempel i deres review-artikel
til mindst 29 forskellige typologier, der retter sig mod graden af inno-
vation. Freeman et al. (1982) graduerer fra “incremental” til “technolo-
gical revolution”; Anderson og Tushman (1990) taler om "incremental”
og "breakthrough innovations”; Michael Porter (1985) kommer ind pa tek-
nologiske udviklinger, der er ”continuous” versus ”discontinuous”; og
Bower og Christensen (1996) specificerer ”sustaining” og ”disruptive
innovation”. Her vil vi tage udgangspunkt i en triadisk kategorisering
af innovation, det vil sige, udpegningen af tre distinkte niveauer eller
grader af innovation, nemlig og henholdsvis: incremental innovation, bre-
akthrough innovation og radical innovation.

Incremental innovation refererer til sma, trinvise eller evolutionaere
forbedringer af eksisterende produkter, tjenester eller processer, som
bevarer eller marginalt foreger disses vaerdi og dermed virksomhedens
konkurrencedygtighed. Det kan veere alt fra nye produktfeatures, over
opgraderinger af serviceniveau, til sub-optimeringer af produktionspro-
cesser. Incremental innovation bygger videre pa eksisterende teknologier
og forudseetter sdledes ikke opfindelsen af nye teknologier, ligesom den
baserer sig pa og udvikler eksisterende markeder, forretningsmodeller
og veerdinetveerk i stedet for at skabe nye. Eller formuleret pa en anden
made: Incremental innovations repreesenterer ikke store teknologiske re-
volutioner, ligesom de kun har en lille pavirkningskraft pa markedet.
Denne type af innovation er den mest almindelige, blandt andet fordi
den er lettest at eksekvere og har den laveste grad af risici.

Breakthrough innovation refererer enten til store teknologiske fremskridt,
der giver et eksisterende produkt eller en eksisterende tjeneste en fordel
i forhold til konkurrenterne, eller til indtagelsen af eksisterende eller ska-
belsen af helt nye markeder for kendte produkter og tjenester. Denne type
af innovation er langt mere omkostningsfuld, vanskelig og risikabel end
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incremental innovation, da den forudseetter introduktionen af enten en ny
teknologi eller en ny forretningsmodel. I begge tilfeelde vil det kraeve inve-
steringer i form af kapital, tid og ressourcer. Forandringen vil ofte veere en
effekt af en leengerevarende indsats med forskning og i udviklingslabora-
torier. Innovationsformen er derfor ogsa mindre hyppigt forekommende
end incremental innovation. Til gengeeld kan gevinsten veere sd meget desto
starre, nar det endelig lykkes i form af produkter og services, der reprae-
senterer en signifikant sterre veerdi for forbrugerne end dem, som det ek-
sisterende marked tilbyder. Breakthrough innovation repraesenterer saledes
enten store teknologiske fremskridt, der kun har lille impact p& markedet,
eller en stor pdvirkning af markedet, der kun repraesenterer smé teknolo-
giske eendringer.

Radical innovation, som er den tredje og sidste innovationsgrad, reprae-
senterer pd en 0g samme tid et stort teknologisk fremskridt og en markant pa-
virkning af markedet. Hvis den lykkes, kan den derfor ogsa betyde store og
voldsomme forandringer. Den kan revolutionere et eksisterende marked,
seette konkurrenterne ud af spillet eller skabe helt nye markeder. Dermed
kan denne innovationskategori ogsa pavirke, hvordan mennesker handler,
teenker og foler, deraf ogsa tilnavnet game-changer innovation. Det er den
innovationsform, der tales mest om, selv om den er den sjeeldnest forekom-
mende af de tre. De storste ulemper ved radical innovation er naturligvis de
heje omkostninger forbundet med radikal teknologisk udvikling og om-
fattende re-definition af markedet. Den storste risiko eller usikkerhed er
selvklart, at markedet maske ikke tager imod produktet, teknologien eller
innovationen.

Ovenstdende gennemgang kan leeses som en endimensional, lineser
repreesentation af innovationsgrader stigende fra lille til hej. Innovati-
onstypologien kan imidlertid ogsa illustreres pa to akser, sdledes at der
fremkommer en todimensional matrix, hvor x-aksen udgeres af forret-
ningsmaessig nyhedsvaerdi, og y-aksen udgeres af teknologisk nyheds-
veerdi, jf. figur 4.

Ad 3) I forhold til hvad er det innovativt?

Som anskueliggjort ovenfor er ét perspektiv at se pd, hvad der innoveres,
og et andet perspektiv er at observere, hvor hgj innovationsgraden er. Et
tredje perspektiv kan veere at seette innovationen ind i en kontekst. Her er
sporgsmalet, om det er innovation i den specifikke sammenhaeng. Hermed
gores det klart, at innovation er et relativt begreb.

Garcia og Calantone (2002) skelner i deres literature review, ” A critical
look at technological innovation typology and innovativeness termino-
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Teknologisk myhedsvandi Hai

Lav

Law Forretningsmanssig nyhedsvardi Haj

Figur 4: Todimensional innovationsmatrix med dimensionerne "Forretningsmeessig nyheds-
veerdi’ og "Teknologisk nyhedsveerdi’ (redesignet efter Muckersie, 2016).

logy”, mellem seks relationer i forhold til hvilke, noget kan ses som inno-
vativt. De taler om:

e 'New to the world’

* 'New to the industry’

¢ ‘New to the market(place)’ eller ‘'new to the domestic market’
* 'New to scientific society’

¢ ‘New to the firm’ (eller ‘adopting unit’)

¢ ‘New to the customer’

"New to the world’ refererer til den forste gang, en innovation bliver in-
troduceret pé det globale marked. ‘"New to the industry” handler om den
forste introduktion af en innovation inden for en branche eller et erhvervs-
omréde. ‘New to the market(place)’ eller 'new to the domestic market’ er
mere snever og omfatter for eksempel et givent hjemmemarked. "New to
the firm’ refererer til indoptagelsen og anvendelsen af et produkt, en ide,
proces, adfeerd etc., som ikke tidligere har vaeret benyttet i den givne virk-
somhed. "New to scientific society’ peger pa forste gang, at noget introdu-
ceres i det videnskabelige samfund. Denne kategori er imidlertid mindre
relevant i denne sammenhzng, hvor det ikke drejer sig om videnskabelige
innovationer, eller at noget nyt praesenteres i en videnskabelig kontekst.
Og endelig henviser 'new to the customer’ til forste gang, at noget praesen-
teres for forbrugerne eller slutbrugeren.
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Der er naturligvis visse indbyrdes relationer mellem disse typer. En in-
novation, der er ‘'new to the world’, er nedvendigvis ogsa ‘new to the in-
dustry’ og ‘new to the firm’. En innovation, der er 'new to the industry’, er
0gsa ofte 'new to the marketplace’ etc. (Garcia & Calantone, 2002). Tilsva-
rende er der et konceptuelt overlap mellem denne typologi og de umiddel-
bart foregdende mader at forstd innovationer pa. For eksempel er radikale
innovationer ofte ogsd ‘new to the world’, 'new to the industry’, ‘new to the
marketplace’ med videre.

Det mobile badehus og innovation — genbesagt

Men er der sd tale om innovation, ndr man seetter fire hjul pa et badehus?
Og kan man tale om sdkaldt ‘innovationshejde’? Det var de omrader, der
blev problematiseret af embedsmeendene i styrelsen.

Betragtet isoleret som produkt og som produktnyskabelse er der ma-
ske ikke tale om en markant innovation. Der er i bogstaveligste forstand
blot tale om et badehus tilfgjet fire hjul. Det kan i sig selv nok vanskeligt
kaldes innovativt, eller det ma opfattes som en forholdsvis lille innova-
tion. Men ser man pa implikationerne af denne lille produktinnovation,
det vil sige, betragter man verden udover produktet og virkningerne pa
nogen af de andre innovationsomrader, tager det sig straks anderledes
ud.

Da de eksisterende og traditionelle badehuse ved Blokhus og Lekken
er stationeere (om end kun pd seesonbasis), skal der tilknyttes en sdkaldt
strandret. Det er en ret til at have et hus stdende pé stranden. Denne ret
gér som for neevnt ofte i arv i familier og er derfor vanskelig at erhver-
ve sig. Det betyder, at udbuddet af badehuse er meget begraenset, at
ejerskab af badehuse er forholdsvist eksklusivt, og at det dermed er et
forretningsomrade og et marked med en meget lille aktivitet og dermed
meget begreenset omseetning. I 2020 er der 451 personer pa ventelisten
til et badehus ved Lekken. Den, der star overst pa ventelisten til stran-
dret, blev skrevet pa den 4. december, 1985. Det anslas, at ejerskifter for
tiden er helt nede p& omkring to om &ret. Hvis det er korrekt, vil den
sidst tilmeldte pd den nuverende venteliste skulle vente i cirka 225 ar
pé sin strandret.

Turismeaktorer i omradet — og herunder VestEvent — oplever imidlertid,
at der er en stor eftersporgsel efter produktet hos blandt andet turister,
der bespger destinationen. De kunne godt teenke sig at preve at bade fra et
badehus. De gnsker ikke ejendomsret og strandret, men derimod en mid-
lertidig service eller oplevelse for en dag eller to eller maksimalt for en uge.
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Ved at seette hjul pa badehuset og dermed geore det mobilt og ved at
udnytte, at det er tilladt at kere med biler — ogsd med anhenger eller cam-
pingvogn — pa strandene ved Blokhus og Lekken, opndr man, at behovet
for strandret elimineres. Badehuset keres ud pa stranden om morgenen og
veek igen om aftenen. I samme greb eger man antallet af strandhuse, der
potentielt kan forefindes pa lokaliteten.

Dermed sendrer produktet ogsa karakter. I stedet for at vaere et badehus,
som man ejer, bliver det et badehus, man (midlertidigt) lejer. Herved sker
der en opsplitning i ejer’ og 'lejer’. I denne transformation bliver produktet
udover en genstand ogsa til en service, tjeneste eller tjenesteydelse, som
tilfredsstiller et behov eller imgdekommer et enske hos nogen, og derfor
har en vaerdi, der kan omszettes pa et marked. Ydelsen bliver immateriel i
den forstand, at man ikke erhverver sig produktet, men blot en midlertidig
brugsret til produktet. I dette greb far tjenesten ogsa visse lighedstraek med
sharing economy eller delegkonomi.

Yderligere kan der opbygges en raekke nye supplerende servicefunkti-
oner. Der skal oprettes et salgsapparat for udlejning af mobile badehuse,
og der skal skabes et apparat til markedsforing af tjenesten. En reekke
side- eller underservicer skal ogsa etableres for eksempel til at gennem-
fore den é&rlige saesonklargering af badehusene med maling, lakering,
rengering. Der skal etableres transportfunktioner, der kan bringe bade-
husene ned pa stranden om morgenen og kere dem vaek igen om aftenen.
Der skal etableres tjenester omkring den daglige rengoering og klargering
af badehusene. Man kan etablere servicer omkring forskellige tilkebsmu-
ligheder og -produkter: grillfaciliteter, pakkelgsninger for mad og drik-
kevarer, internetforbindelse osv. Produktet bliver saledes forvandlet til
et kompleks af servicer, og der vil opsta helt nye forretningsmodeller og
veerdikaeder.

I den proces skal der ogsd opbygges en helt ny og anderledes organise-
ring, som kan handtere alle disse forretninger. Denne organisationsform vil
adskille sig radikalt fra den nuveerende neermest ikke-eksisterende organi-
sation omkring de stationzere badehuse. I én og samme bevaegelse sker en
organisatorisk innovation omkring produktet og tjenesten.

Synkront er der tale om en markant markedsmaeessig innovation med
skabelsen af helt nye markeder og markedssegmenter. Hvor de stationzere
badehuse har en meget begraenset del af den primeert lokale befolkning som
(niche)marked, sa repraesenterer de mobile badehuse en markedsmeessig
innovation ved at henvende sig til helt nye og meget storre segmenter eller
markeder, nemlig turister, der er interesserede i midlertidigt at leje et mo-
bilt badehus; sommerhusliggere, der vil supplere deres sommerhusferie og
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badeture med en badehusoplevelse, samt lokale eller beboere i regionen,
der vil have en fysisk base og en vejrsikret oplevelse p& den ugentlige, ma-
nedlige eller arlige familietur til stranden.

Summen af markedsinnovation, veerdikeedeinnovation, organisations-
innovation med videre geor samtidig badehuset til en ret betydelig strate-
gisk innovation. P4 den made kan en forholdsvis lille produktinnovation
—at seette fire hjul p4 et badehus — godt give anledning til en temmelig stor
strategisk innovation. Hvor det at seette fire hjul pa et badehus isoleret set
méske ikke har den store sdkaldte ‘innovationshejde’, s& kan konsekven-
serne i form af etableringen af helt nye servicer, helt nye forretningsmodel-
ler, helt nye vaerdikeeder og helt nye markeder maske alligevel betegnes
som ‘innovationshejde’. Sa fire sma hjul kan godt blive til stor innovation.

Incremental innovation, breakthrough innovation og radical innovation besva-
rer spergsmalet om graden af innovation. Om dette kan man her konklude-
re, at ud fra en overfladisk betragtning kan det mobile badehus se ud som
incremental innovation. Det er en lille, trinvis, evolutioneer forbedring af et
eksisterende produkt. Men en mere grundig analyse afslorer, at der ikke er
tale om sma forbedringer eller sub-optimeringer af eksisterende produkter,
tjenester eller processer, som blot bevarer eller marginalt foreger veerdien
af et tilbud og dermed virksomhedens konkurrenceevne pa eksisterende
markeder og inden for kendte, eksisterende forretningsmodeller og veerdi-
netveerk. Der er derimod tale om en innovation, der udvikler eller skaber
helt nye markeder, forretningsmodeller og veerdinetveerk. Vi er altsd inden
for typen: breakthrough innovation.

De to typer af breakthrough innovation, der omtales ovenfor, refererer til
innovation af henholdsvis teknologi og marked. Der er i forbindelse med
det mobile badehus klart ikke tale om en innovation, der baserer sig p& nye
teknologier. Hjulet er trods alt opfundet. Det mobile badehus ma i dén grad
siges at basere sig pa eksisterende teknologier. Man kunne maske heevde, at
kombinationen af teknologier er ny, men den argumentation vil vi undlade
at forfolge pd dette sted. Derimod er der tale om den anden type af bre-
akthrough innovation, som er karakteriseret af forandringer af eksisterende
markeder eller skabelsen af nye markeder.

Af selv samme grund kan man heller ikke rubricere det mobile bade-
hus som radical innovation. Der er ikke tale om bide en teknologisk og en
markedsmaeessig omveeltning. I den todimensionale matrixmodel i figur 4
placerer det mobile badehus sig sdledes i den nederste hojre kvadrant som
en breakthrough innovation 2.

Den tredje typologi, der er praesenteret ovenfor, handler om innovatio-
nens kontekst. Det mobile badehus er klart nok ikke 'new to the world’. Det

94



Hvordan fire sma hjul kan blive til stor innovation

er ikke forste gang, verden og det globale marked ser et hus, der kerer. Og
verden har faktisk ogsa set et mobilt badehus for. Derimod kan det mobile
badehus godt karakteriseres som ‘new to the industry’. Der er ikke inden
for turismesektoren et tilsvarende tilbud eller en tilsvarende tjeneste til-
gengelig i dag. Ligeledes er det 'new to the market(place)’ og i alle tilfeelde
‘new to the domestic market’. Der er ikke i Danmark tilsvarende tjenester
eller produkter. Yderligere er det selvklart ‘new to the firm’. VestEvent har
ikke tidligere udbudt lignende produkter og tjenester. Og endelig er det
mobile badehus ‘new to the customer’. Forbrugerne har efterspurgt tjene-
sten, men den har ikke hidtil veeret tilgeengelig for turister, sommerhuslig-
gere og lokale badeggeester. Hvis ‘new to scientific society” holdes uden for
regnskabet, scorer badehuset som nyt eller innovativt pa fire ud af fem. S&
kan det ses som innovation?

Oplevelsesinnnovation

En krolle pa det hele er, at det mobile badehus ogséd har en skjult forhi-
storie. De hvide badehuse i Lokken, der blev bygget fra 1895 og frem, var
nemlig ikke de forste. Undersogelser foretaget om badehusenes historie
(Ladepladsen, 2018) viser, at der har veret badehuse ved Vestkysten i ar-
tier for 1895, og at disse oprindelige badehuse faktisk var mobile og blev
trukket ned pa og op fra stranden af hesteforspand.

Det vides ikke preecist, hvornar de forste hestetrukne mobile badehuse
kom til Lekken. Men i 1860 annoncerede geestgiver Lund, der ejede Gee-
stgivergaarden, at en badevogn var opstillet pd stranden (Ladepladsen,
2018). Et opslag i Lekkenhistorie i Lokken Lokalhistorisk Arkiv bekreefter
dette: “De forste badevogne blev opstillet pd stranden i Lekken sa tidligt
som 1860 af gaestgiver Lund pa Geestgivergaarden” (Lekkenhistorie, u.4.).
Initiativet vurderes dog ikke positivt: “Det blev ikke en succes, det var end-
nu ikke populeert at tage til stranden og bade. Senere ejere af Geestgiver-
gaarden forsogte sig ogsd med badevogne, men heller ikke de fik noget ud
af det” (Lekkenhistorie, u.4.).

Det var tilsyneladende forst med abningen af Lekken Badehotel i
1895, som ogsa anskaffede sig badevogne forbeholdt Badehotellets gee-
ster, at de blev en succes. Ved abningen i 1895 var der fire badevogne.
Senere blev tallet foroget til otte. Ugebladet Nordstjernen bragte i 1896 en
artikel, der beskriver ”Et Vesterhavsbad’”” ved Lekken, og som refererer
direkte til Badehotellet og badehusene pa hjul. Her hedder det blandt
andet: Vi spadsere langs Stranden paa det dejlige faste hvide Sand,
som Bolgeslaget ved Flodtid har trykket saa fast, at Foden kun efterla-
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der et let Spor under Gangen. Mod Syd standser vi snart; her staar et Par
af de karakteristiske Badehuse paa Hjul, som af en Hest kores ud i van-
det og derpaa efterlades, indtil Badet er taget, og Huset atter athentes. /
De badende klaede sig af inde i Huset, gaa ud af Deren, der vender mod
Havet, ned ad den lille Trappe og ud i det salte klare Vand paa den hvi-
de Sandbund, hvor der ikke findes en eneste Sten. Man vader et stykke
ud; Vandet kan ved Flodtid naa op paa Brystet; saa stiger Bunden atter
op imod inderste Revles Kam. / Man seetter sig ned pd Hug med Ryg-
gen udefter og lader Magsvejrsbolger bryde over en. Dette er et storartet
Bad / Da det er Damer, som bade i det neermeste Badehus, standses
vor Gang snart. Uagtet de badende har Badedragt paa, forbyder dog
dansk Skik at gaa naeermere”’ (citeret fra Ladepladsen, 2018).

De hestetrukne badehuse blev siledes primeert brugt til ugenert om-
kleedning og til at bade, uden at andre kunne kigge med: ”At gé i vandet
dengang var mere besveerligt. Moralen kreevede, at man tildeekkede det
meste af kroppen, men selv med en teekkelig badedragt var det problema-
tisk at vise sig i badetej. Badevognene blev brugt til at kleede om i og blev
med hest kort ud i vandet, s& man ugenert af nysgerrige blikke kunne tage
sig et forfriskende bad. De havde der ud mod vandet og en lille trappe,
man kunne gé ned af. Nar badet var faerdigt, blev de kort ind igen”, hedder
det i Lokkenhistorie (u.8.).

Meget tyder dog pa, at traditionen med at kere badevognene ud i van-
det opherte forholdsvist hurtigt, det vil sige i slutningen af drhundredet.
I samme kilde konstateres folgende: “Det ser ud til, man forholdsvis hur-
tigt hold (holdt, red.) op med at kere badevognen ud i vandet. P4 ingen
af billederne af badevogne fra omkring og lige efter ar 1900, er der he-
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Figur 5: Strandparti fra Lokken med mobile badehuse generation 1.0. De to fotos er taget
pd stranden i Lokken omkring 1905-1907 og viser livet omkring badehotellets badevogne.
Fotografierne blev brugt til trykte postkort. Stillet til ridighed af Lokken Lokalhistorisk
Arkiv.
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ste. Man stillede badevognen tet pa vandkanten, sd de badende hurtigt
kunne smutte ud i vandet, og opndede neesten samme afskeermning fra
nysgerrige blikke, som hvis badevognen stod ude i vandet. Og sd slap
man for den besverlige koren frem og tilbage” (Lokkenhistorie, u.a.).
Ombkring drhundredeskiftet var der saledes stadig hjul pa badevognene,
men de blev ikke leengere kort ud i vandet. Dermed er man teet pa en for-
form til de stationzere badehuse, dog med den forskel, at de forstnaevnte
er mobile og placeret pa forstranden, mens de sidstneevnte er stationeere
og placeret pa bagstranden.

Lokkenhistorie skriver: "Badevognene blev efterhdnden stationeere og til
badehuse. Da Strandhotellet dbnede i 1912, opstillede de ogsa badehuse pé
stranden. I 1920’erne begyndte der at komme private badehuse péa stran-
den” (Lokkenhistorie, u.d.). Resten er historie.

De oprindelige badehuse ved Vestkysten var altsd mobile. Vi er nu bare
vendt tilbage til udgangspunktet, come full circle, blot under en helt anden
forretningsmodel. Det er den konkrete dokumentation for, at det mobile
badehus hverken er 'new to the world” eller ‘new to history’. Vi har med
andre ord et mobilt badehus version 2.0. Tilbagedykket i historien giver
mulighed for at aktivere et oplevelseslag i produktet og tjenesten, som ba-
serer sig pa hojtskattede veerdier som oprindelighed, aegthed og autentici-
tet. Der er i produktet og tjenesten saledes ogsa potentialer for storytelling
og oplevelsesinnovation.

Konklusion

"Det mobile badehus’ kan sédledes bade betragtes som produktinnovation
og serviceinnovation, ligesom det kan ses som markedsinnovation, organi-
satorisk innovation og veerdikedeinnovation og dermed samlet som stra-
tegisk innovation. Hertil kommer, at det kan opfattes som oplevelsesinno-
vation. Man kan tilsvarende betragte badehuset som incremental savel som
breakthrough innovation. Endelig er det ‘'new to the customer’, 'new to the
firm’, ‘new to the market’ og ‘new to the industry’.

Tilbage til styrelsen, som “ikke pa det foreliggende grundlag [kunne,
red.] se, hvad innovationen er i dette samarbejde”’, og som havde sveert ved
"at se at der er tale om innovation med et mobilt badehus”. Sa er det nu
ganske vist! Fire smd hjul kan nok blive til stor innovation! Og hvor styrelsen
tilsvarende havde sveert ved at erkende, "’at der er tale om innovations-
hojde med et mobilt badehus ”, sé skal der afslutningsvis bindes denne
lille krolle:

‘Innovationshejde” er et buzzword, der har heerget erhvervsfremmesy-
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stemet i en drreekke. Begrebet har ikke nogen preecis definition eller betyd-
ning. Men det refererer lost til, hvor nyskabende eller radikal en ide eller
et produkt umiddelbart vurderes at veere i sammenligning med allerede
eksisterende ideer og produkter. Der er en lighed med den ovenfor omtal-
te innovationstypologi, der handler om graden af innovation, det vil sige,
hvor meget der innoveres, eller hvor ‘stor’ innovationen er, for eksempel
typologiseret i incremental, breakthrough og radical innovation. I modsaetning
til denne typologi bruges begrebet ‘innovationshejde” imidlertid primeert
evaluerende, mere end det bruges deskriptivt og karakteriserende. Og her
i langt de fleste konkrete tilfeelde de-evaluerende, nedseettende i forhold
til ideer og produkter, der klandres for at ‘'mangle innovationshejde’. Det
fritager afsenderen af udsagnet fra at argumentere naermere for, hvad det
betyder, og hvad der mangler.

Begrebet “innovationshejde” har en implicit preemis om, at alt kan og skal
males med den samme kvantitative hejdemalsskala, og at innovation der-
med skal ses som en kvantitativ og absolut sterrelse. Begrebet skjuler der-
med den kendsgerning, at innovation altid foregar i en bestemt kontekst. Det
skjuler ogsad den kendsgerning, at alle innovationer er vigtige, og at alle inno-
vationer skaber nye muligheder pd hver sit niveau. Det skjuler yderligere det
forhold, at innovation har mange facetter og kan foregéd pa mange niveauer
og i mange dimensioner. Og det skjuler endelig det forhold, at innovation er
forskellig fra branche til branche, og at for eksempel turismeinnovation er
noget andet end innovation inden for hejteknologi, disruptive digitale tek-
nologier eller molekylerbiologi. Begrebet ‘innovationshejde’ underkender
med andre ord, at innovation er et dybt relativt begreb.

Analysen ovenfor demonstrerer, at innovation er et mangefacetteret
og i enhver forstand relativt begreb. Man skal langt ned i materien i det
konkrete domeene og den specifikke case for at forsta innovation og for at
kunne vurdere, om noget er innovativt eller ej, og pa hvilke méder det er
innovativt.

Denne artikel har H. C. Andersens “Det er ganske vist!” og “en lille fjer
kan nok blive til fem hens!” som frivillig referenceramme. Det er en histo-
rie, der — set fra et bestemt synspunkt — har moralen, at det, der starter i det
smd, godt kan ende med noget stort. H. C. Andersen har en anden historie
med den neermest diametralt modsatrettede pointe: “Konen med aeggene”.
Her er historiens morale — igen set fra en bestemt vinkel — at hvis man
dremmer noget smét op til noget stort, og knejser for meget med nakken,
sa kan det hele falde pd gulvet og blive til ingenting, ga i kage, sa at sige.
For at denne artikel, udover at have "Det er ganske vist” og ‘en lille fjer kan
nok blive til fem hons!” som frivillig referenceramme, ikke ogsd i eftertiden
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skal 3 tildelt “Konen med aeggene” som ufrivillig ditto, sa blot denne lille
afsluttende ansvarsfraskrivelse eller disclaimer:

Det mobile badehus er stadig et projekt. Konceptet er pa plads, designet
er udfert, og den forste prototype er produceret. Men tjenesten er endnu
ikke realiseret og implementeret succesfuldt. Hvis forudseetningen for, at
noget kan kaldes en innovation, er, at det er succesfuldt implementeret, at
det har en faktisk sociogkonomisk effekt, at det har forandret den made,
mennesker lever p4, sd mangler det mobile badehus stadig disse momen-
ter. Det mangler kort sagt at blive implementeret med succes. Argumen-
tationen i ovenstdende kapitel er derfor ikke en argumentation for, at det
mobile badehus er innovation, men at det som projektopleeg fremadrettet
har potentialer for innovation. Det er sd ogsd det eneste, man kan forlange
af netop et projektopleeg, et koncept eller en prototype.
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Resume

Kapitlet beskeeftiger sig med co-design og konteksttilpassede designmetoder
som et redskab til at sikre innovation og forretningsudvikling i smd turis-
mevirksomheder. Indledningsvis etableres teoretisk set en relation imellem
turisme 0g design, hvorefter principper 0g anvendelsesmuligheder for co-de-
sign for turismevirksomheder fremlaegges. Herefter gennemgds en reekke
konkrete cases fra TourismX-projektet, hvor principper fra co-design er ind-
draget for at udvikle fire konteksttilpassede designmetoder — Skydeskiven,
Aktivitetsmapping, Korrelationsmapping og Aktivitetsskemaet. Metoderne
genererer ideer og losningsforslag til konkrete udfordringer i virksomhed-
ernes forretningsudvikling. Kapitlet argumenterer for, at ndr man arbejder
med smd turismevirksomheder, kan designmetoder vare et godt redskab i
innovations- og forretningsudviklingsprocessen i den tidlige fase. Kapitlet
plaederer dog for, at forskellige dele af designpaletten kan veere seerligt rel-
evante i forskellige faser af udviklingsprocessen. Servicedesignmetoder er
hensigtsmaessige til at give virksomhederne en forstielse for deres forret-
ning og udfordringer i den forste fase. En co-design-tilgang kan herefter
vaere velegnet til at udvikle konteksttilpassede losninger, der fokuserer pd
enkelte udfordringer. Sidst argumenteres der for, at hindgribelige 0g vi-
suelle manifestationer af konteksttilpassede designmetoder er gode til at en-
gagere virksomhederne og skabe en feelles forstdelse for processerne.
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Indledning

Formalet med dette kapitel er at vise, hvorledes co-designmetoder kan an-
vendes i et forretningsudviklingsperspektiv i smé turismevirksomheder.
Det sker via caseeksempler, der redeger for udvikling og anvendelse af en
reekke konkrete, konteksttilpassede designmetoder. Vi vil diskutere udvik-
lingen af de enkelte metoder i relation til virksomhedernes udfordringer.
P& denne baggrund fremszettes principper for, hvordan andre iveerkseette-
re eller mikrovirksomheder inden for turismen kan anvende designprin-
cipper i deres forretningsudvikling.

Kapitlets cases stammer fra TourismX-projektet, hvor mange af de del-
tagende virksomheder var i en tidlig fase af deres livsforleb eller ideud-
viklingsforleb. Der var bade tale om virksomheder, der endnu kun havde
en tidlig ide, og virksomheder der var lidt leengere i deres livsforleb, men
som stadig segte efter deres kerne-DNA og forretningsmodel. Endelig var
nogle virksomheder mere veletablerede, men enskede i regi af projektet
at forsgge sig med et nyt produkt- eller forretningsomrade. Feelles for alle
disse virksomheder og deres processer i projektet var, at deres ide kraevede
udvikling og innovation for at kunne udfoldes. Derfor havde de alle gavn
af at indga i udviklingsprocesser, hvor forskellige designmetoder blev an-
vendt. Det skabte bade nye ideer for de medvirkende virksomheder og i
visse tilfeelde ogsa ny energi i forhold til ellers tilsyneladende overveelden-
de udfordringer.

I de enkelte udviklingsforleb med virksomhederne blev der indled-
ningsvist anvendt alment kendte designmetoder til at bevidstgere om ide-
ernes potentialer og udfordringer. Der blev sdledes arbejdet med ideer i
det, der ofte betegnes som the fuzzy front end af udviklingsprocessen, det vil
sige stadiet med meget fa fastlagte parametre og til gengeeld mange abne
muligheder (Gassmann & Schweitzer, 2014; Sanders & Stappers, 2012; Reid
& Brentani, 2004). Processen gik dog herefter leengere ind i en konkreti-
sering, hvor det handlede om at overkomme barrierer i virksomhedernes
forretningsudvikling, og hvor der blev arbejdet med udfordringer af struk-
turel, organisatorisk eller markedsferingsmeessig karakter. Hertil blev der
udviklet konteksttilpassede designmetoder, der havde til formal at videre-
udvikle virksomheden.

Design og turisme er hver for sig to forholdsvist generiske termer, hvor-
af den ene deekker over at formgive eller skabe, og den anden beskeeftiger
sig med en specifik erhvervssektor. Det ses sjeeldent, at design og turisme
teenkes direkte sammen og ogsa indgér i en forskningsmeessig metodeun-
dersogelse. Kapitlet kan derfor ogsa ses som et bidrag til den forskning,
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der kobler design og turisme. Det er en central ingrediens i kapitlet at re-
degere for udviklingen og faciliteringen af de enkelte metoder. Her refe-
reres til de bagvedliggende teoretiske og metodiske principper, som vores
videreudviklede metoder har taget udgangspunkt i. Repreaesentanterne fra
virksomhederne havde meget lidt eller slet ingen erfaring med eksplicitte
designprocesser og —-metoder, men de var til gengeeld dybt inde i naturba-
serede oplevelser. Derfor kunne repraesentanterne forstds som “ikke-desig-
nere’ med faglig ekspertise. Med den forskningsmeessige baggrund bragte
vi erfaring med designmetoder og designprocesser ind i processen. Derfor
var vores rolle i TourismX at facilitere og anvende designmetoder i co-de-
sign-processer med de deltagende virksomheder i et aktivt samspil.

Virksomhederne

Vildmarkscentret er en ny iveerkseettervirksomhed, der markedsferer for-
skellige events i naturen. Der tilbydes alt fra teambuilding for virksom-
heder til overlevelsesture for privatpersoner. Vildmarkscentret har fokus
pa de serligt action-orienterede events, hvor deltagerne kan komme i
uvante situationer. Ejeren Jon Lindberg driver virksomhed med udgangs-
punkt i den eksponering og erfaring, som han fik af at vinde forste seeson
af DR-programmet Alene i Vildmarken, hvor en raekke deltagere skulle kon-
kurrere om at klare sig leengst tid alene og uden moderne fornedenheder i
den norske natur. Erfaringer og brandveerdi fra medvirken i dette program
dannede grundlag for stor efterspergsel pa Jon Lindberg til foredrag, over-
levelseskurser, workshops, naturvandringer med mere. Da brandveerdien
er taet knyttet til Jon Lindberg som person, har det dog samtidig veeret van-
skeligt at opbygge forretningsaktiviteter, der ikke kreever Jon Lindbergs
personlige tilstedeveerelse.

Ideen med Vildmarkscentrets deltagelse i TourismX var at opbygge
en fast lokation for flere stedbundne aktiviteter. Det skulle supplere virk-
somhedens hidtidige praksis, hvor virksomhedens ejer fungerede som fa-
cilitator og konsulent for andre naturoplevelsesudbydere eller decideret
planlagde og gennemforte ture pa andre lokationer, for eksempel i fjelde-
ne i Norge eller pd en ¢ i den svenske skeergard. I forbindelse med Vild-
markscentrets veekst og udvikling skulle det have en distinkt profil og for-
retningsmodel, der adskilte det fra ejer og grundlaegger Jon Lindberg, og
hvor andre medarbejdere og tilknyttede ogséd kunne lose opgaver. Det var
sdledes et vigtigt formal med deltagelsen i TourismX at finde frem til meto-
der, hvormed man kunne skalere virksomheden uden at miste det unikke
grundlag.
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Thy Hike er en virksomhed, der i udgangspunktet er etableret for at gen-
nemfore et drligt event i form af en tredages vandretur i Nationalpark Thy,
hvor cirka 100 personer deltager. Til eventet sorger arrangeren for logistik,
mad og underholdning. Deltagerne medbringer selv overnatningsudstyr og
personligt grej. I TourismX-projektet havde Thy Hike fokus pa at udvide
forretningsomradet til flere drlige events. Indehaveren gnskede en fast base,
hvor den arlige vandretur og andre aktiviteter kunne udspringe fra. I forbin-
delse med projektet ledte hun efter en passende ejendom i eller i neerheden
af Nationalpark Thy, séledes at konceptet stadig kunne tage udgangspunkt
i de unikke naturbaserede veerdier i nationalparken. Det nye koncept skulle
indeholde mere stedbundne tilbud, for eksempel kursusaktiviteter. Samtidig
var det ogsa hensigten at skabe bedre faciliteter for overnatning, herunder
bade under tag og telt eller shelter. Endelig onskede ejeren ogsa pa sigt at
seelge udstyr og varer, der vaerdimeessigt relaterer sig til konceptet Thy Hike.

Metode og teoretisk fundament

TourismX-forlgbene var meget fleksible og kunne tilpasses de problemstil-
linger og ideer, som virksomhederne gik ind i projektet med. Det ligger i
trad med tankegangene i co-design, hvor der altid vil veere mulighed for og
reeson i at forfelge nye og anderledes metoder inden for rammerne af det
overordnede framework. I processen med virksomhederne gennemfortes
indledende meder og workshops, hvor alle parter i klyngen af naturbase-
rede virksomheder skulle f& en bedre forstdelse af ide, forretningsmodel
og kundeoplevelser. Disse indledende processer gav dermed ogsa den for-
staelse og viden, som vi som design- og turismeforskere i projektet brugte
til at skabe nye, konteksttilpassede designmetoder. De blev efterfelgende
sat i spil i forhold til de specifikke udfordringer, der blev identificeret. De
konteksttilpassede designmetoder var med til at tackle badde forretnings-
maessige og konceptmaessige udfordringer i forlebet.

Brugen af design i turisme er voksende, og der gores i disse ar flere erfa-
ringer hermed. TourismX-forlebet bygger videre pa erfaringer blandt andet
fra Jernsand, Kraff og Mossberg (2015), som undersgger potentialet i design-
redskaber i forbindelse med oplevelsesinnovation. Det understreges i deres
artiklel, at oplevelsesdesign har teette relationer til servicedesign, men at tu-
rismeforskning er begyndt at fokusere pa oplevelsesdesign som en seerlig og
selvsteendig disciplin. Ved oplevelsesdesign fremhaeves seerligt prototyping
som et redskab, der er velegnet til at skabe innovation og relevans i oplevel-
ser. Forfatterne rapporterer derfor fra en case, hvor sketching og prototyping i
en iterativ proces indgik i udviklingen af nye turismeture.
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Tussyadiah (2014) afseger de teoretiske facetter af oplevelsesdesign og
design og konkluderer, at der er tre teoretiske fundamenter for oplevelses-
design i turisme:

1. Designpraksis skal veere brugercentreret.
2. Designprocessen skal veere iterativ.
3. Designresultatet skal inddrage et holistisk oplevelseskoncept.

Det betyder ogsa, at processen som sddan nedvendigvis ma veere kende-
tegnet ved et bredt metodevalg. Tussyadiah isolerer tre brede tilgange:

1. Naturalistiske undersegelser, der kan sige noget om helhedsoplevelsen
ved og af konceptet.

2. Participatoriske tilgange, hvor relevante interessenter (seerligt turister-
ne selv) inkluderes i designprocessen.

3. Inddragelse af designforskning, som inkluderer eksplorative, generati-
ve og evaluerende undersggelser.

Zehrer (2009) kobler servicedesign og customer experience-perspektiver i SMV’er
i turisme. Hun understreger vaesentligheden af at have en holistisk tilgang til
services og oplevelser, s& de s& vidt muligt afstemmes med virksomhedens
overordnede strategiske retning. Service Blueprint fremhaeves i den forbindelse,
men bortset fra dette er det smat med praktiske overvejelser om servicede-
signmetoder i forhold til forretningsudvikling af sma turismevirksomheder.
Stickdorn og Schwarzenberger (2016) er mere konkrete. De ser turismeerhverv
og -destinationer som servicegkosystemer pa linje med gkosystemer inden for
andre serviceerhverv, hvor man arbejder med principper, der tager hejde for
gode kundeoplevelser i alle led af kontakten imellem turister og oplevelses-
producenter. En servicedesignproces ber folge mindst fem principper:

Brugercentreret
Samskabende
Sekventiel

Synlig for slutbruger
Holistisk

Ol WO

Alle elementer sal ses i kontekst. Med disse principper gennemgar Stick-
dorn og Schwarzenberger (2016) tre generelle servicedesignmetoder, der
fremheaeves som seerligt anvendelige for turismeomradet, nemlig personas,
stakeholder maps og customer journey maps.
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Endelig vil vi naevne, at Eide og Mossberg (2013) arbejder med at for-
binde oplevelsesdesign, kundeinteraktioner (touchpoints) og forretnings-
udvikling i et teoretisk og konceptuelt perspektiv. Ved at forbinde disse
forskellige perspektiver skabes et innovationsredskab i form af en 3D-ma-
trice. Den kan veere med til at prototype ideer til det oplevelseskoncept, der
teenkes udspillet under selve turismeoplevelsen. Endvidere kan matricen
informere empiriske tests af nye turismekoncepter. Matricen kan séledes
ogsd ses som et designredskab, som i princippet vil veere anvendeligt i den
tidlige del af designet af nye turismeprodukter- og oplevelser.

Man kan saledes se flere indfaldsvinkler til at teenke designforstdel-
se og -principper ind i turismeforskningen og den praktiske turismeud-
vikling. Fokus i litteraturen har iseer vaeret pa anvendelse af servicede-
signprincipper, prototyping og brugerinddragelse, som ogsa udnyttedes
i TourismX-forlebet sammen med virksomhederne i den tidlige udvik-
lingsfase. Vi anvendte for eksempel i flere af mederne med turismevirk-
somhederne metoderne Customer Journey (Halvorsrud, Kvale & Folstad,
2016) og Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010), samt i en-
kelte tilfeelde ogsa Personas (Martin & Hanington, 2012). De indledende
servicedesignprocesser gjorde bade forskere og virksomheder klogere
pa retningen og de specifikke udfordringer for virksomhederne. Vi gik
med denne afklaring herefter over til at udvikle mere konteksttilpassede
metoder i de enkelte forleb. Disse konteksttilpassede metoder tog i vidt
omfang udgangspunkt i det, som Sanders og Stappers (2012) bensevner
generative designmetoder og mere bredt co-design. Disse metoder pree-
senteres herefter neermere.

Sanders og Stappers (2012) beskriver, hvordan designlandskabet i de se-
neste &rtier er skiftet fra primeert en eksperttilgang over til at have en mere
brugerinkluderende tilgang. Nér det geelder produktdesign anvender man
traditionelt en teknisk og ekspertorienteret lesningsform pé designudfordrin-
gerne. I den udstraekning, at brugere og andre interessenter inddrages, drejer
det sig om at hente viden og data fra dem. Participatory design-traditionen —
seerligt den skandinaviske tradition (Holmlid, 2009) — baner imidlertid vejen
for en mere inkluderende tilgang til designudfordringer. Her er brugeren ikke
leengere kun en kilde til viden for designeren, men en ligeveerdig partner i
designprocessen (Sanders & Stappers, 2012). Dette har bl.a. udviklet sig til den
co-design-tradition, som Sanders og Stappers er eksponenter for, og som dan-
ner udgangspunkt for de konteksttilpassede metoder i TourismX-forlebet.

Sanders og Stappers (2012) kalder ogsa deres perspektiv pa co-design for
generativt design. Generativt design bringer de mennesker, der designes
til eller for, ind i designprocessen. Veerktojer og modeller er med til at give
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alle mennesker (ikke kun professionelle designere) et sprog, som de kan
bruge. Der skal ikke kun designes til mennesker, men med mennesker. Ve-
jen til dette er at tilfore veerktojer, artefakter eller processer, der kan give
alle deltagere et sprog i processen, sd det ikke kun er ekspert-designeren,
der taler og formgiver. P4 den méde bliver designeren pé én gang en facili-
tator, en overseetter og en rendyrket designer.

Tanken om at udforme metoder dedikeret til en given kontekst er et rela-
tivt velkendt perspektiv i co-design-traditionen (Gudiksen, 2015). Sanders
og Stappers (2012) beskriver for eksempel, hvordan den traditionelle bru-
gercentrerede designproces har udviklet sig til en kollektiv proces, hvor
forskellige interessenter blandt andet er med til at pavirke valget af vaerkto-
jer i processen. Sanders og Stappers (2012) skriver, at brugere er eksperter
pa deres oplevelser. Men for de kan patage sig denne rolle, skal de have
passende veerktgjer til at udtrykke dette. Disse veerktejer kan veere mang-
foldige, og de omfatter alt fra simple skriveredskaber og post-it-notes, sakse
og karton til skitseboger, legetgj eller videokameraer. Disse elementer kan
medvirke til at give et feelles sprog i designprocessen. Heinemann et al.
(2011) papeger endvidere, at artefakter kan fungere som et feelles sprog og
udgangspunkt for deltagere med tveerfaglig baggrund.

Generative designprocesser og co-design er ofte fremherskende og saer-
ligt anvendelige tilgange i den tidlige del af en designproces. Den tidlige
designproces kaldes ofte the fuzzy front end, hvilket refererer til fasens kao-
tiske natur og de mange divergente veje at udforske (Sanders & Stappers,
2012). Gassmann og Schweitzer (2014) beskriver endvidere the fuzzy front
end som den abstrakte zone, der ligger pa stadiet mellem, at en mulighed
byder sig, og indtil der gores en serigs indsats for at udvikle projektet. Reid
og Brentani (2004) deler the fuzzy front end op i to dele: den tidlige fuzzy
front end og den senere fuzzy front end. Den tidlige fase har fokus pa pro-
blem og mulighedsidentifikation eller pa genkendelse. Der indgar ogsa in-
formationsindsamling eller udforskning. Den senere del af processen om-
fatter idegenerering, konceptudvikling og fortsat informationsindsamling.

De involverede turismevirksomheder befandt sig i den senere fuzzy
front end. De havde allerede taget initiativ og skabt en virksomhed ud fra
identifikationer af muligheder i markedet. Derfor blev de anvendte kon-
teksttilpassede metoder relateret til den senere fuzzy front end med fokus pa
idegenerering og konceptudvikling. Sanders og Stappers (2012) pdpeger
endvidere, at artefakter er specielt nyttige i the fuzzy front end, da de kan
medvirke til at konkretisere og kommunikere tidligere erfaringer og ideer
blandt deltagerne, hvilket vi ogsa teenkte ind i de konteksttilpassede meto-
der. Dette designteoretiske stdsted markerer sdledes vores udgangspunkt
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for at arbejde med innovation og forretningsudvikling i de tidligere neevn-
te virksomheder i regi af TourismX-projektet.

Konteksttilpassede designmetoder

Gennem vores arbejde med virksomhederne fandt vi ikke umiddelbart ek-
sisterende designmetoder, der var anvendelige til at lose virksomhedsud-
fordringerne. Derfor udviklede vi med afseet i teorier og praksis ud fra et
co-design-perspektiv nye skreeddersyede designmetoder. Vi fandt inspira-
tion i kendte og gennemtestede designmetoder, hvorefter vi redesignede
og specificerede dem til den enkelte udfordring. Vi har kaldt de kontekst-
tilpassede designmetoder: Skydeskiven, Aktivitetsmapping, Korrelations-
mapping og Aktivitetsskemaet. Selve udviklingen af metoderne kreevede
en form for ekspertviden om designprocesser og erfaring med designforleb,
men selve brugen af metoderne var aben for alle. Malet med dette var, at
virksomhederne efter de enkelte workshops selv kunne tage ideerne videre
og treeffe beslutninger pd baggrund af resultaterne i de enkelte workshops.
For at opna dette designede vi metoderne, saledes at alle deltagerne ved de
forskellige workshops medtes i gjenhgjde og om de samme processer. Vi
arbejdede ikke med avancerede artefakter, men sergede for, at metoderne
var visuelle, taktile og modulaere. Post-it-notes og skriveredskaber spillede
en vaesentlig rolle i at fremme dette og dannede basis for dialog i arbejdet
med metoderne (Sanders & Stappers, 2012).

Vi vil i det nedenstdende beskrive processen med udvikling og facilite-
ring af disse metoder, hvorefter vi vil gennemga ideerne bag en raekke af
de anvendte metoder og samtidig rapportere fra faciliteringen og de umid-
delbare erfaringer hermed.

Skydeskiven

Skydeskiven var en faseinddelt idegeneringsmetode, der blev udviklet
specielt til en workshop med Thy Hike. Metoden skulle hjelpe med at
idegenere til hvert enkelt element af en fysisk kontekst. Metoden var in-
spireret af klassiske brainstormingmetoder (Kelley & Littman, 2001), hvor
deltagere noterer ideer pa post-its. De pédpeger, at en session ikke ber vare
mere end én til halvanden time, og den skal tage udgangspunkt i et vel-
formuleret designproblem. Derudover skal deltagerne veere abne og imo-
dekommende over for inputs, ogsa selv om der kommer vilde ideer. Dette
er ogsa en almindeligt anvendt eksplorativ fremgangsmade ved kreative
processer, hvor man ferst dbner en problemstilling op uden at forholde sig
alt for kritisk til de fremsatte ideer og tanker. Senere i processen etableres
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Figur 1. Den fysiske repraesentation af idegenereringsvaerktejet Skydeskiven, hvor hver ring
repraesenterer en del af oplevelseskonceptet.

en mere kritisk evaluering af de forskellige forslag. Den tilladte vildskab er
samtidig et veesentligt element i at gore deltagerne i idegenereringsproces-
ser trygge ved og dbne over for hinanden (de Bono, 2000; Byrge & Hansen,
2008). De samme elementer var til stede i vores redesign af metoden, men
vi valgte at tilfoje et fysisk artefakt, som sessionen kredsede om. Vi kaldte
dette element ‘Skydeskiven’ p& grund af den visuelle lighed med en sky-
deskive (se figur 1).

Udover det fysiske artefakt — Skydeskiven — valgte vi ogsd at tilseette
nogle kreative stimuli i processen. Vi arbejdede her med tre st af stimu-
li, som deltagerne selv kunne velge at anvende. For det forste billeder.
For det andet ordinspiration. Og for de tredjerolleperspektiv, hvor man
genererer ideer ved at se situationen eller problemet igennem en anden
fagligheds gjne, for eksempel en frisor, en laege eller en advokat (Byrge &
Hansen, 2008). Kreative stimuli kan veere meget forskellige, da det drejer
sig om at inddrage elementer, der vil udfordre vaneteenkning.

Thy Hikes nye forretningskoncept i TourismX-projektet var som naevnt
at kebe en ejendom, det vil sige at skabe en fast base, som ture og oplevel-
ser kunne udga fra. Derfor tog Skydeskiven afseet i en tredelt brainstorm
af, hvilke naturoplevelser der kunne finde sted hvor i en geografi. Ideen
bag Skydeskiven var at opdele brainstormen, sdledes at man bearbejdede
husets potentialer, det naere territorium péd grunden omkransende huset og
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de fjerne muligheder i hele Nationalpark Thy. Herved kunne sikres, at det
nye koncept havde gennemgéende oplevelsestilbud, sé for eksempel ikke
kun huset var i fokus.

Ligesom ved Kelley og Littmans (2001) brainstormproces lagde Skyde-
skiven op til en eksplorativ tilgang til idegenereringen af naturoplevelser.
Det blev klargjort for deltagerne, at selv ‘vilde” ideer var velkomne, da ses-
sionen gik ud pa at fa s4 mange ideer som muligt. Sessionen varede cirka
75 minutter (25 minutter per felt).

Den forste del af idegenereringen tog afseet i oplevelser, der kunne
tilbydes i selve huset pa grunden (midterste cirkel pa figur 2). Den anden
del af processen behandlede oplevelser, der kunne tilbydes pa grunden
omkring huset (nummer to cirkel fra midten pa figur 2). Den tredje og
sidste del af processen omhandlede oplevelsesmuligheder i Nationalpark
Thy (yderste cirkel p4 figur 2), som ejendommen gerne skulle have som
nabo.

Efter idegenereringen sorterede deltagerne ideerne i kategorier og gav
kategorierne en overskrift. Dette er ogsa kendt fra metoden affinitetsdia-

Figur 2. Skydeskiven i brug.
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grammer (Kolko, 2011), hvor data eller ideer bliver kategoriseret i lighe-
der eller relationer. Affinitetsdiagrammer er en designmetode til at skabe
overblik og indsigt i data eller ideer ud fra en fortolkning fra designerens
side. Metoden er forst og fremmest en made at fa yderligere indsigt i ideer
eller data, og den er dermed generativ i den forstand, at metoden kan veaere
afseet til konceptudvikling. Kategorierne i vores session var eksempelvis:
‘events’, ‘ture/hikes’ og ‘faciliteter’.

I sessionen deltog ejeren fra Thy Hike, en konsulent fra Dansk Kyst-
og Naturturisme og de to forfattere af dette kapitel. Under sorteringen
var der forskellige hierarkier mellem deltagerne. Men ejeren af Thy
Hike havde naturligvis det sidste ord, i og med at det var hendes forret-
ningskoncept. Hun havde dermed forudseetninger for at se de enkelte
ideer i en storre sammenheng i forbindelse med forretningskonceptet.
Dette kunne gores her, da der var tale om en afgreenset metode med
fokus pé nye ideer og konceptudvikling. Skulle processen have veret
mere udfoldet, ville det formentlig ikke have veret hensigtsmeessigt at
lade ejeren af Thy Hike f4 et last call i forhold til vurdering af de enkelte
ideer. De andre deltagere fungerede derfor som supplement til proces-
sen. Sorteringen var med til at give et godt overblik over tematikker,
som de forskellige ideer kredsede om. Det vil lette Thy Hikes videre
arbejde med dem i fremtiden.

Opdelingen af brainstormsessionen virkede hensigtsmaessig, da der
kom ideer til naturoplevelser i forhold til samtlige dele af det geografiske
territorium. Der blev i alt genereret 125 ideer, heraf 44 ideer til huset, 44
ideer til grunden og 38 ideer til Nationalpark Thy. Derudover var kvali-
teterne ved et fysisk artefakt tydelige. Deltagerne anvendte Skydeskiven
som dialogveerktej og til at evaluere de enkelte ideer i forhold til hinanden.
Udover at vere et dialogverktej fungerede Skydeskiven i dette tilfeelde
ogsa som en konkretisering af forslagene, som fi