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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

11



Forretningsudvikling og innovation i turisme

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.

12
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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.
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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

25



Forretningsudvikling og innovation i turisme

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

32



Turisme-entreprengrer kan ikke puttes i kasser

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-
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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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Kilde: Everett M. Rogers (1962).

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

44



Det digitale potentiale i turismen

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
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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-
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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
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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
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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,

75



Forretningsudvikling og innovation i turisme

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

93



Forretningsudvikling og innovation i turisme

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
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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-

95



Forretningsudvikling og innovation i turisme

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.

104



Co-designmetoder til forretningsudvikling i sma turismevirksomheder

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.

110



Co-designmetoder til forretningsudvikling i sma turismevirksomheder

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 fik et tilhersforhold til de
enkelte dele af ejendommen.

Gennem vores arbejde med Skydeskiven blev det klart, at der er fordele
ved at dele en brainstorm-session op i faser, nar der idegenereres til fysiske
rammer. Faseopdelingen sikrede, at hvert omréade fik lige meget opmeerk-
somhed, hvilket synes ideelt. Derudover er det anbefalelsesveerdigt at an-
vende fysiske artefakter, da de som naevnt kan fungere som dialogvaerktoj
og til konkretisering af ideer.

AKktivitetsmapping

Aktivitetsmapping var en kategoriseringsmetode, der blev udviklet til
Vildmarkscentret. Virksomheden havde en udfordring i forhold til at ad-
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Vildmarkscentret Jon Lindberg

Kendetegn Kendetegn

Figur 3. Den fysiske reprasentation af Aktivitetsmapping, hvor post-its kan pdsattes.
Billedet viser kategorierne fra metoden og felterne, hvor kendetegn noteres.

skille aktiviteter, der var relateret til selve Vildmarkscentret, og aktiviteter
i den anden virksomhed, hvor Jon Lindberg som person var omdrejnings-
punktet. Metoden indebar elementer fra fornaevnte affinitetsdiagrammer
(Kolko, 2011). Typisk laver designeren selv kategorierne til data eller ideer,
men i Aktivitetsmapping-metoden tog vi afseet i to preedefinerede katego-
rier, da formalet var at tage et enten-eller-valg.

Processen startede med ferst at notere samtlige aktiviteter for bade
Vildmarkscentret og Jon Lindberg som person pé post-its. Derefter blev de
sorteret i de to kategorier ‘Vildmarkscentret’ og ‘Jon Lindberg’ (figur 3).
Metoden gav en visuel adskillelse af de to forretningsomrader, som var
med til at klargere, hvilke dele af forretningen der skulle videreudvikles i
TourismX-projektet.

Eksempelvis blev aktiviteter som sanketure og teambuilding placeret
under "Vildmarkscentret’, da de i princippet godt kan overtages af andre.
Under ‘JonLindberg’-kategorien blev blandt andet overlevelsesture i bade
ind- og udland samt hejskoleundervisning placeret, da de var mere perso-
nafheengige.

Foruden at angive aktiviteter i forhold til de to kategorier skulle der
ogsd noteres kendetegn for de to virksomheder. Gennem sessionen blev
det klart, at Vildmarkscentret blandt andet kendetegnes ved, at det er et
fysisk sted, hvor der er mulighed for permanente installationer i form af
hytter, balplads osv. Derimod var nogle af Jon Lindbergs kendetegn mobi-
litet, personlige fortellinger og ikke mindst den brandveerdi, han fik ved
at vinde Alene i Vildmarken pa DR1. Tanken bag dette felt var at lave nogle
‘benspeend’, som potentielt kunne gore det endnu lettere at lave en adskil-
lelse af aktiviteter.
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Metoden fik god tilbagemelding fra Vildmarkscentret. Processen hjalp
med at adskille de to forretningsomréder, hvilket der var et stort behov
for. Virksomhedens medarbejdere fremhevede, at det visuelle og hand-
gribelige var til stor gavn og skabte et overblik. Desuden fungerede den-
ne metode ogsa som et godt dialogveaerktej, hvor det var let at diskutere
og reflektere over de forskellige aktiviteter og emner, der fremkom via de
to kategorier.

Korrelationsmapping

Vildmarkscentrets udfordring var, at der var alt for mange bolde i luften.
Ejeren havde ogsd for mange forskellige roller i virksomheden. Det beted
i praksis et for stort tidsforbrug ved planleegning og organisering af ople-
velsestilbud.

Mapping-metoden er med til at visualisere backstage-aktiviteter, der
kreeves for at give en virksomheds kunder en god oplevelse. Metoden blev
oprindeligt udviklet i forbindelse med, at Vildmarkscentret skulle designe
et nyt koncept for et oplevelsesprodukt, men vores bagvedliggende mal
med metoden var at klargere, hvad virksomheden skulle tage hejde for,
nar der udbydes en oplevelse.

Metoden trak pa principper fra bade Customer Journeys (Halvorsrud et
al., 2016) og Service Blueprint (Estafiol et al., 2017). Customer Journeys udpin-
der hele det forlgb, som en bruger gennemgar i en oplevelse eller service
med mere. Service Blueprint er en videreudvikling af denne proces, hvor
man blandt andet ogsa noterer, hvad kundens forleb kraever af interne ak-
tiviteter. Metoden bliver ofte anvendt til at designe en virksomheds ser-
viceprocesser. Service Blueprint har typisk fem fokusomrader: physical ev-
idence, customer action, on stage employee action, backstage employee action og
support process (Estafiol et. al., 2017).

I vores redesign af metoden havde vi kun to fokusomrader (figur 4),
nemlig brugerens aktivitet og virksomhedens interne aktivitet. Det svarer
til customer action og backstage employee action i Service Blueprint. For at stille
skarpt pa de indre processer valgte vi at forsimple elementerne fra Service
Blueprint, sa der udelukkende var fokus pd udfordringen. Det skulle ogsa
gore processen mindre abstrakt.

Processen i metoden opregnede oplevelser eller aktiviteter, som kunden
skulle igennem i oplevelsesproduktet. Parallelt med at oplevelserne note-
res, reflekteres over de interne handlinger, som den enkelte brugeroplevel-
se kreever. I skemaet skal hvert felt repraesentere en post-it.
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Figur 4. Den fysiske repreesentation af Korrelationsmapping, hvor der kan pdsaettes post-its.
Billedet viser de to fokusomrdider.

Brugeroplevelse Intern aktivitet
Ankomst — Forberede information om
Jon byder velkommen til deltagerne i praktiske forhold under turen.

forbindelse med en event eller en tur.
I dette tilfeelde en action-naturtur pa
ca. 24 timer med adskillige aktiviteter,
spisning og overnatning i det fri.

Snit en vandrestav — Serge for, at der er pinde/grene,
Deltagerne skal snitte deres egen som kan anvendes til vandrestave.
vandrestav, som de skal have med pa — Serge for, at der er knive til
turen. Der udleveres relevant udstyr. deltagerne.

Deltagerne finder selv en pind til
formalet, og Jon giver instruktion

til selve processen. Deltagerne vil
efterfolgende have en folelse af at have
udrettet noget og have forberedt sig pa
den kommende tur.
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Metoden var designet sdledes, at der var to yderligere faser med afseet i
brugeroplevelserne for og efter medet med virksomheden. Disse faser kun-
ne tilfgjes, hvis der opstod et behov for enten at bygge op til “hovedople-
velsen’ eller forleenge oplevelsen efter besgget. Denne tankegang traekker
pa en geengs turismeviden om, at oplevelsesudbyderen ogsd skal huske
for- og efter-oplevelserne, idet disse ofte er neesten lige sd veesentlige for
kunden som selve kerneoplevelsen (Mossberg, 2007).

Ligesom med Skydeskiven var denne metode fysisk manifesteret som
et stort ark, hvor deltagerne kunne seette post-its med ideer pa. Her s&
vi ogsd, at artefaktet fungerede som et dialogveerktej og var med til at
konkretisere ideerne, da de skulle seettes i forlab. Derfor blev sammen-
seetningen og forlebet i oplevelserne et refleksionsemne, som ferte til vi-
dere idegenerering af oplevelserne. Derudover fungerede metoden ogsa
efter hensigten, da visualiseringen af de interne aktiviteter klargjorde, at
enhver brugeroplevelse afstedkom interne procedurer. Dette var det pri-
meere udkomme af denne model. Det faktiske design af en ny tur tradte
ret hurtigt i baggrunden til fordel for dialog omkring og refleksion over
processer og aktiviteter i Vildmarkscentret, og om der kunne skabes stor-
re sammenhaeng og effektivitet i disse. Ejeren af Vildmarkscentret fortsat-
te efterfolgende pa egen hdnd med design af et nyt turkoncept med denne
viden i baghovedet.

Aktivitetsskemaet
Aktivitetsskemaet var en metode til at give et overblik over Vildmarkscen-
trets planlagte aktiviteter i lobet af det kommende ar. Det var sdledes et
visuelt overblik, sd virksomheden kunne planleegge og koordinere indsat-
serne. Aktivitetsskemaet og det tilherende hjelpeskema blev udformet til
Vildmarkscentret, da der var et stort behov for at planleegge leengere ud i
fremtiden og ikke tage opgaverne ad hoc, som havde veeret tilfeeldet hidtil.

Metoden var tydeligt inspireret af &rshjulet, som er et velkendt redskab i en
planleegningssammenheeng. Men i vores udleegning var der fokus pa at gere
det visuelt ved at printe en stor plakat (figur 5), samt at tilfeje et yderligere ske-
ma, der gravede endnu dybere ned i den eksterne kommunikation omkring
de enkelte aktiviteter. Tilmed var det muligt at udfylde de forskellige felter
pé Aktivitetsskemaet med post-its, hvor aktiviteterne blev noteret. Dette gav
béde et samlet og handgribeligt overblik over drets aktiviteter og en moduleer
tilgang til planleegningen, idet aktiviteterne nemt kunne rykkes rundt imellem
de forskellige uger.

Processen tog afseet i samtlige aktiviteter, der allerede var fastlagt for det
kommende ar. Aktivitets-post-its blev derefter knyttet til de respektive ma-
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Figur 5. Printet og anvendt Aktivitetsskema. Kolonnerne repraesenterer minederne pd et dr.
Reekkerne er til opdeling af aktiviteter og kan samtidig vise prioriteterne ved at rangordne
aktiviteter i lobet af en mined.

neder, sa Vildmarkscentret fik et overblik og kunne begynde at reflektere
over, hvad der skulle laves i ‘tomrummene’.

Det neeste skridt i processen var at udfylde et tilherende kommunika-
tionsskema (figur 6). Dette blev udviklet for at uddybe Aktivitetsskemaet
endnu mere. Skemaet skulle give et overblik over de eksterne kommuni-
kative indsatser for hver enkelt aktivitet. Vildmarkscentret skulle notere
partnere, initiativ (hvilken slags kommunikation), medievalg for markeds-
foringen (for eksempel Facebook, Instagram og lignende) og budget.

Alt i alt gav metoden et dybdegdende visuelt overblik over Vildmarks-
centrets aktiviteter i det kommende &r, hvilket gjorde planleegningen mere
overskuelig for virksomheden. Virksomheden kunne nu begynde at treeffe
strategiske valg bade om aktiviteter og kommunikationsindsatser. Tids-
punkter for overlevelsesture til udlandet var seerligt vigtige at fa fastlagt,
fordi de determinerede mange andre aktiviteter. Vi oplevede séledes, at
dette kan veere en veerdifuld metode i den indledende strategiske arsplan-
leegning i en eventvirksomhed.
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Aktivitet, sted |Partnere Initiativ Medie(r) Budget |Start/slut for initiativ
& dato for (kampagne, | (hjem- (for ini- | (datoer)
aktivitet direkte mar- | meside, tiativ)
(kronologisk kedsfering | Facebook,
raekkefolge) 0osv.) Instagram
0SV.)
Opdag Verden |Opdag Ver- |Selv-mar- |Facebook |0 kr. 28/2-1/3
- Vintertur til |den/Even- |kedsfering |Instagram Facebook og Instagram
Sverige tyrsport Blogindleeg 8/3
28/2-1/3-2020 Blogindleeg pa
hjemmeside

Figur 6. Kommunikationsskema til at uddybe de enkelte aktiviteter fra Aktivitetsskemaet. I
ovenstiende konkrete eksempel fra Vildmarkscentret blev den eksterne kommunikation foldet ud.

Konklusion og perspektiver

Artiklen har gennemgaet og analyseret en raekke cases med en designtil-
gang til forretningsinnovation i smé turismevirksomheder, der bygger pé
servicedesign og co-design-principper og pd processer med anvendelse af
visuelle, taktile redskaber og artefakter.

Designtilgangen har vist sig at veere frugtbar til forretningsudvikling og
innovation i smd turismevirksomheder, hvor ejere og medarbejdere typisk
ikke er treenet i innovationsforleb og i brug af designmetoder. De hand-
gribelige og visuelle tilgange til problemstillingerne og den konsekvente
medinddragelse af alle parter sikrer, at virksomhederne selv foler medind-
flydelse pa og ejerskab af ideer og koncepter. Samtidig var det engagerende
for deltagerne, at metoderne blev udviklet specifikt til problemstillinger i
deres virksomheder. Derfor kan vi konkludere ud fra vores erfaring, at en
co-design-tilgang med handgribelige og visuelle designmetoder kan veere
til stor nytte, ndr man arbejder med smd turismevirksomheder, der ikke
har stor erfaring med design. Nar ikke-designere bliver preesenteret for de-
signmetoder, kan det til tider virke som abstrakte processer. Vi oplevede
at ved at udforme konteksttilpassede designmetoder, der fokuserede pa
specifikke udfordringer hos den enkelte virksomhed, blev virksomheder-
ne engageret i processerne. Det resulterede i fremadrettede losningsforslag
eller ideer til disse.

Fra arbejdet med turismevirksomhederne i TourismX-projektet kan vi
derfor uddrage folgende indsigter om potentialet i at inddrage designtil-
gange til forretningsudvikling og udvikling af nye oplevelseselementer i
sma turismevirksomheder:
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1. Servicedesignmetoder er hensigtsmeessige til at give virksomheder en
forstaelse for deres forretning og udfordringer i den tidlige del af inno-
vationsarbejdet.

2. En co-design-tilgang til udarbejdelse af konteksttilpassede designmeto-
der, der er fokuseret pd virksomheders enkelte udfordringer, er veleg-
net til at engagere virksomheder i processen og kan give gode losnings-
forslag og ideer til det videre arbejde.

3. Handgribelige og visuelle manifestationer af konteksttilpassede design-
metoder er hensigtsmeessige til at skabe en feelles forstéelse for processer-
ne og hjeelper i arbejdet med virksomheders individuelle udfordringer.

Konteksttilpassede co-designmetoder kombineret med eksisterende servi-
cedesignmetoder kan veere veerdifulde tilgange til processen med at ska-
be innovation og forretningsudvikling i smd turismevirksomheder. Men
der kan uden tvivl arbejdes videre med udviklingen af disse metoder i
bade forskningsmeessigt og praktisk gjemed. Casene i kapitlet vil kunne
give praktikere, herunder bade turismevirksomheder og konsulenter, in-
spiration til, hvordan der kan arbejdes med co-designmetoder i forskelli-
ge processer. P& sigt vil det formentlig ogsa veere muligt at udvikle mere
generiske metoder, der endnu mere specifikt knytter sig til udfordringer,
som sm4 turismevirksomheder typisk star over for. Dette kreever dog mere
arbejde med at identificere de rette designprincipper i forskellige kontek-
ster, og ikke mindst kreever det praksisindhentet viden om de generelle
forretningsmeessige udfordringer for smd turismevirksomheder. P4 dette
punkt har TourismX-projektet vist nogle veje ogsa for den forskningsmees-
sige dimension i co-designmetoder.
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Resume

@get konkurrence har gjort, at detailhandlerne og serviceindustrien for at
udvide kundegruppen i stigende grad fokuserer pd at forbedre kundernes
oplevelser og skabe nye aktiviteter. I den proces vokser og udvikles nye
typer af turismeaktiviteter ud af andre erhverv, eksempelvis detailhan-
dlen og serviceindustrien. Udviklingen understottes af forbruger-inter-
essefeellesskaber. Pd denne baggrund underseger dette kapitel, hvordan
en co-design-tilgang kan hjeelpe detailhandlen med at udvikle nye typer
af forbruger-interessefellesskaber og hermed understotte oget turisme.
Forskningen i dette kapitel beskriver (1) arketypiske forbruger-inter-
essefeellesskabsformer, (2) typer af grundlag for forbruger-interessefeel-
lesskaber, (3) elementer som definerer forbrugeres forhold til forbruger-in-
teresseaktiviteter, 0g (4) typer af forbruger-interesseinitierede aktiviteter.
Kapitlet bygger pd en portefolje af casestudier af detail- 0g servicevirk-
somheder i Danmark. Konkret undersoges udviklingen af forbrugerbase-
rede interessefeellesskaber gennem et casestudie af et dykkercenter med
tilhorende detail- og servicebutik.

Introduktion

I et stadigt mere komplekst globalt marked preeget af hurtig udvikling og
oget innovationshastighed er virksomheders evne til at forny deres forret-
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ning og udvikle nye forretningsmodeller blevet et centralt konkurrencepa-
rameter. Samfundet er til stadighed under forandring, sé virksomhederne
skal konstant felge tendenser for at tiltreekke nye kunder, samtidig med
at de gamle fastholdes. Dette indebeerer, at virksomhederne ma udforske
utraditionelle mader for at starte nye aktiviteter, og selv de simpleste sam-
arbejder kan her bruges til at oge deres gennemslagskraft (Liburd, 2018).

En i nogen grad underspillet tendens i turismen er, at detailforretninger
er blevet til meget mere end et sted for salg og keb af varer. Detailhandlen
er ogsd et omdrejningspunkt for socialisering og fritid. Der er god grund
til at heefte sig ved, at turismeaktiviteter ofte vokser ud af andre erhvervs
forretningsmodeller, og detailhandlen er saerligt interessant i den sammen-
heeng.

I dette kapitel anvendes begrebet 'forbruger-interessefeellesskaber’” om
forbrugeres passionerede og loyale involvering i aktiviteter. Forbruger-in-
teressefeellesskaber kan have afsaet i mange passioner, for eksempel inden
for sport, madlavning, hobbyer osv. Disse aktiviteter kan indebere keb
og brug af serlige produkter og servicer, som blandt andet detailhandlen
leverer. At stotte op om forbruger-interessefeellesskaber kan lede til nye
forretningsmuligheder for turisme og detailhandel hver for sig og i kom-
bination.

I forbindelse med udvikling af gunstige tilbud til forbruger-interessefeel-
lesskaberne, samtidig med en forretningsudvikling, viser forskningen, at
alle akterer, og ikke mindst virksomhederne, inden for turisme- og detail-
handel kan have gavn af at arbejde med co-design for at synliggere og ty-
deliggore feelles og egne interesser. Det handler om at inddrage fremtidige
brugere og andre interessenter i designprocessen af forretningsmodeller,
for herved at f& en bedre forstdelse af disses oplevelser, behov og ensker.
Forbrugerne og samarbejdspartnere gives en indflydelse pa designproces-
sen. Co-creation og co-branding er begreber, som anvendes i denne sammen-
haeng (Blichfeldt, 2018).

Blichfeldt (2018) argumenterer for, at det ikke kun er interessenter med
kommercielle interesser, der bliver pavirket af turisme, men ogsa beboe-
re, lokale feellesskaber, kulturarv og natur, hvilket i sidste instans ogsa vil
indbefatte forskellige brede interessefeellesskaber omkring turismen. Inte-
ressenter i interessefeellesskaber kan dermed gennem co-design bidrage
til at udvikle forskellige netvaerksbaserede forretningsmodeller (Mason &
Mouzas, 2012). Efterhdnden som interessenternes involvering oges, vil der
veere behov for nye tilgange til at forbedre interaktionen mellem interes-
senterne. Dette kan samtidig hjeelpe producenter, serviceleveranderer og
detailhandlere til at f4 en dyb forstdelse af forbrugerne, sdledes at der kan
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skabes ikke bare de rigtige produkter og servicer, men ogsa et stimuleren-
de miljo, hvor produkterne salges (Pradhan, 2012, s. 50).

Den nye to-arige surfer-HF-uddannelse i Klitmeoller er et af de seneste
eksempler pa en sadan netverksbaseret forretningsmodel, der bygger
pé at udvikle aktiviteter for et forbruger-interessefaelleskab. Modellen
er udviklet i samarbejde mellem surfermiljoet, Thy-Mors HF & VUC
i Thisted, Klitmeller Friskole og Klitmeller Gl. Kro & Badehotel. Klit-
moller er hovedstaden i “Cold Hawaii’ og geografisk placeret midt i
Danmarks surfercentrum med op til 30 naturskabte surferspots (Vuctm,
2019). Konceptet bestér i, at eleverne leerer at surfe, samtidig med at de
tager en HF-uddannelse. I uddannelsen indgér ogs4, at de arbejder med
oplevelser, events og branding inden for turistbranchen, og eleverne far
et indblik i det at skabe unikke kundeoplevelser. De unge skal sdledes
under deres uddannelse lere selv at udvikle og iscenesaette oplevelser
for andre, der har ‘lyst til surf, hav, natur og fallesskab’. Herved styrkes
turismen, samtidig med at eleverne kan dyrke deres egen passion for
surf og fa en uddannelse. Klitmeller Gl. Kro & Badehotel indgar i et
samarbejde ved, at badehotellet fungerer som surf-kollegium. Kollegi-
et, eller i daglig tale 'Kroen’, danner ramme om feellesskabet og sociale
fritidsaktiviteter. "Kroen’ er samtidig en mulighed for at vere helt teet
pd kysten og bo midt i Klitmeller teet pa surfklubben NASA. Hotellet
far saledes udnyttet sin kapacitet i lavsaesonen. Foruden at udvide sae-
sonen i omradet vil der ogsa kunne opstd helt nye typer af aktiviteter i
forleengelse af uddannelsen, herunder ved aktivering af ressourcer bade
i Klitmoller og Nationalpark Thy.

Formalet med dette kapitel er at undersoge, hvordan co-design af tu-
risme bruges til at udvikle "forbruger-interessefeellesskaber’ som en del af
en bredere forretningsudvikling i detail- og servicevirksomheder. I lyset
af den igangveerende turismeveekst bdde i kystomrader og i byomrader
er der behov for at udvikle en tilgang, der kan kombinere forskellige per-
spektiver til at forstd eftersporgslen i teori og praksis (Storvang, Haug &
Nguyen, 2020). Oget turisme gennem co-design og forretningsudvikling
af forbrugerbaserede interessefellesskaber undersoges her neermere gen-
nem et casestudie af et dykkercenter med tilherende detail- og servicebu-
tik i Kolding. Den bredere portefelje af relevante virksomheder inkluderer
blandt andet forhandlere af udstyr til camping, jagt, bjergbestigning, spej-
deraktiviteter og dykning.

Indtil videre har ingen undersogelser integreret konceptet om co-design i
turisme og forretningsudvikling i relation til etablering af forbruger-interes-
sefeellesskaber. Der er dokumenterede fordele ved co-design, ikke mindst i
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form af en sikker forretningsfundering og i kraft af relationsopbygning med
kunder gennem designprocessen. Alligevel fokuserer de fleste undersggel-
ser pd den mere generelle ide om co-creation eller co-produktion (Alzaydi,
Al-hajla, Nguyen & Jayawardhena, 2018), og de handler om forskellige typer
af samarbejde inden for beeredygtig turismeudvikling (Liburd, 2018). Der
er et stort behov for at tage skridtet videre og studere, hvordan detail- og
serviceindustrien gennem turisme-co-design og forretningsudvikling kan
understotte forbruger-interessefeellesskaber. Rent praktisk kan sddanne feel-
lesskaber med teet tilknytning til virksomheden stamme fra aktiviteter som
produktdemonstrationer, boutique-cafeer, events, foredrag, kurser, sociale
begivenheder, felles rejser, test af produkter og udstyr med videre. Hvis en
detail- eller servicevirksomhed kan stimulere, at sddanne feellesskaber opstar
med forankring i den kommercielle kontekst, kan det give fordele i form af
ekstra kundeloyalitet, -tilfredshed og -forstéelse.

Co-design og forbruger-interessefeellesskaber

Interessen for designorienterede tilgange til at udvikle forretning pa er
vokset gennem de seneste ar. Co-creation er et meget bredt udtryk, der
refererer til enhver handling af kollektiv kreativitet, det vil sige krea-
tivitet, der deles af to eller flere personer (Sanders & Stappers, 2008).
Co-design-tilgangen adskiller sig ved at have et steerkere fokus pa fysi-
ske eller eksperimentelle rum til interaktion, som aktivt skabes sammen
med forbruger-interessenter (forretning eller kunder) i en designori-
enteret udviklingsproces (Sanders & Stappers, 2008). Herved sikres, at
resultatet opfylder specifikke behov, som er anvendelige for brugerne.
Co-design-tilgangen muligger, at en bred vifte af personer yder et kre-
ativt bidrag til formulering og lesning af en mulighed eller et problem.
Et nogleelement i co-design er, at forskellige eksperter modes, herunder
for eksempel designere, forskere, udviklere, ansatte eller partnere samt
(potentielle) kunder og brugere. Brugerne er interessante, fordi de er
eksperter i deres egne behov og erfaringer.

Inden for turisme er co-design etableret som en méde, hvorpd man gen-
nem samarbejde, interaktion og leering féar viden til at udvikle forretnings-
omrader. Man skaber feelles nye aktiviteter, herunder ogsd dynamiske rum
for leering (Heape & Liburd, 2018). Heape og Liburd definerer omradet
turisme-co-design som ” en holdning i sindet, der bringer en unik raekke meto-
der, veerktojer og interventioner, der gor det muligt for studerende, undervisere 0g
praktikere at engagere sig aktivt sammen med andre som designere i baeredygtig
turismeudvikling” (Heape & Liburd, 2018, s. 228).
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Forbruger-interessefeellesskaber i en details- og servicekontekst har
adskillige ligheder med begreberne ”praksisfeellesskaber” og ”forbruger-
feellesskaber”. Ifolge Wenger, McDermott og Snyder (2002, s. 4) er prak-
sisfeellesskaber grupper af mennesker, der deler en bekymring, et seet
problemer eller en lidenskab for et emne, og som uddyber deres viden
og ekspertise pd dette omrdde ved at interagere lebende. Gruppen kan
udvikle sig naturligt pd grundlag af medlemmernes feelles interesse i et
bestemt domeene eller omrade, eller den kan etableres specifikt med det
formal at fa viden, der relaterer sig til interesseomradet. Det er igennem
processen med at dele information og oplevelser med gruppen, at med-
lemmerne leerer af hinanden og har en mulighed for at udvikle sig per-
sonligt og professionelt.

I stedet for at gennemfore dyre annoncekampagner og lignende er det
blevet vigtigere for virksomhederne at etablere langsigtede relationer
med kundegrupper (Andersen, 2005; Casald, Flavidn & Guinaliu, 2008).
En méde at opbygge sddanne langsigtede relationer er netop gennem
etablering af forbrugerfeellesskaber, der er forankret i en virksomhed. En
vigtig type af forbrugerfeellesskab i relation til detailhandel og servicer
er et “brand community”, som defineres som en gruppe af individer, der
frivilligt forholder sig til hinanden pa grund af deres interesse i et brand
eller produkt (Muniz & O’Guinn, 2001). Ved at anvende brand communi-
ty-strategier kan virksomheder skabe hgjere forbrugertilfredshed, storre
forbrugerloyalitet, bedre kundeinformation og en forsteerket mund-til-
mund-effekt (Atkin, 2004), ndr budskabet og ensket om at deltage i feel-
lesskabet skal spredes.

Metode

For at undersgge turisme-co-design gennem forbrugerbaserede interessefeel-
lesskaber er der gennemfort et leengerevarende casestudie af virksomheden
Ocean Adventures’ dykkercenter og butik. Virksomheden blev identificeret
gennem en portefolje pd mere end 35 casestudier fra projekter i Design to
Innovate (D2i) i perioden 2012 til 2015, og den er efterfelgende blevet fulgt
lebende. Den specifikke case illustrerer opbygningen af ”detailbutiksfeelles-
skaber” (Peters & Bodkin, 2018). Casen blev undersegt gennem interviews,
observationer, netveerksmoder, workshops og studenterinnovation-camps
fra efterdaret 2012 til sommeren 2014. Interviewene blev gennemfort som se-
mistrukturerede bandede interviews med ejeren af dykkercentret.

I dykkercentret blev der ligeledes udfert rollespilsaktiviteter som impro-
visationer af to designere, en forsker og ejeren, som ogsa var den daglige le-
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der af butikken og centret. Gennem observationer ved rollespillene var det
formadlet at forstd, hvordan kunderne moder og interagerer med virksom-
heden. Alle observationer blev registreret i noter, proceskort og fotos, som
senere blev brugt i en workshop til at analysere, udvikle, skabe innovation
og understotte viden om kunderne. Materialet blev ligeledes anvendt til
meder i forbruger-interessefeellesskabet, som ogsa indbefatter medarbej-
derne og dykkerinstruktererne.

For yderligere at validere data, oge forstdelsen og leere mere om, hvor-
dan man skaber forbrugerfeellesskaber, blev der gennemfort fire net-
veerksmader. De involverede fire til syv relaterede virksomheder, herun-
der ogsa dykkercentret. Netvaerksmederne blev faciliteret som workshops
og skulle seette storre fokus pa slutkunderne ved at diskutere for eksempel
veerktojer og planleegning af processer, der fokuserer pa relationer, butik-
ker og online events med videre. Parallelt med dette blev der arrangeret
to workshops henholdsvis som en virksomhedsworkshop og en camp for
studerende, hvor co-design blev brugt til at hjeelpe dykkercentret med for-
retningsudvikling.

Hvad viser casen?

I casen blev der identificeret fire temaer, som i det folgende beskrives: (1)
feellesskabsformer, (2) feellesskabets oprettelsespreemisser, (3) aktivitetsty-
per og (4) aktivitetsvalg.

Feellesskabsformer
Under netveerksmoder og workshops blev der navnt forskellige slags
feellesskabsformer. Disse former omfattede to arketyper for forbruger-in-
teressefeellesskaber, som ogsé er beskrevet i litteraturen (Lechner & Hum-
mel, 2002): (1) feellesskaber, der holdes sammen af forholdet mellem en
forretning og forbrugerne, og (2) fellesskaber, der holdes sammen af
forholdet mellem forbrugere indbyrdes. Udover disse to arketyper blev
hybrider mellem de to ogsa bragt frem som et led i co-design-processen.
Blandt andet kunne man gennemfore aktiviteter pd tveers af brugerne i
de forskellige netveerk i det omfang, at der var tale om feelles forbruge-
rinteresser, eller virksomhederne kunne selv udbyde aktiviteter for for-
brugerne for at tiltreekke forskellige interessegrupper. Disse tre typer af
feellesskaber er illustreret i figur 1. I figuren henviser ‘B’ (‘'business’) til
virksomheder og 'C’ ("consumer’) til forbrugere, mens linjerne symboli-
serer relationer.

I BC-feellesskabsarketypen finder kommunikationen sted mellem virk-
somheden og individuelle forbrugere, men ikke forbrugerne indbyrdes.
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BC {Business - Consumer) CC (Consumer - Consumer) BC og CC
Interessefzlleskaber Interessefelleskaber Interessefelleskaber

Figur 1. Arketyper af forbruger-interessefeellesskaber.

Dette kan for eksempel ske i form af et direkte salg, en webside eller et ny-
hedsbrev. Ulempen med denne form for feellesskab er, at der af virksomhe-
den kreeves megen kommunikation for at holde feellesskabet i live. Det kan
ogsd ses som en ulempe, at forbrugerne ikke interagerer med hinanden. P&
det tidspunkt, hvor der blev kert flere workshops og netveerksmeoder, var
en af dykkercentrets store udfordringer at tage stilling til, om det aktivt
skulle bruge meget mere tid pd de sociale medier, for eksempel Facebook
eller Instagram. Heroverfor stod muligheden for at gere virksomhedens
eget website steerkere.

I CC-feellesskabsarketypen finder kommunikationen sted mellem for-
brugerne i ustyrede relationer. I dykkercasen deler forbrugerne en interes-
se, og de vil for eksempel opnd relationer med afseet i certificeringer. Andre
af denne type af relationer kan handle om at organisere en feelles dykkerrej-
se til udlandet. Set fra et virksomhedsperspektiv er problemet med denne
type feellesskab, at det ikke nedvendigvis er relateret til en bestemt virk-
somhed, og af denne &rsag kan virksomheden maske ikke vere en del af
eller stotte op om gruppens aktiviteter.

I feellesskabsarketypen BCCC (kombination af BC og CC) er der kom-
munikation mellem virksomheden og de enkelte forbrugere og mellem de
enkelte forbrugere. Med henblik péd at undga ulemperne ved de to fore-
gdende feellesskabstyper er denne form for feellesskab i de fleste tilfeelde
den, som man vil streebe efter, hvilket ogsd var mélet for dykkercentret.
For eksempel var dykkercentret opmeerksom pd, hvordan man kunne un-
derstotte allerede igangveerende aktiviteter omkring dykkerrejser og om
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ikke-dykkerrelaterede aktiviteter pd vand. En af de aktiviteter, som dyk-
kercentret blandt andet valgte at forfelge, var at kebe en foreningsbad, som
blev brugt til at tage turister med ud pad vandet. Mere specifikt kebte ejeren
af dykkercentret i 2015 et gammelt traeskib til dette formal. Aftalen var, at
driften skulle varetages af en frivillig forening.

Preemisserne for feellesskabsdannelse

Baseret pa diskussionerne under interviews, netveerksmeder og works-
hops dukkede tre relevante aspekter op: forbrugermotivation, forbrugertil-
gengelighed og forbrugernes homogenitet.

For det forste fremstod det som vigtigt i dykkercenter-casen, at forbrugerne
i fokus har et reelt enske om og motivation til at bruge deres fritid pa aktiviteter,
der har med oplevelser i og omkring havet at gore. Det er ligeledes vigtigt, at
det naturligt vil involvere dykkercentret og/eller butikkens produkter samt
andre forbrugere. Det vil sige, at produkterne helst skal knytte sig til en liden-
skab hos forbrugerne, siledes som det er tilfeeldet for dykning og de relatere-
de aktiviteter, som dykkercentret tilbyder. Udover dykkercertificering, -ople-
velser og -udstyr tilbyder dykkercentret hejprofilerede sociale begivenheder,
herunder prevedyk i svemmehal, salg/udlejning af udstyr, klubaftener,
foredrag, dykkerture, undervandsjagt, undervands-teambuilding, fotosafari,
forstehjeelp, dykkerfilm-aftener og dykkerrejser. Ligeledes markedsferer dyk-
kercentret og butikken en lang raekke servicer, herunder servicering af udstyr,
veerkstedsfaciliteter og en servicetekniker. Centret har i dag tilknyttet cirka 30
freelance-instrukterer, der er uddannet som miljebevidste dykkere, men disse
dykkere er ogsé i stand til at forteelle dykkerhistorier om lokale farvande. P&
den made har de en bredere ambassaderfunktion.

For det andet skal forbrugerne veere tilgaengelige i den forstand, at de ikke
allerede er involveret i andre feellesskaber. Konkurrencen fra andre akterer er
hej. For at opnd en preeference hos forbrugerne, for at f4 nye brugere interes-
seret i dykning og for at opbygge en gensidighed har dykkercentret gennem
arene afholdt foredrag, kurser og events. Ligesom undervisning er det blevet
til en strategisk kerneaktivitet eksempelvis med emner som jagten pa en ubad,
seerlige naturoplevelser og betydningen af affald i havet. Ved kurser og events
laerer dykkercentret blandt andet kursisterne at tale ‘lillebaelt’sk” og samle
affald pa stranden. Ligeledes har dykkercentret igennem &rene i samarbejde
med Ungdomsskolen i Kolding Kommune udbudt et valgfag til udskolingen
for at introducere aktiviteterne omkring vand. Dette bidrager til at styrke et
rekrutteringsgrundlag til dykkeraktiviteter.

For det tredje skal forbrugernes homogenitet overvejes. Selv om forbru-
gerne kan veere motiverede, tilgeengelige og generelt deler en feelles inte-
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resse, sd har de ikke nodvendigvis preecis de samme interesser. Hvis inte-
resserne er for divergerende, indebaerer det et behov for flere specifikke
forbrugerfeellesskaber, som kan veere ressourcekreevende at understotte. I
den daglige kontakt i butikken og ved aktiviteterne er det derfor vigtigt at
tage temperaturen pé forbrugernes gejst og interesse.

Aktivitetstyper

Figur 2. Skabelse af forbruger-interessefaelleskabs aktiviteter.

Feellesskaber etableres og udvikler sig omkring aktiviteter. Aktiviteter
kan manifestere sig med udgangspunkt i de tre kilder ovenfor, det vil sige
virksomheden, forbrugerne og produkterne. Den indbyrdes athengighed
er illustreret i figur 2. Med virksomhedsperspektivet arrangerede dykker-
butikken for eksempel klubaftener, teambuilding og prevedyk. Set i for-
brugerperspektivet foreslog kunderne for eksempel, at dykkerbutikken
afholdte visse sociale begivenheder og events. Produktperspektivet gav
yderligere inputs til at tilbyde certificeringer og udlejning af udstyr. Uan-
set hvor en aktivitet dukker op fra disse tre kilder, skal den tage hensyn til
forretnings-, produkt- og forbrugeraspekter.

Aktivitetsudveelgelse

Aktiviteter kan vere forbrugerinitierede eller forretningsinitierede. For-
brugerne kan desuden have en rekreativ og/eller en mdlrettet dagsorden.
Den rekreative dagsorden refererer til deltagelse med motivet at slappe af
og f& en god oplevelse, mens det mélrettede motiv handler om at erhverve
noget, eksempelvis et dykkercertifikat eller en servicering af udstyr. Sat op
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i to akser giver sondringen anledning til at definere fire typer forbruger-in-
teresseaktiviteter, som er illustreret i figur 3. Den vandrette akse speender
forretningsinitieringen ud over for forbrugerinitieringen. Den lodrette akse
betegner den uformelle versus den formelle og malrettede vinkel.

Rekreative
aktiviteter
3
Farretnings Forbruger
initierede initierede
rekreative rekreative
aktiviteter aktiviteter
Forretnings _ Forbruger
initierede " initierede
Farretnings Farbruger
initiereda initierede
malfokus mdlfokus
aktiviteter aktiviteter
L |

Malorienterede
aktiviteter

Figur 3. Aktivitetstyper for forbruger-interessefeellesskaber.

'Forretningsinitierede rekreative aktiviteter’ inkluderer tilretteleeggelse
af klubaftener, film og rejser. 'Forretningsinitierede mélorienterede akti-
viteter’ omfatter dykkerundervisning og certificeringer. 'Forbrugerinitie-
rede rekreative aktiviteter’ indebeerer socialt samvaer mellem forbrugere
og personale uden en egentlig programseetning, for eksempel noget, der
foregar i butikken eller pa arealerne uden for butikken. Endelig bestar 'for-
brugerinitierede malorienterede aktiviteter’ i, at forbrugere sammen deler
erfaringer om dykning og spger oplevelser med andre med samme inte-
resse. Aktiviteter kan naturligvis have bade rekreative og malorienterede
aspekter pa samme tid. Faktisk vil det oftest veere en fordel at inkludere
bade forretnings- og forbrugerinitierede aktiviteter, sa feellesskabet ikke
bliver for atheengigt af virksomheden. Casen demonstrerer, at det altid er
en overvejelse for en virksomhed at teenke over ressourceforbruget i forbin-
delse med at holde faellesskabet levende.

Efter lanceringen af forskellige typer af aktiviteter var det oplevelsen,
at dykkerbutikken i vid udstraekning havde gjort det muligt at skabe et
feellesskab, der omfattede bade medarbejdere og forbrugere. Ejeren af dyk-
kerbutikken og dykkercentret beskrev feellesskabet som "en sarlig slags in-
teressefaellesskab, hvor der er en fornemmelse af, at medarbejderne er som en stor
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familie”. Men samtidig erkender virksomhedens ejer, at der er et behov for
konstant evaluering og videreudvikling af initiativer. I den forstand kan
feellesskaber ses som en organisme, der er under stadig forandring.

Diskussion og perspektiver

Dette kapitel fokuserer pa, hvordan detail- og serviceindustrien kan stimu-
lere skabelsen af turisme og forretningsudvikling via en kontinuert co-de-
sign-tilgang med forbruger-interessefeellesskaber. Dykkercentrets brugere
synes at veere en seerligt relevant case pa grund af ejerens og medarbejder-
nes passionerede forhold til dykkeraktiviteten. Det kan bemaerkes, at dyk-
kercentret sidenhen har modtaget en heederspris for netop at veere innova-
tivt og udviklende for turismen inden for sit omrade. Centret har bade gjort
en helt unik indsats for fremme af dykkersporten, men ogsa bidraget til at
gore Kolding Kommune til en bedre turistdestination og et mere speen-
dende sted at besoge. Endelig heedres centret for at have inspireret andre
turisterhverv (Ocean Adventures, 2019).

Kapitlet definerer gennem casen tre arketyper af feellesskabsformer: BC (bu-
siness-consumer), CC (consumer-consumer) 0§ BCCC (en kombination af de to forste).
I den undersggte case synes sidstneevnte at veere en formalstjenlig model frem
for BC-feellesskabstypen, som indebeerer, at dykkercentret ville skulle bruge
for mange ressourcer pa forbrugerinteraktion. Ulempen ved CC-feelleskabsty-
pen er set fra virksomhedens synsvinkel den manglende forbindelse mellem
feellesskabet og centret. Den manglende tilknytning kan ege sandsynligheden
for, at forbrugerne shopper hos konkurrenterne. BCCC indebeerer en i denne
sammenheeng hensigtsmaessig opbygning og vedligeholdelse af relationer.

Kapitlet opregner og oplister preemisserne for oprettelse af forbruger-in-
teressegrupper, nemlig motivation, tilgeengelighed og homogenitet. Disse er
alle vigtige i den undersogte case.

Der argumenteres for, at initieringen af forbrugeraktiviteter kan forstés
ud fra tre kilder: virksomheden, forbrugerne og produkterne. Dette blev under-
stottet af casen, som viste flere eksempler pa aktiviteter med udspring i
hver af disse tre kilder.

Endelig definerer kapitlet fire overordnede typer af forbruger-interessei-
nitierede aktiviteter ved pa to akser at skelne mellem, om de er forbrugerini-
tierede eller forretningsinitierede, og om de har et rekreativt eller milrettet formal.
For det undersogte dykkercenter si det ud til, at der var behov for bade BC-
og CC-aktiviteter, savel som bdde rekreative og malorienterede aktiviteter.

Litteraturen inden for co-design beskeeftiger sig hovedsageligt med inter-
netbaserede feellesskaber. Men her fokuserede virksomheden p4 fellesskaber,
der udfolder interaktionerne i den virkelige verden. Det skal dog naevnes, at
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dykkercentret ogsa fandt internetbaserede feellesskaber interessante, og at
virksomheden senere har arbejdet med at gore sin markedsfering pa de medier
mere levende og sin webside mere informativ. Blandt andet har virksomheden
skabt en YouTube-kanal, og ejeren og medarbejderne er blevet meget aktive pa
Twitter, Instagram, Facebook med videre. Ligeledes anvendes TripAdvisor til
at fa brugeranmeldelser, kommentarer og anbefalinger med videre.

Helt grundleeggende viste casen, at der er fordele og ulemper ved at
bruge co-design som en proces til at skabe et forbrugerfeellesskab. Det blev
blandt andet udtrykt gennem dykkercentrets ejers begejstring for de man-
ge ideer til nye tiltag. Co-design-processerne kan modsat tage tid, og casen
har vist, at det kan vaere vanskeligt for et butiks- og servicecenter at afsette
ressourcer til at deltage i de mange aktiviteter, samtidig med at butikken og
centret ogsd skal passes. Ligeledes skulle de aktiviteter, der gennem tiden
er sat i veerk, i stor stil drives af dykkere, der selv er en passioneret del af
forbruger-interessefeellesskabet omkring dykning. Dette betyder, at ideer-
ne lobende har veaeret igennem en proces, hvor de er blevet omformuleret
og tilpasset til det konkrete miljo og dets naturlige restriktioner.

Casen viste dermed, at dykkercentret opnar gevinster ved at implemen-
tere "virkelige” aktiviteter, der stimulerer skabelsen af feellesskabet. Sddanne
feellesskaber kan for eksempel give incitament til at tilbringe mere tid i dyk-
kermiljoet og skabe kundeloyalitet. For virksomheden minimerer det behovet
for traditionelle markedsundersegelser og markedsferingsaktiviteter. Casen
viste ogsd, at dykkerentusiaster i hoj grad er lokalt forankret, hvorfor forbru-
ger-interessefeellesskabet og co-design-processen, som det er beskrevet i dette
kapitel, ogsa er funderet i Kolding og omegn. I det perspektiv kan processen
ses som en pionerhandling, som méske kan styrke en turismerettet udvikling i
Kolding med bredere sigte. "Cold Hawaii’ har p4 mange méder vist vejen her-
for, og andre cases illustrerer ogs4, at det ikke nedvendigvis er et enkeltstden-
de tilfeelde. En forankring af forbruger-interessefeellesskaber i forbindelse med
innovative detailhandelsaktorer kan give nye muligheder. Men det er en ud-
fordring, at detailhandlens strukturudvikling ikke nedvendigvis understotter
denne udvikling. Hertil kommer, at sammenhaengene mellem detailhandel og
turismeudvikling er underbelyste, og iseer forbruger-interessefeellesskabernes
intervention fortjener at blive undersogt neermere.
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Resume

Socialekonomiske virksomheder er private og driver erhverv med det formal
gennem deres virke og indtjening at fremme seerlige sociale formdl. De er
interessante i forbindelse med turisme, fordi de repraesenterer ekstra dimen-
sioner og veerdier pd turismeoplevelser med et udvidet betydningsindhold
og mening. Dette kapitel gennemgar ni forskellige forretningsmodeller for
socialokonomisk virksomhed: iveerksaetterstottemodellen, markedsinterven-
tionsmodellen, beskeeftigelsesmodellen, brugerbetalingsmodellen, markedet
pd bunden af pyramiden, den kooperative model, markedsrelationsmodellen,
servicesubsidieringsmodellen o0g organisationsstettemodellen. Der findes
mellemformer. Cases fra Danmark og udlandet viser, at socialokonomiske
virksomheder iseer 0g med fordel kan fungere som markedsformidlere, men
ogsd at turismevirksomheder kan have en rolle som beskaeftigelsessted for
udsatte borgere. Socialokonomisk virksomhed er i det samlede billede kun
beskedent forekommende. Med en oget fokus pd verdensmidlene kan de so-
cialokonomiske modeller komme yderligere i spil, fordi de ofte pd effektive
mdder samtaenker aeendrede krav til beeredygtighed i turismemarkedet med
behov i lokalsamfundene uden at give kob pd forretningsmeessige principper.

Turisme med mening

Fra mange sider er der store forventninger om, at FN’s 17 verdensmal
pa afgerende méder vil skubbe til ideerne om forretningsudvikling.
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Verdensmalene handler om at gere kloden til et godt sted at vere for
alle mennesker nu og i fremtiden. Men maélene er ogsa ”Big Business —
Better Business” (Business and Sustainable Development Commission,
2017). Hvis man gar efter verdensmalene, setter man ikke skonomien
i std. Men man bliver nedt til at teenke skonomi pa andre mader. Virk-
somhederne er begyndt at forstd, at hvis de ikke tager dette alvorligt,
sé vil de ikke bare tabe markeder, men de vil ogsd komme til at mangle
dedikeret og kvalificeret arbejdskraft. AAndrede realiteter geelder ogsa i
turisterhvervet, hvor der kan abne sig nye markedsmuligheder, og hvor
menneskelige, fysiske og skonomiske ressourcer manifesterer sig i helt
andre og interessante konstellationer.

Man kan med god ret havde, at dette er en udvikling, som turis-
men allerede har taget hul pd. Turisterne eftersperger i stigende grad
“mening’’, det vil sige oplevelser, som raekker ud over det simple og
egocentriske forbrug (Liburd & Becken, 2017). Der er i stigende grad
interesse for at seette sig ind i lokalbefolkningens levevilkar og livsfor-
mer. Mange turister vil gerne bidrage aktivt, for eksempel i forbindelse
med strandrensning eller andre begivenheder, som har et betydnings-
indhold. Ferier handler i hej grad om at skabe og vedligeholde sociale
bénd bade med personer i egen rejsegruppe og uden for den. Steerkere
fokus pa klima og baredygtighed iseer fra unge vil formentlig ogsa fa
stor betydning for den mdde, som turist- og rejsebranchen kommer til
at udvikle sig pé i de kommende &r. Det understreger behovet for socia-
le savel som skonomiske forandringer, og det er de socialskonomiske
virksomheders arinde.

Det er ikke nedvendigvis en simpel sag at eendre turismens main-
stream. Dette kapitel gar ind i socialokonomiske forretningsmodeller i
turismen, fordi disse rummer én mulig tilgang. I det store turismebillede
er der langt mellem de socialokonomiske virksomheder, men der findes
inspirerende eksempler. Som De Lange og Dodds (2017) fremhaever ba-
seret pd canadiske eksempler, har socialokonomiske turistvirksomheder
et image som vaerende pd kanten, og de er ofte omfattet af en manglende
anerkendelse og respekt, ogsa selv om de yder bdde sociale og andre for-
mer for veerditilbud for brugere og kunder. Sammenheengen med lokal-
omradernes kendetegn er helt central for succesfulde socialekonomiske
virksomheder, men forstdelsen af behovene i lokalomraderne er genstand
for kontinuerte tolkninger og forhandlinger (Sheldion & Daniele, 2017). 1
de senere ar er den socialokonomiske ide i stigende grad knyttet sammen
med mere vidtreekkende mél om beeredygtighed og ansvarlighed i tu-
rismen. Kimaro, Karatas-Ozkan, Ibrahim og Demirel (2019) konkluderer,
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at nar de sterre dagsordner inddrages, mangler der ofte institutionelle
strukturer til at handtere samspillet mellem den enkelte socialokonomi-
ske enhed og omgivelserne.

I Danmark er blandt andet Skovsgard Hotel en socialokonomisk
virksomhed og har veaeret det siden 1990’erne. Hotellet beskeeftiger pé
serlige vilkar omkring 20 personer, som af forskellige drsager ellers
har sveert ved at fa fodfaeste pd arbejdsmarkedet. Op gennem 1970’erne
og 1980’erne gik hotellet konkurs flere gange, nojagtig ligesom det var
tilfeeldet med mange andre sma turismevirksomheder i landdistrikter-
ne. Det var en kreds af engagerede borgere i Skovsgard, som fik ideen
til at reorganisere hotellet i et andelsselskab med folkeejerskab. Nu er
hotellet et samlingssted for lokalomradet. Det har ogsa appel til turi-
ster, som er helt indforstdet med, at servicen indimellem far et ukon-
ventionelt tvist. Faktisk er netop menneskeligheden en af de vigtige
attraktioner. Skovsgard Hotel har en baredygtig okonomi og er uden
for risiko for konkurs.

Bornholms Mosteri startede som et kommunalt arbejdsmarkedspro-
jekt med beskeeftigelsesmuligheder for psykisk sarbare. Mosteriet pro-
ducerer gkologisk most baseret pa de bedste rdvarer fra gen. Der er
steerke relationer til turismen. I 2013 blev Bornholms Mosteri nemlig
overtaget af blandt andre Michelin-restauranten Kadeau. Kadeau er en
trendsaettende virksomhed pé det bornholmske og sémeend ogsé inter-
nationale kulinariske landkort. Overtagelsen af mosteriet skete bade
for at fastholde det socialokonomiske element og for at udvikle virk-
somheden yderligere og skabe endnu flere beskaftigelsesmuligheder
for udsatte personer. 12015 blev ejerkredsen udvidet blandt andet med
Den Sociale Kapitalfond, som siden privatiseringen i 2013 desuden har
veeret langiver for Bornholms Mosteri og lebende har bidraget med
kompetencer og viden i forhold til det sociale ansvar.

Der er ogsd en reekke andre danske socialokonomiske virksomheder,
som direkte eller indirekte har relation til turismen. Gennemgangen ne-
denfor preesenterer dem og udenlandske eksempler neermere. Formalet
med dette kapitel er at redegere for principperne i socialokonomiske
virksomheder og deres forretningsmodeller. Vi giver eksempler pd de
serlige udfordringer med afseet dels i den videnskabelige viden om
socialekonomiske aktiviteter, men ogsa med eksempler fra de Touris-
mX-virksomheder, som opererer i feltet. Oplysningerne er hentet ind
ved desk research i turismelitteraturen og ved feltarbejde i og lobende
vidensudvikling sammen med TourismX-virksomhederne.
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Socialekonomiske virksomheder — hvorfor,
hvordan?

En socialekonomisk virksomhed er et privat foretagende, som tjener pen-
ge pé markedsvilkar, men som adskiller sig fra traditionelle virksomheder
ved gennem deres virke og indtjening at fremme seerlige sociale formal.
En definition er: "’Socialokonomiske virksomheder er private og driver er-
hverv med det formdl gennem deres virke og indtjening at fremme seerli-
ge sociale formal” (Udvalget for Socialokonomiske Virksomheder, 2013).
Virksomhederne kan enten arbejde for en ‘malgruppe’ eller en ’sag’. Mal-
grupper kan veere personer, som er socialt eller skonomisk udsatte. En sag
kan knytte sig for eksempel til mere generel jobskabelse, bevaring af lokal-
samfund eller kulturarv, kunst, miljeformadl, klima og lignende, hvor der er
en mulighed ikke bare for at adressere en vigtig udfordring, men ogsé at
forretningsgore den.

Socialekonomiske virksomheder er formelt set uafheengige af offentlige
systemer. Men det betyder ikke, at de ikke kan arbejde sammen med kom-
muner med videre. Nogle gange skabes socialekonomiske virksomheder
som en afkobling af funktioner fra offentlige organisationer eller institu-
tioner. Det er kendetegnende for socialokonomiske virksomheder, at der
ikke tages midler ud til investorer, men at eventuelt overskud geninve-
steres til gavn for den overordnede mission. Man hylder principper om
en hgj grad af transparens og ledelsesmeessig ansvarlighed. Formélet med
en socialokonomisk aktivitet er at skabe veerdi pa flere fronter. Et skono-
misk overskud er et middel til at tilgodese andre formél og er ikke et mal
i sig selv. Der er mange almindelige virksomheder, som hylder en social
ansvarlighed og ger et stort arbejde i den henseende, men de er ikke social-
okonomiske virksomheder af den grund. Netverket Sociale Entreprengarer
i Danmark vurderer, at der i ojeblikket findes i sterrelsesordenen 400-500
socialekonomiske virksomheder, og at antallet har veeret stabilt over en
leengere arraekke. I perioden er nogle bukket under, mens nye er kommet
til, og der er dermed en vis dynamik.

Under det overordnede lag af formal og principper er der alligevel man-
ge forskellige forretningsmodeller i praksis (Richter, Fink, Lang & Maresh,
2020). Baseret pé indgéende undersogelser har Alter (2007) beskrevet ni
generiske modeller. Hans pointe er, at forskellene beror p&, hvordan man
binder malgruppen og missionen (de sociale behov), markedet og den so-
cialokonomiske virksomheds aktiviteter sammen. Graden af integration
kan variere i styrke og form, og heri opstar de forskellige modeller. I det
folgende gennemgas disse ni modeller, og deres anvendelighed i forhold til
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turisme eksemplificeres med danske og udenlandske eksempler, herunder
cases fra TourismX. Ordet brugere anvendes her om de personer, som er
socialt eller pa anden made udsatte, og som indgdr i samspil med en social-
okonomisk virksomhed.

lvaerksastterstottemodellen

I denne forretningsmodel tjener den socialekonomiske virksomhed sine
penge ved at selge serviceydelser til sin médlgruppe af brugere og lignende.
Nar brugerne anvender disse ydelser, vil de veere bedre i stand til at klare
sig pa deres eget marked. Sa vil de efterfelgende blive steerkere rustet til at
forbedre deres egen situation.

Et eksempel pé dette er forretningsinkubatorer, hvor sociale iveerkseet-
tere kan leje sig ind i en periode, hvor de udvikler og forbereder deres
virksomhed, og hvor de méske med lav husleje og tilknyttet rddgivning
hurtigere og bedre kan komme op pa et professionelt niveau. Nogle uddan-
nelsesinstitutioner har startet inkubatorer. Eksempelvis er Studentervaekst-
huset, iINANO og Startup Factory sddanne inkubatorer. Aarhus Universitet
etablerer med Food e-Hub et udviklingsmilje inden for fedevareomrédet,
og det kan blive af seerlig interesse for turismen.

Iveerkseetterstottemodellen kan ogsa omfatte socialokonomiske virksom-
heder inden for det finansielle omrade. Mange crowdfunding-platforme
har turismeiveerkszettere som malgruppe, dog iser, men ikke udelukken-
de, i udviklingslande. Ved crowdfunding varetager den socialokonomiske
virksomhed en platformforvaltning og maske projektvurdering, hvor man
tjener penge til driften pa formidlingshonorar eller lignende.

Markedsinterventionsmodellen

Denne socialekonomiske virksomhedstype hjeelper brugerne med at {4 ad-
gang til markedet, hvis brugerne ikke selv har de rette kontakter eller den
nedvendige viden. Den socialekonomiske virksomhed vil kebe produkter
af de socialt eller pd anden méde udsatte brugere og serge for at seelge dem
videre. Eller den socialokonomiske virksomhed kan tage produkter eller
serviceydelser i kommission, indtil de er solgt, hvor der i betalingen til bru-
geren fradrages et formidlingshonorar.

I turismen er der mange eksempler pa markedsintervention med et so-
cialokonomisk sigte og mal. Man ser det blandt andet i rejsebureauer, som
har til formal at sammenseette rejsepakker til kunder, som gerne vil opleve
noget autentisk ude blandt lokalbefolkningen. Australske Intrepid Travel
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har en lang erfaring med at sammenszette rejser med en socialt ansvarlig
profil, hvor man ogsé sikrer, at der kommer penge ind i lokalomraderne
til virksomheder og projekter. Intrepids samarbejdspartnere pé destinati-
onerne er lokale aktorer, herunder ikke mindst nogle, som har brug for et
gkonomisk rygsted til at skabe en udvikling. Med sine Urban Adventu-
res Made In Tours har Intrepid Travel gjort det muligt for turister at finde
unikke, lokale og socialt ansvarlige souvenirs og produkter under deres
rejser, mens de leerer om autentisk lokal kunst, kunsthdndveerk, design og
meget mere. Intrepid har investeret i genopbygning efter naturkatastrofer.
Der er en stigende opmeerksomhed i den danske rejsearrangerbranche i
forhold til bade forpligtigelser og muligheder i den sociale ansvarlighed,
men det er primert den udgdende pakkerejseturisme, som er omfattet af
disse ideer.

Et meget klart socialt orienteret eksempel er kebenhavnske Gadens
Stemmer, som formidler guideservices fra hjemlose, som viser turister
rundt i kvarterer, som de normalt ikke vil komme i. Sitet ejes af en social-
okonomisk virksomhed og tjener penge ved blandt andet at organisere de
mere komplekse ture med mange deltagere. De hjemlose og andre sociale
formadl far andel i overskuddet, og de hjemlese guider modtager ogsé gerne
ekstra drikkepenge.

Fair Trade er et netveerk af importerer og butikker, som markedsferer
brugskunst med mere. Det er fremstillet i ulande, ikke mindst af kvinder.
Med en labelordning sikres, at der er styr pa ansvarlighedsdimensionen.
Fair Trade-konceptet har en beeredygtig storrelse og transparens. Marked-
sinterventionsmodellen har ogsa inspireret Fabrikanterne i Vejle, en butik
og et veerksted for endnu ikke veletablerede kunstnere og kunsthandveer-
kere, som her far en eksponeringsmulighed for deres produkter. Butikken
er en veesentlig turistattraktion, fordi produkterne er speendende og ander-
ledes, og fordi bespgende gerne vil stette den kunstneriske og personlige
vaekst, som brugerne gér igennem. Fabrikanterne integrerer i ovrigt flere af
de ni metoder i sin forretningsmodel.

Beskaeftigelsesmodellen

I denne model anseettes malgruppen af socialt udsatte som beskeeftigede i
den socialekonomiske virksomhed, hvor de loser opgaver pa enten norma-
le vilkar eller pd seerlige vilkar. De kan indga i opleerings- og treeningsjobs,
hvortil der er offentlig stotte med henblik pa, at de maske kan udsluses
til ordineere jobs eller uddannelser. Antallet af beskeeftigede under seerli-
ge former kan variere fra at veere en lille andel til at udgere en storre del,
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afheengig af virksomhedens produktion og vilkér. Inden for de turismere-
levante brancher er Skovsgard Hotel og Bornholms Mosteri begge social-
okonomiske virksomheder, som arbejder i og med denne model.

TourismX-virksomheden Tinnetgaard driver landbrug. Sidelebende er
den en socialokonomisk virksomhed, hvis hovedaktiviteter ligger inden
for det peedagogiske omrdde, hvor man arbejder med at gore sirbare unge
uddannelses- eller jobparate og give dem livsmestringskompetencer. Tin-
netgaard ensker at udvikle landbruget over imod en agroturisme og i den
sammenheng ogsa stille nye treeningsmuligheder til rddighed for eleverne.
Tinnetgaard udbygger sine fysiske faciliteter med muligheder for at dri-
ve cafe og afholde events, herunder jule- og hestmarkeder. Man gennem-
forer guidede ture i omgivelserne til fods, pd hesteryg eller i hestevogn.
Turismen giver nye udfordringer og leeringsarenaer for eleverne, og for
Tinnetgaard handler det ogsa om at styrke indtjeningsmulighederne. Det
er en vanskelig balance at tilgodese hensynene til de mest sdrbare elever
og samtidig give turister og besogende en god oplevelse. Forsgg, som Tin-
netgaard har gennemfort, viser, at nogle af eleverne vokser med at udfere
serviceopgaver og have samspil med besggende.

Brugerbetalingsmodellen

Denne models logik er kommerciel i den forstand, at en socialt orienteret
virksomhed stiller sine produkter og services til rddighed for brugerne og
maske udvikler seerlige services tilpasset deres behov. Der forlanges en pris
herfor, men prisen kan afpasses efter betalingsevnen, og virksomheder kan
soge at tjene penge pa andre markeder og med andre produkter for at kom-
pensere for eventuelle tab ved salg til mindre betalingsdygtige brugere. I
dansk sammenhaeng er der mange brugerbetalingsformer i den offentlige
eller halvoffentlige sektor, som opfylder disse kriterier, hvor betaling gra-
dueres.

Musholm Park er et feriecenter ejet af Muskelsvindsforeningen. Cen-
tret drives med seerligt henblik p4 at give gode ferieoplevelser til muskel-
svindsramte, og som medlemmer af foreningen kan de fa en god pris. Men
andre kan ogsa bruge centret, som tiltreekker bdde pa grund af en smuk
beliggenhed ved Storebeelt, en ekstraordineer arkitektur og de menneskeli-
ge og opmuntrende forteellinger om stedet.

Turismerelevante former findes ogsa inden for sport og idreet. I Arena
Midt i Kjellerup skal man naturligvis betale for adgang til svemmehal, le-
geland, hytteovernatning osv. Men det er ogsa en socialekonomisk virk-
somhed, hvor en gruppe uden seerlige midler maske kan fa en god aftale
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med centret og nyde de samme faciliteter som alle andre kunder pa inklu-
derende mader. For turismerelevante virksomheder kan en socialt oriente-
ret brugerbetalingsmodel vaere med til at sikre en udnyttelse af faciliteter
uden for seesonen og bidrage til at opbygge et godt renommé og en integra-
tion mellem et lokalomréddes borgere og dets besggende.

Markedet pa bunden af pyramiden

Denne model antager, at mennesker med en lav indkomst maske alligevel
udger et godt marked, og der er et radighedsbeleb, som de bade kan og
vil bruge. Men de betaler ofte overpris for basale varer og tjenesteydelser,
fordi de ikke har mulighederne for at kebe taktisk og ekonomisk ind pé
samme made som andre befolkningsgrupper.

At stille produkter og services til gavn b&de for virksomhed og brugere/
kunder vil kreeve andre former for markedsrelationer og distributionssy-
stemer, som netop en socialekonomisk virksomhed har muligheden for
at organisere. Traditionelt deekkes dette marked i Danmark gennem vel-
gorende foreninger og offentlige og halvoffentlige organisationer og ikke
gennem socialokonomiske virksomheder. I den henseende er Danmark
med en sterk velfeerdssamfundsmodel anderledes end en reekke andre
europeiske lande (McCabe, Minnaert & Diekmann, 2012). Denne model er
mindre relevant i forbindelse med turisme.

Den kooperative model

Den kooperative model er fra gammel tid seerdeles velkendt i Danmark.
Den indebeerer, at de i en eller anden forstand udsatte brugere selv slutter
sig sammen og skaber en virksomhed og i feellesskab opdyrker et internt
og eksternt marked for keb og/eller salg. I faellesskab far de storre kabe-
kraft og gennemslagskraft. Individuelt kan medlemmerne investere egne
indskud af penge, tid og andre ressourcer, mens virksomheden vokser og
bliver storre og vinder terreen. Initiativtagerne star som aktioneerer, eller i
Danmark ofte som andelshavere eller medlemmer.

Den kooperative model ses ogsa i forbindelse med turisme. Dansk Fol-
keferie blev for eksempel startet som en del af en sterre kooperativ bevae-
gelse. Forskellige ben af kooperationen kan stotte hinanden for eksempel
ved, at det kooperative forsikringsselskab ogsa kan tilbyde rejseforsikrin-
gen. Forskellige kooperativers medlemmer og brugere bliver kunder hos
hinanden.

Fairbnb er et italiensk startet, men internationalt operativt kooperativ,
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som har kopieret nogle af ideerne fra Airbnb, men med fastholdelse af den
sociale dimension. Fairbnb er et eksempel pd, at der etableres modorga-
nisationer i forhold til de dele af platformsgkonomien, som far (for) stor
tyngde. Det illustrerer ogsd, at kooperative virksomheder ikke behgver at
veere lokale eller nationale, men at de kan agere pa en international scene.

Nyere og mere hybride former ses som eksempel i forbindelse med kyst-
fiskeriet ved Thorup Strand, hvor fiskerne har sikret et generationsskifte i
det traditionelle fiskeri og bibeholdt et levende lokalomrade, som ogsa har
en attraktionsveerdi for besggende turister. Fiskerne og andre i lokalom-
rddet har udvidet deres kooperative forretningsmodel, og de har en bad
liggende i Kebenhavns Havn, hvorfra de selger fisk. Det er en udvidet re-
lationsbygning, som bade giver turisme og civilsamfundsopbygning. Den
kooperative model sikrer, at de lokale akterer og erhvervsdrivende far flere
muskler, og faellesskabet har ogsa en fortellekraft, som er gunstig i forbin-
delse med turisme i et populeert kystomrdde (Noe & Randlev, 2018).

Markedsrelationsmodellen

Den socialekonomiske virksomhed inden for denne model skaber kontakt
mellem brugerne, det vil sige (sméa) udbydere af produkter og services pa
den ene side og kebere pa den anden side. I modseetning til markedsin-
terventionsmodellen saelger den socialekonomiske virksomhed ikke pro-
dukter og ydelser videre, men den er udelukkende formidler af relationen,
hvorefter brugerne og kunderne selv afslutter deres handler. Den formid-
lende socialokonomiske akter er i markedet, fordi den besidder viden og
kontaktflader, som de (méske ressourcefattige) brugere og leveranderer
ikke har adgang til. Det kan veere kunden, som betaler for ydelsen ved en
afgift, eller aktiviteten kan veere finansieret af fonde og/eller ved salg af
supplerende ydelser.

I Danmark er nogle eventorganisationer etableret med det formal at ska-
be kontakt til turister og potentielle kebere gennem begivenheder, hvor
man ved at tilknytte flere underholdende og servicegivende elementer
skaber interesse og salgsmuligheder. Men sddanne aktiviteter kan ogsé
have en bredere betydning for de socialokonomiske brugere, for eksempel
i form af netvaerksbygning, videnskabelse og innovation. Man kan naevne
Skeelskor Keramikfestival, hvor et keramiklav er primus motor. I Danmark
er det ofte foreninger, som stiftes for at skabe appellerende former for mar-
kedsintervention.

Med platformekonomien er der skabt mange muligheder for at fa sma-
skalaprodukter i kontakt med markeder. TourismX-projektet ‘Den gronne
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port’ har til formal at formidle guidning fra folk, som breender for naturen,
men som ikke selv har tiden, pengene og kompetencerne til at varetage en
markedsfering af deres guideservices. Man kan ogsa neevne ‘I Like Local’,
et hollandsk socialekonomisk rejsebureau, der giver rejsende mulighed for
at booke autentiske rejseoplevelser direkte fra lokale beboere i Asien og
Afrika. De lokale fir pengene direkte i handen, og platformen drives med
andre indkomster, som ikke er knyttet direkte til brugernes gkonomi.

Der er i turismen mange eksempler pd, at markedsrelationsmodellen
kan leve op til kriterierne om sociale veerdiskabende aktiviteter i forbin-
delse med turisme. Man kan eksempelvis neevne den sicilianske aktivistor-
ganisation og rejsebureau Addiopizzo, som forbinder turistvirksomheder,
der naegter at betale beskyttelsespenge til mafiaen, med rejsende, som ger-
ne vil bruge deres feriebudget i mafiafrie virksomheder.

Servicesubsidieringsmodellen

Denne model omfatter socialekonomiske virksomheder, som selger pro-
dukter eller ydelser pa ordineere vilkar til standardmarkeder. Det over-
skud, som genereres, kan bruges til at subsidiere det sociale marked og
de egentlige brugergrupper. Der er oftest sammenheeng mellem det forste
og det andet ben i brancher, aktiviteter og veerdier. Der er med andre ord
symbioser mellem det kommercielle og det sociale.

En af TourismX-virksomhederne, Pinnebergheim, beveeger sig i
speendingsfeltet mellem det kommercielle og det sociale. Stedet er en
lejrskole tilhorende en tysk fond, og det er teet tilknyttet veerdifaelles-
skaberne i det tyske mindretal i Danmark. Pinnebergheims veerditilbud
ligger gemt i den tradition, som lejrskolen udspringer af. Det er et sted,
som bygger bro mellem Danmark og Tyskland, skaber alliancer og ven-
skaber péa tveaers af tidsperioder, sociale forskelle og kulturelle interes-
ser. Stedet er en eksponent for det bedste i en greenseregional politisk
virkelighed. Pinnebergheim er en oase, hvor alle mennesker — ogsa de
uden de store gkonomiske midler — kan opleve at veere i centrum, blive
medt med 8benhed og interesse, fa udfoldelsesmuligheder, seette sig fri
af trange normer og forventninger for en periode og prove nye ting af,
herunder ved at bruge de exceptionelle omgivelser bedst muligt. Pin-
nebergheim stdr for ferie til alle born, og stedet er kendetegnet ved en
inklusiv og baeredygtig turismemodel. Pinnebergheim er gennem nee-
sten 100 ar forankret i en social omsorgstankegang og medmenneskelig-
hed, og virksomheden eonsker ogsa fortsat, at dette gennemsyrer maden
at drive hjemmet pa. Men det er et veerditilbud for alle kundegrupper
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(danske sdvel som tyske), at Pinnebergheim har en social profil og arbej-
der pa basis af en klar og velformuleret ansvarlighedsmalsaetning. Den
sociale mdlseetning gemmes ikke vaek, ndr hjemmet benyttes af for ek-
sempel turister eller erhvervskunder. Der arbejdes med at gore dette til
et helt seerligt aktiv i sammenligning med de mere standardorienterede
kommercielle tilbud, og det er den sammenhaeng, som skal bidrage til
en baeredygtig ekonomi.

G Adventure er en turoperater, som pa mange mader ligner andre med
et bredt program af oplevelsesture til eksotiske destinationer. Men virk-
somheden har involveret sig i Planterra-projektet i Cambodia, hvor man
demonstrerer baeredygtig og etisk turisme pa nye mdder og sikrer, at turi-
sternes forbrug forankres lokalt.

Man ser efterhdnden mange donationsopfordringer pa rejsearrangerer-
nes hjemmesider, og de traditionelle rejsebureauer folger i haelene pa de
socialekonomiske virksomheder. Det amerikanske site The Good Traveler
virker ved, at rejsevirksomhederne og turisterne slipper for det store arbej-
de med at have direkte kontakt med de sociale projekter og malseetninger.
En kalkulator regner footprint ud, og sa kan man kebe en kompensation
herfor. Penge anfores at blive investeret i projekter, som mindsker klimaaf-
trykket pa seerligt sarbare lokaliteter.

Organisationsstattemodellen

Organisationsstottemodellen omfavner sddanne socialekonomiske virk-
somheder, som ikke direkte har noget at gore med socialt udsatte eller
andre brugere, men ogsa skaber en viden og finansiel eller fysisk infra-
struktur for de socialekonomiske aktiviteter mere generelt. Det er en kapa-
citetsopbygning for den beeredygtige ide.

Forskellige organisationer, herunder eksempelvis netveerksorganisatio-
nen Sociale Entreprenerer i Danmark, CAVI og Copenhagen Dome arbej-
der med at styrke vidensgrundlaget, og de seelger denne viden bade til
andre socialekonomiske virksomheder og til myndigheder, organisationer
osv. i form af foredrag, undersogelser, forskning, radgivning, coachingy-
delser osv. Den Sociale Kapitalfond er en organisationsstette bdde pa det
finansielle og udviklingsmaessige omrade.

Uddannelsessystemet er ogséd en kapacitetsopbygger, som direkte eller
indirekte kan understette innovation og forretningsudvikling i forhold til
det socialokonomiske felt. I forbindelse med TourismX har SDU — udnaevnt
som Verdensmalsuniversitet i 2019 — stdet for en vidensudvikling sammen
med tre virksomheder, som alle har en klar social profil.
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Konklusion

Dette kapitel har med afseet i Alters (2007) typologi med ni modeller disku-
teret forekomsten af socialokonomiske virksomheder i turismen og givet
eksempler fra ind- og udland. Gennemgangen viser, at socialekonomiske
virksomheder iseer trives i forbindelse med markedsintervention og mar-
kedsrelationer. Dette er neeppe overraskende, idet sm4, uerfarne, overra-
skende og ukonventionelle turismetilbud mangler sammenhaengen med et
marked, og det bidrager disse modeller for socialokonomiske virksomhe-
der med at skabe. Beskaeftigelsesmodellen synes ogsa at veere i god anven-
delse. Der er her et match mellem ensket om at skabe aktivitet og beskeef-
tigelse i lokalomrader og jobs i turismen. Turistvirksomheder kan i mange
tilfeelde veere velegnede til personer, som pa den ene eller anden mdde er
udsatte. Seesonsvingninger og indtjeningssvagheder er ogsa faktorer, som
er med til at gore turismebranchen mere dben over for at eksperimentere
med social ansvarlighed, ligesom branchens store kundeorientering er vel-
egnet til at eksponere ansvarlighed og skabe sympati og loyalitet over for
kunder og samarbejdspartnere om den sociale mission.

De ni modeller er ikke hugget i sten. Alter (2007) naevner, at der er kom-
binationer og hybrider, og at de udvikler sig kontinuert. Der er ogsé meget,
som taler for en videreudvikling af turismemeessige forretningsmodeller,
som bygger pd socialekonomiske principper (Sheldon & Daniele, 2017). So-
cialt entreprenerskab er en muilghed for at skabe symbioser, som kombine-
rer miljgpraksis med turisme, hvilket ikke mindst er af betydning for lokal-
omrdder i geografiske periferier (Aquino, Liick, & Schinzel, 2018). Set med
blikket udefra er der mange samfundsmaessige udfordringer, som kalder
pa lesninger ad ukonventionelle veje. I en dansk sammenheeng handler det
blandt andet om at gore kreativt brug af byer, landsbyer og bygninger, som
udviklingen har ladt eller lader i stikken. Endvidere er den socialekono-
miske mission en leeringsgenerator, hvilket TourismXs virksomheder har
demonstreret. Det er simpelthen nedvendigt for de sociale entreprenerer at
kunne seette sig i andres sted og forestille sig andre perspektiver end deres
egne, og det stiller ekstra krav til deres evner til at opbygge relationer.

Turismen er et godt sted at starte, for markedsinteressen arbejder med
og ikke imod feenomenet. Turisterne giver i mange undersogelser udtryk
for ensket om at manifestere en ansvarlig nysgerrighed og holdning under
ferien (Liburd & Becken, 2017). Det danske marked er i den sammenheeng
af seerlig stor betydning. Der er reelt en stigende tilbgjelighed til, at dan-
skerne holder ferie i Danmark, ogsa understettet af, at det er begyndt at
blive politisk ukorrekt med de lange flyveture og anden miljgbelastende
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adfeerd. Men der skal ogséd noget seerligt til for at give det eksotiske preeg
pa den hjemlige virkelighed. Her har hele det store idearsenal, som gem-
mer sig i den socialekonomiske verden, en berettigelse.

De socialokonomiske virksomheder modes med meget stor sympati, og
det er en vigtig ressource for dem, selv om deres fordele og konstruktioner
ogsd ofte kraever ekstra forklaringer. I en tid, hvor der er ogsa er meget gre-
enwash — overitalesattelse af gunstige miljoeffekter — og ‘redwash’ — over-
dreven tillid til sociale virkninger, sd star de socialekonomiske virksomhe-
der konstant over for at skulle dokumentere og demonstrere deres veerdi
og effekter i den virkelige verdens billeder og sprog. Det skal ogsa tages i
betragtning, at socialokonomisk virksomhed stadig er en meget lille un-
derstrom i det storre turismebillede. Det kan veere en indikation af, at det
selv med hjertet pa det rette sted er vanskeligt at starte og drive sddanne
virksomheder. Der savnes generelt en dybere indsigt i de sten pa vejen,
som socialekonomiske initiativer meder.

Diskussion og perspektivering

EN er med verdensmaélene i hojere grad end tidligere og mere end andre
organisationer med til at seette fokus pa verdens udfordringer. Det er in-
teressant at notere, at verdensmaélene har bevaeget sig ind i erhvervslivets
bestyrelseslokaler. Der tales mere reelt om, hvordan virksomhederne kan
fastholde og udvikle deres forretninger i en ny kontekst. Men nar turismen
berores, sa tales der mest om behovet for at rejse kortere distancer og med
mere beeredygtige transportmidler. Der er store udfordringer ved turisme,
fordi det handler om mobilitet, kulturskift og manglende permanent lo-
kal tilknytning. Men de sociale aspekter begynder sa smat at komme frem,
udtrykt for eksempel i ferieformer, hvor man giver en hjelpende hand i
det lokalsamfund, som man besgger. Det behever ikke at vere en ekso-
tisk jungledestination, men kan godt veere bondegérden Tinnetgaard ved
Heervejen. Man ma konstatere, at dette stadig herer til i kategorien niche-
produkter.

Intuitivt er der meget stor reeson i de 17 verdensmal. Men pa den anden
side er de ogsd ‘glatte” og genstand for mulige fortolkninger, misforstdelser
og ansvarsfraskrivninger (Boluk, Cavaliere & Higgins-Desbiolles, 2019).
Det er kun ved at “aktivere’ mélene, at man kan f& hold pa deres mulighe-
der, reekkevidde og effekt, og det er kun ved at skabe eksemplerne, at man
beveeger sig fra overskrifter til forandring. Der er maske for fa politiske
kreefter, indsatser og virkemidler, som driver en udvikling mod opfyldel-
sen af verdensmalene.
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Men hvor er de saerligt fremtidssikre felter for socialokonomisk virksom-
hed i en dansk kontekst? Set fra turisternes optik vil det veere interessant
igennem dem at &bne bedre op til civilsamfundet, herunder og iseer til de
omrdder, som i gjeblikket fremtraeder som lukkede for indsyn og forstael-
se. De socialokonomiske forretningsmodeller har serlige potentialer, hvor
det handler om modet mellem mennesker, og livskvalitet for born er et af
de magtpaliggende felter i dagens Danmark. Men der er ogsa potentialer
inden for energiforsyning, og nar man alligevel skal arbejde med innovativ
klimasikring. Det er omrader med en stor eksponeringsveerdi. Endelig er
fodevarer omdrejningspunkt for mulige nye socialekonomiske modeller.
Det, som sker i byhaver, fedevarebanker, upcycling-initiativer, selvpluk,
selvmostning osv., har stor appel i forbindelse med turisme.

Serensen, Lund og Martinussen (2018) fremheever, at kommunerne har
mange ddsedbnere i skuffen, men at der er stor uklarhed om, hvordan de
kan understotte de samfundsmeessige og ekonomiske positive tendenser.
Der er undtagelser. Seerligt aktive kommuner er blandt andre Vejle Kom-
mune, som er involveret i Fabrikanterne, som blev omtalt ovenfor. Thisted
Kommunes engagement i forskellige sider af Cold Hawaii er gget med are-
ne, efter at befolkningen har vist beeredygtigheden i at teenke den lokale,
sociale og turismemeessige udvikling sammen.

Men lokalbefolkningen er ogsa en veesentlig faktor i udviklingen af social-
gkonomiske virksomheder, for de udger en uvurderlig ressource af viden
og eventuelt ogsd kraft i gennemforelsen af aktiviteter (Kimaro et al., 2019).
Det springende punkt er, hvordan turisterne far mulighed for at blive invi-
teret ind, uden at det er overdrevent iscenesat, og hvor det lokale sammen-
hold risikerer at blive kompromitteret. Det foreningsliv, som er drivkraften i
dansk borgerengagement, md nedvendigvis ogsa tages i ed i turismeformer i
teettere kontakt med lokalsamfundene, herunder ogsé videreudvikling af de
forretningsmaessige sider af de socialokonomiske virksomheder.
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Det frie drive-liv pa fire hjul

Bodil Stilling Blichfeldt, Syddansk Universitet
Jens Friis Jensen, Roskilde Universitet

Resume

Autocamper-turister er et lidt overset segment, og de adskiller sig pd en
raekke punkter fra de konventionelle campister. Dette kapitel viser, at der
mangler turismetilbud til denne gruppe, som i helt seerlig grad seetter pris
pd ikke bare det frie driverliv, men det frie drive-liv, hvor attraktionen bestdr
i bade mulighederne for at beveege sig rundt og mulighederne for at stoppe
op og sage oplevelserne lige der, hvor man er. Med basis i udviklingsarbejde i
TourismX analyserer kapitlet PINTRIP, som er en hub eller et modested for
autocampere o0g deres veerter, 0g hvor konceptets kombination af gratis over-
natning med andre forretningsmuligheder er et godt match til autocamper-
livsstilen. Seaside Safaris udviklingsarbejde illustrerer potentialerne ved, at
autocamperne selv medbringer bide "hus’ og udstyr, hvilket kan gore tur-
tilbud mere fleksible og indholdsrige, for eksempel ostersture i Vadehavet.
Det konkluderes, at man som led i en turismefremme med de rette tilbud vil
kunne holde pd autocamperne leengere tid, og at det er muligt at handtere de
omdiskuterede ulemper ved de store biler. Kapitlet bidrager med sit fokus pd
underliggende aspekter af mobilitet med nye dimensioner af turismeviden.

Indledning og teoretisk afsaet

Autocamperen er pa vej frem, og autocamper-turister er et interessant seg-
ment af flere grunde. For det forste er det et segment i veekst. Dokumentati-
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on for vaeksten i autocamper-turisme understottes af noget sd simpelt som
antallet af solgte og indregistrerede autocampere i lande som Danmark,
Norge og Tyskland — selvsagt under forudseetning af, at autocamperen sa
ogsd bliver brugt. Det er meget dyrere at anskaffe en autocamper i Dan-
mark end for eksempel i Tyskland. Man mé antage, at jo billigere en auto-
camper er, desto mere sandsynligt er det, at den med tiden ligesom fitnes-
sabonnementet ikke bliver brugt sa meget som forventet ved anskaffelsen.
For det andet er autocamperne et segment, der pa den ene side ofte siges
bade at kunne og ville betale for at rejse pa netop denne made qua deres
hejere alder, hejere disponibel indkomst, opsparing og mere fri tid og fri-
tid. Pa den anden side kritiseres de for at foretraekke gratis overnatning og
generelt at bruge feerre penge end andre turister. For det tredje er de (eller i
hvert fald nogle af dem) anderledes end andre turister, herunder méske iseer
campister. For det fjerde kan det diskuteres, om autocamper-turister over-
hovedet kan betegnes som et segment, og herunder om de netop kun har
autocamperen og meget lidt andet til feelles. Og endelig kan det betragtes
som et interessant segment, fordi der mangler skraeddersyede produkter
og services, der tiltaler netop autocamper-turister. Autocamper-turisterne
vil nemlig helst ikke seettes i bds og slet ikke i den samme bds som cam-
pister. Netop derfor er det traditionelle campingprodukt ikke specielt til-
treekkende for mange autocamper-turister, i hvert fald ikke under hele eller
hovedparten af turen.

Autocamper-turisterne definerer sig ikke altid som turister (Blichfeldt
& Mikkelsen, 2013, 2018, Tourisz—feltarbejde). De tager ofte afstand fra
betegnelsen campist og refererer til sig selv som for eksempel 'frie fugle’,
'nomader’, ‘livsnydere’ eller ‘eventyrere’. Selv om litteraturen om cam-
ping- og autocamper-turisme er begreenset, sd peger forskningen pa, at
disse turister er langt mere eksponeret for og afheengige af vejret end tradi-
tionelle turister, fordi de tilbringer mere tid udenders (Viallon, 2012). De f&
studier om denne gruppe fokuserer pa, hvordan nogle autocamper-turister
(‘nomaderne’) kerer derhen, hvor der er sol (Burgin & Hardiman, 2016;
Onyx & Leonard, 2005). ‘Snowbirds’ rejser for eksempel sydpa om vinteren
for at undgd det kolde vejr (Viallon, 2012).

Mange autocamper-turister ensker at gore lige netop dét, som autocam-
peren er allerbedst til, nemlig at kore helt derud i det bla, hvor der er fri-
hed, sma veje, lokalt liv, autentiske oplevelser og langt til andre turister,
men ogsd til et trygt sted, hvor de kan overnatte lovligt. Sa selv om vi ser
autocamper-turisterne rundt omkring pa vejene i Danmark, sa flyver (eller
rettere korer) de ofte under radaren i de traditionelle turismestatistikker,
fordi de selv medbringer bade deres overnatningssted og sa meget andet.
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Autocamper-turisterne er derfor ogsd i reglen i mindre kontakt med tradi-
tionelle turismeakterer end andre turister. De kan sagtens holde to ugers
ferie i Danmark uden at interagere med andre kommercielle akterer end
supermarkeder, tankstationer, rastepladser med temnings- og vandop-
fyldningsfaciliteter og maske en restaurant, cafe, iskiosk eller mindre at-
traktion i ny og nee.

Som udgangspunkt virker det maske rimeligt at kategorisere auto-
camper-folket som — om end ikke en homogen gruppe — sa dog som et
segment med identificerbare feellestreek og preeferencer. I forseget pa at
udvikle innovative og veerdiskabende produkter, der appellerer til netop
disse turister, har forskere fra Syddansk Universitet og RUC arbejdet sam-
men med entreprenante turismeaktorer. I dette samarbejde var der fokus
p4, at autocamper-turister pa trods af deres forskelligartethed har seeregne
onsker og kompetencer. Dette omfatter ensket om at veere fri som fuglen
og kompetencer i form af, at deres firehjulede hjem med kekken, bad, to-
ilet etc. sikrer uatheengighed og frihed fra de produkter, der traditionelt
er essentielle for en god rejse. De kan jo reelt holde ferie uden at bruge
gengse overnatningsfaciliteter, transportmuligheder eller spisesteder. Det
kritiske spergsmal er derfor, hvad turismeerhvervet kan tilbyde for at ska-
be en veerdi for en gruppe af turister, som faktisk 'kan det hele selv’, og som
ikke altid er at finde pa steder, hvor turisterne normalt er? De vil jo hellere
beveaege sig rundt lidt pa mé og fa, helt derude og langt fra alfarvej, hvor
der ikke er andre turister, veldesignede og pakketerede oplevelsesmulig-
heder, og hvor campingpladsernes traditionelle tilbud ikke forslar. Dette
er udfordringerne, som forskerne og turismeaktorerne har arbejdet med i
autocamper-klyngen i TourismX.

Formalet med dette kapitel er at inspirere til, hvordan turismeerhver-
vet gennem en dybere forstdelse af autocamper-turister som frie fugle pa
fire hjul kan blive bedre til at mede disse turister, hvor de nu engang er.
Dermed bliver det ogsa nedvendigt at diskutere og definere relevante pro-
dukter, services og oplevelser, som kan gore en turistvirksomhed til en
foretrukken partner for autocamper-turister. Dette gores ved allerferst kort
at introducere og diskutere udvalgte teorier, der synes specielt velegnede
i forbindelse med studiet af autocamper-turister. Herefter introducerer vi
to prototyper, der er blevet udviklet og testet i regi af TourismX, og efter-
folgende anvendes disse eksempler til at diskutere, bade hvordan man kan
komme i kontakt med autocamper-turister og de seerlige udfordringer ved
at udvikle og seelge produkter til netop dette segment.

Det er ikke nogen overraskelse, at autocamper-turister veelger en mindre
planlagt og alternativ form for rejseri og turisteri, fordi det giver frihed,
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fleksibilitet og mulighed for at se og besoge steder, som er knap s4 tilgeen-
gelige for andre turister. Det er heller ikke nogen overraskelse, at ferier pa
fire hjul (som nogle gange betegnes som bilferier) giver unikke muligheder
for at beveege sig rundt i verden uden at veere bundet til en enkelt destinati-
on, som vi ellers ser pd den traditionelle charter-, feriehus- eller storbyferie.
Men ’drive tourism’ er mere end at kore og bevaege sig rundt. Denne type
af ferier er attraktiv bide pa grund af det der sker, ses og opleves, mens
man er pad vejen og ude og se, hvordan landet ligger hen, 0g p& grund af
de oplevelser, der venter ved det neeste stop, om det sd er sceniske land-
skaber, stranden eller en kop kaffe under markisen. Autocamper-turisme
bestar derfor bade af et kerende element, som er ret godt beskrevet i ‘drive
tourism’-litteraturen, og af et mere statisk element, der ogsa omfatter noget
sd simpelt som at lave ingenting eller at involvere sig i mikro-mobiliteter
som at cykle eller ga en tur, mens man raster.

Det er mere end 15 ar siden, at Counts og Counts (2004) forste gang pe-
gede pa, at autocamperen gor det muligt at fragte flere personlige ejendele
end andre typer af ferier. Man kan medbringe mere af sin identitet og sine
minder, og man kan have mere kontrol over sin ferie. Det er ogsa 15 ar
siden, at Mattingly (2005) pegede p4, at nogle autocamper-turister holder
sig for sig selv, mens andre meget aktivt opbygger fellesskaber med andre
autocamper-turister. Feellesskaber skabes i dag bade online og on-the-ro-
ad. Det er heller ikke en storre overraskelse, at mange autocamper-turister
medbringer deres keeledyr, iseer hunde. Autocamperen som rejse- og ferie-
form er jo specielt velegnet for dem, der gerne vil holde ferie sammen med
deres keeledyr (Blichfeldt & Sakacova, 2018). Men alligevel mangler der
generelt skreeddersyede produkter, services og oplevelser til netop auto-
camper-turisterne. Dette er en brist, der — givetvis utilsigtet — forsteerker
indtrykket af autocamper-turister som et skonomisk mindre interessant
segment end de mere traditionelle turister. Dette kapitel bidrager forha-
bentligt med inspiration til, hvordan turismeerhvervet kan blive bedre til
at skabe veerdifulde oplevelser ikke bare for, men ogsd med (Liburd, 2018)
autocamper-turisterne.

Metode

Dette kapitel er primeert baseret pd forfatternes erfaringer fra Touris-
mX-projektet, sekundeert pa deres tidligere arbejde med camping som et
overset og underudforsket tema (bl.a. Blichfeldt & Mikkelsen, 2013, 2018;
Mikkelsen & Blichfeldt, 2015). I TourismX har vi sparret med turisme-en-
treprengrer med det formal at bidrage til innovation, udvikling og kvali-
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ficering af prototyper og produkter til autocamper-turister. Som forskere
var vi involveret i projektet i en todrig periode, hvor vi fulgte og arbejdede
sammen med de deltagende virksomheder, mens de og vi konstant oge-
de vores viden om autocamper-turister. Denne ggede viden blev omsat til
konkrete prototyper, testbare losninger og kontinuert forbedrede produk-
ter og koncepter gennem hele perioden. Samarbejdet med virksomhederne
var teet, dybt, personligt og berigende, men dog mere reflekterende og di-
stanceret pd de tidspunkter i processerne, hvor vi agerede som “djaevelens
advokater’. P4 de mere distancerede tidspunkter var vores rolle bevidst og
systematisk at lede efter og péapege potentielle svagheder og problemer i
prototyper og produktdesign.

Over de to ars arbejde med autocamper-turisme blev der anvendt en
reekke forsknings- og udviklingsmetoder. Arbejdet omfatter for eksempel
en analyse af en spergeskemaundersggelse med 500+ respondenter. End-
videre indgdr in situ-interviews med autocamper-turister langs den jyske
vestkyst. I det interaktive forleb arbejdedes med netnografi og workshops,
hvor der sammen med de entreprenante virksomheder blev udviklet og
testet en prototype. Testen af nye oplevelsestilbud fandt sted sammen med
autocamper-turister pd en regnfuld og bleesende oktoberdag pa Agger
Tange.

I det neeste afsnit opsummeres kort nogle hovedresultater omkring, hvem
autocamper-turisterne er. I de to efterfelgende afsnit preesenterer vi to af
de mest interessante outputs af de to ars arbejde med autocamper-turister.
Kapitlet preesenterer her, hvordan to entreprenante turisme-akterer arbej-
dede med koncepter, produkter og design, der matcher autocamper-turi-
sternes ikke frie driverliv, men frie drive-liv. Udfordringen er at adressere,
at autocamper-turister bade har forngjelse af at bevaege sig rundt, og de har
muligheder for at stoppe op og opleve lige preecis det specifikke sted. For
virksomhederne er det ekstra nodvendigt at teenke kreativt og innovativt
for at tiltreekke og fastholde autocamper-turisternes interesse i en sddan
temporal og spatial uforudsigelighed.

Autocamper-turisterne i Danmark

Vores arbejde i regi af TourismX peger pa, at autocamper-turister ikke er en
homogen gruppe af turister med identiske ensker, behov, preeferencer og
karakteristika. Dette geelder i forhold til, hvad de gerne vil opleve, og det
geelder ogsa for deres valg af overnatningsformer. Nogle autocamper-turi-
ster tilbringer dele af deres ferie pa campingpladser, og nogle fa tilbringer
det meste af deres ferie der. Men de fleste vil ogsd gerne noget andet, og
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nogle vil slet ikke traditionel campingferie. De feerreste vil kun traditionelle
campingpladser. Resultater omkring de demografiske karakteristika peger
indtil videre pa en vis overrepraesentation af modne par i dette segment,
iseer uden for hejsaesonen.

Segmentet omfatter altsa forskellige typer af autocamper-turister. Dan-
ske autocamper-turister bruger autocamperen bade til leengere ferier uden
for Danmark og til kortere (weekend)ture i Danmark, ofte kombineret med
besog hos venner og familie. Tyske turister karer ud pa bade kortere ture,
det vil sige forleengede weekender i Danmark, og de holder leengere ferier
her. Nogle af dem bor teet pa Danmark, og tager derfor (kortere) ture ofte,
indimellem mange gange i lobet af et ar. For de leengere (hoved)ferier geel-
der det, at autocamper-turisterne oftest benytter mere end én overnatnings-
form. For eksempel peger PINTRIP’s sporgeskemaundersggelse med mere
end 500 respondenter pd, at PINTRIP-verterne (mere om disse senere) teg-
ner sig for cirka halvdelen af overnatningerne under geesternes sidste tur/
ferie, hvor de benyttede PINTRIP. Kun en meget lille del af respondenterne
har kun brugt overnatning hos PINTRIP-verter. Og det er veerd at bemaer-
ke, at campingpladserne og dernzest havne og autocamper-p-pladser teg-
ner sig for en meget stor andel af de overnatninger, som ikke er relateret til
PINTRIP. Cirka halvdelen af de tyske PINTRIP-turister har ogs& benyttet
traditionelle campingpladser. Det kvalitative feltarbejde langs vestkysten
understotter billedet af, at mange udenlandske autocamper-turister er en
route og tilbringer et-tre nzetter et sted, for de korer videre til det naeste ad
en hjemmefra groft skitseret rute gennem det ganske danske land. Bade
vores kvalitative feltarbejde og spergeskemaundersogelsen tegner derfor
et billede af, at autocamper-turister bruger flere forskellige overnatnings-
muligheder p& deres ture i Danmark. Der er ogsa overvejende og iseer uden
for seesonen tale om modne par, der har tid og fri tid til at veere spontane
undervejs. Og iseer for de tyske autocamper-turister er hunden en vigtig
del af den familie, der besoger Danmark. Derudover er langt hovedpar-
ten af autocamper-turisterne interesserede i menings- og veerdiskabende
oplevelser pa deres rejse gennem landet. De anvender en storre palette af
oplevelser end blot at nyde hjemmelavet mad og naturens gratis gleeder.

Onsket om at veere fri som fuglen og komme helt derud, hvor de mere
traditionelle turister ikke kommer, er veesentligt for mange autocamper-tu-
rister. Bdde Seaside Safaris specialdesignede autocamperture og PINTRIP
faciliterer meder mellem autocamper-turister pa den ene side og lokalsam-
fundet, det vil sige veerterne, pa den anden side. Hertil kommet modet med
naturen, der er anderledes end i forbindelse med turismeerhvervets tradi-
tionelle produkter. I de neeste to afsnit praesenterer vi, hvordan PINTRIP
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og Seaside Safari har arbejdet med at tilfredsstille autocamper-turisternes
behov for ikke det frie driverliv, men frie drive-liv, hvor bdde mulighederne
for at bevaege sig rundt og ensket om at stoppe op og opleve lige det der er,
der hvor man er, tilfredsstilles.

Fra gratis overnatning til veerdiskabelse

Tanken bag virksomheden PINTRIP er relativt simpel og er inspireret af
lignende koncepter i for eksempel Frankrig samt iveerkseetternes egne
autocamperture. Ideen er at skabe kontakt mellem autocamper-turister
pé den ene side og private veerter og smé turismeaktorer, som gerne vil
have besog af autocamper-turisterne, pa den anden side. Kerneproduktet
er en guidebog over gratis overnatningssteder for autocamper-turister
i Danmark. Guidebogen har tekst pa dansk, engelsk og tysk og benytter
internationale piktogrammer samt GPS-information. Bogen koster 225
DKK, og med bogen fglger PINTRIP-vignetten, der geelder for et ar. Vig-
netten Kklistres i forruden pa autocamperen, siledes at veerterne kan se, at
autocamper-turisterne er en del af PINTRIP-feellesskabet. De vil s& veere
bekendt med PINTRIP’s anbefaling vedrerende adferdsreglerne for auto-
campere. Anbefalingerne bestdr blandt andet i, at veerterne kontaktes da-
gen for ankomst, at der ikke kan forventes services som ved kommercielle
autocamper-overnatningssteder, og at man meder veaerterne med respekt
og ordentlighed.

PINTRIP-veerterne er steder, der kan betegnes som 'smd skatte’ langt
fra de traditionelle turismeattraktioner og teet pa de lokale og autentiske
oplevelser. Det er steder, som ikke kvalificerer som en destination i sig selv,
men som attraktive oplevelser en route. Pa pladserne kan man trygt over-
natte, uden det dog minder om den traditionelle campingplads, hvor livet
leves bag bommen og i veldefinerede base. Stederne understotter ideen om
ud-i-det-bla og det frie autocamper-liv, som mange autocampere efterspor-
ger. Veerterne leverer ikke "bare’ gratis overnatningssteder, og de adskiller
sig fra traditionelle overnatningssteder eller campingpladser. Den grund-
leeggende preemis for PINTRIP-konceptet er, at arealer ikke udlejes eller
fremlejes erhvervsmaeessigt. Veerterne modtager siledes ingen lejebetaling
fra geesterne, og selv om geesterne maske keber produkter eller services
fra veerterne, s er der ingen lejemeessige transaktioner mellem veerter og
geester. Overnatning er altsa per definition gratis, og selve overnatningen
er kun en del af den samlede oplevelse, som PINTRIP bringer geesterne i
kontakt med.

Op til den forste seeson (opstart i 2019) formdede PINTRIP at indga af-
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taler med cirka 180 vaerter. De fleste veerter er erhvervsdrivende, for ek-
sempel gardbutikker, vingarde, bryggerier, put and takes, kroer, mejerier,
kunstnere, kunsthandveerkere, smé museer etc. Andre er selv autocampere
og har plads til en vogn. Alle veerterne har lysten til at mede autocam-
per-turister til feelles. Eller som en af veerterne formulerer det pd pintrip.
eu: “Visynes bare, det er hyggeligt at kunne dbne derene og vise folk vores
sted”.

PINTRIP er séledes mere end bare en guidebog og en vignet. PINTRIP
er leddet, der forbinder veerter med geester, sa de sammen kan skabe veer-
difulde oplevelser. Til geesterne kommunikeres dette helt eksplicit som fol-
gende: “PINTRIP handler nemlig ikke bare om en gratis overnatning, men
om oplevelsen af det autentiske Danmark langt fra de seedvanlige oplevel-
ser”’. Kerneproduktet er altsa ikke en guidebog over gratis overnatning,
men at matche autocamper-turister med veerter, der kan tilbyde autentiske
oplevelser langt fra de seedvanlige oplevelser og kendte og oftest storre
turistattraktioner. Mange PINTRIP-veerter er mindre turismeakterer, som
sjeeldent kvalificerer som en ‘reason to go’, men som ikke desto mindre er
verd at besoge og at bruge op til 24 timer hos.

Kerneproduktet kommunikeres ikke blot via guidebogen. Allerede i
lobet af den forste seeson blev der etableret forskellige kommunikations-
platforme for PINTRIP, veerter og geester, for eksempel via Facebook og
Instagram. Hvor det i opstartsfasen ikke overraskende var PINTRIP, der
aktivt bidrog med content pa de sociale medier, s& begyndte sével geester
som veerter i lobet af den forste seeson at bidrage med online indhold. Kom-
munikationen skiftede sdledes fra primeert at veere envejskommunikation
fra PINTRIP til veerter og iseer geester og over til en kommunikation, der
blev skabt, medskabt og omskabt af mange forskellige individer og aktorer.
Hermed bliver PINTRIP’s forretningsmodel lobende stabiliseret. Virksom-
heden er ikke bare en "saelger’ af en guidebog, der giver adgang til gratis
overnatningssteder, men en hub og kerne i et netveerk, der omfatter tu-
sindvis af autocamper-turister og hundredvis af veerter. Alle disse veerter
og geester har i udgangspunktet deres egen forstaelse af, hvad det vil sige
at veere veert og at vaere geest, hvordan medet mellem veerter og geester bor
veere, og hvorvidt der er tale om interaktioner med kommercielle transak-
tioner udover det mellemmenneskelige mode. PINTRIP's rolle er derfor at
veere omdrejningspunktet i dette netveerk, som sikrer den gensidige forsta-
else og respekt i moderne mellem geester og veerter. Forstaelsen og respek-
ten gor det trygt og sikkert for bade veerter og geester at skabe veerdifulde
oplevelser i deres meder med hinanden.

PINTRIP-konceptets styrke er, at det rammer lige ind i kernen af den

158



Det frie drive-liv pa fire hjul

type af oplevelser, som autocamper-turisterne sgger, nemlig autentiske
oplevelser teet pa naturen, ud i det bl (og grenne), langt fra de geengse
turisters alfarvej og fra de store, velbesogte oplevelsesmekkaer. Autocam-
per-turisterne vil gerne have oplevelser, for de er netop ikke pa vejene for
at udleve det (oplevelses)frie driverliv pd en endelig destination. De er
derimod i gang med at udleve det frie drive-liv, som udover selve kerslen
omfatter autentiske og ikke-overrendte oplevelsestilbud, der helst skulle
kunne nydes som perler pa en snor, mens de beveger sig ad deres, i grove
treek preedefinerede, men aldrig detalje-planlagte, rute.

Mobile turister, mobile ivaerksaettere og den ikke-
statiske natur

En af de allervigtigste grunde til at besoge Danmark er den danske natur og
ikke mindst den jyske vestkyst. Dette geelder i seerdeleshed for mange af de
tyske gaester, som er naturnydere. Det star hejt pé turisternes "to-do-liste’
at tage naturens gratis gleeder ind p4 strandene, i Vadehavet, i plantagerne
og i skovene. Nogle mader at nyde naturen p4, for eksempel at slikke sol
pé stranden eller at gd en tur ad plantagens klart markerede stisystemer,
kreever meget f& kompetencer og ingen seerlig viden. Turisterne behover
ikke at interagere med eller veere atheengig af lokale turismeakterer. Men
andre former for naturoplevelser stiller storre krav til viden, kompetencer
og feerdigheder. Selv i et land som Danmark, der ikke just kan skilte med
‘voldsom’ eller “farlig’ natur, er hjeelp, instruktion og guider nedvendige
for at f4 netop de seerligt interessante og ekstraordineere naturoplevelser.
Selv om autocamper-turister gerne vil selv’ og ofte ogsa "kan selv’, er
nogle naturoplevelser ikke umiddelbart tilgeengelige. Det kan muligvis
veere forbundet med en risiko, hvis man kaster sig ud i dem uden forned-
ne forudseetninger. Et desveerre klassisk eksempel er de sundhedsmaessi-
ge konsekvenser ved at heste og spise osters, som pa grund af for heje
vandtemperaturer (typisk i manederne uden 'r’) eller vandkvalitet (spilde-
vandsudledning etc. teet pd ostersbanken) ikke burde konsumeres. Der er
desvaerre ogsa eksempler p4, at en gsterstur ud pa Vaden kan have tragiske
konsekvenser, hvis turisten ikke er bekendt med tidevandets kommen og
gden. Det er selvfelgeligt ikke kun autocamper-turisterne, der kan udsaette
sig for disse risici. Men da autocamper-turisterne er mere mobile end an-
dre geester, tilbringer de ofte mindre tid pa en lokalitet end andre typer af
turister, og de har derfor ofte ikke lejlighed til at stifte bekendtskab med
kendetegnene ved den lokale natur og de nedvendige foranstaltninger.
Udover sikkerhedsaspekterne, som naevnt ovenfor, kan der opstd en

159



Forretningsudvikling og innovation i turisme

reekke potentielle skadevirkninger pa naturen, hvis turisterne feerdes uden
relevant indsigt. Klassiske eksempler er, at turister uforvarende kommer
til at plukke den smukke, men fredede bla iris. De kan forstyrre truede,
redeliggende fugle i yngletiden, hvilket betyder, at aeg ikke kleekkes. Hvis
bornene bobler orm og tager dagens fangst med hjem, er de maske ikke
opmarksomme pa, at der blandt skallerne i plastikspanden ogsé er den
yderst sjeeldne fisk sneaeblen, som man ikke bor flytte fra levestedet. Selv i
Danmarks fredelige natur er bade naturen og geesterne sarbare akterer og
aktanter, der kan lide overlast, ndr de meades i det, der skulle have veeret en
unik naturoplevelse. Denne sérbarhed forsteerkes af, at den danske natur
ikke er statisk. Naturens sarligt attraktive elementer er mest sdrbare over
for skift i forhold til drstider, temperaturer, vindretninger, vejrforhold, ti-
devandsrytmer, fredningstider og -zoner, klassificeringer af truede og in-
vasive arter etc.

For at mederne skal lykkes mellem en kompleks natur og turister, som
oftest ikke har indgdende kendskab til den, kreever det i mange situationer,
at geesterne guides og naturen formidles. Mange lokale akterer har spe-
cialiseret sig i at facilitere disse meder. Langs den jyske vestkyst udbydes
for eksempel ravsafarier, vandreture, sort sol-safarier, gsters-gourmetture,
sanketure, seelsafarier, haverneture, fiskekonkurrencer pé signalkrebs etc.
Det er ikke ualmindeligt, at turisterne gerne 'vil selv’ og 'kan selv’. Nar
autocamper-turisterne undlader at benytte disse tilbud, skyldes det sand-
synligvis ogsa, at de ikke falbydes lige der, hvor autocampisterne kommer.
Derfor kreever det en seerlig indsats at mede netop autocamper-turisterne
med attraktive tilbud.

Ture og safarier, som listet ovenfor, kreever oftest, at der medbringes
forskelligt udstyr og grej. Noget udstyr — for eksempel tgj, der egner sig til
turen, gummistevler eller andet fornuftigt fodtej, kurve, spande, drikke-
vand etc. — anmodes deltagerne ofte selv om at medbringe. Mere speciali-
seret udstyr og grej — for eksempel GPS-enheder, waders, engangsservice,
ostersknive, plastkopper, stormkekkener, (vad)servietter, gasbraendere,
kikkerter, nedhjelpsudstyr etc. — medbringes oftest af guiden eller na-
turformidleren. Men det helt unikke for autocamper-turisterne er, at de
medbringer deres firehjulede hjem. Dette hjem omfatter ikke kun sove-,
kekken-, bade- og toiletfaciliteter, men ogsd langt mere grej og udstyr end
turister seedvanligvis vil kunne tage med pa tur. Derfor er der rige mu-
ligheder for at udteenke og udvikle mindre praedefinerede og maske ogsé
mere beeredygtige oplevelser og guidede ture for netop disse turister. De
bliver mindre forudsigelige, fordi autocamper-turisterne selv medbringer
en bo-enhed, hvor de kan sege ly, tryghed, hvile og varme, hvis vejret be-
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sveerliggor ophold udenfor. De bliver mere beaeredygtige, fordi det udstyr
og grej, som autocamper-turisterne alligevel medbringer, kan substituere
en raekke af de ting, som guiden eller naturvejlederen ellers ville skulle
levere. Herved kan opnds gunstige effekter for eksempel ved, at man kan
reducere brugen af plast og/ eller ikke-genanvendelige forbrugsgenstande.
Noget sa simpelt som en ikke for skarp skruetreekker kan overflodiggore
osterskniven, og en ganske almindelig ske gor det ud for et krabbe-veerktgj.
Hyvis turen omfatter flora eller fauna, der skal tilberedes og konsumeres pa
stedet, s& medbringer autocamper-turisterne ret veludstyrede kekkenfaci-
liteter. Hvis der er brug for at sidde ned, s kan de baere bade borde og stole
ud. Hvis vejret er rat og koldt, som det ofte er uden for hej- og skuldersae-
sonerne, sa kan autocamper-turisterne krybe i lae i deres eget mobile hjem
uden at skulle forlade det omrdde, hvor oplevelserne nu engang er lige
uden for deren. Derfor er der rige muligheder for at genteenke og redesigne
de traditionelle guidede ture til bide mindre praedefinerede og mere beere-
dygtige produkter, der henvender sig til autocamper-turister.

Seaside Safari er en virksomhed, som har arbejdet med en genteenkning
af den guidede tur helt derude i naturen, s den bedre matcher autocam-
per-turisternes saerlige behov og saerlige karakteristika. Som erfaren akter
inden for naturoplevelser og guidede ture til vands og til lands var Seaside
Safaris udfordring ikke at opfinde eller designe guidede naturoplevelser
fra scratch. Udfordringen var derimod (1) at opnd en forstaelse for, hvem
autocamper-turisterne er, og hvad de gerne vil opleve, og (2) aktivt at bru-
ge denne viden til at skabe rammerne for at skabe gode naturoplevelser
ikke for, men med autocamper-turisterne. Gennem TourismX-forlebet ud-
viklede og testede Seaside Safari sdledes prototyper for guidede naturo-
plevelser for og med autocamper-turister. Den vigtigste leering fra disse
prototype-design og -test var, at ndr autocamper-turister saettes steevne pa
en holdeplads helt derude i naturen og lige for, at de asfalterede alfarveje
opherer, sd medbringer de udstyr, gear og et hjem. Med dette kan de skabe
naturoplevelser sammen med guiden, der er leengere og mere strabadse-
rende, end den gennemsnitlige turist kan overkomme. De kan nemlig altid
fa tert toj pa, finde et par lune, torre sokker frem, fd varmen i autocamperen
og forsyne bade sig selv og de andre pa turen med en varm kop kaffe eller
lignende.

Som tidligere naevnt pegede Mattingly (2005) pd, at selv om nogle auto-
camper-turister holder sig for sig selv, sd er andre meget aktive i forhold til
at opbygge et feellesskab med andre autocamper-turister. Iseer for de mere
feellesskabsorienterede autocamper-turister er der et rigt og uudnyttet po-
tentiale i guidede ture. Netop for autocamper-turister kan turene nemlig
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fungere som en ramme for veerdifulde meder, ikke blot med den lokale
natur, men ogsa med andre autocamper-turister. Vores undersogelser viser
saledes, at mange autocamper-turister ikke ensker at tilbringe (hele) ferien
pa campingpladser eller i lystbddehavne, og de vil gerne ud, hvor der er
fred, ro og ferre turister. Men de vil ofte ogsd gerne lejlighedsvis mede
andre autocamper-turister en route. Den specialdesignede guidede tur for
autocamper-turister skaber saledes ikke kun veerdi gennem det, der op-
leves pa turen, men ogsa gennem medet med andre autocamper-turister.
Megderne kan fint fortseette i rundkredsen mellem de parkerede autocam-
pere, ogsa efter at guiden har sagt farvel og forladt stedet.

Konklusion og anbefalinger

Som neevnt indledningsvis kerer autocamper-turisterne ofte under det
danske turismeerhvervs radar, bade fordi de medbringer deres egen over-
natningsmuligheder, og fordi en yndet aktivitet er selv at lave mad, hvilket
ikke kraever andet end eventuelt et besog i et supermarked. Derudover kan
mange af de eftertragtede oplevelser skabes, uden at de behover at traekke
pa turismeaktorernes traditionelle produkter og services.

Men selv om autocamper-turisterne sagtens kan holde to ugers ferie i
Danmark uden at komme i kontakt med andre kommercielle akterer end
supermarkeder, tankstationer, rastepladser med temnings- og vandopfyld-
ningsfaciliteter og maske en restaurant, iskiosk eller mindre attraktion i ny
og nee, sa betyder dette ikke, at der ikke kan skabes attraktive turismepro-
dukter for og med dette segment. Tveertimod tyder vores arbejde i regi af
TourismX pd, at med den rette, dybe forstdelse for autocamper-turisterne
er der et stort potentiale for at skabe produkter, der gor det attraktivt for
autocamper-turisterne at besgge Danmark og at veere mere aktive, mens de
er her. Maske kan det endda geres tillokkende for dem at veere leengere tid
i Danmark. Forleengelse af deres ophold i Danmark er specielt interessant,
hvis man vurderer potentialerne blandt de autocamper-turister, der passe-
rer igennem Danmark enten pa vej nordpa til store naturoplevelser eller pa
vej sydpd mod varmen og solen.

Vores arbejde i TourismX peger pa, at selv. om autocamper-turister ikke
er en homogen gruppe af turister, har de fleste et onske om at veere fri
som fuglen og komme helt derud, hvor de mere traditionelle turister ikke
kommer. Bade Seaside Safaris specialdesignede autocamper-ture og PIN-
TRIP-faciliterede meder mellem autocamper-turister, de lokale (veerter)
og naturen, er anderledes end turismeerhvervets traditionelle produkter.
Begge virksomheder arbejder med meder, der skaber veerdi og mening for
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autocamper-turisterne. Vi mener, at sddanne meder skal veere i centrum,
hvis dansk turisme vil autocamper-turisterne. Det kan for eksempel veaere
medet med mikrobryggeriet, der fremviser bryggeprocessen. Meningsska-
belsen finder sted, ndr danske autocamper-turister dbner deres hjem for
andre autocamper-turister, fordi de selv har oplevet at f4 personlige re-
lationer, nar de er pé tur. Mederne kan ogsa bestd i den specialdesignede
guidede tur til vands og til lands ved vestkysten i en stiv vestenvind i no-
vember maned, hvor andre turister holder sig hjemme eller i det mindste
indenders, mens autocamper-turisterne meder hinanden netop helt der-
ude i den rd natur.

Autocamper-turister er nogle gange ugleset, fordi de italeseettes som
gratister, der i ringe grad benytter sig af de kommercielle tilbud, dansk tu-
risme falbyder. Vores arbejde i regi af TourismX indikerer, at sagen er mere
kompliceret end som sad. Autocamper-turisterne skal nemlig ikke medes
med de traditionelle turisttilbud, men med produkter og koncepter, der er
skreeddersyede til at indgd som en naturlig del af det frie drive-liv pa fire
hjul. Campingerhvervet har allerede taget hul pa denne udvikling ved at
tilbyde savel fleksible overnatningstilbud til autocamper-turister og egent-
lige autocamper-pladser. Lystbddehavnene har fulgt trop med lignende
koncepter. PINTRIP har bidraget med neeste skridt ved at lancere ikke en
substitut til overnatning pa campingpladserne, men en tilskyndelse til, at
autocamper-turisterne bruger endnu mere tid i Danmark og kommer ud
og meder andre lokaliteter end de seedvanlige. Endelig har Seaside Safari
taget de forste skridt til skreeddersyede oplevelsestilbud, hvor autocam-
per-turisternes saeregenheder teenkes ind i oplevelseskoncepter.

Processen, som er beskrevet i dette kapitel, illustrerer det formals-
tjenlige i en eksperimentel tilgang til et udviklingsproblem. Der er kom-
met nye erkendelser om, hvordan man meder autocamper-turisterne
der, hvor de er. Det er afdaekket, at autocamper-turister er en hetero-
gen gruppe og sd alligevel med andre forskellige behov. Den dbenhed,
som ligger i processen, betyder en teenksomhed, og det har vaeret af
betydning, at forlebet har givet mulighed for flere loops med feedback
og refleksion. De to virksomheder er vant til at tilpasse deres produkter
og services efter endrede forbrugsmenstre, men forlgbet har ikke desto
mindre givet dem genveje, fordi forskerne og turisterne selv har italesat
behov og udfordringer.

Tilsvarende involverende forleb kunne foranstaltes for andre danske tu-
rismemalgrupper med henblik pa at skabe forretningsmodeller baseret pa
nye indsigter.
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Resume

Sammenpakning af attraktive turismeydelser kan give fordele for turisterne,
0g pakkelesninger kan oge omsaetning og indtjeningsmuligheder for erhver-
vet. Dette kapitel forklarer, at eftersporgslen isaer fremmes, hvis pakken giver
prisfordele og mulighed for at opnd sjeeldne eller seerlige oplevelser. Pd udby-
dersiden er det attraktivt med pakkelosninger, hvis det betyder mersalg, ud-
nyttelse af ellers ledig kapacitet eller ekstra eksponering gennem samarbejde
med andre. Men der er mange barrierer for pakkelosninger, herunder isaer
turisternes onsker om og muligheder for valgfrihed og fleksibilitet. For turis-
terhvervet kan pakkerejsedirektivet give udfordringer, hvis en pakke bestdr af
flere ydelser, som leveres af forskellige virksomheder. Pakkerejsedirektivet er
blevet moderniseret i 2017, siledes at det tager bedre hojde for digitaliserin-
gen i markedsforing og salg af turismeydelser, som kan styrke platformenes
betydning for pakkede ydelser. Der er stadig fi egentlige pakkelosninger pd det
danske turismemarked, og kapitlet kommer ind pd, hvordan turismenetveerk
og destinationsselskaber arbejder med at fylde hullet ud.

Indledning

Den traditionelle pakkerejse bestar af flere ydelser, som seettes sammen til
et samlet serviceprodukt. Disse ydelser leveres ofte af forskellige individu-
elle og selvsteendige leveranderer, men koordineres af en enkelt af dem,
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som ogsd har kontakten til kunderne. Men pakning kan ogsa veere en del
af et samlet forretningskoncept, hvor en og samme virksomhed selv har
mulighed for at levere ikke bare et, men en raekke forskellige delprodukter.

Nemt, enkelt og smertefrit! Alt fikset og tilrettelagt. Ingen stressende
haendelser, hvor man som turist skal lose problemer og tage stilling til
alt muligt. Ingen sprogforbistringer pé tyrkisk, graesk eller serbokroatisk.
Overblik over rejsebudgettet, glem alt om usjove ekstraudgifter. Sadan vil
mange gerne holde ferie. Det har rejsebranchen vidst i artier, og det er et
helt afgerende grundlag for charterturismens fremveekst og popularitet.

Men pakkerejser i charterformatet er noget, som folk elsker at hade. Pak-
kerejser star som symbol pd den komatese badeturisme pa destinationer
blottet for autenticitet. Men man skal ikke tage fejl, for pakkede produk-
ter er samtidig en levedygtig turismeform (Yun, Park, MacPhail & Lewish,
2019). Pakketurisme er nemlig pa ingen made stillestdende, men grener sig
ud i nye rejseformer og destinationer. Denne turismeform er heller ikke ale-
ne rettet mod strandparasol-segmentet, men kan ogsa omfatte vandreture
i andre klimazoner, kulturturisme, sportsturisme, gastronomiske feinsch-
meckerture og meget andet (Dhiman & Kumar, 2019).

Man kan rejse diskussionen om, hvad den perfekte turismepakke vil
veere i en dansk sammenheeng. Mange turistvirksomheder og destina-
tionsselskaber gor sig overvejelser om det. Kan man fa seerligt glade og
tilfredse turister, hvis man oven i et weekendophold pa hotel tilbyder en
leekker middag og koncertbilletter? Vil det skabe ekstra omsaetning, hvis en
vandretur omfatter ikke bare et herberg, men ogsa en benmuskelmassage
og et foredrag om gravheje og galninge langs vandrestien? Kan de loka-
le fodevarer fa et boost, hvis der leveres en gennemtaenkt méltidskasse til
sommerhuset, ndr lejerne ankommer treette lordag eftermiddag? Er der til
hesteturisten sikret ikke bare en seng til rytteren og en box til hesten, men
ogsd et adgangstegn til at ride i et attraktivt herregardslandskab?

Dette kapitel ser nsermere pa pakkerejsernes modernisering og giver ek-
sempler fra TourismX. Det kommer ind p4, hvordan de digitale platforme
er — eller ikke er — loftestang for rejsepakker. Turismetilbud, som bestar af
flere forskellige delydelser og underleverancer, er under alle forhold kom-
plekse at tilvejebringe og kvalitetssikre. EU’s pakkerejsedirektiv skal afba-
lancere erhvervslivets indtjeningsmuligheder med forbrugernes interesser,
og det behandles ogsa i dette kapitel. Kapitlet er baseret pa desk-research
om pakkerejser og implementeringen af pakkerejsedirektivet. Eksempler-
ne fra TourismX er indsamlet gennem det lobende udviklingssamarbejde
med virksomhederne, hvor der ogsa har veeret anledning til at gennemga
og bearbejde implikationer og muligheder set i et virksomhedsperspektiv.
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Hvem er den pakkeparate turist?

Der er mange forseg pa at seette turisternes rejsemotiver i bas. Det kan hjeelpe
med at forstd pakkebrugerne bedre. En klassisk teoretisk skelnen, som ofte
bruges i turismeforskningen, gér mellem "escapers” og explorers” (Cromp-
ton, 1979). De forste vil vaek hjemmefra og f& mulighed for at lade batterierne
op i omgivelser og under omsteendigheder, som er mindre forpligtende end
derhjemme. Det er afslapning for alle pengene, hvor man ikke behover at
teenke sa meget over tingene. “Explorers” er modsat. De vil besgge nye desti-
nationer, preve attraktioner af, udfordre sig selv, ga ind i anderledes sociale
relationer. Det gor ikke noget, at alt ikke er planlagt i detaljer pa forhdnd, og
bekvemmelighed stér ikke overst pd enskelisten. Charterselskabernes tradi-
tionelle tilbud er i det tankeseaet mest for ""escapers”’. Men mange forskere og
praktikere har kritiseret Cromptons skarpe opdeling. Blandt andet paviser
de, at rejsende ikke sd definitivt er enten det ene eller det andet. De skifter
motivation, og pa nogle ferier er de “escapers”, mens de pa andre tidspunk-
ter er parate til at opleve og veere aktive i stor stil som ”explorers” (Hsu &
Huang, 2008). Man godt kan veere doven pé en aktiv destination og udfor-
skende p4 et tilsyneladende begivenhedslest sted.

Rejsemenstrene mere generelt indgdr i mange andre undersogelser. De
peger blandt andet pd en mere global tendens hen mod en sterre indivi-
dualisering og en afstandardisering af turismens behovsprofiler (Abrate,
Bruno, Erbetta & Fraquelli, 2019; Teknologisk Institut, Sorsoso Strategi &
Radgivning, Eskild Hansen Strategibureau, 2016 ). Det betyder en udvik-
ling i retning af et enske om flere valgmuligheder og sterre fleksibilitet,
saledes at rejsens indhold til enhver tid kan tilpasses individuelle behov og
lyster. I en endnu videre fortolkning er turister ikke bare forbrugere af pro-
dukter og services, de er ogsd selv med til at skabe deres oplevelse, hvilket
yderligere kan komplicere udbuddets tilretteleeggelse. Men det kan ogsa
abne nye muligheder for helt anderledes pakkeformer.

Med digitaliseringen er det blevet nemt at gore rejsen personlig og flek-
sibel. Megen planleegning behover ikke at ske i forvejen, men kan finde
sted spontant under ferien, fordi turisten via nettet, apps og sociale medier
kan holde sig orienteret om de allermest dugfriske tilbud i det lokalomra-
de, som han eller hun befinder sig i. Nar det desuden er séledes, at keen til
museet eller badelandet i reglen ikke er lang, sd er der ikke grund til at fore-
tage en kebsbeslutning og booking fer hejst nedvendigt. De fleste steder og
det meste af aret er der faktisk rigtigt god plads i det danske turismeland-
skab, og det appellerer til turisternes intuitive og foranderlige kebsadfeerd.

Tankegangen i pakketering er set fra virksomhedernes perspektiv, at
man kan levere bedre og mere spaeendende oplevelser, men ogsé skabe et
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grundlag for en ekstra erhvervsmaessig omseaetning og en optimal anven-
delse af ressourcer, som maske ellers ville sta ubrugte. Der er i Danmark
mange smdskala-udbydere af turismeprodukter, og det er blandt andet
deres udviklingspotentialer og muligheder, som man teenker pd i denne
sammenheeng. De mange sma virksomheder stdr alene med en stor risiko
for, at der ikke er kunder i butikken. Salg af pakker kan for erhvervet skabe
en leengere planleegningshorisont og sterre sikkerhed om eftersporgslen.

Undersogelsesresultater fra TourismX om "usikkerhed’
En af virksomhederne i TourismX, Vildmarkscentret, tilbyder vandre- 0g over-
levelsesture i naturen. En brugerundersogelse med svar fra 195 potentielle og
aktuelle kunder kom ind pd ensket om "forudsigelighed’. Hovedresultatet var,
at hovedparten (81 %) gerne ville have informationer om turens indhold, men
at der gerne mitte veere noget uforudsigelighed. 8 % sd en komplet uforudsige-
lighed som noget, der kendetegner en god vildmarkstur, mens 9 % til gengeeld
gerne ville veere fuldt informerede. Mere detaljerede undersogelser viste, at
kvinder var lidt mere tryghedssogende end maend. Men man sd ikke tegn pd, at
de aldste brugergrupper havde enske om storre uforudsigelighed end de yngre.
De kuvalitative svar uddyber behovet for sikkerhed. Respondenterne vil ger-
ne have tjek pi det, som kan udfordre komforten. De onsker for eksempel ud-
leveret en pakkeliste, som beskriver godt taj og grej. De fleste er dog dbne over
for programeendringer og anferer, at en sddan tur gerne md have impulsive
elementer og krav om, at deltagerne ikke bare er sig selv nok, men 0gsd stdr til
rddighed for at hjeelpe hinanden, ndr der er behov for det. Det antyder, at et
detaljeret program nok ikke er nodvendigt. Men dog at der er forventning om
en grad af forberedelse, som sikrer, at der er mad og drikke, nir behovet er der,
og at man kan lose problemer, hvis vejret udfordrer. Maden skal leveres nogen-
lunde til tiden, men det kan veere en udfordrende, ekstra spaending, at man selv
skal teende bilet 0g holde det ved lige, sd frostsuppen kan varmes.

Logikkerne i pakkerummet

Selv om forbrugertendensernes uforpligtethed buldrer fremad, er det ikke
ensbetydende med, at pakkerejser ikke er interessante for de nye generatio-
ner og segmenter af turister, ogsa i en dansk sammenhaeng. Men pakkerne
skal helt sikkert indeholde noget andet, og de skal kunne tilgas p4 andre
mader end gennem rejsekatalogernes skabelonfyldte verdener. Pakkede
turismetilbud er meget ofte et emne, som rejses i forbindelse med strate-
giske diskussioner af turismeudvikling i regioner og kommuner, blandt
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andet fordi produkter og potentialer sd oplagt findes. Der er fantastiske
gastronomiske produkter og oplevelser. Danske lokalomrader kan faktisk
levere exceptionelle hideaways med tilkebsmuligheder af klatretreening el-
ler meditation. Men ikke desto mindre er det selv ved intensiv googling
forbleffende vanskeligt at finde pakkede turismetilbud som de ovenfor
naevnte. Alle de attraktive pakker, hvor to eller flere turismeleveranderer
arbejder sammen om at f4 en pakke i stand, er der simpelthen ikke pa no-
gen seerligt synlig made. Det rejser spargsmalet om, hvad der er p4 spil, og
hvad der fremmer eller modvirker en sammenpakning af turismeydelser.

Her vil vi opsummere “pakkerummets” logikker (Archer & Syratt, 2012).
I pakkerummet er der til enhver tid tre slags akterer: For det forste de, som
eftersporger ydelserne, det vil sige turisterne. For det andet de, som leverer
turistprodukterne, det vil sige de, som har direkte udferende kundekontakt
med turisterne. Og endelig er der rejsearrangeren, som sammenseetter og
seelger pakkerne, og formidlere, som videreselger rejsearrangerens pakke-
tilbud. Hvis alles interesser kan forenes, er der et grundlag for pakkerejser.

Turisternes praeferencer for pakker. Som neevnt ovenfor er mange tu-
rister selvhjulpne, og de har et hav af digitale redskaber til at assistere sig
med at drosle afheengigheden af andre helt ned. Men nar de alligevel fatter
interesse for en pakke, hvad ger s udslaget?

For det forste handler det om bekvemmelighed. Hvis man med én hen-
vendelse kan tilretteleegge en tur, som maéske ellers ville kreeve mange tele-
fonopringninger eller mailkontakter, er det en fordel. Transport af bagage
ved en vandretur kan vare sveert selv at arrangere uden indgdende kend-
skab til lokalomradet, og en samling af hoteller og bagagetransport er der-
for attraktiv. En pakke kan vaere hensigtsmeessig, hvis neglepersoner pé en
grupperejse ikke har tid til at tage sig af praktiske opgaver. Ved en sports-
rejse er sporten og samveeret med udeverne i centrum, og en pakkelgsning
er en udlicitering af alt med mad, transport, aftenunderholdning osv. For
det andet kan det virke motiverende, hvis der kan opnds en gennemskuelig
rabat sammenlignet med den individuelt arrangerede rejsepakke. Det er
attraktivt, hvis man far noget oveni, en serlig skonomisk fordel eller en
bonus. Det kan veere en ekstra overnatning, hvis man samtidig keber en
udflugt eller omvendt. For det tredje kan pakkede produkter vere attrakti-
ve, hvis turisten dermed far adgang til noget, som er en knap ressource, og
man kommer foran i keen. VIP-pladser péa forste reekke til en operafestival
kan seettes sammen med overnatning eller champagnemiddag. Dette vir-
ker bedst, hvis man ikke kan fa billetterne uden at kebe hele pakken. For det
fjerde kan pakkekebet veere en effekt af et onske om at have et sikkerheds-
net, for eksempel i form af en guide eller i det mindste en hotline. Det kan
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vere en udslagsgivende faktor, eksempelvis hvis man fardes i ukendte
egne, eller hvis der er sikkerheds- eller sundhedsmaessige risici forbundet
med turen. Endelig som det femte ensker nogle mennesker pakkede turis-
meaktiviteter af sociale drsager. Man kan i et gruppearrangement veere ret
sikker pd at mede andre, at fd mulighed for at dele oplevelserne og maske
starte venskaber.

Turistvirksomhedernes praeferencer for pakker. Hvilke fordele kan
iseer de mindre turismevirksomheder f& ved at levere ind i pakkelosnin-
ger, hvori der ogsa indgér andre selvsteendige leveranderer? Ogsé her
kan der peges pa forskellige drivkreefter. For det forste kan en virksom-
hed oge attraktiviteten af en kerneservice ved at koble andre og mere
appellerende services pd. Mdske bliver det nemmere at fa solgt et helt
almindeligt og prunklest hotelvaerelse, hvis kunden oveni kan fd adgang
til museet eller en rabat pa en middag pa en restaurant. For det andet — og
eventuelt sammenheengende hermed - kan det betyde ekstra attraktions-
veerdi i seesoner, hvor man har ledig kapacitet. Det kan betyde, at pro-
duktet ikke opnar de bedste priser, men det benyttes trods alt og skaber et
deekningsbidrag. For det tredje kan pakker betyde, at man kan eksponere
serligt sjeeldne ressourcer og kompetencer. En pakke kan eksempelvis
omfatte svampeture med madlavningskurser med en ekspert, hvor der
ogsa indgar feergebillet eller overnatning. Mobiliseringen af en viden,
som ellers ikke er tilgeengelig (svampekenderen og kokken) er udslagsgi-
vende, og kendisveerdien vil smitte af pa de andre leveranderer i pakken.
For det fjerde kan pakketering betyde, at man kan opna stordriftsfordele
gennem en generelt hojere eftersporgsel. Det kraever, at markedet ikke er
oversvemmet, og at man kan samle storre grupper til sine pakker. Man-
ge mindre turismevirksomheder har et godt gje til nichemarkeder som
polterabends, firmateambuilding, foreningsmeder osv., som eftersperger
pakkelosninger.

Rejsearrangorer, formidlere, incoming- og eventbureauer har som for-
retningsomrade at veere ansvarlig for at sammenseette pakker af services,
som typisk leveres af andre virksomheder (Abrate et al., 2019). Deres inte-
resser er folgende: For det forste stiller de planleegnings- og koordinerings-
kompetencer til rddighed for andre udbydere, og dette har en veerdi for de,
som mdske ikke selv har sddanne specialiserede kapaciteter. Rejsearrango-
rerne har et netverk af eller samarbejdsaftaler med mange leveranderer.
For det andet bidrager de med markedsviden og markedsadgang for disse
underleveranderer. Det er ressourcer, som det vil tage mindre virksomhe-
der lang tid at opbygge. Rejsearrangerernes hjemmesider er platforme for
den koordinerende indsats, og de styrer booking- og betalingsmodulerne
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og tjener herved et honorar. Rejsearrangorer med videre tager en risiko,
og det vil ogsd typisk veere dem, som forpligter sig juridisk i henhold til
reglerne om pakkerejser. For det tredje har denne kategori af turismeaktorer
typisk de udvidede digitale ressourcer, som kan bidrage til at automatisere
det samlede flow fra interesseskabelse, over keb og betaling til feedback og
genkeb. Endelig og for det fjerde har rejsearrangerer af forskellig art en eks-
poneringsmulighed for andre produkter og ydelser, og de store af dem kan
madske vaere dataleverander til andre brancher, hvor de kan szlge ydelser
og data uden for det sneevre turismeomrade. Deres platforme er et sted,
hvor man ogsé kan annoncere for meget andet end de konkrete rejsepro-
dukter.

Disse tre positioner i pakkerummet er essentielle. Uden en for alle oko-
nomisk og praktisk sammenhaeng vil der ikke blive udbudt eller efter-
spurgt en pakkerejse.

Tinnetgaard og det kinesiske skolerejsemarked
Tinnetgaard er en socialokonomisk virksomhed beliggende smukt ved Heerve-
jen ved Gudendens udspring. Basen er et landbrug, som drives af 0g sammen
med de unge, som er tilknyttet Tinnetgaards sociale tilbud. Der er planer om
at ekspandere lokaliteten til et agro-oplevelsessted, som kan tiltraekke flere be-
segende 0g turister, 0g som 0gsd kan spille sammen med de sociale aktiviteter,
som er kernen i virksomheden. Tinnetgaard har allerede startet pd denne ud-
viklingsrejse med host- 0g julemarkeder 0og gquidede ture i det smukke landskab.
Virksomheden har fiet kontakt til en dansk rejsearrangor, som opererer pi
det kinesiske marked for skolerejser. Det er almindeligt, at kinesiske skolebern
fiar mulighed for at deltage i rejser til fjerne destinationer. Det er teet integre-
ret i den kinesiske uddannelsespolitik, at eleverne skal leere om andre kulturer
ved at besoge dem. Tinnetgaard vil organisere gruppeophold, som byder pd
"hands-on’-landbrugsarbejde og udflugter i landskabet omkring gdrden, men
ogsd ture til for kinesere ikoniske steder som H.C. Andersens Hus og Legoland.
Tinnetgaards udfordring er at afleese kinesisk skolekultur godt nok til at
kunne ramme rigtigt med laeringselementernes indhold, tydelighed og kom-
munikation. Der er ogsd behov for at tage noje bestik af forventninger til
infrastruktur og komfort. Mange sporgsmil rejser sig, herunder ogsd meget
detaljerede, om bornene vil veere parate til at prove kreefter med danske mil-
tider. Her er rejsearrangoren en nodvendig vidensmeessig brobygger. Rejsear-
rangoren er 0gsd en helt uundveerlig kontaktskaber for selve pakningen og
salget, uden hvilket Tinnetgaard ikke ville have nogen gennemslagskraft pa et
sd fremmedartet marked.
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Pakkerejsedirektivet

Alle turismevirksomheder og alle DMO’er, som har forestillinger om at til-
byde pakker, hvor leverancer kommer fra forskellige selvsteendige leveran-
dorer, er nedt til at have pakkerejsedirektivets regler for gje. Er man under-
lagt reglerne eller ej? Og hvis ja, hvad kan og skal man gere for at overholde
reglerne og tilpasse sin forretning?

EU’s forste direktiv om pakkerejser blev vedtaget i 1992, og siden da har
det gennemgdet en reekke revisioner. Hovedsigtet er at skabe regler, som
bedst muligt sikrer forbrugerne den pakke af ydelser, som de (ofte leenge for
rejsen) har kebt og betalt for. Det er ogsa hensigten at gere konkurrencevil-
kérene p4 et transnationalt marked gennemsigtige og fair for virksomheder-
ne og holde “cowboys” i rejsebranchen stangen (Lima, 2018). Pakkerejsedi-
rektivet skal ogsa kompensere for, at forbrugerne under udlandsrejser langt
veek fra de hjemlige kulturer kan veere ekstra meget pa herrens mark, hvis en
eller flere af deres leveranderer svigter. Pakkerejsedirektivet er saledes i hoj
grad et barn af charterturismens veekst, men det geelder for alle former for
rejser, herunder ogsd rent indenlandske pakkelosninger.

Det helt grundleeggende princip i pakkerejsedirektivet er, at den akter,
som sammensaetter pakken og indkeber de enkelte serviceelementer til den,
er ansvarlig over for kunden. Hvis underleveranderer ikke leverer, for ek-
sempel hvis de har overbooket eller ved at sleekke pé kvaliteten i forhold til
det lovede, sa er det kundens primeere kontakt, som skal udrede trddene og
beere det eventuelle skonomiske tab. Kunden skal ikke til at rende fra Hero-
des til Pilatus for at f& hjeelp, erstatning eller kompensation (Serensen, 2020).

Det geeldende pakkerejsedirektiv indeholder en reekke vigtige definiti-
oner, som afgreenser lovens anvendelse. Rejseydelsen skal besta af mindst
to forskellige ydelser fra folgende grupper: 1) passagerbefordring, 2) ind-
kvartering, 3) udleje af biler og lignende og 4) enhver anden turistydel-
se, som ikke er en uleselig del af de ovrige tre. Det er ikke en pakkerejse,
hvis arrangementet varer mindre end 24 timer, medmindre den omfatter
overnatning. Lejlighedsvis formidling p& nonprofitbasis til en begreenset
gruppe af rejsende er heller ikke omfattet. Herunder kan for eksempel hore
sportsforeningers grupperejser, hvor foreningen ikke er ansvarlig over for
de enkelte deltagere i rejsen. Forretningsrejser horer under loven, medmin-
dre de indgéar i en rammeaftale med et rejsebureau.

Gennem éarene har direktivet veeret udsat for en del kritik for ikke at
have fulgt med tiden (Machado, 2017). Direktivet bygger meget pé fore-
stillingen om, at de rejsende kober deres samlede rejseprodukt pa én gang
ved ét rejsebureau, som de kontakter enten personligt eller telefonisk. Men
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den digitale udvikling betyder, at man nu om dage bestiller sin rejse pa net-
tet og maske undervejs bliver fristet til forskellige former for tilkeb. Man
starter méske med et hotel, men kobler ogsd mad og forlystelser pd i en
dynamisk frekvens af klik pa hotelselskabets hjemmeside, og hvor det hele
bookes og betales i én operation. Det betragtes ogsd som en pakkerejse,
hvis kunden selv har mulighed for ud fra et stort antal valgmuligheder at
sammensatte sin pakke.

Med lovens modernisering i 2018 er begrebet ‘sammensat rejsearrange-
ment’ etableret i loven. Her betragtes klik-videre-onlinebestillinger, som
kunden bestiller fra forskellige salgssteder, ogsd som "pakker’, hvis den
forste tjenesteyder videregiver kundens navn, e-mailadresse og betalings-
oplysninger til den anden tjenesteyder, og den anden aftale indgés inden
for 24 timer efter den forste aftale. Forbrugerne er ved sddanne dynamiske
pakker ikke helt sa godt beskyttet som i de egentlige pakkerejser. Set fra
virksomhedens side kan det veere en fordel for igangveerende og fremtidige
forretninger at kunne holde elektronisk snor i kunderne og eventuelt ogsé
at sikre et formidlingshonorar fra de akterer, som man formidler videre til.
Lovgivningsteknisk er ‘sammensatte rejsearrangementer’ blevet kritiseret
for at veere meget uklart definerede sveert administrerbare (Mason, 2018).

De fleste turismevirksomheder har alliancer og samarbejder, hvor de pa
én gang forsoger at dirigere komplementeere forretninger videre til samar-
bejdspartnerne og samtidig hjeelper deres kunder med at {4 gje pa attraktive
tilbud og gode priser. Mange turistvirksomheder er tilbageholdende med
at udbyde pakker, som falder under pakkerejsedirektivet, idet de opfatter
vilkdrene i direktivet som belastende og potentielt kostbare. Hvis man som
turismevirksomhed ensker at undga at falde ind under pakkerejsedirekti-
vets regler, kan det ske ved at facilitere ekstrakeb ved alene at linke videre
til andre leveranderers hjemmesider, hvor kunden sa kan booke og betale.
De henvisende virksomheder er sa ikke ansvarlige for eventuelle mangler.
En anden mulighed er at serge for at levere alle pakkens elementer i eget
regi, for eksempel ved, at man som guidefirma selv ejer og kerer en bus
frem for at hyre et busselskab til at lgse transportopgaven.

Samlet set er pakkerejsedirektivet blevet en del af ogsa en lang reekke
smd udbyderes hverdag og noget, som man lever med. Mange accepterer
kravene som en del af det moderne forretningslivs vilkdr og principper, og
de indretter deres virksomheds procedurer efter det. Det kraever en plan-
leegning fra turismevirksomhedernes side, idet der for eksempel ogsa skal
tages stilling til spergsmal om moms. Momslovens serordning for pak-
kerejsevirksomheder kan give fordele for virksomheder, som sammensaet-
ter ydelser med elementer, som i forvejen er fritaget for moms (momslo-
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vens kapitel 16). Man kommer saledes ikke til at belaste prisen med ekstra
momsbelob, men kun med moms af fortjenstmarginen. Men skatteveesenet
er nojeregnende med sine dokumentationskrav, og i den henseende skal
pakkerejsevirksomheder veere meget velforberedte.

Vandreture i nationalparken

En af ivaerkseatterne i TourismX, Oh So Quiet, arrangerer tre-dages
vandreture i Nationalpark Thy. Pakken omfatter en vandretur med kort
og rutebeskrivelse, overnatning i to forskellige sommerhuse, miltidskasse
med opskrifter, adgang til minibar, rengering, linned og support, hvis
noget uventet skulle ske undervejs. Idet overnatning og mad leveres ind
i pakken af andre virksomheder, kunne man mene, at der er tale om en
pakkerejse. Rejsegarantifonden vurderer dog, at miltidskasssen er sd in-
tegreret i overnatningsproduktet, at der ikke er tale om en pakkerejse.

Foredrag — med sommerhuse som location

De danske sommerhuse er en populeer ferieressource, 0g ejere seetter de-
res hus pd udlejningsmarkedet. Men selv om det 0gsi kan veere dejligt
ved kysterne fordr, efterdr og vinter, sd er sommeren hovedsasonen. En
reekke initiativer fra myndigheder og turistorganisationer saetter fokus
pd at udnytte sommerhuskapaciteten bedre uden for hojseesonen. Kan
man bruge sommerhusene i forbindelse med erhvervsmaessige arran-
gementer, for eksempel teambuilding, bestyrelsesmoder, arbejdsophold
med videre?

TourismX-deltager YouandX formidler foredragsholdere, works-
hop-coaches og inspiratorer til forretningsarrangementer. Pd YouandX's
platform kan man se, hvad flere end 500 inspirerende personer har at
tilbyde.

I forbindelse med TourismX har YouandX sat sig for at undersoge,
hvordan man kan skabe ekstra synergi i sommerlandet. Der er etableret
et samarbejde med sommerhusudlejningsfirmaet Luksushuse, som rd-
der over store og velindrettede huse, som er seerligt egnet til mere forret-
ningsmaessige arrangementer. I overvejelserne indgdr 0gsd overvejelser
om samarbejde med The Danish Club, hvis historiske ejendomme med
unik autenticitet passer godt til YouandX'’s profil.

Den digitale side af samarbejdet mellem aktorerne rammer ind i pro-
blematikkerne omkring pakkerejsedirektivet. Hvis YouandX formidler
sommerhuse, er man omfattet af direktivet. Men der er mulighed for at
linke til Luksushuse, The Danish Club med videre, hvorefter kunderne
selv foretager en eventuel booking.
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Rejsegarantifonden

I Danmark er der i forleengelse af direktivet etableret en rejsegarantifond,
som virksomheder under pakkerejsedirektivets regler er pligtige til at veere
medlem af. Omkring 700 virksomheder er medlem af Rejsegarantifonden,
og der er tale om bdde smé og store rejsearrangorer (Rejsegarantifonden,
2019). Virksomhederne betaler ind til fonden med belgb afheengige af om-
seetningen. Velkonsoliderede virksomheder kan slippe for at stille garanti.
Fonden sikrer forbrugerne ved virksomhedskonkurser.

Rejsegarantifonden spaender sdledes forst og fremmest et sikkerhedsnet
ud under forbrugerne. Men fonden kan ogsa siges at vaere en tryghedsfor-
anstaltning for virksomhederne. For at afveje og afbalancere risici holder
fonden gje med de enkelte medlemsvirksomheders ekonomi, og i tilfeelde
af usikkerheder kommer de under skerpet tilsyn. Men samlet set kan man
sige, at medlemskab af fonden er en made for de enkelte virksomheder
at synliggore, at de er professionelle aktorer. Registrerede virksomheder
fremgar af Rejsegarantifondens hjemmeside, og forbrugerne kan til enhver
tid tjekke op pd dem.

Der er ogsa et rejseankenaevn, som behandler klager fra forbrugerne. Det
er meget typisk rejsearrangerer, som indklages for, at deres underleveran-
dorer i en pakkerejse ikke har levet op til det lovede. Ankenaevnet skal
finde losninger og vurdere, om der er basis for erstatninger fra rejsearran-
gorerne.

Opsamling og konklusion

Dette kapitel stiller skarpt pa de meget udbredte ideer om at tilbyde pakker
til turisterne med henblik pé bade at skabe mere attraktive turisttilbud,
men ogsd at sikre en ekstra omsetning og indtjening for turisterhvervet.
Nar der ikke udbydes flere pakkerejser i Danmark, sa skyldes det efter alt
at demme, at der i turisterhvervet er en ganske stor kapacitet, og at det i
reglen er forholdsvist ukompliceret for kunderne selv at f4 adgang til og
at sammenseette deres samlede produkt efter behov. Internationalt er det
ogsd blevet mere og mere tydeligt, at forskellige mellemled glider ud til
fordel for en direkte kontakt og booking mellem den individuelle turist og
den serviceleverende turistvirksomhed. Nettet er den afgerende faktor for,
at de kan finde hinanden, skabe en kontakt og gennemfore en handel (Hsu
et al., 2016). For at en pakkerejse skal veere attraktiv, s& skal der veere flere
forhold geeldende hos turisten, turistvirksomheden og rejsearrangeren, sé-
ledes som kapitlet beskriver.
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Sa leenge en virksomhed selv tilvejebringer alle ydelserne (for eksempel i
form af, at eget personale sikrer tilstedeveerelsen af overnatning, yogatimer
og maltider), s er de ikke omfattet af pakkerejsedirektivet. Pakkerejsedi-
rektivet holder sikkerhedsnettet under kunderne, nér rejser sammensaet-
tes af ydelser fra flere forskellige leveranderer, hvor de og deres ydelser
er uafheengige af hinanden. Der kan veere fordele ved som virksomhed at
veaere under pakkerejsedirektivet, herunder at virksomheden fremstér som
professionel og far momsbegunstigelser. Men mange iseer mindre virksom-
heder forseger at holde sig udenfor, idet der er omkostninger forbundet
med at veere medlem, og det tager tid at leve op til de ganske store doku-
mentationskrav.

Perspektiver

TourismX har genfokuseret pa pakkerejsetankegangen. Adskillige virk-
somheder i projektet ser chancer for at gere deres produkter og positioner
mere attraktive ved at knytte dem teet sammen med produkter, som ud-
bydes af andre virksomheder. Behovet for at skabe bedre synergi gennem
samarbejder virksomheder imellem er baerende i TourismX, og det matcher
i hoj grad den danske turismevirkelighed med mange smé& virksomheder.
Turisterhvervene er ikke isolerede enheder, og destinationer er konstellati-
oner af mange oplevelsesmuligheder og faciliteter for turisterne.

Men denne undersogelse og virksomhedernes oplevelser berorer pa
mange mader den grundleeggende kurseendring i turisterhvervets di-
stributionssystemer. Hsu et al. (2010) kalder dette for en "’disruptiv’’for-
andring. Mellemhandlere og formidlere har faet sveerere tider. Hverken
turisterhvervet eller turisterne er s parate som tidligere til at aflevere
en bid af kagen til dem, fordi der er kommet andre muligheder til i
forhold til en direkte kontakt. De webbaserede platforme og de socia-
le medier er trddt ind i stedet for de gamle formidlere. Abrate et al.
(2019) observerer, at udviklingen tilsyneladende har stimuleret frem-
komsten af mere incoming-formidling, det vil sige rejsebureauer, som
tilbyder pakkeydelser til udenlandske geester. Det giver god mening i
den forstand, at sofistikerede pakker kraever et dybt lokalkendskab og
teet lokalt netveerk.

Det er dog pa de sociale medier og pa platformene, at de sma turisme-
virksomheder nedvendigvis mé skabe sig en position. Herigennem vok-
ser potentialet for pakker, som turisterne sammenseaetter pa stadig mere
uforudsigelige mé&der og ogsa uden den store hjeelp fra rejsearrangerer og
formidlere. Hvordan kunne man maske f& adgang, kontrol og maske ogsé
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en styrende hdnd her som lille turistvirksomhed? Patterson (2016) fremhae-
ver, at det store uniformerede pakkemassemarked maske nok er der stadig,
og det er blandt andet tydeligt, nar en stor flok kinesiske turister rammer
en lufthavn i Danmark. Men det er et sporgsmal, om de mindre virksom-
heders pakkede ydelser overhovedet er gearede til at blive synliggjort og
solgt som hyldevarer til individuelle geester. Fremtidige forudpakkede ture
er nicheprodukter til typisk grupper af turister med saerlige interesseom-
rader eller behov, hvor det gaelder om at kende kundernes dybere krav og
onsker. I sadanne tilfeelde er kunden for og til den pakkede tur turlederen
og ikke den enkelte rejsende.

Destinationerne sgger at synliggere de sma turismeaktgrer pd deres
hjemmesider, og mange gor meget ud af ogsa at give plads til de mindste
turistudbydere. Men destinationerne holder sig pa sikker afstand af ethvert
forseg pa at selge pakkelosninger og dermed falde under pakkerejsedi-
rektivets regler. Det er neeppe fra destinationsselskaberne, at der kan ydes
et skub til en konkret og praktisk pakketering. Det er forstdeligt med den
eksisterende lovgivning.
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Resume

I dette kapitel introduceres fundraising til udviklingsprojekter i turisme-
branchen. Kapitlet indeholder en beskrivelse af det danske fondslandskab
o0g den udvikling, som fondene har gennemgidet inden for de senere dr. Som
projektejer og turismeaktor skal man veere opmeerksom pd, hvad fonde giv-
er stotte til, og hvad de IKKE stotter. Kapitlet beskriver, hvad der kende-
tegner et stottevaerdigt projekt i fondenes optik. Der er en raekke do’s and
don’ts, ndr man soger penge. PrimusMotors projektudviklings- og fund-
raisingmodel anviser metoder til, hvordan et projekt kan udvikles inden for
en strategisk beeredygtig ramme. LAG-midler og Realdania-stotte er kendte
kilder for turismebranchen, og kapitlet beskriver disse. Der er kontinuerte
endringer i fondslandskabet, og det er iseer vigtigt, ndr EU skifter struktur-
fondsperiode. Kapitlet henvender sig til turismevirksomheder og indkredser
trends i den filantropiske tankegang, som mdske fremadrettet vil kunne fi
betydning for dansk turisme.

Fundraising som begreb og praksis

Der er rigeligt med gode ideer, men ofte mangler der penge til at realisere
projekter i turistvirksomhederne. Finansiering fremhaeves som en vigtig
veekstbarriere (Regeringen, 2016). Derfor er der bdde i virksomhederne,
men ogsd i lokalomrdderne stor opmeerksomhed omkring mulighederne
for at opna stette.
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Behovet for og manglen pa ekstern finansiering til at realisere kreative
og banebrydende ideer i turismen er ikke bare et dansk feenomen, men in-
ternationalt (Dweyer, Forsyth & Dweyer, 2020; Kornilaki, Thomas & Font,
2019). Mange virksomheder er sma og bundet op pa familiearbejdskraft, og
de er afhaengige af lokale ressourcer og forudseetninger. Det er ikke ensbe-
tydende med, at der ikke er udviklingspotentialer (Nure, Bazini & Madani,
2020). Iseer i EU’s stotteprogrammer har turismen veeret vigtig, og der er ydet
en betydelig medfinansiering (Estol & Font, 2016). Der kommer formentlig
eendrede perspektiver, for eksempel i retning af indflydelse af klima- og bee-
redygtighedsmal, men ikke desto mindre kan turismen godt veere blandt de
brancher, som far nytte af nye finansielle prioriteringer (Hall, 2019).

Fundraising handler grundleeggende om at skaffe finansiering til pro-
jekter igennem stotte fra offentlige eller private bidragsydere. Mange for-
binder fundraising med at ansege om midler hos fonde, men der findes
mange andre mdder at finansiere sit projekt pa. Det kan for eksempel veere
gennem partnerskaber med lokale virksomheder, ved lokale indsamlinger,
ved at atholde arrangementer, hvor overskuddet gar til projektet, via crow-
dfunding med videre. Man kan ogsa arbejde med at involvere eksterne in-
vestorer for med sddanne kapitalindsprejtninger at seette ekstra gang i en
udvikling og veekst. I dette kapitel fokuseres der primeert pd arbejdet med
at ansege om midler ved private fonde.

I alle projektansegninger er det en stor ledelsesmaessig og praktisk op-
gave at identificere kilder og at gore virksomheden eller projektet klar til
tilforsel af eksterne midler. Tidsforbruget undervurderes ofte. Men uanset
udfaldet i forhold til at skaffe midler kan en helhjertet og intensiv proces
ofte indirekte bidrage til en skeerpelse og forbedring af projektets indhold.

Et fondslandskab under forandring

Igennem de senere &r har de uddelende fonde klart forandret sig. Man kan
observere en udvikling veek fra "hattedameprincippet’, hvor fondene spil-
ler en rolle som velggarere, og hvor de behandler de indkomne ansegninger
uden nedvendigvis at have en specifik uddelingsstrategi. Selv om langt de
fleste danske fonde stadig stetter almennyttige projekter, som kommer man-
ge mennesker til gavn, ser fondslandskabet anderledes ud. Fondene spiller
i dag en betydelig rolle i udviklingen af det danske samfund, og antallet af
ansggninger er steerkt stigende og dermed ogsa konkurrencen om fondenes
midler. Fondene stiller ogsa sterre krav til de projekter, som de veelger at
bevillige midler til. Derudover har mange fonde, og iseer de store, deciderede
uddelingsstrategier og -politikker, som anseger skal forholde sig til. Ligele-
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des ses en markant tendens til, at fondene udpeger specifikke temaer, og at
de lancerer seerlige 'calls’ eller kampagner, hvor de efterlyser projekter inden
for et bestemt omrade. Det ma forventes, at denne udvikling fortseetter, og at
fondene i drene fremover vil blive endnu mere strategiske i deres uddelinger.

En anden tendens er, at mange af fondsbevillingerne gér til sterre og mere
professionelle akterer, organisationer og projektejere. Pengene gar dermed
ogsa til storre og mere ambitigse projekter, idet der stilles store krav til ind-
hold, organisering og ledelse. En projektejer er nodsaget til at arbejde mere
professionelt og strategisk med sin fundraisingindsats. Det stiller krav om
béde en faglig linje og klarhed i projekterne, men ogsé til personligt mod, frem-
drift og selvbevidsthed, sdgar selvicenesettelse, hos stotteansegerne (Korni-
laki, 2019). Set internationalt fremhaeves det ogsd, at der bliver stadig mere
udviskede graenser mellem investering og filantropi (Christou, Hadjielias &
Farmaki, 2019), og det er iser veerd at holde gje med for turistvirksomheder.
Det geelder alle turistvirksomheder, men ikke mindst de, som er beliggende i
yderomréderne, eller som p& andre mader har seerlige kendetegn eller behov.

Nar man skal seette tal pa fondslandskabet for private fonde, sa kan det
baseres pa negletal fra 2017 fra Danmarks Fonde (2019). I alt 4.087 almene
fonde delte penge ud i 2017. 12017 var fondenes samlede bevillingssum pa
cirka 17 mia. kr. 547 af de erhvervsdrivende fonde delte penge ud i 2017.
Det er dog ikke ubetydelige beleb, der afseettes fra og i det danske landdi-
striktsprogram til iseer veekst og arbejdspladser. Dette uddybes i afsnittet
under 'Finansieringsmuligheder for turismeprojekter’.

Sterstedelen af fondenes bevillinger har offentlige institutioner og/eller
foreninger som modtagere, primeert sidanne med et videnskabeligt, kultu-
relt eller socialt sigte. Herudover er nonprofitorganisationer ogsa betydeli-
ge modtagere af fondenes bevillinger. Som det fremgar herunder, modta-
ger erhvervsvirksomheder dog ogsa anseelige belab fra fondene.

Tabel 2. Fondsbevillinger fordelt pd modtagertype i 2017.

Bevilget belgb (millioner kroner)
Offentlige institutioner 10.290
Individuelle personer 735
Private virksomheder mv. 410
Nonprofitorganisationer 3.067
Interne donationer 472
Andet 364
Ikke fordelt 1.715

Kilde: Danmarks Fonde (2019).
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Mange ansogere far svar fra fondene om, at deres projekt eller deres virk-
somhed ikke matcher fundatsen eller bevillingskriterierne. Det er ofte me-
get skuffende, for at skrive ansegninger er under alle omstendigheder
tidskreevende. Derfor kan det betale sig at seette sig grundigt ind i fondens
formal og at orientere sig om tidligere bevillingspraksis. Fondenes profiler
er som naevnt skaerpet i de senere ar (Boesen, 2018), og hver fond har typisk
sin egen uddelingsstrategi eller i det mindste et formal, som er beskrevet i
fondens fundats. Men derudover er der en reekke generelle kriterier, som
er veerd at veere opmeerksom pa:

e Fonde onsker i almindelighed ikke at stotte projekter, der har karakter af
drift. Der kan godt vaere tale om forskellige former for administrations-
omkostninger i forbindelse med et projekt, men dette ma ikke udgere
hovedparten af projektbudgettet.

® Der skal som udgangspunkt vere tale om et projekt, som er almen-
nyttigt og kommer den brede offentlighed til gode. Almennyttige fon-
de onsker at stotte almennyttige projekter. Jo flere, der kan fa gavn
af projektet, desto bedre. Er der for eksempel tale om et bygge- eller
anleegsprojekt, vil der ofte veere krav om offentlig adgang pa en eller
anden made.

¢ Fondene stotter typisk ikke projekter, som kan betegnes som en offentlig
opgave, medmindre der er tale om et udviklingsprojekt af seerlig karak-
ter, der ligger uden for den normale offentlige opgave og drift.

¢ Langt de fleste almennyttige fonde stotter ikke kommercielle projekter.
Dette vil naturligvis veere en udfordring for langt de fleste turismepro-
jekter, og derfor er funding-mulighederne til denne type projekter be-
greensede. I sddanne tilfeelde kan man igangseette overvejelser om at
skabe en forening, som stdr som ansgger og projektejer, og hvor kom-
mercielle virksomheder far naturlige og helt legitime roller som leveran-
dorer eller samarbejdspartnere.

e Der kan vaere geografiske aspekter, som anseger méa have for oje, for
eksempel omkring hvor projektet skal implementeres. Nogle fonde
har ogsd en forventning om, at der skal ske en spinoff i lokalomradet.

Opskriften pa et stotteveerdigt projekt

Selv om fondene deekker forskellige temaer og formal, sa er der alligevel en
reekke vigtige parametre at veere opmeerksom pa i vurderingen af, om man
har et stotteveerdigt fondsprojekt:
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* Fondene modtager mange ansogninger. Derfor skal projektet og anseg-
ningen skille sig ud. Der skal vere tale om et projekt, der er innovativt,
og som har nyhedsveerdi. Projektet skal gerne afpreve nye muligheder og
veere et foregangseksempel inden for sit felt, for eksempel med beaeredyg-
tig turisme eller ferieformer for serlige grupper. Projekter, der sikrer let-
tere adgang og bedre muligheder for handicappede, er et andet eksempel.

* Et stotteveerdigt projekt skal preesentere en mulig lesning péd et sam-
fundsmeessigt problem. Fonde vil typisk gerne stotte projekter, der skal
adressere en lokal problemstilling. Men som projektejer skal man forma
at lofte sit projekt og beskrive, hvordan udbyttet af projektet kan inspi-
rere andre med lignende udfordringer. Der skal sédledes som regel veere
en eksemplarisk veerdi, og der er en forventning om, at stettemodtager
er parat til at forteelle bredt om projektets resultater.

e Projekter, der kommer gennem ndlegjet hos fondene, har i reglen et hejt
ambitionsniveau. Vi taler her om projekter, som arbejder med og afpro-
ver helt nye tiltag, som har stette fra primeere interessenter, og hvor der
er indgaet partnerskaber, der kan tilfere projektet viden og ressourcer.

* Derudover er det vigtigt at opstille en reekke konkrete succeskriterier for
projektet, sa bdde fond og projektejer efterfelgende kan afgere, om pro-
jektet har veeret en succes. Vi ser en tendens til, at fondene i hojere grad
er optaget af effektmalinger, og derfor er klare succeskriterier vigtige.

Et eksempel — en lystbadehavn ved Limfjorden

Det anbefales at arbejde med projektets WHY, for man giver sig i kast med
at ansege fonde. Projektets WHY er projektets eksistensberettigelse set i en
storre sammenhaeng med det omkringliggende samfund. En lystbidehavn
ved Limfjorden onsker i samarbejde med kommunen, de lokale foreninger og
virksomhederne pd havnen, herunder restauranter og oplevelsesudbydere,
at etablere nye rekreative faciliteter til bide de lokale borgere 0g de mange
turister, der hvert dr besoger byen og havnen. De nye faciliteter er IKKE
i sig selv projektets WHY, og de er ikke den egentlige og grundlaeggende
drsag. Projektets WHY er derimod, at man i Danmark har nogle unikke
havnemiljoer, som skal fremtidssikres. Disse havnemiljoer skal udvikles, s
de i hojere grad kan bidrage til vaekst 0g jobskabelse i de danske landdistrik-
ter. Lystbddehavnen ved Limfjorden og de ovrige partnere gir foran og viser
et eksempel pd, hvordan dette kan gores. Mange lokalsamfund, isaer i land-
distrikterne, har et stort fokus pd turismen, som udgor en ikke uveesentlig
del af de lokale arbejdspladser. Overvej derfor, hvordan projektet kan bidrage
til at styrke boseetning og jobskabelse bredere i omridet. Dette vil veere sam-
fundsrelevant og et vigtigt WHY i mange turismeprojekter.
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Do’s and Don’ts i fundra

Nar man arbejder med fundraising, er der en reekke do’s and don'ts. Der kan
selvfolgelig veere specifikke forhold for det enkelte projekt, men generelt er det

ising

vigtigt at veere opmaerksom pa felgende:

Do’s

Don'ts

Hejt ambitionsniveau og hej grad
af innovation.

Et projekt, som har relevans i et
starre perspektiv og ger en forskel
for flere. Et projekt, som preesenterer
nye lgsninger.

Lavt ambitionsniveau, ingen
innovation.

Gentagelse af noget, som er kendt
andre steder fra.

Bred opbakning.

Et projekt, der nyder bred opbakning,
og som kommer mange mennesker
til gode.

Begranset opbakning, begraenset
malgruppe.

Et projekt, som lukker sig om sig
selv.

Konkret og realistisk budget.

Et projektbudget, hvor det er
tydeligt, hvad pengene gér til, og
hvad det er, fonden stetter. Overvej
at indhente og vedleegge tilbud, der
viser, at budgettet er realistisk.

Uspecificeret eller ‘oppustet’
budget, sveert at gennemskue.
Iseer uspecificerede og tvetydige
udgiftsposter vil f& alarmklokkerne
til at ringe.

Match mellem projektet og fondens
formal.

Der er overensstemmelse mellem
fondens formal og projektets WHY.
Fonden skal kunne se, at ved at
statte projektet kan fonden veere
med til at virkeliggore egen strategi.

Projektet matcher ikke fondens
formal.

Fonden vil ikke f3 et benefit, hvis
ikke projekterne understotter
formalet.

Malrettet ansogning.

Alle anspgninger skal malrettes
den enkelte fond og dennes
bevillingskriterier.

Identiske ansegninger sendt til
mange.

Identiske ansegninger vil af
fondene blive opfattet som useriose
henvendelser.
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Tilstreekkelig medfinansiering. Ingen eller utilstraekkelig
Fondene skal kunne se, at projektejer medfinansiering.

ogsd investerer i sit eget projekt. Manglende medfinansiering
Derfor er det vigtig at vise, at kan give indtryk af, at der ikke
projektejer og eventuelle partnere er tilstraekkelig kapacitet til at
medfinansierer projektet med penge gennemfore projektet.

eller arbejdskraft, og pa den made selv
er med til at tage ansvar for projektet.

Konkrete og malbare mal. I Ukonkrete mal, der ikke kan males.
ansegningen skal det veere tydeligt, Herunder alt for mange ‘blede’
hvad de forventede effekter af malseetninger.

projektet er, og hvordan der skal
evalueres og opsamles erfaringer.
Gerne en reekke tydelige og
gennemteenkte KPI'er.

PrimusMotors projektudviklings- og
fundraisingmodel

Der findes mange anvisninger til projektudvikling og fundraising. Neden-
for gennemgds en model med seks faser, som PrimusMotor og Bigum Con-
sult arbejder med. Figur 1 viser en oversigt over modellen. Den indeholder
de elementer, som er ngdvendige i en succesfuld ansggningsproces. Den
giver et indblik i, hvad man skal forholde sig til og arbejde med, inden man
gar i gang med at skrive ansogninger.
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Figur 1. Prouektudviklings- og fundraisingmodel.
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Fase 1: Projektets WHY, vision og organisering

Inden man er klar til at indteenke fonde i sit projekt, skal man klarlegge,
hvilket behov projektet skal deekke. Hvem er malgruppen, og hvilken for-
skel skal projektet gore for malgruppen eller malgrupperne? Det handler
om at finde ind til projektets kerne og vision, og det kaldes af PrimusMotor
for projektets HVORFOR eller WHY.

De fleste med et fondsprojekt kan forklare, HVAD de seger penge til. De
fleste kan ogsa forklare, HVORDAN de vil gennemfore projektet. Men det
er en udfordring at forteelle kort og praecist, HVORFOR netop deres projekt
er vigtigt og ber have fondens opmeerksomhed. For at kunne overbevise
andre om, at projektet er unikt og stetteveerdigt, skal man kunne sit pro-
jekts WHY pa fingerspidserne.

P& en TourismX-workshop gav analyser og SWOT’s indblik i hvert pro-
jekts styrker og svagheder, og det var et godt udgangspunkt for efterfel-
gende at arbejde med projekternes WHY. TourismX-projektet Lille Lund
ville bygge overnatnings- og cafekapacitet pa beeredygtige mader. Her var
anbefalingen iseer at &bne op for offentligheden, bade med henblik pé at
skabe en bedre forretning, men ogsa for at gore en forskel for lokalomradet
ved at veere et sted baseret pa feellesskab. Det vurderedes i denne sammen-
haeng at veere afgorende for, at private fonde skulle kunne se en ide i at
statte projektet.

I udviklingen af projektet bor man ogsa gere sig nogle overvejelser om,
hvorvidt man har den rette organisation til at gennemfere projektet. Det
indebeerer en kritisk stillingtagen til, om man har ressourcerne til at gore
projektet til en succes. Méske er der behov for, at man indgar forskellige
former for partnerskaber, sa man er flere om at lofte projektet. Som tidlige-
re neevnt kan det ogsd veere en mulighed at stifte en forening med flere in-
teressenter, da mange fonde ikke modtager ansegninger fra virksomheder.
Foreningen skal da have et almennyttigt sigte.

Fase 2: Fondsstrategi
Der findes mange fonde, og derfor er det en stor og tidskreevende opgave
at finde ud af, hvilke der er relevante og matcher det enkelte projekt. Man
ber undlade at arbejde ad hoc-baseret med fundraising. I stedet skal man
starte med at danne sig overblikket over fondene, og forst herefter gar man
i gang med at skrive ansegningerne. Dette arbejde er en vigtig del af en
fondsansegningsstrategi.

Né&r man har screenet for relevante fonde, skal man overveje, hvordan
der kan skabes et match mellem projektet og fondens strategiske fokus.
Dette kaldes en vinkling. Formar man med vinklingen at tale ind i fondens
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strategi, vil der veere storre chance for bevilling. I eksemplet med havnen
ved Limfjorden kunne man forestille sig, at projektgruppen ville ansege
en fond, der har fokus pa sikkerhed og sundhed. Her kan man forklare,
hvordan der arbejdes med tiltag, der kan skabe sikkerhed til ses. For yder-
ligere at styrke vinklingen kan man uddybe, hvordan de nye rekreative
elementer pa havnen vil fa folk til at beveege sig sammen og dermed oge
folkesundheden.

Nér man har kortlagt fondene, fundet de relevante og udarbejdet vink-
linger til de enkelte fonde, ber man ogsd overveje prioriteringen. Det kan
kaldes at udarbejde det rette ‘fondsmix’. Hvilke fonde skal anseges forst,
derneest og sidst? Det er en god taktik at vaere parat til at ansoge flere fon-
de, men pas pa med at ansgge alle fondene pa én gang. Hvis man far afslag
fra dem alle, har man ikke mulighed for at tilrette sine ansegninger lobende
ud fra feedback fra fondene. Inddel derfor fondsarbejdet i etaper.

Tjek ogsé den enkelte fonds uddelingskapacitet. Hvad har fonden tidli-
gere givet til lignende projekter? Dette er vigtigt for ikke at ansege om et
beleb, der er urealistisk i forhold til fondens samlede uddelinger. P4 den
anden side er der ikke nogen grund til kun at ansege om en million hos en
fond, hvis fonden i virkeligheden gerne vil give det dobbelte. Mange fonde
besvarer spergsmal, og telefonisk kontakt relativt tidligt i processen kan
bidrage til en hurtigere mélretning og preecisering af vinklingen. Alt dette
er en del af en fondsansegningsstrategi og et vaesentligt stykke forarbejde,
inden man er parat til at udarbejde ansogninger.

Fase 3: Brugerinddragelse
Turismebranchen lever af tilfredse geester, og derfor er det vigtigt at ind-
teenke malgruppen, nar man skal udvikle sit projekt. Et projekt bliver ofte
bade bedre, skarpere og mere innovativt, ndr méalgruppen har veeret invol-
veret. Har man en god projektide, er det derfor veesentligt at tage sig tiden
til at engagere de mennesker, som man vil gere en forskel for. Malgruppe-
eller brugerinddragelse kan foregd pa mange madder, for eksempel ved at
gennemfore interviews eller invitere til udviklingsmeder og workshops.
Fondene er typisk optagede af, at man som projektholder har gjort sig uma-
ge med at involvere de mennesker, som projektet handler om, eller som er
en del af projektet. Herudover kan brugerinddragelsen vise fondene, at der
er brug for projektet, og at der er eftersporgsel efter projektets resultater.
Sideeffekten er endvidere, at man féar "testet’ projektet og sikret, at mal-
gruppen pa den made er engageret og har et storre ejerskab, end hvis den
ikke var blevet hort og inddraget.

Det er vigtigt at vise fondene, at der er opbakning til turismeprojektet.
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Det kan man gore ved at vedleegge samarbejdserkleeringer eller stotteskri-
velser fra interessenter. Det kan for eksempel veere fra den lokale erhvervs-
og turistforening, repreesentanter fra malgruppen, fra kommunen eller fra
destinationen. Det er ikke uveesentligt, hvem der skriver under pé en stot-
teskrivelse. Se, om der er mulighed for at fd ledere, direkterer, bestyrelses-
formeend osv. til at give projektet opbakning. Husk ogs4, at stotteskrivelser
skal pé organisationens brevpapir med logo og adresse, sa fonden ikke er i
tvivl om, hvem afsender er.

Fase 4: Ideudvikling og dialog

Igennem dialogen med malgruppen vil man ofte finde ud af, at man ma
endre, skeerpe eller omorganisere projektet. Dette er en naturlig del af en
udviklingsproces, og det er vigtigt at arbejde med, inden projektet gores
Kklar til fondssegning. Har brugere, interessenter eller samarbejdspartnere
onsker til eendringer i projektet, sd se disse som inputs, der kan veere med
til at styrke projektet, uden at det nedvendigvis betyder, at man skal ga pa
kompromis med projektets kerne — dets WHY. Det er en mulighed for at
kvalificere projektet.

Nogle fonde indgar gerne i en dialog, inden der fremsendes en ansog-
ning. Derfor er det formalstjenligt at tage kontakt til fonden. Her kommer
arbejdet med fondsansegningsstrategien anseger til gode. Hvad man kort
skal praesentere for fonden i et telefonopkald eller i en mail, er netop den
vinkling, som man har udarbejdet mélrettet den enkelte fonds strategi el-
ler formal. Det er "elevatortalen’. Fonde, der tilbyder sparring eller en pro-
jektvurdering inden fremsendelse af en ansegning, har ofte erfaringer fra
lignende projekter.

Far man ved kontakt til fonden den tilbagemelding, at projektet ikke er rele-
vant for netop denne fond, sd husk p4, at det er langt bedre at fa afslaget nu end
efter, at man har brugt lang tid og mange kreefter pa at skrive en ansggning.

Fase 5: Ansogning og bilag

Efter dette stykke grundige forarbejde er det tid til at skrive selve anseg-
ningerne. Her er det vigtigt, at man forholder sig til de specifikke retnings-
linjer, der ofte fremgér af og pa fondenes hjemmesider. Her anferes krav
til ansegningens opbygning og indhold. Det kan veere seerlige sporgsmal,
som man skal svare pa eller en seerlig skabelon, som fonden gnsker udfyldt.
Ofte er det muligt ogsa at vedhaefte en projektbeskrivelse. I ansggningen
og i projektbeskrivelsen skal man vinkle sit projekt, s& det matcher fondens
strategi. Den vinkling, der blev udarbejdet i fondsstrategien, skal nu foldes
ud i selve ansggningen.
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Husk ogsa at fremsende projektbudget sammen med en finansierings-
plan. Det er vigtigt at vise, hvilke andre bidragsydere der allerede er opndet
stotte fra, eller hvem man regner med at f4 pengene fra senere i processen.
Med finansieringsplanen viser man fonden, at der er en stor sandsynlighed
for, at man formadr at skaffe den nedvendige finansiering til det samlede
projekts realisering. Andre bilag kan veere samarbejds- eller stotteerkleerin-
ger, der viser fonden, at der er opbakning til projektet.

Der skal saledes i almindelighed udarbejdes tre dokumenttyper:

Ansggning: Der kan for eksempel vaere tale om, at man skal oprette en pro-
fil pa fondens hjemmeside, hvor man redeger for alle basisoplysningerne
online. Er der tale om en fond, der kun modtager ansegninger per post,
skal der udarbejdes et folgebrev. I begge tilfeelde er der tale om en kort-
fattet tekst med fokus pa projektets WHY i relation til fondens formal. Da
bestyrelsesmedlemmer og beslutningstagere maske ikke leeser hele ansog-
ningen med bilag, er det vigtigt at gore sig umage med ansggningsskemaet
og folgebrevet.

Projektbeskrivelse: En projektbeskrivelse er et dokument, hvor man gar i
dybden med projektets indhold, formdl, samarbejdspartnere, gkonomi med
videre. Projektbeskrivelsen indeholder sammenhenge og begrundelser, og
hvor man sandsynligger, at man er den rette til at lofte opgaven. I projekt-
beskrivelsen kan man ogsa indseette billeder, illustrationer eller figurer, som
visualiserer og anskueligger projektet og det forventede udbytte.

Bilag: Vigtige bilag er projektbudget, finansieringsplan og driftsbudget.
Qvrige bilag kan besta af stotterkleeringer, vedteegter for forening, drsregn-
skab for virksomhed eller forening, ansegers CV og prospekt- og arkitekt-
materiale, hvis der er tale om et bygge- eller anleegsprojekt.

Fase 6: Opfalgning og projektrealisering

Fonde har typisk en behandlingstid pa tre-seks méneder. Fonde stotter ty-
pisk ikke allerede igangsatte projekter, derfor er det yderst vigtigt at star-
te sin ansegningsproces i god tid. De fleste ansggere undervurderer, hvor
lang tid fondsprocessen faktisk tager.

Nér man modtager et positivt svar fra en fond, felger der et bevillings-
brev med. Af brevet fremgar det, hvilke krav fonden stiller for at udbetale
midlerne. Det er meget vigtigt, at man overholder disse i projektets reali-
sering. Er der tvivlsspergsmal eller usikkerheder i forbindelse med brevet,
bor man kontakte fonden straks.

189



Forretningsudvikling og innovation i turisme

Modtager man derimod et afslag, sa kontakt fonden for at fa feedback.
Nogle fonde skriver pa deres hjemmeside, at de ikke begrunder afslag. Det-
te skal man naturligvis respektere, men hvor det er muligt, bor man ringe
til fonden og bede om en begrundelse for afslaget. De informationer kan
man hejst sandsynligt bruge fremadrettet i forhold til de andre fondsan-
segninger, som man planlaegger at afsende.

Finansieringsmuligheder for turismeprojekter

I dette kapitel beskriver vi to kilder til finansiering til turismeprojekter. Der
vil naturligvis ogsé veere en lang reekke andre muligheder, men som ud-
gangspunkt stetter private fonde sjeeldent rent kommercielle formal. Som
tidligere beskrevet forandres fondslandskabet til stadighed, og derfor vil
der lobende komme nye fondsmuligheder, mens andre vil lukke ned el-
ler blive erstattet med nye initiativer. Veer derfor opmeerksom pa4, at de fi-
nansieringsmuligheder, der er angivet nedenfor, er aktuelle netop nu, men
sandsynligvis vil udlebe eller sendre sig.

Lokale aktionsgrupper (LAG)

De lokale aktionsgrupper (LAG) er etableret under det danske Landdis-
triktsprogram med stotte fra EU. De 26 lokale aktionsgrupper er krum-
tappen i at skabe udvikling og innovation i lokalsamfundene ved at tildele
midler til relevante erhvervsrettede og almene projekter. Aktionsgrupperne
deekker over 56 kommuner og 27 smdeer, hvor en milrettet, lokalt forank-
ret indsats kan gore en forskel. Det overordnede formdl med LAG-midlerne
er at oge antallet af lokale arbejdspladser i landdistrikterne og forbedre
levevilkdrene for borgerne blandt andet gennem adgang til fritids- og kul-
turtilbud med videre.

Huer LAG har sin egen udviklingsstrategi. Udviklingsstrategierne uds-
tikker de lokale rammer for den type projekter, som den lokale aktionsgruppe
kan stotte. De lokale aktionsgrupper er beslutningsmyndighed omkring til-
delingen af midlerne. I hver LAG er der tilknyttet en LAG-koordinator, der
gerne afholder moder og giver sparring pd projekter. Man kan henvende
sig til LAG-koordinatoren for at fi en indledende dialog 0g en vurdering
af projektets muligheder hos LAG’en. Herudover er det vigtigt at fd rid og
vejledning hos LAG-koordinatoren, da ansegningsskemaet er omfattende 0g
kompliceret. Alle LAG-projekter skal medfinansieres af ansoger.

I TourismX-projektet har Lille Lund modtaget LAG-stotte til at reno-
vere en gdrdsplads og et forareal, siledes at det kan anvendes til parkering
o0g events. Andre har fiet LAG-midler til for eksempel udvidelse med Bed
and Breakfast, udvikling af en sarlig type mobile homes, en hundesvom-
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mehal, insektproduktion, etablering af handicapfaciliteter, mobile saunaer
o0g vildmarksbade, udvidelse af kioskfaciliteter og til forskellige former for
idreetsfaciliteter.

Underveerker — en kampagne under Realdania
Underveerker er et eksempel pi en kampagne under fonden Realdania, der
hjeelper ildsjeele med at gore projektdromme i det byggede miljo til virke-
lighed. Det vil sige, at der er tale om renoverings-, bygge- og anleegsprojek-
ter. Igennem Underveerker stotter Realdania projekter, der styrker og skaber
nye rammer for feellesskaber. Kampagnen henvender sig som udgangspunkt
til foreninger eller frivillige grupper. Kampagnen har kort i en drrakke, 0g
initiativer af denne art vil sandsynliguis fortseette i Realdania, men i frem-
tiden mdske i andre formater.

Underveerker fungerer anderledes end de fleste andre fondsansogning-
sportaler. Man ville naesten kunne kalde Underveerker for en slags socialt
projektmedie. For at komme i betragtning til vurdering, skal et projekt have
200 likes og gerne en masse kommentarer, der viser opbakningen til projek-
tet. Man kan opnd stette fra Underveerker ved at udarbejde en projektpro-
fil pd hjemmesiden. Her beskrives projektet, og der kan uploades billeder.
Opnir projektet 200 links eller mere, bliver det indstillet til vurdering hos
et seerligt nedsat dommerpanel.

Der kan soges op til en million kroner i stotte til et projekt. Ved bedom-
melsen laegges der blandt andet vaegt pd projektets originalitet og opbakning.
Det er ogsi afgorende, at der stir en kompetent, begejstret og blivende or-
ganisation bag projektet. Underveerker har pd sin portal en raekke redskaber,
skabeloner og gode rdd til, hvordan man anseger.

Flere af de projekter, der er blevet stottet af Underverker, har et turisme-
fokus. Det er dog vigtigt, at projektet forst og fremmest kommer lokalom-
ridet og de lokale borgere til gavn. Blandt andet har et saerligt treemuseum
i Oddense i Salling fiet 400.000 kr. til facaderenovering. Et dykkercenter
i Middelfart har fiet 100.000 kr. til et forprojekt og en visionsproces. En
million kroner er gdet til renovering af Hotel Ansager.

Konklusioner og perspektiver

Vi ser en tendens til, at de danske fonde modtager et gget antal ansggnin-
ger. For at komme gennem nélegjet hos fondene er kravene til ansegnin-
gerne skeerpet. Fondene har pd deres side professionaliseret bade for at
kunne handtere behandlingen af de mange ansegninger, men ogsa for at
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fa en storre effekt af de uddelte midler. Denne udvikling, hvor fondene
forandrer sig, betyder nedvendigvis, at ansegerne ogsa ma felge med. Som
ansegger skal man derfor vere indstillet pa at blive medt med konstruktive
med- og modspil fra fondene, som typisk har stor erfaring inden for deres
felt.

Fondene onsker at bidrage positivt til samfundet og at skabe vaerdi. I
forhold til turismeudviklingsprojekter er det vigtigt at kunne seette pro-
jektet ind i en sterre samfundsmeessig ramme, som skal skabe veerdi og
gunstige effekter. Det grundige forarbejde og den vedholdende og struktu-
rerede indsats er sdledes en forudseetning for at fa succes med fundraising.
En ansegning skal forholde sig til den enkelte fonds formadl og strategi og
skabe en kobling til disse. Alle disse overvejelser ber man gere sig, for man
gdr i gang med fondsarbejdet. Har man ikke en solid organisering pa plads,
og har man ikke kompetencerne og tiden til at arbejde professionelt og hel-
hjertet med fundraising, ber man i stedet se pa andre finansieringsmulig-
heder til sit projekt.

Her er det vigtigt at understrege, at mange fonde ikke stotter rent kom-
mercielle projekter. Erhvervsvirksomheder har ogsd andre muligheder,
som ikke er behandlet i dette kapitel, herunder eksempelvis med ansvar-
lig kapital, 1an i banker og realkreditinstitutioner, erhvervsstette fra andre
statslige programmer med videre. Men den filantropiske stotte er forment-
lig kommet for at blive, ogsd i Danmark, og det er ogsa interessant for er-
hvervsvirksomheder inden for turisme. Ser man internationalt, sd er der en
underliggende udviklingsstrem med og mod en ”philanthro-capitalism”
(Bishop & Green, 2010), hvor sterre virksomheder i stigende grad bade for
egen og andres skyld stetter projekter og donerer penge. Filantropisk ak-
tivitet er ikke nedvendigvis en ren udgiftsforretning for disse virksomhe-
der, men med det rette samspil med hovedforretningen kan det skabe nye
markeder, bedre samarbejdsrelationer, intensiveret vidensopbygning med
videre. Nér en stor spiller som Microsoft begynder at stotte grundskoler-
nes leeringssystemer, sé er det ikke helt loskoblet. Af sddanne &rsager kan
philanthro-capitalism ogsa ofte vaere kontroversielt. Men det er en global
bevaegelse, og vi ma forvente, at der fremover ikke kun er EU-, nationale og
lokale midler til radighed for turismeudvikling.

Den mangefacetterede udvikling inden for projektfinansiering kan yder-
ligere lede til en professionalisering af kravene til de i hovedsagen mindre
turismevirksomheders ansogningsstrategier. Det vil formentlig ogsa bety-
de et langt mere koncentreret fokus pd synlige og kommunikerbare resulta-
ter. Denne udvikling er vigtig at holde gje med ogs4 for de turismeaktorer
og radgivere, som assisterer turismeerhvervets fremdrift og innovation.
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Crowdfunding i turismen

Michael Eis, Dansk Crowdfunding Forening

Resume

Crowdfunding via platforme pd internettet er i stigende grad blevet inter-
essant for turismevirksomheder. Det er et alternativ eller supplement til de
traditionelle former for finansiering. Der findes fire forskellige typer. Dona-
tionscrowdfunding er basalt set en mdlrettet sponsorstotte. Reward-baseret
crowdfunding formidler et kob af et produkt eller en service med forsinket
levering, som giver producenten en kredit. Lanecrowdfunding er et kredit-
marked, hvor linerne betaler pengene tilbage igen til lingiver med en rente.
Investeringscrowdfunding skaber ansvarlig kapital og giver indskyderne
et medarbejderskab. Det er isaer de to forstnaevnte former, som kendes i
Danmark. I modsaetning til andre finansieringsformer kan iseer dbenheden
i crowdfunding og tilstedeveerelsen i det sociale medieunivers veere gavn-
lig for turismevirksomheder og turismedestinationer, som kan udnytte
crowdens interesse i markedsforingsojemed o0g i forbindelse med produkt- 0g
projektvalideringer. Turistvirksomheder skal veere parate til at forberede sig
grundigt og professionelt, hvis de onsker at bevaege sig ind i crowdfunding.

Indledning

I neesten alle brancher fremheves finansiering som en veekstbarriere, og
det geelder ogsa i turismen. Ikke mindst uden for de sterre byer kan det
veere vanskeligt at finde lanekapital og ansvarlig kapital til nye og anderle-
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des projekter og til fornyelser og udvidelser af fast ejendom (Erhvervsmini-
steriet, 2018). De enkelte ivaerkseettere og virksomheder har oplevet mange
nejer i banken eller realkreditten fra 2008 og fremefter. I kelvandet pa fi-
nanskrisen er der sket en kraftig opstramning af kreditvurderingen, iseer af
nye virksomheder og virksomheder i landdistrikterne. Det gaelder, uanset
om man er kulturiveerkseetter, vil starte en butik eller dbne en restaurant.

Behovet for en alternativ méde at skaffe kapital pa var og er stort, og
det geelder ikke blot for dansk turisme. Lundberg og Fredman (2012) og
Porter, Orams og Liick (2018) finder, at finansielle klemmer hindrer veekst
og fornyelse i erhvervet, herunder ikke mindst i regionale periferier eller
i eksperimentelle kategorier af turisme. Crowdfunding er en del af sva-
ret pd finansieringsbehovet i turismen. Tilbage i 2009-2010 blev det kaldt
‘netveerksfinansiering’, ‘folkefinansiering’ og ’flokfinansiering’. Dengang
kendte man i Danmark ikke ordet ‘crowdfunding’. Begrebet crowdfun-
ding, som det anvendes i dag, startede med en tysk fanfinansierings-web-
side, hvor musikere kunne f& deres fans til at finansiere deres udgivelser,
koncerter og merchandise. Sidenhen er finansieringsformen i stigende grad
blevet en del af det anerkendte pengemarked og ekosystem (Willfort, We-
ber & Gajda, 2016).

Dette kapitel gennemgér aspekter af crowdfundingens historie og former.
Der gives eksempler pa, hvordan den anvendes i turismen, og hvordan fi-
nansiering med succes kan veere med til at lukke hullet i finansieringspor-
tefoljen. Det seerlige ved crowdfunding i forbindelse med turisme er, at der
kan folge seerdeles interessante sideeffekter med i form af markedsekspone-
ring og relationsbygning. Kapitlet gennemgér eksempler pa dette.

Historien om crowdfunding

I virkeligheden har crowdfunding eksisteret i mange ar, faktisk helt tilbage
til Romerriget. Dengang var det udbredt, at kejseren bad de velhavende
borgere om at veere med til at finansiere kultur- og byggeprojekter. Det
gjorde de gladeligt af mange arsager. Den primeere var dog, at hvis de ikke
gjorde det, mistede de livet. Det var helt sikkert ganske motiverende. S&
dengang var penge til projekterne ikke problemet. Et andet nyere eksem-
pel, som altid gar igen i historien om crowdfunding, er historien om Fri-
hedsgudinden i New York. Joseph Pulitzer, som var indehaver af avisen The
New York World og senere lagde navn til journalistprisen Pulitzer, startede
i 1880’erne en crowdfundingkampagne til fordel for Frihedsgudinden. Fri-
hedsgudinden var en gave fra Frankrig til USA, og den skulle efter planen
std opsat i New York i forbindelse med 100-drsdagen for den amerikanske
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uafheengighedsdag den 4. juli 1876. Det lykkedes dog ikke, da projektet og
ikke mindst finansieringen af Frihedsgudinden gik langsomt. Langt de fle-
ste amerikanere kunne ikke se ideen med Frihedsgudinden. Joseph Pulitzer
startede et crowdfundingprojekt, hvor der for hvert solgt eksemplar af The
New York World gik et par smamenter til en fond. Han ville samle 300.000
USD ind til opferelsen af den piedestal, som Frihedsgudinden star pa. Den
piedestal var nemlig ikke en del af aftalen med Frankrig, sa den skulle USA
selv sta for. Staten New York havde meldt pas. Det tog kun ganske fa ma-
neder, for de 300.000 USD var naet. Sa da det franske skib Isere steevnede
ud fra Frankrig i sommeren 1885 med de 214 kasser med de 350 dele til
opferelsen af Frihedsgudinden, var finansieringen pa plads (Freedman &
Nutting, 2015).

Crowdfunding, som vi kender det i dag, fik forst rigtig luft under vin-
gerne i takt med, at de mange muligheder for at engagere mange menne-
sker via internettet stod lysende klare i midten af 2000’erne. Crowdfun-
ding var den forste bolge af det, der i dag kaldes for fintech, altséd finansiel
teknologi. Hvordan den folkelige opbakning til projekter tidligere havde
veeret bundet til lokalsamfundet og den tillid, man der kunne opbygge,
sd beted internetplatformenes udbredelse, at funding-projekter kunne na
langt ud over regional- og landegreenser. Dette ma anses for at veere af
meget stor betydning, ogsé i en turismesammenheaeng. Temelkov og Gulev
(2019) kalder denne finansielle udvikling “disruptiv” i forhold til turismen,
for fintech inkluderer helt andre former for logikker og skonomiske veerdia-
nalyser. Den digitale transparens skaber andre alliancemuligheder mellem
de, som stiller penge til radighed, og de, som f&r dem til at arbejde.

12011 sa den forste danske crowdfundingplatform — Booomerang.dk —
dagens lys. Som i alle andre lande var det kulturiveerkseetterne, som starte-
de med at interessere sig for crowdfunding. Det var ogsa den mélgruppe,
der var forst til at meerke de eendrede vilkér i de danske pengeinstitutter.
Udléan til kultur var og er noget, som de fleste pengeinstitutter ikke gerne
beskeeftiger sig med. S& mange musikere, teatergrupper, forfattere, kunst-
nere og gallerier begyndte meget hurtigt at bruge crowdfunding. Denne
tendens gjorde sig geeldende over hele verden. Matchet og relationsbyg-
ningen mellem kulturen og dens brugere er centrale, og der kan vare en
underliggende rebelskhed, som ogsé passer godt i en crowd-kultur.

Former for crowdfunding

12010 fandtes der kun én type crowdfunding. Baseret pa analyser af mar-
kedet (fx Moritz & Block, 2016) kan det observeres, at der i dag findes fire
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typer af crowdfunding. De er alle mulige i Danmark, men de er ikke lige
udbredte. De fire typer af crowdfunding beskrives kortfattet nedenfor i en
dansk kontekst.

1. Donationscrowdfunding
Den mindste af de fire typer af crowdfunding maélt pa omseetning er dona-
tionscrowdfunding. Som projektindehaver modtager man donationer fra
folk, der onsker at stotte ens projekt eller ens sag. En donation er typisk
et mindre beleb, som ydes til projektet uden forventninger om at fa noget
igen. Det er meget lig landsindsamlinger og store indsamlingsshows pa
TV, og nar for eksempel Red Barnet kommer rundt og samler penge ind.
Donationscrowdfunding er en offentlig indsamling, som er omfattet af
en regulering. Alle offentlige indsamlinger i Danmark skal anmeldes og
godkendes af Indsamlingsneevnet. Dette geelder sdledes ogsa et donations-
crowdfunding-projekt. Pa Indsamlingsneevnets hjemmeside findes en vej-
ledning, og man kan her ogsa downloade et ansegningsskema. Det koster
1.100 kr. at indsende ansggningen til Indsamlingsnaevnet, og der er ofte
ret lange svartider. I princippet kan en offentlig indsamling, og dermed
ogsd et donationscrowdfunding-projekt, ikke igangseettes, for der er givet
en tilladelse. Organisationer, politikere og kendisser kan dog i visse tilfeel-
de opnd en strakstilladelse. De fleste donationscrowdfunding-projekter har
karakter af velgorenhedsprojekter.

Et eksempel pi et donationscrowdfunding-projekt med relation til turis-
men er indsamlingen i forbindelse med genopforelsen af Notre Dame. Der
er indsamlet meget store belob, ikke mindst fra virksomheder, som gerne
vil udtrykke deres sympati og muliguis 0gsd fi noget goodwill. Donation-
scrowdfundingen er i hoj grad baseret pd folelser, empati 0g nostalgi om-
kring katedralen og mere generelt Paris.

2. Reward-baseret crowdfunding

Fanfinansieringen startede crowdfundingbelgen i starten af 2000’erne. Ret
hurtigt blev fanfinansiering skiftet ud med ordet crowdfunding af den
type, som man i dag kalder reward-baseret crowdfunding. Det gar ogsa
under betegnelserne incitament-crowdfunding eller belennings-crowd-
funding. Man kan forstd reward-baseret crowdfunding med en parallel til
internethandel. Den reward-baserede crowdfunding-platform er webbu-
tikken. Man keber et produkt pd platformen. Essensen i reward-baseret
crowdfunding er, at kebstidspunktet er forskudt fra leveringstidspunktet.
Kunden bestiller et produkt pa en reward-baseret crowdfundingplatform
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og betaler for det straks, og projektindehaveren leverer produktet til kebe-
ren efter afslutningen af funding-perioden.

Projektindehaveren kan veere béade privatpersoner, ivaerksettere,
SMV’er eller foreninger. For dem handler det om at skaffe kapital til at
igangseette, udfere eller videreudvikle deres projekter eller f4 et produkt
produceret. Kapital skaffes ved pa forhdnd at seelge pa en reward-baseret
crowdfundingplatform. Med den startkapital kan man komme i gang med
at producere.

Pa en reward-baseret crowdfundingplatform szelger man en eller anden
form for veerdi, som kunderne gerne vil have. Men verdien kan antage
meget forskellig karakter. Det kan veere fysiske produkter (en bog, mad-
varer, en kop, en cykel etc.), det kan ogsa veere en billet til en forestilling,
et medlemskab, et rabatkort, en oplevelse, et event, synlighed (markeds-
foringsmulighed), et digitalt produkt eller noget helt andet. Det vigtigste i
reward-baseret crowdfunding er, at produktet skal leveres inden for rime-
lig tid efter afslutningen af funding-forlebet, hvis man skal bevare en gun-
stig relation. Det er vaerd at neevne, at crowdfunding ogsa betyder, at nogle
af de fordyrende mellemled kan skeeres veek. Man seelger sine produkter
pé en reward-baseret crowdfundingplatform mere eller mindre direkte til
slutbrugerne.

Reward-baseret crowdfunding er i Danmark blandt andet reguleret ef-
ter bestemmelserne i kebeloven p4 lige fod med online-handel med alt,
hvad det indebeerer. Derfor er referencen i starten af dette afsnit netop til
internethandel. Det giver en raekke fordele, som gor reward-baseret crow-
dfunding nem og gennemskuelig for de fleste. Reguleringen gér ogsa et
skridt videre. Hvis ikke keberen far ydelsen inden for en rimelig tid, treeder
de almindelige forbrugerbeskyttelsesregler i kraft. Keberne — ogsa kaldet
crowdfunderne - kan opheeve kebet og forlange deres penge retur. Hvis
det er oplevelsesprodukter, for eksempel billetter til en forestilling, kan ke-
bet dog ikke fortrydes efter forestillingen.

Reward-baseret crowdfunding er den sterste af de fire typer af crowd-
funding i Danmark. Hvis man vil starte et reward-baseret crowdfunding-
projekt, er det hverken specielt sveert eller dyrt, hvis man benytter plat-
formene til det. De fleste reward-baserede crowdfundingplatforme er ‘alt
eller intet’-platforme. De virker ved, at man sldr sit projekt eller produkt op
pa platformen, hvor man redeger for, hvad pengene skal bruges til. Man
anferer, hvor meget man har brug for til at realisere det. Endvidere udar-
bejder man en belenningsplan, hvor man beskriver modydelsen nejagtigt.
Det er vigtigt, at crowdfunderen ved, hvad han eller hun far ud af det.
Modydelsen kan veere gradueret. En beskrivende tekst, fotos og en video
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kan bidrage til at fa ideen solgt godt. Man forteeller om start- og slutdato
for funding-handlingen.

Hvis ikke man ndr det beleb, som man selv har sat som maél pa den selv-
valgte slutdato, sd sendes pengene tilbage til keberne. Der er sdledes et
steerkt incitament til at arbejde med projektet. Platformen far i ovrigt heller
ikke sin provision, hvis ikke mélet nés. De fleste platforme beregner en suc-
cesprovision, men kun hvis projekterne er 100 procent succesfuldt funded
eller mere. Et projekt stopper ikke, nar der er opndet 100 procent funding,
det fortseetter indtil slutdatoen. S& hvis man er s& god og dygtig, at folk
river produkterne ned af de virtuelle hylder, si er det bare med at fortseette
det gode arbejde og pa den mdde blive overfunded. Appellerende og seerligt
interessante projekter lanceret af troveerdige iveerkseettere opnér sdledes pa
reward-baserede crowdfundingplatforme mere funding, end de efterspor-
ger. Men succes indebeerer ogsa et betydeligt forarbejde, som skal leegges i
projektet, for det lanceres pa en crowdfundingplatform.

Denne type af crowdfunding kan veere seerdeles relevant for turismevirk-
somheder. Booomerang.dk har sikret medfinansiering af en reekke projek-
ter, herunder en restaurant i Sydhavnen, bed & breakfast p4 Nord-Als og
Nyt Market Place i gdgaden i Fredensborg, hvor turisterne kan kebe lokale
specialiteter. En oplevelsespark for Frederikssund Vikingespil er ogsa crow-
dfunded. Eksemplerne er mange, og reward-baseret crowdfunding egner
sig godt til turistprojekter, ikke bare fordi man kan skaffe kapital, men ogsa
fordi man indirekte kan fa markedsfert sit turistprojekt i samme ombeaering,.

Hadeel har sit projekt pd Booomerang, og hun er kommet op pd 93 procent
af sit mdlbelob. Hadeel er syrisk flygtning og har ikke veeret i stand til at
finde et arbejde i Danmark. Familien har indtil nu udelukkende levet af
mandens indteegt. Nu har hun imidlertid fiet en ide til en forretning, som
hun vil drive fra et butikslokale pd gigaden i Assens, hvor hun bor. Hun
vil saelge danske og arabiske specialiteter og sede sager, sdsom kager, choko-
lade, nodder og meget andet til asseneserne, folk fra oplandet og turisterne.
Rewards er — afheengig af det investerede belob — for eksempel smagsprover,
en spand is, seerlige deals i butikken osv. En butik, som Hadeel pitaenker at
dbne, findes ikke pd hele Fyn, og derfor spds den gode chancer for at blive en
succes. Hadeel kan bdde blive selvforsergende og en rollemodel. Og hun vil
bidrage gunstigt til turismen i omrdidet.

Beboerforeningen pd Anholt stod med en udfordring. Den nordlige side
af oen var ved at forsvinde. Hver gang stormen rasede i Kattegat, dd stor-
men en lille del af kysten. Lige preecis pd den side af oen ligger den eneste
vej fra havnen til campingpladsen og resten af gen. Den vej var i fare for at
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forsvinde. Anholt lever i vidt omfang af turismetilstromningen, si vejen er
vigtig. Beboerforeningen startede med at soge fonde. Et kystsikringsprojekt
er dyrt, og der var ingen hjeelp at hente fra regeringens kystsikringspro-
grammer. Sd man mitte selv i gang. Over tid fik oen tilsagn fra en rackke
danske fonde og en EU-fond. Betingelsen for tilskuddet fra disse fonde var,
at beboerforeningen selv skulle stille med en million kroner. De penge havde
beboerforeningens 150 medlemmer ikke. Det blev besluttet at prove med et
reward-baseret crowdfundingprojekt pd Booomerang.dk. Beboerforeningen
havde som udgangspunkt ikke mange ‘produkter’ at salge til crowdfun-
derne, 0og medlemmerne gik derfor i gang med at kontakte de virksomheder,
som havde en stor interesse i, at der fortsat kom turister til Anholt. Den
lokale brugsforening og feergeselskabet var de to vigtigste. Herfra erhverve-
de beboerforeningen de produkter, som de efterfolgende kunne salge via
crowdfundingprojektet. Brugsen donerede kassevis af vin, fergeselskabet
mange feergebilletter, og derudover blev der falbudt sightseeingture og
markedsforingsmuligheder pd sens officielle hjemmeside. Crowdfundingen
pid Anholt greb om sig. Nir man den sommer ankom til oen med fergen,
blev man medt af et stort banner pd havnen, hvorpd der stod, at gen var i
gang med at crowdfunde en ny kystsikring. For at komme ind pd oen’ mitte
man stotte projektet, skrevet med et smil. Det var ogsi en succes. Projektet
fandt vej til nyhedsmedierne. Ogsd i crowdfundingens dnd besluttede nogle
drenge at hjeelpe deres feriea ved at samle flasker ind, som omsat blev til flere
tusinde kroner til projektet. Projektet lykkedes, alle fondspengene blev ud-
betalt 0g arbejdet igangsat. I dag stir den nordlige side af Anholt med fuld
kystsikring, og fremtidige storme og turister ventes med sindsro.

3. Lanecrowdfunding

Lanecrowdfunding er ligesom en bank, hvor der udlénes penge til virk-
somheder, men her gennem en platform. Lanecrowdfundingplatforme
herer under den finansielle regulering, og Finanstilsynet er tilsynsferen-
de myndighed. Men der er forskel pa en ldnecrowdfundingplatform og en
bank. For at drive en lanecrowdfundingplatform kraeves en betalingsin-
stitutlicens, og ikke en banklicens. I en bank er det banken, der ldner pen-
gene ud - altsd indldnernes penge og de sdkaldte kontopenge. Pa en 13-
ne-crowdfundingplatform er det ikke platformen, der ldner pengene ud,
det er ldngiverne — altsd crowdfunderne. Det er altsa ikke platformens eje-
re, der beslutter, hvem der skal ldne penge, hvor mange og til hvilken rente.
Platformen er kun medestedet, hvor man synligger de virksomheder, der
onsker at optage et lan. Platformen bliver dermed en formidler af kontakt
mellem lantager og langiver.
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Inden en virksomhed kan komme pa en lanecrowdfundingplatform som
lantager, skal virksomheden igennem en risikovurdering for at fastsla ri-
sikoprofilen. Det foregar sdledes pd samme mdade som i en bank. Herefter
fastleegger platformen niveauet for renten, som virksomheden skal betale
for at optage et lan pa platformen. Lanecrowdfundingplatformen tilbyder
som service at sta for afviklingen af lanet, altsd at inddrive ydelserne fra
lantageren og fordele de respektive beleb til ldngiverne i takt med afviklin-
gen. De fleste lan er tre-arige annuitetslan. Det betyder for ldntager, at man
skal begynde at betale ydelserne pa ldnet allerede efter den forste maned.

Der findes p.t. cirka ti licenshavende l&necrowdfundingplatforme i Dan-
mark, hvoraf kun tre til fire af dem er aktive. Af platforme med licens fra
Finanstilsynet er blandt andre Lendino, FlexFunding, Kameo og BrickSha-
re. To af disse beskeeftiger sig udelukkende med ejendomsprojekter. For
som lantager at komme i gang med lanecrowdfunding kreever det, at man
har et CVR-nummer og minimum ét regnskabsar til kreditvurderingen. L&-
nestorrelserne varierer meget, og man ser 1an til iveerkseetterstart typisk i
storrelsesordenen 75.000 kr. og helt op til tre-fire millioner kr.

4. Investeringscrowdfunding

Den sidste crowdfundingtype er investeringscrowdfunding ogsa kaldet
aktiecrowdfunding. Her bliver stotterne af projektet til medejere af virk-
somheden. Investeringscrowdfunding er dermed ensbetydende med salg
af ejerandele i unoterede selskaber. Denne crowdfundingtype vokser
eksplosivt i resten af EU, men ikke i Danmark. En investeringscrowdfun-
dingplatform er reguleret af mange forskellige love og er under tilsyn fra
Finanstilsynet. Meget af den lovgivning, der geelder for en investerings-
crowdfunding-platform, kommer fra EU. Denne lovgivning fortolkes sa af
danske myndigheder, men i praksis er der sten pa vejen for etablering og
drift af platforme til investeringscrowdfunding i Danmark. Som eksem-
pel kan neevnes, at investorbeskyttelsesreglerne (MiFid) tolkes striksere i
Danmark end for eksempel i England og Finland. I praksis betyder det, at
danske virksomheder, der seger risikovillig kapital via investeringscrowd-
funding, veelger at ga pa de udenlandske platforme. De far ofte den kapital,
som de leder efter, og derved far de mange aktionzerer fra England eller
Finland. De danske regler kritiseres for at veere konkurrenceforvridende.
Det neaevnes ogsd i debatten, at det er uhensigtsmeessigt, at danske virk-
somheder finder deres kapital i udlandet og efterfolgende maske flytter
virksomheden ud af landet for at ‘folge deres aktionzerer’. Kritikerne frem-
forer, at der i yderste konsekvens og dermed skabes arbejdspladser og oko-
nomisk aktivitet andre steder end i Danmark.
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Investeringscrowdfundingplatforme formidler kontakt mellem de sel-
skaber, der gnsker at seelge unoterede ejerandele, og crowden, der ensker at
skyde kapital ind i virksomheden. Crowden bliver medejere af den virksom-
hed, som der kabes ejerandele i. Typisk fér en virksomhed ganske mange
medejere, da der ifelge CrowCube i gennemsnit kun investeres omkring
4.000 kroner. Selskabet far altsd en lang raekke nye investorer, som bagefter
ejer virksomheden sammen med de andre eksisterende ejere. Ejerskabet af
virksomheder er herefter som alle andre virksomheder. Der skal informe-
res om vesentlige begivenheder i virksomheden, indkaldes til &rlig gene-
ralforsamling og naturligvis, alt efter virksomhedsform, aflegges et eller
flere regnskaber arligt.

Crowden i crowdfunding

I alle fire typer af crowdfunding arbejdes der ud fra devisen ‘'mange baekke
smd, gor en stor &'. I flok kan man skaffe den kapital, som virksomheder,
foreninger eller privatpersoner behover for at fa tingene til at ske. Hvem
er denne crowd? Det kan veere hvem som helst. Det faktum, at der ofte kun
leegges mindre beleb ind, understotter, at alle kan veere med her. En del
af platformene giver donorerne, kaberne eller investorerne mulighed for
at kommentere pa projekterne, og hermed skabes der en offentlighed om-
kring dem. Her kommer det tydeligt frem, at der opbygges en personlig
goodwill i relation til projektets ide og akterer (Kim & Hall, 2019). Der er pa
mange mader en opheevelse af den anonymitet, som ellers er kendetegnen-
de for finansverdenen. Det skaber storre sammenhold og sammenhaengs-
kraft, bade lokalt, men ogsa potentielt med kunder uden for lokalomrader-
ne (San Martin, Herndndez & Herrero, 2020).

Crowden hjelper med at skaffe kapital, men den markedsferer ogsa
virksomheden eller virksomhedens produkt direkte pd de sociale medier.
Investorerne forteller vidt og bredt om deres stotte, uanset hvilken type
crowdfunding, og crowden bliver dermed typisk en del af markedsferings-
afdelingen — eller méske hele markedsforingsafdelingen i virksomheden.
Langt de fleste crowdfunders far folelsen af at veere med til at skabe noget
sammen med virksomheden. De udlever méske pd den mdde deres egen
iveerkseetterdrem ved at stotte en virksomhed pé en crowdfundingplat-
form uden at patage sig nogen stor risiko eller arbejdsbyrde. Forskningen
pé dette omrade viser, at der er brug for mere viden om de, som veelger at
leegge deres penge ind i turismeprojekter og deres risikovurdering (Kim &
Hall, 2019).

I de senere ar er crowdfunding i stigende grad blevet brugt som mar-
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kedsferingskanal. Man ser en del virksomheder, der opretter crowdfun-
dingprojekter, fordi de mener, at man fir mere opmaerksomhed pé en
crowdfundingplatform end ved at kaste kroner efter annoncer pa nettet
og pa sociale medier. Samtidig ser vi flere og flere virksomheder, der er
begyndt at bruge noget af deres markedsferingsbudget til at stotte loka-
le crowdfundingprojekter for pd den made at vise, at man er med til at
tage et ansvar og gerne vil hjeelpe lokalt, selvfelgelig med den helt legitime
hensigt selv at kunne f& flere kunder. Begge tendenser er interessante og
underbygges af flere undersegelser, for eksempel i en rapport af Larsen og
Junge (2019), hvor det netop konkluderes, at crowdfunding er god mar-
kedsfering, og ofte er denne potentielle effekt den primeere arsag til, at man
opretter eller stotter et crowdfundingprojekt.

Internationale undersggelser af crowdfunding i turismen viser, at min-
dre firmaer kan fa stor nytte af denne form for finansiering, men iseer ved
en grundig forberedelse (Wang & Law, 2017). Velbeskrevne projekter far
flere penge end projekter med uklare mal og investeringsaktiviteter. Men
der er ogsa en lemmingeffekt, hvor investorerne bliver mere interesserede,
hvis der i forvejen er en stor interesse for at investere.

Crowdfunding er méske ikke den endelige og eneste made at finansiere
pa. At seette sit projekt pd en portal kan veere en méde at f4 en nem og hur-
tig validering af virksomheden eller projektet. Hvis ingen keber dit pro-
dukt pé en reward-baseret crowdfundingplatform, hvis ingen vil lane én
penge pa en lanecrowdfundingplatform, eller hvis alle viger tilbage for at
kobe ejerandele i virksomheden pa en investeringscrowdfundingplatform,
sd er det maske ikke et godt projekt. Det kan give stof til eftertanke og ef-
terfolgende projektrevideringer.

De seneste &r har vi ogsd set, at der er opstdet muligheder for at kombi-
nere crowdfunding med andre finansieringskilder, herunder fonde, busi-
ness angels eller banker. Crowdfunding, fonde og banker kan oftest ikke std
alene i en virksomheds eller forenings finansieringsplan. Derfor ser vi, at
disse finansieringskilder kan kombineres. Det kaldes matchfunding. Mange
gange siger banken nej, fordi virksomheden eller foreningen mangler egen-
kapital eller indestdende, der kan tage toppen af ldnebehovet i en bank.
Her kan crowdfunding tilbyde virksomheden eller foreningen netop denne
kapital, for at de efterfolgende kan benytte det almindelige kapitalmarked.
Bagefter kan business angels, eller maske endda banken, blive mere moti-
veret for at veere med i finansieringsplanen. Nogle fonde kan maske bedre
forholde sig til et projekt, hvis det allerede er valideret p4 en crowdfun-
dingplatform. I de tilfeelde er de crowdfundede stottekroner sandsynligvis
med til at forlese det fulde potentiale i et projekt.
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Crowdfunding til turisme — gode rad

Wang og Laws (2017) artikel om turismerelaterede crowdfundingprojekter
ledte frem til en raekke praktiske rdd for og til turismeprojekter, der gnsker
at benytte crowdfunding. Felgende fremhaves som seerligt vigtigt:

 Brug fotos og videoer i projektbeskrivelsen. Det kan hjelpe projektejer
med at opnd hejere stottebeleob, fordi crowdfunderne fér en bedre indsigt
i, hvad projektet reelt er, hvad det gar ud p&, og hvor det skal gennemfo-
res. Iseer videoer er gode til at understotte den personlige motivation hos
virksomhedens ejere og give en forstaelse af, at der er mennesker bag.

e Indtenk et socialt aspekt, hvori andre mennesker end iverkseetteren
ogsd hjelpes og far en nytte af projektet. Sddanne projekter har ofte en
hgjere succesrate, da de gor en bredere forskel for eksempel i lokalom-
radet.

* Veer synlig pd sociale medier og brug dit netveerk. Helt konkret kan man
bede familie og venner om at dele crowdfundingprojektet med deres
netvaerk for herved at f& projektet til at gd viralt. At man har relationer,
kan understotte viljen til at gd ind med stette eller investeringsbeleb.

e Start med smé beleb, da projekter med smé funding-mal har sterre sand-
synlighed for at opna stette fra mange. Det kan ogsd betyde, at det kan
gd hurtigere at komme frem til de malsatte resultater og dermed give
mulighed for at eksponere delresultater.

e Keep it simple i rewards-projekter. Hvis et projekt har alt for mange
rewards, som man kan velge imellem, kan det ogsa gere det sverere
for en potentiel funder at beslutte sig for at stotte et projekt. Der ligger
derfor en del strategisk arbejde i at fastseette et opndeligt malbelob og
tilbyde velvalgte rewards.

e Lad dig inspirere af andre projekter, der har opndet stor opbakning og
stotte. Hvordan er de blevet markedsfort?

Udover at opna finansiel stotte, kan crowdfunding til turisme ogsa bruges
konstruktivt pd en reekke andre omrader. Dette kan blandt andet veere gen-
nem indsamlingen af nye ideer fra crowden. For eksempel kan hoteller spor-
ge deres potentielle geester om deres fortrukne indretningsstil. Ideer kan
valideres gennem crowdfunding i et tidligt stadie, der kan bidrage med
veerdifuld indsigt i et projekts fremtidsudsigter. Crowdfunding kan bruges
til markedsanalyse, da det tillader at efterprove, om der er et serigst behov
for et potentielt projekt. Crowdfunding kan ogsd benyttes i et markedsfe-
ringsgjemed, da man kan introducere produkter, tjenester eller projekter
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tidligt for potentielle brugere. Sidst, men ikke mindst giver crowdfunding
mulighed for tidlig feedback og dialog mellem projektholder og crowdfun-
dere, som pger projektets sandsynlighed for succes (Willfort et al., 2016).

Perspektiver for crowdfunding

Dette kapitel beskriver principper og metoder i crowdfunding. Det frem-
gdr, at crowdfunding er og fremadrettet og i stigende grad kan blive mere
interessant som finansieringsmulighed i turismen. Dette illustreres af bade
danske og udenlandske eksempler. Et kardinalpunkt i crowdfunding er
det sociale element, som binder virksomheder og brugere sammen i et feel-
lesskab. Det er sdledes afgarende nodvendigt at forstd og arbejde med ikke
bare de gkonomiske drivkraefter i en forretningsudvikling, men ogsa de
mellemmenneskelige.

P& den mdde udfordrer crowdfunding de seedvanlige tankemenstre i de
nationale og regionale bestraebelser pa at fremme turismen. Der er dog i
stigende grad &bninger for alternative mader at se pa verdiskabelse og
profitabilitet (Hjalager & von Gesseneck, 2019). I dansk turisme arbejder
man for eksempel med begrebet ‘localhood’, hvor bestrabelserne er at
knytte turister, turistvirksomheder og lokalbefolkningen bedre sammen og
dermed béde skabe bedre oplevelser, solidere skonomi og bedre ressource-
udnyttelse. At tappe ind en storre finansiel mangfoldighed ligger i direkte
forleengelse af sdédanne mal, hensigter og arbejdsmetoder.
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Med historien som vaekstmotor

Claus Chr. Koch
UCL Erhvervsakademi og Professionshgjskole

Resume

Dette kapitel argumenterer for, at det er muligt i hojere grad at se historien
som en vakstfaktor for turismen. Der findes mange historiske forteellinger
og lokaliteter, som kan vaere basis for moderne rejsendes behov for oplevelse
og indlevelse. Mange af disse er smd og ubemeerkede, 0g de skal gennem
en (skinsom) transformation og videreudvikling, hvis kommercielle behov
skal forlpses. Der er altid dilemmaer forbundet med at arbejde historien
ind i nye formidlingsformer, herunder det dobbelte hensyn til autenticitet
og fornyelse. Et andet balancepunkt ligger i greenselandet mellem fakta og
fiktion. I TourismX har flere virksomheder arbejdet aktivt med historien,
herunder sogt at benytte digitale redskaber til at forteelle, forklare og guide.
Der er mange eksempler pd, at historien er et godt grundmateriale for hy-
permoderne og digitalt orienterede virksomheder. Kapitlet konkluderer, at
historien er meget righoldig, men at der ogsd er brug for alliancer mellem
vidensaktorer pd det historiske omrdde og turisterhvervet for bide at op-
dage de gode og erlige forteellinger, men ogsi for at kunne omsaette dem til
beeredygtighed i en okonomisk forstand.

Indledning

P& mange ikoniske og kendte historiske besogsmal sker der i disse ar store
endringer, og ikke nedvendigvis til det bedre. Man skal std i ke i timer for
at fa et glimt af Mona Lisa bag det beskyttende glas, omgivet af sikkerheds-
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vagter og hundredvis af masende turister med mobiltelefonen, klar til at
forevige gjeblikket til deling pa de sociale medier. Venedig og Barcelona
er ramt af overturisme. De smé norske treehusbyer, der danner bagteppe
for krydstogtskibene, er sveert fremkommelige for de faste beboere. Masse-
turismen, hensynet til borgernes velbefindende og kulturarven kolliderer.
Som reaktion herpd, men ogsd som en generel tendens, eftersperges nye
turismeprodukter. Herunder indgar mikroprodukter” i disse ar i stigen-
de grad i det samlede turismebillede. Mikroprodukter er sma, men maske
ikke desto mindre dejlige og overraskende oplevelser, som befinder sig i
lokalbefolkningens hverdagsrum. De méder, hvormed de kan indgé i tu-
rismen pa en beeredygtig made, diskuteres derfor i stigende grad (Yachin,
2019). Politikerne og befolkningen efterlyser initiativer, der kan fremme
turisterhvervets indtjening og ikke mindst skabe veekst i yderomraderne.
Man vil gerne skabe aflastning for eller supplementer til de store klassiske
destinationer og attraktioner og hyppigst besagte museer. I det perspektiv
drejer det sig ogsa om at bevaege sig i retning af mere kulturel, social og
ekonomisk mangfoldighed og baeredygtighed.

Gennem generationer har turisterne ladet sig lede af guidebogernes an-
visninger, og med internetservices og apps er formidlingen blevet mere
fleksibel. Men en vedvarende turismetrend er ensket om autenticitet, og
den synes ikke at aftage. Geesterne eftersporger formidling, som har en
grad af speendingsskabende uforudsigelighed, og som samtidig pa forskel-
lige méder er eksklusiv. Som turist seger man i stigende grad oplevelser,
der afspejler ens eget individualiserede jeg (Palmer & Tivers, 2019). Det
geelder ogsa oplevelsen af historiske feenomener. En médde at komme teet pd
de unikke sider af historien er at interagere med de lokale, som selv i mere
eller mindre formaliserede former og ved deres blotte tilstedeveerelse er
guider i deres eget miljo. Nar den dialog lykkes, kan man i hvert fald ikke
beskylde formidlingen for at veere ‘fake news’. Men for at opnd en sddan
gensidighed, ma der arbejdes med en kulturel og historiefaglig transparens
og dybde. Det kan vere svearere, end det lyder, at anvende historien som
en vaekstmotor.

Spergsmalet i dette kapitel er, om og hvordan historien kan geres til en
kulturel vaekstfaktor i forretningsudvikling i oplevelsesindustrien? Anta-
gelsen er, at historien kan anvendes i produktudvikling og markedsfering,
og at der ikke mindst er uforlgste potentialer for sma og mellemstore turis-
mevirksomheder.

Rundt om i landet ligger hundredvis af lokaliteter med formidlingspo-
tentiale. Dette kapitel ser forst og fremmest pa steder, som pa den ene eller
anden méde er manifesteret i landskabet, hvor der findes symbolske signa-

210



Med historien som vaekstmotor

turer og forankringspunkter, uanset hvor sma de matte vere. At historien
og dens formidling er i transformation, kan blandt andet observeres ved
Dybbel Banke. Tidligere stod soldatergrave, udviskede skanseanleg og en
rekonstrueret molle mere eller mindre alene ved Dybbel, og man skulle
veere meget historisk interesseret, hvis man ville afleese historien af og i
landskabet. Men i dag er historien foldet ud i Historiecenter Dybbel Banke.
Stedet forklares, og besogsstremmen er steget markant, ligesom den gene-
relle interesse synes at indfange de tidligere militeere og nationale konflik-
ter i regionen. Det bidrager ogsa, at den historie er dramatiseret i film og
tv-serier.

P4 invasionskysten i Normandiet er situationen den samme. Forhen var
veteranerne en lyslevende pdmindelse, og de kunne fortzelle deres historie
om begivenhederne den 6. juni, 1944. Men de er der ikke leengere. Bombe-
kratere og rester af bunkeranleeg stdr som tavse monumenter. Soldaterkir-
kegérdene vidner om de store slag med mange dede. Men vi har brug for at
vide, hvad der skete, og hvorfor det har betydning for nutidige mennesker.
Der er med andre ord behov for en “autoriseret fortelling’. Det sker gen-
nem mindesmeerker og stort anlagte besogscentre, og de besogende hjeel-
pes ogsa af virtual reality og augmented reality, som livagtigger reedslerne
(jf. Porse, 2020).

To mikrosteder med potentiale

Krigsarenaerne ved Dybbel og i Normandiet er i en formidlingsmeessig
henseende blevet ‘store’. Men i dette kapitel er der en interesse for mikro-
steder og de virkeligt sma forteellinger, som de lokale turismeakterer med
fordel kan styrke deres opmeerksomhed mod. Identifikation af de historisk
interessante mikrooplevelser kan lede vidt omkring. De skal findes blandt
det ikke-spektakulzere, det oversete, det dagligdags. Sma historiske steder
og tilherende forteellinger er ofte overraskende bizarre, men de kan ikke
desto mindre give plads til efterteenksomhed, undren og tilhersfelelse. Her
er to eksempler, som ogsa hanker op i militeerhistorien, nemlig for det for-
ste de to danske soldatergrave i forhaven ved Beffelkobbel neer Dybbel og
for det andet mindestederne for faldne allierede flyvere.

Digteren Holger Drachmann besegte i 1877 for forste gang efter nederla-
get i 1864 Senderjylland. Efter ankomsten til Senderborg gik han en aftentur
forbi Dybbel Melle og videre ud til Boffelkobbel. Her standsede han ved et
lille hus, hvor der i forhaven var begravet to danske soldater. Han blev fasci-
neret af den velholdte grav og faldt i snak med husets unge datter. Da han
kom tilbage til sit hotel i Senderborg senere samme aften, skrev han digtet:
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De vog dem; vi grov dem

en Grav i vor Have,

lagde dem ved Siden af den alfar Vej;

alle vore Blomster skal smykke deres Grave
sonderjydske Piger, I forglemme det ej!

Hvem gemmer vi vel ellers vore Kranse til!
Soster, hvad er det du siger?

Lad Fjenden plukke Blomster derude hvor han vil:
Nelder hos de sonderjyske Piger.

(Graenseforeningens hjemmeside).

Historien er jo som sddan ikke useedvanlig, men sd alligevel. Her er der tale
om en lille historie, der i sin rerende enkelhed gér ud p4, at to dragoner
medte deres skeebne pa landevejen mellem Dybbel og Grésten. De blev
skudt af preusserne og blev begravet af husmandsparret, der boede i det
lille hus ved vejen. Der ligger de stadig, de to soldater, i forhaven til et und-
seeligt bondehus. De fleste korer forbi uden at eense historien, og graven
er blot én af utallige mindesten i det danske landskab, der i dette tilfeelde
primeert lever gennem Historiecenter Dybbel Bankes database over grave
og mindesmeerker (Historiecenter Dybbel Banke, 2019).

Den anden historie er min egen. Som barn tog min far mig med p4 lof-
tet hos min farmor. Der gemte han en papeaeske med, hvad der ved forste
ojekast lignede forvredne metalstumper, nogle stykker stof, glas og bake-
lit. Det viste sig at vaere baggrunden for en forteelling om syv australske
flyvere, der blev draebt pa en mark mellem Jstbirk og Voervadsbro nord
for Horsens. Natten mellem den 20. og 21. april, 1943, blev de skudt ned af
en tysk natjager pa vejen tilbage til England fra et bombetogt over Stettin
(WWW.airmen.dk).
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Vragresterne ligger nu i mit hjem og er udgangspunkt for historike-
rens forteelling om bade min egen familie og min fars oplevelser den
nat for 75 ar siden og forteellingen om 2. Verdenskrig. Det er den lille
personlige forteelling, der kan perspektivere begivenheder pa den glo-
bale scene. Nedstyrtningen er i dag markeret med en mindesten pé Bir-
kneesvej, der fortaeller, hvorledes de syv unge australiere modte deres
skeebne tusindvis af kilometer hjemmefra. For mange moderne menne-
sker er det et helt ubesvaret spergsmadl, hvad de lavede i et engelsk fly
over Danmark.

Hidtil har disse historier levet, fordi der var personer i lokalomrédet, der
selv oplevede begivenhederne pa nermeste hold, og som kunne fortelle
dem videre. I dag er de interesserede besogende overladt til historiebo-
gerne, museernes og lokalarkivernes evne til at systematisere og formidle
vores viden om store og smé begivenheder og deres betydning og relevans
for eftertiden.

Erindringsstederne rundt om i landskabet er veesentlige elementer i den
kollektive hukommelse. Her forteelles historien i mere eller mindre identifi-
cerbar og symbolsk form, hvortil der knytter sig seerlige folelser. Forteellin-
gerne kan deles op i to typer, de harde og de blaede. Stenene er de hédrde og
handgribelige, men ofte tavse forteellinger. De blade erindringer udgeres
af den overlevering, der finder sted gennem den mundtlige formidling, i
beger, film og events. Nogle steder er fortellingen (erindringen) sé steerk,
at den s at sige lever “af sig selv’, eksempelvis i Auschwitz, hvor ikoniske
bygninger gor lejren umiddelbart identificerbar i forhold til samtidige film
og overleverede billeder. De fleste steder er sammenhangen mellem histo-
rien og erindringsstedet dog udvisket af eftertidens brug af bygninger og
landskaber. Det meste er vaek. Vejen ved Beffelkobbel er udvidet og omlagt
flere gange. Flyvraget er selvfolgelig fjernet fra marken.

De to eksempler er blot bittesma nedslag i verdenshistorien naermere be-
stemt om krigen i 1864, der satte sig tydelige spor i dansk historie i 1800-tal-
lets anden halvdel, og om en verdenskrig, der pa afgerende punkter har
formet den verden, som vi kender i dag. Jo mere tiden gar, desto mere
udviskes de fysiske spor. Men i bevidstheden lever begivenhederne vide-
re og er dele af en feelles forteelling, der kan geres til genstand for dialog
og tolkning. At interessen for steder og temaer i historien er stigende, kan
afleeses af de mange tv-udsendelser, der produceres og vises med hoje seer-
tal. Herhjemme var DR’s Historien om Danmark et eksempel pd, hvorledes
forskernes bidrag agerede var baggrund for skuespilleren Lars Mikkelsens
fortelling pé tv-skeermen i bedste sendetid. Interessen for historiske rejser
er ligeledes stor.
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Flere rejsebureauer veegter de historiske rejsemal hojere, og for eksempel
rejsebureauet Cultours har gjort det til sit varemaeerke at arrangere rejser
med historikere og andre professionelle formidlere som guider. Visitden-
marks markedsprofiler understotter, at geesterne fra hovedmarkederne i
meget hoj grad eftersporger dansk kultur og seveerdigheder. Det er ikke
mindst storbyturismen, som kan mobilisere en historieinteresse. Men man
mangler stadig god forskning omkring turisternes parathed til at engagere
sig dybere i mikrooplevelser med et historisk tilsnit, ikke mindst ndr man
er uden for turismens hovedstreg. Som det fremhaeves af Phi og Dredge
(2019), har vi brug for aktiv co-creation i et samspil mellem turismeaktorer-
ne og turisterne.

Fra kaffebanner til historiefortaelling

Omseetningen fra den tavse, ufortalte og dagligdags viden til oplevelsesgko-
nomien er fanget ind i 1999 af Joseph Pine og James Gilmore i deres uhyre ind-
flydelsesrige bog: The experience economy — work is theatre & every business a stage:
Goods & services are no longer enough. En hovedobservation i bogen er, at ople-
velser er begivenheder, som engagerer individer pa en personlig made. Bogen
fik akterer i turismen til i hojere grad at erkende, at salg af oplevelser som
en vare eller serviceydelse er en potentielt lukrativ selvsteendig kategorisering
inden for erhvervsgkonomien. De geengse konkurrencesystemer med fokus
alene pa varer og kernetjenesteydelser kan ikke leengere sta alene. Der skal
mere til. Det er her, at forteellingen og isceneszettelsen kommer ind i billedet.

Pine og Gilmores billede af kaffebgnnens vej fra mark til kop, det vil sige
fra et simpelt landbrugsprodukt til et veliscenesat megabrand er velkendt
og flittigt anvendt til at beskrive forbindelsen mellem kultur og ekonomi
og mellem produkt og forbruger. I dag gar forbrugeren skridtet videre og
leerer i stigende grad kaffen at kende gennem en naesten personlig rela-
tion til den lokale kaffebonde. Det sker eksempelvis i en beskrivelse pa
kaffeposens bagside, lige over varedeklaration og holdbarhedsdato. Eller
endnu mere udfoldet gennem koblingen mellem det littereere og det kom-
mercielle, som det ses i formidlingen af Karen Blixens kaffefarm ved foden
af Ngong Hills i Kenya. Forbrugeren identificerer sig med personerne bag
produkterne, og varerne bliver til oplevelser, som isceneseettes gennem be-
givenheder. ”Begivenhedskultur betegner her en seerlig ramme- og iscene-
seettelse af situationer, som alle sociale akterer — og ikke kun marketingche—
fer —udforer for at fremmane det ekstraordineere, i familien, pa ferien og pa
arbejdspladsen” (Knudsen & Jerne, 2019, s. 2).

Ogsa pa kulturarvsomradet rykker man fra det klassiske bevarings- og
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formidlingsperspektiv til et bredere samfundsperspektiv: “Heritage is not
a burden but a potential for development and a strategic national resource;
it is not sufficient to protect and preserve heritage, it must also be renewed
and interpreted in a sustainable manner that will provide it with new life
... heritage is not to be perceived as a static object, but as a creative subject”
(Scitaroci & Scitaroci, 2019, p- 457). Kulturarven kan ses som et element i
bade den generelle samfundsudvikling og som platform for udvikling af
beaeredygtige og indholdsrige (turisme)produkter. Kulturarven er saledes
bade et grundleeggende element i vores made at definere vores samfund
pé og en veerdifuld ressource. Der er ikke leengere en distance mellem den
sociale, videnskabelige og politiske kontekst pa den ene side og indholds-
og indteegtskilderne for turisme pa den anden.

TourismX-virksomheden Travel Kollekt faciliterer, at rejsende bygger person-
lige rejsequider. Platformen lader brugerne handplukke rejsetips og giver sam-
tidig adgang til anbefalinger fra lokale eksperter 0g rejsejournalistik fra medi-
er og forlag. Hjemmesiden er dermed udtryk for co-creation, og den skaber en
platform for dem, der ikke lader sig neje med de traditionelle oplevelser. Det
sker ud fra den iagttagelse, at attraktionssektoren ofte er mere innovativ end
eksempelvis overnatningsvirksomheder, restauranter og rejsearrangorer. Det
digitale lag pd historien er det forretningsgrundlag, men o0gsd en aktivitet,
som kan understotte andre former for turismeudvikling.

Kontroverser og paradokser

Man ser en stigende brug af historieforteellingen (narrativet) som en faktor
i salg og markedsfering. Narrativet defineres her som brugen af forteellin-
gen som omdrejningspunkt for relationsskabelse mellem mennesker. Set i
det lys skal beretningen ikke ga i retning af det fiktive, men skal lede til,
at historien kan blive tolket og personliggjort. Sdledes bliver historien en
platform for den forteelling, der med udgangspunkt i det faktuelle og kil-
dekritisk verificerede grundlag kan dramatiseres pa stedet, i situationen og
som en tolkning af det skete.

Skot-Hansen (2009) ligger til grund for sin analyse i Museerne i den dan-
ske oplevelsesokonomi. Ndr oplysning bliver til en oplevelse, at "’ de statsstottede
museer hverken kan eller skal vurderes efter deres bidrag til samfundseko-
nomien. De skal vurderes efter kunstneriske, kulturelle og kulturpolitiske
dagsordener”. Hun fortseetter: “Men selvom museerne nok er blevet mere
markedsorienterede, kan man ikke sige, at de er blevet til en egentlig for-
retning” (Skot-Hansen, 2008, p. 9).
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Kayser Nielsen analyserer graenselandet mellem underholdning og op-
lysning som: "Speendingen mellem professionel, myteafslorende arkivhi-
storie pa den ene side og en mere narrativt anlagt degnehistorie pa den
anden side lagde grunden til dette skisma, der skulle vokse sig sterkere
og staerkere op gennem 1900-tallet, og som fortsat har gyldighed”” (Kayser
Nielsen, 2010, p. 242).

Traeerne vokser ikke ind i himlen, og oplevelsessamfundet har en
bagside. Fokuseringen pé nytteveerdi og evnen til at indgd i hurtige for-
andringer er en forudseetning for samfundsudviklingen. Historikeren
Michael Boss formulerede i 2014 sine tanker om et samfund, hvor ”...
funktionalister leegger storre vaegt pa administrativ styring (governan-
ce) end pd regering (government), dvs. sige folkestyre”. Han sldr ned p4,
hvordan kulturarven forsemmes: "’Historiske dannelseselementer fjernes
fra folkeskolen og uddannelserne, hvor man bilder bern og unge ind, at
det er vigtigere at veere kreativ end at kunne huske og erindre, og at de
derfor trygt kan outsource deres hukommelse til nettet’” (Boss, 2014, pp.
14-15). Boss slutter sin bog med at citere Milan Kundera: "Menneskets
kamp mod magten er erindringens kamp mod glemslen” (Boss, 2014, p.
210).

Heroverfor star dog en stigende interesse for historie og kultur som
beerende elementer i turismens vaekstpotentiale, og noget som kan dyrkes
som led i en mere generel udviklingsproces med det dybere menings-
indhold, som mange mennesker eftersporger. Sdledes konstaterer Dansk
Industri og Kommunernes Landsforening, "’at turisternes efterspergsels-
menstre har sendret sig de seneste &r turisterne har en sterk interesse
for det lokale og autentiske” (Jensen, 2019). Ifelge VisitDenmark angiver
43 procent af de udenlandske turister, at kultur er en veesentlig arsag til,
at valget faldt pa Danmark som rejsemdl (Jensen, 2019). Leon Sebbelin,
formand for KL’s Kultur-, Erhvervs- og Planudvalg, efterlyser nye forret-
ningsmodeller, partnerskaber og kommercielle tiltag pd kulturinstitutio-
nerne. "Vi tror pd, at ved at koble kultur og turismeerhverv kan vi skabe
attraktive omréder, hvor folk gerne vil bo, arbejde og drive virksomhed”
(Sebbelin, 2019).

Men hvordan kan man omsette naesten glemte mindesmeerker og en
stigende kultur(historisk) interesse til veerdiskabelse for turismevirksom-
hederne? Er kulturen en vare, der kan geres til genstand for forbrug og der-
med kapitaliseres? Kultur er noget serligt, fordi det er en “public good’, vo-
res feelles, som ingen udbyder kan kebe sig til eksklusivitet over og tilegne
sig en eneret til at fortolke. Som eksempel kan fremhzves de ‘snublesten’
(Stolpersteine), der i tusindvis ligger som diskrete pamindelser i fortovene
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i mange forst og fremmest tyske, men ogsa mange andre europeeiske byer.
Mange guider samles med deres geester omkring de smd messingplader og
benytter dem som udgangspunkt for den store forteelling om nazisternes
forbrydelser. Stenene er for eftertidens beboere en pamindelse om, at bo-
ligerne indtil deportationerne var beboet af ‘de andre’. Dette er sdledes en
ganske steerk og ikke serligt omkostningskraevende mikrooplevelse ude i
det offentlige rum, der benyttes til formidling af en epoke i verdenshisto-
rien. Der knytter sig utallige muligheder til “snublestenene’ for at dykke
ned i historien og forsta sammenheaengene mellem et navn pé en beboer i
opgangen og vedkommendes skaebne pa den ene side og det nutidige sam-
fund pé den anden side.

Der er til enhver tid en bagvedliggende faglighed, der kan bidrage til at
definere og fortolke historien med henblik pa deling af viden som grund-
lag for formidling og oplevelser. Omvendt er det bade muligt og legitimt
at omseaette den materielle og den immaterielle kulturarv til produkter og
serviceydelser i form af eksempelvis guidede ture og historiske rejser. Det
er ogsd legitimt at leegge lag pa. Man kan mene, at si leenge det sker med
autenticiteten i behold og pa baggrund af de relevante fags forsknings- og
underspgelsesaktiviteter, kan man opbygge levedygtige og minderige tu-
rismeoplevelser.

Andersen, Ren og Schérfe (2008) ser pa problematikken med en etnolo-
gisk synsvinkel: “Konsekvenserne af den gennem markedsfering og bran-
ding forsteerkede vareliggorelse af kulturarven kan tolkes pé forskellige
méader. En tolkning hviler pa den opfattelse, at kulturarven udvandes og
reduceres til et uautentisk middel til indtjening ved, at den lokale kultur
stilles til turisternes radighed for penge, eller at kulturarvens i sin varelig-
gorelse ikke leengere er frit — og gratis — tilgeengelig for de lokale brugere.
Der frygtes kort sagt for, at kulturen rettes veek fra dens arvtager til dens
aftager” (Andersen et al., 2008).

Skal man formulere en vision for hé’mdteringen af dette skisma, er det
relevant at se pa kulturarvsbegrebets betydning i et moderne samfund. ”To
speak of heritage is (therefore) to speak of a relationship that brings the
past into the present”, hedder det i en undersegelse fra 2019. Her beskriver
Catherine Palmer og Jaqueline Tivers, hvorledes “something becomes heri-
tage for use in the present” (Palmer & Tivers, 2019).

Surayiyati Rahman gér skridtet videre og kobler den materielle kulturarv
med den immaterielle i form af de veerdier, der er baerende for vores sam-
fund og giver eksempler fra den kommercielle verden: “Tangible heritage and
intangible values have been assimilated with their contemporary uses to be
commodified into different types of boutique hotels” (Rahmann, 2018). Man
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ser denne tendens udmentet for eksempel i og pa verdensarvsstedet Christi-
ansfeld, hvor Bredremenighedens Hotel indgér i den stedbundne helhed.

UNESCO-anerkendelsen er med til at understotte beskyttelseselementet
gennem nogle feelles retningslinjer for good governance. Her er samspillet
mellem kulturarv og overnatning blevet en integreret del af oplevelsen i
et omrade, som i seerlig grad er defineret som en rejse veerd. I kelvandet
pd anerkendelsen har de lokale opdaget og udviklet flere subtile historiske
elementer, som fojer sig fint til helheden. Den made, hvorpéa borgerne i et
(lokal)samfund bevarer og fortolker kulturarven pa en beeredygtig made,
har betydning ikke blot for sammenheengskraft og identitet, men ogsé for
udviklingen af beeredygtige turismeprodukter.

Historiebaserede mikroforretninger

Begrebet mikroturisme deekker over de mange smd virksomheder, der dri-
ves med store seesonudsving og med ganske fa ansatte. Ofte er mikrovirk-
somhederne ikke okonomisk baeredygtige i sig selv, men drives sideleben-
de med andre gkonomiske aktiviteter eller som bijob ved siden af anden
beskeeftigelse. Turisterhvervet fremhaeves som en branche med et gennem-
snitligt set lavt uddannelsesniveau og en stor medarbejdergennemstrem-
ning. Turisterhvervet er sveert at seette fuldsteendig pa formel, og det pé-
virker mulighederne for at skabe kontinuitet og indholdsmaessig tyngde i
bade formidling og veertskab. Der er saledes mange udfordringer med at
udvikle og systematisere de sma erindringssteder til mikrooplevelser.

At skabe forandring i retning af konstruktiv brug af historien kreever, at
turismeaktorerne kan isceneszette oplevelsen, eller mdske snare overseette
erindringsstedets informationer til folelsen af at veere til stede i den historiske
kontekst. Det kreever indsigt i mader at gore den lille historie neerveerende og
relevant for geesten uden at g pd kompromis med den historiske viden og
den respekt, der nedvendigvis ma vises over for personerne bag historien.

TourismX-virksomheden Hjejlen er verdens eldste kulfyrede hjuldamper.
Den er i dag perlen i en reekke af historiske turbdde hos Hjejleselskabet, der
hvert dr er rammen om en oplevelse for mere end 125.000 geester pi Silke-
borgseerne. Hjejlen forsager som en del af TourismX-initiativet at produk-
tudvikle med eksempelvis piratsejlads for born og firmaarrangementer for
de voksne (Hjejlen, 2019). Her finder produktudviklingen af den klassiske
oplevelse sted med brug af digitale medier. Formidlingen kan derved gores
mere spontan og tilpasset til brugernes behov og forventninger pd bidene
0g pd kajstederne pd land.
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Hvor langt kan og vil en mikrovirksomhed g for at tilfredsstille geesternes
(kundernes) nyfigenhed og sensationslyst? Kan et museum, en turguide eller
en lokal festival genoplive soldaternes skeebnesvangre ridt fra Senderborg
i 1864 i form af historisk re-enactment? Kan en ICT-producent genskabe og
udbyde til salg bombetogtet i 1943 i virtual reality eller augmented reality
for at forstd, bdde hvad der skete, og hvad der drev de unge australiere, der
keempede og satte livet pa spil i Europa? Kan den oplevelse med brug af tek-
nikken levendegere, hvordan det var at sta pd spor 17 pa Grunewald Station
i Berlin og indlede togrejsen mod Auschwitz? Eller kan man fornemme stem-
ninger ved at se unge jodiske sleegtninge bede en beon og leegge en blomst?

Der rejser sig yderligere spergsmal, hvis man vil ind i den kreative pro-
ces med historien som bagteeppe. De historiske mikrooplevelser kan saledes
ogsa ses som led i en tilgeengeliggorelse, relevansgerelse og dermed ogsa en
forretningsgerelse af historien. Det kraever dog, at de bindes sammen af en
autoriseret (men ikke autoriteer) forteelling, det vil sige et anerkendt narrativ,
der gor erindringsstederne til en del af det at beveaege sig rundt i landskabet.

Der er mange mader at forretningsgere historien pa. Historiesnedkeriet i
Odense er et eksempel péd den helt lille enkeltmandsvirksomhed, der forse-
ger at skabe et produkt til den historieinteresserede besegende. Historike-
ren Ole Jeppesen har udviklet et koncept for de klassiske byvandringer, der
tilbyder mere end ‘bare” historikerens fortelling. En byvandring ferer ek-
sempelvis geesterne ind i Holberg-tidens Odense. Turene starter ved byens
graense og gar via steder, hvor der har veret byporte og ad snirklede ruter
ind i byens kvarterer. Det garneres med forteellinger om Odense i 1700-tal-
let, om bygningerne og om de mennesker, der boede i byen. Vandringerne
varer cirka en time og kan afsluttes med cafebesog.

Der opstar i disse ar initiativer, som understotter de sma turismevirk-
somheder med en markedsforing og branding med historien som omdrej-
ningspunkt. Det kan veere netop den faktor, som ger, at det faktisk bliver
praktisk muligt og ekonomisk attraktivt at saette en historisk aktivitet pa
markedet. The Danish Club er eksempelvis startet af den forening (Histo-
riske Huse), som organiserer ejere af fredede og bevaringsvaerdige byg-
ninger i Danmark. Ejerne rader over unikke ressourcer, som ogsa interes-
serer mange turister, og mange ejere vil gerne stille dem til radighed i en
turismekontekst. Med en foreningsdrevet internetplatform tilbyder man
turister, foreninger, virksomheder med videre en reekke meget forskellige
oplevelsestyper. De historiske huse har en seerlig historie, og mange ejere
af disse stedbundne ressourcer organiserer overnatning, bespisning samt
natur- og kulturoplevelser adresseret til et kebesterkt publikum med sans
for mere end det traditionelle turismeprodukt. Samtidig indgar geesten i et
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feellesskab, der arbejder for bygningsbevaring. Det hele markedsferes med
en hoj grad af eksklusivitet, der blandt andet indebeerer betalt medlemskab
for at f& adgang til de eksklusive oplevelser (og rabatter). The Danish Club
er et godt eksempel pé, hvordan historien bliver omdrejningspunkt for nye
oplevelsesformer og (interesse)feellesskaber, men ogsa giver nogle ekstra
erhvervs- og indtjeningsmuligheder for ejerne af de fredede og bevarings-
veerdige slotte, herregérde, bypaleer, landejendomme osv.
Airbnb Experiences kobler den velkendte delegkonomiske overnatnings-
service med oplevelser, der for en stor dels vedkommende pa samme made
som overnatningen organiseres og gennemfores af lokale med seerlige inte-
resser i stedets historie og attraktivitet. Her er veertsrollen sat i system, og
de mange smd eller mellemstore virksomheder har en platform for mar-
kedsfering af deres produkt. “Tjen penge ved at guide folk til aktiviteter,
du elsker”, hedder det pa hjemmesiden, der fortseetter med en definition:
Noget “ud over den typiske rundtur eller det typiske kursus og er udteenkt
og styret af lokale over hele verden. Vis din by, dit hdndveerk, din sag eller
din kultur frem ved at vaere veert for en oplevelse” (Airbnb Experiences,
2019). Denne form for platforme —bdde Airbnb og platformens konkurren-
ter — er vigtige for realiseringen af et vaekstpotentiale. Uden det digitale lag
er der reelt risiko for, at historien forbliver en hemmelighed. De digitale
lgsninger gor det nemt for forbrugeren at veelge den rette oplevelse, og de
stiller samtidig bade praktiske informationer og brugernes anmeldelser til
radighed. Ikke mindst geesternes karaktergivning og refleksioner kan veere
afgerende for nye kunders valg. Og det er langt billigere og mere malrettet
end klassisk markedsfering i form af annoncer, brochurer og websites.
Det er ogsd af stor interesse i en turismesammenhaeng, at de historiske
lokationer og forteellinger — erindringsstederne — felges op af bogudgi-
velser, filmatiseringer, events og merchandise. Det giver mulighed for et
kulturelt og dannelsesmaessigt mersalg. Her kommer veaekstmotoren ind i
billedet. Et eksempel er grossistvirksomheden Vendors Aps, som har som
forretningside at veere ‘leverander til historien’. Virksomheden har et stort
sortiment af vikingesmykker, jernalderkrukker og prangerpunge, som ikke
bare kan skabe omseetning pé besggsstederne pa basis af hejkvalitetsrepli-
ka, men ogsa veere udstyrsleverander til events, filmproduktioner, konkur-
rencer og andre levendegprelser af historien.

Viden og oplevelser — sammen

Det gode veertskab er fundamentet for en mikroturisme, der beeres af en
steerk og passioneret lokal forankring. Det er med til at skabe forbindelsen
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mellem historie og oplevelser og mellem dannelse, kulturel og kommerciel
beeredygtighed. Borgerne er ambassaderer for de lokale fortellinger, der
genererer opmerksomhed, overnatninger og keb af mad og andre ydelser.
Sammen med virksomheder og kulturinstitutioner er de organisatorer og
rammeszettere for det narrativ, der opfylder behovet hos den moderne, vi-
debegeerlige og kraesne turist.

Hvis man skal arbejde med det historiebaserede veekstpotentiale, kalder
det pd en innovativ og tveerfaglig indsats mellem vidensinstitutioner, er-
hvervsliv og borgere. Museer, kirker, herregérde osv. er p4 mange méder
en akkumulering af forteellekraft. Men meget er ogsa indlejret i borgernes
dagligdag.

En kreds af borgere og historiske aktorer i Rodby har sat gang i en geno-
plivning af byen efter mange drs tilbagegang. Udviklingsmodellen er ‘al-
bergo diffuso’, hvor man indretter overnatning, bespisningsfaciliteter og
modesteder i tiloversblevne bygninger. Dem er der mange af i Rodby. His-
torien har veeret sat i std i Redby i den forstand, at interiorerne i tobaks- og
barberbutikken og andre steder er velbevarede. Nu tages lokalerne naensomt
i brug pd ny til andre formdl. Artefakterne bevares og indgdr i nye sammen-
haenge. Det kommer der en meget righoldig historieforteelling ud af, som det
anonyme hotelveerelse ikke kan konkurrere med. Mange vidensakterer har
bidraget, og Rodby har veeret udflugtsmdl for studerende og genstand for
studiespecialer. Konstellationen af lokal initiativkraft, udefrakommende vi-
den 0g en skaev, men interessant historisk ressource har aktiveret fondsstotte.
Det bidrager ikke bare til erindringskapaciteten i lokalomridet, men ogsd til
det okonomiske veekstgrundlag for flere turismerelaterede virksomheder.

Kan historien geres til veekstmotor for turismen i almindelighed og for
mikroturismen i seerdeleshed? Spergsmadlet giver i dette kapitel anledning
til nogle kritiske refleksioner over formidlingsformer, autenticitet og lokal-
samfundets engagement for dem, der gerne vil arbejde forretningsmeessigt
med historien. Der er sandsynligvis meget mere at tage fat pa, og der er
ogsd mennesker, som breender for at veere innovative pa denne front. Med
co-creative indsatser og i et samspil med vidensakterer og lokalbefolkning
kan de assisteres i et legitimt onske om ogsé at skabe sig et udkomme af
denne interesse.
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Otte anbefalinger til historiske mikroturismevirksomheder:

1. Fokuser pé historien — veer sikker pa autenticiteten. Der skal vaere
grundleeggende og fuldsteendigt ubetvivlelige fakta bagved enhver
anvendelse af historien som vaekstmotor.

2. Hav store ambitioner pé geesternes vegne. De kan og vil ofte gerne
bruge tid og fordybe sig. Der skal veere nok til at kunne beskeeftige
dem i kortere eller leengere tid, ogsd uden at du er til stede. Foresla
supplerende leesning og relevante film.

3. Leer at forteelle den gode historie, seet dig ind i fortelleteknik og
dramaturgiske virkemidler. Vis og skab billeder i geesternes fanta-
si. Teenk i digitalisering af oplevelsen som en understottelse af den
mundtlige og personlige fremstilling.

4. Personligger historien — hvorfor er historien relevant for dig? Knyt
den personlige ‘lille” historie sammen med de store perspektiver.

5. Teenk i infrastruktur, rum og logistik. Ger det nemt og overskueligt
at mede dig der, hvor du driver din forretning, og skab ogsa et rati-
onelt flow for dine geester.

6. Samarbejd med andre om bade udvikling, eksekvering og markeds-
foring af dit produkt. Maske er din historie en fortsaettelse af det,
som sker pd museet og i besggscentret, og pad den made skabes der
en synergi og ekstra veerdi.

7. Teenk forretningen med fra starten. Lad turisterne betale for oplevel-
sen enten direkte eller indirekte. Mdske ensker de og kan betale for
den guidede tur. Ofte er historien et supplement til salget af overnat-
ning, mad, transport med videre.

8. Seg ny viden — og skab dermed nye historier. Vidensinstitutionerne
har ikke bare relevant viden, men de har ogsé behov for at involvere
sig derude i virkeligheden, for at de pa deres side kan udvikle deres
uddannelses- og formidlingspotentialer.
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Et nordjysk La Santa Sport?
Samarbejde mellem campingplads
0g idraetsforeninger om
turistaktiviteter

Bo Villumsen, Syddansk Universitet

Resume

Samarbejder anses som en interessant vej til udvikling af turismesektoren,
fordi flere involverede organisationers ressourcer kan samles. Frivillige
foreninger har specifik viden 0g kompetencer relateret til deres medlemsak-
tiviteter. Ved at indgd i samarbejder med turismevirksomheder kan disse
ressourcer sattes i spil og bidrage til forlesning af nye potentialer. Gennem
casen Saltum Strandcamping og de lokale idraetsforeninger belyser dette
kapitel, hvordan samarbejder mellem frivillige foreninger og turismevirk-
somheder kan skabe veerdi i et bredere perspektiv og pd flere niveauer for
de involverede organisationer. Turisternes mede med de lokale er et oplev-
elseselement. De frivillige fir udbytte i form af blandt andet en platform for
udvikling og adgang til faciliteter. For campingpladsen giver samarbejdet
ekstra okonomisk aktivitet, iseer uden for hovedsaesonen. En gensidig erken-
delse af ressourcer, kompetencer og forskelligheder, samt tidlig involvering i
processen, er afgorende for at fd samarbejdet til at lykkes. Organisationernes
dybe integration i lokalomrdidet spiller en seerlig rolle.

Indledning

Samarbejde mellem flere aktorer er en vigtig, og nogle vil sige uomgeen-
gelig, vej til udvikling af turisme og turistdestinationer (Fyall, Garrod &
Wang, 2012; Jamal & Getz, 1995). Regeringens nationale strategi for dansk
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turisme fra 2016 stiller skarpt pd udviklingspotentialerne ved at etablere
samarbejder mellem frivillige foreninger og turismevirksomheder om ud-
vikling af naturbarne outdoor-aktiviteter. Potentialet ved involveringen af
frivillige i turismen kan begrundes i de frivilliges seerlige viden om deres
konkrete fritidsaktiviteter og deres intensive kendskab til lokalomradet
(Smith & Holmes, 2009).

I Danmark er frivillighed i meget hoj grad foreningsbaseret (Hjeere, Jor-
gensen & Serensen, 2018). Den mest udbredte foreningstype og den sterste
udbyder af fritidsaktiviteter i Danmark er idraetsforeningerne (Pilgaard &
Rask, 2016). De frivillige foreninger spiller en stor rolle i danskernes fritids-
liv. Derfor er der i de seneste drtier kommet en stigende politisk opmaerk-
somhed omkring foreningernes potentiale i relation til lesning af velfeerds-
samfundets opgaver og brede udfordringer (La Cour, 2012; Thegersen,
2012). Dette er en international tendens. Dog har foreningers involvering
i turismen gennem samarbejder med turismevirksomheder ikke tidligere
faet stor opmeerksomhed i Danmark.

En forudseetning for samarbejde er, at de involverede organisationer ser
klare fordele heri (Gray, 1989; Trist, 1983). Et formdl med dette kapitel er at
undersoge, hvordan samarbejder mellem frivillige foreninger og turisme-
virksomheder kan skabe veerdi. Det er ogsa et sigte med kapitlet at preeci-
sere, hvad der kan fremme disse samarbejder. Kapitlet belyser emnet med
afseet i en positiv case, hvor disse samarbejder mellem organisationerne er
lykkedes trods de udfordringer, der ofte er indlejret i samarbejder pa tveers
af sektorer. Datamateriale til casen er indsamlet ved semistrukturerede in-
terviews med centrale personer i virksomheden og idraetsforeningerne i
2018 og 2019. Analysen har afseet i teori om tversektorielle samarbejder.
Yderligere indgar som datagrundlag diverse dokumenter og organisatio-
nernes hjemmesider.

Potentialer og udfordringer i tveersektorielle
samarbejder

Tveergdende samarbejder kan veere centrale som led i at fremme en gunstig
turismeudvikling. Det skyldes, at turisters samlede oplevelse pavirkes af
en lang raekke aktorer eller stakeholdere (Cooper, 2016; Gopalan & Bindu,
2010). Det er derfor almindeligt, at man anskuer destinationer som et net-
veerk af akterer med gensidige (formelle og uformelle) relationer (Cooper,
Scott & Baggio, 2009). Der argumenteres sdledes for, at samarbejder er en
forudseetning for, at organisationer, myndigheder og andre faellesskaber
er i stand til at formulere feelles mal og lese opgaver til gavn for alle invol-
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verede stakeholdere. Hvis man skal saette kurs mod en baeredygtig turis-
meudvikling, er samarbejde uomgaengeligt (Graci, 2013). De involverede
organisationer bidrager med deres unikke ressourcer (for eksempel viden
eller gkonomi), der sdledes puljes og muligger losning af opgaver, som den
enkelte organisation ikke kan handtere alene (Gray, 1989). Det geelder ogsa
i turismen (Bramwell & Lane, 2000).

Selv om der kan ligge en gevinst for turismen ved at involvere foreninger
i samarbejder, s udfordres tveersektorielle samarbejder ofte i praksis. For-
skelle i organisationernes missioner og strategier, veerdier og kulturer,
kapaciteter og ressourcer, organisatoriske og ledelsesmeessige strukturer,
samt beslutnings- og administrative processer, kan fungere som barrierer
for samarbejder (Austin, 2010). Hvis udfordringerne ved samarbejde vur-
deres at overstige gevinsterne, kan aktererne, det vil sige Bade turisme-
virksomhederne og de frivillige organisationer, trackke sig veek fra samar-
bejderne.

Samarbejder som en veerdiskabende proces i et
teoretisk perspektiv

Samarbejde er den proces, der opstdr, ndr autonome stakeholdere ved
hjeelp af et st feelles regler, normer eller strukturer handler i relation til
et feelles domeene (Trist, 1983). I kapitlets kontekst er dette domeene ud-
vikling af aktiviteter for turister. Samarbejder er derfor overordnet set en
kollaborativ proces, der med en erkendelse af en begivenhed eller situation
befordres, fordi der er en feelles problemstilling. Det kan initiere formati-
onen, der kan fore videre til implementeringen af selve samarbejdet (Selin
& Chavez, 1995). Samarbejder udvikler sig saledes ofte fra at veere meget
uorganiserede systemer, hvor stakeholdere handler individuelt (hvis over-
hovedet) pa en given problemstilling henimod mere stramt organiserede
og institutionaliserede relationer med styrede beslutningsprocesser (Gray,
1989).

Det er en afgerende forudsaetning for samarbejder, at de involverede
organisationer ser sig selv som gensidigt afthaengige og anskuer det som en
fordel at samarbejde om et givent emne (Gray, 1989; Trist, 1983). Veerdien
i samarbejdet skal sdledes pa en eller flere mader overstige de ressourcer,
der skal investeres i samarbejdet. Men veerdibegrebet kan ikke reduceres
til et spergsmal om kroner og ere, da organisationer fra forskellige sektorer
ogsa har forskellige veerdiopfattelser (Austin, 2010). Derfor er det nedven-
digt at anskue gevinsten fra samarbejder mellem virksomheder og nonpro-
fitorganisationer bredere (Vock, van Dolen & Kolk, 2014).
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Verdiskabelsen sker typisk igennem fire indvirkningsloops, der ska-
ber vaerdi pa hvert sit niveau. Vaerdiskabelsen kan sédledes foregd pa hen-
holdsvis individ-, organisations-, missions- og samfundsmeessigt niveau,
og den vil konstituere sig i form af viden, kompetencer, effektivisering,
bedre produkter med videre (van Tulder, Seitanidi, Crane & Brammer,
2016). Verdiskabelsen gennem de fire indvirkningsloops summeres op

itabel 1.

Tabel 1: Samarbejdsmaessige indvirkningsloops.

strukturer og
forbedringer
af samfundet

Indvirk- Niveau Verdi- Bidrager Bidrager
ningsloop tilferslen med gennem
Forsteorden | Individ QDget Zndret Zndrede
operationel tilgang og bidrag og
effektivitet engagement | aktiviteter
hos individer
i organisa-
tionen
Andenorden | Organisation | Oget taktisk | Legitimitet Zndret
ydeevne og institu- output eller
tionalisering | bidrag til
samarbejdet
Tredjeorden | Samarbejde Missions- Synergetisk Zndret
relateret veerdi- samarbejds-
ydeevne skabelse maessigt
mellem stake- | resultat
holderne
Fjerdeorden | Samfund og | Emnerelate- | Udfyldelse Langsigtede
emne ret pavirk- af institutio- | systemiske
ning nelle kloafter, og samfunds-
skabelse af meessige
nye ledelses- | aendringer
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Foarsteordens-indvirkningsloopet skaber intern operationel veerdi i organi-
sationen og pa individniveau. Man kan maske se et stigende engagement,
fordi der er storre opmerksomhed fra samarbejdspartnerne. Det geelder
bade de frivillige og virksomhedsaktererne. Det kan 0gsé bidrage til strom-
lining og effektivitet pd andre mader end tidligere og chancer for generelt
at opna et hojere aktivitetsniveau.

Andenordens-indvirkningsloopet skaber veerdi ved at oge organisati-
onens ydeevne. Der tilfores viden, ressourcer og ideer. Samarbejdet kan
yderligere legitimere organisationerne udadtil og institutionalisere de feel-
les bestraebelser, som far en mere taktisk karakter. Hvis turistvirksomheder
arbejder med lokale akterer, kan dette eksempelvist styrke renomme og
opbakning fra lokalsamfundet. Et samarbejde kan for en frivillig organisa-
tion eksempelvis kvalitetsoge aktiviteterne, fordi der kommer adgang til
en virksomheds seerlige ekspertise eller netverk.

Tredjeordens-indvirkningsloopet indfanger merveerdien i relation til
samarbejdets mission, herunder ogsa synergetiske effekter og delt veerdi-
skabelse for de involverede stakeholdere. Det er eksempelvis losningen af
en helt ny type opgave, der kun er mulig at seette i veerk gennem feelles
indsats.

Fjerdeordens-indvirkningsloopet refererer til den samlede veerdiskabel-
se fra samarbejdet og favner sdledes ogséd den langsigtede (og maske endog
i nogle tilfeelde utilsigtede) effekt pa det omkringliggende samfund (van
Tulder et al., 2016). Samarbejder skaber systemiske @endringer og kan sa-
ledes pavirke sociale og miljgmeessige forhold uden for de samarbejdende
organisationers umiddelbare arbejdsfelt.

Saltum Strandcamping og lokale
idraetsorganisationer

I Jammerbugt Kommune i det nordvestlige Jylland med gaafstand til Ve-
sterhavet ligger Saltum Strandcamping. Saltum Strandcamping er en fa-
miliedrevet virksomhed med 35 feriehytter og plads til 350 campingvogne
eller telte. Veertsparret, der overtog campingpladsen i 2005, har med inspi-
ration i det succesfulde sportsresort La Santa Sport pa Lanzarote udviklet
campingpladsen, sa ophold inkluderer mulighed for at udfolde sig inden
for en raekke idreetslige aktiviteter. I hgjsaesonen er der saledes daglige til-
bud om deltagelse i lob, landevejscykling, MTB og diverse holdtreeninger,
som for eksempel zumba og yoga. Derudover arrangerer Saltum Strand-
camping temauger, hvor der er et sarligt fokus p& henholdsvis leb, MTB
eller holdtraening. Deltagelse i aktiviteterne er gratis for campingpladsens
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gaester, mens udefrakommende har mulighed for at kebe sig ind pé akti-
viteterne. Ved at kombinere traditionelt campingliv med idreetsaktiviteter
skaber Saltum Strandcamping under sloganet "Aktiv Genopladning’ en
profil, der adskiller virksomheden fra de andre campingpladser i omradet.
Geesterne, der bdde er aktive i pladsens aktiviteter og dyrker idraet pa egen
hand, fremhzever den idraetslige profil som noget positivt.

En reekke af Saltum Strandcampings idreetstilbud anvender den om-
kringliggende natur, og de gennemferes i samarbejde med idreetsforenin-
ger. Tre aktiviteter drives som en del af et gennemgaende samarbejde med
forskellige foreninger:

— Saltum Strand Beach Triatlon, hvor deltagerne gennemferer 475 meter
svemning i abent hav, 22,5 kilometer MTB i oplandet og 5,3 kilometer
lob pa stranden. Eventet har siden 2017 veeret dbningsevent for Jam-
merbugtens outdoor-festival. Saltum Strand Beach Triatlon arrangeres i
et samarbejde mellem Saltum Strandcamping samt foreningerne PGU
Runners og Saltum Trim. Saltum Strandcamping fungerer som over-
ordnet tovholder og er ansvarlige for svemmedelen, mens foreningerne
bruger deres viden og kompetencer. Saltum Trim kan sdledes anvende
sit kendskab til omradet og viden om, hvad der gor en MTB-lgbsrute
seerligt attraktiv. Der bidrages med kritisk viden om, hvad der skal vere
pa plads, for at et MTB-leb glider problemfrit. Foreningernes mange fri-
villige assisterer med praktiske opgaver pd dagen, herunder som vej-
visere og hjelpere i skiftezonen. Men ogsa gaester fra Saltum Strand-
camping giver ofte gerne en hdnd med eksempelvis at uddele veske
og snacks ved depoter. Foreningerne bidrager med materialer fra sine
lagre, for eksempel lobsmateriale, skilte og drikkedunke.

— Lobeugen har veeret en fast del af sommerprogrammet pd Saltum Strand-
camping siden 2009 og er en temauge med et seerligt fokus pa leb. 12015
blev instrukterer fra Skanderborg Lebeklub tovholdere péd lebeugen.
Der er to til tre lobeaktiviteter hver dag i denne uge, herunder fast mor-
genlebetur, natleb med pandelampe, leer at lobe ‘rigtigt’, core-treening,
fartleg og strandleb. Aktiviteterne udferes med et fokus pa, at alle skal
kunne veere med. Instruktererne, der i lebeugen indlogeres pa camping-
pladsen, bliver en del af den samlede campingoplevelse for turisterne,
da disse geester ogsa meder instruktererne ved feellesgrillen eller lejrba-
let om aftenen.
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— MTB-aktiviteter har igennem en &rraekke veret en gennemgaende akti-
vitet ved Saltum Strandcamping. Saltum Trims cykelafdeling benytter
Saltum Strandcamping som startsted for de ugentlige treeninger. Saltum
Strandcampings geester har siledes mulighed for at leje en cykel og del-
tage i foreningens normale treening. Saltum Strandcamping er place-
ret ved et veludbygget stisystem. Det er sdledes et geografisk set godt
startsted. Derudover kan MTB-rytterne benytte Saltum Strandcampings
toiletfaciliteter. Foruden de faste traeninger har Saltum Strandcamping
veeret ramme for MTB-teknikkurser, der blev afviklet i samarbejde med
Saltum Trim og DGI. Geesterne hos Saltum Strandcamping kunne lige-
som foreningens medlemmer kobe sig adgang til denne event.

Saltum Strandcamping skaber pa disse mader i samarbejde med frivillige
foreninger en reekke aktiviteter omkring campingpladsen, der samlet bi-
drager til den seerlige idreetslige profil, som Saltum Strandcamping mar-
kedsferer sig pa baggrund af.

Vaerdiskabelse pa flere niveauer

Samarbejders veerdiskabelse kan som neevnt ses gennem fire indvirknings-
loops og flere organisatoriske niveauer (van Tulder et al., 2016). Denne mo-
dels logikker kan ogsa aflaeses i casen, og nedenfor ses pa veerdiskabelsen
iseer fra turistvirksomhedens perspektiv.

I princippet kunne Saltum Strandcamping selv skabe idraetsaktiviteter
og events, eller virksomheden kunne hyre en professionel instrukter til at
foresta dem. Men gennem samarbejderne med idreetsforeningerne opnds
der udover aktiviteterne ogsa en ekstra oplevelsesdimension for geester-
ne, da de far mulighed for at mede instruktererne degnet rundt pa cam-
pingpladsen. De far en legitim adgangsvej til foreningernes feellesskab,
og hermed skabes ofte en ekstra oplevelsesveerdi. P4 samme mdde giver
samarbejderne organisationerne mulighed for at byde ind med de speci-
fikke ressourcer i form af viden og kompetencer, som de er stolte af. Det
er serligt tydeligt ved planleegning og gennemforsel af Saltum Strand
Beach Triatlon, hvor opgaverne er fordelt efter foreningernes normale
aktivitetsomrdde. For at nd missionen eller malet puljes pad det praktiske
plan ressourcer pé tveers af sektorer og organisationernes forskelligheder.
Der kan sédledes argumenteres for, at samarbejderne tilferer en synerge-
tisk effekt eller merveerdi ved at bringe de enkelte organisationers viden
og kompetencer i spil bade i forbindelse med udvikling og gennemforsel
af aktiviteterne. Meget vigtigt er det, at samarbejderne tilforer en ekstra
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social dimension til produktet eller oplevelsen for geesten (tredjeordens
indvirkningsloop).

P& det organisatoriske niveau vurderes veerdiskabelsen forskelligt. For
Saltum Strandcamping er samarbejdet med til at skabe og legitimere den
idreetslige profil. Samarbejderne skaber séledes en veerdi ved at operatio-
nalisere campingpladsens vision og skabe et image, som adskiller den fra
andre campingpladser i omradet. Det kan i den forlaengelse ogsé fremhee-
ves, at aktiviteterne far en seerlig og ekstra legitimitet, ndr foreningerne
gennemferer dem. De danske geester vil kende foreningskonceptet og -ak-
tiviteterne fra deres hjemegn, mens de udenlandske geester meder de lo-
kale borgere i uformelle rammer gennem foreningsfaellesskabet (andenor-
dens indvirkningsloop).

Der er ogsa set fra Saltum Strandcampings side meget jordneere effekter
for pladsens daglige drift. Den seerlige profil indebeerer, at en stor del af
gaesterne er en seerligt aktiv type. De er meget veek fra Saltum Strandcam-
ping i lebet af dagen, hvilket har medfert en intern optimering, da lebende
rengering og vedligehold bliver lettere, ndr gaesterne er ude (forsteordens
indvirkningsloop).

Hvilke veerdifordele er der for foreningerne og bredere for lokalomra-
det? Ved at indgé i samarbejder med en lokal virksomhed viser foreninger-
ne, at de kan levere og overholde aftaler. Derved manifesterer foreningerne
sig i samarbejderne med Saltum Strandcamping som troveerdige og solide
(andenordens indvirkningsloop). Et godt ry kan anvendes i andre sammen-
haenge, for eksempel i kontakten med kommunen eller andre aktorer. Sam-
arbejderne med Saltum Strandcamping skaber samtidig nogle aktiviteter,
som foreningerne kan bruge til at synliggere sig selv. Seerligt events som
Saltum Strand Beach Triatlon skaber opmaerksomhed omkring foreninger-
ne (andenordens indvirkningsloop). Selv om turisterne, der deltager i ak-
tiviteterne, ikke nedvendigvis bliver medlem af foreningerne, sa kan sam-
arbejderne stadig vaere en mulighed for rekruttering af nye medlemmer,
fordi der snakkes mere. Ved Saltum Strand Beach Triatlon vil nogle lokale
ogsd deltage og maske melde sig ind i en eller flere af foreningerne for at
treene op til eventet (tredjeordens indvirkningsloop). Men ogsa den abne
treening, hvor geester frit kan deltage i foreningens aktiviteter, sikrer, at
der altid er mange at dyrke idreetten sammen med. Det styrker det sociale
element i aktiviteterne og gor dem mere attraktive ogsa for lokale. Nar gee-
sterne deltager, skaber det synergi i feellesskabet. Det har konkret medfert,
at de dbne MTB-aktiviteter i Saltum Trim har fremgang. I et bredere per-
spektiv modvirker det den generelle negative udvikling for lokalomrader-
nes idreetsliv med faldende medlemstal (tredjeordens indvirkningsloop).
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Pa det personlige plan bygger samarbejder pa en klar gensidighed
(Gray, 1989; Trist, 1983). I en vis forstand er der tale om en etablering af en
afheengighed — p& godt og ondt. I Saltum-casen har relationerne mellem
repreesentanterne udviklet sig til noget, der kan defineres som venskab.
Der er efterhdnden opbygget en stor gensidig tillid, der igen effektiviserer
og konsoliderer samarbejderne.

Men samarbejderne genererer ogsa veerdi pa et overordnet samfunds-
maessigt niveau, som veerdseettes. Iseer de storre events skaber oplevelser
og opmerksomhed til omradet. De involverede parter vurderer, at dette
kan bidrage til at oge turismen og méske boseetningen. Tilstedeveerelsen og
involveringen af de frivillige organisationer leegger sig séledes i forleengelse
af det tidligere fremfprte argument om, at turisters samlede oplevelse pé-
virkes af en lang reekke akterer bade inden for og uden for turismesektoren
(Cooper, 2016; Gopalan & Bindu, 2010). Det samfundsmaessige perspek-
tiv underbygges ogsa af et af de argumenter, som foreningerne kontinuert
fremforer som motivation for at samarbejde med Saltum Strandcamping,
nemlig at campingpladsens ejere pa deres side ogsa dbenlyst og ansvar-
ligt er meget involveret i lokalsamfundet. Foreningerne ser ligesom Saltum
Strandcamping sig selv som en del af det netveerk, der udger og manifeste-
rer destinationen (Cooper et al., 2009).

Kritiske forudseetninger for samarbejde

Samarbejdet mellem Saltum Strandcamping og frivillige foreninger er et
godt eksempel pa feelles veerdiskabelse for de involverede parter og for
lokalsamfundet. Der er ikke undervejs opstdet uoverensstemmelser eller
misforstdelser af betydning. Undersogelsen kortleegger derfor aspekter af
forudsaetningerne for et succesfuldt samarbejde.

Det er forst og fremmest markant, at samarbejderne bygger pa person-
lige relationer og en hej grad af gensidighed og tillid. Tilliden kommer
blandt andet til udtryk ved den store grad af frihed, som foreningerne far
i udviklingen og gennemforelsen af aktiviteterne omkring Saltum Strand-
camping. Det indebeerer i yderste konsekvens, at foreningerne i enkelte
tilfeelde direkte stér for at markedsfere de enkelte aktiviteter pa de sociale
medier pd vegne af Saltum Strandcamping.

Det spiller ogsa en rolle, at der er tale om smaé og ikke serligt komplek-
se samarbejder. Konsekvenserne ved at involvere sig er derfor lettere at
overskue for de enkelte organisationer. Hertil kommer, at aktiviteterne,
der samarbejdes om, ikke er fuldsteendigt afgerende for organisationernes
overlevelse. Der er sdledes mindre pa spil for organisationerne i samarbej-
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derne, og der kan udvises en risikovillighed. Den organisation, der vurde-
res at blive hdrdest ramt ved opher af samarbejderne, er Saltum Strand-
camping, der m& finde en anden m&de at opretholde sin idreaetslige profil
pa.

Det vurderes ligeledes, at Saltum Strandcamping har en seerlig forstdelse
for normer og verdier hos foreningerne. Det har en direkte positiv indvirk-
ning pa samarbejdsprocesserne. Den ene ejer af Saltum Strandcamping er
meget involveret i lokalsamfundet i form af bestyrelsesposter og instruk-
torvirke i foreningerne, og hun er involveret i diverse udviklingsgrupper i
lokalsamfundet. Ejeren beskriver sdledes ogsa Saltum Strandcamping som
béret af foreningstanken, men med et kommercielt lag ovenpa. Det er mu-
ligvis ogsa derfor, at Saltum Strandcamping pa lige fod med foreningerne
ser en gevinst i veerdiskabelse pa et lokalsamfundsmeessigt niveau. Man
kan tale om en dobbeltkontrakt med en samfundsmeessige ingrediens, da
netop Saltum Strandcampings involvering i lokalsamfundet ogsd er for-
eningernes argument for involvering i samarbejderne.

Samarbejderne i casen er kendetegnet ved, at samtlige organisationer
deltager fra de indledende faser i planleegningen af en event eller aktivi-
tet. Organisationerne spiller ind, ndr problemet eller potentialet defineres,
og nar retningen for handlinger fastsaettes. Eksempelvis blev der i dialog
udviklet en ramme for Lebeugen, der passede til Saltum Strandcampings
koncept, men som samtidig gav instruktererne fra Skanderborg Lebeklub
mulighed for at definere aktiviteterne med udgangspunkt i deres kompe-
tencer og erfaringer. Den gennemgdende involvering skaber ogsa rum for
kontinuert diskussion af, om samarbejdernes forventede effekt star mal
med de ressourcer, der skal investeres. Organisationerne kan séledes hur-
tigt gore opmaerksom p4, hvis samarbejderne tager en uensket retning, sa-
ledes at der tidligt kan handles p& det.

Casen viser, at det er muligt at finde et feelles grundlag for frivillige for-
eningers og turistvirksomheders samarbejde. Det felles grundlag ligger
dog uden for samarbejdets direkte mission om at skabe aktiviteter, hvilket
underbygger det tidligere fremforte argument om, at man bor anskue veer-
diskabelsen fra samarbejder mellem foreninger og turismevirksomheder i
et bredt perspektiv (Vock, van Dolen & Kolk, 2014).

Perspektiver

Kapitlet belyser med afseet i casen om Saltum Strandcamping, hvordan
samarbejder mellem frivillige foreninger og turismevirksomheder kan ska-
be veerdi. Der stilles skarpt pa, hvad der kan fremme disse samarbejder,
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idet det kan vaere af betydning for andre turistvirksomheder, foreninger
og lokalsamfund, som ensker at aktivere turismeressourcer og potentialer
péd nye maéder.

Samarbejder mellem foreninger og turistvirksomheder kan skabe veer-
di pa flere niveauer, herunder bidrage til at skabe en idreetslig profil for
virksomheden, skabe nye aktiviteter for turister, skabe synlighed for de in-
volverede organisationer og give flere medlemmer til foreningerne. Det er
ikke mindst veerdiskabelsen pa det samfundsmeessige niveau, der skaber
en varig motivation og en samarbejdsorienteret indstilling. &nsket om at
fremme omradet som destination og styrke boseetningen er et bagvedlig-
gende grundlag for samarbejde.

Det er afgerende nedvendigt for at forebygge misforstaelser eller mistil-
lid, at der anlaegges en bred forstdelse af veerdiskabelse, som accepteres og
arbejdes med i praksis af bade foreninger og turismevirksomheder. Det er
her af stor betydning i denne case, at der generelt er en lokal opbakning til
turismen i Jammerbugt-omradet. Det er en forudseetning for et vaerdiska-
bende samarbejde, at alle de involverede organisationer bidrager fra star-
ten af samarbejdsprocessen, hvor de er med til at definere indsatsdomee-
net, og hvor de helt jordneert er med til at udvikle de konkrete aktiviteter.
Herved skabes rum for, at de enkelte organisationer kan engagere sig og
byde ind med deres serlige ressourcer. I forleengelse heraf er det vigtigt, at
organisationerne anerkender hinanden som ligeveerdige og har tillid til, at
de hver iser besidder relevante ressourcer inden for deres omrade.

Virkeligheden kan bdde for virksomhed og organisationer forandre
sig over tid, og derfor er en lebende dialog om forventningerne til effekt
og veerdiskabelse vigtig. Samarbejdet i Jammerbugten er vokset frem pa
initiativ af de organisationer, der er direkte involveret i aktiviteterne.
Samme forhold og tiltag kendes ogsa fra andre lokalomréder, og der er
formentlig basis for at fremme denne udvikling yderligere, som blandt
andet den nationale turismestrategi papeger. Dette er af stor betydning
for dansk kyst- og naturturisme, som ligger i omrader af landet, hvor
vaeksten er svagere end i de urbaniserede omrader. Spergsmalet er,
hvorvidt foreningerne ensker at tage yderligere skridt i retning af en
turismeorienteret kommercialisering. Argumenter herfor kunne veere,
at de kan fa bedre vilkar for deres ordinare foreningsaktiviteter, det vil
sige, at deres indsats ogsd honoreres med penge, udstyr eller andre go-
der. Argumenterne imod kan handle om, at foreningerne derved bevee-
ger sig veek fra deres oprindelige mission og malgruppe og dermed kan
opleve et formalsskift, der i sidste ende kan skade foreningerne i form
af tab af autonomi eller dalende medlemsopbakning. Men casen viser
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ogsd, at det ikke er en skonomisk optimering, der driver foreningerne
ind i samarbejde.

Turismevirksomheders tilknytningsforhold til lokalomradet er en vigtig
forudseetning for samarbejderne. Som det fremgar af andre bidrag i denne
bog (Blichfeldt & Jensen, 2020; Storvang & Haug, 2020), er mange outdo-
or-turismevirksomheder ikke velforankret lokalt, og méaske vil disse im-
mobile outdoor-turismevirksomheder endda komme til at konkurrere om
foreningernes ressourcer, for eksempel neermere angivne outdoor-terreener.
Disse udviklingstendenser kan pa lengere sigt betyde eendringer i for-
eningernes selvopfattelse. Af disse arsager er det af stor interesse, at bade
turismens og idraettens organisationer folger udviklingen og bidrager til
samarbejder videreudvikles pa grundlag af de mest afgerende og beerende
veerdier for lokalomraderne.
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Overturisme — trussel eller
forretningsmulighed?

Anne-Mette Hjalager, Syddansk Universitet

Resume

Der er kommet sterkere fokus pd, hvordan man udvikler en beeredygtiq
turisme, som sikrer balance med lokalomridernes behov og langsigtede
miljomeessige hensyn. Dette kapitel behandler dilemmaer og konfliktrisici.
Men det fremhaever 0gsd de helt konkrete og skonomisk gunstige forretning-
smuligheder, som nogle af TourismX-virksomhederne arbejder med i praksis.
Huis myndigheder og turismeorganisationer skal blive skarpere pd at undgd
overturisme, sd er der en rakke virkemidler, 0og der kan skelnes mellem blode
o0g hdrde. De blode virkemidler, som iser turistorganisationerne kan bruge,
handler om at motivere og informere turisterne og forsege at omdirigere
trafikstromme med markedsforingstaktikker. De hdrde virkemidler, som isaer
findes i kommunernes og andre myndigheders veerktojskasser, skaber mere
fundamentale rammer og regler for en balanceret forretningsudvikling og
udnyttelse af arealer 0g ressourcer i byerne, i kystdestinationerne, pd landet
o0g i naturomrdderne.

@Jget opmeaerksomhed omkring overturisme

Den langsomt, men sikkert fremvoksende modstand imod en forsteerket
turismeudvikling kommer som en overraskelse for mange turistvirksom-
heder, turismeorganisationer og kommuner. Fortellingen har jo gennem
flere artier veeret, at turisme skaber omseetning, veekst og arbejdspladser.
Ikke mindst i de danske kyst- og naturomréder er sidanne gunstige virk-
ninger meget velkomne. Der bruges mange kreefter fra myndighedernes
og organisationernes side pd at berolige borgerne og de turismekritiske
organisationer. Det lykkes kun delvist. Hvad er der pa spil, og hvordan
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spiller bekymringsdagsordenen ind i fornyelsen af forretningsmodellerne
i turismen?

Dette kapitel tegner et billede af udfordringen med overturisme. Det ser
pé de virkemidler, som iseer myndigheder og turismeorganisationer har til
radighed. Det giver eksempler fra TourismX-virksomheder, som arbejder
netop i dette dilemmafyldte spaendingsfelt, hvor de ser muligheder for at
genfortolke deres forretningsmodeller. Evidens er hentet fra udviklings-
samarbejdet med disse virksomheder, hvor beaeredygtighedsspergsmal lo-
bende har skullet adresseres. Kapitlet bygger herudover pa indsigter fra
den voksende forskningslitteratur om overturisme.

Har vi overturisme i Danmark?

Kritikken af turismens negative sider er startet i de europeeiske hotspots
som Venedig, Dubrovnik, Paris, Berlin, Rom, Barcelona med videre (Dod-
ds & Butler, 2019; Milano, Novelli & Cheer, 2019). Det er ikoniske destinati-
oner ikke mindst for turister fra de nye, store asiatiske rejsemarkeder, som
oger presset pa alle tider af dret og bredt i bybilledet. De mange besggende
gor det sveerere at veere almindelig borger, men de udfordrer ogsa virk-
somheder og deres ansatte i andre brancher og erhverv. Traengsel og storre
konkurrence om transportinfrastruktur er vigtige problemer. Miljobelast-
ninger, som omraderne ikke er forberedte pa og udbygget til at handtere,
omfatter blandt andet energiforbrug, affald, luftforurening, vandforsyning
og spildevandsafledning. Men kritikerne peger ogsa pa skeevvridningen
af ejendomsmarkedet med udpresning af eksisterende befolkning og virk-
somheder. Endelig er der skader p& kulturarven med massive og ufel-
somme bygningsrenoveringer og nybyggerier. Paradoksalt betyder det,
at selve grundlaget for turismen kompromitteres (Pechlaner, Innerhofer &
Erschbamer, 2019).

Men er dette bare godt og opgearet mediestof (Koens, Postma & Papp,
2018), eller er danske destinationer i farezonen? En rapport udgivet af
Europaparlamentet (Peeters et al., 2018) rejser advarselsflag i forhold til
Kebenhavn. Om Kebenhavn anferes det, at der er en hgj turismetaethed
og —intensitet. WOCO kan supplere med, at serligt Indre By og Langelinie-
omradet med Den Lille Havfrue har en meget hoj besogsrate, og at befolk-
ningen i hojere grad end andre steder giver udtryk for, at det er blevet for
meget (TCI Research & WOCO, 2018).

Men ogsa i andre dele af landet er der kommet en stigende opmeerksom-
hed p& overbelastning. Det er ofte begivenheder og aktiviteter af kortere
varighed, som giver problemer, for eksempel Musik i Lejet Festival i Tisvil-
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deleje, Uge 29 i Skagen eller parkeringskaos ved Tierpitz. Lokalbefolknin-
gen er maske utilfredse, men det kan ogsa veere andre turister, som finder
feriegleederne spoleret med uro og uorden (Hjalager, 2020).

Der er generelt rigtig meget plads til turisterne i Danmark, iseer uden for
hovedstaden og uden for den absolutte hojseeson. Selv om der har fundet en
betydelig veekst sted i de seneste ar, og selv om saesonen er blevet forleenget
lidt, s er der de allerfleste steder i Danmark rum til flere uden stor risiko
for, at turisterne vil genere hinanden og lokalbefolkningen. Eksempelvis ud-
nyttes sommerhus- og hotelkapaciteten i kyst- og naturomraderne slet ikke
uden for hejsaesonen, og der er ogsa plads til flere geester i de fleste attrakti-
oner, museer, shoppingomrader med videre. Den danske natur er ogsa i alt
overvejende grad robust og kan byde velkommen til flere af de turister, som
er indstillet pa at overholde almindelige adfeerdsregler. Men der er dog ogsé
sarbare omrader for eksempel i national- og naturparkerne, og her er videns-
og miljeorganisationer begyndt at rore pé sig (fx Laursen, Therkildsen, Holm
& Nielsen, 2017). De mener, at der er brug for en proaktiv indsats allerede
nu, inden at turismen méske gver uoprettelige skader pa flora og fauna.

En ikke ubetydelig del af vaksten i turismen drives af platformsokonomien.
Initiativtagerne observerer, at der findes ubenyttede ressourcer for turis-
meveekst, som med en koordinerende indsats kan seettes pd markedet. Tour-
ismX-virksomheden Gaest.com er en af dem. Virksomheden udlejer lokaler til
erhvervsrelaterede moder, mindre konferencer, uddannelsesaktiviteter, work-
shops, arbejdsophold m.v. Lokalerne ejes af andre virksomheder eller alminde-
lige mennesker, som gennem Gaest.com kan fi en storre synlighed pd marke-
det. Gaest.com onskede i TourismX at arbejde med at fi adgang til at udleje
til formdlet egnede sommerhuse, som kunne give en storre sesonspredning
for sommerhusejere 0g kystdestinationer. Det vil sige, at man kan skabe en
storre turisme uden massive investeringer. Gaest.com’s indteegtsgrundlag er
medlemsgebyrer og formidlingshonorarer, 0g virksomheden ejer ingen lokaler
selv. I lobet af TourismX-projektet blev Gaest.com opkebt af Airbnb.

National- og naturparkerne er i de ti dr, som de har eksisteret, blevet en
stadig vigtigere turismeressource. TourismX-virksomheden Oh So Quiet
pakker ture i Nationalpark Thy til vandrere, som onsker at nyde stilheden
og naturen. Virksomheden gor meget for at finde ruter og overnatningsst-
eder, som ikke er overrendte, 0g hvor kunderne kan opni den lovede stilhed.
Gaesterne kommenterer positivt pd disse dimensioner, 0g de fremhaever isar,
at man far mulighed for at forholde sig til naturen og sine medvandrere 0g
ikke til andre turister. Turene laegges i skuldersaesonerne.
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Protestoptrapning

Man kan forsege at madle risikoen for og belastningen ved overturisme efter
objektive kriterier, og EU-rapporten neevnt ovenfor (Peeters et al., 2018)
bruger denne fremgangsmade. Men malinger er altid i et eller andet om-
fang diskutable. Overturisme handler ikke kun om harde facts, men ogsa
om opfattelser, folelser og attituder. For nogle mennesker — turister savel
som lokalbefolkning — har livlige og stejende steder en stor attraktionsveer-
di, mens de for andre opleves som en pestilens.

Nar lokale borgere og erhvervsvirksomheder i andre brancher end turis-
me foler, at turismen kommer for teet p4, sd er der mange mader at kommu-
nikere det ud. Det kan beskrives som en trappe af kommunikationsformer.
Erfaringerne fra de store byer i Europa viser, at undervejs i en optrapning
treekkes turisterne i stigende grad ind som de lokales kommunikations-
meessige alliancepartnere. Dette er netop den overraskende ”post-demo-
kratiske” kovending (Hou & Knierbein, 2017). De otte trin er i en optrap-
ning er:

Trin 1: De lokale ytrer deres utilfredshed pa officielle borgermeder. De
gor ivrigt indsigelser mod forskellige politikker og planer. De kommunike-
rer efter det demokratiske systems spilleregler og benytter etablerede ka-
naler til at formidle deres budskaber til beslutningstagerne.

Trin 2: Borgerne skaber foreninger og grupper, hvor de i fellesskab
fremstar steerkere. De kan ofte mobilisere bade faglig og kommunikations-
maessig ekspertise i kredsen, som gerne vil arbejde pro bono.

Trin 3: Foreningerne og grupperne veelger offensivt seerligt potente
meerkesager, hvor de leegger pres pé apatiske myndigheder eller irriteren-
de turismeerhvervsdrivende, eksempelvis med underskriftsindsamlinger
og ved at fremskaffe professionel moddokumentation. Medierne treekkes
aktivt ind som taleror i forhold til en bredere offentlighed. Kommunikatio-
nen begynder typisk at blive mere spids, polariseret og personlig.

Trin 4: Offensiv brug af de sociale medier. Det geelder ikke bare for-
eninger og protestgrupper, men ogsad individuelle borgere, som bruger
deres egne 'veegge’ som platform for kommunikation. Det geelder om at
fa serligt alarmerende historier bredt ud og at skabe en dedikeret tilhzen-
gerskare. Filtret for hoflig kommunikation er pa sociale medier ofte mindre
teetveevet, og kommunikationen kan skifte stil og tone. Pa trin 4 kan turister
ogsd fa en rolle i kommunikationen, idet opdateringer leeses og videresen-
des langt ud over lokalomradet og landegraenserne, og stoffet bliver maske
ogsd genbrugt i turismekritiske blogs med videre.

Trin 5: De utilfredse tager byens fysiske flader og gaderum i brug i deres
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kommunikation. Bannere sattes op pd altanerne med ’turists go home’.
Appeller skrevet pa fortovet, 'no tourists beyond this point’. Opslag til fe-
stivalgeester om ikke at urinere i porte og garde. Med en bare lidt overra-
skende placering, udformning og kontekst rammer disse budskaber ikke
bare de forbipasserende. Humoristiske og tankevaekkende billeder har det
med at ga viralt, og de far en langt sterre udbredelse.

Trin 6: Udskamning af Airbnb-udlejere. Opslag i boligejendomme og
skrappere henstillinger til geesterne er virkemidler. Netop medet i forha-
verne, pé trapper, i gdrde og pé altaner kan give muligheder for at starte
den personlige samtale mellem beboer og turist.

Trin 7: Organisering af synlige og velbesggte ‘marcher’ og demonstratio-
ner med solid mediedeekning. Nar store krydstogtskibe laegger til, ser man-
ge mennesker pa med darlig samvittighed. Der er ogsa et opinionsdannen-
de tilskuerpublikum ved sportsevents, festivaler og lignende. I Barcelonas
strandkant segte lange keeder af mennesker med ens gule T-shirts at adva-
re om turismen. Billedskabende (og maske pa kanten til voldsomme) ma-
nifestationer ndr lynhurtigt medierne. Alliancer med miljeorganisationer
kan give storre flyvehgjde. Det kan endda medfere sympatideltagelse fra
turisterne selv. At udtrykke en solidaritet med de lokale er paradoksalt nok
allerede ved at blive en ny form for turistattraktion.

Trin 8: Maske den yderligste og formentlig ogsa kontraproduktive meto-
de bestdr i at seette hegn op, barrikadere de populeere omréder og p& andre
madder gore det svert, ubehageligt og uattraktivt for turisterne at feerdes.
Nogle ejerforeninger tager tungere skyts i brug imod Airbnb og laver ved-
teegtseendringer for at stoppe stremmen. P4 dette trin vil kommunikation
gd i std. Turismeaktorerne stopper markedsferingen, og de lokale har ikke
leengere noget dejligt at forteelle om.

De otte trin betegner en klar eskalering af kommunikationspresset og
potentielt ogsa konfliktindholdet. De ferreste ensker nok, at det skal gé
hele vejen. Men opskaleringen af konflikter kan blive et resultat af en ube-
slutsomhed hos myndigheder og turismeaktorer.

Turismeaktarerne og overturismen

Hovedfokus i den danske turismefremme er fortsat veekst. Det er forst for
nylig, at turismeorganisationerne — nu med verdensmalene i ryggen — er
begyndt at forholde sig til overturisme. Hovedstadsomradets turismeorga-
nisation WOCO har forsegt at leegge oret til jorden. WOCO proklamerer,
at vi er ved “the end of tourism as we know it”, og nu handler det om
”’do good”, hvor turismen skal veere et aktiv for lokalsamfundet. De gamle
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buzzwords er suppleret med ny veekstlingo 2.0: "’co-innovation”, "’local-
hood”’, ""people-based growth”” og "’sharability”’.

En af WOCQO's strategier er at arbejde med at motivere turisterne til at
besoge omrider uden for de absolutte turisme-hotspots. TourismX-virksom-
heden MTB-tours har en mission om at gore Det Gronne Belte tilgaengeligt
for turisterne ved at synliggore dets attraktioner og arrangementer gennem
kortleegning af cykelruter. MTB-tours tilbyder ogsd guidede ture og udle-
jning af mountainbikes og roadbikes. Turisterne kan besgge for eksempel
Hareskoven eller Dyrehaven. Virksomheden soger at udvikle alliancer med
andre virksomheder for at fi indhold pa flere dimensioner og for at under-
stotte det kommercielle element.

Motes er en anden af TourismX-deltagerne. Virksomheden arbejder med
at udvikle og markedsfore digitale lokationsbaserede forteelllinger. Kompe-
tencerne ligger inden for geolokalisering og wayfinding. Turisterne skal
blandt andet lokkes til at besoge de kobenhavnske brokvarterers smd afkroge
og lokaliteter i omegnen af Kebenhavn. Forretningsmodellen er under ud-
vikling, og udfordringen er at gd fra en offentlig projektfinansiering til en
situation, hvor turisterhvervet eller turisterne selv fir klare incitamenter til
at betale for Motes’ losninger.

WOCO’s strategiske tiltag herer til i kategorien ‘blede’ virkemidler. Det
handler om at understotte turisternes motivation til at flytte sig og seette
pris pa andre herlighedsverdier end de geengse og bedst kendte. Man taler
om 'demarketing’, hvor man i billedmaterialerne holder inde med at vise
billeder fra overbelastede steder. I sin strategi neevner WOCO ogsd en am-
bition om, at rabatmulighederne i Copenhagen Card kommer til at omfat-
te flere attraktioner og indkebsmuligheder bredere omkring Kebenhavn.
WOCO'’s involvering i TourismX er et udtryk for et enske om at saette gang
i innovation i virksomheder med andre koncepter, herunder dem som re-
preesenteres af Motes og MTB-tours, sdledes at man oger kapaciteten og
attraktiviteten i omegnen.
Peeters et al. (2018) neevner en lang reekke andre ‘blode’ virke-

midler, som kan veere af interesse for danske turismeaktorer at tage
i anvendelse:

o Real-time-information til turisterne om, hvor der er treengsel, séledes at
de kan treeffe informerede beslutninger om deres feerden.

¢ Informationsmaterialer, som viser mange flere sider af destinationen.

¢ Intensiveret markedsfering af yder- og lavseesoner.
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¢ Planleegning af nye arrangementer og arrangementstyper, som logisk
ligger uden for hovedsaesonerne.

e Kampagner til turister og turismeaktorer om hensynsfuld adfeerd.

* Anvisninger i brugen af den kollektive trafik og indretning af billetsy-
stemer, som motiverer til bredere anvendelse af bade byer og landdi-
strikter.

* Samarbejde med turguider og turoperaterer om tids- og ruteplanleg-
ning.

Man har i hej grad Kebenhavn i tankerne, nar det handler om at undgd en
overbelastning med turisme. Men disse virkemidler et er ogsa relevante for
andre steder eller kan blive det. EU-rapporten (Peeters et al, 2018) naevner,
at det er afgerende nodvendigt at felge situationen og overvage turisme-
stremmene. Det sker i gjeblikket neesten ikke.

Kommunernes hovedansvar

Internationale forskere, som beskeeftiger sig med de store byers udvikling,
konstaterer, at byerne generelt i de vestlige lande i de sidste ti ar er blevet
dereguleret, afpolitiseret og afdemokratiseret (Hou & Knierbein, 2017). Det
observeres i underspggelserne, at befolkningen har fiet mindre gennem-
slagskraft over for skonomiske interesser. I den situation er der naeppe no-
get at sige til, at erhvervsaktererne sgger at udnytte de muligheder, som
abner sig for dem, hvor der kontinuert skabes fundamenter for bygnings-
investeringer og initiativer, som eger presset pd lokalomraderne, og som
mdéske giver konflikter. Hertil kommer, at mange turistvirksomheder med
eller uden tilladelse tager arealer i brug og udvider deres aktiviteter ud i
det offentlige rum. Det er tale om festivaler, markeder, gadearrangementer,
fortovsservering, food trucks osv. Den ’midlertidighed’ kan veere et stort
aktiv for turismen, men kan ogsa veere med til at skabe gnidninger med
andre brugere af arealerne.

Som de akterer i Danmark, der forst og fremmest regulerer arealanven-
delsen, har kommunerne en absolut hovedrolle i forbindelse med handte-
ring af risikoen for overturisme. I naturomraderne er denne opgave delt
med natur- og miljemyndighederne. Myndighederne har en lovbaseret
pligt til at afveje forskellige hensyn, nar de planlegger for og regulerer
udviklingen. De forskellige hensyn omfatter bade erhvervsinteresser i tu-
risme, men ogsa til andre erhvervs- og brugerinteresser, trafikbelastning,
milje, bygningsarv med videre. Kommunerne har en seerdeles velassorte-
ret veerktojskasse til at udvikle en turisme, som béde turister, beboere og
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erhvervsliv kan leve med. Det handler om bédde at reparere p4 fortidens
fejltagelser og forebygge fremtidige mismatches.

Verktojerne i planloven er helt centrale. Det er netop her, at kommu-
nen afbalancerer arealanvendelsen. Skal der tillades nye hotelbyggerier,
forlystelsesanleeg, shoppingcentre, partyzoner osv. — eller ber man holde
igen? Hvor skal man udvikle, og hvor skal man fredeliggere? Hvad skal
beskyttes og bevares, og hvad skal eendres og udvikles? Kommuneplanen
sender signaler til lokalbefolkningen og andre erhvervsvirksomheder om,
hvad man kan regne med at f4 som nabo pa lang sigt. De, som gerne vil
bygge eller udvikle turismefaciliteter, kan ved at konsultere planerne fa et
indblik i, hvor og hvornar det kan lade sig gore. Et byrad er i sin fulde ret
til at sige nej til patreengende investorer, hvis visioner ikke passer ind ud
fra et helhedshensyn.

Det kan skrives ind i lokalplanerne, hvis byggeri skal folge bestemte
standarder. Nar Skagen kan fastholde sit billedskabende attraktive image
med lave, gule huse med rade tage, skyldes det ret detaljerede lokalpla-
ner. Bdde beboerne og sommerhusejerne er ogsa oppe pa meerkerne, hvis
enkelte kreative grundejere far alt for ‘gode’ og anderledes ideer til deres
ombygninger. Ballum ved Vadehavet har ogsa en snaever og bevarende lo-
kalplan, som efter en periode med mistro blandt de lokale er blevet omfat-
tet af storre accept, fordi man kan se det gavnlige for turismen. Det teeller
ogsd pé plussiden, at husene efter en fondsstettet renovering kan seelges til
noget hejere priser end tidligere.

Ombygning og funktionsskift skal altid felge kommune- og lokalplaner-
ne. Nogle kommuner er gavmilde med dispensationer eller ‘blinde gjne’.
Kebenhavns Indre Bys udvikling i retning af en “partyzone’ var et resultat
af dette. Forfald, snavs, affald, rod og kaos forte til visuel invitation til de
‘forkerte’ og for mange turister, som var ligeglade med historiske omgivel-
ser og serigs detailhandel. Kebenhavnerne observerer forskraekket andre
store byer, hvor Ainbnb seetter huspriserne pa steroider, og hvor det almin-
delige dagligliv og de dermed forbundne bykvaliteter udtyndes. Internati-
onal kapital flyder ind sammen med hotel-, restaurant- og nattelivskoncer-
nerne, og det skaber yderligere kommunikations- og forstaelsesdistance.
Kebenhavns Kommune har med en strammere og klarere planpraksis,
byggesagsbehandling og med en politik for udlejning pa Airbnb markeret,
at denne udvikling ikke er acceptabel.

Kommunerne er tandhjulene i forvaltningen af gader og pladser, nogle
gange i teet samarbejde med politi, miljpmyndigheder med videre. Udeser-
vering, festivaler, lebehjul, skiltning, kaffescootere og meget andet er med
til at oge attraktiviteten for turister. Men doseringen og administrationen af
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denne 'privatisering’ af det offentlige rum er kommunens opgave. Borgere
og folk, som arbejder i byernes ikke-turismevirksomheder, bemeerker, nar
det gar over genvind. Lebehjulsudlejerne har efter en leengere periode med
frit lob mattet erkende, at de ikke har eneret pé offentlige arealer.

Krydstogtturismen spyr mange turister ud i gadebilledet pa én gang.
Men rederiernes mangel pa vilje til at stoppe luftforureningen og deres
tvivlsomme bidrag til lokalsamfundenes skonomi veekker debat. Myndig-
hederne — kommuner og havneselskaber — kan arbejde med ligevaegten ved
at omdimensionere anlebskapaciteten, oge havneafgifterne kleekkeligt og
kraeve, at skibene benytter og betaler for investeringerne i landstremsan-
leeg.

Infrastrukturens indretning er et vigtigt hardt virkemiddel imod overtu-
risme. Turisterne tager de letteste veje frem til deres mal. Med stiplanleeg-
ning kan man lede cyklister og fodgeengere ad andre veje, for eksempel for
at sikre, at flora, fauna eller geologiske feenomener ikke lider skade. Med
stier, beplantning og udstyr som sheltere og balpladser kan man gere de
mest robuste omrader mere attraktive. Skovejerne og Naturstyrelsen har
overordentligt gode muligheder for at fremme en beeredygtig turisme med
indpasning af faciliteter. Men ogsa her kan en overdrevent massiv udbyg-
ning give utilsigtet pres.

Landdistrikterne rummer mange ressourcer af betydning for en turisme-
udvikling, herunder for eksempel nedlagte landbrugs- og andre ejendom-
me. Der er gode muligheder for at tage sddanne bygninger i brug til over-
natningsformal og attraktioner, og det kan bidrage til at sprede turismen til
andre lokaliteter end de mest besggte. Men flere af TourismX-virksomhe-
derne beliggende i landzone oplever, at der er ganske mange restriktioner,
hvis de ensker at udbygge deres faciliteter. Her er der et reelt dilemma.
Myndighederne ensker, at man ikke klatter landskabet til med ukontrol-
leret byggeri, blandt andet for at bevare naturkvaliteter som vidder, skov-
bryn og frie strandstreekninger. Foden pd bremsepedalen er ganske rigtigt
betydningsfuldt for turismens oplevelseskvaliteter. Men restriktionerne
kan komme pa tveers af ensker om modernisering og udvidelser af turis-
meproduktet.

Et eksempel er Lille Lund, beliggende smukt pd landet pi Kegnaes, som
gerne vil udvikle et beeredygtigt retreat. Det skal veere et sted, hvor man kan
soge mentalt ro og fred, et sted som ikke er fyldt med det moderne samfunds
forstyrrelser 0og distraktioner. Hytter og cafebygning skal pd de mest ulti-
mative mdder opfores af baeredygtige materialer 0g med forsyningssystemer,
siledes at anleeggene giver den mindst mulige miljopdvirkning. Lille Lund
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har fiet landzonetilladelse, men der er skrappe krav til storrelse og placer-
ing af nybyggeri. At udvikle faciliteter i landzone kraever ikke bare lang tid
o0g stor tdlmodighed med myndighederne, hvor det tager tid at komme ig-
ennem en sagsbehandling, men 0gsd en innovativ kapacitet, ndr det geelder
udtenkningen af virksomhedens samlede koncept.

Mange kommuner arbejder med forskellige former for regulering af turis-
mens udvikling i det dbne land og i byerne, men der mangler ofte et til-
straekkeligt planberedskab for turisme i den lille skala. Diskussionen om
overturisme er med til at fyre op under en langt mere offensiv stillingta-
gen og fokus pa bdde kommunernes strategiske greb og pa den detaljerede
planlzeegning og regulering.

Forretningsmuligheder og innovation |
overturismens kolvand?

Hvad enten det handler om blade eller hirde virkemidler, s§ m& man an-
tage, at myndighederne og turismeorganisationerne vil enske eller blive
nedt til at bruge veerktojskasserne mere i de kommende ar. Efter en tid
med pres fra befolkning, medier og samarbejdspartnere om sterre ansvar
treeder ogsa toneangivende virksomheder i karakter og signalerer selv vilje
til handling, ligesom de forventer, at andre gor det (Lederne, 2019). Det
kan maske opfattes som en trussel imod forretningsudviklingen i turismen,
herunder iser i de smé og mellemstore virksomheder. Men man kan ogsé
veelge at forstd det som et momentum for forandring og en invitation til at
realisere innovationer i turismen. I den kontekst har Erhvervsministeriet i
2019 annonceret, at der nu skal arbejdes pa en beeredygtig veekststrategi for
dansk turisme.

Flere af TourismX-virksomhederne arbejder klart ind i en baeredygtig
turismedagsorden, og deres tilbud til turisterne treekker presset veek fra de
overbelastede omrdder og over til nye lokaliteter, destinationer og service-
kategorier. De er opmarksomme p4, at ndr de udvider turismen i eller ved
sdrbare omrader, sa stiller det ogsa serlige krav til deres forretningskon-
cept. Ovenfor er beskrevet en reekke blade og harde virkemidler, som myn-
digheder og turismeorganisationer kan benytte. Men hvor ligger innovati-
onspotentialet? Hvordan skaber turismevirksomhederne og tilgreensende
erhverv et markedsgrundlag og indtjening, ogsa selv om de omgeerdes af
pres, restriktioner og begreensninger? Nedenfor listes nogle forretningsom-
rdder og arbejdsmetoder for turistvirksomhederne og deres samarbejds-
partnere i overturismens era.
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* Mere oplevelsesvardi, hojere priser. Her handler det om at diversificere,
oge kvaliteten og positionere produktet, saledes at man kan forlange en
hojere pris for det. Hojere priser kan kompensere for faerre geester. Man-
ge af TourismX-virksomhederne fik i projektprocessen gjnene op for, at
de kunne prisseette mere offensivt og skabe grundlaget for et bedre over-
skud uden at oge geestetallet.

e Udvikling til og af robuste turismesteder. 'Location’ er en af de aller-
vigtigste parametre for turistvirksomheder. Virksomheder, som arbej-
der med planleegning, arkitektur, infrastruktur, ejendomsudvikling og
ejendomsforvaltning, kan forventes at fa nye og flere arbejdsomrader
i forbindelse med handteringen af overturisme. Det geelder ogsd virk-
somheder, som udvikler ekspertise i pa beeredygtige médder at hdndtere
mobile og midlertidige turismeaktiviteter, og som ejer eller disponerer
over arealer og bygninger til sddanne mobile turismeaktiviteter. Disse
typer af virksomheder kan vaere med til at levere innovative losninger
til kommuner, naturomréder og turistvirksomheder.

* Udvikling af saesoner. Der er stor overkapacitet mange steder i turisme-
landskabet. Virksomheder, som kan skabe produkter, som meningsfuldt
kan benyttes i lavseesonerne og levere oplevelser for turisterne, kan veere
med til at sprede presset i tid. Iser i kyst- og naturomrdderne vil dette
blive budt velkommen. Som eksempler kan neevnes festivaler inden for
vejruathengige temaer, eksempelvis mad, film, litteratur, nichemusik
med videre. Helse-retreats og sport er andre emner. Astronomi er ogsa
egnet til ode steder og vinter.

* Relationsbygning mellem turister og lokale. En del af den lokale mod-
stand skyldes, at man ikke leerer hinanden at kende. Der er allerede for-
retningskoncepter, som sigter mod at knytte relationer, for eksempel
"Eatwith’, som tilbyder madoplevelser sammen med lokale. I Touris-
mX lanceredes et koncept, hvor turisterne inviteres med ind i de lokale
sportsaktiviteter. Relationsbygning kan ogsa bestd i at treekke turisterne
med ind i frivilligt arbejde, for eksempel strandrensningskampagner.

* Duyrkelse af det naere marked. Nye tal viser, at danskerne i stigende grad
holder ferie i Danmark. Det giver nye markeder for turismevirksom-
heder, eksempelvis ved at markedsgere opdagelser i bydele, som man
ellers ikke besoger, for eksempel ghetto-ture eller hikes igennem land-
brugsomrader. Innovationsudfordringen er at gore Danmark eksotisk

249



Forretningsudvikling og innovation i turisme

for danskerne. TourismX-projektet demonstrerede for eksempel behovet
for at supplere servicemulighederne og de uautoriserede oplevelser for
turister, der gdr kortere eller leengere streek pa Heervejen.

o Certificeringssystemer og markningsordninger. Der ligger forretnings-
muligheder for virksomheder og organisationer, som arbejder med at
certificere, kontrollere og synliggere virksomhedernes og lokalomrader-
nes arbejde med at takle forskellige sider af overturisme og beeredygtig-
hed. Verdensmalene er en ny invitation til sédanne typer af forretninger.

* Smart tourism. Der er forretningsmuligheder for virksomheder, som
udvikler og implementerer intelligente moniteringssystemer og mana-
gementsystemer i byerne, ved begivenheder og ved andre turistmaessige
koncentrationer. Smart tourism kan veere malrettet bade turistvirksom-
heder og myndigheder, men den kan ogsé oplyse turisterne, for eksem-
pel i geo-sensitive app-losninger. I naturomrader kan der vere brug for
at udvikle systemer, som bdde kan overvéige turismeflows og miljetil-
standen pa samme tid, for eksempel med droner.

® Orkestrering af protestturisme. Det kan virke paradoksalt at rejse til et
omrdde for at hjeelpe de lokale med at protestere over turismen. Men det
at rejse med et politisk eller socialt formal er en del af turismebilledet,
og der findes organisationer og virksomheder, som har forretning inden
for dette felt, og som kobler det sammen med udviklingsaktiviteter som
crowdfunding, beeredygtighedsarbejde, kapacitetsbygning med videre.

Disse forskellige udviklingsmuligheder og forretningsformer illustrerer, at
turisterhvervet ikke stir alene med at skulle handtere overturismetruslen.
Det fordrer samarbejder og alliancer pa nye mader og pa tveers af sektorer,
hvor der ikke mindst er brug for den kommunale handlekraft.
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Verdensmal og turismepolitik

Anne-Mette Hjalager, Syddansk Universitet

Resume

FN’s Verdensmdl er komplekse og omfattende, og de berorer turismen pd
utallige omrider. Mange turistvirksomheder, turistorganisationer og my-
ndigheder onsker at integrere verdensmilene i deres arbejde, men der er
stadig meget stor usikkerhed om handlemuligheder og effekter. Dette kapitel
gennemgir eksempler pd politikker inden for mobilitet pd cykel, mad og gas-
tronomi, klimasikring, sundhed, beeredygtighed i det byggede miljo samt in-
kluderende arbejdsliv og leering. Det kan pdvises, at business 0g verdensmil
pd mange omrdder godt kan forenes, og nogle af TourismX-virksomhederne
praktiserer verdensmil pd den ene eller anden mdide. Men der er brug for ra-
dikalt eendrede partnerskaber og arbejdsmetoder. Losninger, som vil komme
det danske turisterhverv til gode, vil indebaere ikke bare tekniske og digitale
innovationer, men ogsd sociokulturelle innovationer, for turisme kan ikke
ses isoleret fra de lokalsamfund, som erhvervet virker i. Der er endvidere
brug for en erhvervspolitisk nyorientering og offentlig pionervilje, hvor hele
paletten af offentlige virkemidler sattes i spil for en langsigtet, beeredygtig
turism’e.

Indledning

Pa overraskende kort tid har FN’s 17 verdensmdl bevaeget sig ind i hjer-
tekulen hos borgere, organisationer, politikere og virksomheder. Malene
adresserer pa en overbevisende made de grundleggende udfordringer,

253



Forretningsudvikling og innovation i turisme

som verden stdr over for, og neeppe mange kan, vil eller tor afvise behovet
for indsatser inden for disse mal. Det star ogsa klart, at alle mennesker og
organisationer har en eller anden sterre eller mindre indflydelse pa og an-
svar for, at man kommer teettere pd at opna malene.

Verdensmalene popper ogsé op i forbindelse med turismens udvikling.
Der rejses iseer kritik af turismeveekstens negative effekt pa klima og miljo
(Hall, 2019). Men den ulige fordeling af muligheder for at fa et udkomme
pa basis af turisme, herunder som felge af en koncentration af kapital og
investeringer, fremhaeves som afgerende for stadige tilbageskridt, bade i
det globale og lokale perspektiv. Omvendt fremhaeves tydeligheden i ver-
densmalene at bidrage til, at det er nemmere at fremme en dialog om, hvad
turistpolitikker og konkrete virkemidler kan indeholde. Rejseadfeerd og tu-
rismen i sig selv er med til at sikre, at problemerne synliggores pa tveers af
geografier. Turisterne ser med egne gjne, ndr ting kerer af sporet. Samtidig
advarer forskerne ogsa om blot og alene at fremsaette forventninger til posi-
tive effekter af teknologiske innovationer, og de mener, at der skal bredere
sociale og skonomiske forandringer til (Boluk, Cavaliere & Higgins-Desbi-
olles, 2019; Lew, 2020).

Dette kapitel bygger blandt andet pa Business & Sustainable Develop-
ment Commissions (2017) afdeekninger af, at verdensmalene ikke bare er
ensidige byrder for ekonomierne og virksomhederne, som mé forudse
strammere krav og hgjere priser pad en lang reekke aktiviteter samt om-
kostninger ved at omstille sig. Verdensmadlene er ogsa big business. Der
er allerede steerke business-cases, for bestraebelser pa at komme neermere
verdensmalene leder til storre effektivitet, det driver innovation fremad,
og det styrker virksomhedernes gode ry og rygte. Det handler om at til-
treekke og fastholde gode medarbejdere og knytte loyalitetsband med og
til kunder, leveranderer og investorer. Verdensmalene er for fremsynede
virksomheder krumtappen i bestrabelser pa at sikre sig en langsigtet plads
i markedet. Rosati og Faria (2019) finder, at virksomheder, der tilslutter
sig beeredygtighedskrav og arbejder ansvarligt, oplever storre vaekst end
ovrige virksomheder.
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VERDENSMALENE

Mal 1. Afskaf alle former for fattigdom i hele verden.
Mal 2 Stop sult og giv alle mulighed for nzerende mad. Styrk

beeredygtigt landbrug.

Mal 3 Skab sikkerhed for sunde liv og styrk trivsel for alle i alle
aldersgrupper.

Mal 4 Giv alle mennesker inkluderende kvalitetsuddannelse og

mulighed for livslang leering.

Mal 5 Opnad ligestilling og styrk alle kvinder og piger.

Mal 6 Giv alle mennesker beeredygtig adgang til vand og sanitet.
Mal 7 Giv alle mennesker beeredygtig adgang til palidelig og
moderne energi, der er til at betale.

Mal 8 Promover vedvarende, inkluderende og baeredygtig
okonomisk veekst med ansteendigt arbejde til alle.
Mal 9 Byg robust infrastruktur, promover inkluderende og

beeredygtig industrialisering og skab innovation.

Mél10 | Reducer ulighed i og mellem lande.

Mal 11 Gor byer og bebyggelser inkluderende, sikre, robuste og
baeredygtige.

Mal12 | Sikr beeredygtige forbrugs- og produktionsmenstre.

Mal 13 Gor straks det, der skal til for at bekeempe
klimaforandringerne og deres konsekvenser.

Mél 14 | Beskyt oceaner, have og marine ressourcer og brug dem til
beeredygtig udvikling.

Mal15 | Beskyt, genopret og styrk beeredygtig brug af
okosystemer pd land. Forvalt skove beeredygtigt, bekeemp
orkendannelse og stands edelaggelse af jorden og tab af
Mal 16 biodiversitet.

Styrk fredelige og inkluderende samfund for beeredygtig
udvikling, giv adgang til retfeerdighed for alle og opbyg
Mal 17 effektive, ansvarlige og inkluderende institutioner pé alle
niveauer.

Styrk midlerne til implementering og giv nyt liv til globale
partnerskaber for beeredygtig udvikling.

United Nations, 2015.
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Verdensmalene er overveeldende i deres kompleksitet, og sddan ses det
ogsad fra turistvirksomhedernes side (UNWTO, 2019). Parallelt med tiltag i
virksomhederne er en aktiv og mere overordnet stillingtagen og handling
fra beslutningstagere i regeringer, kommuner og regioner helt afgarende.
De politiske beslutningstagere skaber sdledes vigtige rammebetingelser og
stimulerer herigennem til reelle forandringer i erhvervslivet. P4 den made
indlejres verdensmalene direkte og indirekte i turismepolitikkerne. Det
er nedvendigt at skrotte myten om, at myndighederne blot er bureaukra-
tiske stopklodser. I stedet skal der insisteres pd, at de er first-movers og
medspillere (Fayos-Sola & Cooper, 2019). Nar verdensmaélene bygges ind
i politikker pd forskellige niveauer, skaber det platforme for udvikling og
innovation i virksomhederne. I dette kapitel gives der gennem eksempler
en argumentation for, at et steerkt offentligt frontloberskab giver afledte
forretningspotentialer for turismevirksomheder.

En raekke TourismX-virksomheder har allerede grebet nogle af de tilste-
devaerende muligheder og dermed reageret positivt pa beeredygtigheds-
politikkerne, og det illustreres i eksemplerne. Men der er rum for mere,
herunder for at virksomhederne kan opfordres til at plukke nogle af de ho-
jere heengende frugter. De folgende afsnit stiller skarpt pa verdensmaélsun-
derstottende forretningsmuligheder inden for mobilitet p& cykel, mad og
gastronomi, klimatilpasning, sundhed, beeredygtighed i det byggede miljo
samt inkluderende arbejdsliv og leering. Det anskueliggeres, at ikke mindst
kommunernes politikker pa disse omrdder kan veere med til at skabe effek-
ter ind i turismen.

Der er mange dimensioner i de 17 verdensmal, og i dette kapitel kan kun
fa af dem adresseres. De valgte temaer i dette kapitel horer med til danske
turismemaessige og generelt erhvervsmaessige styrkepositioner, og derfor
er de i seerligt grad interessante at undersoge i en verdensmalskontekst.
Men som FN pépeger, skal verdensmaélene ind i ethvert fiber og enhver
motrik af samfundsmaskineriet, og man kan starte der, hvor man star. Re-
degorelsen i dette kapitel er baseret pa litteraturen inden for beeredygtig
turisme og turismepolitik, suppleret med evidens fra det praktiske udvik-
lingsforleb sammen med TourismX-virksomheder og DMO’er.

Mobilitet pa cykel

Danmark er gennem mange ar kendt og beundret for sin cykelinfrastruk-
tur med teette, velplanlagte og sikre stinet, understettende foranstaltninger
med cykelparkering, pumpemuligheder, kortleegning og formidling. Cykel-
politikkerne er klart sammenhangende med en raekke af verdensmalene,
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herunder modspillet til miljoudfordringer som luftforurening, stej og trafik-
propper, men ogsé i forhold til sundhedsmalene. Uden den tydelighed og
konsekvens, som gennem en drreekke har ligget i den kommunale planleeg-
ning, ville det ikke have veeret muligt for turisterhvervet at markedsgere cy-
kelpakker, apps til cykling, cykeldeling, udleje af cykler, salg af merchandise
og place-branding, arrangementer af cykelevents med videre. Hertil kommer,
at ingenierer, arkitekter, vejudstyrsproducenter og mange andre understot-
tende erhvervsgrene har kunnet udvikle og markedsfere deres services langt
uden for landets greenser. Cykling spiller sammen med lokalbefolkningernes
friluftsliv, og i forbindelse med anleeg af mange baner og stier er sportsklub-
berne aktive. De skaber nye former for konstruktive relationer til turismen,
herunder ogsa med ekonomisk gunstige effekter (Villumsen, 2020).

Cykling er centralt i TourismX’'s MTB-projekt, hvor det handler om at
markedsfore omegnen af Kobenhavn som et attraktivt turismeomrdide for
mountainbiking. Der skabes en omsaetning pd basis af cykeludlejning, guid-
ede ture m.v. Samtidig bygges der pi fortellingen om cykelnationen Dan-
mark.

Cykelveerkstedet Buddha Bike i Kobenhavn er en socialokonomisk virk-
somhed. Den forseger at bekaempe det store spild, som opstdir ved, at mange
cykler skrottes, for de er udslidte. Mange cykler efterlades pd gaderne og
i cykelstativerne. Cyklerne i Buddha upcycles pd veerkstedet, hvor man
blandt andet beskaftiger folk, som ellers er pi kanten af arbejdsmarkedet.
Relationen til turismen bestdr i, at de renoverede cykler med en avanceret
app-losning udlejes gennem Donkey Republic. Initiativet tapper bide ind i
mobilitet, miljo, ressourcer, leering og arbejdsliv.

Cykling er blevet en del af den danske DNA. Men kan strategierne med
verdensmélene som bagteppe gores yderligere skarpe med gunstige og af-
ledte udviklingsmuligheder for turisterhvervet? Turismeakterer pa Fyn ar-
bejder sammen med cykelproducenten Kildemoes om at skabe innovation
bagud i veerdikeeden, for det handler ikke bare om at fa bedre cykelruter,
men ogsd mere avancerede og baeredygtige cykler. Den massive udvikling
i ICT er naeppe heller udnyttet fuldt ud i forbindelse med cykling, og ud-
viklingstrenden gar blandt andet i retning af at tilfgje oplevelseselementer
og leering inden for ‘gamificering’. Cykling er nemlig langt mere end trans-
port. Endvidere er mulighederne for at betone sundhedsdimensionerne
i forbindelse med cykling neeppe heller udnyttet. Endelig er recycling og
upcycling ved at blive et mere velrepraesenteret verdensmal, ogsa i en for-
retningsmaessig kontekst.
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En fortsat planleegning for og udbygning af cykelinfrastrukturen, her-
under med sammenhangende ganginfrastruktur og attraktiv og fleksibel
kollektiv trafik, er essentiel. Cykling og turisme ma ogsa ses i sammen-
heeng med en samlet by- og landskabsudvikling, hvor man ogsé skruer
ned for konkurrerende transportformers privilegier. Her er kommunerne
first-movers.

Mad og gastronomi

Danmarks rolle som landbrugsland og fedevareproducent er betydnings-
fuld, ogsd i en turismemaessig sammenheeng. Turisterne er ikke bare for-
brugere af mad- og spiseoplevelser. De udnytter ogsa kultur- og lands-
brugslandskabet som ramme om mange forskellige aktiviteter. Fra at veere
en nation med en upéfaldende kulinarisk tradition har Danmark styrket
sin attraktionsfaktor pa madfronten. Det er ikke mindst et resultat af Nyt
Nordisk Kekken. Elementerne i det nordiske madmanifest matcher pa
mange mader verdensmaélenes indikationer: brug af lokale rdvarer frem for
sddanne, som transporteres langvejsfra. Veksling af menuer med saesoner.
Udnyttelse af rédvarerne i hele deres potentiale. Fokus pa ekologiske réva-
rer. Bevarelse af madens smagsmaessige og sundhedsmaessige kvaliteter i
fremstillingsprocessen. Udvikling med leering og inspiration ikke bare fra
lokalomrédet, men ogsé udefra.

Fodevaremyndighedernes regulering og forbrugernes eftersporgsel er
med til, at “idegodset’ i det nye nordiske kekken udbredes til stadig flere
omrdder af samfundslivet, fodevareomradet og turismen. Men det frem-
haeves ogsa, at der er meget lang vej igen, og at der er store barrierer. Hvor-
dan kan turismen veere med til at g i symbiose med og skubbe til en gren
omstilling, som ogsa er kommercielt interessant? En raekke eksempler ud-
peger nogle omrader.

Fyn kalder sig selv 'Danmarks Have’, blandt andet fordi klimaet er saerdeles
velegnet til produktion af beer, frugt og grensager. Det smitter af pd turis-
men, og Gastronomisk Sydfyn er en af de aktorer, som aktivt arbejder pd at
sikre en udvikling af madbegivenheder, herunder et fodevaremarked, kok-
kemesterskaber og en specialiseret ostefestival. Lokale fodevarer er kernen i
oplevelserne, som fir nye tvist hvert dr. Omdrejningspunktet er Svendborg,
som ogsd er 'Cittaslow’. Cittaslow og Slowfood er initiativer med et godt
match til verdensmdl om partnerskabsbygning, men bidrager ogsa til ans-
varlig livsstil med lavere ressourcetraek.

Involvering er kernen i mange bestraebelser i gastronomi og turisme. Tur-
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isterne vil ikke kun smage og blive maette, de vil i mange tilfeelde 0gsi gerne
deltage i flere trin i madens udviklingsproces fra jord til bord. I National-
park Vadehavet kan man indsamle osters og fd sig et godt mdltid, mens man
stdr der i sine waders, 0og mens en guide fra guidevirksomheden forteeller om
ressourcen. Ved at samle og spise los kan turisterne faktisk give en hind med
i bekaempelsen af den skadelige invasive art, som osters faktisk er. Denne del
af historien om Vadehavets osters har en meget stor publikumsappel. Men
selv om der er en symbiose mellem mdl om biodiversitet og leering for tur-
isterne, sd er der sten i skoene. Turisternes transportformer er for eksempel
ikke altid baeredygtige, 0g deres ovrige adfeerd pd den kulinariske front i
nationalparken er muligvis heller ikke.

Verdensmalene kan spille ind pd mange mader i fedevareudvikling, herun-
der med turismen som loftestang. Reduktion af fedevarespild kan eksem-
pelvis finde sted ved nye former for tilretteleeggelse af indkeb, opbevaring,
produktion, menuplanleegning og markedsfering, og restaurantsektoren
er allerede meget opmaeerksom péa dette, for det betyder direkte noget pa
bundlinjen. Men videreudviklinger kan ogsé besta i at sikre recycling og
upcycling mere synligt i tilknytning til de steder, hvor turisterne indtager
deres mad, for eksempel ved, at restauranterne har dyrehold, at kompost
bruges til dyrkning af egne afgreder med videre. Andre metoder, som
ligeledes er under udvikling, bestar i at knytte fedevareproduktions- og
biodiversitetsmélene sammen, for eksempel i forbindelse med skovland-
brug. Det kan bade forsyne turisterne med madvarer, men ogsd gore en
skovtur langt mere interessant. Multifunktionelt landbrug og skovbrug er
ikke udbredt i Danmark, men vinder frem i andre lande, og turisme er i
hej grad en ingrediens og en faktor, som kan gere omstillinger skonomisk
beeredygtige.

Mange former for offentlig regulering kan lede til reduktion af emballa-
geforbruget i forbindelse med mad, herunder den stadigt mere udbredte
fastfood og take-away, men det er ogsa et omrdde, hvor der skal udvikles
brugbare alternativer i form af andre materialer eller helt nye leverings-
og spisekoncepter. Der er ogsa udviklingsbehov inden for ICT, som kan
hjeelpe béde turister, virksomheder og lokale med at treeffe beredygtige
madvalg og dermed skubbe til fodevareproducenterne. Herunder er po-
tentialerne i virtual reality (VR) og augmented reality (AR) neeppe udnyttet
bare tilneermelsesvist endnu.

TourismX-netveerket GastroNorth organiserer et antal restauranter i Nor-
djylland. Det er et professionelt partnerskab, hvor man pd feelles basis arbe-
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jder med markedsforing, events og forretningsudvikling. Et af initiativerne
er at fremme rdvareforsyning fra lokale landmeend og fodevareproducenter.
Der findes mange lokale producenter i Nordjylland. En af udfordringerne
er dog at sikre en beeredygtig logistik for smd kvantiteter, uden at kvaliteten
af ravarerne kompromitteres, sd det er interessant for bdde restauranter
o0g leverandgrer at vare med. I TourismX udvikler virksomhederne et nyt
IT-bestillings- og logistiksystem.

Der er mange aktorer i fodevareomradet, men det er ogsa et felt med store
og formentlig underudnyttede kommercielle potentialer i dansk sammen-
haeng. Nye dere kan dbne sig, og turismen kan i mange tilfeelde veere et
godt sted at teste koncepter af og skabe en samtale om muligheder og los-
ninger.

Klimasikring

Mange danske kystdestinationer er under risiko for oversvemmelser og ero-
sion. Det betyder, at stort set alle byer og kommuner i disse ar planlegger
og implementerer forskellige former for klimasikring. Er kystsikring kun en
tabersag, en udgift for samfundet? Ikke nedvendigvis. Man arbejder blandt
andet med at etablere bassiner til opsamling af vand fra store regnskyl, og
i stigende grad integreres disse bassiner i byomrédder eller ferieomrader, s
de fér en rekreativ sideanvendelse. Et eksempel er en stor og avanceret ska-
terbane i Roskilde, som i vejrmeessige nodsituationer er opsamlingssted for
vandmasser. P4 samme made arbejdes der med bade hard og bled kystsik-
ring, hvor den harde er diger og beton- og stenbarrierer, og den blede er
sandopfyldning og udvikling af vegetation. Iseer de blade former for klima-
sikring kan tilfere kvaliteter til turismen i kystomrdderne. Men ogsa hard
kystsikring kan give muligheder, og det er ikke udforsket i nevneverdig
grad i en dansk sammenheeng. Eksisterende og nye turistvirksomheder kan
maske i forleengelse af klimasikringen udvikle ydelser, som ogsa kan frem-
me en hurtigere implementering af de former for klimatiltag, som har bred
samfundsmeessig betydning. Altsd en win-win-situation.

TourismX-virksomheden Pinnebergheim ligger i et omrdde med risiko for
oversvommelser, og det skal teenkes ind i byggeplanerne. Arkitekterne arbe-
jder med en losning, hvor et dige flyttes fra det nuvaerende sted til et nyt.
Det giver muligheder for, at udsigter bevares, men ogsd at diget kan bruges
i forbindelse med sportsaktiviteter. Man kan forme vegetationen pd diget, s
det oger oplevelseselementerne og de visuelle kvaliteter.
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Assens Kommune har besluttet at undersege muligheden for at udvikle
et 'blodt’ klitlandskab som beskyttelse frem for diger eller mure. Landskabet
vil blive en ressource for lokalbefolkningen og turismen. Assens indgir i
partnerskaber for langtidsholdbar byudvikling i vandkanten, hvor Realda-
nia medfinansierer innovative losninger.

Der er meget store gkonomiske interesser i klimasikring, og det er et fo-
kusomrade hos ingenierer, landskabsarkitekter, entreprengrer med videre.
Det er ligeledes et stort arbejdsomrade for kommuner og andre myndighe-
der, som helt konkret ma inkorporere helt nye vinkler i deres planleegning
og sikre, at arealerne transformeres baeredygtigt til bade kommerciel og
samfundsekonomisk anvendelse i forbindelse med blandt andet turisme.
Turisterhvervets involvering er endnu meget moderat, men kunne blive
styrket blandt andet gennem tidlig involvering i eksperimentelle projekter.
Vi mangler for eksempel at se udviklingen af virkeligt fornyende lystfi-
sker-mekkaer eller heldrs-surfsteder i samspil med de nedvendige klima-
tiltag.

Sundhed

Nogle af de veesentligste sundhedsproblemer i Danmark og hos geester fra
lande, som typisk besgger Danmark, er psykiske problemer, stress og over-
veegt og de hermed forbundne sygdomme og lav livskvalitet. Sundheds-
sektorens organisering og finansiering ger det i en dansk kontekst vanske-
ligt at skabe et markedsbaseret udbud af sundhedsydelser, som ogsd kan
keobes af turister. Men turisterhvervet kan alligevel tappe ind i sundheds-
agendaen om sunde liv og trivsel. Iseer har aktiviteter i naturen indirekte
sundhedspotentialer, uden at det nedvendigvis markedsferes som sadan.

TourismX-virksomheden Oh So Quiet tilbyder vandreture i Nationalpark
Thy. Det er en afstressende form for ferie, hvor geesterne vender opmeerk-
somheden mod omgivelserne og indgdr i meningsfulde relationer med de
mennesker, som de gir sammen med. Oh So Quiet gnsker at trimme kon-
ceptet videre og starte samarbejder med sundhedsveesenet med henblik pd
at afprove "vandring pd recept’ sammen med laeger. Virksomheden har en
vision om hermed at beveege sig leengere ind i et evidensbaseret rum.

Tang er en plante, hvis mangesidede kvaliteter er ved at blive alment
kendt. De bioaktive stoffer er grundlaget for, at tangbade i mange varianter
findes pa spasteder. Tang anvendes 0gsd som ingredienser i madvarer og fre-
mhaeves for sundhedsveerdierne. Nordisk Tang i Ebeltoft har formiet at ko-
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ble de turismemaessige dimensioner pd en meget ambitios produktion, og der
tilbydes for eksempel tangsafarier og tangevents. Virksomhedens forteelling
knytter an til beeredygtighed sivel som sundhed, og den setter fokus pd
forteellingerne om udviklingen af havmiljoet.

Der er mange sundhedsrelaterede potentialer, som matcher vaesentlige
styrker i dansk turisme. Eksempelvis er hejskoler, lejrskoler med videre
rammen om familieferier, der kan saette fokus p4 livsstil, og hvor man kan
adressere, at der ogsa i Danmark er en meget stor ulighed i sundhed. Fon-
de, kommuner og sociale akterer er medspillere, men det er ogsa et felt
for entreprenerskab og forretningsudvikling, herunder i socialokonomiske
former (Bach & Hjalager, 2020).

Skrantende sundhed er i stigende grad et arbejdsrelateret problem, og
virksomheder og arbejdsgivere er ofte aftagere af alle mulige former for
sundhedsevents, teambuilding, workshops med videre. Turisterhvervet,
herunder TourismX-virksomhederne, har en stor opmeerksomhed rettet
mod dette semi-professionelle og ofte seerdeles kobedygtige marked.

Traditionelle turistvirksomheder, herunder campingpladser, hoteller,
feriehusudlejere med videre, kan med enkle midler styrke deres profil, for
eksempel med sundere mad, motionsmuligheder i omgivelserne, udleje af
cykler og sportsudstyr med videre. Ved at have lanegummistevler stdende
i hotellets forhal kan man 'nudge’ geesterne til lidt fysisk aktivitet.

Hertil kommer, at sundhed kan arbejdes mere ind i forskellige former
for begivenheder, herunder sportsarrangementer og festivaler. Idreets- og
andre organisationer er ofte hovedakterer i sundhedsevents og -festivaler,
men der er muligheder for i konstruktive samarbejder ogsa at skabe rum
for forretningsmeessig markedsfering og afseetning. Kommercielle event-
bureauer ser ogsd sundhedsomradet som et ekspansionsomrade, herunder
i kreative kombinationsformer, som ikke nedvendigvis anerkendes i det
officielle sundhedssystem.

Turisters digitale fodspor opsamles og bearbejdes, herunder data, som
vedrerer turisternes bevagelsesmonstre og sundhedsprofiler. Bearbejd-
ning og salg af big data spas meget store kommercielle muligheder, herun-
der nyttiggorelse i trdd med verdensmélene (Li, Xu, Tang, Li, Wang & Li,
2018).

Beeredygtighed i det byggede miljo

Byggeprocesser og brugen af bygninger er veesentlige klimasyndere, og
derfor er der ogsd, og har gennem leengere perioder veeret, opmaerksomhed
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omkring eksempelvis energirenoveringer og energibesparelser i alle faser
af en bygnings levetid. Baeredygtighed i byggeriet omfatter ogsa aspekter
af materialevalget, losninger til hadndtering af vandforbrug, spildevand og
affald. Sterst fokus er der pd boligmassen og pé erhvervs- og institutions-
byggeriet, mens turismens huse synes at veere gaet noget under radaren.
Herunder er hele sommerhussektoren, hvor der hidtil ikke har veeret steer-
ke incitamenter til at sikre en miljgmaessig beeredygtighed.

Green Solution House pd Bornholm er et hotel og konferencecenter. Det
gamle Ryttergdrden Hotel har i forbindelse med en gennemgribende ren-
overing fiet en helt ny gron profil. Der arbejdes pd alle aspekter, eksempel-
vist med at bruge dagslys og naturlig udluftning frem for elektriske og me-
kaniske losninger. Byggeriet er designet, sd ndr brugsveerdien er slut, kan de
enkelte bygningsdele separeres igen 0g materialerne genbruges. Moblerne
fra det gamle hotel er sat i stand og genbrugt. Planter bruges indendors
i klimastyringen. Pd udearealerne oges biodiversiteten hele tiden, og man
arbejder med at genbruge regnvand. Gangstier og parkeringsarealer er uden
asfalt. Der er mange andre losninger, som alle har kraevet et taet og innova-
tionsunderstottet samarbejde med danske og udenlandske leverandorer af
byggerier 0g byggematerialer.

Nogle af TourismX-virksomhederne seetter fokus pd byggeriet bade for at
understotte relevante verdensmal, men ogsa for at profilere deres produkt
mod searlige kundegrupper.

Lille Lund er et retreat-sted smukt beliggende i landzone pd Kegnees. Lille
Lund har undersogt mulighederne for at sikre en beeredygtig spildevands-
rensning ved et rodzoneanlaeg, for der er ikke en kloakering i omrddet. At
arbejde i trad med biologien matcher ogsd virksomhedens idé med i vidt
omfang at bruge og genbruge biologiske 0g plastikfrie byggematerialer til

nybyggerier af hytter og cafe.

Smart cities-losninger og geoinformatik er ICT-forretningsomrdder med
store potentialer. Byudvikling og bevaring af kulturarv er indarbejdet i ver-
densmaélene, men ICT-siden er endnu svag. En ting er, at smarte styrings-
systemer betyder, at byens brugere kan spare ressourcer og kilometer. Men
systemerne kan ogsd indgé i information til byens borgere og turisterne
omkring beeredygtig adfeerd. Endvidere er geoinformatik vigtig som led
i inddragelsen af borgere og turister i beslutninger omkring udviklingen,
benyttelsen og beskyttelsen af byer og landskaber.
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Inkluderende arbejdsliv og laering

Flere af verdensmadlene handler pa forskellige mader om inklusion: At be-
folkningsgrupper ikke lades uden for samfundets mainstream pé grund af
fattigdom, darligt helbred, lav uddannelse osv., men at der gives mulighe-
der til alle for reelt at tage del og bidrage. Turismen dbner muligheder for
inklusion og leering.

TourismX-virksomheden Tinnetgaard er en socialokonomisk virksomhed.
Det er et landbrug, hvor der er leeringsmuligheder for unge, som af forskel-
lige drsager har sveert ved at klare sig pd almindelige arbejdspladser og
uddannelsesinstitutioner. Tinnetgaard er i feerd med at udvikle agroturi-
smeaktiviteter. Det skal give muligheder for under trygge former at traene
de unge i at levere servicer og klare sig i samspillet med mennesker, som de
ikke kender. Hermed skal der bygges et lag af yderligere mening oven pd
de sociale principper pd gdrden, nemlig okologiske produkter, beeredygtige
produktionsmetoder 0g arbejde med natur og mennesker.

Det er snart leenge siden, at turisme var lig med ren tilbageleenet rekreati-
on. Nu er turisme et frirum for oplevelser og leering. Tilvejebringelsen af
serviceydelser er en samskabende proces mellem turisterne og turismeud-
byderne, og i den forstand leerer de alle undervejs. Mellemmenneskelige
relationer styrkes, som kan lede til bedre gensidig forstdelse og respekt. Det
’demokratiske’”” mede mellem turister og lokale er et af argumenterne for
netop ikke i verdensmalenes navn at afskrive turismen (Heape & Liburd,
2018).

Den Gronne Port er en TourismX-stottet platform, hvor privatpersoner
med stor viden om naturen kan udbyde deres servicer til andre, herunder
turister, som gerne vil guides pd en tur i skoven eller leere at lave bdlmad.
Konkret afhaenger tilbuddet af, hvad de enkelte udbydere er seerligt dygtige
til og interesserer sig for, men ogsd hvad de gennem samspillet med deres
gaester onsker at videreudvikle. Turene bliver ikke til rutine, men derimod til
udviklingsforleb for bide geester 0g veerter.

Turisme anses ofte for at veere et lavuddannelsesomrade og af den grund
et sted, hvor man kan sluse for eksempel indvandrerbefolkningen ind i
arbejdslivet. Men reelt findes der mange turismeudbydere og deres med-
arbejdere med gode uddannelser og solid arbejdserfaring, men ikke ned-
vendigvis inden for kerneomréder i turismen. TourismX-projektet har re-
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krutteret adskillige iveerksaettere, som har anden beskeeftigelse ved siden
af, men hvor de ensker at arbejde konstruktivt med udviklingen af en ny
ide. I den forstand kan man sige, at projektet skaber en leeringsmulighed
i et struktureret forleb, og iveerkseetterne tester bade turismeprodukt og
turismelivsform af.

Uanset om man kan lide det eller ej, sa er turismen i hej grad en del af
Gig-okonomien, det vil sige et arbejdsmarked med kortvarige og usikre
beskeeftigelser, med udlicitering af enkeltydelser og mikroopgaver til pri-
vatpersoner, som (mdske) lever pa kanten af arbejdsmarkedet. Forretnings-
modeller inden for delegkonomien indebeerer for eksempel i hej grad, at
mad transporteres med cykelbude, at negleservice varetages af folk med
overskydende tid, at rengering kan lgses uden om fagforeningskrav og lig-
nende. Det er fleksibelt, men der er stor usikkerhed om, hvorvidt det leder
til inklusion eller snarere eksklusion.

Innovationsarenaer

Ovenfor er beskrevet udvalgte aspekter af verdensmaélene i et turismeper-
spektiv med eksempler fra TourismX. Det demonstreres, at der er noget
at gore for erhvervsvirksomhederne, men at potentielt effektiv handling
ofte ligger i krydsfeltet mellem private, offentlige og civilsamfundsakterer.
Under alle omsteendigheder vil der vaere brug for innovationer, herunder
at offentlige akterer tager teten og gdr i front og stimulerer en gnsket ud-
vikling. Innovationer kan ses under forskellige overskrifter (Fayos-Sola &
Cooper, 2019).

Tekniske innovationer. Der er stor (ogsd overdreven stor; Hall, 2019) tiltro
til, at tekniske innovationer kan bidrage til en forleengelse af turismen, som
vi kender den i dag. Nye flybreendstoffer, mere effektive biler og busser,
vindmeller og anden beeredygtig energiforsyning osv. naevnes iser. Men
oko-tekniske innovationer kan ogsa omfatte forbedringer pa alt fra mate-
rialerne i rullekufferten eller flysaedet, over lasninger til at forleenge hold-
barheden af madvarer, til systemer til vandrensningen fra badelandet og
meget mere. Der er utallige tekniske muligheder allerede, men implemen-
teringen af dem i praksis sker ofte ret langsomt. Kombinationen af viden og
passende politiske incitamenter mangler eller halter bagud.

Tekniske innovationer omfatter ogsa digitalisering. For at opnd landvin-
dinger i forhold til verdensmadlene skal man ogsa videre ad den vej. Arti-
ficial Intelligence (AlI) er med til at give turisterne nye oplevelser og bedre
information, nir de besgger destinationerne. Men det kan ogsa veere et in-
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strument bdde til at skabe skreeddersyede tilbud og samtidig til at '"nudge’
til en mere baeredygtig turismeadfeerd. Vi mangler stadig at se gode los-
ninger, som balancerer forskellige hensyn. Under overskrifterne smart-city
og smart-tourism gemmer sig mange ideer til optimalisering af det fysiske
rum, bdde for at forbedre service og livsbetingelser, men ogsé for at spare
ressourcer og mindske negative effekter. I en dansk sammenhaeng er der
et solidt arealdatagrundlag, men det er endnu ikke i seerlig hoj grad blevet
forbundet til nye og tilgeengelige services. Innovationer inden for turisme-
relateret ICT vil betyde involvering og partnering med akterer fra mange
andre sektorer end turismen, idet den traditionelle turismebranche naeppe
selv kan skubbe en udvikling frem.

Sociokulturelle innovationer. Denne kategori omfatter innovation inden
for de mader, hvorpd mennesker spiller sammen. Begrebet om baeredyg-
tig og ansvarlig turisme har veret kendt i mange ar, men behovet for at
udmente samarbejdsnormer og systemer helt konkret er blevet sterre. So-
ciokulturelle innovationer kan for eksempel komme pé tale med udviklin-
gen af nye former for festivaler og begivenheder, sidan som det ovenfor
er omtalt under sundhedsmaélseetningerne. De steder i landet, hvor der er
risiko for overturisme, er mobiliseringsformerne og involveringsmetoder
af stor betydning, og maske er der brug for, at bade offentlige aktorer, tu-
ristvirksomheder og beboerorganisationer sammen er innovative. Nér lo-
kalbefolkningen involverer turister direkte i lokalsamfundenes aktiviteter,
kan der ogsa opstd behov for at se pa ting pd nye mader og at genopfinde
strukturer, der kan handtere og friseette bade de sociale og de skonomiske
potentialer.

Forretningsudvikling, som denne bog handler om, sker ofte i formelle el-
ler uformelle virksomhedsnetveerk, og den tankegang har da ogsa veeret sty-
rende i gennemferelsen af TourismX-projektet. Innovationsteenkning hand-
ler ogsa om netveerksbygning bade i lokalsamfund og regioner, men ogsa pa
tveers af regioner og landegraenser og ikke mindst pa tveers af virksomheds-
typer og —sektorer og med involvering af turisterne selv i kreative feellesska-
ber, hvor ogsa uddannelsesinstituitionerne indgar (Duedahl & Liburd, 2019).

Governance-innovationer. Som Hall (2019) fremheever, s& har de senere ars
udvikling i turismen bevirket, at der er steerkere behov for, at myndigheder
pa alle niveauer traeder i karakter. Governance-innovation indebeerer i prak-
sis nyorienteringer af ressourcefordelingen og indflydelsesmekanismerne
(Hjalager, 2017). Som det ses ovenfor, er det ikke mindst kommunerne,
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der som ansvarlige for arealforvaltningen har en betydelig rolle at spille i
forbindelse med verdensmal og turisme. Det er myndighederne, som skal
monitorere udviklingen pa kritiske ressortomrader.

Vi har set en ubalance blandt andet i udviklingen af platformslesnin-
ger som eksempelvis Airbnb, og reguleringer er derfor under diskussion.
Brugen af det offentlige, fysiske rum til skonomiske aktiviteter ndr ogsa
indimellem niveauer, hvor hensynet til andre behov, herunder ogséa ekono-
miske og erhvervsmaessige interesser, ikke tilgodeses. Hvis man ensker at
bremse op for miljomeessige degraderinger, er en offentlig involvering helt
pakraevet, for her kan man ikke nedvendigvis forvente, at virksomhederne
selv tager initiativ, eller at markedskreaefterne alene kan regulere. En klog
regulering skubber nye losninger fra ide- og innovationsstadiet frem mod
en markedsgerelse.

I den sammenheeng har turismeorganisationer, som modtager betyde-
lige offentlige tilskud, ogsa en vigtig rolle. Det er blandt andet dem, som
skal sikre fremme af verdensmalene i deres kontakt med virksomhederne,
herunder ogsa at kunne stotte og argumentere for de indsatser, som maske
gor ondt pa kort sigt. Der er brug for en erkendelse af, at man ogsé ber
iveerkseette verdensmadlsaktiviteter, som ikke direkte understotter en uni-
form veekstdagsorden.
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