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Forord

Bornholms Forskningscenter udfgrer med stette fra Det Rgionale Arbejdsmarkedsrad og
Den Europad ske Socialfond en undersggel se af det videregdende uddannel sessystems udki-
lende effekt pd erhverv i udkantsregioner. Undersegelserne formidies pa Bornholm i tre
rapporter, som med hver sin synsvinkel belyser samspillet mellem videregdende uddannd-
sesingtitutioner og virksomheder i perifere omrader:

1. Den farste rapport diskuterede problemstillingen i en regiona synsvinkel. | rapporten
indgik primaat erfaringer fra Gotland, men omsat til Bornholms nuvearende uddannk
sespolitiske udfordringer.

2. Den anden rapport beskriver en model over virksomheders laaing. P& baggrund af ko-
krete svenske erfaringer og undersggelser af det bornholmske turismehverv diskuteres
muligheder for at fremme virksomhedernes kompetencer og laering

3. Den sidste rapport analyserer problemstillingen p& baggrund af uddannelsesinstitutio-
nernes synsvinkel. | denne rapport indgdr erfaringer fra udviklingen af en videregaende
turismeuddannel se ved Mitthdgskolan i Sverige.

Denne anden rapport tager udgangspunkt i turismevirksomheders lagring. En optimal effekt
af kurser og uddannel sestiltag rettet mod turismevirksomheder forudszeter en forstaelse af,
hvordan viden og rutiner opbygges i varierende virksomhedstyper og mere specifikt, hvor-
dan viden, der formidles gennem kurser og undervisningsmateriale, indgar i virksomheders
samlede vidensbase. Pa denne baggrund diskuteres forudszetninger for at fremme det bon-
holmske turismeerhvervs innovations- og omstillingsevne gennem uddannel sestiltag.

Grundlaget for rapporten er undersagelser af det bornholmske turismeerhverv og konkrete
erfaringer fra et svensk uddannel sesprogram sammenholdt med den nyeste videnskabelige

forstdelse af vidensudvikling i virksomheder. Rapporten henvender sig primaart til myndg-

heder og organisationer, som arbejder med strategiske planer for udvikling af turismeer-

hvervet i landomréder samt institutioner, der planlasgger og udvikler uddannelser malrettet
mindre turismevirksomheder.

Henning Bender
Direkter
Juli 2001
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1  Sammenfatning

Bornholms turismeerhverv skal i disse & bade tilpasses |gbende markedssendringer ogree
dringer og muligheder pa baggrund af de forbedrede trafikforbindelser. Samtidigt er Bom-
holm som et udkantsomrade og med en kort turismesasson maske i saarlig grad karakteriset
af et turismeerhverv med et formelt lavt kompetenceniveau, hvilket kan ses som en barriere
for erhvervets stadige konkurrenceevne. Arsagen til det lave kompetenceniveau kan umid-
delbart sgges i erhvervsstrukturens karakter. Det bornholmske turismeerhvev bestar pii-
maat af mange sma familiedrevne virksomheder. Virksomheder drevet af iveaksadtere,
hvoraf mange er uden formel eller praktisk erfaring med erhvervet.

Det bornholmske turismeerhvervs situation er pd ingen méde enestéade. Undersggel ser af
destinationsudvikling og virksomhedsudvikling pa staarkt saesonafhamgige destinationer i
nordeuropadske udkantsregioner viser et billede af destinationer med en dominans af sma
familievirksomheder. Primaae processer bag etablering af disse strukturer keskrives som
regionale strukturelle omstillingsprocesser. Vigende beskadtigelse i traditionelt domine
rende erhverv f.eks. landbrug og fiskeri og en samtidig efterspargsel pa primaare turisre-
ydelser dbner for etablering af sma turismevirksomheder motiveretaf:

opretholdelse af livsform

tilknytning til regionen

at gare sin hobby til sit levebred.

Motivationer, som maske har generel betydning for privates virksomhedsetablering, men far
en salig veegt pa en meget sassonafhangig turismedésation. Den meget korte saeson
betyder, at investeringer kun i begramset omfang kan danne basis for investeringer pa &
mindelige markedsvilkar! Personlige gkonomiske ressourcer og evt. bidrag fra regionale
udviklingsprogrammer er derfor den primaae investeringsressource, og virksomhederne
meder pa destinationen svag konkurrence fra nationale og internatonale professionelle
investorer. Undersagelser af lignende destinationer i England peger pd, at tilpasning til ski-
tende konkurrencebetingelser i denne situation farst og franmest sker gennem udskiftning
af virksomhedsmassen frem for udvikling af de enkelte virksomheders produkter og produk-
tionsprocesser.? Skarpt trukket op viser disse undersegelser, at den eksisterende virksam-
hedsmasse udger en barriere for udvikling af turisneproduktet p& denne type desinationer.

Undersagelser af kompetenceniveauet i det bornholmske turismeghverv peger pd, at en
manglende dynamisk evne skyldes:® *

et lavt uddannel sesniveau
manglende professionel erfaring med turismeerhvervet far virksomhedsetablering
en beskeden driftskapital primaat baseret pa egne gkonomiske ressoroer

Shaw, G. and Williams, A. (1997).
Shaw, G. and Williams, A. (1990).
Turismens Udviklingscenter (1997).
Framke, W. (1998).
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manglende anvendel se og bevidsthed om strategiske planl segningsvaerktgjer
ringe eller simpel anvendelse af IT.

Det er Destination Bornholms langsigtede strategi at udvikle veardi og vidensindholdet i det
bornholmske turismeprodukt. Det lave kompetenceniveau i turismeerhvervet anses som en
barriere for denne mélsaetning. Poblematikken kan beskrives som:

en strategi, der bygger pa produktudvikling og @get rentabilitet @ professionalisering
en regional udviklingsdynamik, der fremmer etablering af virksomhedstyper med ringe
evnetil at tilpasse sig stadigt amdrede konkurrencevikar.

Et af svarene pa problemstillingen har indtil videre vaaet at tilbyde og koordinere etuddan-
nelsesprogram malrettet bornholmske turismevirksomheder. Uddannel sesprogrammet er en
klar forbedring af kursustilbudet, men kan udvikles og mélrettes yderligere mod mindre
turismevirksomheders specielle behov.

Undersggelser af et meget ambitigst sensk kursus rettet mod sma turismevirksomheder
illustrerer barrierer og forudsagninger for udvikling af straggiske faardigheder i mindre
turismevirksomheder. Programmet lgb over fire & og omfattede traditionelle feerdighest
kurser og deltagerspecifik hjemmearbejde og vejledning. De enkelte programelementer
samlet i et kursusforlgb og tilpasset de enkelte virksomheders behov.

Gennem deltagelse i kurset opnaede virksomhederne:

en betydelig bevidsthed om eget produkt, produktionsproces og markedsmuligheder
at udarbejde og falge strategiske virksomhedsplaner

a beherske og anvende IT

at udarbejde og anvende miljgstrategier.

Virksomhederne har i hgj grad tilegnet sig viden og implementeret dette i virksomheden,
men kun ca. halvdelen af virksomhederne kunne omsadte dette til nye produkter og prodik-
tionsprocesser, der kan sadges pa et marked.

Pa baggrund af de svenske erfaringer kan det konstateres, at hvis mésagningen for det
bornholmske turismeerhverv er produktudvikling og adgang til nye markeder, og den eksi-
sterende virksomhedsmasse ikke har erfaring eller kontakt til markedet, kan en opkvalifice-
ring af kompetenceniveauet i mindre veletabl erede turismevirksomheder ikke sta alene, men
ma komkneres med aandringer i den produktionsorganisering, som virksamhederne indgar i.
Opkvalificering af virksomheder kan ikke st& alene, men ma kombineres med udvikling af
destinationens organisering og styres af en strategisk destinationsplan.

Ses der isoleret pa virksomhedernes udvikling, viser undersggelsen, at minde virksomheder
kan vage innovative ogkan etablere kontakter til lukrative markedssegmenter. Disse virk-
somheder karakteriseres af, at de fra etablering har sggt disse markeder, at indetaverne i



forvejen havde en vis kontakt og professionel erfaring med markedets efterspargsel, samt at
virksomhederne er forholdsvis nyetablerede.

Generelt peger de svenske resultater pd, at uddannelser og kurser tilbudt smé& turismevik-
somheder skal vegre:

selektivt tilpasset karakteren af virksomheden, der sgges uddannet
umiddelbare relevante og anvendelige i virksomhedernes daglige rutiner.

De svenske virksomheder kunne f.eks. farst aktivt implementere 1 T-teknologier og milja-
strategier, efter de havde erkendt en konkret anvendelse af disse koncepter og teknologier i
egen virksomhed. N&r den direkte anvendelse var dbenbar, kunne virksomhederne tilegne
sig de fundamental e f aedigheder, som software og koncepter forudsatte.

I T-uddannel sestilbudet til bornholmske turismevirksomheder er primaat gererelle pc- og

softwarefsardigheder, som ikke er tilpasset erhvervet eler specifikke virksomhedstyper i

erhvervet. Pa baggrund af de svenske erfaringer ma det forventes, at virksomhedernes mot-

vation og anvendelse af disse kurser ville gges vassentligt, hvis disse tilpasses virksomie-

dernes konkrete behov, som varierer afhaangig af virksomhedernes aktivitet og starrelse.
Virksomhederne skal tilbydes umiddelbart anvendelige IT-lgsninger frem for elementaere
pc-kompetencer.

De bornholmske turismevirksomheders konkurrenceevne og indtjening anskes styrket. Stra-
tegisk virksomhedsledelse er en vaesentlig forudsagning, hvis denne mélsagning skal opnas.
Det svenske eksempel viser, at den strategiske evne i mindre og meget traditionelle virk-
somheder kan udvikles, men dette forudsedter en massiv og ndividuel indsats. Det er ureali-
stisk at forestille sig, at sddanne kurser kan tilbydes til alle bornholmske turismevirksomte-
der. Antallet af virksomheder er stort, og ikke ale har udviklingspotentialer eller er motivet
for strategisk virksomhedsudvikling. | dag tilbyder TIC Bornholm individuelle kurser i
strategisk virksomhedsplanlaggning til spedelt de starre overnatningsvirksomheder. Dette er
en god begyndelse, men det kan overvejes, om kurserne kan udvikles og tilpasses til andre
segmenter af erhvervet. F.eks. virksomheder, der er nyetablerede, eller virksomheder, der
vurderes at have et produkt eller virksomhedsidé med vakstpotentile.

Generelt ma det konstateres, at en effektiv egning af mindre turismevirksomheders V-
densniveau gennem uddannelse forudsadter, at uddannel sesystemet udvikler vearktgjer og
koncepter tilpasset denne virksomhedstypes konkrete behov. Det er spargsmélet, om det
danske (og det svenske) uddannelsessystem har viden, som kan danne grundliag for udvik-
ling af et kvalificeret uddannelsestilbud? Turismeforskningen tilbyder et meget begraanset
og meget generelt billede af disse virksomhedstypers udviklingsdynamik, barrierer og po-
tentiaer. | denne forskning fremhaaves virksomhedernes kompetence og motivation som de
vaesentligste udviklingsbarrierer, men som det fremgar af denne rapport, er:

familiedrevne virksomheder langtfra en homogen gruppe
personlig motivation ikke i sig selv en barriere for udvikling
kompetencel gft ikke i sig selv garanti for udvikling af virksomhedene.



Udvikling af virksomheders kompetencer og strategiske evner er et vaesentligt element i
strategier rettet mod produktudvikling og adgang til produktinnovative markeder. Kompe-
tencel aft er ikke alene svaret pa udfordringen, men skal kombineres med en méalrettet uchK-
ling & erhvervets organisering og strategisk destinationsplanlasgning, som forudseetter fée
les klare mél satninger, der kan medvirke til en prioritering og styring af indsatsen.
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2  Kompetencer i det bornholmske turismeerhverv

Turismeerhvervet pa Bornholm karakteriseres primaat af en maangde meget sma virkso-

heder med et generelt lavt kompetence- og uddannelsesniveau.® Denne erhvervsstruktur kan

anses som en barriere for produktudvikling og saesonforlaangelse, der kunne sikre forbedret
gkonomi i erhvervet. Eller i det hele taget ses som en barriere for |gbende tilpasning til en
efterspargsel under konstant forandring.

Problemstillingen er velkendt. Turismens Udviklingscenter (TUC) undersggte i 1997 kan-
petenceniveauet i det bornholmske turismeerhverv® og konstaterede generelt et meget lavt
kompetenceniveau, men ogsa forskelle afhangig af virksomhedstype. Hvor de sterre hel &
hoteller og turistbureauerne beskedftiger fagleat personke, er uddannelsesniveauet i sma
uafhaangige virksomheder meget lavt. De mindre virksomheder er ofte de primaare prod-
center i vaadikaaden, og deres ydelser udger en stor andel af det samlede bornholmskeu-
rismeprodukt. Arsagen til det lave kompetenceniveau & ogsa velkendt. Turismesassonen er
kortvarig, en stor del af beskadtigel sen vareges af ssesonansatte, og virksomhedsejerne har
ofte ikke praktisk erfaring med erhvervet ved etablering af virksomheden.” ®

Overordnet baseres strategien for udviklingen af det bornholmske turismeerhverv pa en
udvidelse af turismesaesonen og produktudvikling. Med andre ord sigtes der primaat imod
en forbedret udnyttelse af den eksisterende kapacitet frem for at tiltragkke flere turister i

hgjssesonen. En strategi, som kan synedornuftig, da et af de primaare problemer er en ringe
forrentning af investeringer i produktionsapparat og arbejdskraft. Produktionsapparatet

udnyttes kun i de tre sommermaneder, og en stor del af arbejdskraften udgeres af ssesonb-

skadftigede. Udskiftningen d arbejdskraften ma antages at vaare markant. En sassonforliae

gelse kan maske gge antallet af heldrsbeskegtigede og i sig selv medvirke til en professiam

lisering & erhvervet, da investeringer i arbejdskraften kan forblive i virksomheden. Det

nuvaerende genelelt meget lave kompetenceniveau og virksomhedsstruktur ma imidlertid

anses som en & flere vassentlige barrierer for udvidelse af ssesonen samt et gget vaardith

hold i produkterne. 1 1997 udferte Turismens Udviklingscenter en sterre undersggelse af
kompetenceniveauet i turismeerhvervet for destinationen. | undersggel sen vurderes kompe-

tenceniveauet set i forhold til de enkelte virksomheders davaarende drift og aktivitetsomrade
og i et overordnet destinationsstrategisk perspektiv.

Det konkluderesi rapporten at:
1. Ses der bort fra de starre heldrsbne hoteller, kendetegnes de bornholmske turismevik-

somheder af manglende planlasgningsevne og vaaktgjer. De enkelte virksomhedsejere kan
vanskeligt administrere egen tid og har i endnu hgjere grad vanskeligt ved at @ablere en

5  Turismens Udviklingscenter (1997).

6  Undersggelsen omfatter primaat overnatningssektoren, dvs. hoteller, feriecentre,
sommerhusudlgjnings- og turistbureauer, campingpladser og vandrehjem.

7 Turismens Udviklingscenter (1997).

8  Framke, W. (1998).
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langsigtet strategi for virksomheden, ligesom gkonomistyring og | T-anvendelse var meget
lidt udbredit.

2. Seti et fremadrettet destinationsstrategisk udviklingsperspektiv strammes problemstillin-
gen yderligere. Som det konstateresi TUC' s rapport:

Mange sma virksomheder tydeligst belyst ved de sma hoteller, ser for det farste, ikke sig selv
i et regionalt, erhvervspolitisk perspektiv - og har for det andet ikke altid motivationen til —
eller interesse i — at indga aktivt i professionalisering og produktudvikling. For mange sma
virksomheder er livsformen den drivende kraft (motivationen) — ikke muligheden for ekspan-
sion og professionalisering.

Karakteristikken af det bornholmske turismeerhverv er ikke enestdende. Problemstilling er
velbeskrevet i forbindelse med turisme i landomréder, pa destinationer i stagnation og pa
destinationer uden kapitalstaarke virksomheder, som kan antages at tregkke destinationens
samlede udvikling.®

Undersggel ser af mindre turismevirksomheder p& sadanne regioner vier generelt et billede
af virksomheder med en udviklingsdynamik og karakteristik, der p4 mange omréder kan
sammenlignes med det bornholmske. Virksomhederne er karakteriseret af:

et lavt uddannel sesniveau

manglende professiondl erfaring fra turismeerhvervet

en driftskapital primaat baseret pa egne gkonomiske ressourcer

manglende anvendel se og bevidsthed om strategiske planl segningsvaerktgjer
ringe anvendelse af IT.

Flere forfattere forbinder de mindre turismevirksomheders lave kompetenceniveau og ringe
udviklingsdynamik med virksomindehavernes motivation.”® Typisk har udsigten til gkoro-
misk gevinst en lav prioritet, hvorimod ferst og fremmest f@lgende mere personlige arsager
fremhaaves:

opretholdelse af livsform
tilknytning til regionen
at ggresin hobby til sit levebrad.

AEndrede erhvervsstrukturer med faldende beskadtigelse i de traditionelle dominerende
erhverv kombineret med en vis efterspargsel pa turismeprodukter fremhaeves af forskere
som en af de underliggende strukturelle drivkragfiter ved etableringen af denne type virk-

somheder. Etablering af turismevirksomhed ses som virksomhedsindehavernes forsag pa at
undgé en maginalisering fra arbejdsmarkedet, en dynamik, som kan antages at veae saaligt

9  Shaw, G. and Williams, A. (1997).
10 Shaw, G. and Williams, A.M. (1990). Shaw, G. and Williams, A. (1997). Morrison,
A., Rimmington, M., Williams, C. (1999). Nilsson, P.A. og Petersen , T. (2000).
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kendetegnende for regioner med faldende beskaefigelse. Bornholm har gennem artier vaaret
praget af faldende beskadftigelse og befolkningstal. En siiation, hvor etablering af egen
turismevirksomhed for nogen kan fremstd som et aternativ til fraflytning, ledighed eller
beskadtigelse i andre erhverv. Spedelt kan denne motivation antages at have betydning for
landmaend, smahandvaarkere, fiskere og andre med en selvstandig kform. Men som det
ogsé fremgér af internationale undersggelser, kan gnsket om at gere sin hobby til sit lev
bred eller livsformen udgwe en motivation.™* Dette kan p& Bornholm antages at vaere moi-
vationen for tilflyttere, der etablerer egen virksomhed.

2.1 Problemstilling

Men spargsmalet er, om fravaaret af gkonomisk vinding som motivation for etablering og
drift af virksomhed alene ensidigt kan fremhaaves som en bariere for udvikling af den lille
turismevirksomhed. Hvilke potentialer og barrierer har denne type virksomhed for at gen-
nemfare en dynamisk gkonomisk udvikling? Udger fravaaet af en gkonomisk motivering og
et formelt lavt kompetenceniveau en barriere for udvikling? Besvarelsen af disse spargsmal
forudsadter en mere grundlasggende forstéelse af, hvordan turismevirksomheder opbygger
viden, samt en undersggelser af i hvilken grad det med uddannelser er muligt at udvikle
mindre kompetencesvage virksomheder.

11 Karlson, S-E. & Loénnbring, G. (1999).
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3  Turismevirksomhedens udvikling set i et videns-
per spektiv

TUC's undersggelse af indehaveres og ansattes kompetenceniveau og planlaggningsredsie-
ber sadtes ikke ind i en overordnet forstaelse af vidensudvikling i erhvervet.

Laarebegreber og vidensudvikling har de senere ar faet en meget central placering i forstde
sen af den gkonomiske udvikling®® ** Turisme og den teoretiske forstielse af vidensw-
vikling i virksomheder er farst de seneste & blevet forbundet og er derfor meget begraenset
udforsket.™ | det falgende vil turismeerhvervets vidensudvikling blive diskuteret p& ba-
grund af innovationsteoretisk tilgang. Dermed prassenteres en forklarings og begrebsstruk-
tur, der kan anvendes i analysen af turismevirksomheders vidensudvikling og medvirke til
en perspektivering af det bornholmske turismeerhvervs kompetenceproblemer.™

3.1 @konomiensdrivkr after

Viden bliver i stadig starre omfang fremhaevet som afgarende for virksomheers og regio-

ners gkonomiske udvikling. Samtidigt befinder vi os maske i en teknologisk IFrevolution,

der kan sidestilles med eller méske overgéar den industrielle revolutions betydning for san-

fundsudviklingen. | traditionel gkonomisk teori opfattes udbuds/efterspargsel smekanismer
som styrende for gkonomien, og kompetencer og viden reduceres til produktionsfaktorer. |

den innovationsteoretiske teoriforstéelse er netop ny viden udtrykt som nye produkter og

produktionsméader drivkraften i den gkonomiske udviking. Den samlede gkonomiske udvik-

ling karakteriseres i denne forstéelse af en stadig innovativ udvikling, der til stadighed ael-

rer konkurrencesituationen p& markedet, og virksomheders konkurrencedygtighed afhaanger
af deres evnetil at tilpasse sig til eller aktivt medvirke til udviklingen af de gaddende kan-

kurrencebetingel ser.

3.2 Virksomhedens konkurrencesituation

Den enkelte virksomheds konkurrencedygtighed afhaanger af virksomhedens tilpasning til
markedet, virksomheden konkurrerer p&. Behovet for tilpasning til andrede markedsvilkar
afhaanger af dynamikken p& de enkelte markeder'® Hvor nogle markeder er under stadig
innovativ udvikling, kan andre synes stabile over laangere tidsperioder. Men ud fra en gere-
rel betragtning forstés turismevirksomheders konkurrencesituation som et samspil mellem:

virksomhedens rutiner som et udtryk for virksomhedens vidensniveau

12 Lundvall, B-A. (1992).

13 Nelson, R. & Winter, S. (1977).

14 Hjalager, A-M. (1997).

15 Denne begrebsstruktur er udarbejdet i forbindelse med ph.d.-afhandlingen, men bygger
pa eksisterende teorier og diskussioner.

16 VonHippd, E. (1988).
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stadig skiftende gkonomiske strukturer i det omgivende samfund, ferst og fremmest
markedet
virksomhedsekstern viden.

Rutiner. Begrebet daskker overvirksomheders daglige gentagne processer og arbejdsgange.

Dette gadder béde for de daglige produktionsprocesser og i kontakten med omgivelsernée.’

Rutiner skabes pa grundlag af virksomhedens kerneaktivitet, og rutinernes karakter afhaa-

ger derfor af virksomhedernes produkt, procestyper og netvaak. Rutiner er derfor styrende
for stort set alle aktiviteter. Problemer l@ses i reglen pa baggrund af den etablerede erfring

0g vidensmasse, og kun i det omfang, at denne ikke kan danne grundlag for problemlagsning,
sages ny viden. Men sggning af ny viden styres og afgraenses af de etablerede forestillinger.
Derfor er virksomheder ofte 18st fast i udviklingsspor.*®

Turismebranchen producerer overordnet set serviceydelser. Service, som er sammensat af en

bred vifte af produkttyper og produktionsprocesser. F.eks. produktion af madvarer, overnat-

ning, underholdning eller sammensagning og koordinering af delprodukter til en samlet
feriepakke. De enkelte turismevirksomheders kerneaktivitet og dermed rutiner og erfarings-

base antages at afspejle denne produktbredde, men samtidig de varierende gkonomiske
kontekster, de enkelte virksomheder indgar i. F.eks. vil der veare store variationer i, hvordan
kontakten med omverdenen er organiseret i et lille selvstandigt hotel og et hotel, ®m indgar
i en international kaade.

Rutiners fornyelse sker som respons pa skiftende rammebetingel ser primaart ganem:
udskiftning af personale
indfarelse af ny teknologi eller produktionskoncepter
andrede krav fra kunder
kommunikation og udskiftning af underleverandarer og samarbejdspartnere.

Som naavnt er der ingen garanti, for at rutiner udvikles i takt med aandrede konkurrencels-
tingelser. Netop fordi rutiner primaat udgeres af erfanhger fra den daglige aktivitet og
kommunikation med omgivelserne, kan etablerede produkter og produktionsmader i virk-
somhedsnetveak blive udkonkurreret af nye virksomhedsnetveak. Destinationer specialis-
ret pa et produktmarked kan derfor blive udkonkurreret af andre destinationer, som er bedre
tilpasset de gaddende konkurrencebetingelser. Rutiners aktualitet set i forhold til de omgi-
vende gkonomiske strukturer er derfor afgarende for virksomhedernes konkurrencedygto-
hed.

Skiftende rammebetingelser. Strukturerne, der omgiver virksomheder eller destinationer,
er under stadig udvikling genereret af samfundets generelle strukturelle udvikling, som
drives frem af stadige innovationer. Skift i de gkonomiske rammebetingelser aktualiserer og
afaktualiserer virksomheders rutiner og dermed deres konkurrenceevne. Det er 8benlyt, at
ogsa turisme er staerkt afhaangig af skift i de gkonomiske og institutionelle strukturer. Fodh

17  Arrow, K. J. (1962).
18 Freeman, C. (1995).
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sagningen for fremvasksten af efterkrigstidens masseturisme var de forbedede gkonomiske
vilkér, den teknologiske udvikling og billiggerelse af transportmidler. Instutionelt er regu-
leringen af adgang til naturressourcer eller for den sags skyld fremvaksten og institutional-
seringen af fritidslivet yderligere forudsagtninger for fremvaeksten af et turismeerhverv? | et
mikroperspektiv afhaanger turismevirksomheders ruthers konkurrencedygtighed af de gat-
dende ingtitutionelle og gkonomiske strukturer, som virksamheden er indlgjret i. Forhold,
som er under stadig udvikling enten gennem pludselige radikale brud eller gennem gradvise
kumulative udviklinger. Turismevirksomhedernes konkurrenceevne afhsanger derfor af
deresevnetil a udvikle og tilpasse rutinerne til de omgivende institutionelle og gkonomiske
strukturer.

Virksomhedsekstern viden. Evnen til at udvikle rutinerne til de gad dende rammebetinge-
ser afhaanger af virksomhedens evne til at tilfare ny viden til produkter, serviceydelser eller
produktionsprocesser. Viden, som kan vaae indlejret i faardige teknologier eller koncepter
eller vae tilgangelig som skrift eller tal & Viden, som skal omsagtes og implementeres ti
virksomhedens kumulerede rutinebaserede vidensmasse for at forbedre virksomhedens kon-
kurrenceevne. F.eks. forudsadter forbrugernes ggede efterspargsel efter miljarigtige produ
ter, at overnatningssektoren udarbejder eller implementerer miljastandarder, éler formuleret
anderledes, skal indfgje miljgkendskab i produktet. Implementering af ny viden i produkter
eller produktionsprocesser forudsadter laaing. En laareproces, hvis karakter afhaanger af
virksomhedens kumulative erfaringsbase, dens sasmmensadning af produkt/marked og pro-
duktionsproces og den gkonomiske organisation, som virksomheden irdgdr i Det mé&
antages, at turismevirksomheder |gbende implementerer viden i produktionen gennem de
daglige arbejdsgange, gennem inddragel se af ny teknologi og gennem kontakter med under-
leverandarer, kunder og kollegaer og ikke mindst gennem rekruttering af ansatte og entre-
prengrer, der treager ind i branchen. Endvidere gennem bevidste sggeprocesser malrettet
viden, tilgaangelig i formuleret form, som tilbydes af privateeller offentlige vidensinstitutio-
ner som uddannel sesinstitutioner, teknol ogiske videnscentre mv.

Denne overordnede udviklingsdynamik har forskelligt udtryk i varierede sektorer og regio-
ner. Farst og fremmest er dynamikkens hastighed varierende, og man kan derfor finde desti-
nationer eller turismevirksomheder, der stort set producerer samme produkt ved anvendelse
af samme produktionsprocesser gennem en laengere arr akke, og der kan findes virksomé
der, der gennemlever en hastig udvikling malrettet et markedmed stadig aandret efterspeg-
sel. Men andre ord karakteren af samspillet mellem rutiner, rammebetingelser og ekstern
viden afhaanger af karakteren pd markedet, virksomheden konkurerer pa.

3.3 Turistmarkeder

Traditionelt deles markeder inden for turismeerhvervet pa baggrund af forbrugerens natiore-
litet, ader, indkomstniveau mv. En markedssegmentering, som fra en destinations- eller
virksomhedssynsvinkel kan mélrette markedsfaringsindsatsen. | et vidensperspektiv bliver

19 Poon, A. (1993).
20 Johnson, B. (1992).
21 Johnson, B. (1992).
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markeder selekteret pa baggrund af konkurrencebetingelserne pa markedet, som afgaeres af
den grundlasggende dominerende innovative dynamik. En forstdelse af varierende virksm-

hedstypers vidensudvikling ma& baseres pd undersegelsen af konkete relationer mellem

virksomheder og produktmarkeder set i et laangere tidsperspektiv. Sa vidt vides er denne
type undersggelser ikke foretaget inden for turismeforskning, men pa baggrund af anden
forskning® inden for omréadet kombineret med en overordnet teoretisk forstdelse af innow-

tive dynamikker, kan konkurrencebetingel serne overordnet delesi:

1

Konkurrence pa et innovativt produktmarked, hvor der sker en stadig feedback til den
underliggende innovative dynamik. Konkurrencen malrettes udviklingen af nye pro-
dukter, hvor nyhedsvaardien overskygger enhedsomkostninger som konkurrencepara-
meter. Den primazre innowtive dynamik og vidensinput sker i interaktionen mellem
producenter af turismeprodukter og forbrugerne. Det afgarende konkurrenceparameter
er kontakten til markedet og information om dettes stadig skiftende efterspargsel. Eks-
klusive turoperatgrer har en afggrende nggleposition pa dette marked, da de netop fie
midler kontakten mellem den primaae producent og markedets efterspargsel™ Eksklu-
sive rejser til eksotiske rejsemal, eksklusive konferencer og bel enningsrejer kan naw-
nes som eksempler pd innovative turismemarkeder. Umiddelbart vurderet har det bom-
holmske turismeerhverv lille kontakt med dette marked.

Konkurrence, hvor den primsge igangssdtende innovation er udfoldet. Det modne
marked, og hvor konkurrence farst og fremmest rettes mod procesinnovationer, der

sigter mod at nedsadte enhedsomkostninger. Inden for turisme kan naevnes hotelbra-

chen, charterbranchen og hele transportsektoren. Udviklingen er her mélrettet f.eks.

udvikling af elektroniske bookingsystemer, transportteknologier og kvalitetssikring. De

primaere innovationer og vidensinput sker i interaktionen mellem turismevirksomheder
og leverandarer af procesudstyr, og distributionen mellem produktionsenheder sker

gennem kasdedannelser og udvikling af praluktkoncepter mélrettet snaevre marked-

segmenter.* BornholmsTrafikken, Maersk Air og de sterre hoteller er eksempler p&
bornholmske virksomheder, der konkurrerer pA modne markeder. Indsadtelsen af Vi-

lum Clausen er et godt eksempel pa en innovationsproces, hvor en forholdsvis ny tek-

nologi tilpasses og udvikles gennem ibrugtagelse i for producenten et ukendt farvand

og til en kundegruppe med specifikke produktkrav. Maersk Air deltager i SAS's Fre-

quent Flyer program, der kan ses som et produktkoncept mélrettet et afgr anset ma-

kedssegment, men hvor det primaare produkt, transporten, er identisk med konkurren-

ternes tilbud. Helérshotellernes tilknytning til Best Western eller SAS Radison kan pa
samme méde ses som deltagelse i veldefinerede produktkoncepter, og hvor videns-

spredning sker gennem udbredelsen af disse faardige koncepter og standarder til vik-

somheder tilknyttet k aglen.

22
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3. Konkurrence, som er betinget af ydre strukturelle forandringer, men hvor virksomhe-
derne er koblet fra den primagre innovative dynamik, gap filling.?> Et gap filling mar-
ked kendetegnes af, at innovationer i andre brancher betyder hastige strukturelle am-
dringer og en stor umadtet eftaspargsel efter et nyt produkt. F.eks. betad gennemslaget
af bilen til persontransport en ny efterspargsel efter overnatningsmuligheder langs vej-
nettet. En situation, hvor entreprengrer kan etablere sig forholdsvis enkelt under forud-
satning af, at de har kvalifikationer og ressourcer til at producere det efterspurgte pio-
dukt. Mulighederne for etablering pa et sddanmarked vil saedvanligvis mindskes, d-
terhdnden som produktet og produktionsprocessen udvikles, og konkurrencen bliver
stadig mere ingtitutionaliseret. Det er netop denne proces, der kan ses pa det modne -
rismemarked, hvor store keader og nternationale selskaber kontrollerer store dele af
markedet, og det kan vaare umuligt for den lille entreprengr at etablere sig p& markedet,
med mindre prisen er vassertlig lavere, €ller produktet p& den ene eller anden méade er
innovativ i forhold til etablerede produkter paAmarkedet. Men der er ingen garanti for,
at markedet udvikler sig til et ingtitutionelt modent marked. Udviklingen kan fastlasesii
en gap filling situation, hvis virksomhederne ikke er koblet pa den overordnede
innovative dynamik pa markedet. Dette ses spesielt i landomréder og pa destinationer i
stagnation, hvor turismeinvesteringer ikke kan forrentes til almindelig markedsrente,
og derfor stort set savner investeringer pa almindelige kapitalvilkar® Store dele af den
bornholmske overnatningssektor domineret af sma hoteller, pensionater, gardfefer,
campingpladser plus andre udbydere af turismeprodukter, restauranter, souvenirbutik-
ker mv., er eksempler pa lokale virksomhedstyper, der kan antages at have en relativ
fastldst innovativ udvikling. Innovaioner antages i disse virksomheder fortrinsvis at
ske gennem leverandgrer af procesudstyr, men uden at turismevirksomhederne inte-
agerer med den overordnede innovative dynamik.

Typologiseringen af turismevirksomheder pa baggrund af den dominerende innovative dy-
namik p& markedet er en teoretisk konstruktion, hvor turismeerhvervet er sggt indplaceret og
eksemplificeret med genkendelige eksempler fra den bornholmske virkelighed. Umiddel bart
har teorien forklaringsveardi for det identificerede lave kompetenceniveauog ringe anven-
delse af strategiske planlaggningsvazktgjer, som blev identificeret med TUC' s undersggel se
af turismeerhvervets kompetencer. Af denne undersggelse fremgér det netop, at de sterre
hoteller samt vandrehjemmene og formidlingsbureauerne karakteriseres af den sterste pro-
fessionalisering udtrykt som virksomhedsplanlaggning og anvendelse af uddannet arbejcs-
kraft. Netop disse virksomheder kendetegnes samtidigt af at indgd i keader eller organisatd-
ner, som kan varetage vidensspredning gennem udarbejdelse af produktkoncepter. F.eks.
klassificeringer af sommerhuse, hotel- eller vandrehjemsstandarder. Hvorimod virksomhe-
derne med det laveste kompetenceniveau og med den ringeste anvendelse af strategiske
planlaegningsvaaktgjer udgares af sma virksomheder udertablerede formelle samarbejds-
relationer, og derfor ma antages at have en ringe kobling til vilksomheder eller institutioner,
som kan varetage den overordnede proces eller produktudvikling. Denne antagel se bekr a-
tes af Wolfgang Framkes undersggelse af bornrolmske turismevirksomheders netvaarksdan-

25 Dahmén, E. (1988).
26 Shaw, G. and Williams, A.M. (1990).
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nelse og organisatoriske tilhersforhold?” Men hvordan skabes viden i virksomheder? Besva-
relsen af dette spergsmal er en forudsaetning for at udforme en strategi malrettet en ggning
af vaardi og vidensindhold i det bornholmske turismeprodukt. Diskussion af dette spergs-
mal forudsadter som et farste skridt en naamere praisering af begrebet viden og videns
fremtraedel sesformer.

27 Framke, W. (1998).
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4 Viden

Innovationsteorien forsager at beskrive, hvordanviden opstar i og distribueres mellem glo-
nomiske organisationer (virksomheder) og institutioner. Grundlaeggende skelnes der mellem
to vidensformer. Kodet kommunikationsbar viden og tavs erfaringsbaseret viden.

4.1 Tavsviden

Tavs viden er individbéret og opabejdes i virksomheden gennem erfaring med produkt,

materiale, marked, etc. Denne viden er ikke formuleret og derfor ikke tilgaengelig for andre
end indehaveren af erfaringen. Tavs viden aktiveres, udigses af problemet, og skaber en

méde at opfatte omvedenen pasamt mélretter segning afny viden.”® Tavs viden er med

andre ord den viden, som er ubevidst og ureflekteret og skabt gennem gentagne handlinger.

Denne viden er forudssaningen, for at virksomheder (og individer) kan agere. Daglige
sméaproblemer |@ses pa baggrund af erfaringen, og evt. hjadp sages blandt |gsningsmuligh
der, der erfaringsmaessigt har bidraget med lasninger. Selv virksomheder, der anses som
forskningsbasere og vidensintensive, er helt afhaangige af tavs viden, der er forudsagningen
for at skabe rationelle rutiner, som er afgarende for enhver virksomheds konkurrencee/ne.

En virksomhed, som farst og fremmest er baseret pa tavs viden med tilhgrende |asreproce
ser, kan ligge inde med vaesentlige konkurrercefordele, da virksomhedens vidensbase ikke
lader sig kopiere, men bagres af arbejdskraft.*> Omvendt kan det antages, at virksomheden
kun vanskeligt aandrer konkurrenceomrade, da virksomheden ikke formar at problemdefie-
re og sege relevant viden til opndelse af konkurrenceevne pa et nyt aktivitetsoméde.

4.2 Kodet viden

Kodet viden er viden, som kan beskrives af indholdsdefinerede koder, dvs. formuleret viden

i form af skrift og tale. Evnen til at formidle kodet viden afhaenger af, at dsenderen og mod-
tageren deler og forstér koderne. Helt overordnet indebagrer det, at de taler samme sprog,
mere virksomheds- og branchespecifikt deler opfattelsen af ord og begreber. Dette kan virke
banalt, men udger en vaesentlig barriere for virksomhedsudikling. Ord og begreber, der
udvikles inden for brancher og netvaak, bliver staarkt specialiserede og kan blive misforstéet
i brancher og virksomheder i andre sektorer og netvasrk® Huvilken betydning tillasgger et
pensionat f.eks. begrebet gkonomiskeplanlaagningsvaakger?

Den kodificerede viden er i princippet tilgaangelig for alle, der kender koderne, og som kan
omsadte koderne til viden anvendt i virksomheden. Adgangen til og mamngden af kodet
viden er generdlt stigende i takt med udvikling af informationsteknologien, og det ma anta-
ges, at evnen til at anvende kodet viden ogsa for turismevirksomheder bliver et stadig vigi-
gere konkurrenceparameter.

28 Hansen, PA. & Serin, G. (1997).
29 Hansen, PA. & Serin, G. (1997).
30 Eskelinen, et a. (1998).

30 Eskelinen, et al. (1998).

32 Rosenberg, N. (1982).
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Kodet viden giver mulighed for at bringe viden, som ikke er baseret pa egne erfaringer, ind i
en organisation. Viden, som er formuleret af

kunder

leverandgrer

samarbejdspartnere

bancheorgani sationer

vidensintitutioner, uddannel se, erhvervsfremmeorgani sationer, forskning mv.

Tabel 1 Videnstyper

Videnstyper L aereproces Fremtreedel sesfor mer Transmit-
ter bar
Tavs Erfaringsbaseret Individbaret Nej
Kodet Bevidst indl aging Verbaliseret i form af  skrift- | Ja
/talesymbol er

4.3 Vidensfremtr aelelsesfor mer

Viden knyttesi normal tale til personer eller organisationers kompetencer, men kan, som det
fremgar, deles i tavs og kodet viden. | innovationsteorien knyttes viden ogsa til teknologier
eller produktionskoncepter. Denne vidensform anses som en af de vigtigste mader at disti-
buere viden i det gkonorriske system. Tavs eller kodet viden indlgjret i en ny teknologi eller
et produktionskoncept kan formidlies over markedet. Eller med andre ord kan viden produkt-
liggeres, sedges og maske kopieres og derved distribueres geografisk og mellem erhvers
grene og virksomheder. Som eksempel kan naevnes wviklingen af computerteknologien og
dennes spredning geografisk og mellem brancher eller udviklingen af traktoren, som ggede
vidensindholdet i landbrugsprodukter, men ikke vaesentligt ggede kompetenceniveauet i
landbruget.

Brugeren af indlgjret viden opnar ved brug af produktet en erfaring med funktionen, men har
normalt ikke del i den viden, som er forudsagningen for udvikling og produktion af teknob-

gien. Eksempeler pa denne type vidensspredning i turismeerhvervet er f.eks. udviklingen og
udbredelsen af forskellige typer overnatningsformer: campingpladser, hoteller, kroferie eller

udbredelsen af kvalitets- og miljgmaarkning.l disse eksempler er et koncept udviklet af en

eller flere gkonomiske organisationer. Dette koncept har vist sig konkurrencedygtigt og er

efterfalgende spredt geografisk eller mellem gkonomiske sektorer. Spredningen har dog

ikke betydet at konceptet har vaaret udsat for vaesentlig produktudvikling eller at brugerne
af konceptet, f.eks. producenter af overnatning, féar del i den viden, der var forudsaetning for
udvikling af konceptet.

Derudover kan viden fremtrasde frit tilgaengeligt pa tryk, elektronisk eller andre kommuiA
kationsformer. Denne fremtraadel sesforms karakteristka er diskuteret under kodet viden.
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Tabel 2 Vidensfremtraedel sesfor mer

Fremtraedelses Videnskilder Videnstyper Transmitterbar
form
Fri viden Omsagning af tavs og kodet | Tavs og kodet Ja
viden til ny kodet viden
Indlgjret viden Omsagning af tavs og kodet | Tavs og kodet Ja
viden til ny funktion

Som det fremgér, omfatter vidensbegrebet, som det anvendes i innovationsteorien meget
mere end personlige kompetencer eller viden formuleret i bager eller rapporter. En strategi

mdrettet et @get vidensindhold i bornholmske turismevirksomheders produkter eller en gget
evne til at tilpasse og udvikle produkter til en forventet efterspargsel forudssdter en vure-

ring og afveining af mulige kilder til virksomhedernes vidensmasse og vidensindholdet i

turismeprodukterne. | nedenstdende skema er det pa teoretisk bagrund segt at liste kanaler
eller medier, der bagrer viden ind i produktionen.

Tabel 3 Videnskilder

Medie Fremtraedelse Forudsaetning for videns
overforelse

Teknologi Indlgjret Kab og brug af ny teknologi

Koncepter Indlgjret Kab og brug af kancepter,

f.eks. markedsfaringsmeio-
der, maarkningskoncepter
Individer Socialt indlgjret Tilgang af nye individb&ede
kvalifikationer gennem en-
treprengrer eller ansattelse
af personalei eksisterende

virksomheder

Ekstern organisation Socialt indlgjret Tadte tillidssamarbejdsrel-
tioner og delte koder

Kodet Frit tilgaengeligt Problemstyret bevidst sage-

proces. Evnetil at afkode og
implementere kodet viden

Vurderes ovenstdende liste i forhold til TUC's undersggelse af det bornholmske turismee-
hvervs kompetenceniveau, ma det farst og fremmest iderstreges, at TUC's undersggelse
primaat omfatter individer og i mindre grad koncepter og teknologi og sletikke virksomhe-
dernes anvendelse af kodet viden eller samarbejde og interaktion med andre gkonomiske
agenter, dvs. farst og fremmest underleverandgrer og kunder, men ogsa deltagelse i bra-
cheorganisationer og k agler.

Kobles vidensbegreberne med den teoretiske deling af virksomhedstyper afhaangig af den

dominerende innovative dynamik pa produktmarkedet og TUC's undersggelse, ma det ard
ges:
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At de bornholmske turismeprodukter i meget sparsomt omfang konkurrerer pa innove-
tive produktmarkeder. Krydstogtturisme er méske det eneste eksempel pa dette, og det
ma antages, at produktudvikling primaat sker mellem gkonomiske organisationer i -
duktionskaaden. | dette eksempel mellem rederier og turoperatarer. Bonholm, som i den
sammenhaang er underleverander, bidrager kke vassentligt til vidensindholdet i prodik-
tet eller produktionsprocessen.

At pa det modne marked domineret af procesinnovationer, er Bornholm repraesenteret
af helérshoteller tilsluttet nationale og internationale keader, vandrehjem tilsluttet dansk
vandrelav og nationale udlejningsbureauer af feriehuse. Alle gkonomiske organisatio-

ner, der sikrer diffusion og procesinnovationer samt kvalitets- og produktsegmentering.

Derudover kan de to transportsel skaber BornholmsTrafikken og Magersk Air naevnes. |

det omfang, der er en innovativ udvikling, har den fortrinsvis karakter af procesinnova

tioner og produktsegmentering, og de primaare kilder til vidensindholdet i produktiors-

processer er leveranderer af procesteknologi (fly og faarger) samt benchmarking af a-

dre brancher.

At virksomheder, der konkurrerer pa etgap filling marked og ikke indgdr i en overord-
net innovativ proces, p& Bornholm er reprassenteret af en stor maangde mindre virksm-
heder. Disse tilbyder primaat relativt simple serviceydelser som overnatning, cdering
og transport. Virksomhederne indgér i ringe grad i ingtitutionelle samarbgder, har en
svag tilknytning til brancheorganisationer og derfor baseres viden i produktet og pro-
duktionsprocessen primaert pa de beskagftigle og indehavernes personlige kompetencer
samt pateknologi og koncepter, der indgér i produktionen eller produktet. Ifglge TUC's
undersggelse er disse virksomheders teknologi og konceptanvendelse ringe, og virk-
somhederne mangler stort set planlaggning og strategivaakstgjer og anses som efarrie-
re for strategisk udvikling af regionens samlede turismeprodukt og strategiske mulighe-
der.

Samlet set ma det antages, at bornholmske turismevirksomheders videnstilpasning til skif-
tende konkurrencebetingelser primaat sker gennem inddragelse af videnindlgjret i teknolo-
gier og koncepter og gennem en stadig udskiftning af de beskaftigede og indehavere af
turismevirksomheder. En mere praxis beskrivelse af virksomhedernes vidensudvikling
forudsaditer en analyse af de enkelte virksomheder. Pa baggrund af & undersggelser, der
alerede er foretaget, kan det antages, at det lave kompetenceniveau i det bornholmske tu-
rismeerhverv primaat skyldes, at mange virksomheder karakteriseres af svage individuelle
kompetencer, men maske vigtigst ikke er etableret i netvaek eller organisationer, der sikrer
en |gbende vidensdiffusion og vidensimplementering i produktionen. Set i dette lys kan man
sparge sig, hvordan produkter og processer pa destinationer prasget af denne virksomhest
type tilpasses til skiftende efterspergsel? Svaret kan ikke gives pa baggrund af de underss-
gelser, der er foretaget af det bornholmske turismeerhverv. Underspgelserne mangler et
tidsperspektiv og fokuserer pa enkeltvirksomheder uden at sadte disseind i en samlet forsa-
else af vidensudvikling. Internationale undersggelser antyder, at denne type virksomheder
maske netop ikke udvikler sin vidensmasse i et omfang, der sikrer en konkurrencedygtighed
set i et langere tidsperspektiv. If@lge disse underggelser mangler de mindre virksomheder
redskaber, der muligger respons pd sndrede rammevilkar. Deres laging anses primaat at
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vagre baseret pdearning by doing, og en stor del af virksomhederne har en meget kort eller
ingen erfaring med erhvervet. Selv den tavse erfaringshaserede viden er begramset. Sami-
digt kan det konstateres, at netop disse forhold medvirker til en stor udskiftning i virksom-
hedsmassen. Den manglende professionalisering betyder, at det er enkelt at etablere en virk-
somhed. De manglende strategiske faadigheder fremmer samtidig et kraftigt fiafald fra
branchen. Med andre ord kan det antages, at det samlede turismeudbud til passes de struktu-
relle rammebetingelser gennem etableringer og opher af virksomhed frem for strategisk
udvikling af den eksisterende virksomhedsmasse.** Dette kan i sig selv anses som et dyna-
misk potentiale, men med indbyggede barrierer. Hvis nye entreprengrer generelt karakterise-
res af manglende erfaring med branchen og samtidig mangler de gkonomiske og personlige
ressourcer, viden og strategiske vaaktgjer, der forudsedtes foproduktudvikling og tilpas-
ning til skiftende efterspargsel, vil det vaae saadeles vanskeligt skabe en kvalitet og bria
chedynamik, som sikrer kvalitetsprodukter tilpasset et omskifteligt marked. Med andre ord
en opkvalificering af de mindre virksomheder maanses som en forudsagtning for udvikling
af det samlede turismeprodukt. Spargsmélet er, hvilke metoder, der skal anvedes i denne
strategi, og om der kan benyttes samme metoder til alle virksomheder, der kan betegnes som
kompetencesvage og drevet af en motivation, der er mere personlig end gkonomisk. Besva-
relsen af disse generelle spargsmal forudsagter omfattende forskning, der belyser spargsé
lene. En undersggelse udfart af Bornholms Forskningscenter af vidensudvikling i famile-
drevne turismevirksomheder i Nordsverige kan danne grundlag for en diskussion og struktu-
rering af problemstillingen.

33 Shaw, G. and Williams, A. (1997).
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5  Vidensudvikling i familiedrevne turismevirk-
somheder

Turismeerhvervet i Nordsveriges indland domineres af sma virksomheder og af et formelt
lavt kompetenceniveau. Faktorer, der ligesom pa Bornholm, anses som en barriere for wl-

vikling af erhvervet mod starre lgnsomhed og beskadtigelse. Regionalpolitisk er det ige-

nem flere rtier sggt at fremme turisneerhvervet gennem en raskke regional strategiske tiltag
herunder kompetenceudvikling i de mindre turismevirksomheder. | det fglgende praesenteres
et firedrigt, meget ambitiast uddannel sesprogram malrettet otte mindre familiedrevne tus-

mevirksomheder i Nordsverige. Programmet havde overordnet til malsagning, at virkson-

hederne udviklede et gkologisk turismeprodukt, samt at virksomhederne tilegnede sig meio-

der til problemanalyser, strategiudarbejdelse og implementering. Virksomhederne, der del-

tog i programmet, er pA mange mader typiske reprassentanter for den familiedrevne turise

virksomhed, og programmet kan derfor betragtes som et eksempel pd, i hvilken grad og med
hvilke metoder mindre turismevirksomheder kan udvikles via strategiske uddannel sespro-

grammer.

5.1 Uddannelsesprogrammet

Virksomhederne er beliggendei Arjeplog og Sorsele kommuner i henholdsvis Norrbotten og

Véasterbottens 1an. To meget tyndtbefolkede kommuner. Sdledes daskker Arjeplog kommune
et areal p& 12.945 knf (3% af Sveriges samlede areal) og har en befolkning pd kun ca.

3.500, hvilket svarer til ca. 0,3 indbygger pr. kn.
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En stor del af beskadftigelsen i omradet har hidtil vaaret afheengig af en blymine beliggende i
den sydlige del af Arjeplog kommune. Minen skal lukkes, hvorved 250 job forsvinder. Dette
er baggrunden, for at Nutek, der svarer til den danske Erhvervsfremme Styrelse, har anvendt
SEK 5 mio. til udvikling af eksisterende turismevirksomheder i omrédet. Virksomhederne
skal selv bidrage med ressourcer svarende til i alt SEK 5 mio. Dette bidrag ydes i form af
arbejdsdage. | gennemsnit tre dage pr. maned plus eget arbejde med produktudvikling og
markedsfearing mv. gennem programmets firedrige forlagb. Det er programmets malsagning,
at virksomhederne skal fordoble deres omsagning og udvike produkter, der kan sadgestil et
kraavende miljgbevidst marked, da det forventes, at omsagningen inden for dette markest
segment vil stige med op til 10% pr. &>* Ved siden af de direkte virksomhedsspecifikke
malsagtninger skal projektet danne grundlag forudvikling af metoder til produktudvikling,
markedsfering og | T-anvendelse i sma turismevirksomreder.®

Virksomhederne er fire gange under projektforlgbet blevet interviewet®™ Dvs. i juni 1997,
januar 1999, august 1999 og endelig ved programmets afslutning februar 2000. Ud over
dette omfattende interviewmateriale indgér projektbeskrivelse og projektmateriale i under-
s@gel sen.

5.2 Virksomhederne

Virksomhederne er alle ganske sma, typisk ejet og drevet i fadlesskab af et asgtepar, som
samtidig er eneste arbejdskraft i virksomheden ud over |gst ansat arbejdskraft i hgjsaesone
ne. Tre virksomheder har vaget etableré gennem flere artier og har oprindeligt primaart
tilbudt overnatning til forbipasserende turister. De resterende virksomheder er etableret
inden for det seneste arti. Disse nye virksomheders produkter varierer fra oplevelse af sa-
misk kultur til aktiviteter i naturen gennem jagt, fiskeri og hundeslaadekarsel.

34 Projektplan (1996).

35 Gustafsson, M. (1997).

36 Interview juni 1997 udfert af Monica Gustafsson, Jan Lingvall og Per Ake Nilsson.
Interview januar 1999 og februar 2000 udfert af Per Ake Nilsson og Tage Petersen. h-
terview august 1999 udfert af Tage Petersen. Interviewene fra 1997 er publiceret i:
Gustafsson, M. (1997).
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Tabel 4 Dédtagende virksomheder i Arjeplogprojektet

Fima Produkt ved Produkt 1996 Etableret
etablering Ansatte
Omsatning SEK
1996
1 Overnatning i hytte | Overnatning i hytter | Etableret 1977
Guidede fisketure | Ansatte: 2
Fjeldguidning Omsagning:
Konferencer 400.000
2. Jagtguidning Jagtguidning Etableret 1995
Kurser Ansatte: 1
Omsagning:
227.000
3. Hunded aadekgrsel | Hundeslsadekarsel | Etableret 1980
og formidling af og formidling af Ansatte: 2
naturoplevelse naturoplevelse Omsagning:
150.000
4, Kulturoplevelseog | Kulturoplevelse og | Etableret 1995
oplevelsesmuseum | oplevelsesmuseum | Ansatte: 2
Omsagning:
200.000
5. Samisk kulturople- | Samisk kulturople- | Etableret 1987
velse, jagt, fiskeri, | velse, jagt, fiskeri, | Ansatte: 2
ophold i vildmarken | ophold i vildmarken | Omsagning:
1.889.000
6. Producerer, koordi- | Koordinerer og Etableret 1994
nerer og sammen- sammensadter p&- | Ansatte: 2
sadter pakker ker Omsatning:
1.000.000
7. Overnatning i turist- | Overnatning i turist- | Etableret 1980
hytter hytter samt terapeu- | Ansatte: 2
tiske udviklingskur- | Omsagning:
Ser 264.000
8. Overnatning i for- | Overnatning i Etableret 1964
bindelse med fjeld- | turisthytter, Ansatte: 2
vandring helikoptertransport, | Omsagning:
guidning, fiskeri, 974.000
jagt

Som det fremgér af listen, er virksomhederne ganske sma, og flere af indehaverne har syp-
plerende indkomster primaat gennem anden beskadftigelse. Det fremgér ogsa af listen, at
virksomhedernes produktsortiment ikke har undergaet den store udvikling fra virksomhe-
dernes etablering frem til projektets start i 1996. Kerneproduktet er stort set usendret, men i
flere tilfad de suppleret med anden service.
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521 Maotivation for etablering

For flere af virksomhederne er det vanskeligt at fastlasgge et tidspunkt for etablering af U-
rismevirksomheden. Dette gadder for virksomheder, som oprincHigt er baseret patilbud om
overnatning i hytter. | disse virksomheder er overnatningsfaciliteter opfert som sypplement
til anden indtjening. Virksomhederne har vaget etableret i en &rrakke, men udviklingen til
en rendyrket turismevirksomhed er en laangere mere eller mindre ubevidst proces, hvor
etablering af turisthytter har suppeleret en faldende indtjening ved den oprindelige aktivitet.
Pga. en ubevidst etableringsproces er det samtidig vanskeligt for virksomhederne at motive-
re virksomhedsetablering. Set pa baggrund af forlgbet ma det konstateres, at supplerende
indtjening har vaaret ngdvendig for fastholdelse af lopad og livssituation. Motivationen for
etablering af disse virksomheder er farst og fremmest personlig og fariliaer.

For flertallet af de avrige virksomheder er etablering af virksomhed i hgjere grad en bevidst
besutning. En beslutning, som kan tidsfaesies, men ogsa for disse virksomheder gadder det,
at etablering i hgjere grad baseres pa meget personlige arsager end gkonomiske hensyn.
Séledes opgiver to virksomheder, at de gnskede at leve af deres interesse, hvor andre opgr
ver, at de gnsker af formidle kendskabet om den samiske kultur til en bred offentlighed.

@konomisk vinding har ikke vagret malet, men midlet til opretholdelse af livssituation og
mulighed for at arbejde med primage interesser.

5.3 Sammenhang mellem dominerende vidensformer og
| & eprocesser og virksomheder nes udbytte af program-
met

Falgende primaae videnstyper og laaeprocesser i forbindelse med virksomhedernes -
duktudvikling frem til programmets start i 1996 kan identificeres i de undersggte virksan-
heder.
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Tabel 5 Primare produkter, laereprocesser og videnstyper

Produkt

Videnstype

Proces

Overnatning i hyttebyer

Teknologisk indlgjret viden

Erfaringsbaseret | arepioces
ved ibrugtagning af teknolo-
oi

Fritidsaktivitet

Erfaringsbaseret viden base-
ret pa udevelse af aktiviteten
(jagt, fiskeri og hundesl sede)

Oprindelig habby har med-
fart en specialiseret erfa
ringsbaseret viden. Denne
viden skal kodificereseller
indlejres som forudsagning
for udvikling af turismepro-
dukt.

Kulturoplevelse

Tavs samt kodet viden base-
ret pa egen kulturel bay-
grund

Tavs og kodet viden baseret
pa erfaring gennem ansadté-
sei turismevirksomhed

En bevidst problemorienteret
sggeproces i forbindelse med
omdannelse af kulturel bag-
grund til et turismeprodukt
med tilhgrendeteknol ogi

Formidling/koordinering
af lokale turismeprodukter

Tavs og kodet viden baseret
pa erfaring gennem ansadté-

Erfaringsbaseret | arepioces
gennem tidligere ansedtelse

sei turismevirksomhed omformes gennem problem-
definering og kodificering til

virksomhedskoncept

| ale virksomheder har den oprindelige produkt/markedsrelation og tilhgrende videns og

lareformer vaaet styrende eller har haft stor betydning for virksomhedens videre udvikling.
Et mindretal af virksomheder har udviklet supplerende produkter. Disse har primaart kark-

ter af forskellige former for guidning samt udlejning af transportmidier. Disse produkter er

udviklet pa baggrund af kunders efterspargsel af disse ydelser og er ikke udtryk for levidst

virksomhedsstrategi.

Overordnet kan der skelnes mellem tre videnstyper med tilhgrende laareprocesser som @-
minerende for vidensindholdet i virksomhedernes produktion og produkter.

Viden primaert knyttet til produktionsapparatet: Indlgjret viden

Denne vidensform er speciel fremtraedende i virk®mheder, der ved etablering tilbed ove-
natning i hyttebyer. Vidensinputtet i disse virksomheder er fortrinsvis indlgjret i produkti-
onsapparatet. Dvs. hytterne plus inventar og administrativ teknologi. Dertil kommer sekun-
deat viden om drift af hytteby, markedsfaring, bogholderi mv. Alle tre virksomheder giver
udtryk for, at markedet for traditionel overnatning var og er forbipasserende turister. Om
foréret, hvor der stadig er sne og frost, primaat turister fra det gvrige Norrland og om sm-
meren turister fra det meste af Sverige. En virksomhedsform, der bygger pa et veletableret
koncept, som er kendt af markedet og traditionelt ikke behaver markedsfering ud over sy-
liggerelse i alment regionalt markedsfaringsmateriale samt ved skiltning langs faardsaveje
mv. Som de interviewede virksomheder udtrykte det, denne type turister kommer af sig selv.
Det primage vidensinput ligger i konceptet, som er alment kendt, og kan overtages af ree-
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sten ale, der vil nedsedte sig med en hytteby, og virksomhedernes vidensbase opbygges
gennem anvendel se og tilpasning af konceptet.

Uddannel sesprogrammet gav disse virksomheder en stor inspiration. De planlagde at udvik-
le nye produkter malrettet konference, grupperejse- og kursusmarkedet. To af virksomhe-
derne har etableret de ngdvendge fysiske rammer, der forudsadtes for disse turismeprodik-
ter. Alle virksomhederne har oprettet egen hjemmeside, hvor de sgger at markedsfare sig
mod markedet og anvender IT i kommunikationen med deres kunder. Derudover har de i
varierende grad udarbejdet og falger en miljghandlingsplan. Virksomhedernes primaere
omsadning baseres imidlertid stadig pa deres oprindelige produkter, og det er ikke lykkedes
at komme ind pa nye produktmarkeder. Det oprindelige produkt/markedsrelation stér i -
gen grad i vejen for udviklingen af nye produkter. F.eks. er det vanskeligt at markedsfare sig
som en miljgbevidst virksomhed, nér en stor del af omsagningen baseres pa udjaing af
helikopter og snescootere. Barrieren for produktudvikling ma dog ferst og fremmest fren-
haeves d vaae evnen til at omsadte abstrakte markedsmulgheder til konkrete produkter samt
evnen til at komme i kontakt og blive synliggjort pa markedet. Virksomhedernes interne
organisation er udviklet og forbedret. Den eksterne organisation er stort set uforandret. Dog
har to af virksomhederne uden saarlig succes forsggt at deltage pa turismemesser. Gearelt
ma det vurderes, at virksomhederne gennem programmet er blevet mere bevidste om deres
produkt og dettes potentialer, og at virksomhederne i hgjere grad kan kvalitetssikre og pro-
ducere konkrete produkter baseret pa konkret efterspargsel. Men skal disse potentialer udb-
ses, forudsedter dette kontékten til eller etablering af eksterne organisationer, som omsaeter
markedspotentialer til konkret produktefterspargsal.

Erfaringsbaseret viden, som transformerestil kodet viden

Virksomheder, der tager udgangspunkt i indehavernes tidligere hobbyer, jagt og hundesl se-
dekgrsel, virksomhed 2 og 3. Den primage viden i produktet er virksomhedsindehavernes
indgéende kendskab og erfaring med aktiviteten. Dvs. béde erfaring med teknologien, der
indgér i aktiviteten: hundene, slaaden, gevaaret, men maske i hgjere grad erfaring med ke
ceptet, aktiviteten indgar i: jagt pa fjeld, hundeslasdekarsel i nordskandinavisk vildmark. Det
er denne specialviden og indgdende erfaring, der seges solgt som et turismeprodukt. Ere-
ringsbaseret tavs viden, som er tilegnet gennem udevelsen af hobbyen. En viden, der nal-
vendigvis delvis ma kodificeres for at udgere et produkt, som turisten kan tage del i Det ma
forudsadtes, at turistens villighed til at betale en erfaren guide i fjeldet er afhaengig af
guidens evne til at lade turisten fadel i guidens erfaringsbaserede viden. Produktets kvalitet
er dermed saardeles afhamgig af guidens evne til at kode ogformidle sin oprindelige tavse
viden. En viden, der kan formidlesi situationen palokaliteten, men aldrig beskrives generelt
i verbal form. Produktet er med andre ord bundet tad til lokaliteten, personerne og deres
erfaring. Ud over denne viden er virksomhederne selvfalgelig afhaagige af en mere generel
viden om virksomhedsdrift. Virksomhederne behgver viden/erfaring med markedsfaering,
drift, bogholderi mv. Markedsfaringen foretages i udgangspunktet af kanaler, som virksam-
hedsindehaveren har kendskab til via hobbyen samt gennem personlige kontakter.

Programmet inspirerede ogsa de hobbybaserede virksomheder til at planlasgge og i nogen

grad til at udvikle konkrete nye produkter. Hundeslaedevirksomheden udviklede f.eks. et
sommerprodukt, men ophgrte igen, da smmeraktiviteter dels forudsatte en markant mar-
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kedsfaringsindsats, dels stod i modsadning til deres livsform. Indehaverne arbejdede om
sommeren som landbrugsmedhjad per og snedker. Hundesl aedeaktiviteterne udgaer en profe

sionel hobby, som ikke er forenelig med at drive en fuldtids turismevirksomhed. | stedet har

virksomheden segmenteret vinterproduktsortimentet, sledes at det omfatter produkter til en
bredere malgruppe varierende fra erfarne til uerfarne hundeslsedetuister.

Den jagtbaserede virksomhed har aktivt udnyttet uddannelsesprogrammet til at tilfere pro-

duktet og produktionsprocessen et starre vidensindhold og markedsfarer produktet p& denne
baggrund. Vidensindholdet i produktet er primaat gget gennem tilfgjelsen af miljgbevids

hed i produktet og gennem en opkvalificering af guidningen. Virksomheden har mange ideer

til nye produkter, men har vanskeligt ved at skabe efterspergsel, og omsagningen er ikke
gget i programperioden. Indehaveren tilskriver dette fortrinsvis jagtreguleringen og konku-

rence fra uautoriserede jagtguider. Produktionsprocessen er udviklet gennem aktiv anven-

delse af IT til administration og til ekstern kommunikation og markedsfering.

Virksomhederne har gennem programmet etableret samarbejde med andre virksomheder,

der deltog i programmet. Dette gadder primaat virksomhed nr. 4 og 6. Disse virksomheder
har kontakt til markedet for organiserede grupperejser, og de hobbybaserede virksomheder

indgédr nu fra tid til anden som underleverandarer til grupperejser. Men virksomhedernes
organisation karakteriseres stadig af, at de sgger at varetage alle opgaver selv. Og som det

gadder for virksomhederne, der primeart er baseret pa overnatning, ma den eksterne organ
sering antages at vaare den starste barriere for en videre udvikling af virksomhedene. Virk-

somhederne har gennem programmet udviklet deres bevidsthed om produkt og marked, men

har vanskeligt ved at omsadte abstrakte markedstrends til salgbare piodukter.

Erfaringsbaseret viden, som transformerestil kodet og indlgjret viden
Virksomhedsprodukter, der tager udgangspunkt i indehavernes kulturelle baggrund kombi-
neret med deres faglige erfaringer fra turismeerhvervet. De to samerejede virksomheder,
virksomhed 4 og 5. For begge virksomheder gadder det, at indehaverne lever pa samisk vis.
Dvs. har ren drift og indgér i det samiske sociale fadlesskab. Samitdig har de begge haft
ansadtelse i svenskegjede turismevirksomheder. Begge virksomheders produkt tager ud-
gangspunkt i indehavernes kulturelle baggrund. Vidensindholdet i produkterne havde inde-
haverne kun brudstykker af gennem deres egen opvaekst. Indehaverne har derfor aktivt mé
tet sage information om de lokale sameres sprog, kultur, teknologi mv. Vidensinptene i
produkterne er flere. Indigjret og tavs viden, men ogsa kodet viden. Produktets vidensind-
hold udtrykkes gennem virksomhedernes fysiske attraktioner samt gennem indehavernes og
deres familiers guidning og instruktion. Processen, der har fert frem til produktet, er en
blanding af en erfaringsbaseret laareproces og en bevidst problemoienteret sggeproces med
formalet at forege autenticiteten,vidensindholdet, i produktet.

For begge virksomheder gadder det, at deres produktudvikling har fordret en problemstyret
sggeproces. Produkterne, som virksomhederne har udviklet, er ifglge virksomiederne unik-
ke pa det svenske marked.

Virksomhed 6's basisprodukt var fra etablering pakkerejser for erhvervsgrupper, hvor pak-
ken var sammensat af forskellige servicer og forskellige typer aktiviteter. Den baarende ide
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var, at virksomheden skulle levere et bedre produkt end starre etablerede virksomheder.

Indehaveren havde gennem ansadtelse i en starre koordinerende lokal turismevirksomhed
iagttaget, at koordineringen og gennemfarelsen af pakkerejser ofte var meget mangdfuld.

Ved etablering stod indehaveren selv for hele turismeproduktet. Dvs. bade den overordnede
sammensagning samt den praktiske gennemfarelse af aktiviteter, som kunne vaare snesoo-

terkarsel, vandring i fieldet mv. Videns-inputtet til produktet er farst og fremmet branche

og markedskendskab baseret pa tidligere ansadtelse. En viden, der bade er erfaringsbaseret,
men ogsa er kodet. Viden, som dannede grundlag for en problemdefinering og efterfglgende
en bevidst produktsammensagning.

Samlet set har virksomhed 4, 5 og 6 umiddelbart haft det sterste udbytte af uddannel sespro-

grammet, som de ogsa samstemmigt roser for dets relevans for netop deres virksomhedsty-

per. Virksomhed 4 er nyetableret og har anvendt programmet og sparring fra kursuslederen

til organiseringen af produkt og produktionsproces. Virksomheden oplyser, at omssgningen
er fordoblet i programperioden. Virksomhed 5 er etableret i 1987. Programmet har for denne

virksomhed primaat medfert, at produktionsprocessen er omorgniseret. Dvs., at en rakke
aktiviteter er indstillet eller lagt ud til underleveranderer. Med andre ord er omsagningen
reduceret, men dakningsbidraget er gget. Virksomhed 6 har valgt at indstille sin turisne-

virksomhed. Arbejdet med virksomheds-, markeds- og produktplan gav en erkendelse af, at

omkostningerne ved at gennemfare planerne var for store sasmmenlignet med anden vitk-

somhed.

De to samervirksomheder har i nogen grad udnyttet programmet til at skabe eksterne kon-
takter og samarbejdspartnere. Saledes har virksomhed 4 gennem programmet etableret kar-
takt og sadger ti turoperatarer samt inddraget virksomhed 2 og 3 som underleverandarer i
forbindel se med pakkeprodukter til grupperejsende.

Samlet kan det konstateres, at denne virksomhedsgruppes deltagelse i programmet har med-
fart konkrete forandringer i bade den intene og den eksterne organisation af virksomheden,
og dle tre virksomheder har udarbejdet operationaliserbare virksomhedsstrategier. Virk-
somhedsindehaverne havde forud for deltagelsen professionel erfaring med turismeerhver-
vet og havde i varieret omfang kontakt til og erfaring med organisationer, der ssdger og
koordinerer gruppe- og erhvervsrejser. Virksomhederne har som de @vrige virksomheder
ikke grundl agigende aandret deres produkt/markedsrelation. Virksomhederne var i forvejen i
varierende grad aktive pa cet marked, som programmet har sagt at etablere alle virksomhe-
der pa

5.4 Uddannelsesprogrammets effekter

Ved en umiddelbar vurdering af virksomhedernes udbytte af uddannel ses-programmet er der
flereting, der er i gienfaldende:

Virksomhederne har stort set ikke aandret deres produkt og markedssammensagning.
Tre virksomheder har udarbejdet og falger en strategisk handlingsplan.

Nassten ale virksomheder er bevidste om produktet og markedets kardter.

Alle virksomheder har udarbejdet og falger i vaierende omfang en miljgplan.



Alle virksomheder er fortrolige med og anvender IT i deres virksomhed, primaat i fa-
bindelse med markedsfegring og kommunikation. Eksternt med kunder og samarbejds-
partnere.

Et mindretal af virksomheder anvender IT til internt virksomhedsdrift.

Set i forhold til udgangspunktet er virksomhedernes teknologianvendel se og bevidsthed om
muligheder og barrierer udviklet markant. Ved programmets begyndelse havde et flertal af
virksomhederne en meget diffus opfattelse af :

eget produkt og virksomhedsidé
gkologi og det gkologiske marked
I T-teknologiens mulige anvendelse i egen virksomhed.

Men hvilke af programmets vidensformer og laareprocesser har vaaet afgarende for denne
udvikling, og hvorfor har virksomhedernes kompetencel gft ikke fart til en markant foran-
dring i virksomhedernes drift forstdet som produkt/markedsforhold? Besvarelsen af dette
spargsmal forudsadter en tadtere analyse af virksomhedernes udbytte af programmetsre
keltheder.

54.1 Virksomhedernes tilegnelse af programmets vidensformer og
proces

Programmet bestér af flere delelementer med tilhgrende videnstyper. | mdenstdende skema
er det forsagt at isolere programmets delelementer og virksomhedernes udbytte af disse.
Udbytte vurderes pa baggrund af vitlksomhedernes egen opfattelse af programmet.
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Tabel 6 Virksomhedernesvurdering af programmets delkomponenter

Program- Aktivitet Vidensform | Indlgjring Virksomhedernes
element udbytte
Konsulentoplagg | Inspirationsopl ag | Kodet Verbalt/skrift Ringe
Konceptopl ag Kodet/tavs | Verbat/praktiske | Stort
pvel ser/koncepter
Fadles mar- Video Kodet Medie Middel
kedsfaringsz Brochure Kodet Medie Ringe
velser Markedsfarings | Kodet/tavs | Koncepter Middel
ovelser
Kurser Prissatning Kodet/tavs | Koncepter/verbat/ | Middel
skrift
Sprog Kodet/tavs | Kodet Middel
IT Kodet/tavs | Koncepter/verbat/ | Middel
skrift
Bogfering Kodet/tavs | Koncepter/verbalt/ | Middel
skrift

De mest abstrakte og virksomhedsfjerne programelementer vurderes negativt. Dvs. konsu-
lentoplasggene malrettet information om generel markeds og produktudviklingstrends samt
udarbejdelsen af generelt markedsfaringsmateriale. Den positive vurdering rettes mod kan-
sulentoplaag malrettet konkrete teknologier og koncepter. Dete drejer sig primaat om opl aeg
og direkte hjadp vedragrende I T, udarbejdelse af hjemmeside og af miljghandlingsplan.

Nér virksomhederne udpeger, hvilket udbyttet de har haft af programmet, fremheeves I T og
miljgplanen af alle virksomheder og dokumenteres & faktisk anvendelse af miljgkoncepter

oglT.

Vurderes virksomhedernes laareproces set i sammenhaang med vidensformerne, der formil-
les gennem kurset, kan det konstateres, at udbyttet har vearet starst, nér falgende tre elenre
ter kombineres og indholdsmaessig har relevans for virksomhedernes allerede etablerede
rutiner:

indlgjret viden, dvs. IT og miljgkoncepter

kodet viden, som indholdsmaessigt knyttestil 1T og miljgkoncepters anvendel sesmulg-
heder

tavs viden gennem praktisk anvendelse af teknologier og koncepter.

Men ingen af elementerne kan sté alene. Virksomhederne oplevede i starten af programmet
IT og miljgkoncepter som diffuse og kunne ikke farbinde disse teknologier og koncepter til
deres egne rutiner. Men mdlrettet formidling af kodet viden og praktiske gvelser tilpasset
virksomhedens etablerede rutiner ivaarksatte en laareproces, der koblede programmets i+
densformer med virksomhedernes rutiner.
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Vigtigst af alt kan der konstateres en generel bevidstgerelse af virksomhedernes egne rutiner
og produkter. Specielt I T-satsningen kan ses som en Idtestang, der har rakt laangere end til

den konkrete anvendelse af teknologien i virksomheden. Gennem udarbejdelse af egne

hjemmesider har virksomhederne vagret tvunget til at formulere deres produkt, og de har
vaget tvunget til at forholde deres produkt til markedet, de sgger at konkurrere pd. Tavs
viden er blevet kodet, og de diffuse kodede konsulentoplaeg vedr. markeds og produkt-

trends er forsegt indarbejdet i virksomhedsspecifikke produkter og markedsstrategier, kodet

viden er blevet indlgjret. Men virksomhedernes succes med denne proces afhaanger af deres
etablerede rutiners placering i vaadikader og ydre organiering.

Virksomheder, der i ringeste grad har vagret i stand til at implementere strategiske planl ag-
ningsvaaktgjer og abstrakte konsulentoplagy, karakteriseres af:

Vidensindholdet i produkt og produktion er fortrinsvis indlgjret i produktionsteknologi-
en.

Indehavernes primaare viden vedrgrende virksomhedsdrift er tavs og efaringsbaseret.
Virksomhedernes markedskendskab og -kontakt begremnses til virksomhedernes kunde-
kreds.

Virksomhederne har vagret etableret gennem en laangere arr askke.

Hvorimod virksomheder, som har bedst kunnet implementere strategiske planl asgni ngsvak-
tgjer og programmets abstrakte indhold, karakteriseres af:

At virksomhedernes rutiner i forvejen havde en bergringsflade til den kodede videns
indhold.

At virksomhedernes markedskontakt ud over den direkte kundekontakt havde karakter
af ingtitutionaliserede kontakter med messer og til turoperatarer.

At virksomhedsindehaverne havde en faglig erfaring i turismeerhvervet far etablering.
At virksomhederne var forholdsvis yngre end de resterende virksomheder.

5.5 Sammenfatning

De otte turismevirksomheder, der deltog i uddannel sesprogrammet, er karakteristiske for
turismevirksomheder, der beskrives som mindre kompetencesvage virksomheder i landdi-
strikter eller destinationer uden kapitalstaarke starre internationale virksomheder. Virkson-
hederne repraesenterer en viksomhedstype med karakteristika, der ofte fremhaaves som
barrierer for udvikling. Ferst og fremmest fremhaeves virksomhedernes motivation og kon-
petenceniveau som afgarende barriere for produktudvikling og tilpasning til stadig skiftende
efterspargsel.

Undersggelsen af de otte virksomheders udvikling op til og under uddannel sesprogrammet

viser, at de mindre familiedrevne turismevirksomheder ikke er en homogen gruppe, og at

deres udviklingsbarrierer ikke ensidigt kan beskrives pa baggrund af motivation og kompe-

tenceniveau, men mere specifikt kan forklares pa baggrund af de dominerede laereformer set
i sammenhang med virksomtedernes eksterne organisering.
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Vurderes virksomhederne i forhold til konkurrencebetingelserne pa markedet, de konkurre-

rer pd, ma det vurderes, at de fleste virksomheder op tilprogrammets pabegyndelse afsatte
deres produkter pa et marked, hvis innovative wlvikling bedst karakteriseres som en gap

filling proces. Udvikling af disse virksomheder forudsadter ferst og fremmest etablering af
forbindelse til institutioner, der kan omsadte markedstrends til konkrete produkter og ydé-

ser samt markedsfare virksomhedernes produkter. Det er ikke pa baggrund af denne unde-

spgelse muligt at vurdere, om det pé almindelige markedsgnomiske principper er muligt

at forbinde disse virksomheder til de ngdvendige markedsinstitutioner. Undersggel sen viste
samtidig, at vidensindholdet i disse virksomheder mest effektivt gges gennem indfarelse af
konceptuelle produktionsprocesser og teknologier tilpasset virksomhederne. Spargsmalet er
imidlertid, om der findes koncepter og teknologier tilpasset denne virksomhedstype.

De resterende virksomheder, virksomhed 4, 5 og 6, konkurrerer/konkur-rerede pé et innove-

tivt produktmarked. Disse virksomheder havde alerede inden programmets ivaarkssgtel se
omsat nye markedstrends til konkrete produkter, og virksomhederne indgdr i en ekstern
organisering, der formidler og omsadtter efterspargslen til konkrete produktkrav. Uddanné

sesprogrammets indhold 14 delvis i forl angelse af allerede etablerede rutiner i virksomie-

derne, og virksomhederne havde derfor umiddelbart Iettere ved at omsadte progranmets

indhold til konkrete virksomhedsstrategier.

Uddannel sesprogrammet, de otte svenske virksomheder har deltaget i, er ambitigst og res-
sourcekraevende, og det er ikke realistisk a forstille sig, at lignende ressourcekraavende
programmer anvendes generelt malrettet familiedrevne turismevirksomheder. Det svenske
uddannel sesprogram og virksomhedernes udbytte af dette udger et erfaringsgrundlag, der
kan medvirke til en prioritering og inspirationsgrundlag for strategier mélrettet denne type
virksomheder pa Bornholm og andre destinationer med et turismeerhverv domineret af me-
get sma kompetencesvage virksomheder. Séledes kan analysen af virksomhedernes vide-
sudvikling pege bade pa virksonmedsspecifikke faktorer samt faktorer i det gkonomiske
system, virksomhederne indgér i, som er afgarende for deres udvikling under uddannel ss-
programmet og dermed ogsa kan udgeare grundlaget for udvikling af uddannelsestiltag mi
rettet varierende virksomhedstyper blandt virksomhedsgruppen, der traditionelt karakterise-
res som personligt motiveret og kompetencesvag.
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