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Forord

Samfunnsgkonomisk analyse har gjennomfgrt en evaluering av klyngeprogrammet Norwegian Innovation
Clusters pa vegne av Innovasjon Norge. Programmet drives av Innovasjon Norge i samarbeid med Siva og
Norges forskningsrad. Norwegian Innovation Clusters (NIC) ble lansert i 2014 med formal om & styrke
gkonomisk vekst ved & fremme og styrke samarbeidsaktiviteter i klyngene.

Syv klyngeprosjekter ble avsluttet i 2016. Vi har evaluert disse som en del av programevalueringen. De syv
prosjektene bestar av fire Norwegian Centres of Expertise-prosjekter og tre Arena-prosjekter. Denne eva-

lueringen omhandler Arena Lannsomme vinteropplevelser.

Vi vil gjerne takke alle som har tatt seg tid til & svare pa alle vare spgrsmal. Vi vil ogsa gjerne takke med-
lemmene av referansegruppen for interessante diskusjoner og nyttige tilbakemeldinger.

Evalueringen er gjennomfgrt i perioden mars til oktober 2017. Samfunnsgkonomisk analyse er ansvarlig
for rapportens innhold.

Oslo, 02.02.2018
Rolf Rgtnes

Prosjektleder
Samfunnsgkonomisk analyse AS
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Sammendrag

Arena Lgnnsomme vinteropplevelser har veert stgttet av Arena-programmet i perioden 2011-2016. Etter
avslutningen som formelt Arena-prosjekt, har Lennsomme vinteropplevelser valgt & viderefare samarbeidet
med lokal finansering. Bedriftsklyngen omfatter na 75 bedrifter lokalisert i Troms, Vesteralen, Lofoten, Alta
og Honningsvag. De aller fleste er lokalisert i Troms. Vinter Troms AS har veert kontraktspartner overfor
Innovasjon Norge, og har bidratt med prosjektleder i 100 prosentstilling.

Arena Lgnnsomme vinteropplevelser fokuserer pa & styrke vekst og verdiskaping i reiselivsnaeringen i
Tromsregionen gjennom a tilrettelegge for & lgse utfordringer knyttet til visjionen om a utvikle Nord-Norge
til et foretrukket reisemal vinterstid.

De fleste klyngeprosjekter deler sine medlemmer i fire grupper; kjernebedrifter, andre aktive bedrifter, FoU-
0g utdanningsinstitusjoner og offentlige utviklingsaktgrer. Vi har avgrenset utvalget av kjernemedlemmer
til private aksjeselskaper i Tromsgregionen. For analytiske formal inngar ikke forskningsinstitutter i defini-
sjonen av kjernemedlemmer.

Med var definisjon har Arena Lennsomme vinteropplevelser hatt 22 kjernemedlemmer i evalueringsperio-
den. De aller fleste virksomhetene i klyngen er opplevelsesbedrifter som tilbyr nordlys- eller hvalsafari,
turguiding og ulike aktiviteter, men omfatter ogsa produsenter av matvarer og transport.

Virksomhetene har til felles at de fleste levde pd sommeromsetningen hele aret, og hadde en lav vinterom-
setning. Virksomhetene har videre til felles at de har hatt interesse av a fremskaffe ngdvendig kompetanse
og produkter for & lykkes med & tiltrekke seg internasjonale tilreisende vinterstid.

Tjenestene som leveres er i hgyeste grad komplementaere og dette har veert forsgkt utnyttet av klyngen.
Mange av virksomhetene har relativt like kompetansebehov, dette gjelder spesielt aktivitets- og opplevel-
sesleverandgrene og formidlingsbedriftene.

Klyngeprosjektets visjon i prosjektperioden har veert at:

«Lgnnsomme Vinteropplevelser skal utvikle omradet til et unikt og foretrukket reisemal med attraktive vin-
teropplevelser i verdensklasse»

For & oppna denne visjonen i lgpet av prosjektperioden hadde klyngeprosjektet satt falgende kvantitative
mal:

1. Forbruk per gjest per dggn skal i gjennomsnitt per sesong vaere minimum 2 100 kroner

2. Innen vintersesongen 2016/17 skal prosjektet ha bidratt til at 45 000 nye vintergjester besgker omradet
3. Bidra til 65 000 nye gjestedggn mellom sesongene 2013/14 til 2016/17
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| 2015 oppnadde man malet om omsetning per gjest per dggn, og man oppjusterte derfor malet til 2 500
kroner i 2016. Man la ogsa til et delmal om at andelen internasjonale gjestedagn skulle utgjare 30 prosent
av gjestedggnene i regionen.

For & oppna visjonen gnsket klyngen & arbeide strategisk med produktutvikling og innovasjon, klyngeutvik-
ling og nettverksbygging, kvalitets- og kompetanseoppbygging og internasjonalisering og markedsadgang.

Det er var oppfatning at klyngen igangsatte aktiviteter og tiltak som i stor grad var basert p4 medlemmenes
potensielle synergier, og at de har arbeidet godt med tanke pa utviklingen av relasjonelle forutsetninger.
Videre mener vi at aktivitetene var innrettet p& en god mate for & oppna de mal som var satt av klyngen,
0g pa s mate ogsa godt tilrettelagt for a skape langsiktige verdiskapingseffekter.

Det var i utgangspunktet lite samhandling i klyngen og klyngeprosjektet hadde derfor som et delmal a
arbeide strategisk for & styrke samholdet og graden av samarbeid og samspill. Det er var oppfatning at
klyngeprosjektet i stor grad har klart & skape en tettere klynge med mer samarbeid og samhandling.

Klyngens aktiviteter med sikte pa kompetanseheving, kunnskapsoppbygging og utvikling av nye utdan-
ningstilbud har veert seerlig viktige for klyngens utvikling. Det er var oppfatning at klyngen, gjennom mar-
kedsundersgkelser, utviklingen av en segmenteringsmodell, et nasjonalt kvalitetssystem og flere utdan-
ningstilbud, har oppnadd resultater som legger godt til rette for videre méaloppnéaelse pa andre felter, samt
varig verdiskaping. Resultatene indikerer ogsa en klar profesjonalisering av klyngemedlemmene.

Klyngen har hatt produktutvikling og innovasjon som et eget strategisk innsatsomrade. Malet har veert &
tiltrekke seg flere tilreisende ved a kunne tilby flere produkter eller pakkelgsninger tilpasset ulike kunde-
grupper. Det er var oppfatning at klyngen har bidratt til & gke antall utviklede og tilpassede produkter.

Klyngen har hatt en ambisjon om & fa innpass i nye markeder og styrke sin posisjon i eksisterende gjennom
a tiltrekke seg nye internasjonale kunder og samarbeidspartnere. Resultatene tyder pa at klyngen i stor
grad har klart dette. Gjennom prosjektperioden har klyngen oppnadd nye markedsinnganger som fglge av
igangsatte aktiviteter og tiltak. De har spesielt vokst i britiske, tyske, japanske og kinesiske markeder.

Klyngen hadde ogsa et sett med kvantitative mal for prosjektperioden. Basert pa tilgjengelige arsrapporter
og gjennomfgrte intervjuer er det var oppfatning at klyngeprosjektet har en meget god maloppnaelse nar
det gjelder de kvantitative malene.

Vi finner imidlertid fa tegn til at klyngearbeidet har fart til malbare gkonomiske effekter i form av gkt syssel-
setting eller verdiskaping. Klyngen har imidlertid gjort sine egne malinger, basert pa et muligens bedre
egnet sammenlikningsgrunnlag, og funnet at klyngebedriftene i gjennomsnitt har hatt stegrre verdiskaping
enn reiselivsbedrifter ellers i Nord-Norge.
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Var endelig vurdering er at klyngen har igangsatt og gjennomfart relevante og riktige aktiviteter som har
ledet til god maloppnéelse pa strategiske sa vel som kvantitative mal. Det er videre var vurdering at fa av
klyngens resultater og oppnadde mal ville kommet uten klyngeprosjektet.
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1 Introduksjon

Programmet Norwegian Innovation Clusters (NIC)
ble etablert i 2014. Programmet er en viderefgring
av Arena-programmet lansert i 2002 og Norwegian
Centres of Expertise (NCE) lansert i 2006. Med in-
troduksjonen av NIC ble det ogsa introdusert et
tredje, og nytt niva, Global Centres of Expertise
(GCE).

Norwegian Innovation Clusters har som formal a ut-
lgse og forsterke samarbeidsbaserte utviklingsakti-
viteter i klyngene, med sikte pa & gke klyngenes dy-
namikk og attraktivitet og den enkelte bedrifts inno-
vasjonsevne og konkurransekraft.

Norwegian Innovation Clusters eies i fellesskap av
Innovasjon Norge, Siva og Norges forskningsrad,
med Innovasjon Norge som ansvarlig operatgar for
programmet. Programmet finansieres av Neaerings-
og fiskeridepartementet og Kommunal- og moderni-
seringsdepartementet.

Innovasjon Norge, Forskningsrddet og Siva har
bedt om en evaluering av Norwegian Innovation
Clusters, samt sluttevalueringer av fglgende syv
klyngeprosjekter:

Arena Biotech North

Arena Lgnnsomme vinteropplevelser
Arena Smart Water Cluster

NCE Instrumentation

NCE Micro- and Nanotechnology
NCE Raufoss

NCE Systems Engineering

Denne rapporten tar for seg sluttevalueringen av
Arena Lgnnsomme vinteropplevelser. For en mer

1 Samfunnsgkonomisk analyse (2017) Evaluation of Norwegian Innovation
Clusters, Rapport 76-2017

detaljert introduksjon til klyngeprogrammet Norwe-
gian Innovation Clusters henviser vi leseren til var
hovedrapport for evalueringen av programmet.t

De fglgende avsnittene gir en kort introduksjon til
formalet med Arena, den teoretiske begrunnelsen
for et klyngeprogram, samt hvordan man skal forsta
klyngens mekanismer. Kapittel 2 gir en beskrivelse
av prosjektet Arena Lgnnsomme vinteropplevelser.
Prosjektets aktiviteter presenteres i kapittel 3, mens
resultater og maloppnaelse diskuteres i kapittel 4.
Vi oppsummerer prosjektet i kapittel 5.

1.1 Arena

Klyngeprogrammet stgtter klyngeprosjekter pa tre
nivaer. Disse skiller seg fra hverandre pa to viktige
omrader; (i) malgruppe: Arena retter seg mot
umodne klynger, NCE mot modne klynger med en
nasjonal posisjon og GCE modne klynger med en
internasjonal posisjon og (i) prosjektets lengde:
Arena-prosjektene stgttes i en periode pa tre til fem
ar, NCE og GCE stgatte prosjekter inntil ti ar.

Arena er et nasjonalt klyngeskapende program, or-
ganisert gjennom prosjekter med utgangspunkt i re-
gionale initiativ fra private aktgrer. Prosjektene byg-
ger pa samarbeid mellom private aktgrer, FoU-insti-
tusjoner og offentlig sektor.

Arena ble etablert i 2002, basert pa erfaringer fra
regionale pilotprosjekter. Arena har stgtte om lag 70
prosjekter siden etableringen i 2002, og statter i dag
18 klyngeprosjekter (en liste over prosjekter er kjen-
netegn ved disse er presentert i evalueringens ho-
vedrapport).
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1.1.1 Formalet med prosjektene

Programmet er nasjonalt, og er apent for klyngepro-
sjekter i alle nzeringer og regioner. Det er ment &
gke bedrifter og neeringers innovasjonsevne gjen-
nom gkt og styrket samarbeid. Programmets hoved-
mal er & stimulere til gkt innovasjon og samarbeid
mellom bedrifter, forsknings- og utdanningsmiljger
og offentlige aktarer. Hvert klyngeprosjekt etablerer
i tillegg sine spesifikke mal, med utgangspunkt i sin
posisjon og sine forutsetninger. Prosjektspesifikke
mal skal likevel etableres med utgangspunkt i fal-
gende mal:

Tabell 1.1

Effektmal

@kt evne til Innovasjon og fornyelse

Resultatmal

@kt innovasjonssamarbeid
og hgyere innovasjonskapa-

Innovasjonsevne

sitet

Internasjonal orientering Nye eller forsterkede rela-
sjoner til internasjonale

partnere

Kompetansetilgang Bedre tilgang pa relevant

kompetanse

Attraktivitet og synlighet @kt regional anerkjennelse
som innovativt og vekst-

kraftig miljg

Samspill og samarbeid @kt dialog og samarbeid in-

ternt og ekstern

Kilde: Programbeskrivelse, 1. jan. 2015

1.1.2 Utvelgelse og finansiering av prosjekter
Arena retter seg hovedsakelig mot klynger med ny-
etablerte og/eller umodne samarbeidsinitiativ, men
som likevel har egenskaper som gir et godt poten-
sial for videre utvikling basert pa samarbeid. Selve
klyngen kan veere relativt liten og primeert ha en re-
gional posisjon, eller veere stgrre og ha en nasjonal
posisjon. Klyngene skal vaere avgrenset gjennom at
aktgrene:

er lokalisert innenfor et geografisk avgrenset
omrade

har felles tilhgrighet til en naering, en verdikjede,
et kompetanseomréde eller et markedsomrade
har felles interesser som gir grunnlag for gkt
samspill og samarbeid

Arena tilbyr finansiell og faglig statte til klyngepro-
sjekter med en varighet pa tre ar (fase 1). | tillegg
kan det sgkes om en todrig forlengelse av prosjektet
(fase 2). Neeringsmiljger som gnsker opptak til et
klyngeprosjekt kan hvert ar sgke pa apne utlys-
ninger. For at et miljg skal bli valgt, ma det oppfylle
et sett tekniske kriterier, samt dokumentere hvordan
planlagte prosjektaktiviteter skal fgre til ansket mal-
oppnaelse.

En statusvurdering utfares etter tre ar for & vurdere
grunnlaget for forlengelse. Prosjekter som sgker om
forlengelse vurderes i henhold til falgende kriterier:

1. Resultatoppnaelse i lgpet av de farste tre arene
av prosjektet

2. Gjennomfgring, eierskap og lederskap de farste
tre arene av prosjektet

3. Potensialet for ytterligere resultater og effekter

dersom klyngeprosjektet forlenges

Mal, strategier og gjennomfaringsplan for neste

toarsperiode

e
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Arenaklynger kan ogsa sgke om deltakelse pa
neste nivd (NCE) underveis i prosjektperioden.
Godkjenning av sgknaden innebeerer at den navee-
rende avtalen avsluttes og erstattes av en ny avtale
i samsvar med krav pa nytt niva.

Starrelsen pa de arlige tilskuddene bestemmes av
klyngeprosjektets format og aktivitetsniva, samt av
klyngeprogrammets tilgjengelige rammer. Arena-
prosjekter kan motta tilskudd pa 1,5-3 millioner kro-
ner per ar.

1.2  Teoretisk begrunnelse for klyngestgtte

En forutsetning for offentlig inngripen i gkonomien
er f.eks. at det eksisterer en eller flere former for
markedssvikt? som begrenser bedrifters eller nee-
ringsmiljgers evne og vilje til & na sitt verdiskapings-
potensial.

Klyngeteori sier at klyngers verdiskapingspotensial
pavirkes av positive samhandlings- og -lokalise-
ringseksternaliteter. Slike eksternaliteter er ikke all-
tid synlige for de enkelte bedriftene, og de tar derfor
ikke hensyn til dette i egne investeringer.® Med
andre ord blir produksjonen lavere enn hva som er
samfunnsgkonomisk optimalt om markedssvikten
ikke korrigeres. Det offentliges engasjement i
klyngeutvikling kan derfor begrunnes i markedssvik-
ter som begrenser bedriftenes evne og viljie til a
gjennomfgre ngdvendige investeringer i samhand-
ling.

Eksempler pa markedssvikter kan veere:
Produksjon av fellesgoder: Goder som ikke gir

direkte eller eksklusiv gevinst for den enkelte
bedrift

2 Markedssvikt beskriver situasjoner hvor markedene alene, til tross for
virksom konkurranse, ikke gir en effektiv bruk av ressursene.

Kunnskapseksternaliteter: Kunnskap spres og
benyttes av andre enn dem som utvikler kunn-
skapen

Asymmetrisk informasjon: Bedriftene har be-
grenset informasjon om potensielle gevinster av
samarbeid med andre
Gratispassasjerproblemet: Faren for at samar-
beidspartnere vil hgste fellesskapets goder
uten selv & bidra inn i fellesskapet

Gratispassasjerproblemet er spesielt et problem i si-
tuasjoner hvor det er lav grad av kjennskap til, og
tillit mellom, bedriftene i klyngen.

Klyngeprogrammet, herunder Arena, kan bidra til at
forsknings- og innovasjonssamarbeidet far et stgrre
omfang og en hgyere kvalitet enn hva som ville veert
tilfellet uten offentlig inngripen, og p& den mate rea-
lisere de potensielle effektene av klyngedannelse
pa verdiskaping og innovasjon. Programmet kan bi-
dra til dette for eksempel gjennom a gi ngdvendig
faglig og finansiell stgtte til at klyngene initierer nye,
eller styrker og akselererer pagaende, samarbeids-
prosjekter. Ved a formalisere samarbeidet i klynge-
prosjekter, kan risikoen for at enkeltbedrifter hgster
urimelige fordeler reduseres. P& den méaten minime-
res utfordringer knyttet til gratispassasjerproblemet.

Programmets hovedmal synliggjer bade hvorfor, og
hvordan, Arena stgtter klyngeutvikling:

Stimulere til gkt innovasjon og samarbeid mellom

bedrifter, forsknings- og utdanningsmiljger og of-
fentlige aktarer.

3 Bedriftene internaliserer ikke nytten i egen profittmaksimering.
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1.3  Klyngemekanismene

For & forstd mekanismene bak klyngeutvikling
bedre benytter vi oss av en konseptuell modell for
samspillseffekter i naeringsklynger, utviklet og pre-
sentert i Jakobsen og Ragtnes (2011).

Modellen illustrerer et sett klyngeegenskaper og
hvordan de leder til gkt maloppnaelse (se figur 1.1).
De hele linjene viser direkte effekter, mens de stip-
lede linjene illustrerer langsiktige systemdynamiske
effekter.

Logikken bak de heltrukne linjene er at evnen og vil-
jen til & igangsette og gjennomfgre samhandlings-
prosesser for & realisere potensielle synergier, av-
henger av klyngens relasjonelle forutsetninger for
samhandling.

Potensielle synergier eksisterer dersom det eksiste-
rer skalafordeler i aktiviteter som er felles for aktg-
rene, og er ikke-ekskluderbare, eller dersom det er
komplementaritet i markeder og/eller kompetanse,
aktiviteter og ressurser. Synergienes omfang er
tenkt & avhenge av klyngens starrelse (antall bedrif-
ter og deres starrelse).

Relasjonelle forutsetninger bestar for eksempel av
graden av geografisk og kulturell naerhet, tillit og til-
tro mellom klyngeaktgrene, og i hvilken grad det kan
sies & eksistere en felles klyngeidentitet. Desto
stgrre disse relasjonelle forutsetningene er, desto

stgrre vil de potensielle synergiene veere.

Hvis de relasjonelle forutsetningene er tilstede i til-
strekkelig grad, og de potensielle synergiene er
store nok, kan man forvente & finne at konkrete

Figur 1.1
Ower tid vil potensielle synergier og relasjonelle forutsetninger
videreutvikles som resultat av samhandlingsprosessene
Relasjonelle forutsetninger
Gruppens evne g vilje tild  fa-eeeeeeo
utnytie synergier
r 3
Potensizlle synergier N _ N Maloppnielse:
Gevinstpotensial ved il Samarbeidsprosssser Innavasian
samarbeid som figlge av »  Interne og eksterne keblinger i = Produktivitet
eksterne skalafordeler og nzringsmiljget Internasjonalisering
komplementaritet N vekst

Lannsomhet

Klyngeprosjektets
intervensjon i neringsmiljget

Kilde: Jakobsen and Rgtnes (2011)
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samarbeidsprosesser vil realisere gevinster i form
av gkt innovasjon og produktivitet, og dermed styr-
ket konkurranseevne, vekst og lgnnsomhet.

Det er altsd samarbeidsprosesser — konkrete utvik-
lings- og kunnskapsprosjekter, et felles forum og
koblinger til eksterne miljger — som skaper slike ge-
vinster. Samtidig ma man veere klar over at andre
egenskaper ved aktgrene, deres konkurrenter eller
markedene de operere i, ogsa vil pavirke resulta-
tene. Det er derfor viktig & forsgke & male hvilke re-
sultater som kan sies a skyldes samarbeidsproses-
sene i seg selv. Modellen skiller derfor pa direkte og
indirekte resultater av klyngeaktivitetene.

1.4  Evaluering av prosjektet

Evalueringen av klyngeprosjektet er i trad med
OECDs evalueringsmodell (kriterier for evaluering
av bistand).* Det vil si at evalueringen er strukturert
rundt tre hovedkriterier: relevans, resultater og ef-
fektivitet.

For & vurdere ovennevnte har vi gjennomgatt pro-
sjektbeskrivelser, arsrapporter og Innovasjon Nor-
ges spgrreundersgkelser til klyngedeltakerne. Vi-
dere har vi intervjuet relevante interessenter og del-
takende bedrifter i klyngeprosjektet, samt klyngens
prosjektleder.

| tillegg har vi gjennomfart en nettverkskartlegging
ved & analysere virksomheters FoU-samarbeid i
prosjekter med offentlig finansiering bade fer og et-
ter innmelding i et klyngeprosjekt.

| evalueringen av klyngeprogrammet har vi analy-
sert effekter av klyngedeltakelse ved & sammen-
likne veksten i utvalgte indikatorer (sysselsetting,

4 http://www.oecd.org/dac/evaluation/daccriteriaforevaluatingdevelop-
mentassistance.html

omsetning, verdiskaping mv.) for klyngedeltakere
med vekst i liknende bedrifter, som ikke har deltatt i
et klyngeprosjekt.5

Av datamessige hensyn er det ikke gjennomfgrbart
a gjere en fullstendig effektevaluering for de enkelte
prosjektene, og leseren henvises til hovedrapporten
for resultater av denne analysen.

Data og metode er beskrevet i mer detalj nedenfor.

5 Analysen er gjennomfart som en s&kalt «<matched difference-in-differen-
ces».
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2 Arena Lgnnsomme vinteropplevelser

| dette kapittelet gir vi en kort beskrivelse av Arena
Lgnnsomme vinteropplevelser og redegjer for
klyngens mal og strategi for prosjektperioden, deres
potensielle synergier og relasjonelle forutsetninger.

2.1  Om Arena Lgnnsomme vinteropplevelser

Arena Lgnnsomme vinteropplevelser har fatt statte
fra klyngeprogrammet i perioden 2011-2016.
Neeringsklyngen fokuserer pa a styrke vekst og ver-
diskaping i reiselivsnaeringen i Tromsregionen gjen-
nom 4 tilrettelegge for & lgse utfordringer knyttet til
visjonen om & utvikle Nord-Norge til et foretrukket
reisemal vinterstid. Klyngen har ogs& medlemmer
fra Vesteralen og Lofoten, Alta og Honningsvag.

Samarbeidet i Arena Lannsomme vinteropplevelser
tok utgangspunkt i en rekke arbeidsverksteder ar-
rangert av Innovasjon Norge i perioden 2009-2010.
Arbeidsverkstedene utfordret reiselivsaktgrene i
Nord-Norge til & definere gode grep for videre vekst
og verdiskaping.

Reiselivsaktgrene konkluderte raskt med at en fel-
lesnevner for deres utfordringer var det lave aktivi-
tetsnivaet vinterstid. Basert pa denne erkjennelsen
ble det hentet inspirasjon fra reiselivsnaeringen i
Nord-Finland, samt Hurtigrutas gryende satsning pa
vinteraktiviteter, og utviklet flere muligheter.

Til slutt resulterte dette arbeidet i et forsgk pa a
etablere en klyngesatsning under Arena-program-
met. Klyngen sgkte Arena-status i 2010, men sgk-
naden ble refusert begrunnet i manglende mod-
ningsniva. Klyngen fikk lokal stgtte til & videreutvikle
sgknaden sin, og fikk gjennomslag i 2011.

5 Den gkonometriske analysen presentert i hovedrapporten faglger | all ho-
vedsak metoden som brukes i Innovasjon Norges arlige evalueringer av
effektene av stette fra Innovasjon Norge (Cappelen, et al. 2015). For &
kunne vurdere utviklingen i sysselsetting, verdiskaping mv. trenger vi regn-
skapsdata pa medlemmene. Alle aksjeselskaper er regnskapspliktige. En

Klyngen fikk forlenget statusen som Arenaprosjekt i
to ar, og gikk ut av programmet hgsten 2016. Lgnn-
somme Vinteropplevelser har valgt & viderefare
samarbeidet med lokal finansering, og arbeider n&
med planer om & sgke seg inn i NCE-programmet.

2.1.1 Kjernemedlemmer

De fleste klyngeprosjekter deler medlemmene sine
i fire grupper; kjernebedrifter, andre aktive bedrifter,
FoU- og utdanningsinstitusjoner og offentlige utvik-
lingsaktgrer. Det ser imidlertid ut til at det er forskjel-
lig praksis blant klyngene for hvordan medlemmene
kategoriseres, seerlig inndelingen av kjernebedrifter
og andre aktive bedrifter. For bade presentasjonen
av kjennetegn ved klyngemedlemmene og den gko-
nometriske analysen (se hovedrapporten) har vi
hatt behov for & avgrense utvalget av kjernemed-
lemmer pa en mer konsistent mate.

Var definisjon av kjernemedlemmer er basert pa lis-
ten over deltakere kategorisert som «kjernebedrif-
ter» og «andre aktive bedrifter». | trdd med tidligere
evalueringer av effekter av klyngedeltakelse, har vi
valg a avgrense utvalget av kjernemedlemmer til
private aksjeselskaper.®

Videre har vi avgrenset utvalget av kjernemedlem-
mer i de enkelte klyngeprosjektene til aksjeselska-
per som ligger i den gkonomiske regionen? vi anser
a veere klyngens geografiske tyngdepunkt, definert
som den gkonomiske regionen med hgyest andel
av medlemmene (ekskl. FoU- og utdanningsinstitu-
sjoner og offentlige utviklingsaktarer). Siden vi gns-
ker & fokusere pa virksomhetenes utvikling, har vi
valgt & ekskludere eventuelle forskningsinstitutter
organisert som private aksjeselskaper.

avgrensning til disse sikrer dermed at vi har ngdvendige informasjonen
om alle i utvalget..

7 @konomisk region er en regional inndeling pa nivaet mellom fylke og
kommune. Inndelingen bygger pa kriterier som handel og arbeidsmarked.
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Med var definisjon har Arena Lgnnsomme vinter-
opplevelser sitt geografiske tyngdepunkt i Tromsg
og 19 kjernemedlemmer. Etter innspill fra klynge-
ledelsen er det gjort noen mindre justeringer og vi
vil i denne evalueringen rapportere utviklingen for
22 kjernemedlemmer.

Tabell 2.1
Innmelding  Medlemmer Alder Arsverk
2011 10 7 ar 8,4
2012 5 7ar 5,0
2013 6 11ar 16,0
2014 1 lar 0,0
Samlet 22 8ar 9,5

Kilde: Samfunnsgkonomisk analyse

2.1.2 Medlemmenes nzringsfordeling
Lennsomme Vinteropplevelser har samlet virksom-
heter involvert i reiselivsnaeringen, og bestar i ho-
vedsak av ulike tjenestetilbydere. Malt i sysselset-
ting har neeringsmiddelindustri® og overnattingsvirk-
somhet utgjort de stgrste naeringene i prosjektperio-
den (jf. figur 2.1). Utover disse bestar klyngen av
flere virksomheter innenfor kultur, underholdning og
fritid og forretningsmessig tjenesteyting, samt en-
kelte virksomheter innenfor faglig vitenskapelig og
teknisk tjenesteyting og transportvirksomhet.
Spredningen pa flere neeringer gjenspeiler at reise-
livskunder som besgker en destinasjon tar i bruk va-
rer og tjenester fra en rekke ulike neeringer.

8 Produsent av turmat.
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2.2  Mal og strategi

Prosjektets mal og strategi skal veere ledesnorer i
prosjektperioden. Arena Lgnnsomme Vinteropple-
velser har hatt fglgende visjon og malsetninger. | lg-
pet av perioden har medlemsbedriftene meldt inn
ulike behov, noe som har fert til at man har gjen-
nomfart justeringer underveis.

2.2.1 Mal og strategier for hele prosjektperioden
Vi har ikke hatt tilgang pa skriftlige beskrivelser av
klyngeprosjektets mal og strategier fra fgr 2015.

Fra intervjuer erfarer vi imidlertid at man de tre
farste arene hadde en tredelt malsetning om &:

1) Skape verdier
2) ke volum
3) ke internasjonaliseringen

Den tredelte malsetningen skulle oppnas gjennom
fire strategiske innsatsomrader, med faglgende be-
grunnelser:

1) Innovasjoner: For a tiltrekke flere reisende
vinterstid, matte nye produkter utvikles

Z?tgﬂ géverk etter neering. Kjernemedlemmer i Arena Lgnnsomme vinteropplevelser. 2003-2016
250 250
200 200
150 150
100 100
50 ‘ 50
0 I 0
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m Neeringsmiddelindustri B Sjgtransport

2010

2011 2012 2013 2014 2015 2016

B Overnattingsvirksomhet

M Faglig, vit. og tekn. tjenesteyting M Forretningsmessig tjenesteyting ® Kultur, underholdning og fritid

Kilde: Samfunnsgkonomisk analyse
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2) Internasjonalisering: Det store potensia-
let 14 i tilreisende fra andre land

3) Nettverksbygging og samhandling: Det
var i utgangspunktet lite samhandling i
klyngen, og man gnsket a utnytte mulighet-
ene et felles nettverk kunne gi for a tiltrekke
seg kunder

4) Kompetanse- og kunnskapsutvikling:
Det var en erkjennelse at det var lite rele-
vant kompetanse og kunnskap i klyngen.

2.2.2 Justeringer underveis i prosjektperioden
| arsrapporten for 2015 fremkommer det at man
hadde faglgende visjon for klyngeprosjektet:

«Lgnnsomme Vinteropplevelser skal utvikle omra-
det til et unikt og foretrukket reisemal med attraktive
vinteropplevelser i verdensklasse»

For a oppna denne visjonen i lgpet av prosjektpe-
rioden hadde klyngeprosjektet satt falgende kvanti-
tative mal:

4. Forbruk per gjest per dggn skal i gjennomsnitt
per sesong veere minimum kr 2 100,-

5. Innen vintersesongen 2016/17 skal prosjektet
ha bidratt til at 45 000 nye vintergjester besgker
omradet

6. 65000 nye gjestedggn mellom sesongene
2013/14 til 2016/17

De fire hovedstrategiene ble samtidig justert ved
omformuleringer og tillegg:

Produktutvikling og innovasjon
Klyngeutvikling og nettverk

Kvalitet og kompetanse
Internasjonalisering og markedsadgang
samt forskning og utvikling

AN PR

| 2015 oppnadde man malet om omsetning per gjest
per dggn i regionen, og man oppjusterte derfor ma-
let til kr 2 500,- i 2016. Man la ogsa til et delmal om
at andelen internasjonale gjestedggn skulle utgjare
30 prosent av gjestedggnene i regionen. De fire ho-
vedstrategiene ble ikke endret utover redusert rela-
tivt fokus pa produktutvikling og innovasjon, og et
gkt relativt fokus pa de andre omradene. Fra tidli-
gere & ha prioritert de britiske og tyske markedene,
skiftet man na til @kt prioritering av asiatiske marke-
der.

2.3  Potensielle synergier

2.3.1 Organisasjon

Vinter Troms AS har veert kontraktspartner overfor
Innovasjon Norge, og har bidratt med prosjektleder
i 100 prosents stilling. Klyngeprosjektet har 11 virk-
somheter de selv definerer som kjernebedrifter, og
alle har hatt eierskap i kontraktspartner. Fra arsrap-
portene synes antallet kjerne/-partnerbedrifter &
veere underrapportert, om det er tilfelle. Her rappor-
teres det om 6 kjernebedrifter.

De siste arene bestod klyngeprosjektets styrings-
gruppe av 8 medlemmer ekskludert observatarer,
hvorav 6 representerte medlemsbedrifter. Klynge-
prosjektet hadde i sitt siste ar 4 lgnnede personer i
klyngeledelsen som til sammen utgjorde 1,5 ars-
verk.

2.3.2 Potensielle synergier: Skalafordeler, felles-
trekk og komplementariteter

Potensielle synergier mellom aktgrene i gruppen —
eller potensielle eksterne stordriftsfordeler som det
0gsa heter — eksisterer dersom det er skalafordeler
i aktiviteter som er felles for aktgrene og ikke-eks-
kluderbare, som for eksempel infrastruktur, og/eller
om det eksisterer fellestrekk og komplementaritet i
markeder og/eller kompetanse, aktiviteter og res-
surser.
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2.3.3 Fellestrekk og komplementariteter
Tilneermet alle virksomheter i klyngen er tilknyttet
reiselivsnaeringen pa en eller annen mate. Unnta-
kene er FoU-aktgrer som UiT. De aller fleste virk-
somhetene i klyngen er opplevelsesbedrifter som til-
byr nordlys- eller hvalsafari, turguiding og ulike akti-
viteter. Det er ogsa noen muséer/attraksjonsvirk-
somheter og transportselskaper samt flere destina-
sjonsvirksomheter i klyngen.

Klyngens virksomheter er lokalisert med tyngde-
punkt rundt Tromsg, men det er ogsa virksomheter
fra Lofoten, Vesterdlen, Narvik, Honningsvag, Alta
og Nordkapp med i klyngesamarbeidet.

Med fa unntak bestar klyngen av mindre virksomhe-
ter med en typisk omsetning pa mellom 6 og 20 mil-
lioner kroner i aret. Virksomhetene kan deles inn i
fem grupper:

1) Overnattings- og serveringsvirksomheter

2) Transportvirksomheter

3) Museums- og attraksjonstilbydere

4) Aktivitets- og opplevelsesleverandgrer

5) Formidlingsbedrifter (turoperatgrer og -
guider)

Virksomhetene har til felles at de fleste levde pa
sommeromsetningen hele aret, med en lav vinter-
omsetning. Utfordringene dette medfarte for med-
lemmenes drift er en fellesnevner. De har derfor
sekt sammen for & utvikle regionen som en destina-
sjon ogsa vinterstid.

Virksomhetene har videre til felles at de har hatt in-
teresse av & fremskaffe kompetanse og produkter
for & lykkes med a tiltrekke seg internasjonale tilrei-
sende. Dette fellestrekket ma sees i sammenheng
med utfordringene knyttet til lav reiseaktivitet i regio-
nen vinterstid.

Mange av klyngens medlemmer konkurrer i ut-
gangspunktet om de samme tilreisende, men har li-
kevel valgt & samle seg under en felles malsetning.

Tjenestene som leveres er i hgyeste grad komple-
mentaere, og dette har veert forsgkt utnyttet av
klyngen. Mange av virksomhetene har ogsa relativt
like kompetansebehov, dette gjelder spesielt aktivi-
tets- og opplevelsesleverandgrene og formidlings-
bedriftene.

Vi erfarer at medlemmene lokalisert i kjerneregio-
nen rundt Tromsg har fglt et veldig sterkt eierskap
til klyngen, men at medlemmer lokalisert i klyngens
randsoner har hatt starre utfordringer med & utvikle
eierskap til prosjektet.

2.3.4 Skalafordeler

Markedsfering av reiselivsdestinasjoner ma regnes
som et fellesgode med et utpreget gratispassasjer-
problem — investeringer i markedsfgring av en re-
gion kommer alle regionens virksomheter til gode,
og har en hgyere samlet verdi enn det den enkelte
virksomhet vil inkludere i sine betraktninger. Der-
som virksomhetene ikke ser helhetlig pA markeds-
fgringen, vil det derfor vaere en hgy risiko for under-
investering. Et annet problem er fglgelig ogsa at den
enkelte virksomhet ikke har rad til & investere nok
alene. Klyngeprosjektet kan bidra til & samle virk-
somhetene til en felles innsats for markedsfgring og
posisjonering, og pa den maten na et optimalt inves-
teringsniva.

Oppbyggingen av kunnskap om ulike markeder og
kundegrupper kjennetegnes pa sin side av stor-
driftsfordeler — hvor informasjonsdeling og fellesin-
vestering kan fremskaffe en sterkere kunnskaps-
oppbygging enn summen av de enkelte virksomhe-
tenes innsats.
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Tett geografisk neerhet sees ofte som en viktig utlg-
sende faktor for slike skalafordeler. Klyngen kjenne-
tegnes imidlertid av & veere relativt geografisk
spredt, til tross for et tyngdepunkt i Tromsg-regio-
nen. Det kan bidra til & svekke mulighetene til & ut-
nytte skalafordelene til det fulle.

2.4 Klyngens relasjonelle forutsetninger

Denne delen av evalueringen presenterer de rela-
sjonelle forutsetningene til klyngeaktgrene gjennom
medlemmenes kjennskap, tillitt og informasjonsde-
ling, samt gjennom graden av samarbeid og sam-
spill.

2.4.1 Medlemmers kjennskap og tillit til hverandre
og informasjonsdeling

Klyngen har hatt et stort fokus pa& a utvikle kjenn-

skap og tillit mellom klyngemedlemmene fra pro-

sjektets oppstart.

De fleste medlemmene kjente hverandre far klynge-
prosjektets oppstart, og hadde i noen tilfeller alle-
rede samarbeidet med f. eks. markedsfaring. Med-
lemmene kjente hverandre imidlertid ikke alltid like
godt. | prosjektperioden har det veert et godt tilbud
av mgtearenaer og klyngens medlemmer har utvik-
let god kjennskap til hverandre. Det relativt store
geografiske nedslagsfeltet har imidlertid gjort det re-
lativt utfordrende for mange av de nye medlem-
mene a bli godt kjent med de andre, men ogsa med-
lemmer lokalisert utenfor Tromsg-regionen oppgir i
intervjuer at aktivitetene har bidratt til gkt kjennskap
og tillitt mellom bedriftene.

| utgangspunktet kan man tenke seg at den relativt
hgye graden av konkurranse mellom mange av
klyngens medlemmer skulle ha svekket bade tillit og
vilje til & dele informasjon i klyngen, men intervjuene
avdekker at dette i liten grad var et problem. Klyng-
emedlemmene har erkjent et felles behov for & til-
trekke flere til Nord-Norge vinterstid, og har derfor

delt nyttig informasjon med hverandre. Den delte in-
formasjonen dreier seg seerlig om markeds- og kun-
desegmenter, samt produkterfaringer.

Fra intervjuer med medlemsbedrifter kommer det
ogsa fram at klyngeledelsen har veaert en aktiv part i
a bidra til en styrket delingsholdning, blant annet
ved a reise rundt til klyngens ulike omrader og dele
av erfaringer gjort i andre deler av klyngen.

2.5 Tidligere evalueringer

Det har ikke veert gjennomfart tidligere evalueringer
av Arena Lgnnsomme Vinteropplevelser.
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3  Aktiviteter

| dette kapittelet vil vi presentere aktiviteter som har
veert gjennomfgart i prosjektperioden, samt hva man
har gnsket & oppna med disse. Vi baserer oss pa
tilgjengelige arsrapporter® og gjennomfarte interv-
juer.

Fra tabell 3.1 ser vi at det har veert en gkning i antall
faste matesteder, &pne fora og fagnettverk i lgpet
av prosjektperiodens fire siste ar, samt en svak gk-
ning i deltakelse pa disse aktivitetene. Summen av
utlgste FoU- eller innovasjonsmidler var starre i pro-

sjektets siste ar. Utviklingen i antallet utfgrte pro-
sjekter innenfor internasjonalisering, innovasjon og
kunnskapsheving har ogsa hatt en positiv utvikling

3.1  Aktiviteter

Arenaprosjektene skal hvert ar rapportere inn antall ~ over tid.
gjennomfgrte aktiviteter til Innovasjon Norge. | tabell
3.1 har vi sammenstilt informasjon fra tilgjengelig-
gjorte arsrapporter. Vi hadde ikke tilgang til arsrap-
porter fra fgr 2014, men har klart & hente ut tall for
2013 fra denne.
Tabell 3.1
Aktivitet 2013 2014 2015 2016
Antall faste mgtesteder, apne fora og fagnettverk 8 14 16 17
Antall deltakere pa mgtesteder, dpne fora og fagnettverk 346 367 369 411
Antall samarbeidsrelasjoner (avtaler eller prosjektsamarbeid) med 6 8 8 8
andre klynger
Antall utenlandske samarbeidsrelasjoner 37 41 8 21
Antall innovasjonsprosjekter (med deltakere fra flere medlemmer) hvor 5 7 8 13
Arena-prosjektet har veert initiativtaker eller aktiv bidragsyter
- Herav antall prosjekter i samarbeid med FoU 3k ok 5 4
- Herav antall prosjekter med internasjonale partnere 3* 5*
- Herav antall felles sgknader om midler fra Innovasjon Norge, 2 2 2 1
Forskningsradet, EU eller annen offentlig finansering
Utlgste FoU/innovasjonsmidler fra virkemiddelapparatet (mill. kroner) 1,5 2,3 2,1 2,2
Antall prosjekter med sikte pa internasjonal forretningsutvikling (inklu- 9 9 8 13
dert studietur, kunnskapsinnhenting, partnersgk, nettverksdannelse,
markedsundersgkelser mv.)
Antall prosjekter med sikte pa kunnskapsheving 5 5 5 8
Antall prosjekter med sikte pa nye/bedre utdanningstilbud 3 3 2 1
Antall prosjekter med sikte pa etablering av nye bedrifter/antall reali- 1 3 2 4

serte nyetableringer

Kilde: Arsrapporter — Arena Lgnnsomme Vinteropplevelser 2014-2016
*) Kunne ikke skille pa FoU og internasjonale partnere i arsrapport

9| dette arbeidet har vi hatt tilgang p& arsrapporter fra &rene 2013-2016.

20 ARENA LONNSOMME VINTEROPPLEVELSER | SAMFUNNSOKONOMSIK-ANALYSE.NO



3.1.1 Aktiviteter for generell klyngeutvikling
Klyngen har satt fokus pa & utvikle relasjonene i
klyngen og bygge nettverk. | arsrapportene rappor-
teres det om flere ulike typer mgtearenaer hvert ar,
herunder klyngesamlinger, konferanser og mgter i
mindre grupperinger. Arsrapportene viser at antallet
mgtearenaer har veert voksende gjennom prosjekt-
perioden, og intervjuer fremhever at hvert medlem
har hatt tilboud om 13-15 slike mgtearenaer hvert ar
de siste arene.

3.1.2 Kunnskapsaktiviteter og -samarbeid

Fra arsrapportene fremkommer det at det i lgpet av
prosjektperioden har veert gjennomfgrt flere pro-
sjekter eller aktiviteter med sikte pa a gke klyngens
kompetanse, saerskilt pA markeds- og produktnaere
omrader. Det rapporteres ogsa om konkrete pro-
sjekter for & utvikle nye eller bedre utdanningstilbud
for klyngens naveerende og potensielle arbeidsta-
kere.

Fra intervjuer fremkommer det at flere av disse ak-
tivitetene har veert gjennomfart i samarbeid med
FoU-miljger i og utenfor klyngen. Blant konkrete
samarbeidsprosjekter for & utvikle nye eller bedre
utdanningstilbud fremmes blant annet samarbeidet
med Universitetet i Tromsg om utviklingen av en er-
faringsbasert master i reiseliv og et samlingsbasert
studielgp i turguiding. Museene i klyngen har ogsa
hatt samarbeidsprosjekter med forskningsmiljger
for & heve deres vitenskapelige kvaliteter.

Klyngen har gjennomfgrt flere aktiviteter i form av
markedsundersgkelser, bade nasjonalt og interna-
sjonalt, for & gke medlemmenes kunnskap og for-
stdelse av ulike markeder og potensielle kunde-
grupper. Det har ogsa veert giennomfart slike mar-
kedsundersgkelser i samarbeid med virksomheter
utenfor klyngen. | ettertid har man gjennomfart sam-
linger for & formidle kunnskapen mellom klynge-
medlemmer.

Klyngen har ogsa utviklet og arrangert flere kurs re-
latert til bedriftenes virksomheter, samt kurs ment &
styrke medlemmenes innkjgperkompetanse mot
FoU-samarbeid.

3.1.3 Innovasjonsaktiviteter og -samarbeid

Fra arsrapportene fremkommer det at det har veert
gjennomfart flere innovasjonsprosjekter hvor Lgnn-
somme Vinteropplevelser har veert initiativtaker eller
aktiv bidragsyter. Majoriteten av disse har veert i
samarbeid med FoU-institusjoner og/eller interna-
sjonale partnere eller kunnskapsaktgrer. Antallet
rapporterte innovasjonsprosjekter igangsatt per ar
har veert stigende gjennom hele prosjektperioden.
Imidlertid har kun en liten andel av de innrapporterte
samarbeidsprosjektene involvert felles sgknader
om midler fra norske eller utenlandske virkemiddel-
aktgrer.

Et viktig mal for klyngens medlemsbedrifter har veert
a utvikle nye produkter og lgsninger for & stimulere
til verdiskapingsvekst gjennom & tiltrekke seg aktivi-
tet og markedsandeler, og klyngen har derfor hatt
flere aktiviteter knyttet til produktinnovasjon

3.1.4 Klynge-til-klyngesamarbeid

| intervjuene fremkommer det at klyngen har hatt
flere samarbeid med andre klynger i lgpet av pro-
sjektperioden. Fra arsrapportene fremkommer det
for eksempel at klyngen i 2014 inngikk et samarbeid
med NCE Tourism, Hanen, Innovative Opplevelser,
Wild Norway og Usus for & utvikle et nasjonalt kva-
litetssystem for & sikre en bestemt standard for be-
drifter som produserer aktiviteter eller opplevelser
gjennom attraksjoner eller museer. Begrunnelsen
for dette var en erkjennelse av at reiselivsbedrifter
leverte ujevnt og manglet interne rutiner — samtidig
som kundemassen ble stadig mer krevende. Et del-
formal var ogsa & holde userigse virksomheter uten-
for bransjen ved & gke terskelen. Kvalitetssystemet
er for tiden ute til pilottesting.
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Utover arbeidet med nasjonalt kvalitetssystem, ble
det i 2016 innrapportert opprettelse av seks samar-
beidsrelasjoner i form av avtaler med andre klynger
og ett internasjonalt prosjektsamarbeid med den eu-
ropeiske klyngen Visit Arctic Europe.

3.1.5 Internasjonaliseringstiltak

Klyngeprosjektet har igangsatt flere tiltak og pro-
sjekter i forbindelse med ambisjonene knyttet til in-
ternasjonalisering. Det har blant annet veert arrang-
ert studieturer og internasjonale workshops. Kunn-
skap ervervet gjennom disse aktivitetene har se-
nere veert presentert pa klyngesamlinger og brukt
aktivt i andre aktiviteter.

Fra arsrapporter og intervjuer fremkommer det at
man har gjennomfgrt flere tiltak og aktiviteter i sam-
arbeid med internasjonale aktgrer for a laere mer om
det internasjonale markedet for vinteropplevelser,
og pilotere produkter og konsepter. Kunnskapen fra
disse aktivitetene har senere blitt brukt i malrettede
innsatser for & skape nye kunderelasjoner, posisjo-
nere seg i nye markeder og styrke posisjonen i ek-
sisterende markeder.

En konkret aktivitet som trekkes frem bade i arsrap-
porter og i gjennomfgrte intervjuer er et internasjo-
naliseringstiltak knyttet til et anske om & na ut til en
stgrre del av det internasjonale markedet for vinter-
opplevelser. Klyngen gjennomfarte flere strategiske
mater med Lufthansa i et forsgk pa a fa til direkte-
flyvninger mellom Frankfurt og Tromsg.

3.2  Aktivitetenes relevans

Som en del av evalueringen skal vi vurdere prosjek-
tenes relevans.

Konkret handler det om & vurdere:

e Om samhandlingsprosessene er basert pa
potensielle synergier mellom aktgrene

e Om prosjektet har investert tilstrekkelig i ut-
viklingen av relasjonelle forutsetninger —
det vil si kommunikasjonsarenaer, tillits- og
identitetsbyggende prosesser, og

e Om aktivitetene er utformet slik at de kan
forventes a lede til formalstjenlige prosjekt-
resultater og langsiktige verdiskapingsef-
fekter.

3.2.1 Er aktivitetene basert pa potensielle syner-
gier mellom aktgrene?

Klyngen har et fellesskap i reiseliv, og et felles be-
hov for tilreisende. Nar den tilreisende farst er i re-
gionen, kommer hun flere aktgrer til gode gjennom
aktgrenes komplementariteter. Klyngen har arbei-
det med profilering og posisjonering i utenlandske
markeder. Markedsfgring ma anses som et kollek-
tivt gode i denne klyngen. Klyngen har ogsa igang-
satt flere innovasjonsaktiviteter for & utnytte med-
lemmenes komplementariteter, og aktiviteter knyttet
til gkt kunnskap (igjen, et kollektivt gode for
klyngen). Klyngen har dessuten adressert utford-
ringer med geografisk spredning, som ma sies & i
utgangspunktet svekke de potensielle synergiene. |
s& maéte er var oppfatning at klyngens aktiviteter i
hgyeste grad er basert pa potensielle synergier.

3.2.2 Har klyngen investert tilstrekkelig i utvik-
lingen av relasjonelle forutsetninger?

Klyngen har investert tilstrekkelig i utviklingen av re-
lasjonelle forutsetninger. Det har gjennom prosjekt-
perioden veert igangsatt flere mgteaktiviteter med
formal & styrke relasjonelle forutsetninger, og gjen-
nom arene har det blitt stadig flere. Klyngemedlem-
mene har hatt flere tilbud og deltakelsen har veert
hegy. Klyngen har ogsa arbeidet pa tvers av regioner
for & inkludere alle medlemmene. Som vi snart vil
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vise, har dette resultert i en positiv utvikling i graden
av samarbeid og samspill, i trdd med klyngeteori.

3.2.3 Har aktivitetene vaert utformet slik at de kan
forventes & f@re til formalstjenlige prosjektre-
sultater og langsiktige verdiskapingseffekter?

Det er var oppfatning at klyngens aktiviteter har
veert innrettet pa en god mate for & oppna de mal
som har blitt satt, herunder & bli en attraktiv region
gjennom utviklingen av nye produkter eller tjenes-
ter, arbeide aktivt for gkt antall tilreisende og styrket
kompetanse og fellesskap i klyngen. P& s& mate
legger aktivitetene ogsa godt til rette for & skape
langsiktige verdiskapingseffekter.
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4 Resultater og maloppnaelse

Det overordnete malet for Arena Lannsomme Vin-
teropplevelser har veert & utvikle omradet til et unikt
og foretrukket reisemal med attraktive vinteropple-
velser i verdensklasse.

For & oppna dette skulle klyngen arbeide innenfor
fire strategiske innsatsomrader, klyngeutvikling og
nettverk, kvalitet- og kompetansestyrking, produkt-
utvikling og innovasjon, samt internasjonalisering
og markedsadgang.

Klyngen rapporterer selv at etter hvert som de har
oppnadd sine kvantitative mal (reisedggn, omset-
ning osv.), har disse blitt oppjustert. For klyngens
siste ar kan disse oppsummeres til:

Figur 4.1

NCE Systems Engineering

NCE Raufoss

NCE Micro- and Nanotechnology
NCE Insturmentation

Arena Smart Water Cluster

Arena Lgnnsomme vinteropplevelser

Arena Biotech North
600 400 200

Aktive samarbeid i periode 0 og 1
B Nytt samarbeid: To virksomheter i klyngen

B Nytt samarbeid: To virksomheter i to ulike klynger

e Forbruk per gjest per dggn skal i gjennom-
snitt veere minimum kr 2 500,-

e Innen vintersesongen 2016/17 skal prosjek-
tet ha bidratt til at 45 000 nye vintergjester
besgker omradet

e 65000 nye gjestedagn i perioden 2013/14-
2016/17.

Vi vil n& vurdere klyngens maloppnaelse innenfor
hvert strategiomrade ved & trekke frem konkrete re-
sultater fra klyngeprosjektet. Arena-programmet er
en del av NIC-programmet, som har som formal a
skape gkonomisk vekst, og vi vil derfor ogsa vur-
dere eventuelle gkonomiske effekter.
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B Aktive og avsluttede samarbeid i periode 0
W Nytt samarbeid: Virksomhet og FoU-inst. i klyngen

B Nytt samarbeid: En virksomhet i klyngen og en utenfor

Kilde: Samfunnsgkonomisk analyse
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4.1  Klyngeutvikling, nettverksbygging og sam-
handling

Klyngen har gjennom prosjektperioden gjennomfart
flere aktiviteter for generell klynge- og nettverksut-
vikling, med relativt hgy deltakelse.

Aktivitetene har resultert i et tettere fellesskap og et
godt utgangspunkt for positiv utvikling av tillitt og
samarbeidsvilje. Fra intervjuene fremkommer det at
graden av samarbeid og samspill har veert gkende
gjennom prosjektperioden. En stor del av samarbei-
det mellom bedriftene har veert i form av konkrete
samarbeidsprosesser knyttet til utviklingen av nye
reiselivsprodukter og produktpakker. Samarbeidet
med FoU-miljger har blitt hyppigere. Ved oppstart
av prosjektet var det lite interaksjon med FoU-mil-
jer, men klyngens aktiviteter for & ske medlemme-
nes kunnskap om hvilke muligheter samarbeid med
FoU-miljger apner for har utlgst flere samarbeids-
prosjekter.

En slik utvikling finner vi ogsa statte for i empiriske
data. | figur 4.1 vises inngétte samarbeid mellom ak-
tarer i ulike klyngerError! Reference source not
found.. Vi har her malt i hvilken grad klyngens med-
lemmer har gkt sine FoU-rettede samarbeidsnett-
verk etter at de ble medlemmer av klyngen. Sam-
menliknet med andre klynger vi har malt i denne
evalueringen, har ALV fa innmeldte FoU-samar-
beid, men utviklingen har veert positiv.

Vi erfarer fra intervjuer at klyngeprosjektet har veert
flinke til & opprette og opprettholde koblinger mel-
lom klyngemedlemmer og FoU-miljger gjennom
konferanser og ulike samlinger. Dette har blant an-
net resultert i at museer og attraksjoner har fatt gkt
vitenskapelig kvalitet og et tettere samarbeid med
kunnskapsinstitusjoner som Universitetet i Tromsg.

Det var i utgangspunktet lite samhandling i klyngen,
og klyngeprosjektet hadde derfor som et delmal &
arbeide strategisk for & styrke samholdet og gke
graden av samarbeid og samspill. Det er var oppfat-
ning at klyngeprosjektet i stor grad har klart & skape
en tettere klynge med mer samarbeid og samhand-
ling. Klyngen har ogsa klart & etablere nettverk uten-
for klyngen.

4.2  Kompetanse- og kunnskapsoppbygging

Klyngens aktiviteter med sikte pd kompetansehe-
ving, kunnskapsoppbygging og utvikling av nye ut-
danningstilbud har veert seerlig viktige for klyngens
utvikling.

| lopet av prosjektperioden har klyngen arbeidet
med, og fatt frem, flere relevante utdanningstilbud.
Klyngen har blant annet, i samarbeid med Universi-
tetet i Tromsg, utviklet et todrig samlingsbasert stu-
dietilbud for natur- og friluftsguider, og en toarig er-
faringsbasert master i reiseliv. Klyngen har videre
utviklet mer nisjepregede kompetansetilbud i form
av kurs for guider som tilbyr hvalsafari og nordlys-
opplevelser. | tillegg har klyngen arrangert klyngein-
terne kurs, for eksempel i kvalitetssikring, prising,
kalkyler og salg.

| samarbeid med flere andre klynger ble det i lgpet
av prosjektperioden utviklet et nasjonalt kvalitets-
system. Systemet er for tiden ute til pilotering. Kva-
litetssystemet forventes & fremme reiselivsnae-
ringens kompetanse, kvalitet og profesjonalitet i
framtiden.

Klyngen har gijennomfgrt flere markedsundersgkel-
ser, bade nasjonalt og internasjonalt. Kunnskapen
fra undersgkelsene har senere blitt brukt til & utvikle
en segmenteringsmodell. Det ble gjennomfart flere
aktiviteter for kunnskapsdiffusjon pa bakgrunn av
denne. Intervjuene har vist at modellen oppleves
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som hgyst relevant og nyttig, og at det har veert hgy
oppslutning om tilknyttede arrangementer. Utvik-
lingen av segmenteringsmodellen oppgis & ha re-
sultert i mer malrettet produktutvikling og effektiv
markedsfgring.

Det var en erkjennelse at det var lite relevant kom-
petanse og kunnskap i klyngen, og klyngen satte
derfor i gang flere aktiviteter med siktemal a styrke
medlemmenes kompetanse og kunnskap om poten-
sielle kundegrupper, markeder og arbeidsproses-
ser.

Det er vart inntrykk at klyngen, gjennom markeds-
undersgkelser, segmenteringsmodell, kvalitetssys-
tem og utdanningsarbeid har oppnadd resultater
som legger godt til rette for videre maloppnaelse pa
andre felter og varig verdiskaping. Resultatene ty-
der ogsa pa en klar profesjonalisering av klynge-
medlemmene.

4.3 Internasjonalisering og markedsadgang

Klyngen har rapportert inn flere gjennomfgrte inter-
nasjonaliseringsprosjekter, alt fra 9 til 13 per ar vi
har arsrapporter for. | tillegg har klyngen gjennom-
fort flere mindre tiltak og aktiviteter knyttet til inter-
nasjonalisering. Fra &rsrapporten for 2015 leser vi f.
eks. at 18 tiltak ble iverksatt.

Fra intervjuer erfarer vi at internasjonaliseringstilta-
kene rettet mot det & bygge kunnskap om interna-
sjonale markeder og & tilpasse klyngens produkter
og konsepter til disse, ble sett p& som seerskilt nyt-
tige og relevante for klyngens utfordringer. Dette
inntrykket styrkes av resultater fra spgrreundersg-
kelser gijennomfgrt i 2015 og 2016, som viser at en

10 25 respondenter i 2015, 14 i 2016.

hgy andel av respondentene?? deltok i internasjona-
liseringsaktiviteter, og at flertallet oppga at de hadde
hatt noe til stor nytte av denne type tiltak.

Gjennom prosjektperioden har klyngen hatt et stort
antall internasjonale samarbeidspartnere. | interv-
juer oppgis dette & veere et resultat delvis av nae-
ringens natur, og delvis av konkrete aktiviteter i form
av prosjekter eller tiltak.

Et konkret resultat som fremheves som en viktig
seier for klyngen, er opprettelsen av direkteflyv-
ninger mellom Frankfurt og Tromsg. Resultatet er
en konsekvens av en serie fremstgt gjort overfor
Lufthansa.

Resultater fra kunnskapsaktivitetene i form av mar-
kedsanalyser, samt utviklingen av segmenterings-
modellen, ma& sees pa som relevante resultater
ogsa for internasjonalisering og markedsadgang.

Klyngen har hatt en ambisjon om & fa innpass i nye
markeder, og styrke sin posisjon i eksisterende,
gjennom 4 tiltrekke seg nye internasjonale kunder
og samarbeidspartnere. Resultatene tyder pa at
klyngen i stor grad har klart dette. Gjennom pro-
sjektperioden har klyngen oppnadd nye markeds-
innganger som fglge av igangsatte aktiviteter og til-
tak. De har spesielt vokst i britiske, tyske, japanske
og kinesiske markeder.

Det er var oppfatning at klyngen har hatt en god
maloppnaelse jf. deres internasjonale ambisjoner.

4.4 Produktutvikling og innovasjon

Gjennom klyngeperioden har det veert en positiv ut-
vikling i antall innovasjonsprosjekter initiert av
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klyngen, ogsa i samarbeid med FoU-miljger i og
utenfor klyngen. Klyngen har ogsa hatt en positiv ut-
vikling i mengden utlgste innovasjonsmidler fra vir-
kemiddelapparatet.

Klyngen har arbeidet med & utvikle nye produkter
og pakkelgsninger med komplementeere produkter.
For & effektivisere dette arbeidet utviklet klyngen tid-
lig en innovasjonsmodell. Modellen er som fglger:
Klyngebedrifter og interesserte aktgrer inviteres til &
delta pa innovasjonsworkshoper, hvor idéer og er-
faringer omgjgres til konkrete produktideer. Disse
proto-produktene piloteres deretter hos potensielle
kunder eller samarbeidspartnere. Basert pa tilbake-
meldingene blir produktet videreutviklet og kommer-
sialisert, eller forkastet. Modellen har blant annet re-
sulterti en kortere utviklingstid for, samt hgyere kva-
litet pa, nye produkter. Fra klyngeledelsen har vi fatt
rapportert at det har veert utviklet 192 nye produkter
eller pakkelgsninger i lgpet av klyngeprosjektet, ut-
viklet i lgpet av minst 12 innovasjonsworkshoper.
Resultater fra klyngens kunnskapsoppbygging var
viktig for utviklingen av nye produkter.

Klyngen har hatt produktutvikling og innovasjon
som et eget fokusomrade. Malet har veert a tiltrekke
seg flere tilreisende ved & kunne tilby flere produkter
eller pakkelgsninger tilpasset ulike kundegrupper.
Det er var oppfatning at klyngen har oppnadd gode
resultater hva gjelder malet om gkt antall utviklede
og tilpassede produkter.

Klyngens innovasjonsresultater ma sees i sammen-
heng med internasjonalisering og markedsinngang,
da de gjerne har veert rettet mot potensielle kunde-
grupper i utlandet.

4.5 Kvantitative mal

Det er var oppfatning at klyngen gjennom sine akti-
viteter i stor grad har oppnadd det vi forstar som de-
res mal innenfor de fire strategiske satsningsomra-
der.

Fra arsrapporter og intervjuer viser det seg at
klyngen ogsa har oppnadd de kvantitative malene
som har veert satt.

Da klyngesamarbeidet startet, hadde regionen om
lag 9 000 internasjonale gjester i lgpet av en gjen-
nomsnittlig vinter. | 2016 passerte regionen over
100 000 internasjonale gjester med et giennomsnitt-
lig opphold pa 2,8 dggn. Dette er en klar gkning, og
langt over bade opprinnelige og oppjusterte mal for
antall individuelle gjester og gjestedagn.

Det senest oppdaterte malet for forbruk per gjest
per dggn var kr 2 500,-. Hvis utviklingen fortsetter,
vil dette malet vaere naert forestdende. | siste pro-
sjektar hadde gjestene i gjennomsnitt et dggnfor-
bruk pa kr 2 443, -.

Basert pa tilgjengelige arsrapporter og gjennom-
farte intervjuer er det var oppfatning at klyngepro-
sjektet har en meget god maloppnaelse jf. sine
kvantitative mal for antall internasjonale gjester,
gjestedggn og forbruk.

46 @konomiske effekter

Basert pa arsrapporter, tidligere spgrreundersgkel-
ser og gjennomfarte intervjuer, er det var oppfatning
at klyngeprosjektet har hatt en god maloppnaelse
pa strategiske sa vel som kvantitative mal. Vi under-
saker nd om dette har fart til malbare gkonomiske
effekter i form av gkt sysselsetting og gkt verdiska-

ping.
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4.6.1 Sysselsettingseffekter

Samlet sett, har klyngens sysselsetting veert vok-
sende gjennom prosjektperioden, se figur 2.1. Et
bedre mal pa eventuelle sysselsettingseffekter hos
klyngens kjernebedrifter er imidlertid utviklingen i
giennomsnittlig antall &rsverk per kjernevirksomhet,
se figur 4.2.

| figuren sammenliknes gjennomsnittlig antall ars-
verk blant kjernebedriftene med gjennomsnittlig an-
tall arsverk blant gvrige aksjeselskaper innenfor
klyngens to viktigste neaeringer, overnattingsvirk-
somhet og sports- og fritidsaktivitetsvirksomheter.

Klyngens kjernebedrifter har i gjennomsnitt et stgrre
antall &rsverk enn gvrige virksomheter, men en noe
svakere utvikling gjennom prosjektperioden sett un-
der ett. Det skyldes seerlig utviklingen i starten av
perioden, hvor gjennomsnittlig antall arsverk falt
raskere blant klyngens kjernebedrifter enn for gv-
rige aksjeselskaper. Ser man derimot pa perioden
fra 2013 til i dag, har klyngen en svakt positiv trend,
mens gvrige aksjeselskaper har fortsatt pa sin ne-
gative trend.

Tallene gir imidlertid ikke grunnlag for & konkludere
om klyngeaktivitetene har medfart en malbar sys-
selsettingseffekt.

4.6.2 Verdiskapingseffekter

Klyngens kjernemedlemmer har gjennom prosjekt-
perioden veert kjennetegnet av en hgyere gjennom-
snittlig verdiskaping enn gvrige virksomheter i de
samme industringeringene, se figur 4.3. Vi finner
imidlertid ingen tegn til at kjernebedriftenes verdi-
skaping (i gjennomsnitt) har vokst gjennom klynge-
prosjektet, men heller at de har hatt om lag samme
utvikling som naeringene for gvrig.

Basert pa egne malinger, mener klyngen selv at
dens bedrifter har hatt en langt sterkere verdiska-
pingsvekst enn reiselivsbedrifter ellers i Nord-
Norge.
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Figur 4.2

Gjennomsnittlig antall arsverk. Kjernemedlemmer i Arena Lennsomme vinteropplevelser, sammenliknet med gvrige
aksjeselskaper i samme industrinaering(er)* (nasjonalt, ekskl. alle klyngebedrifter). 2003-20162
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Arena Lgnnsomme vinteropplevelser @vrige aksjeselskaper

Gjennomsnittlig verdiskaping. Kjernemedlemmer i Arena Lgnnsomme vinteropplevelser, sammenliknet med gvrige ak-
sjeselskaper i samme industrineering(er)® (nasjonalt, ekskl. alle klyngebedrifter). Tusen kroner. Faste 2016-priser.
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Kilde: Samfunnsgkonomisk analyse
1) Neering 55 Overnattingsvirksomhet og 93 Sports- og fritidsaktiviteter
2) Arena Lgnnsomme vinteropplevelser ble tatt opp i klyngeprogrammet i 2011
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5 Oppsummering

Arena Lgnnsomme vinteropplevelser har fatt statte
fra klyngeprogrammet i perioden 2011-2016.
Neeringsklyngen fokuserer pa a styrke nzeringens
vekst og verdiskaping gjennom 4 tilrettelegge for a
lgse utfordringer knyttet til visjonen om & utvikle
Nord-Norge til et foretrukket reisemal vinterstid,
med attraktive vinteropplevelser i verdensklasse.

For & oppna denne visjonen gnsket klyngen a ar-
beide strategisk med produktutvikling og innova-
sjon, klyngeutvikling og nettverksbygging, kvalitets-
og kompetanselgft og internasjonalisering og mar-
kedsadgang.

Det er var oppfatning at klyngeprosjektets igang-
satte aktiviteter og tiltak i stor grad har veert basert
pa potensielle synergier mellom medlemmene, og
at de har arbeidet godt med tanke pa utviklingen av
klyngens relasjonelle forutsetninger. Videre mener
vi at aktivitetene har veert innrettet p& en god mate
for & kunne oppna de mal som var satt, og pa sa
mate ogsa har veert hensiktsmessige for & skape
langsiktige verdiskapingseffekter.

Det var i utgangspunktet lite samhandling i klyngen,
og klyngeprosjektet hadde derfor som et delmal &
arbeide strategisk for & styrke samholdet og graden
av samarbeid og samspill. Det er var oppfatning at
klyngeprosjektet i stor grad har klart & skape en tet-
tere klynge med mer samarbeid og samhandling.

Klyngens aktiviteter med sikte pa kompetansehe-
ving, kunnskapsoppbygging og utvikling av nye ut-
danningstilbud har veert seerlig viktige for klyngens
utvikling. Det er var oppfatning at klyngen, gjennom
markedsundersgkelser, utviklingen av en segmen-
teringsmodell, et nasjonalt kvalitetssystem og flere
utdanningstilbud, ogsa har oppnadd resultater som
legger godt til rette for videre maloppnaelse pa

andre felt, samt varig verdiskaping. Resultatene in-
dikerer ogsa en klar profesjonalisering av klynge-
medlemmene.

Klyngen har hatt produktutvikling og innovasjon
som et eget strategisk innsatsomrade. Malet har
veert & tiltrekke seg flere tilreisende ved & kunne tilby
flere produkter eller pakkelgsninger tilpasset ulike
kundegrupper. Det er var oppfatning at klyngen har
bidratt til & gke antall utviklede og tilpassede pro-
dukter.

Klyngen har hatt en ambisjon om & f& innpass i nye
markeder, samt styrke sin posisjon i eksisterende,
gjennom 4 tiltrekke seg nye internasjonale kunder
og samarbeidspartnere. Resultatene tyder pa at
man i stor grad har klart dette. Gjennom prosjektpe-
rioden har klyngen oppnadd nye markedsinnganger
som fglge av igangsatte aktiviteter og tiltak. De har
spesielt vokst i britiske, tyske, japanske og kine-
siske markeder.

Klyngen hadde ogsa et sett med kvantitative mal for
prosjektperioden. Basert pa tilgjengelige arsrappor-
ter og gjennomfarte intervjuer er det var oppfatning
at klyngeprosjektet har en meget god méaloppnaelse
jf. sine kvantitative mal for antall internasjonale gjes-
ter, gjestedaggn og forbruk.

Vi finner imidlertid f& tegn til at resultatene av
klyngearbeidet har fert til malbare gkonomiske ef-
fekter i form av gkt sysselsetting eller verdiskaping.
Klyngen har imidlertid gjort sine egne malinger, ba-
sert pa et muligens bedre egnet sammenliknings-
grunnlag, og funnet at klyngebedriftene i gjennom-
snitt har stgrre verdiskaping enn reiselivsbedrifter
ellers i Nord-Norge.

Var endelig vurdering er at klyngen har igangsatt og
gjennomfart relevante og riktige aktiviteter, og hatt
en god maloppnaelse pa strategiske s& vel som

ARENA LONNSOMME VINTEROPPLEVELSER | SAMFUNNSOKONOMISK-ANALYSE.NO

31



kvantitative mal. Det er videre var vurdering at fa av
klyngens resultater og oppnadde mal ville kommet
uten klyngeprosjektet.
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6 Referanser

Referanser
| forbindelse med evalueringen har vi gjennomgatt
en rekke dokumenter. Disse er:

e Arsrapporter for 2014, 2015 og 2016

e Diverse artikler pa klyngens hjemmeside
e Spgrreskjemadata fra 2014-2016

e Programbeskrivelse NIC og Arena

Videre er det gjennomfgrt intervjuer med klynge-
ledelsen og medlemmer.
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