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Forord

Denne opgave er et afsluttende projekt i en master uddannelse i gkonomi og administration
ved UiT — Norges arktiske universitet i Harstad. Temaet for opgaven er delvis fundet gennem
inspiration fra undervisning og en laengere tids interesse for turismeindustrien med de

specielle kendetegn denne branche har.

Farst og fremmest vil jeg gerne takke min vejleder, fgrsteamanuensis Odd-Birger Hansen, for
altid at sette tid fra til at svare pa spergsmal og komme med gode input til opgaven. Gennem
hele forlgbet har han veeret en god stette og inspiration. Desuden vil jeg gerne sende en stor

tak til de seks turistbureauer, som har sagt ja til at bidrage til den opgave:

e VisitHerning

e VisitRanders

e VisitViborg

e Ringkgbing Fjord Turisme
e VisitSkanderborg

e VisitAarhus

Det har vaeret en spaendende proces hvor jeg har faet lov til at fa et lille indblik i hvordan de
arbejder. Da jeg interviewede var det tydeligt at meaerke hvor meget de braender for den
destination de repraesenterer. Det var meget inspirerende at opleve. Jeg er meget taknemmelig

for, at de alle har taget sig tid i en travl hverdag til at hjeelpe mig med denne opgave.

En tak skal ogsa lyde til UiT, for gkonomisk stette til rejseudgifter i forbindelse med

dataindsamling.

Til slut vil jeg gerne takke studiekammerater, som har bidraget med motivation og sparring,

familie, og min keereste, for opbakning og opmuntring.

Harstad, maj 2017

Martin Langdahl



Sammendrag

Denne opgave undersgger hvordan gkonomistyring bruges i turistbureauerne i Danmark.
Dette er undersggt baseret pa interviews af seks forskellige. Rammevarket i studiet er baseret
pa Levers of Control af Simons (2013). @konomistyringssystemet er blevet undersggt pa tre
parametre: hvilke systemer bruges der, hvordan rapporteres de og hvad er formalet med dem.
Der er vist at turistbureauerne fokusere pa direkte styring, og mindre pa kontrolsystemer.
Alligevel ses det, at der i turistbureauerne findes bade diagnostiske, interaktive, barriere- og
holdningssystemer. I tilleeg har VisitAarhus etableret et turismebarometer, som umiddelbart
ikke passer ind i disse beskrivelser, men bedre beskrives som det Oates (2015) beskriver som

et dynamisk kontrolsystem.

@konomistyringen baserer sig delvist pa finansielle tal, for at sikre den rette
ressourcefordeling, mens andre systemer bruges for at male strategiske mal. Dette hanger
logisk sammen med at turistbureauerne er afhaengige af ressourcer for at lave aktiviteter, og
ma have andre systemer til at vurdere effekten af de ressourcer som tilfgjes. I tilleeg er der en
reekke systemer som giver retning og leering i organisationen. Specielt kan naevnes netveerk
hvor der deles erfaring, analyser fra offentlige organisationer og verdier, som centrale

systemer.

Da den direkte styring er vigtig, foregar ogsa meget af styringen udenfor formelle systemer.
De formelle systemer bliver typisk rapporteret vertikalt. Rapporteringen sker typisk gennem
mgader mellem parter, hvilket ifalge Roberts (1996) styrker den organisatoriske laering, da
man far mulighed for at forklare de historier som ligger bag tallene.

@konomistyringssystemerne i de seks interviewede organisationer minder meget om
hinanden. Dette kan forklares ud fra de omgivelser og de arbejdsopgaver som
turistbureauerne har. Da deres opgaver minder om hinanden, ma det forventes at ogsa
styringssystemerne ligner hinanden. Desuden gives systemer gratis, og let tilgengeligt fra

offentlige institutioner som VisitDenmark, turismeudviklingsselskaber og regionerne.

Man kan ikke finde en bestemmende arsag til valget af systemerne, da delsystemerne har
hvert sit formal. Nogle systemer sikre optimal brug af ressourcer, andre systemer sikrer
strategien. Samtidig bruges nogle systemer fordi det er et krav eller for at vise den veerdi

turistbureauerne skaber, for fortsat at kunne fa stgtte fra interessenterne.



Nggleord: turistbureauer, gkonomistyring, Levers of Control, accuntability, nyinstitutionel

gkonomistyring
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1 Indledning

1.1 Aktualisering

Hvert ar bruger turister mere en 94 milliarder kroner i Danmark, fordelt pa overnatning,
transport og udgifter undervejs af opholdet (Fonnesbech-Sanderberg & Rassing, 2016). For at
sikre denne omsztning bruger kommuner og virksomhederne millioner af kroner pa at
udvikle og markedsfare egen kommune og omrader (Danmarks Statistik, 2017). Men hvordan

sikres det, at man bruger pengene rigtigt og bedst muligt?

Denne opgave Vil beskaftige sig med gkonomistyring i turistbureauer i Danmark. Hvilke
verktgjer der bruges, og hvordan det bruges i turistbureauet. Dette er interessant for
forskningen da der har vaeret debat omkring brugen og udformningen af
gkonomistyringssystemer (Johanson & Madsen, 2013). Traditionelt har man set pa
gkonomistyring som et middel til at haeve effektiviteten (Busch, 2004; Johanson & Madsen,
2013; Suchman, 1995), men studier har laenge vist, at det ikke bare bliver brugt til dette, men
ogsa til at legitimere ens eksistens, eller blot fordi alle andre ogsa gar det (Tucker & Parker,
2015). Ifglge Boland, Sharma, og Afonso (2008) har der varet forholdsvis lidt forskning pa
motiverne for valget af gkonomistyringsverktgjer, og derfor er det interessant at udvide

forskningen pa kontekster, som ikke er studeret.

Turistbureauer er en interessant kontekst, da det er en branche som har stor politisk fokus
(Horesta, 2016) og pa grund af en speciel organisering med bade privat og offentlig
finansiering (Kommunernes Landsforening, 2010; Simonsen, 2007). Dette betyder, at
organisationen ma handtere flere typer verdier og mal, en sakaldt hybrid organisation.
Hybride organisationer er ifglge Boland et al. (2008) et emne, som stadig er hgjaktuelt, og
som har faet alt for lidt opmaerksomhed i forhold til, hvor vigtig et emne det er. Oates (2015)
mener desuden, at der mangler ny forskning pa gkonomistyring i offentlig sektor, og hvilken

type gkonomistyring der er i forskellige dele af det offentlige system.

I Danmark er turismen den tredje starste branche indenfor tjenestehandel. | 2016 eksporterede

turisme sektoren saledes for mere end 46 milliarder (Danmarks Stastik, 2016b). | tilleg til

dette er der en del andre brancher, som ikke bliver medtaget i denne industri, men som stadig

er en del af turisterhvervet (Simonsen, 2007). Ifglge analyse udarbejdet for VisitDenmark er

turismeomsatning, det vil sige det belgb som turisterne bruger, fra de tager afsted, til de er
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hjemme igen, pa 94,5 milliarder kroner. Heraf er ca. halvdelen af omsatningen pa ikke
deciderede turistprodukter, f.eks. detailhandlen (Fonnesbech-Sanderberg & Rassing, 2016).
Turistbureauet star helt centralt i denne branche, da de har til opgave at markedsfgre og
fremme turismen i det lokale omrade. Ifglge Danmarks Stastik (2016a) findes der i alt 104

turistbureauer.

Denne opgaver bidrager med en bedre forstaelse for, hvordan styringssystemer bruges hos en

central aktar i turisme erhvervet i Danmark.

1.2 Problemstilling

Problemstillingen for denne opgave er:
Hvordan bruges gkonomistyringssystemer i turistbureauer i Danmark?

Formalet med studiet er at finde frem til forskelle og fellestraek ved gkonomistyringen i
turistoureauer. Ifalge Mellemvik, Monsen, og Olson (1988) bar man se pa tre variabler nar
man undersgger dette: Hvilke systemer er der tale om, hvordan er praksis omkring dem og
hvordan bruges de. Dette giver tre forskningsspgrgsmal, som skal hjelpe med at svare pa den

overordnede problemstilling:

e Hvilke gkonomistyringssystemer benytter turistbureauer?
e Hvordan rapporteres delsystemerne?

e Hvad er arsagen til valget af delsystemerne?

For at kunne svare pa, hvordan gkonomistyring bliver brugt, ber man vide, hvad det er, som
bliver brugt. Derfor vil der farst blive undersagt hvilke typer veerktgj, som turistbureauerne
veelger til at styre virksomheden med. Den data man far fra systemerne kan rapporteres pa
forskellig vis, alt efter hvem der har brug for informationerne. Derfor undersgges ogsa,
hvordan rapporteringen foregar, og til hvem der rapporteres. Som naevnt kan man bruge de
forskellige veerktgj af forskellige arsager. Man kan bruge dem til at sikre, at man nar fastsatte
mal, at man styrer i den rigtige retning, til at bevise at man har eksistensberettigelse eller
simpelthen, fordi andre ogsa bruger det. Dette kommer vi tilbage til i teori afsnittet. Alt dette
skal ses i lyset af den kontekst som turistbureauet arbejder i, for det vil have indflydelse pa

hvordan hver af de tre variabler vil udformes.
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Systemer Raportering Arsag

Figur 1: Forholdet mellem de tre forskningsspargsmal og omgivelserne for turistoureauet (Mellemvik et al., 1988)

Figuren ovenfor viser forholdet mellem de tre forskningsspergsmal. Variablerne i de tre
forskningsspgrgsmal vil alle pavirke hinanden og vil igen veare pavirket af de omgivelser som
turistbureauet befinder sig i.

1.3 Opgavens opbygning

Efter farste kapitel i opgaven, som er indledningen, hvor baggrund for opgaven praesenteres
sammen med opgavens omfang, falger teorien, som ligger til grund for opgaven i kapitel 2.
Teorien er delt ind i tre underkapitler, som hver skal hjelpe med at besvare de tre
forskningsspgrgsmal. | det tredje kapitel bliver den metodiske fremstilling praesenteret. Der
vil blive redegjort for baggrund af valg under indsamlingen, samt hvordan indsamlingen har
fundet sted. Fjerde kapitel beskriver de valgte cases, og de omgivelser som de agerer i. |
femte kapitel vil de empiriske fund blive preesenteret. Efter praesentationen af data vil det
blive analyseret i henhold til problemstilling og teorien. Til slut vil der laves en samlet

konklusion, som svarer pa problemstillingen.
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2 Teori

| dette kapitel vil den teori, som skal bruges for at svare pa problemstillingen, blive
praesenteret. Der er tre underkapitler, som hver skal hjelpe med at svare pa de tre
forskningsspgrgsmal. Farst vil der veere en gennemgang af veerktgjer. Dernzast vil der vaere en
beskrivelse af brugen af disse verktgj, hvordan bruges de til at stille medarbejdere og
organisationer til ansvar. Til sidst vil der blive fokuseret pa, hvad man bruger

gkonomistyringssystemet til.

2.1 Hvilke veerktgj bruges

For at kunne beskrive turistbureauernes gkonomistyringssystem, ma man farst vide hvad
begrebet deekker over. Derfor vil der i starten af dette underkapitel veere et afsnit dedikeret til
at afgreense hvad som kaldes for gkonomistyring. Derefter vil et af de mest brugte
rammeveerker, Levers of Control af Robert Simons (2013) blive praesenteret og diskuteret. Til

slut vil der vaere en teoretisk beskrivelse af budgettet, som er et af de mest brugte veerktgjer.

2.1.1 Hvad er gkonomistyring

Der er flere definitioner pa hvad gskonomistyring er, og hvilke engelske begreber det tilsvarer.
Gjennes og Tangenes (2014) bruger det om tre begreber: management control, financial
control og management accounting, mens Busch (2004) oversatter det med management
control. I denne opgave vil der blive taget udgangspunkt i Busch’s oversattelse med

management control.
En af de mest brugte definitioner pA management control er Robert N. Anthony’s defintion:

“"Management control is the process by which managers assure that resources are
being used effectively and efficiently in the accomplishment of the organization's”

objectives. (Anthony ifglge Gorry & Scott Morton, 1971, s. 6)

Det vil altsa sige, at gkonomistyring er de processer som ledere bruger til at sikre at man
arbejder bedst muligt, og far mest muligt ud af de ressourcer man har til radighed.

Side 4 av 95



Robert Simons (2013) bruger begrebet gkonomistyringssystemer i stedet. Forskellen ligger i
at han mener at man bruger flere delsystemer til at danne et samlet system, hvor hvert

delsystem har en funktion i det samlede system. Han definerer det som:

“management control systems are the formal, information-based routines and
procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational

activities” (Simons, 2013, s. 5)

Der er altsa kun tale om de formelle systemer, og der skal vere tale om rutiner eller
procedurer som er med til at opretholde eller &ndre adferden i organisationen. Delvis baseret

péa Simon’s definition forslar Malmi og Brown (2008) en lignende definition:

Those systems, rules, practices, values and other activities management put in
place in order to direct employee behaviour should be called management
controls. If these are complete systems, as opposed to a simple rule (for example
not to travel in business class), then they should be called MCSs. Accounting
systems that are designed to support decision making at any organisational level,
but leave the use of those systems unmonitored, should not be called MCSs and

instead termed management accounting systems. (Malmi & Brown, 2008, s. 290).

Forskellen mellem Malmi og Browns definition og Simons’s, er primart at Simons’s
definition udelukker ikke-informationsbaserede systemer og at i definitionen af Malmi og
Brown er der ikke praciseret at der tale om formelle systemer. Det betyder at der her ogsa vil
veere tale om de uformelle tiltag, som kan vaere samtaler pa kontoret, til pausen og lignende.
Man kan dog argumentere for at ordet ’systems” indikere at der er tale noget formelt, men

eksemplet de naevner indikerer at ogsa ikke nedskrevne regler vil vaere en del af systemet.

De ligger begge vaegt pa at information som ikke bliver monitoreret, men kun bliver brugt til
at tage beslutninger med ikke skal ses som en del af gkonomistyringssystemet, men er et
system for sig (Malmi & Brown, 2008). Denne linje kan dog veare vanskelig at graense op. |
naste afsnit praesenteres Simons’s rammevark for gkonomistyring. Uden at tage for meget af
det afsnit pa forskud ma vi bruge definitioner pa nogle af de delsystemer som Simons bruger.
Han seetter op fire typer af systemer, holdningssystemer, barrieresystemer, diagnostiske
systemer og interaktive systemer. De interaktive systemer er de systemer som skal veere med

til at styrke leering i organisationen, og hjelpe med at fa nye ideer (Simons, 2013).
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Jeg mener, i lighed med Simons rammevark og Anthony’s definition, at man ber have med
systemer som underbygger bedre arbejde. Dermed bgr man ogsa dbne op for systemer der
skal hjeelpe med underbygge strategien som en del af gkonomistyringssystem. For, at der kan
vaere tale om systemer sa ma man have praciseret at der er tale om formelle systemer, da man
med uformelle systemer kan diskutere om det reelt er et system. | denne opgave vil vi bruge
en definition baseret pa de tre definitioner, specielt Simons’s. Definitionen pa ekonomistyring

i denne opgave vil derfor veere:

@konomistyringssystemer er de formelle systemer, rutiner og procedurer som
ledere brugere til at arbejde mere effektivt eller bedre for at na organisationen

mal.
Det er denne definition som vil vare basis for resten af opgaven.

2.1.2 Levers of Control

Levers of control er et rammeveerk for gkonomistyring af Robert Simons. Princippet i levers
of control er at ledere bade ma sikre at man arbejder godt og effektivt, men samtidig kan styre
virksomheden ind i fremtiden, som man ikke kender. Altsa en kontrol af det man gar, og
muligheden for at udfolde sig. Dette gares med de fire typer af systemer naevnt i foregdende

afsnit. Pa figuren 2 ses de fire systemer (Simons, 2000):

BELIEFS BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS

Business
Strategy

INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Figur 2: Levers of control (Simons, 2000, s. 37)
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Holdningssystemer og interactive systemer er til venstre, og symbolisere det mere positive,
hvor udviklingen af nye ideer og strategier sker. Til hgjre er barrieresystemer og diagnostiske
systemer, altsa de systemer som skal kontrollere at man ger tingene rigtigt. @verst i figuren er
holdningssystemer og barriere systemer, denne del af figuren skal styre de ansattes adfzerd.
Bunden derimod er kontrol af strategien, hvor diagnostiske systemer maler pa den fastlagte
strategi, og interaktive strategier er med til at forme nye strategier (Simons, 2000).

Holdningssystemer er de veerdier og meninger som giver retning for medarbejderen. De skal
ogsa veere med til at inspirere medarbejderen til at finde nye ideer indenfor det omrade hvori
organisationen arbejder. De kommunikeres formelt gennem f.eks. veerdier eller missionen,
ogsa for at give medarbejderen en stolthed over at vaere en del af dette selskab (Simons,
2000).

Hvis man bare opfordre til udvikling, vil man risikere at udviklingen bliver i en forkert
retning, og risikere at det foregar i en hastighed, hvor man til sidst ikke selv kan fglge med.
Man har derfor brug for at fa sat bremser pa organisationen, disse bremser er det som Simons
kalder for barriere systemer (Simons, 2000). Barriere systemer skal ifglge Simons (2000)
veere sat op som forbud, for hvilke aktioner som ikke er tilladt at gare. Det kan f.eks. vare i
forhold til tavshedspligt. Simons (2000) mener man bgr bruge forbud i stedet for pabud, da

pabud kan kvaele engagementet i organisationen.

Diagnostiske systemer skal, som naevnt veere med til at fokusere pa fastlagte strategier, altsa
de strategier som er planlagt af ledelsen. Dette kan gares pa forskellig vis, blandt andet
projekt monitorerings systemer, balanced scorecard, regnskab og lignende. Det er ikke givet,
at der skal veere tale om direkte kvantificerbar data. De diagnostiske systemer har til opgave at
tage temperaturen pa hvordan organisationen klarer sig i forhold til de mal som er sat op
(Simons, 2000).

De interaktive systemer, som vi omtalte i forrige afsnit, er de systemer som hjelper ledelsen
med at udvikle nye strategier. Simons (2000) fokusere pa at disse nye strategier kommer fra
medarbejderne, da det er de som er taettest pa kunden. Interaktive systemer skal saledes veere

med til at kommunikere nye strategier og initiativer op til ledelsen.

Ifalge Simons (2013) bar man indrette gkonomisystemet, sa det er i overensstemmelse med

ens strategi. Det er den, der er det centrale i ens system. Det er strategien hvilke systemer man
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bar bruge, sa man har indikatorer, som er relateret til ens strategi. Nar man planlaegger, hvad

det er, man skal male, er det dog ogsa vigtigt at overveje flere systemer end rene maltal.

2.1.2.1 Forskning baseret pa Levers of Control

Levers of control er efterhanden et gammelt rammeveerk, som blev publiseret farste gang i
1995. Der er siden rendt en del vand gennem den, og den har bade modtaget kritik, og er fra
andre blevet bakket op. Den er blandt andet blevet kritiseret for at veere for utydelig i sine
definitioner (Tessier & Otley, 2012). Tessier og Otley (2012) foreslar at man, for at gare
analyser mere tydeligt, at dele systemet op pa tre niveauer, 1) hvilken type kontrol er der tale
om, teknisk eller social 2) hvad er formalet med kontrollen, performance eller retning 3)
bruges det diagnostisk eller interaktivt, til at udfolde eller sette rammer og hvilke

konsekvenser der er.

En del af de undersggelser, der er lavet i forbindelse med Levers of Control, studerer
sammenhangen mellem diagnostiske systemer og interaktive systemer, og det spaend der er
imellem innovation og kontrol (Bisbe & Otley, 2004; Oates, 2015; Spekle, van Elten, &
Widener, 2014; Widener, 2007). Bisbe og Otley (2004) har forsggt at undersgge
sammenhangen mellem innovation og interaktive kontrolsystemer, men har ikke kunnet finde
nogen signifikant sammenhaeng mellem disse. Spekle et al. (2014) fandt i deres undersggelse
at der var en positiv sammenhang mellem bemyndigelse og kreativitet og niveauet af kontrol
i selskaber, hvor man brugte de fire delsystemer som Simons introducerede. De fandt
yderligere at kontrol og udvikling ikke er modsatninger. Det betyder altsa at diagnostiske

systemer og barrierer ikke er en forhindring for udvikling.

Pa basis af Levers of Control og to artikler af henholdsvis Widener (2007) og Henri (2006)
forslar Oates (2015) en mellemting mellem diagnostiske systemer og interaktive systemer:
dynamics systems. Dynamics systems har til formal: ”Promotes capabilities of market

orientation, organisational learning, innovativeness and entrepreneurship” (Oates, 2015, s.

55).

Som vi var inde pa i ferste afsnit, har Malmi og Brown (2008) kommet med et nyt forslag til
hvordan mangement control systems skal defineres. Pa basis af bl.a. Simons’s definition, har
de udviklet et nyt rammeveerk for at forske pa gkonomistyringssystemet. Deres rammevark
gar i korte treek ud pa, at man ma se, hvordan hele virksomheden er bygget op. De deler

gkonomistyringssystemet op i fem overordnede delsystemtyper: administrative, kypernetiske,
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planlzegning, belgnning og kulturel. I alt er der tretten forskellige delsystemer, som samlet
danner den gkonomistyringen i organisationen. Dette er altsa et mere kompliceret system, og
der er derfor valgt at tage udgangspunkt i Levers of Control, for at gagre praesentationen mere

overskuelig.

2.1.3 lkke finansielle maleenheder

Der har veeret tradition for primeert at finansielle performance til virksomheden har veeret i
fokus (Mia & Chenhall, 1994; Otley, 1999). Der er dog en reekke andre omrader som har
interesse (Mia & Chenhall, 1994). Ifglge Kaplan og Norton (1995) bgr man male fire
dimensioner: finansiel, kunder, interne processer og leering. Otley (1999) argumentere ogsa

for andre parametre end rent gkonomiske tal:

“the discipline of economics does not provide a sufficiently rich picture of the
internal activities of organizations to provide reliable guidance to the designers of

management control systems” (Otley, 1999, s. 363)

Mia og Chenhall (1994) mener at en af arsagerne til at man har brug for andre typer af data
end historiske regnskabstal er at fremtiden og omgivelserne er uforudsigelige. Man har derfor
brug for data som ogsa gar ud over egen organisation. De viser i studiet at der i arbejde hvor
fremtiden er usikker, som marketing, har mere brug for en nuanceret datamangde end mindre

usikre afdelinger som produktion.

2.1.4 Brug af budget i gkonomistyringen

Traditionelt har budgettet ifglge Sandalgaard og Bukh (2008) veeret en central del af danske
virksomheders gkonomistyring, hvor bare 4% havde afskaffet det, og 2% var i gang med at
afskaffe det, 11% var i en beslutningsproces, mens de resterende 83% enten ikke vil afskaffe
eller ikke har overvejet det. Budgettet er ifelge Gjgnnes og Tangenes (2014) blevet tillagt
mange funktioner, nogle af dem ger det godt, mens andre gar det mindre godt. De mange

funktioner er:

e Planlaegning
e Ansvarliggeres
e Prognosticering/ implikationstest

e Koordinering
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e Prioritering og ressourceallokering,
e Omkostningsstyring og kontrol

e Belgnningssystem

e Opfalgning og afvigsanalyse

e Malformulering

e Kommunikation

| de danske virksomheder som Sandalgaard og Bukh (2008) har faet svar fra, er de vigtigste
roller ressourceallokering og kommunikation af mal. Ifglge Gjennes og Tangenes (2014) er
det eneste punkt, hvortil budgettet er velegnet, at prognosticere og teste implikationer for
andringer. Det kan dog ogsa i visse tilfeelde bruges til at styre omkostninger, prioritere og

kordinere pa tvaers af organisationen.

Gjgnnes og Tangenes (2014) mener, at det kan veare velegnet til at styre omkostninger, nar
der er tale om lave omkostninger, som primart er af administrativ karakter. Hvis
ressourcebehovet er meget forudsigeligt eller knyttet op til opretholdelse af kapacitet, vil det
ogsa kunne bruges. De fremhaver ogsa den offentlige sektor som et sted, hvor budgettet kan
veere okay til at styre omkostninger med den forudsatning at ”...aktivitetsnivaet er en

funksjon av ressursinnsatsen og ikke omvendt”(Gjgnnes & Tangenes, 2014, s. 327).

Der er dog ogsa andre indvendinger mod budgettet. Neely, Sutcliff, og Heyns (2001) opsetter
12 kritikpunkter i forbindelse med budgettet:

Tidskraevende at sette sammen

Begraenser responsevne

Sjeeldent strategisk fokuseret, kan vare modstridende
Gir kun lidt veerdi, tilsvarer ikke til ressourceforbruget
Fokusere pa omkostninger i stedet for vardiskabning
Styrker vertikal ”command-and-control”

Genspejler ikke fremvoksende &ndringer

Opfordrer til ugnsket adfeerd

© © N o g bk~ w0 DR

Udvikles sjeldent
10. Baseres pa antagelse og geetting
11. Forsteerker barriere mellem afdelinger

12. Ggr at man kan fgle sig undervurderet
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Overordnet gar kritikken pa, at de informationer, som man bygger budgettet pa hurtigt bliver
foraeldet, utilsigtet adfeerd. Nar man sammensatter budgettet i efteraret, er man ikke sikret, at
forholdende, som man troede ville vere der, stadig er aktuelle et ar efter. Derfor kan det give
meget lidt veerdi at bruge sa lang tid pa det og at styre efter det. Det vil kunne sammenlignes
med at falge et vejkort, hvor der er kommet mange nye veje til, siden det blev produceret. Der
er altsa i stedet brug for vaerktgjer, som kan give et bedre billede af, hvordan verden er, og det
er ngdvendigt at opdatere det oftere (Hope & Fraser, 2000, 2003; Neely et al., 2001).

Ugnsket adfeerd kan veere opportunisme, hvor de, som sidder med magten i forbindelse med
uddeling af midler, kan favorisere egne (Bogsnes, 2008). Det kan desuden give en mere
hierarkisk opbygning af selskabet, da man centraliserer ressourceallokeringen og
beslutningerne centralt. Alternativet er en decentralisering, hvor beslutninger bliver taget
leengere nede i systemet; hvor ledelsen i stedet for at have en styrende funktion far en mere
radgivende funktion (Hope & Fraser, 2000).

En tredje kritik af budgettet er dens rolle i planleegningen. Ifalge Bogsnes (2011) bruges
budgettet til tre forskellige formal: malsztning, prognose og ressourceallokering. Han mener,
at dette er tre meget forskellige formal, og det kan ikke lgses meningsfuldt med et feerdigt
produkt, som skal ende med et sat af tal. Han mener derimod, at man bgr dele de tre formal,
og lgse med tre seet af veerktgj. Hvis man ikke deler det op, risikerer man, at man ikke er
ambitigs nok, fordi man fastsatter mal for lavt, og man risikerer at male pa de forkerte tal.
Man kan ogsa ende i en situation, hvor budgettet ikke er realistisk nok, fordi man har sat sig

for hgje mal (Bogsnes, 2011).

2.2 Hvordan bruges systemerne

Systemerne som er blevet diskuteret i foregaende afsnit kan bruges pa forskellig vis. | dette
underkapitel vil brugen blive diskuteret ud fra tre overordnede emner. Farst vil der blive
diskuteret ud fra accountability, altsa hvordan man ansvarligggrer medarbejdere, ledere og
organisationer. Accountability har fokus pa at afrapportere internt i organisationen. Det er
ikke altid tilfeeldet, da det ogsa kan veere relevant at sasmmenligne sig med andre, og man
derfor afrapportere til eksterne enheder, vil der veere et afsnit om benchmarking. Til sidst vil

der veere et afsnit om tillid, da tillid kan veere en erstatning for kontrol
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2.2.1 Accountability

Accountability eller ansvarliggare, som det kan kaldes pa dansk, handler om relationen
mellem to grupper, hvor den ene gruppe stiller den anden gruppe til ansvar overfor resultat,
handlinger eller lignende (Monsen, 2008). Eller som Boland og Schultze (1996, s. 62)
definere det: “Accountability is the capacity and willingness to give explanation for conduct
stating how one has discharged one’s responsibility ”. Denne relation kan veere skabt af
forskellige arsager som ejerskab, kontrakt, lov, etik etc. (ljiri ifglge Monsen, 2008). Man
bliver stillet til regnskab pa baggrund af et aftalt regnskab, de data som er i regnskabet kan
have forskellige karakter, fra blgde data, som man kan diskutere betydningen af, til harde data
som ikke er diskuterbart (Monsen, 2008). Det er i denne diskussion eller oversattelse af data,
eller regnskab, at ansvarliggerelsen ligger, da man her acceptere tallene som en form for

autoritet, og ma forholde sig til disse (Roberts, 1996).

Ifalge Roberts (1996) er der to former for ansvarliggerelse (accountability): hierarkiske
former og sociale former. Hierarkiske former er det man kender fra klassisk form for
regnskab og gkonomistyringssystemer, hvor der bruges tal og instrumenter til at gge resultat.
Dette sker mellem hierarkier, altsa hvor lederen bruger tal til at stille medarbejderen til
regnskab. Problemer med denne form for ansvarliggerelse kommer hvis den teknologi man
bruger til at fremskaffe disse oplysninger ikke er retfeerdige (Roberts, 1996). Dette er ogsa det
man kalder for formel ansvarliggarelse (Boland & Schultze, 1996).

Sociale former er ndr man gennem kommunikation bliver sat til regnskab for ens handlinger,
altsa gennem dialog. Det kan enten vare som snakken i frokostpausen, i korridoren eller fgr
og efter et made eller lignende, det er altsa noget som foregar udenfor den formelle
rapportering. Der er flere faktorer som kan pavirke hen mod sociale former for kontrol. En af
de faktorer kan f.eks. veere magtforskellen, eller afstanden mellem hierarkier, jo sterre
magtforskel der er des mere formel vil kontrollen vere. Derfor vil det ogsa lettest forekomme
sociale former for kontrol mellem medarbejdere pa samme niveau, eller hvor de ikke arbejder
med samme funktion. Sociale former for ansvarliggarelse kan bruges til at forsta en person
eller en situation bedre (Roberts, 1996). En udfordring med sociale former for kontrol er det
Roberts (1996, s. 48) kalder for ’defensive rutines”, defensive rutiner. Med det menes at man
forsvare sine resultater og handlinger. Hvis der er et meget defensivt miljg vil man forsgge at
forklare resultaterne sa det giver mening for en selv eller gruppen, og altsa ikke stiller sig selv
til ansvar overfor det resultat der ses gennem regnskabet. (Roberts, 1996)
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| overensstemmelse med Roberts (1996) mener ogsa Boland og Schultze (1996) at
ansvarliggarelse kraever at man bade har kalkulationer og fortallinger, som ger at man forstar
kalkulationerne. Boland og Schultze (1996) mener at det man ofte ser er en overvegt af
kalkulationer, og man dermed mister muligheden for at fortolke disse kalkulationer. Som et
eksempel fra turismeverdenen: Hvis man alene ser pa kalkulationer og ikke fortolker anden
data, kan det undre en at man i en maned har stor vaekst pa campingpladser, for at se et fald i
naste maned igen og derefter se en stigning igen. Men dette vil kunne forklares med ferier,
vejr eller stgrre arrangementer i neerheden. Dette er eksempler pa forhold som andrer
forespergslen pa campingpladsen, uden at campingpladsen har nogen indflydelse, og dermed
heller ikke kan stilles til regnskab for. Denne fortelling er altsa med til at forklare resultatet.
Boland og Schultze (1996) argumentere derfor for systemer som med fortaellinger skal

forklare og ansvarliggere medarbejdere og afdelinger, pa lige vilkar som kalkulationer.

Roberts (1996) henter forteellingen fra de sociale former, men deri Boland og Schultze (1996)
ikke enig. De vil derimod argumentere for i tilleeg til systemer med kalkulation har systemer
for at forteelle baggrunden for disse tal. Han naevner som et eksempel software, altsa et
formelt system, som kan indsamle fortellingerne som bruges til at diskutere udkommet fra
kalkulationerne (Boland & Schultze, 1996).

2.2.2 Benchmarking

Benchmarking handler om at sammenligne sig med andre, enten intern i organisationen eller
eksternt til andre organisationer (Gjgnnes & Tangenes, 2014). Det er saledes en made at bruge
de systemer og veerktgier, til at sammenligne sig med eksterne aktgrer. Man bruger altsa ikke
bare data til at sta til regnskab overfor egen organisation, som navnt i afsnittet om

accountability, men ogsa overfor eksternt i sammenligningen med andre organisationer.

Mann, Abbas, Kohl, Ronald, og Gormer (2010) mener, at der grundlaeggende er to forskellige
typer af benchmarking, uformel og formel. Den uformelle er det, vi gar ubevidst, nar man i
dagligdagen sammenligner sig med, hvad andre gar eller tager ved leere af andres praksis. Det
kan veere, nar man taler med kollegaer eller personer i netveaerket. Det kan ogsa veere ved at
hente konsulenter ind, som har ekspertise pa et bestemt felt. En let vej til at sammenligne sig
med andre kan ogsa vaere ved at bruge databaser og publikationer, hvor der bliver fremvist
benchmarking information (Mann et al., 2010).
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Den formelle benchmarking er derimod det, man ger bevidst, og det som sattes i systemer.
Der er to former for formel benchmarking: Best practice og performance. Performance
benchmarking sammenligner to lignende processer eller aktiviteter. Det bruges til at
identificere styrker og muligheder for forbedring. Det kan bade vaere internt i organisationen
og eksternt med andre organisationer. Best practice benchmarking er et leengere studie, som
typisk tager flere maneder, hvor man forsgger at identificere, hvad der er den bedste made at
gere aktiviteter pa. Dette gares ved at sammenligne performance data og undersgge, hvorfor
den ene metode performer bedre end den anden, leere af det og implementere det i

organisationen (Mann et al., 2010).

Benchmarking bliver kritiseret for ikke altid at veere brugbar. Det kan f.eks. vaere, hvis der er
stor risiko for at sensitivt strategisk data, som er ngdvendig for at lave en god vurdering for at
finde best practice, ikke altid er rigtig eller tilgeengelig, hvilket ger, at man risikere at indfere
en darligere praksis. Det kan ogsa veere dyrt at gennemfare sadanne projekter, sa det, man
tjener pa det, bliver overskygget af den omkostning, der er ved at gennemfgre det.
Omkostningerne ved at gennemfare et projekt er heller ikke altid tydelige. Omkostninger ved
at endre kultur, kan f.eks. veere meget hgj uden, at det fremkommer noget sted. Studier har
desuden vist, at cost-benefit er bedst i starre virksomheder, da den relative omkostning for

sma virksomheder for stor (Francis & Holloway, 2007).

2.2.3 Tillid

Selvgjort er velgjort” siger en talemade, nar man gnsker at gare noget selv, frem for at fa
andre til det. Arsagen til dette kan bl.a. findes i problemerne, der kan opsté ved ikke selv at
gere det. | en situation, hvor man uddelegerer opgaver til andre, mister man noget af den
kontrol, man har, hvis man ger det selv. Man risikerer, at det bliver gjort darligere,
langsommere eller man risikerer, at det slet ikke bliver gjort. Arsagen til dette kan man finde i
interessekonflikter mellem principal, vedkommende som gnsker at uddelegere og agenten,
vedkommende som skal udfgre arbejdet (Laffont & Martimort, 2009). | principal-agent teori
er forudsatningen, at den enkelte, bade agent og principal, er rationelle personer, som

forsgger at maksimere egen nytte mest mulig (Braun & Guston, 2003).

Basis for og problemet ved samarbejdet mellem principalen (P) og agenten (A) bunder i
incentiver. P har et gnske om at fa gjort et stykke arbejde, da P ikke selv har kapacitet eller

kundskab nok til at gennemfore det. A ensker at gore arbejdet, fordi A’s nytte af at gore
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arbejdet overstiger besveret ved at udfere arbejdet. Men da A gnsker at fa sa meget nytte ud
af aftalen som muligt, ma P sikre, at A ger det, som det er aftalt. Der findes flere mader,
hvorpa P kan sikre, at aftalen bliver overholdt, men alle bunder ud i incentiver, agenten ma
vinde mere ved at overholde aftalen end ved at snyde. Forskellige typer af incentiver kan vare
kontrakter/juridiske papirer, hvorved agenten kan holdes ansvarlig, belgnning, eller anden
form for kontrol (Laffont & Martimort, 2009). Der kan ogsa veere tale om, at A og P har
feelles interesser for at nd malet. Hvis det er tilfeldet, er ngdvendigheden af anden sikring
mindre, og der vil skabes bedre tillid mellem P og A; dette bliver beskrevet som stewardship-

teorien (Davis, Schoorman, & Donaldson, 1997).

En af de store ulemper ved at bruge en agent er, at der er en skav fordeling af information.
Typisk vil agenten have mere og bedre information end principalen. Agenten kan, hvis det
gavner ham, skjule denne information til at reducere sin arbejdsbyrde eller for at sikre, at han
beholder sin stilling (Braun & Guston, 2003).

Et af kritikpunkterne til agent/principal teorien er, at det er et meget negativt syn pa
mennesket, da det som udgangspunkt ikke har tillid til modparten. Dette er ikke det, man ser i
virkelighedens verden, og man har derfor brug for en stattende teori, som forklarer, hvorfor
agenter ikke altid er opportunistiske, hvilket er stewardship-teorien (Davis et al., 1997). En
steward styrer for principalen, men i stedet for at sgge egen vinding gnsker stewarden at opna
det bedste for feellesskabet. Magten opnas gennem ekspertise i stedet for legitimitet. Der er
typisk tale om laengere varende samarbejder og har en ledelsesfilosofi som gar pa at involvere
i stedet for at kontrollere (Davis et al., 1997).

2.3 Hvorfor veelges vaerktgjerne
2.3.1 Ressourceudnyttelse

Man siger at “what you measure is what you get” (Hummel, Huitt, Michael, & Walters,
1994), og nogle gar endda sa langt som at “Perhaps what you measure is what you get. More
likely, what you measure is all you’ll get. What you don’t (or can’t) measure is lost”
(Hamilton, ifelge Thomas & Pryor, 2016). Otley (1978) viste da ogsa i sit studie en steerk
korrelation mellem profit og hvor meget man koncentrere sig om at holde budgettet. Derfor
bruger man verktgjer som kan vaere med til at male performance. Flere veerktajer som
balanced scorecard (Kaplan & Norton, 1995), ABC kalkuler (Kaplan, 1986), budget/regnskab
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(Otley, 1978) og benchmarking (Francis & Holloway, 2007) har alle, helt eller delvist, til
formal at haeve effektiviteten, eller give ledelsen data til at bestemme hvordan den kan hzaves.

2.3.2 Strategifokusering

En anden arsag til at bruge skonomiske systemer er for at holde fokus pa den fastsatte
strategi. Hvis man alene bruger resultatet og effektivitet som baggrund for ens system, kan
man ende i en situation, hvor man bliver dygtig til det, man ger, men ger det forkerte. Derfor
bruges gkonomisystemer til at holde fokus pa det, som er virksomhedens overordnede
strategi. Det kan ogsa vere, at man far en kortsigtet gevinst, men mister pa lang sigt. Derfor
er strategien ogsa det centrale, hvorfra man bygger op sit gkonomistyringssystem (Simons,
2013)

Ifglge (Young, 2012) ma man igennem fire processor i kontrolsystemet. Pa basis af ens
strategi fastsaettes et program; dette er planleegningsfasen. Derefter fastsaetter man budgettet
og opsatter de mal, som man gnsker at na. Nar man ved, hvad man gnsker at male, og man
ved, hvilke mal man gnsker at na, sa kan man ga i gang med at male. Til sidst opsamler man
de data, man har og analyserer dem i en rapport. Nar denne proces er gaet igennem, sa ma
man pa basis af rapporten justere ens strategi, som farer til ny planleegning, budgettering,
maling og en ny rapport. Der er altsa tale om en evig cirkel, hvor man hele tiden udvikler og

forbedre bade kontrolsystemet og strategien (Young, 2012).

2.3.3 Legitimering

Man har normalt set pa en virksomhed isoleret fra omverdenen og uden kontakt med denne.
Men i virkelighedens verden er dette ofte anderledes. Bedriften kan have brug for at
kommunikere, at der er en grund til dens eksistens; bedriften ma legitimere dens eksistens
(Suchman, 1995). Der findes flere forskellige definitioner pa, hvad man mener med

legitimering, Suchman (1995) foreslar brugen af:

”Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions of an
entity are desirable, proper, or appropriate within some socially constructed

system of norms, values, beliefs, and definitions.” (Suchman, 1995, s. 574)

Dette er en bred definition, da den ikke bare gar pa eksistensen af organisationen, men ogsa

tager de handlinger, som virksomheden ggr, med. Hvis man bruger styringssystemer for at
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legitimere, behgver det altsa ikke bare veere at male pa virksomhedens formal, men kan ogsa

veere systemer malrettet mod specifikke handlinger eller initiativer.

Der kan vere flere arsager til, at man sgger legitimitet, men Suchman (1995) navner to
overordnede demissioner, som han mener er serligt vigtige. For det farste kan virksomheden
forsgge at fa enten kontinuitet eller fa kredit for det, man gar. For det andet kan man sgge

passiv eller aktiv support (Suchman, 1995).

Kontinuitet eller kredit er ikke modstridende, men fglges derimod ofte ad. Studier har vist, at
legitime organisationer har lettere ved at skaffe midler og har dermed lettere ved at besta.
Kontinuitet handler altsd om, hvorledes samfundet omkring agerer pa/behandler selskabet.
Men i tilleeg til at organisationens legitimitet pavirker, hvordan man behandler selskabet, sa
pavirker det ogsa, hvordan man opfatter og forstar selskabet. Legitime organisationer bliver

saledes opfattet som mere meningsfulde, forudsigelige og troveerdige (Suchman, 1995).

Med aktiv eller passiv support menes der, om organisationen har brug for at fa aktiv stette fra
omgivelserne, eller om den i stedet gnsker at blive ladt veere i fred. Hvis man ikke sgger aktiv
legitimitet, kan det vaere nok, at organisationen har en mening. Hvis man gnsker aktiv statte,
vil det derimod ogsa kreaeve, at man har veerdier, som man kan identificere sig med (Suchman,
1995).

2.3.4 Isomorfisme

Op gennem 90erne udviklede den private sektor sig til at ligne den private sektor mere
(Brignall & Modell, 2000), et fenomen, som startede i 70erne, og som blev beskrevet af
Hood (1991) som The New Public Management. Man brugte styringssystemer fra den private
virksomheder og indferte det i den offentlige sektor (Hood, 1995).

I dag ligner mange virksomheder i opbygning hinanden, ifalge Dimaggio og Powell (1983) er
det bedste koncept til at forklare denne proces isomorfi. Isomorfi er, nar flere enheder, der
beveeger sig under lignende forhold, pa grund af forholdende, med tiden vil blive tvunget til at
ligne de andre. Det er saledes omgivelserne, der bestemmer udformningen af interne forhold.
Der er to typer af isomorfi: institutionel og konkurrence. Med institutionel er forventningen,
at man indretter organisationen pa en bestemt made, mens konkurrence isomorfi er
ensartethed pa grund af, at virksomheder kopierer hinandens konkurrencefortrin (Dimaggio &
Powell, 1983).
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Der er tre mekanismer inden for isomorfisme, som kan fere til en institutionel endring: tvang,
mimetisk (at efterligne) eller normativ (Dimaggio & Powell, 1983). Med tvang menes, at
magthavere tvinger et bestemt system ned over selskaberne. Det kan f.eks. vaere lovkrav eller
krav fra interessenter om fremlaeggelse af budgetter. Der kan vere tale om bade formelle krav
eller uformelle krav. Denne tvang kan opleves bade som et pres, overtalelse eller en invitation
til at deltage (Dimaggio & Powell, 1983).

Med mimetisk menes, at man efterligner andre selskaber. Dette vil ofte veere tilfeldet, hvis
ens formal er tvetydigt, eller der fra omgivelserne bliver skabt en usikkerhed om, hvad
selskabet er. Fordelen ved at efterligne andre er, at hvis man er i en ukendt situation, sa vil
man med lave omkostninger kunne se, hvad der gares i lignende selskaber og kopiere det
(Dimaggio & Powell, 1983).

Den tredje mekanisme, som kan fremkalde isomorfisme, er normativ. Det sker typisk pga.
oplaring og skoling. Gennem uddannelse vil fagpersonel fa tilleert en ensartethed i
tankemaden, og det vil kunne ses i, hvordan organisationen bliver udformet. Uddannelsen kan
bade ses som formel uddannelse pa universiteter eller som udvikling gennem netveerk med

andre i samme profession (Dimaggio & Powell, 1983).

Ifalge Rovik (2010) er opskrifter til, hvordan god gkonomistyring skal veere en af de trender,
man ser i moderne bedrifter. Man implementerer ideer ud fra, hvad man i tiden mener, er det
rigtige at gare, og sammensatter ikke ngdvendigvis sine egne pakker, men kopierer det, som
menes at veere rigtigt lige nu. Dette kan have en funktion, hvis man ger det, fordi det
forventes af en, og det er dermed med til at opretholde ens legitimitet (Suchman, 1995). Det
kan dog veere et problem, hvis man over tid, endrer strategier, men ikke har &ndret sit
kontrolsystem. Der vil opsta en sakaldt dekobling mellem strategien og systemet, sa systemet
ikke leengere er en hjaelp til at nd malet (Tucker & Parker, 2015). Herved bliver det i stedet

bare en udgift, som kan veere med til at dreene udvikling.
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2.4 Opsummering

| dette kapitel er der blevet praesenteret den teori som ligger til grund for resten af denne
opgave. Farst blev der praesenteret en definition pa gkonomistyring som blev udarbejdet pa

baggrund af tidligere definitioner:

@konomistyringssystemer er de formelle systemer, rutiner og procedurer som
ledere brugere til at arbejde mere effektivt eller bedre for at na organisationen

mal.

I denne opgave er der valgt et udgangspunkt i Simons’s rammevark Levers of Control, da det
er et gennemprgvet og anerkendt rammeveerk. Med den kan vi vise hvilke delsystemer der
bruges organisationernes samlede gkonomistyringssystem. Der er fire typer af delsystemer:
diagnostiske-, interaktive-, holdnings- og barrieresystemer. I tilleeg til de fire systemer er der
foreslaet en gruppering kaldet dynamic systems, som samler interaktive- og diagnostiske
systemer. Specielt i tilfeelde af komplicerede arbejdsprocesser er det vigtigt ogsa at have
komplicerede gkonomistyringssystemer og ikke kun basere sig pa finansielle tal. Kaplan og
Norton (1995) foreslar derfor at male pa fire parametre: finansielt-, kunde-, internt- og

leringsperspektiv.

Systemerne bliver rapporteret eller kommunikeret enten internt i form af uformel, horisontal,
vertikal eller eksternt. For at fa maksimal information ud af rapporterne ber disse forstas ud
fra konteksten hvorfra de er opstaet. Det betyder, at man ma fa en forteelling om hvorfor
resultaterne er blevet som de er. Dette opnas enten gennem uformelle samtaler eller gennem
systemer som er sat op for at fortzlle dette. Som et alternativ til rapportering er ogsa naevnt
tillid. Kontrol er et udtryk for mangel pa tillid, og man opsatter derfor kontrakter og aftaler
som bliver kontrolleret. Men hvis man har tillid males der mindre, og man engagere sig i

arbejdet i stedet og laver leengere aftaler.

Arsagen til afrapportering kan enten veere af rationelle &rsager som enten er at bruge
ressourcer bedre eller til at forbedre ens strategi, eller det kan vaere pa grund af krav fra
omgivelser eller der kan veere tale om indflydelse fra omgivelserne. Indflydelsen kan have
flere arsager: gnske om at legitimere sin eksistens, fordi man efterligner andre organisationer

eller af krav fra omgivelserne.
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Baseret pa figur 1 og teorien fra dette kapitel kan man opsztte en figur (figur 3), som viser
hvordan gkonomistyringssystemet er sat sammen af systemer, formal og rapportering. Dette
skal som naevnt i kapitel 1 ses i den kontekst som turistbureauet arbejder i, hvilket den yderste

ring i figuren skal symbolisere.

Systemer

* Diagnostiske
* Interaktive

* Holdning

* Barriere

Formal
* Ressource
*  Strategi

Rapportering
*  Uformel

Horisontalt
= . Hierarkisk
* legitimering Eksternt
= Normativ

Figur 3: @konomistyringssystemet i turistbureauet

Det er denne figur som vil veere baggrund for praesentationen af empirien og analysen senere i
opgaven. | naste kapitel vil der vare en praesentation af den metode som har ligget til grund

for resten af opgaven.
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3 Metode

| dette kapitel vil den valgte metode blive praesenteret. Metoden er bygget op for at kunne
hjeelpe med at svare pa problemstilling praesenteret i kap. 1: Hvordan bruges

gkonomistyringssystemer i turistbureauer?

Kapitlet vil starte med en diskussion om det videnskabsteoretiske stasted. Efter det vil der
blive bestemt forskningsdesign. Under forskningsdesign vil der blive redegjort for de
metodiske valg og forskningsprocessen. Kvaliteten pa studiet vil blive vurderet pa basis af
teori om emnet og de praktiske valg i forbindelse med studiet. Til sidst vil der blive fremlagt

de forskningsetiske overvejelser, der er blevet vurderet i forbindelse med studiet.

3.1 Videnskabsteoretisk stasted

Nar man ser pa en genstand vil man altid se pa genstanden fra en bestemt vinkel og med et
bestemt perspektiv. For at forklare det billedligt: Hvis man f.eks. skal beskrive et spillekort,
vil det veaere nzrliggende at beskrive det ved at se pa kortets vaerdi, f.eks. spar syv, da det i de
fleste tilfeelde er det som er vigtigst. Men man kan ogsa beskrive det ved bagsiden, hvor man
kan beskrive mgnster og sterrelse, eller ved at se den fra siden, hvor man kan beskrive hgjde
og tykkelse. Hvis man gnsker at beskrive kortet fuldt ud kraever det at man ser pa kortet fra
flere vinkler, men ogsa at man ved hvilken vinkel det er man beskriver det fra. Afhaengig af
hvilket objekt man har er der nogle vinkler og perspektiver som er mere velegnede end andre

til at beskrive et objekt.

Pa samme made er det ogsa med et forskningsspargsmal. Hvis man gnsker at beskrive en
problemstilling kan det veere nyttigt at se pa: hvor star man selv, hvor er det bedst at sta, for at
give en ngjagtig afbildning af situationen, og hvor er det muligt at sta. At man finder den
bedste vinkel at beskrive et problem fra er det som Saunders, Lewis, og Thornhill (2012)
kalder for en pragmatisk tilgang til videnskabelige teori. | denne opgave er det forsggt at finde
den mest pragmatiske lgsning, hvilket her betyder at metoden er blevet baseret mere ud fra

problemstillingen og mindre ud fra forfatterens holdning til emnet.

Indenfor videnskabsteorien snakker man om to filosofiske retninger hvorpa man ser verden:

ontologi og epistemologi (Saunders et al., 2012). Disse to retninger vil blive diskuteret i hvert
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sit afsnit herefter. Der vil blive redegjort for hvad de indebzre, og hvordan det vil pavirke
denne opgave i forhold til problemstillingen og forskningsspgrgsmalet.

3.1.1 Ontologi

Ontologi handler om oprindelsen af den data man har fundet. Der ses to forskellige
synspunkter, objektivitet og subjektivitet. Med objektivitet menes at data vil fremsta ens
uanset hvem man spgrger og det vil blive beskrevet ens. Eksempel kan vare beskrivelse af et
hierarki i et selskab, hvor man ud fra et organisationskort vil kunne beskrive objektivt hvem
der star under hvem (Saunders et al., 2012). Modsat vil mange situationer og
problemstillinger kunne besvares ud fra et st af erfaringer og holdninger, og man vil derfor

fa et datasaet som er praeget af en subjektivitet. (Saunders et al., 2012).

Problemstillingen til denne opgave ligger op til et studie af opfattelser og situationer. Det
farste forskningsspargsmal, hvilket gkonomistyringsveerktgijer der bliver brugt, kan svares
forholdsvis objektiv, mens derimod hvordan det bruges og hvorfor det er valgt er ud fra
udtalelser om den interaktion der foregar mellem personer, og vil derfor vaere subjektive

preeget.

3.1.2 Epistemologi

Hvor ontologien handler om oprindelsen af data handler epistemologi, eller erkendelsesteori,
som det ogsa kaldes (Holmen, 2016), om hvad der er en gyldig oprindelse til erkendelse. Det
vil sige hvor fra man kan fa viden. Der er specielt to synspunkter i samfundsvidenskaben som

er serlig accepteret, det ontologiske og positivistiske (Jacobsen, 2015).

Positivismen har oprindelse i naturvidenskaben, og vil ud fra objektive og malbare data forsta
verden og dens oprindelse. For positivisten vil kun data som kan observeres direkte vere
gyldig, og falelser og fortolkninger vil ikke veere gyldige som datakilder. Dataindsamleren er
som udgangspunkt neutral og vil ikke derfor ikke pavirke den indsamlede data. Det betyder at
dataindsamlingen altid vil kunne genskabes, og testes for hvor troveerdig den indsamlede data
er (Saunders et al., 2012).

Modsat positivismen vil man i hermeneutikken, indsamle subjektive data, som skal fortolkes
for at give mening. Den verden som man studere er simpelthen for kompliceret til at studere

alene ud fra nogle givne love (tilsvarende naturlove kendt fra naturvidenskaben). Sociale band
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mellem mennesker kan ikke males, og ma i stedet fortolkes for at give mening (Saunders et
al., 2012). Centralt i hermeneutikken er den hermeneutiske cirkel, som forklare at for at forsta
dele af en historie, situation eller lignende ma man forsta den ud fra den store helhed. Den nye
forstaelse man har faet fra enkeltheden vil sa igen pavirke den helhed man har brugt til at
forsta detaljen (Alnes, 2015).

Hvordan gkonomistyringsvaerktajer bliver brugt i turistbureauer, kan fortolkes bade ud fra en
positivistisk og hermeneutisk synsvinkel. Hvis man fokuserer pa en positivistisk synsvinkel
vil man undersgge hvilke, hvor ofte og til hvad, da det vil vare klare objektive maltal som
kan efterpraves. Men da det ogsa handler om hvordan det bruges i samarbejdet med
interessenter, og der dermed bliver en mere social dimension, hvor systemer og verktajer
bliver fortolket, vil det vaere naturligt med en mere hermeneutisk tilgang til problemstillingen.

Opgaven vil derfor veere inspireret af et hermeneutisk synspunkt.

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesign er summen af de valg der er gjort i forhold til valg af kilder, valg af metode
for indsamling af data og valg i forhold til analyse af indsamlet data (Saunders et al., 2012). |
dette afsnit vil der med basis i det videnskabelige stasted blive redegjort for tanker omkring
metodiske valg. Farst vil der blive redegjort for den valgte forskningsstrategi. Derefter vil der
veere en praesentation af den valgte metode og forskningsproces. Til sidst vil den analytiske
metode blive praesenteret. Alt dette tilsammen vil give et overblik over de valg der er taget i

forbindelse med forskningsdesignet.

3.2.1 Forskningsstrategi

Der findes flere forskellige forskningsstrategier, som har hver sine fordele og ulemper
(Saunders et al., 2012). Med udgangspunkt i at gkonomistyring er et kendt feenomen, og der
dermed er en del teori at tage basis i, er udgangspunktet en deduktiv metode, hvor der testes
om teorien passer pa et special tilfeelde. | det tilfeelde at teorien ikke passer vil man kunne
udvikle nye teorier pa basis af empirien, hvilket kaldes abduktion. Udgangspunktet for denne
opgave er saledes en deduktiv metode, men hvis ngdvendigt vil der blive taget en abduktiv

tilnzerming.

Problemstillingen for opgaven: “Hvordan bruges styringsveerktgjer i turistoureauer?”” har en
deskriptiv natur, da formalet er at forklare hvordan styringsveerktajer bruges i turistbureauer.
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Ifglge Yin (1994) bruges casestudier typisk hvis man har forskningsspgrgsmal som starter
med “hvordan” eller hvorfor”. Problemstillingen i denne opgave vil altsa vere

hensigtsmaessig at svare ved brug af et casestudie.

Den overordnede strategi for dette studie er som skrevet casestudie. Der var i startfasen af
projektet dog overvejelser om at lave det som et survey i stedet, men pa grund af behovet for
at forsta brugen af veerktgjerne, og ikke bare hvilke vearktgjer der bruges, blev casestudiet
valgt. | casestudiet er der mulighed for at fa en dybere indsigt i fenomenerne, der er dog ikke
mulighed for at generalisere de fund som findes. Flere andre strategier vil dog veere
interessante, hvis forudsatningerne er anderledes. Sidst i opgaven vil der blive givet forslag

pa videre forskning.

Fordelene ved casestudiet er at man kan fa stor detaljekundskab og data som har stor dybde
(Patton & Appelbaum, 2003). Ulempen ved casestudiet er bredden i dataene som ggr, at man
ikke kan bruge den indsamlede viden til at generalisere fundene, det vil kun gelde for den
aktuelle kontekst (Lukka & Kasanen, 1995; Vissak, 2010). Vissak (2010) henviser desuden til
at casestudiet er meget tids- og arbejdskraevende og kan give store mangder af data. Patton og
Appelbaum (2003) viser til den ikke tilfredsstillende objektivitet i casestudiet og manglen pa
faste metodiske procedurer. Ulemperne omkring casestudiet vurderes dog i dette tilfaelde til

ikke at opveje for fordelene.

Casestudiet har historisk veeret brugt som en et forstudie, eller i et eksplorativt design (Platt,
1992), men har de seneste artier ogsa blevet brugt til teste og udvikle teorier (Siggelkow,
2007; Yin, 1981). Der er altsa ifglge teorien ikke nogen hindring i denne form studie, og der
findes fortilfeelde, hvor casestudiet er brugt med samme hensigt.

Vilkarene for denne opgave gar at denne opgave har mattet laves som en
tveersnitundersggelse, da der pa den afsatte tid til indsamling og behandling af data har veeret

begraenset.

3211 Metodevalg

Casestudiet abner op for brug af flere typer metode (Eisenhardt, 1989; Yin, 1981). Denne

opgaves empiri er bygget op om primeert semistrukturerede interviews med ngglepersoner i

turistbureauer. Arsagen til at netop interview er valgt er at man gennem interviewet har

mulighed for at fa flere og dybere svar end ved f.eks. spargeskema (Saunders et al., 2012).
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Det semistrukturerede interview har fordelen ved at have en forholdsvis ens struktur, som gar
det lettere at sammenligne svarene fra forskellige interviews, samtidig med, at der er
mulighed for at fa uddybet svarene, og ga lidt veek fra spgrgeguiden hvis det er ngdvendigt.
Det er ogsa lgsere i strukturen end det strukturerede, hvilket kan vare med til at den
interviewede fgler sig mere rolig. Ulempen ved interview er at den interviewede kan gnske at
seette sig selv i et bedre lys, og dermed ikke forteelle hele sandheden eller kun dele af
sandheden (Saunders et al., 2012).

Det er muligt at lave et semistruktureret interview gennem flere kanaler: face-to-face, telefon
eller via digitale medier (Saunders et al., 2012). Ifglge Sturges og Hanrahan (2004) er det at
foretreekke med et face-to-face interview, da man her far flest data. Men deres studie viste
o0gsa, at der pa transskriberet tekst ikke var nogen signifikant forskel, og telefoninterview
derfor kan bruges, hvor det ikke er muligt at lave et interview ansigt til ansigt. Der er sa vidt
muligt forsggt at fa igennem et fysisk mgde med informanten, for at undga ungdig

kommunikationsstgj, alternativt er der aftalt telefoninterview.

I tilleg til interviews er der ogsa gennemfart dokumentstudier. Dokumentstudiet giver ikke
data som direkte svarer pa problemstillingen, men skal veere med til at give en forstaelse for

konteksten, eller vaere med til at underbygge den data som er fundet gennem interviewene.

3.2.2 Forskningsprocessen

| dette afsnit vil der blive beskrevet den proces jeg har veeret igennem i udarbejdelsen af
denne opgave. Farst vil der vaere en kort beskrivelse af min baggrund og de forudsatninger
jeg fra starten har haft i arbejdet med denne opgave. Dernast vil der blive redegjort for

forlgbet med forarbejdet og gennemfarelsen af forarbejdet.

3.2.2.1 Baggrund

Inspirationen til denne opgave er kommet dels fra undervisning gennem masteruddannelsen
og dels fra tidligere studie i turisme. For 5 ar siden faerdiggjorde jeg en uddannelse som
servicegkonom med speciale i turisme. Under dette forlgb har jeg haft et kort praktikophold
pa 3 maneder i VisitRanders. Gennem denne uddannelse har jeg faet en baggrundsviden
omkring branchen generelt, og om turistbureauerne. Det har bade givet mig et
forstaelsesgrundlag for hvordan turistbureauerne arbejder, men ogsa givet mig en reekke

forudantagelser som kan have pavirket studiet. Gennem dette studie har jeg opdaget at flere
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ting har @ndret sig gennem de seneste 5 ar, sa noget kan tyde pa at mit kendskab maske er
blevet foraeldet.

Tidligt pa studiet bestemte jeg mig for at studere virksomhedsstyring og turistbureauer.
Gennem det farste ar kom jeg teettere pa en konkret problemstilling, og i lgbet af efteraret
2016 lagde jeg mig nermere fast pa en problemstilling. Gennem vejledning er problemstilling
og forskningsspargsmal blevet preciseret. | lgbet af efteraret 2016 blev der oparbejdet et

udkast til det teoretiske grundlag for undersggelsen.

3.2.2.2 Valg af informanter

Turistbureauerne er strategisk valgt ud fra nogle kriterier, for at kunne give det bedste billede.
For det farste har det veret et kriterie, at der har veeret flere ansatte pa kontoret. For det andet
var der et gnske om at turistbureauet ikke var drevet af kommunen. Arsagen til det sidste
kriterie er at styrkeforholdet i magten mellem virksomheder og kommuner ma formodes at
veere steerkere preeget af kommunen i disse forhold. Dette ger at dette studie ikke kan
overfgres til den type organisationer. Det var til slut et gnske om at fa turistbureauer som har

forskellige saerpraeg som destinationer.

Turistbureauerne blev ringet op, og spurgt om de kunne taenke sig at deltage i et interview pa

ca. én time. Det var gnsket at gennemfare et interview ansigt til ansigt, men i tilfelde hvor det
ikke var muligt blev der aftalt et telefonmgade i stedet. Nedenfor ses de som har deltaget i dette
studie, og en kort forklaring pa hvad som skiller dem ud som destination i forhold til de andre

i undersggelsen:

e VisitAarhus var gnsket da det, som Danmarks nzaststgrste by, er en af de fa danske
storbyer. Aarhus er desuden i 2017 blevet udnaevnt til at veere Europas
kulturhovedstad.

e VisitViborg. Viborg er en middelstor dansk provinsby, og er speciel i forhold
omradets historie som en af de vigtigste byer i Jylland

e Ringkgbing Fjord Turisme. Omradet ved Vesterhavet, omkring Hvide Sande og
Sendervig, skiller sig ud som en af de sterste destinationer i Danmark malt pa
overnatning og turismeomsatning. Omradet ved Vesterhavet er specielt kendt for

rigtig mange feriehuse, og det satter preeg pa destinationsprofilen
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¢ VisitRanders. Randers er kendt for nogle store attraktioner, som Randers Regnskov,
som er kendt over det meste af Danmark, men der er relativt fa hotelsenge. | lighed
med Viborg er det en stor provinsby med en gammel historie

e VisitSkanderborg. Skanderborg Kommune er kendt som et omrade med flot natur,
SmukFest og ikke mindst Himmelbjerget. Stgrrelsesmassig ligger den meget tet pa
gennemsnittet i landet.

e VisitHerning. Herning er i Danmark specielt kendt for store koncerter og messer.
Turismemaessigt er det ogsa sakaldt MICE (meetings, incentives, conferences og
events) som fylder mest. VisitHerning skiller sig ud fra de fleste andre

turismeorganisationer ved stort set kun at fokusere pa MICE.

Ved alle turistbureauer blev der aftalt et interview med direktaren eller turistchefen. |
Ringkgbing Fjord Turisme deltog souschefen (naest leder) desuden pa interviewet og i

VisitSkanderborg blev ogsa marketing- og eventkoordinatoren interviewet.

3.2.2.3 |Interview

Som naevnt blev der gennem forespargsel lagt op til at interviewet skulle tage ca. en time og
de tog generelt mellem 50 min og 1 time. Interviewet med VisitSkanderborgs marketing- og
eventkoordinator blev dog kortere (ca. 18 min.), ligesom interviewet med VisitHernings
direkter ogsa var kortere (ca. 37 min). De fem af interviewene blev gennemfart ansigt til
ansigt, i turistbureauet, mens interviewet med VisitAarhus og VisitHerning blev taget over

telefon. Interviewende blev gennemfart fra den 15. februar til 1 marts 2017.

Til interviewet var der pa forhand udarbejdet en spergeguide. Spargeguiden var bygget op om

forskellige temaer:

e Baggrund om organisationen
e Valg af systemer/ veaerktajer
e Arsagtil valg

e Forholdet til interessenterne

e Tanker omkring fremtidig udvikling

Der blev hoppet en del i spgrgsmalene, da informanterne svarede overlappende mellem

temaerne.
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Interviewende blev transskriberet og sendt til godkending af den interviewede. Der blev
ligeledes udsendt et udkast til hvad som kunne blive taget med i opgaven, sa informanterne
havde mulighed for at godkende den afskaring og forkortelse af interviewende der matte
veere for at fa den store mangde data ned uden at miste for meget indhold. Dette var ogsa for

at sikre at fortroligt materiale ikke blev offentliggjort.

| citeringen i opgaven er mellemord som ”eh” og “ehm” fjernet, ligesom gentagende ord som
“men men men” er rettet til men” eller “det er som det er som” vil blive rettet til “det er
som”. Nogle gange er en s@tning kortet ned, hvis der i den sammenhang er slettet ord eller
setninger, som ikke er gentagelser vil det blive markeret med [...]. Hvis der er tilfgjet et ord
er det skrevet som [ordet]. Hvis et ord eller forkortelse bliver forklaret bruges [ord, red.].

Dette gares for at lette leesningen.

Data vil blive praesenteret i tre underkapitler, hvor de vil blive kategoriseret efter teorien
praesenteret i kapitel to. Farst vil systemerne som bruges blive praesenteret pa basis af Levers
of Control. Dernast vil data relateret til rapporteringsprocessen blive praesenteret og til sidst
formalet med systemerne. Det betyder at der forud for praesentationen har foregaet en mindre

analyseproces i forhold til hvad data udtrykker.

Som opfalgning, for at sikre at oversigten i kapitel 5.1 var korrekt, blev alle kontaktet igen,
via telefon. Informanterne blev gennem et struktureret interview spurgt om de brugte de
forskellige systemer. Der blev desuden spurgt ind til tvivisspgrgsmal, for at sikre at data fra

tidligere interview var forstaet rigtigt.

3.2.2.4 Dokumentstudie

Der har, som navnt i afsnittet om metodevalg, blevet brugt dokumentstudie til at underbygge
eller supplere informanternes udtalelser, ligesom det ogsa er blevet brugt til at beskrive
konteksten hvori turistbureauerne arbejder. Som navnt er ulempen ved dokumentstudie at de
ikke er malrettet dette studie. Data fra dokumenter vil derfor have begraenset brugbarhed i

forhold til at svare pa problemstillingen.

Dokumenter brugt i dette studie er taget fra enten rapporter udarbejdet af offentlige
organisationer, turistbureauer/ turistforeninger, leksikon eller Danmarks Statistik. Kilderne er

vurderet til at have hgj troveerdighed.
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| et tilfeelde er Wikipedia brugt som reference. Dette er normalt ikke regnet som en troveerdig
kilde, men da der er tale om et billede over kommunerne i Danmark, som er blevet valideret
ved at sammenligne med andre billeder vurderes det som verende troveerdigt. Billedet er
blevet modificeret for at synliggere de aktuelle kommuner, anden farve og skrift pa billedet er
sat ind. Billedet er valgt ud fra muligheden for at modificere det, og rettighederne pa billedet,

som ggr det muligt at kopiere billedet.

3.2.3 Analyse av datamaterialet

| kapitel fem, hvor empirien bliver preesenteret, er der lavet en inddeling af data, baseret pa
den teori praesenteret i kapitel to. Analysen vil primart vere baseret pa disse data. Der vil i
relevante tilfeelde blive henvist til hvordan empirien adskiller sig fra teorien. Analysen vil
besvare de tre spargsmal preesenteret i kapitel et i tre step, 1) hvilke systemer bruges, 2)
hvordan rapporteres systemerne, 3) hvad er formalet med systemerne.

3.3 Studiets kvalitet

Der findes forskellige szt af begreber for at vurdere kvalitet af et casestudie. Nogle mener at
man skal bruge validitet og reliabilitet (McKinnon, 1988), mens andre mener at man bare
specificere objektivitet, intern validitet, ekstern validitet og reliabilitet (Yin, 2013). Dette er
begge metoder som har sin oprindelse i en mere positivistisk synsvinkel pa videnskab
(Golafshani, 2003; Lincoln & Guba, 1985). Da dette studie har en hermeneutisk tilgang til
erkendelse vil der i stedet blive brugt de fire kategorier som Lincoln og Guba (1985) foreslar:

bekreeftbarhed, troveerdighed, overfarbarhed og palidelighed.

3.3.1 Bekreeftbarhed

Forskerens synspunkt kan have en indflydelse pa det der bliver undersggt. Med bekraftbarhed
menes at de fund som bliver praesenteret er uafhaengige af forskeren, og dermed kan blive
bekraftet af andre, og forskerens synspunkt ikke bliver det som treeder frem, men
informanternes faktiske holdning (Shenton, 2004). For at sikre at god bekraftbarhed ma data
behandles logisk og fordomsfrit (Patton & Appelbaum, 2003).

For at opna god bekraftbarhed ber data vaere tilgengelig for andre, sa andre kan afprgve om
de kommer frem til samme resultat (Riege, 2003). Data fra denne opgave vil blive gemt frem

til evaluering af opgaven foreligger og vil derefter blive slettet. Dette gares af hensyn til
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informanterne, da der i data kan forekomme fortrolige oplysninger som ikke gnskes offentlig,
der vil derfor ikke veere mulighed for denne kontrol.

3.3.2 Troveerdighed

Troveardigheden handler om hvor rigtig preesentationen er, altsa om der er overensstemmelse
med data og den virkelige verden (Merriam, 1998). For at sikre god trovaerdighed bgr man fa
bekreeftet fundene af informanterne. Dette gares for at sikre at informanterne er blevet tolket
rigtigt (Lincoln & Guba, 1985; Riege, 2003). Triangulering og vedvarende observationer kan
ogsa vaere med til at gare studiet mere trovaerdigt (Guba, 1981). Shenton (2004) mener
desuden at man bgr sammenligne med andre lignende studier, og hvis der er stor lighed vil

studiet veere mere trovaerdigt.

| dette studie er citater og referering sendt til informanterne, hvor de har haft mulighed for at
gere indsigelser, hvis de mener at praesentationen ikke er i overensstemmelse med deres
holdninger, og for at sikre at fortrolige oplysninger ikke bliver offentliggjort. Der er brugt
triangulering i mindre skala, med dokumentstudier til at understatte fundene fra interviews.
Til sidst er der i dette studie gennemfart 6 interviews. Da der har veeret forholdsvis stor lighed

mellem casene, gar det studiet mere troveerdigt.

3.3.3 Overfgrbarhed

En case undersggelse giver ikke anledning til at kunne generalisere ud over de som har
deltaget i studiet (Lincoln & Guba, 1985). For laesere vil det dog veere muligt at overfare dele
af studiet til egen kontekst (Guba, 1981). For at gare overfarbarheden starre er det derfor
vigtigt at beskrive konteksten grundigt, sa laesere senere kan afgere om studiet vil kunne
overfares til deres kontekst (Lincoln & Guba, 1985). Ved studie af flere cases vil der ogsa
veere bedre mulighed for at vurdere hvad der kan overfares (Riege, 2003). Shenton (2004)
mener at for at kunne danne sig et fuldsteendigt billede af konteksten bar man beskrive
forskningsprocessen, som hvem der har deltaget i studiet, hvordan de er blevet udvalgt, hvem
der har veeret involveret i dataindsamlingen, hvilke metoder, antal interviews og lengden af

disse, og i hvilket tidsrum.

| kapitel 4 vil der veere en beskrivelse af den kontekst organisationerne arbejder i, ligesom der
ogsa vil veere en kort beskrivelse af de enkelte destinationer. Dette gares for at give forstaelse

for de organisationer som er interviewet, ligesom det ogsa giver mulighed for at vurdere om
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data fra denne opgave kan bruges i egen kontekst. Tidligere i dette kapitel er der gjort rede for

hvem der er udtaget, kriterier for hvordan de er udtaget og gennemfgring af interview.

3.3.4 Palidelighed

Palidelighed hanger tet sammen med troveerdighed (Guba, 1981). Det handler kort fortalt om
at man kan stole pa de fund som er praesenteret. For at opna hgj palidelighed ma man derfor
rapportere i detaljer om forskningsprocessen (Shenton, 2004) og evt. fa data set igennem af
andre (Riege, 2003). En sidste made at opna bedre palidelighed er ved triangulering (Guba,
1981).

| denne opgave er der tidligere i dette kapitel blevet beskrevet processen i dataindsamlingen,

ligesom der brugt bade interviews og dokumentstudie til at underbygge interviewende.

3.4 Forskningsetiske afvejninger

| dette afsnit vil der blive diskuteret de etiske problemstillinger og hvilke valg der er taget for
at sikre sa god forskningsetik som muligt. Ifalge Jacobsen (2015) er nogle af de centrale
udfordringer omkring frivillig deltagelse, krav til privatliv, meldepligt og korrekt
preesentation af data. | dette afsnit vi der blive gjort rede for processer og valg der er taget for

at opretholde et hgjt forskningsetisk niveau.

Tidligt i processen blev der sggt tilladelse hos NSD, hvor en beskrivelse af projektet blev

fremlagt. Denne ansggning blev godkendt.

| farste telefonsamtale med informanterne blev de spurgt om de kunne tenke sig at deltage i
undersggelsen, og informeret om at det er frivilligt. Det er vurderet at informanterne har veeret

i stand til selv at sige fra hvis de ikke gnskede at deltage.

| starten af interviewet blev informanterne informeret om at de til enhver tid ville have
mulighed for at treekke sig af interviewet. De har desuden blevet informeret om at de ville

have mulighed for at laese transskriberingen igennem.

Denne opgave handler om de styringsveerktgjer som turistbureauerne bruger og forholdet til
interessenter. Der bliver ikke spurgt ind til private anliggender, men der kan dog veere
spgrgsmal om hvordan forholdet mellem personer er. Dette vil kunne veere belastende for
informanterne og deres relation til personer der er omtalt. Der vil desuden gennem
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interviewene komme frem forretningshemmeligheder, som informanten ikke gnsker
videregivet. Hvis der er kommet frem informationer, som det har kunnet teenkes ikke skulle
offentliggares, eller som kan virke skadelige for informanterne, er dele af data blevet udeladt,
eller blevet dobbelttjekket om informationerne allerede har veeret offentlig tilgeengeligt via

s@g pa nettet.

Nogle af informanterne har bedt om at visse dele er af interviewet er blevet udeladt, dette er
naturligvis blevet respekteret. Det er vurderet at den resterende data som fremstar her i
opgaven ikke vil veere skadelig for informanterne. Desuden er citater og reference sendt til

godkending hos informanterne.

3.5 Opsummering

| dette kapitel er der blevet preesenteret metoden for denne opgave. Der er blevet beskrevet
hvordan der med interviews er gennemfart et deskriptivt casestudie, med et deduktivt fokus.
Det videnskabelige stasted er i den hermeneutiske tradition, som mener man fortolker verden
ud fra den viden og forstaelses ramme man har. Interviewende er gennemfgrt ansigt til ansigt
med informanten hvis muligt. | tilfeelde hvor det ikke har vaeret muligt er der blevet

gennemfart telefoninterviews.

Der er blevet vist til fire variabler for kvalitet, og blevet beskrevet hvad der er gjort for at
opna god kvalitet i dette studie. Til sidst er der beskrevet hvilke forskningsetiske overvejelser

der er blevet foretaget.

I naeste kapitel vil der blive preesenteret den kontekst som de seks turistbureauer arbejder

under.
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4 Beskrivelse af case

| dette kapitel vil casen blive beskrevet. Der vil fgrst vaere en mere overordnet beskrivelse af
de turismeorganisationer som pavirker de lokale turistbureauer. Der vil specielt blive forklaret
omkring VisitDenmarks rolle og om nogle af de netveerk som turistbureauerne deltager i. Til
sidst vil de seks turistbureauer blive praesenteret. Der vil blive forklaret nogle af de specielle

kendetegn der er ved omradet som de arbejder ud fra, og lidt om selve organisationen.

4.1 Organisering af danske turistbureauer

Turismeudvikling i Danmark foregar politisk pa tre forskellige niveauer; nationalt, regionalt
og kommunalt (Erhvervsministeriet, 2016; Kommunernes Landsforening, 2010; Syddanmark,
2013). Pa nationalt plan spiller VisitDenmark en vigtig rolle, da de har hovedansvaret for
international markedsfaring og udarbejdelse af analyser, som skal hjelpe de lokale
turistbureauer og virksomheder (VisitDenmark, 2017b). I naste afsnit vil VisitDenmarks rolle
blive beskrevet neermere. Statslig turismeudvikling bliver handteret af Det Nationale
Turismeforum som bliver radgivet af Dansk Turismes Advisoryboard. Yderligere er der
nedsat tre udviklingsselskaber, som fokuserer pa hver sin malgruppe; erhvervsturisme,

storbyturisme og kyst- og naturturisme (VisitDenmark, 2014).

Regionerne har egen turismeorganisation. Det er dog forskelligt hvordan disse opererer og
hvor stor en rolle de regionale turismeorganisationer har. | Region Midtjylland er der f.eks. et
mindre team bestaende af tre personer (Region Midtjylland, 2017), i Region Hovedstaden er
ansvaret lagt over til Wonderful Copenhagen (Lauridsen, 2015), mens Region Nordjylland
har egen turismeforening, VisitNordjylland (Region Nordjylland, 2015).

Pa kommunalt plan er det kommunerne som har ansvaret. Der findes flere modeller for
hvordan, og hvem der driver turistbureauerne. Ifglge Kommunernes Landsforening (2010) er
den mest almindelige model at det er en ekstern enhed, altsa uden for kommunen, som driver
turistbureau. 15% af kommunerne har dog valgt at ivaretage turistbureau opgaverne selv. De
eksterne enheder kan vare erhvervsrad, udviklingsrad eller turistrad (Kommunernes
Landsforening, 2010). Ifglge Hansen (2009) er det typisk den lokale turistforening som driver

turistbureauet.
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@konomisk bliver turistbureauerne typisk stgttet af kommunen(Simonsen, 2007). Starrelsen
af dette tilskud varierer meget fra kommune til kommune. | alt blev der i 2016 brugt mere end
305 millioner kroner fordelt pa 98 kommuner (Danmarks Statistik, 2017). Dette er taget ud
fra kommunernes regnskab, der kan dog veere forskel pa hvordan kommunerne bogfarer

denne type udgift. De opgaver som turistbureauerne typisk lgser for kommunerne er:

Generel turistinformation

PR-virksomhed

Udviklingsprojekter fx i relation til kommunens turismepolitik
Sommerhusudlejning og anden udlejning

Udstedelse af lejrpas, vandrekort, fisketegn m.v.

Salg af diverse billetter, kulturpas, postkort m.v.
Rejsebureauvirksomhed

Servicering af kommunens borgerservice
Netvaerksdannelse og tvaergaende samarbejde
Sekretariatsbetjening af turistforening m.v.
Konsulentvirksomhed overfor turisterhvervsvirksomheder
Bistand ved arrangementer med tilknytning til turismen
Kampagne og messedeltagelse i ind- og udland
Hjemmesideopdatering, vedligeholdelse og udvikling
Andet

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Figur 4: Oversigt over ydelser turistbureauer gar for kommunerne (Kommunernes Landsforening, 2010, s. 20)

4.1.1 VisitDenmark og deres rolle

VisitDenmarks rolle er fastsat ved Lov om VisitDenmark (VisitDenmark, 2017b). Om

formalet til VisitDenmark star der bl.a.:

«Visitdenmark er Danmarks nationale turismeorganisation og har til formal at
fremme Danmark som turistmal og derigennem bidrage til at skabe gkonomisk

vaekst inden for det danske turismeerhverv.» (Lov om VisitDenmark, 2010, 82)

Ifalge Lov om VisitDenmark (2010, 82 stk. 2), skal VisitDenmark fokusere pa international
markedsfaring og branding samt indsamling af viden og analyser, og videreformidle denne
viden til turisterhvervet og dennes aktgrer. Ifglge loven skal alle offentlige
markedsferingsaktiviteter i al veesentlighed koordineres af VisitDenmark.

VisitDenmark har som skrevet til formal at udarbejde analyser og rapporter, og disse
rapporter og analyser er noget samtlige informanter gav udtryk for at de brugte i arbejdet pa
egen destination. Nedenfor er en kort liste for at give indtryk af hvilke typer rapporter som der
udgives, og som bruges pa destinationerne (VisitDenmark, 2017a):
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e Prognose for dansk turisme
e Markedsanalyser
e Nggletalsanalyser
e Turismens gkonomiske betydning for Danmark
e Regnskabsrapporter
o Besggende pa de starste attraktioner

o Overnatningstal

Disse rapporter og analyser viser typisk resultater fra en reekke destinationer, og i nogle
tilfelde ogsa udenlandske destinationer. Det giver mulighed for at kunne sammenligne sig
med andre, bade hvad angar antal og veekst, noget som flere af informanterne har givet udtryk
for at de gar. Hvor ofte disse rapporter bliver udgivet er forskelligt. Overnatningstal er saledes
opdateret pr. maned (VisitDenmark, 2017d), mens andre rapporter som Attraktionslisten,
udgives en gang om aret (VisitDenmark, 2016a). Visse rapporter udgives sjeldnere, eller ikke

regelmaessigt (VisitDenmark, 2017a).

4.1.2 Interorganisationelle samarbejder og fokus malgrupper

I tilleeg til VisitDenmark er der mange samarbejder pa tvers af kommuner og regioner. Der
kan f.eks. naevnes projekter som VisitGudenaen, Business Region Aarhus, og Dansk
Turismefremme, som informanter har naevnt at de deltager i. | disse projekter og samarbejder
bliver der mulighed for at mgdes pa tvers, udveksle oplysninger om best practice, og male sig

med andre.

Desuden er der, som navnt tidligere, nationale udviklingsselskaber der skal veere med til at
udvikle turismen inden for specielle malgrupper: Kyst- og naturturisme, erhvervsturisme og
storbyturisme. Dette er udviklingsselskaber, hvor man pa tveers af regioner samarbejder pa
basis af den profil som destinationen har. Nogle destinationer kan veere med i flere
samarbejder, f.eks. Kgbenhavn, som med deres turistorganisation, Wonderful Copenhagen
bade deltager i Danske Erhvervsturisme og Dansk Storbyturisme (Wonderful Copenhagen,
2015).

Side 35 av 95



4.2 De seks cases

Der er interviewet seks forskellige turistbureauer: VisitSkanderborg, VisitViborg,
VisitRanders, VisitAarhus, VisitHerning og Ringkgbing Fjord Turisme. De er som navnt i

metodekapitlet udvalgt pa basis af deres lidt forskellige profiler.

Det overordnede formal med turistoureauerne er dog ens for alle: at markedsfere og udvikle
destinationen. De fleste af kontorerne har i tilleeg en servicedel, hvor man kan besgge
turistbureauet og fa svar pa spergsmal angaende destinationen. Denne del spiller dog en
mindre og mindre rolle i arbejdet (information fra interviews). Turistoureauerne har til formal
at tjene penge til aktgrerne i markedet, og alle forteeller at de arbejder som
nonprofitorganisationer. Marketing- og eventkoordinatoren i VisitSkanderborg forteller at:
”Vi er en destination og ikke et produkt. [...] det er jo egentlig lige sa meget penge jeg vil

gerne tjene til erhvervet”

De er alle lokaliseret i Region Midt, men har forskellige styrker i deres turisme. Pa figur 5

vises et kort, hvor de seks kommuner er tegnet ind.

Figur 5: Kommunekort (Wikipedia, 2007), modificeret af forfatter.
Troveerdigheden af billedet er kontrolleret med andre kilder

Selvom de seks kommuner ligger relativt teet pa hinanden i samme region har de forskellige

forudseetninger for deres arbejde, fordi destinations profilen er forskellige. Herunder vil der
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veere en overordnet beskrivelse af de seks destinationer, for at give en baggrundsforstaelse for

destinationerne:

Arhus er Danmark naststarste kommune med 335.684 indbyggere (Danmarks Stastik,
2017b). Aarhus er udnaevnt til Europas kulturhovedstad 2017 (Aarhus Kommune, 2016). Det
er den nast sterste turistdestination malt pa turismeomsaetning, kun overgaet af Kgbenhavn
(Fonnesbech-Sanderberg & Rassing, 2016). Der er flere af de starste attraktioner i Aarhus,
bl.a. kunst museet Aros og Den Gamle By (VisitDenmark, 2016a). Ikke langt fra Aarhus,
ligger ogsa to af de store kystdestinationer i Danmark, Syd- og Norddjurs kommune, med
over 900.000 overnatninger i aret (VisitDenmark, 2017c). Dette ser man smitter af pa
turismeomsaetningen, med en stor andel af endagsturister (Fonnesbech-Sanderberg & Rassing,
2016). Den vigtigste del af turismeomsatningen kommer fra erhvervsturismen, med nasten to
ud af tre milliarder (VisitAarhus, 2015).

Viborg er en stor dansk kommune med ca. 96.000 indbyggere (Danmarks Stastik, 2017b), og
naest starste arealmassigt i Danmark (Danmarks Stastik, 2017a). Ifelge informanten er Viborg
kendt, turistmaessigt, for byens lange historie og kultur. Viborg er en gammel by fra ca. ar
800. Den har en lang tradition som domkirkeby og Jyllands hovedby (Mgller, 2004).
Fordelingen mellem leisure og erhvervsturismen i Viborg er ca. halv af hver, ifglge
turistchefen. Turismen i Viborg omsetter arligt fort ca. 559 millioner kroner (Fonnesbech-
Sanderberg & Rassing, 2016).

Ringkgbing-Skjern Kommune er Danmarks stgrste kommune malt pa areal (Danmarks
Stastik, 2017a), og blandt kommunerne med lavest antal indbyggere pr. kvadratkilometer
(Danmarks Stastik, 2017a, 2017b). Ringkagbing-Skjern Kommune er en stor destination,
turismemaessigt, med en arlig turismeomsztning pa 2,5 milliarder kroner, den hgjeste
turismeomsatning blandt kystdestinationerne (Fonnesbech-Sanderberg & Rassing, 2016).
Lederen forteeller desuden at turismen er en af fire styrkepositioner i kommunen. Turisterne
overnatter typisk i feriehuse: "80% af vores overnatningsprodukt er feriehuse [ ...] sidste 20%
skal fordeles pa camping hotel bed and breakfast”. | modsetning til de andre turistbureauer
bruges ikke Visit foran stedet som navn pa organisationen, i stedet bruges turistforeningens
navn, Ringkebing Fjord Turisme. Destinationen markedsferer sig med Merk Vesterhavet
Hvide Sande.
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Randers er en af Danmarks sterste kommuner med nasten 100.000 indbyggere (Danmarks
Stastik, 2017b). Det er en gammel kgbstad, som ligger hvor Gudenaen lgber ud i Randers
Fjord. De farste historiske data stammer helt tilbage fra 1080, men det forventes at den
allerede da var en vigtig by i omradet. Turismen i Randers er en kommune praeget af nogle
store attraktioner, men fa hoteller. Dette kan ses pa antallet af overnatninger, som
sammenlignet med kommuner af samme starrelsen, er en del lavere (VisitDenmark, 2017c)
samtidig med at attraktioner som Memphis Mansion og Randers Regnskov er blandt de mest

besggte attraktioner i Danmark (VisitDenmark, 2016a).

Skanderborg Kommune ligger i Sghgjlandet, med nogle af Danmarks hgjeste punkter,
Mgllehgj, Ejer Baunehgj (VisitSkanderborg, 2017a) og, lidt lngere nede pa listen det mere
kendte, Himmelbjerget (VisitSkanderborg, 2017d). Kommunen er ud over det bakkede
landskab kendt for SmukFest, en af Danmarks starste festivaler (VisitSkanderborg, 2017b).
Den vigtigste turistby i kommunen er, ifglge informanten, Ry, hvor man ogsa finder
turistbureauet. | forhold til starrelse er Skanderborg Kommune forholdsvis gennemsnitlig,
med ca. 60.000 indbyggere, ca. 2.000 mere end gennemsnittet af danske kommuner
(Danmarks Stastik, 2017b) og et areal pa 417 km?, det er 17 km? mindre end gennemsnittet
(Danmarks Stastik, 2017a).

Herning er en stgrre dansk kommune med 88.386 indbyggere (Danmarks Stastik, 2017b). Det
er den tredje stgrste kommune malt pa geografisk areal (Danmarks Stastik, 2017a). Herning
som by er ca. 190 ar gammel. Traditionelt har tekstilindustrien vaeret vigtig for Herning, og
har op gennem det 20. arhundrede skabt stor vaekst. De seneste artier er Herning blevet
specielt kendt for messer og events, farst med kongrescenteret i centrum, Messecenter
Herning og Jyske Bank BOXEN lidt uden for centrum (Bohn, 2017). Turismeomsetningen i
Herning var, ifglge en rapport fra VisitDenmark, pa ca. 1,2 milliarder kroner i 2014
(Fonnesbech-Sanderberg & Rassing, 2016). Herning som destination skiller sig ud fra mange
andre danske destinationer ved at omsatningen er meget preeget af erhvervsturisme.
Direktgren vurderer at erhvervsturismen bidrager med: i storrelsesordenen 70% 80% mdske,

er vores turisme erhvervsturisme”.

Det er altsa seks forskellige destinationer, som pa trods af mange ligheder ogsa har meget
forskellige forcer og udfordringer. Ens for alle er dog at turismen har en hvis betydning, og at
turistbureauet er drevet af en selvsteendig organisation og ikke direkte fra kommunen, hvilket

var et af udvalgskriterierne.
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5 Empiriske fund

| dette kapitel vil de vigtigste data fra interviewene blive prasenteret. Praesentationen af
interviewene vil vere baseret ud fra forskningsspargsmalene beskrevet i kap. 1. Det farste
delkapitel vil saledes beskrive hvilke delsystemer, der bliver brugt i den samlede
gkonomistyring. | det andet vil der blive beskrevet, hvordan systemerne bruges, og til sidst vil

der blive beskrevet, hvorfor de bruger det.

5.1 Hvilke delsystemer bruges

| studiet er der vist sig at vaere brugt mange forskellige typer af gkonomisystemer. | dette
afsnit vil de veere delt ind tilsvarende til de fire systemer, som navnes af Simons (2013). Der
vil derfor farst veere en praesentation af de diagnostiske systemer. Dernast vil der blive
beskrevet de interaktive systemer. Efter det vil der veere en prasentation af

barrieresystemerne og til sidst holdningssystemerne.

5.1.1 Diagnostiske systemer

De diagnostiske systemer er systemer, som skal male pa, hvordan det gar i organisationen.

Det kan vaere forskellige typer af regnskab eller tilfredshedsundersggelser eller lignende.

Alle organisationer forteller, at der bruges budget og regnskab til at holde kontrol med,
hvordan gkonomien er i organisationen. I VisitViborg ser man det som en ngdvendighed at
bruge budgettet: “Jamen det bliver vi jo nad til, for vi har jo [...] en omseetning [pd] de her
4,8 ca., og det er jo en lille bolsjebutik i dag.”

Turistchefen i VisitRanders fortzller, at der bliver holdt separat regnskab for projekter og
daglig drift. Dette gares for at holde kontrol med, hvordan hvert projekt pavirker det

overordnede regnskab:

"fordi det med projekter, det er jo nodvendigt, og det er godt, men det er ogsd
noget farligt stads, fordi det kan jo ga op og ned. Sa jeg laver sadan det her, det
er mit basis budget, det er det, jeg ved, jeg har ifolge de aftaler, jeg har [...] sa
har jeg nogen projekter hernede. Nogen gange sa giver de jo penge til budgettet,
[...] nogen gange gdr de bare i nul, og andre gange er vi uheldige, at de kan give
et lille underskud”
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Ogsa i VisitSkanderborg bruges der separate regnskaber for projekterne: “det har vi gjort for,

at jeg har sadan et lidt bedre overblik over, hvor pengene egentlig render hen.”.

Markedsfgringen i turistkontoret er en meget stor andel af omkostningerne i arsregnskabet.
Markedsfgringsplanen er derfor vigtig i forhold til at fa gkonomien til at haenge sammen.
Turistchefen i VisitRanders forteeller om processen med fastleeggelse af budgettet, at hun
ligger markedsfaringsplan tidligt pa aret: “den del af det ligger i januar [...] for sd kan jeg
nemlig fd de bedste aftaler”.

Flere af informanterne har fortalt, at man holder regnskab med, hvordan performance for
markedsfaringen er i form af statistik fra hjemmesiden og udbredelsen pa de sociale medier.
Souschefen hos Ringkebing Fjord Turisme fortaeller, at de maler “besogstallene pd alt det vi
laver . 1 VisitViborg bruger man ogsa statistik fra egen hjemmeside. I tilleeg far man fra et
eksternt reklamebureau, som er brugt i forbindelse med online marketingkampagner,

rapporter pa resultatet fra kampagnen:

Vi har lavet en aftale de sidste par dr, altsa sidste ar og i ar, med noget, der
hedder Idefa. Det er nogle, der laver noget remarketing og online markedsfaring,
og der far vi simpelthen rapporter hver gang, vi har kart en kampagne: hvor
mange har veret inde og se det, og hvad er veerdien af det, [og] hvor mange har

kobt noget”

I tilleeg til hjemmesiden har flere af turistbureauerne fortalt, at der er informationsskaerme
installeret rundt om i kommunen. Turistchefen i VisitViborg forteeller, at der kan hentes
statistikker ud pé hver enkelt infoskaerm. vi maler simpelthen hver maned, og sa ser, hvor

mange er inde og bruge dem.”

Ved starre kampagner i udlandet er VisitDenmark, som navnt tidligere, med til at koordinere.
Det betyder ogsa, at de udarbejder rapporter for kampagnen. Direktgren i Ringkgbing Fjord
Turisme forklarer: ”Alt markedsforing far vi jo rapporter bagefter, hvor langt er vi ndet ud,

og det sorger VisitDenmark jo sd for, hvor de laver analyser”.

Ud over statistikker udarbejdet i forbindelse med kampagner udarbejder VisitDenmark ogsa
analyser og formidler statistikker fra Danmark Statistik. Analyserne ligger offentligt
tilgeengelig for enhver pa VisitDenmarks hjemmeside (VisitDenmark, 2017a), sa det er

tilgeengeligt for alle turistbureauerne. Der gives ogsa udtryk for, at det er noget, som bruges i
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forskelligt omfang. Nogle af de analyser, som har vaeret naevnt ofte er overnatningstal, som
bliver samlet af Danmarks Statistik, men formidles af VisitDenmark (VisitDenmark, 2017c),

og Turismens gkonomiske betydning i Danmark.

Direktaren i VisitHerning siger, at specielt overnatningstal, kapacitetsudnyttelser og
turismeomsatningsanalysen fra VisitDenmark er vigtige. Han mener dog, at man skal veere

forsigtig med at tolke det som hundrede procent faktuelt, men kan bruge dem som tendens:

“vi jo er rigtig interesseret i overnatningstal, kapacitetsudnyttelse pa vores
hoteller, det er med mellemrum de her omsatningstal, man kan hente fra
Danmarks Statistik og VisitDenmark, men som har sa stor en usikkerhedsmargin,
[...] man kan nok ikke bruge tallene som palydende tal, men vi kan nok godt

bruge dem som tendenstal.”

Turistchefen i Viborg gar ogsa opmeerksom pa, at tallene fra Danmarks Statistik ikke viser

hele billedet. Det gar det ikke, da ikke alle typer overnatninger er med i disse statistikker.

“overnatningstallene for eksempel kan man sige, det er jo hoteller med plus 40
senge, og det er campingpladser med plus 75 enheder. Det er dem Danmarks
Statistik ma ga ind og samle op pa. Sa har vi hele det brogede marked omkring
bed and breakfast og AirBnB, og det er jo ogsa geester i omradet, men vi kan ikke
mdle dem, vi md ikke. Altsa vi kan godt skrive til vores B&B veerter [...] dem, der
er medlemmer herinde “hvor mange geester har i haft? . Vi ved ikke, om tallet er

validt. Der er ogsa nogle af dem, de vil simpelthen ikke opgive det.”

| de analyser og statistikker som VisitDenmark udgiver er alle kommuner i Danmark
praesenteret (VisitDenmark, 2017d), hvilket gar det muligt at benchmarke sig med de andre
destinationer. Informanter har givet udtryk for, at man bruger disse analyser til at
sammenligne sig med de andre destinationer. Direktaren i Ringkgbing Fjord Turisme
forteeller, om en form for positiv konkurrence, destinationerne imellem: "vi sammenligner os

jo hele tiden, altsa der er en ting, der er helt sikker Varde skal bare ikke blive storre end os ™.

Flere af informanterne har fortalt, at man holder gje med statistik fra markedsferingen i form
af statistik fra hjemmesiden, og udbredelsen pa de sociale medier. Souschefen hos

Ringkebing Fjord Turisme fortller, at de maler “besogstallene pd alt det vi laver”.
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| VisitViborg bruger man ogsa statistik fra egen hjemmeside. | tilleeg far man fra et eksternt
reklamebureau, som er brugt i forbindelse med online marketingkampagner, rapporter pa

resultatet fra kampagnen:

"vi har lavet en aftale de sidste par dr, altsa sidste dr og i ar, med noget der
hedder Idefa. Det er nogle, der laver noget remarketing og online markedsfaring,
og der far vi simpelthen rapporter hver gang, vi har kart en kampagne: hvor
mange har varet inde og se det og hvad er veerdien af det [og] hvor mange har

kobt noget”

Ved stgrre kampagner i udlandet er VisitDenmark, som nzavnt tidligere, med til at koordinere.
Det betyder ogsa at de udarbejder rapporter for kampagnen. Direktgren i Ringkgbing Fjord
Turisme forklarer: ”Alt markedsforing far vi jo rapporter bagefter, hvor langt er vi ndet ud,

og det sorger VisitDenmark jo sd for hvor de laver analyser”.

VisitRanders og VisitAarhus forteeller begge, at man holder gje med presseomtaler, man har
skabt for partnervirksomheder. Direktgren i VisitAarhus forklarer, at man har en
artikkeldatabase, hvor man samler de artikler, som er skrevet om partnervirksomheder: “hver
dag nar der kommer nye artikler ind, sa sidder marketingafdelingen og ligger data ind i vores

’

podiosystem, altsa vores databasesystem.’

Som naevnt far har VisitSkanderborg lavet mindre markedsundersggelser. VisitViborg og
VisitRanders forteller, at man haft besgg af en mystery shopper. Turistchefen i VisitRanders

forklarer, at man bruger den til at diskutere med medarbejderne og udvikle sig:

"Med jeevne mellemrum [indgdr vi] i noget mystery shopping. [ ...] Det er altid en
gjendbner altsa, og det giver et alibi for, ogsd pa medarbejderniveau, og fa
snakket om, hvad er det vi tror, vi er, og hvad er vi egentlig, og det gab der

neesten altid er, hvordan [...] far vi det lukket.”

Turistchefen i Randers forteller videre, at der gennem samarbejdet Dansk Turismefremme er
en lidt starre tilfredshedsundersggelse pa trapperne: "vi [er] ved at indgd nu i lidt storre
system omkring kundetilfredshed pa destinationen generelt. Er den lige sa god og hgj, som vi

tror, eller er der plads til forbedringer”.
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Ud over mgder internt mellem personalet bruger flere af turistbureauerne egne regnskaber,
som viser, hvordan det gar pa destinationen. | VisitHerning forteeller direktgren, at man
registrerer hvor meget tid, man bruger pa enkelte opgaver: “sd har vi tidsregistreringssystem

[...] hvor vi holder aje med, hvor lang tid vi bruger pa hver enkelt opgave”

| VisitAarhus overvager man byens hotelpriser og beleegning. Derudover har man faet et nyt
IT-system, som skal hjeelpe med at finde sammenhange mellem hoteller, attraktioner og

lignende. Direktgren forklarer IT-systemet saledes:

“du kan kalde det et turismebarometer [...], hvor vi pd manedsbasis far vi data
ind fra, ja, rigtig mange forskellige datakilder [...] det vil sige [...] daglige
beleegningstal pa hoteller, attraktionsgaster, hvor mange har vi pa de forskellige
store attraktioner hver mdned, antal besogende pd vores hjemmeside. [...] Vi

kommer nok til at leegge omkring 100 datakilder ind.”

5.1.2 Interaktive systemer

Interaktive systemer er, som beskrevet i teorikapitlet, de systemer, som skal veere med til at
give ny leering til organisationen; ligesom det skal veere med til at udvikle nye ideer og give

feedback til at udvikle strategien.

Turistorganisationerne har givet udtryk for, at meget af lseringen sker gennem mundtlig
evaluering og ikke formelle mgder. Direkteren fra VisitAarhus forteeller om, at samarbejdet
pa tveers i organisationen er essentielt for, at organisationen skal fungere. Han forteller
desuden, at det ikke skal vaere formaliseret, det skal fungere uden ngdvendighed med kontrol:
“nej det skal bare... formalisere... nej, hvis der er nogle, der ikke vil det, sa skal de bare ikke
veere i VisitAarhus . Pa samme linje er direktgren i Ringkgbing Fjord Turisme, som forteller,
at der i en lille organisation er god mulighed for at dele med hinanden. Desuden fortzller han,
at medarbejderne altid har mulighed for at snakke med ham direkte: "Vi sidder alle sammen

her. Min dor star altid aben”.

Direktaren i Ringkebing Fjord Turisme forteller videre, at de ogsa har mere faste systemer

for mgdet mellem personalet. En gang i ugen mgdes alle og har et fellesmgde, hvor ugens

opgaver bliver vendt: “hver mandag har vi [...] made, hvor vi snakker ugen igennem .

Ugentligt personalmgde er der flere af turistbureauerne der har, bl.a. i VisitSkanderborg. Her

forteeller turistchefen, at disse magder bruges til at forteelle, hvor langt man er, og at det er en
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mulighed for at spgrge om hjeelp: VisitSkanderborg forklarer: ”Der har vi det, vi kalder et
butiksmade, og der briefer vi hinanden pa, hvor langt vi er med projekterne og raber hjzlp,

hvis man synes, man er ved [at] drukne ”.

I tilleeg til rapporter med statistik og gkonomi fra VisitDenmark, bliver der ogsa udarbejdet en
reekke rapporter, som er baseret pa mere kvalitative indsamlinger. Direktgren i Ringkabing
Fjord Turisme forteeller om, at Dansk Kyst og Natur Turisme udgiver en rapport, som
beskriver forskellige oplevelsesprofiler. Denne rapport giver bl.a. en analyse af
markedspotentialet og en beskrivelse af hvilke segmenter, man bgr henvende sig til
(Jakobsen, Pedersen, Sgrensen, Sgrensen, & Hansen, 2016).

I tilleg til analyserne fra VisitDenmark og andre turismeorganisationer, sa bruger nogle af
turistoureauerne ogsa tid pa at undersgge dette, selvom tidsbrugen er begraenset. Turistchefen
i VisitSkanderborg fortaller, at man tidligere har interviewet nogle fa gaester, om hvem de er
og hvordan de har hgrt om stedet, og at man sidste ar havde en bachelor praktikant, som
udarbejdede en undersggelse, som blev foretaget pa et af de mest besggte attraktioner i
kommunen, Himmelbjerget. Turistchefen ser dog begge typer undersggelser som mindre, og
ikke fyldestggrende nok til at give et korrekt billede af gaesterne:

“Nogle af mine kollegaer, ogsd journalister pa det tidspunkt, havde interviewet
nogle forskellige mennesker i forskellige konstellationer, enorm nyttig viden.
Hvad er i her for, hvordan pokker er i kommet i tanke om at komme her, hvordan
bor i og hvorfor, hvad er det for nogle oplevelser, der stikker ud. [...] det er jo
ikke videnskabeligt, men vi far dog nogen hints. sa laver en af vores praktikanter
sidste dr en lille analyse pa Himmelbjerget. [...] men den store alt overskyggende
analyse af, hvem der er her, hvorfor de er her, hvad de setter pris pa und

zuweiter, den har vi ikke.”

Turistchefen mener dog, at det vil veere nyttig viden, som man kan fa fra sadanne analyser.
Hun forteeller dog ogsa, at VisitDenmark er med til at levere denne type input: "vi vil gerne
have det, og det er enormt nyttigt, men vi forlader os nok meget pa de tal de tal, vi far, og den

info vi far fra de store systemer, som er mere kvantitative.”

Som naevnt i beskrivelsen af organiseringen af den danske turisme samarbejder

turistbureauerne med hinanden i mange forskellige fora, hvor de deler forskellige typer af data
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og ideer. Turistchefen i VisitViborg forteller, at "vi taler rigtig meget med vores kollegaer pd
andre turismeorganisationer”. Hun forteeller bl.a., at nogle af de andre turistbureauer ikke

lzengere driver med turistservice, og at man ser til deres erfaringer og lgsninger i egen model.

Nogle af netvaerkene har til formal direkte at skabe meromsetning i de lokale omrader. Det
kan f.eks. veere Business Region Aarhus (Business Region Aarhus, 2017) eller VisitGudena
(VisitGudena, 2017). Andre netverk er interesseorganisationer som Danske Destination og
Dansk Turismefremme. Disse har til formal at skabe udvikling pa destinationerne og

synliggare erhvervet politisk (Dansk Turismefremme, 2017; Danske Destinationer, 2017).

Disse netveerk giver anledning til at tale sammen og dele viden. Ringkebing Fjord Turisme
naevner, at man i Danske Destinationer har udvekslet regnskabstal som Ignniveau og fordeling
af indteegter og udgifter. VisitRanders forteeller om, at man frivilligt har mgdtes med andre

turistbureauer i regionen og udvekslet erfaringer med medlem/partnerprogrammer.

VisitAarhus deltager i et starre europaisk netveerk, hvor man kan afprgve nye tiltag, fer man
implementerer det pa egen destination. En vigtig made at fa viden til at agere i et forandrende

marked er netvark.

“en af vores veesentligste netveerk vi har meldt os ind i, det er European Cities
Marketing over [...] de hundrede storste [...] turistbyer i Europa. [...] vi [bliver]

inspireret derigennem, men vi far ogsa et netvaerk af andre byer, som vi kan teste

)

nogle ting af pa.’

Ud over netverk pa tvars af destinationer ma man ikke glemme de netverk, som aktgrer og
partnere danner pa hver af destinationerne. Turistchefen i VisitSkanderborg fortaeller om,

hvordan man bruger erhvervet til at bestemme hvilke taktiske mangvrer, man skal gare:

... sd lytter vi ogsa til erhvervet. Altsa, vi lytter jo til, hvad det er for nogle
kunder de gerne vil have, og hvad det er for nogle kunder de har, og herunder
finder du jo sa ud af, hvad det er for nogle de gerne vil have flere af. Sa der bliver

Jjo ogsd hele tiden klogere ved at veere sammen med vores virksomheder.”

Direktgren i VisitAarhus forteller desuden, at ogsa samarbejdet med Aarhus Kommune er

med til at samle viden og ideer til den fremtidige retning, som man gnsker at give turismen i
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Aarhus. Han forteeller, at i starten var det meget for kontrol af gkonomien, men at det over tid
er blevet mere til mgder, hvor der bliver snakket mere strategi:

"Ndr jeg er i okonomiudvalget, sd er det for at snakke; hvad er det sd for nogle
nye spor, vi kan laegge ud for turismen i Aarhus, sa det er blevet sadan mere
strategiske mgder, og det er jo sadan, hvor det starter med gkonomikontrol, sa er

det blevet strategi i stedet for”

5.1.3 Barrieresystemer

Alle organisationer ma operere indenfor nogle givne rammer. Disse rammer kan veere
udstukket af lovgivning, overenskomester eller lignende. For virksomheder udsteder
bestyrelsen yderligere nogle retningslinjer for den strategiske retning for hvad, der skal gares.
Internt i virksomhederne kan der ligeledes veere nogle regler eller rutiner, som skal hjeelpe

virksomhederne til at na de strategiske mal.

Som navnt i foregdende afsnit er en god kultur med til at gare regler overfladige.
Turistchefen i VisitRanders navner desuden, at hun er involveret i alle aktiviteter; noget der
ger, at behovet for regler bliver mindre: “’jeg sidder hardt pa pengene. Det er ikke sddan, at

jeg uddelegerer nogen penge 0g nogen aktiviteter, og sd lukker jeg ojnene, og sd korer det”.

Dette bliver bakket op af turistchefen fra VisitSkanderborg, som forteller, at for at afgraense
hvad, der skal geres i virksomheden, er hun involveret i de fleste af projekterne: “for det
forste er jeg selv involveret i stort set alle projekter”. Hun forteeller videre, at der er en
personalehandbog, hvor visse retningslinjer for medarbejderne er skrevet, men hun

fremhaever, at det er vigtigere med dialog end nedskrevne regler:

“Der star for eksempel, meget vigtigt, at hvis man tre gange har rgget tobak
inden dgre i dette hus, sa kan man blive bortvist, men der star ogsa andre ting.
Jeg smiler af det, fordi det jo i virkeligheden er meget, meget vigtigere, at vi hele

tiden har en diskussion om, hvordan vi gor tingene, og hvor vi vil hen”

Ogsa i VisitViborg og VisitAarhus findes der en personalehandbog. Turistchefen i
VisitViborg forteller, at der i den bl.a. findes retningslinjer for, hvordan visse rutiner og
procedurer skal udferes: “hvordan du tager telefonen, og hvad du siger, nar du tager

’

telefonen, [...] hvorndar man besvarer mails og sddan noget, ja, det star deri.’
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Nogle af turistbureauerne har givet udtryk for, at man pa visse omrader har nogle faste rutiner
for, hvordan man arbejder. | VisitHerning forteeller direktgren, at man har faste tjeklister, som
bruges i forbindelse med events. Han leegger dog vaegt pa, at det ses mere som en statte end

en forhindring:

”Hvis vi korer en stor messe eller en stor konference, sd har vi ligesom tjeklister
for at sikre, at vi kommer igennem det hele og far gjort det i den rigtige

reekkefolge, men det er jo mere stotte end det er regulering kan man sige”

Det samme er geldende i VisitSkanderborg, hvor event- og marketingkoordinatoren forteeller,
at hun har udviklet en drejebog til afvikling af events for at vere sikker pa, at alt bliver gjort
rigtigt og til rette tid: ” ndr jeg har event og afviklinger [...] sd har jeg en drejebog. Der stdir
slavisk, hvem har ansvar, og hvilke ressourcer skal indga der og hvad tidsrum og sadan

noget.”

Indtrykket efter samtalerne var, at behovet for regler var forholdsvis lille, og man hellere
gnsker at fokusere pa veerdier, holdninger og kulturen i organisationen. Der bliver dog i flere
af virksomhederne brugt forskellige typer af regler og rutiner, men det gav ikke indtryk af, at

det skulle ses som hindringer til arbejdet, men nermere som en statte,

5.1.4 Holdningssystemer

Indtrykket efter interviews med de seks forskellige organisationer er, at kulturen i
organisationerne er noget, som er vigtigt for virksomhederne for at lykkes. Turistchefen i
VisitRanders forteller saledes, at ud over hardt arbejde er at et af succeskriterierne for, at
medlemmerne skal fgle, at der bliver skabt veerdi for det bidrag, der bliver givet, er at: "vi
altid [har, red] vores aktgrer top of mind. Det er altid dem vi tenker i; hvordan kan vi skabe

noget veerdi for dem”.

Turistchefen i VisitRanders forklarer, at en god kultur ogsa er med til fjerne behovet for

kontrolsystemer:

Jeg tror mere p4, at det er kultur end det er systemer og koncepter og aftaler og
excelark og afrapportering, og hvad ved jeg. Jeg tror det er en kultur om, at vi

siger, at de [medlemmerne, red.] er vigtige for os, og vi agerer efter [det, red.]”
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Dette bakkes pa af flere bl.a. souschefen i Ringkebing Fjord Turisme, som giver udtryk for, at
chefens indstilling er vigtig for at fa en god kultur, og at nedskrevne regler dermed bliver

overfladige:

”Det kommer meget an pd chefens indstilling. Altsd den gror ned i sadan en lille
organisation, det kan slet ikke undgas. Altsa alt entusiasme skal komme oppe fra

sddan et sted, og sd er det ikke noget problem”

Det er dog ikke altid tydeligt, hvordan systemerne omkring det fremsaettes. Flere steder bliver
der henvist til kulturen, hvor ansattelsesprocessen spiller en vigtig rolle. Det fortzller bl.a.
souschefen i Ringkebing Fjord Turisme, som ud over chefens rolle, ligger vagt pa
ansettelsessamtalen: Vi anscetter kun folk, som er dedikerede, og som fatter, at det her, det

er noget vi lever for, vil jeg holde pa”

| VisitSkanderborg fortelles det dog, at man har nedskrevet nogle vardier, men hun laegger
veegt pa, at disse vaerdier ma fremkomme af dem, man er, og ikke er nogle, man selv finder
pa: “Verdier er jo ikke noget [man, red.] opfinder, veerdier er noget du finder der, hvor du
er, og derfor har vi egentlig bare sat ord pd, dem vi er, og det vi er”’. Dette kommunikeres
blandt andet gennem ansettelsessamtale og organisationens strategi, for turistchefen i
VisitSkanderborg mener, det er vigtigt, at veerdierne er med til at styre selskabet: "vores

veerdier og vores vision, den skal altid styre det, vi gor”.

| VisitAarhus er nggleordet tillid: Vi skaber veekst gennem samarbejde. Det vil sige, at vi
skal tro pd hinanden, og sd skal det veere med tillid som nagleord”. Sadan forklarer
informanten det samarbejde, der gnskes, ikke kun internt i organisationen, men pa hele

destinationen med partnerne og aktarer.

Kultur og veerdier er altsa helt centralt i styringen af virksomhederne og er noget, som man
arbejder med i turistoureauerne. Systemerne omkring det er ikke sa formaliserede; de

vigtigste er dog valg af veerdier og ansattelsesprocessen.
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5.1.5 Opsummering

Der bliver altsa brugt flere forskellige systemer, bade diagnostiske-, interaktive-, barriere- og
holdningssystemer. | tabel 1 vises de forskellige systemer som bruges pa de seks
turistbureauer. Systemerne i venstre kolonne er i nogle tilfeelde en opsummering af flere
underliggende systemer. F.eks. deekker statistik fra markedsfaring bade over kartotek med
presseomtaler, statistik fra hjemmeside og kampagner. Ligeledes daekker analyser over bade
markedsanalyser lavet af VisitDenmark og lignende samtidig med det ogsa deekker viden man

far fra videnspersoner.

Diagnostiske systemer
Regnskab
Budget
Projektrapportering
Overnatningstal og besggstal
Statistik fra markedsfgring
Kundetilfredshed
Tidsregistrering

Interaktive systemer i
Metvaerk v

v v v v v
Analyser v v v v v v
Fast personalemade v v v v v v
v v v v

Egne markedsanalyser

Barriere systemer
Drejebog/tjekliste v v v v v
Personalehdndbog v v v v

Holdningssystem : E : : ; :
Anszettelsesproces v v v v v v
Veerdier v v v v v v

Tabel 1: Systemer fordelt i turistbureauer

Dette er den farste del af tre parametre som vist i figur 3.

5.2 Hvordan afrapporteres der

De forskellige systemer navnt i foregdende kapitel kan bruges pa forskellig vis. | dette

underkapitel vil der blive koncentreret om, hvordan systemerne bruges kategoriseret efter
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uformel deling, vertikal deling, horisontal deling og ekstern deling. Med uformel deling
menes deling, hvor der ikke eksplicit er tale om en deling fra agent til principal. Det kan vare
uformel snak mellem pa gangen eller lignende. Hvis der er tale om, at en chef beder om en
rapport, vil det ikke veere kategoriseret som uformel. Vertikal deling er, nar man deler viden
pa tveers af hierarkier. Det kan veere mellem medarbejder og chef, men det kan ogsa veere
mellem turistbureauet og interessenter som bestyrelse eller kommune. Hvis der er tale om et
projekt, hvor organisationerne samarbejder med at gennemfare et projekt anses det ikke som
vertikal, men horisontal deling. Horisontal deling kan ogsa vere deling intern i organisationen
eller med organisationer pa samme hierarki. Med ekstern deling menes, at man deler med

organisationer uden for turistforening.

5.2.1 Uformel deling

Med uformel deling menes, at det bliver delt i sociale ssmmenhange, som ikke er
systematiseret. Mange data deles i en uformel setting uden, at man er bevidst om det. Nar
direktgren i Ringkgbing Fjord Turisme fortzeller, at hans der altid er aben, ma man tolke det
som, at der foregar uformel vidensdeling, men, at den er uformel ger, at denne form for deling
er vanskelig at male pa med interviews. Der har dog veeret antydninger af, at uformel deling
er en vaesentlig made at dele information. Det hentyder bl.a. direktgren i VisitAarhus til, nar
han siger, at hvis man ikke vil samarbejde pa tvars af afdelinger, sa bgr man finde et andet
sted: “hvis man scetter sig selv starre end virksomheden, sa er det den forkerte virksomhed
man er i”. Dette er fortalt i forbindelse med, at han forklarer om udvikling af et turistkort,

altsa i forbindelse med projektarbejde (projektrapportering i oversigten).

Direktgren i VisitAarhus fortaller ogsa, at rapporteringen med partnerselskaberne ogsa
foregar uformelt gennem en kontinuerlig kontakt. Kontrakterne indeholder bl.a. adgang til
netveerk, markedsfaring og lignende (VisitAarhus, 2017). Han forklarer, at grunden til, at det

ikke er formaliseret er, at virksomhederne ikke har tid til det:

”Sa er vi jo stadig ude at folge op med de kontrakter, vi skriver med dem, og det
ger vi jo i dialog, men ogsa bare ved at have en Igbende kontakt med dem. Det
foregar ikke sa formalistisk, som det gar med kommunen. Det har de simpelthen
heller ikke tid til”
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Direktgren i VisitRanders fortaller ogsa, at meget af hendes information kommer fra mere
uformelle samtaler fra hendes lokale netveerk: “jeg beveeger mig rigtig meget rundt i byen til

rigtig mange ting, og jeg horer ret hurtigt, hvis det er et eller andet”.

Bade i VisitRanders og VisitHerning fortzelles det, at kundetilfredshedsundersggelser sker ved
at veere tet pa kunden eller projektet. Direktgren i VisitHerning fortzeller, at man ud over en
mere formaliseret kundeundersggelse, har en teet kontakt med kunden og dermed ved, om

man opfylder de krav, som er:

“bdde mdle og have sd meget fingeren pd pulsen, at man har fornemmelsen af,
jamen, er vores kunder tilfredse, er de glade for veere her, gar vi det, de forventer,

er standarden, som vi gerne vil have og sd videre.”

Turistchefen i VisitRanders forteller ogsa, at man ved at veere sa teet pa kunden far
information uden at behgve stagrre systemer for det: "vi har fingrene sd meget i det fra

idéstadiet til det er afsluttet. [...] Vi snakker med folk, vi ser folk i ojnene”.

Turistchefen i VisitViborg forteeller, at man bruger analyser og rapporter fra centrale personer
i turismeerhvervet meget: “alle de der analyser og rapporter og sadan noget, som kommer
fra videnspersoner; det bruger vi ogsa rigtig meget ”. Ligeledes forteller turistchefen i
VisitRanders, at hun, for at veere bedre rustet til en foranderlig fremtid, dedikerer tid til at
tilegne sig viden ved at lzese om trends og gennem nye unge medarbejdere: “man kan lcese
meget om det, og det prover jeg nogenlunde at dedikere noget tid til [ ...] sd har jeg nogle
unge medarbejdere, som jo ogsa kommer nyuddannede, med ny viden, med nye indsigter i
hvordan man bor gore ting, og det giver keempe boost hver gang”. Dette ma tolkes som en
form for uformel deling, da det er viden, som deles internt, og som skal give ny viden til at
kunne tage beslutninger i fremtiden. Laering fra medarbejdere kan dog ogsa tolkes som

vertikal deling.

Der vil sandsynligvis vere flere informationer, som bliver delt eller diskuteret uden om den

formelle deling, men det kan ikke fremvises ud fra den indsamlede data.

5.2.2 Vertikal deling

Vertikal deling er, nar man deler viden pa tveers af hierarkier. Det kan vare mellem

medarbejder og chef, men det kan ogsa vare mellem turistbureauet og interessenter som
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bestyrelse eller kommune. Hvis der er tale om et projekt, hvor organisationerne samarbejder
om at gennemfare et projekt, anses det ikke som vertikal, men horisontal deling.

Budgettet bliver godkendt af generalforsamlingen eller bestyrelsen, og chefen i turistbureauet
bliver derved stillet til regnskab for den gkonomi, som turistbureauet har. | Ringkebing Fjord
Turisme er det generalforsamlingen, der godkender budgettet: “Jeg skal leegge et budget, som
sa faktisk gar pa generalforsamlingen; jeg skal prasentere arsregnskab pa
generalforsamlingen”, mens det i VisitRanders bliver godkendt af bestyrelsen og ikke af

generalforsamlingen: “sd laver jeg et budget og det godkender bestyrelsen”.

Flere af turistbureauerne har givet udtryk for, at der manedligt bliver fulgt op pa gkonomien.
Bl.a. i Ringkebing Fjord Turisme, hvor gkonomimedarbejderne opdaterer de gkonomiske tal,
sa lederen har mulighed for at se, hvordan status pa gkonomien er i forhold til budgettet:

" [... Okonomimedarbejdere leegger, red.] sd ind, i forhold til budgettet, ind i et
ark hvor jeg kan se, hvad har omkostningerne varet i den her maned, hvad har vi
budgetteret med, hvor er der udslag, hvad skal vi lige kigge pa, hvordan er det,

hvordan ser det ud resten af aret”

Regnskabet bliver fulgt op bade internt af chefen, men ogsa af bestyrelsen, og som navnt pa
generalforsamlingen. | VisitViborg bliver der fulgt op det en gang om maneden i et
forretningsudvalg bestaende af formanden, neestformand og turistchefen: “sd har vi
forretningsudvalg, som mgdes en gang om maneden. Det er formand, nastformand og mig. Sa

scetter vi os ned og ser pad, hvordan gdr det egentlig”

Som naevnt i foregdende underkapitel bliver der ogsa udarbejdet rapporter pa projekter. |
VisitSkanderborg forteeller de, at denne rapportering ofte bliver evalueret mundtligt internt,
men ogsa mere skriftligt gennem skriftlige e-mailkorrespondance, hvor turistchefen kan bede
om at blive briefet: "Der er jo kontinuerlig mail trafik, og det er ogsd sommetider jeg beder

om en up-date”.

Turistchefen i VisitViborg forteeller, at rapporter med overnatningstal og turismeomsatning er
en del af de maltal, som indgar i strategien udviklet for VisitViborg:

"Vi har jo en strategi, altsd ogsd en overordnet turiststrategi eller

turismestrategi, for Viborg, hvor vi siger, at vi vil veekste. [...] Det er pa
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overnatninger, fordi det er det, vi kan males pa. Det er det, vi kan finde nogle tal
pa gennem Danmarks Statistik. Og sa er det ud fra den destinationsrapport, vi far
hvert andet ar fra VisitDenmarks analyseafdeling, hvor de simpelthen gar ind og
laver turismens betydning for Viborg Kommune, hvor vi kan se, hvilken afledt

effekt det sa giver. [...] Det er de parametre, vi har at mdle pd”

Statistikker fra markedsfering bliver delt pa flere niveauer. Farst og fremmest bliver den delt
internt, hvor chefen far rapporter pa, hvor langt man er naet ud. Turistchefen i VisitRanders
forteller, at data bliver delt med partnere, hvor aktiviteterne bruges som dokumentation pa, at
det man gar ogsa skaber en veerdi: "Vi [skal, red.] jo dokumentere overfor vores
samarbejdspartnere, at vi ger det, vi lover og helst noget mere, og at vi rent faktisk nar ud

over scenekanten”.

Turistchefen i VisitRanders fortzller, at kundetilfredshedsanalyser bliver delt med
virksomhederne, altsa interessenterne, som har veret involveret i undersggelsen. Hun
forteller, at fordelen ved at fa eksterne til at lave undersggelsen er, at man kan bruge den i
samarbejdet med partnerne: “Sd er det jo ikke os, der har analyseret det, og sd kan vi ga i

’

byen med den.’

Personalemgdet er ogsa et sted, hvor medarbejderne afrapporterer til chefen. | VisitRanders
bruges det til at blive opdateret pa status pa arbejdsopgaverne, og til at lere af hinanden, sa

man kan tage de rigtige beslutninger: “sa derfor sidder vi ogsa her hver mandag formiddag
[... og tager, red] en lille tur rundt om bordet, hvor er vi henne, hvad har vi gang i, hvordan

gor vi det”

Det er kun VisitHerning, som har fortalt, at de bruger et system til at registrere tid. Det bruges
internt til at vide, om man er inden for den ramme, som man har givet tiloud pa: “sd vi sddan
nogen lunde er i synk pa, at det vi har givet tilbud p4, hvis det er et projekt vi skal lgse for en

ekstern partner, at det ligesom er noget, der ogsa holder sig inden for det, vi har aftalt”.

Personalehandbogen er per definition vertikalt delt, da det er organisationens krav/regelsat
som medarbejderne skal efterleve. Virksomhederne forteller, at den deles ud ved
ansettelsessamtalen og ligger tilgaengelig for medarbejderen, VisitViborgs turistchef
forklarer: “ndr vi fir ny medarbejder, sa far de personalhandbogen gh den ligger online pa

vores oh pad vores drev”. Direktgren i VisitAarhus forklarer, at den sjeldent bliver brugt nu,
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men at den i starten af hans ansettelse ofte var fremme i forbindelse med personalemgdet,

men nu bliver den kun brugt, hvis man er i tvivl:

"vi [havde, red.] altid personalhdandbogen oppe i forskellige omrader, du ved,
hvor man sagde, at nu er det det her, vi fokusere pa, nar vi havde personalemgder

og sd videre. Nu ved man bare godt, at det her det [ ...] er noget man gor”

Flere af virksomhederne har navnt, at anseettelsesprocessen er vigtig i skabelsen af det rigtige
holdningssystem. Anszttelsesprocessen er, som personalehandbogen, af natur en vertikal

proces, da arbejdstager bliver ansat af en arbejdsgiver.

Verdier er som naevnt noget, flere af organisationerne har sat i system. | VisitSkanderborg
bliver vaerdierne bl.a. kommunikeret gennem ansettelsessamtalen og som en del af strategien,
som bliver udleveret ved ansettelsessamtalen: “Altid i anscettelsessamtaler og de far vores
strategi”. For at kommunikere vaerdien tillid med personale og partnere bruger direkteren i
VisitAarhus bl.a. en foredragsholder fra Aarhus Universitet: “en professor fra Aarhus
Universitet, som faktisk er specialist i tillid, ham har vi tit inde. Han holder mgder med os,

men vi har ham faktisk ogsa [...] pd til at alle lidt storre moder, vi har med erhvervet”.

5.2.3 Horisontal

Horisontal deling er, nar der deles mellem kollegaer pa samme niveau. Meget af denne form
for deling er uformel deling, men nogle systemer bliver ogsa formaliseret. Som naevnt har
flere af turistbureauerne faste personalemgder, hvor der deles information om, hvor langt man
er kommet i projekterne. Dette tolkes som et systematisk deling af information horisontalt, da

informationen pa disse feelles personalemgder vil ga til kollegaerne.

| VisitHerning forteeller direktgren bl.a., at de har et IT-veerktgj, hvor man laeegger ind, hvor
langt man er kommet med opgaver i forbindelse med afvikling af projekter

et meget fint veerktoj, for det hjelper os til at holde overblik over processer, og
hvor vi er henne, [...] scette nogle deadlines pa, hvorndr vi synes, vi skal veere pa

et bestemt sted, og med det ligger der jo sa en mulighed for at folge op.”

I VisitSkanderborg forteeller turistchefen, at de bruger cloud-services til at dele information

om progression, hvis det er ngdvendigt:
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“sa legger hun [marketing- 0g eventkoordinatoren, red] den der nye drejebog
ind i, der hvor hun nu har den liggende, ind i den projektmappe, altid til at finde.
Vi karer ogsa nogle gange Dropbox, hvis vi skal dele mange ting i nogle af

projekterne”.

Evalueringen sker ogsa pa tvaers med de partnere, som har veeret involveret i projektet.
Partnere i et projekt har en dobbeltrolle, da de pa engang er med til at udvikle projektet, og
dermed er pa samme hierarkiske niveau samtidig med, at de kan vare medlem i
turistforeningen. | projektarbejdet vil de dog primert veere en partner og dermed pa samme
niveau. Marketing- og eventkoordinatoren forteeller, at ved evaluering af projekter, som er
udarbejdet med partnere laves der en mundtlig evaluering, nar projektet er ovre, og bruger det

i leeringen:

"tit og ofte vil jeg jo scette mig ned med de aktorer, jeg har haft involveret. Vi kan
tage et eksempel som Himmelbjerget, hvor jeg laver de her 40 events hen over
sommeren. Jeg har to aktarer jeg treekker pa, som har forretninger i nerheden af
Himmelbjerget. Og nar vi har gennemgaet arrangementerne og har afviklet dem
alle sammen, jamen, s& mades vi som regel en gang i efteraret og satter os ned og
snakker det igennem, hvad kunne vi have gjort anderledes og tager notater, for vi
gentager dem som regel aret efter. Og det er bade i forhold til gkonomi, hvor
kunne vi have sparet, og hvor kunne vi fa mere ud af pengene, og lige sa meget

hvilke arrangementer virkede og hvilke gjorde ikke”

5.2.4 Ekstern

Der kan i flere tilfeelde blive delt information udenfor organisationen og dennes interessenter.
Det sker bl.a., nar der fas midler fra eksterne fonde eller lignende. 1 de tilfaelde kan der ogsa
veere krav om rapportering. Turistchefen fra VisitSkanderborg forteeller: “sa vil vi jo
afrapportere fordi vi soger eksterne penge, [...] det tvinger os til altid at skrive, hvad gik godt
og hvad gik knap sd godt”.

VisitDenmarks rapporter ligger offentlig tilgeengeligt, og man kan derfor argumentere for, at
det er en ekstern deling af information, uanset om det er et krav, at virksomhederne oplyser

dette. Det gar, at virksomhederne har mulighed for at sammenligne, hvilket de alle giver
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udtryk for, at de gar. Turistchefen i VisitSkanderborg forteller, at de bruger rapporter fra
VisitDenmark og Region Midt til at male sig op mod andre destinationer:

7 sd har vi jo heldigvis VisitDenmark, som laver rigtig mange analyser, Region
Midt laver rigtig mange analyser, hvor jeg kan benchmarke mig op mod dem, jeg

nu gerne vil benchmarke mig mod.”

Turistchefen i VisitSkanderborg fortzller ogsa, at man i turistbureauernes Content
Management System, ASP,-lgsning (VisitDenmark, 2016b), kan treekke ud statistikker fra de
andre, som bruger samme system, og sammenligne: “Tal fra ASP-lgsningen alts3, fra vores
webside, og dem kigger vi selvfolgelig ogsd pd, og ser hvor ligger vi nu. [...] der kan vi

sammenligne med alle, der har ASP-lasningen ™.

| VisitViborg fortalte turistchefen, at der blev lavet en mystery shopping rapport af Dansk
Kyst og Naturturisme, hvor man ogsa kunne sammenligne sig med de andre destinationer:
“for et par ar siden faet lavet sadan en mystery shopping rapport. Det var dansk kyst og

naturturisme, der lavede den [ ...] Der ld vi helt i top”

Der kan ogsa veere tilfeelde, hvor man i netvaerkene deler information, og dermed deler
information til eksterne. Direktgren i Ringkebing Fjord Turisme forteeller, at man deler
regnskabstal, som fordelingen af udgifter, indteegter og lgnningsniveau i

interesseorganisationen Danske Destinationer:

“altsd i danske destinationer for eksempel, der laver [...] vi noget benchmarking
overfor hinanden, altsa i medlemskredsen. Sa kigger vi pa, hvad er
lonomkostningerne, eller hvordan er omkostningsniveauet, [...] hvilke penge fdr

man, hvad kommer fra det ene fra andet”

5.2.5 Opsummering

Systemerne omtalt i 5.1 bliver altsa rapporteret pa flere mader, bade internt og eksternt. Nogle
systemer bliver rapporteret pa flere forskellige mader, som f.eks. projektrapporteringer. Andre
systemer bliver kun rapporteret pa en made. | oversigten nedenfor ses de forskellige retninger

der bruges til at rapportere systemerne.
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Hvordan felges derop Uformel Horisontal Vertikal Ekstern
Budget

Regnskab

Projektrapportering v v
Overnatningstal

Statistik fra markedsfering v
Kundetilfredshed

Tidsregistrering

Interaktive systemer

N NN NE R
N NESENES

Metvaerk v v
Analyser v

Fast personalemgde v v

Egne markedsanalyser v
Drejebog/tjekliste v v
Personalehandbog v
Anszettelsesproces v

Vaardier v v

Tabel 2: Brug af systemerne

Der er primeert fokus pa de vertikale processer. Det ma formodes ud fra interviewende at der
foregar flere uformelle processer end de som er vist i denne oversigt, men pa grund
begraensninger i metoden har dette ikke kommet frem. Der er dog givet udtryk for, at de

uformelle processer spiller en stor rolle i gkonomistyringen.

5.3 Hvorfor bruges gkonomisystemerne

Turistbureauerne kan have forskellig baggrund for at veelge de styringssystemer, som er
preesenteret i 5.1. | dette kapitel vil der blive fokuseret pa arsagen til, at det enkelte system er
valgt. | kapitel 2 blev der henvist til tidligere forskning, som viser hovedsagelig fire grunde til
at veelge et styringssystem: strategifokusering, udnytte ressourcer bedst muligt, legitimere ens

arbejde og af normative arsager.

5.3.1 Ressourceudnyttelse

Med ressourceudnyttelse menes, at systemet benyttes til at allokere ressourcer eller udnytte

ressourcerne bedst muligt.
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Turistchefen i VisitRanders forteller, at hun ikke tager alle markedsfagringsaktiviteter ind i

budgettet fra starten af planleegningen af markedsfaringsplanen:

"Det er lidt taktisk at tage nogle ting ind i sidste gjeblik, og sa fa nogle bedre
priser fordi, nu er det lige far lukketid, ja, okay sa tager jeg den. Det var sa lige
50% billigere end hvis jeg havde taget den to maneder far, fordi jeg har den
frihed i forhold til mit budget.”

Hun bruger altsa budgettet til at fordele midlerne, hun har. Hendes frirum i budgettet ger, at
hun kan udnytte ressourcerne bedre. Turistchefen i VisitViborg forteller ogsa, at budgettet

bruges til at fordele udgifterne mellem driften, markedsfagring og udvikling.

Direktgren i Ringkebing Fjord Turisme forklarer, at han bruger regnskabet til at sammenligne
med budgettet og finde afvigelser. Han forteller, at han en gang i maneden gar igennem
regnskabet, og setter regnskabet op mod budgettet, og ser hvilke afvigelser, der har vaeret.
Det gar ogsa, at han kan omfordele ressourcer, hvis der f.eks. er flere penge til markedsfering,

fordi man har sparet pa andre poster i lgbet af aret:

“hvad har vi budgetteret med, hvor er der udslag, hvad skal vi lige kigge pd,
hvordan er det, hvordan ser det ud resten af aret. Det gar sa 0ogsa, at fra oktober
af, sd ved jeg i hvert fald, hvad jeg har at bruge pa markedsfaringskampagner,

mdske ud over, hvor vi har sparet nogle penge”

Som naevnt i 5.2 henvises der til, at VisitSkanderborg evaluerer pa projekter sammen med
partnerne i aktiviteterne. | citatet naevnt i 5.2 fortaller marketing- og eventkoordinatoren ogsa,
at man ger det for at udnytte ressourcerne bedst muligt: ”"Og det er bdde i forhold til okonomi,

hvor kunne vi have sparet, og hvor kunne vi fa mere ud af pengene”.

Som omtalt i kapitel 5.1 er der rigtig mange forskellige typer data tilgengeligt fra
markedsfaringen, denne information bruges bl.a. til at optimere brugen af de ressourcer, man
har. Det forteller blandt andre turistchefen i VisitViborg, som forteller, at man bruger data
fra infoskeaerme til at flytte rundt pa skeermene, og pa den made optimerer brugen af dem:
“Der kan vi sa flytte dem, hvis nu vi siger jamen, der er altsa ikke nogle ude ved kobmanden

ude i @rum, der har brugt den her skcerm”.
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“Gennem tidsregistreringen i VisitHerning far ledelsen informationer om, hvordan
ressourcerne bliver brugt og kan kontrollere, at det passer med den tid, der er sat fra til det:

“sd vi sddan nogenlunde er i synk pd, at det vi har givet tilbud pd ™.

Personalemgadet er ogsa en form for system, som hjeelper til at arbejde mest effektivt, fordi det
giver et forum, hvor der er mulighed for at spgrge om hjaelp. Det hentyder turistchefen i
VisitSkanderborg, nar hun fortzeller, at det er et tidspunkt man “rdber hjcelp, hvis man synes,

man er ved drukne”.

Som vist i 5.2 bruger Ringkabing Fjord Turisme bl.a. deres netvaerk i Danske Destinationer til
at dele informationer fra regnskabet, som f.eks. ressourcefordeling og lgnningsniveau. Det
forteeller, at Ringkebing Fjord Turisme bl.a. bruger netveerket til at optimere deres udgifter og

fordelingen af dem.

5.3.2 Strategifokusering

Med strategifokusering menes, at systemet er med til at hjelpe turistbureauet med at gare det
rigtige. Det kan bade veere i kraft af at se, om man lykkes med den strategi, man har i dag,

men det kan ogsa vare i de tilfeelde, hvor de er med til at styrke fremvoksende strategier.

Evalueringen af projekter bliver, som omtalt tidligere, brugt til at bruge ressourcerne bedre.
Ligesa bliver de ogsa brugt til at forbedre indholdet af projektet, og dermed gare det bedre,
hvis det bliver gentaget aret efter. Som naevnt i citatet fra 5.2, og som fortsettelse fra forrige
afsnit forteeller marketing- og eventkoordinatoren, at evalueringen bruges til at veelge de ting

ud, som virkede godt: “og lige sa meget hvilke arrangementer virkede og hvilke gjorde ikke”

Overnatningstallene, som VisitDenmark udgiver, bliver brugt til at bestemme taktiske
mangvrer, forteller bade Turistchefen i VisitViborg og VisitRanders. De forteller bl.a., at
hvis de ser, at en bestemt gruppe af overnatningssteder ikke har den veekst, man forventer, sa
forsgger man at finde frem til arsagen til det og derpa foretages et valg om, hvad man kan

gere for, at det bliver bedre. Turistchefen i Viborg forteeller bl.a.:

“"Man kan godt en gang imellem ogsa se den sommer der, hvordan har den
egentlig haft indflydelse pa campingpladserne i forhold til overnatninger pa
hoteller eller vandrehjem. Og et eller andet sted kan jeg jo sige, at det samlede

antal overnatninger stiger, sa er jeg jo tilfreds, men det kan godt veere, jeg har
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nogle campingpladser, der hanger, og sa skal jeg jo sa ind og vurdere, hvad kan

vi sd gaore for de campingpladser.”

| VisitAarhus har de som omtalt veeret ude at investere i et nyt IT-system, hvor man kan
legge en raeekke data ind, som bl.a. overnatningstal, beliggenhed, besggstal pa attraktioner og
lignende. Direktgren forklarer, at baggrunden for dette IT-system er, at man gnsker at se

sammenhange mellem data:

Vi prover [ ...] at fa skabt nogle sammenhange nu, og det har kraevet, at vi har
veeret ude at investere i et IT system. Jeg har haft alle data til at ligge altid; vi har

bare ikke [...] haft ressourcer til at arbejde med dem.”

| VisitRanders bruger man som navnt mystery shopping til at fa bedre viden om, hvordan
servicen egentlig bliver oplevet. Som navnt i citatet fra 5.1: “hvad er det, vi tror, vi er, og
hvad er vi egentlig og det gab, der ncesten altid er, hvordan [ ...] far vi det lukket . Altsa
bruges det til at vurdere, om man gar det rigtige og finde lgsninger pa, hvordan man kan gare

det bedre i fremtiden.

| VisitHerning maler de som naevnt, hvor lang tid medarbejderne bruger pa forskellige
projekter. Direktaren forklarer, at det bruges til at fa et overblik over, hvad det er, man bruger
tiden pa. Det giver mulighed for at vurdere, om det er det rigtige, man ger, og til

prisfastsaettelse til nye arrangementer.

”sd vi sddan nogenlunde er i synk pd, at det vi har givet tilbud pd, hvis det er et
projekt, vi skal lgse for en ekstern partner, at det ligesom er noget, der ogsa
holder sig inden for det, vi har aftalt. Og for vores eget vedkommende er det
sadan en fin made, og egentlig kan det give et temmelig pracist billede af,

hvordan vi bruger vores tid”

Der er i denne opgave blevet praesenteret mange forskellige typer af netvaerk. De bruges bl.a.
til at skaffe ny viden, som man kan bruge til at tage strategisk rigtige beslutninger. |
VisitAarhus forteller direktgren, at man bruger dem til at afprave nye tiltag og pa den made
fa erfaringer fra andre destinationer, far man implementerer det pa egen destination. Han
pointerer dog, at det er vigtigt at tilpasse det til egne forhold: Vi henter rigtig meget viden

udefra, og sa skal vi ga hjem, og sa skal vi ggre det pa den made, der passer til Aarhus .
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Som naevnt i 5.2 bruger bl.a. turistcheferne i VisitRanders og VisitViborg netvaerk til at fa ny
viden. | lighed med netveerkene bruges denne viden altsa til at kunne tage bedre beslutninger i
fremtiden. Markedsanalyserne, som udvikles af bl.a. VisitDenmark, bruges f.eks. til at
bestemme den strategiske retning i VisitSkanderborg, hvor turistchefen fortaeller, at det til
dels er med baggrund i analyserne, at man har valgt en outdoor strategi for turismen i

kommunen:

”Ndr vi nu har vedtaget en outdoor strategi: pulsen op - pulsen ned, outdoor
forstaet som under aben himmel, sa er det jo dels, fordi vi har nogle
virksomheder, der gerne vil det, og fordi det er en trend, og fordi VisitDenmark

og alle mulige fortceller os, at det er en god ide”

Personalemgadet bliver brugt til at rapportere hvilke udfordringer, man har, men kan ogsa
bruges til at fa hjeelp til, hvordan opgaver skal gennemfares. | VisitRanders forteller
turistchefen, at personalemgdet bliver brugt for, at personalet kan diskutere: “hvor er vi

henne, hvad har vi gang i, hvordan gor vi det”.

I VisitSkanderborg fortaelle turistchefen og marketing- og eventkoordinatoren, at der er blevet
foretaget en markedsundersggelse af en bachelorstudent. Marketing- og eventkoordinatoren
forklarer, at viden fra denne indsamling bl.a. har indgaet i evaluering om markedsfaring.
Dette tolkes som, at denne viden har veeret med til at bestemme, hvilke
markedsfaringskanaler har virket og ikke, og dermed hvordan man kan ggre det bedre aret

efter.

Tjeklisten i VisitHerning bruges, fordi man pa den made sikrer, at man far gjort alle de
opgaver, som der er i forbindelse med en stor event. Direktgren forklarer i citatet fra 5.1, at
det er en statte til medarbejderne: “det er jo mere stotte, end det er regulering”. Det er altsa

med til at holde en rettesnor for projekterne.

Turistchefen i VisitViborg forteller, at man har en personalehandbog, fordi det er en made at
undga konflikter. Det er altsa en made at arbejde bedre pa, hvor man bruger energi pa det

rigtige:

7 [...] sd erdetogsd [...] for at have nogen retningslinjer og nogle ting, som [...]
ger at man ikke er i tvivl eller, at der opstar nogle konflikter. Det vil der ikke

gore, ndr det stdar der”
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Souschefen i Ringkebing Fjord Turisme fortzller, at man bruger ansattelsesprocessen til at fa
sammensat det rigtige personale. Dette gor ansettelsesprocessen til et strategisk system, da

det er med til at skabe den gnskede kultur i organisationen.

Turistchefen i VisitSkanderborg mener, at veerdierne sammen med visionen altid skal vere
med til at danne retningen for organisationen. Direktgren i VisitAarhus fortzller, at arsagen
til, at man bruger tillid som den vigtige veerdi, er afheengigheden af hinanden, og at man
bliver ngd til at have tillid til hinanden, hvis man sammen skal skabe succes: "vi [bliver, red]
ned til at std sammen og det gar vi kun, hvis vi ter kigge hinanden i gjnene og have tillid til
hinanden, og vi ikke ser hinanden som hinandens konkurrenter og fjender, what ever vi kalder
det”. Begge argumenter springer fra en strategifokuseret tankegang, hvor man bruger vaerdien

til at hjeelpe organisationen til at arbejde i den rigtige retning.

5.3.3 Legitimering

Med legitimering menes, at man bruger styringssystemerne til at forsvare ens eksistens. Det er
primert de diagnostiske systemer, som bruges til dette. | de cases, der er undersegt, er det
specielt to typer af systemer, der bliver brugt til at legitimere: statistik fra markedsfaring og

overnatningstal.

Markedsferingsstatistikker bliver sendt ud til medlemmer for at vise, at turistbureauet er med
til at skabe veerdi for medlemmer. Det forteeller bl.a. VisitRanders, som forklarer, at man
bruger disse statistikker og rapporter til at dokumentere, at man ger som aftalt: Vi [skal,
red.] jo dokumentere overfor vores samarbejdspartnere, at vi gar det, vi lover og helst noget

mere, 0g at vi rent faktisk nar ud over scenekanten”.

Ogsa direktgren i Ringkghing Fjord Turisme forklarer, at man bruger rapporter fra
markedsfaring til at sende ud til medlemmerne for at vise, at man har skabt veerdi for dem.
Han omtaler her rapporter, som VisitDenmark sender til ham i forbindelse med kampagner i
udlandet:

“Alle gode historier, de gar da ud til vores medlemmer. De skal da vide, at vi gor
det sd godt for dem. [...] Det prover vi i hvert fald. Jo flere gode historier 0g jo
mere positiv hype vi kan gare omkring os, jo flere medlemmer far vi, jo flere

’

synes, vi skaber veerdi for dem og sd videre.’
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| VisitAarhus har man, som omtalt i kap. 5.1, en database med presseomtaler. Direktgren
forklarer, at dette bliver brugt til at kunne printe ud og vise den enkelte virksomhed hvilke
omtaler, der er skabt for dem. Han bruger desuden viden om kommunikation til at maksimere

effekten af budskabet til partnerne:

“Der bruger vi, kan man sige, vores styringssystem, vores viden, den bruger vi
selvfglgelig marketingmaessigt, for vi ved jo, at det har en starre visuel effekt, at
komme med det pa print, nar man skal overbevise dem. Der er vi ude at s&lge en

vare, kan man sige, vi er ude at scelge VisitAarhus til dem”

Turistbureauerne fortaller ogsa, at man bruger rapporter med overnatningstal og
turismeomsatning til at fastholde eller skaffe flere midler. Det forteeller bl.a. turistchefen i
VisitViborg, hvor man rapporterer disse statistikker til kommunen. Hun fortaller, at disse
afrapporteringer er med til at give turismeerhvervet synlighed i kommunen. | en kommune

hvor turismen ikke star sa hgijt pa dagsordenen:

"Turismen fylder ikke sa meget i den politiske dagsorden, og den fylder maske
heller ikke s& meget pa radhuset. Sa derfor der er det ogsa vigtigt, at vi engang

imellem kan forteelle, hvad det er, vi laver for ligesom at gore os synlige”

| Ringkebing Fjord Turisme er situationen i kommunen lidt anderledes, hvor de her ser det
som en styrkeposition. Men ogsa her bruges analyser pa turismeomszatning som et argument i

forhandlingerne med om tilskuddet fra kommunen:

“Den jeg har i min hdnd og gar ind til politikerne og siger: “her, vi har skabt det
i vaekst, vi har skabt s& og s& mange arbejdspladser, vi har skabt s& og s& mange
overnatninger, vi har skabt veekst, jeg vil gerne have flere penge”. Og hvis det
ikke er den vej, sa siger de, du gor ikke noget, du far feerre penge. [...] Det er den
politiske virkelighed”

Samme situation er det ogsa i VisitAarhus: “dem bruger vi jo selvfolgelig som et argument
overfor politikerne. At vi skaber sa og sa mange arbejdspladser og sd og sd [ ... mange]

kroner i kassen til kommunen”
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5.3.4 Normative

Med normative systemer menes systemer, som man enten bruger, fordi det er et krav, fordi
man kopierer andre, eller fordi det er normalen at gare det. Flere af systemerne kan man
misteenke at de bruges pa grund af, at det er normalen at gare, og at det bliver delt gennem de
mange netvaerk. Der har dog ikke veeret antydninger i interviewene, som antyder, at man kun
bruger systemer, fordi det er det normale at ggre. Det samme kan ogsa siges om kopieringen
af andre. Der har ikke veeret forklaringer pa systemet, som kan tolkes som, at man bruger
dem, fordi man kopierer andres eksempel. Til sidst er der de systemer, som man har, fordi det
er en pavirkning fra andre enten som et pres eller overtalelse. Det kan f.eks. veere regnskabet,
som er lovpligtigt at have ifglge arsregnskabsloven (Lovbekendtgarelse om arsregnskab,
2015).

Kommunerne har ogsa indflydelse pa rapporteringssystemerne, da turistbureauerne skal
dokumentere, at de opfylder resultatkontrakterne. Det forteller bl.a. turistchefen i
VisitViborg, som forteller, at man rapporterer overnatningstal og statistikker fra

markedsfaringen.

Vi laver en afrapportering til Viborg Kommune, [...] det er vi forpligtet til. [...]
Nar vi sa laver vores afrapportering til Viborg Kommune og fremlaegger det, sa
forteeller vi ogsa om, hvordan ser det ud med overnatningstallene i forhold til
tidligere, og det gar vi ogsa med vores webside og vores sociale medier [...]

besggstal i det hele taget.”

| kapitel 5.2 fortalte VisitSkanderborg, at man, hvis man har sggt eksterne midler, er tvunget
til at indsende en afrapportering om projektet. Det ma ogsa tolkes som en form for normativ

afrapportering med tvang fra de, som uddeler ressourcerne.

Til sidst er deltagelse i netvaerk. Nogle af disse netvaerk er frivillige som Dansk
Turismefremme (Dansk Turismefremme, 2017), mens andre netveerk som bl.a. VisitDenmark
er tvunget, hvis man f.eks. gnsker at markedsfare sig uden for Danmark (Lov om
VisitDenmark, 2010).
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5.3.5 Opsummering

Systemerne bruges altsa pa flere mader, og nogle af systemerne har flere funktioner. | tabel 3
ses en opsummering af, hvilken funktion de forskellige systemer har.

Ressource udnyttelse  Strategifokusering Legalisering Normativ
Diagnostiske systemer
Regnskab v v
Budget v v
Projektrapportering v v E v
Overnatningstal v v v
Statistik fra markedsfgring v v v
Kundetilfredshed v E
Tidsregistrering v

Interaktive systemer

Netvaerk v v v
Analyser v
Fast personalemgde v v
Egne markedsanalyser v

Barriere systemer
Drejebog/tjekliste v
Personalehandbog v v

Holdningssystem : :
Anszettelsesproces v
vaerdier v

Tabel 3: Forméalet med systemerne

Der er altsa stor fokus i systemerne pa det strategiske fokus. De diagnostiske systemer bruges
ligeledes i stor grad til at styre ressourcerne og fordi der er krav om det. Desuden bruges

statistikker til at legitimere organisationens eksistens.
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6 Analyse af data

| dette kapitel vil de empiriske fund blive analyseret. Analysen vil vere delt op i tre dele
baseret pa forskningsspargsmalene i kapitel 1 og teorien preesenteret i kapitel 2. Farst vil der
veere en prasentation og diskussion af de systemer som turistbureauerne bruger. Dernast vil
der veere en analyse af brugen af systemerne. Til sidst vil der blive diskuteret hvorfor man har

valgt de enkelte systemer.

6.1 Veerktgjer

Som praesenteret i kap. 2 er der ifglge Simons (2013) fire kontrolsystemer, som tilsammen
skal danne et samlet gkonomistyringssystem: holdnings-, barriere-, diagnostiske og
interaktive systemer. | tabellen i 5.1 ser man at alle organisationer har systemer i alle de fire
kategorier. Iser pa de diagnostiske og interaktive systemer er der mange delsystemer. En af
arsagerne til dette er, at behovet for holdningssystemer og barrieresystemer er mindre, nar der
er tale om relativt sma organisationer med typisk 4-10 medarbejdere. Da har lederen en starre
mulighed for at pavirke adfzrden direkte, noget som ogsa flere af informanterne gav udtryk

for.

6.1.1 Diagnostiske og interaktive systemer

Et af de vigtigste styringssystemer i danske virksomheder er budgettet og opfalgning af det
med et regnskab (Sandalgaard & Bukh, 2008). Dette vises ogsa i disse cases, hvor samtlige
turistbureauer bruger dette redskab til at fglge op pa gkonomien. I tilleeg bruges ogsa
projektrapportering, med eget budget og regnskab. Et af de formal som budgettet har falge
litteraturen, er at fordele ressourcer mellem aktiviteter, noget som ogsa vores informanter har
givet udtryk for, at det bliver brugt til. Gjgnnes og Tangenes (2014) mener, at i
udgangspunktet er det ikke en god anvendelse af budgettet, men at det kan bruges til dette
hvis ens aktivitetsniveau er afhangig af de ressourcer, der bliver brugt. En af
turistbureauernes vigtigste opgaver er at markedsfare sig, og en stor del af omkostningerne er
knyttet til dette, det ses bl.a. ud fra arsregnskabet i VisitViborg (2017). Markedsfaring vil
netop veere en aktivitet, hvor aktivitetsniveauet er styret af, hvor mange midler man har til
radighed. Det samme kan siges om projekter: des flere midler man har des flere projekter kan
man vere med til at gennemfare. Det giver altsa mening for turistbureauer at bruge budget il
at fordele omkostningerne med.
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Et af kritikpunkterne pa budgettet er bl.a. at det er rigidt, og at det begraenser responsevnen.
Turistchefen i VisitRanders svarer (indirekte) pa dette ved at have et frirum til at tage
beslutninger, som ikke er budgetteret, hvis det er ngdvendigt. De andre kritikpunkter som er
opstillet i kapitel 2 bliver der ikke svaret direkte pa, men udfordringerne med nogle af
punkterne ma forventes at veere meget sma pa grund af de sma organisationer og teette kontakt

mellem medarbejderne.

Mia og Chenhall (1994) undersggte hvilke typer af data som man bgr male alt efter
kompleksiteten af det arbejde man gar. De fandt frem til, at des mere kompliceret ens arbejde
er, des mere har man brug for andet end finansielle data til at underbygge ens performance. |
turistoureauerne ser man ogsa, at der bruges flere former for ikke-finansielle data, som
statistik fra markedsfering, kundetilfredshedsundersggelser, overnatningstal og
tidsregistrering. | lighed med Mia og Chenhall (1994) mener Kaplan og Norton (1995), at
man bgr male pa ikke finansielle perspektiver. De naevner ud over det finansielle perspektiv at
man skal male pa kundetilfredshed, interne processer og organisationens laering. Hvis man ser
pa det, som males pa i de diagnostiske systemer, bruger flere af turistbureauerne former for
kundetilfredshedsundersggelser eller mystery shopping, som netop maler pa dette perspektiv.
Desuden males der pa, hvor langt markedsfagringen kommer ud. Der er i tilleeg interaktive
systemer som skal hjalpe med at fa ny lering, det er dog ikke noget som nogen af
informanterne har givet udtryk for at der males pa. Af interne processer males tidsforbruget
hos VisitHerning, de er dog de eneste som har valgt at satte system op for at male dette.
Turistbureauerne har altsa systemer som daekker de emner som Kaplan og Norton (1995)

mener er vigtige for at styre rigtigt, dog uden at det er sat op i et scorecard.

En ting, som er veerd at bemarke er, at flere forteeller, at de bruger overnatningstal og
turismeomsatning som maltal, og det til trods for, at det er tal, som man ikke direkte selv har
kontrol over. Turistchefen i VisitViborg forteller, at det er de tal, som man har, og det derfor
er nerliggende at male pa disse. Problemet med at opsatte maltal, som man ikke selv direkte
er herre over, er, at dette kan opfattes uretfeerdigt (Cuguero-Escofet & Rosanas, 2013). Man
kan derfor argumentere for at turistbureauet i stedet bgr males pa hvor langt man nar ud med
markedsfaring, hvor mange og hvilke projekter der gennemfgres og lignende. Dette er

parametre som turistbureauet har sterre kontrol over, og dermed bedre kan bedgmmes ud fra.

Ifalge Simons (2013) er interaktive systemer til for, at medarbejderen skal komme tilbage til

ledelsen med ny viden. | opsummeringstabellen i kap. 5.1 ses der at flere interaktive systemer,
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hvor medarbejderen ikke er inddraget i processen, f.eks. i netveerk, hvor det er turistcheferne
der mades. Arsagen til at dette er taget med alligevel, er at det ogsé er en made, hvorpa man
kan handtere nye fremkommende strategier. Ifglge (Simons, 2013) gar information mellem
medarbejdere og ledelsen alene. Ledelsen udarbejder strategier, som medarbejderne
implementeres, og pa basis af den information, de far tilbage fra medarbejderne, udarbejdes

nye strategier, som illustreret i figur 6.
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Figur 6: Strategiudvikling (Simons, 2013, s. 6)

Det, som Simons ikke har med i denne figur, er laering fra organisationer i omverdenen. |
turistbranchen er en vaesentlig del af leeringen imellem organisationer, og strategier bliver
pavirket fra centrale organisationer som VisitDenmark, regioner og nationale
udviklingsselskaber. De typer af systemer, som ikke vil veere en del af de interaktive systemer
i Simons’s definition, er netvaerk og analyser, som informanterne har fortalt spiller en vigtig
rolle for at skaffe ny viden. Systemer,i som har mere karakteristik af interaktive systemer i
traditionel forstaelse, er personalmgdet, hvor medarbejderne har mulighed for at sparge om
hjeelp og forteelle om eventuelle udfordringer. En anden grund til, at denne model passer
darligt i turistbureauer, er at topledelsen, altsa direktaren eller turistchefen, ikke har den
samme afstand til medarbejderne som de virksomheder, som Simons (2013) beskriver.
Topledelsen er altsa meget taettere pa de fremvoksende strategier, end man er i store

organisationer.

I Aarhus er fortalt om et turismebarometer. Dette er et IT-system som har funktion som

overnatningstal og besggstal hos attraktioner, hvor man monitorerer pa mange forskellige

Side 68 av 95



datapunkter, for pa den made at kunne se sammenhznge og forsta turistens mgnster bedre.
Som udgangspunkt vil et sadant system betragtes som et diagnostisk system, da man maler
temperaturen pa, hvordan det gar pa destinationen. Men som direktaren forklarer det, vil det
bruges som et laeringssystem. Dette kan minde om det, som Oates (2015) kalder for et
dynamic control systems, et system som bl.a. har til funktion at fremme organisatorisk leering
0g kreativitet.

6.1.2 Adfaerdssystemer

For at styre adfeerden til medarbejderne, giver informanterne udtryk for, at det er den direkte
kontakt og diskussion med medarbejderne, som er den vigtigste. Der bliver dog brugt
systemer bade som barrieresystemer og holdningssystemer. Fire af de 6 organisationer
fortzeller, at de har en personalehandbog. Fra de interviews, der er gennemfart, er indholdet i
disse bdde med pabud, som “’du skal...”, og forbud, som ”du ma ikke...”. Som eksempel
fortalte turistchefen i VisitViborg, at der er regler for, hvordan man skal tage telefonen, altsa
et pabud, men ogsa omkring tavshedspligt, et forbud. Ifglge Simons (2000), bgr man
formulere regler som forbud i stedet, da det giver mere rum for at agere selv. | disse tilfelde,
som er interviewet her, er indtrykket dog, at selvom man bruger pabud, sa er det ikke noget,
som giver indikationer af, at det forhindrer fremdrift og kreativitet. Generelt virker det til at
den vigtigste form for bremse, som omtalt i kap. 2, ikke er selve systemet, men i stedet er den
direkte styring, og dermed ikke systematiseret. Som en af informanterne papeger, sa er det
vigtigste at teenke sig om, og der leegges dermed meget ansvar over til den ansatte, at de
varetage deres ansvar. | tilleeg bruges ogsa tjeklister eller drejebog for at sikre, at man gar det
ngdvendige i den rigtige reekkefglge. Man kan ogsa argumentere for, at tjeklisten egentlig er
en form for projektrapportering, hvor man rapporterer, hvor langt man er kommet. Der er dog
en form for rutine eller regel (”det er sddan her vi gor det”) i en tjekliste, og er derfor

kategoriseret som en barriere.

For at inspirere til at arbejde i den retning mener Simons (2000), at man skal bruge
holdningssystemer, som blandt andet er de kernevardier, som er i organisationen. Ligesom
med barrieresystemerne er dette ikke altid sat op som en del af et formelt system, men noget
der foregar uformelt i dialogen mellem medarbejderne og ledelsen. Det ser man bl.a. i
Randers, hvor man ikke har fastsat vardier, men hvor turistchefen forteller om en holdning
til ens arbejde, om at have partnerne top of mind. Dette er en klar holdning, men ikke et
holdningssystem, da det ikke er formaliseret. Simons (2013) fortaeller ogsa, at

Side 69 av 95



ngdvendigheden for formaliserede vaerdier er blevet starre i kraft af, at man har faet stgrre og
mere komplekse organisationer og har brug for et system til at kommunikere dette til
medarbejderne. | VisitRanders er der bare 3 medarbejdere, og dermed er ngdvendigheden for

at kommunikere dette ogsa mindre, end i de sterre organisationer.

Maden, hvorpa det kommunikeres, er ogsa lidt forskelligt. Aarhus bruger ekstern
foredragsholder til at kommunikere det til bdde medarbejdere og partnerne. |
VisitSkanderborg bruges der enkelte ord, som skal veere kendetegnet organisationens arbejde
(VisitSkanderborg, 2017c¢). | VisitViborg formuleres det med lengere setninger, som
indeholder vigtige begreber, altsa mere indirekte begreber (VisitViborg, 2015).

6.1.3 Opsummering

Overordnet set virker det til, at systemerne som velges pa de seks turistbureauer, er meget
ens, og der er ogsa mange ligheder, men ogsa nogle fa forskelle. Forskellen ses primeert i
kompleksiteten af systemerne, hvor specielt VisitAarhus og VisitHerning skiller sig ud.
VisitAarhus skiller sig ud med at indfere et turismebarometer, hvor man arbejder med mange
data, mens VisitHerning skiller sig ud ved at arbejde med tidsregistrering. Arsagen til, at
netop VisitHerning har valgt at bruge tidsregistrering, skal nok ses i, at deres arbejdsopgaver
er vaesentlig anderledes end de andre cases, da en stor del af deres arbejde er at afholde

events.

6.2 Brug af styringssystemer

Hvis man ser overordnet, bliver diagnostiske systemer rapporteret vertikalt, interaktive er
mere uformelle, og barrieresystemer og holdningssystemer bliver ogsa rapporteret vertikal.
Der foregar dog ogsa en del anden kommunikation, og flere af systemerne bliver

kommunikeret i flere retninger.

6.2.1 Uformel rapportering

Informanterne har givet indtryk af, at der foregar meget kommunikation pa tveers af
organisationen, ogsa udenfor formelle mader. Det ger, at man ma forvente, at der er meget
mere uformel rapportering end det, som fremkommer af disse interviews. Indtrykket er, at den
uformelle rapportering i det daglige, er den vigtigste form for rapportering, men den

dokumenteres ikke og er derfor vanskelig at beskrive.
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Arsagen til, at de interaktive systemer, som bliver rapporteret uformelt, skal ses i, at flere af
systemerne, f.eks. rapporter fra VisitDenmark, som sadan ikke bliver rapporteret, men at det
er noget som tages ind i overvejelserne i forbindelse med udviklingen af strategier. Som
omtalt i forrige afsnit vil Simons (2000) da heller ikke mene, at dette er et form for
kontrolsystem, men ud fra argumentet om, at det er med til at underbygge fremvoksende
strategier, er det taget med. Personalemederne passer derimod passer bedre ind i Simons’s

definition.

Det kan maske overraske, at blandt andet statistik fra markedsfaring bliver rapporteret
uformelt. Det skal forstas som den made, hvorpa VisitAarhus forklarer, om der samarbejdes
med deres partnere. Han forteeller, at der ikke er nogen direkte opfelgning pa kontrakten, men
at det sker Igbende hen over aret og blandt andet ved, at de udskriver artikler, som der er
skrevet om partnerne. Han forklarer, at det er pa grund af, at partnerne ikke har tid til denne

type afrapportering.

At veerdier bliver kommunikeret uformelt, skal specielt ses ud fra souschefen i Ringkabing
Fjord Turismes udtalelse om, at chefens engagement skinner af pa medarbejderne, og ud fra
turistchefen i VisitRanders’s udtalelse om, at man altid har partnerne top of mind, selvom

dette ikke er skrevet ned.

6.2.2 Horisontal rapportering

Der er bare tre systemer, som bliver rapporteret horisontalt ud fra det data, som er fundet her.
Der kan vere flere arsager til dette. For det farste kan der settes lighedstegn mellem
horisontal rapportering og uformel rapportering. Det mener Roberts (1996) blandt andet, altsa
at meget af den rapportering, som finder sted, horisontalt i organisationen ikke er
systematiseret. For det andet kan udtagelsen af informanter vere afggrende. Der er primeert
blevet interviewet ledere, og da der her er tale om, at man taler sammen pa tveers af afdelinger
mellem medarbejdere er det ikke sikkert at det vil vises i interviewet selvom det foregar. En
tredje mulighed er, at arbejdet, som de forskellige medarbejdere sidder med, er meget
forskelligt, og dermed er behovet mindre for reelle mgder mellem to kollegaer, da

arbejdsopgaverne sjeldent overlapper.

De systemer, som rapporteres formelt horisontalt, er drejebog eller tjeklister, personalemader

og projektrapportering. Personalemgdet er i sin natur horisontal, da kollegaer deler, hvad de
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arbejder med, og hvilke udfordringer de har. Tjeklisten bruges til at dele med partnere i
forbindelse med afholdelse af events, og i VisitHerning deles den i et IT-system, hvor man
har mulighed for at se, hvor langt man er kommet i forlgbet. Der er et overlap mellem
projektrapportering og tjeklisten. Man kan sige, at i projektrapporteringen rapporteres, hvor
langt man er kommet, mens i tjeklisten kontrolleres, om alt er blevet gjort i rigtig reekkefalge.
Direktgren i VisitHerning leegger veegt pa, at det skal ses mere som en stgtte end en regel, det

virker ikke til, at der er samme opfalgning pa reglen som fremskridtet.

6.2.3 Vertikal rapportering

@konomistyringssystemerne bruges, hvis man ser pa de formelle rapporteringer/evalueringer,
primeert til at kKommunikere vertikalt. Af diagnostiske systemer rapporteres der primaert op i
systemet fra medarbejderne til chefen og videre til interessenterne. Bare to systemer bliver
ikke rapporteret hierarkisk, og arsagen til dette er, at det er systemer, som ikke rapporteres
direkte. Hvem, det rapporteres til, er dog lidt forskelligt. Det virker som om, der er stor
enighed om at overfor partnere/medlemmer er det vigtigste at rapportere, hvilken
markedsfaringsveerdi der er skabt, mens overfor kommunen er overnatningstal og
turismeomsatningen vigtigere. Dette kan forklares ud fra de to interessentgruppers interesser.
Kommunen er interesseret i udviklingen i kommunen generelt, og i at skaffe s3 mange
arbejdspladser som muligt i kommunen. Det er derfor interessant for turistbureauerne at visse
denne form for tal til kommunen, som kan dokumentere, at de skaber mere veerdi, end de
bruger. Den enkelte lokale virksomhed er mindre interesseret i, hvordan det overordnede
billede er, men er interesseret i, hvordan det gar for egen virksomhed. Ved at dokumentere,
hvor langt man kommer ud med markedsfgring, kan virksomheden selv tage stilling til, om
han far nok veerdi for pengene, eller om han kan bruge midlerne bedre selv. At bruge
overnatningstal og turismeomsatning som strategiske mal bliver brugt, fordi det er tal, man
let kan fa adgang til. Der kan dog diskuteres, hvor relevant dette er, da der er tale om afledte
effekter, hvor flere har indflydelse pa dette tal. Ifglge Cuguerd-Escofet og Rosanas (2013) ma
manageren have direkte indflydelse pa de parametre, der males pa. At male pa overnatning og
turismeomsatning kan derfor opfattes unfair. 1) fordi at de tal man far givet, ikke er eksakte
tal, 2) fordi ogsa virksomhederne har indflydelse pa dette. Alternativt kan man male pa
aktiviteter i stedet, hvilket ma opfattes som mere fair, og ud fra dette dokumentere, om det er

gode eller darligere tiltag.
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Budgettet og regnskab bliver godkendt af bestyrelsen og generalforsamlingen. Gjgnnes og
Tangenes (2014) mener, at det eneste som budgettet er velegnet til, er som en specialvariant
af prognose, og dermed ikke giver mening at skulle godkendes, da en prognose er en
forudsigelse af, hvordan det bliver. | turistbureau er det dog lidt en anden sag, da et af de
vigtige formal, som budgettet har, er at fordele omkostningerne. Omkostningerne er
forholdsvis forudsigelige, da det primeert er lgnninger som man kender fra far. Nogle steder
kender man ogsa indtegterne meget ngje, hvis man skriver flerarige kontrakter, og kan
dermed forudsige forholdsvis ngjagtigt, hvad der er tilbage til aktiviteter. Fordelingen af
aktiviteter giver derfor mening at godkende. Dette dbner Gjgnnes og Tangenes ogsa op for,
hvis situationen er som her, at aktiviteter er afhaengig af ressourcer og ikke omvendt.

En anden ting, som er, bemeerkelsesverdigt ved den vertikale rapportering er samarbejdet
med de lokale virksomheder, hvor turistbureauerne deler viden med virksomhederne, og
virksomhederne deler viden med turistbureauet. Vidensdelingen vil normalt vere
systematiseret i et interaktivt system. Normalt vil et interaktivt system give viden fra
medarbejderne til topledelsen om nye trends og behov. Man vil traditionelt se
partnere/medlemmer som bestemmende over turistbureauet i hierarkiet (i hvert fald i de
tilfeelde hvor organisationen er medlemsbaseret). Turistcheferne gav blandt andet udtryk for,
at man henter informationer fra medlemmerne for at drive organisationen. Hvis man ser pa
destinationen som en organisation, vil det betyde, at informationsstrammen og de strategiske
beslutninger gar i modsat retning, end hvad man normalt vil finde logisk. Det kan altsa virke
til at turistbureauerne har et dobbelt hierarki, hvor turistbureauerne dels fungerer som
destinationsledelsen, men samtidig er agenten for virksomhederne — illustreret pa figurerne
under. Figur 7 viser ud fra principal/agent perspektivet, hvor turistbureauet fungerer som
agent for de forskellige medlemsvirksomheder/ partnere. Det er denne organisering, som ses
nar der rapporteres gkonomi og udbredelsen af markedsfgring.

m
| | ]
I

Figur 7: Organisering set fra principal/ agent perspektivet
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Figur 8 viser hvordan samarbejdet i netveaerket ogsa fungerer. Det er blandt andet denne
organisering nar turistchefen henter ind data fra aktgrerne. Dette er blandt andet de uformelle
samtaler med aktgrerne og ved tilfredshedsundersggelser pa destinationen. Disse data gar fra

medlemmerne og til turistbureauerne, som sa derefter kan agere pa dette. Det kan bl.a. veere

Turistbureau

Figur 8: Organisering set med destinationsperspektiv

mystery shopping rapporter.

Det er ogsa bemarkelsesvardig, hvordan VisitAarhus bruger en ekstern foredragsholder til at
tale omkring tillid til meder med partnerne. Pa denne made bruges kerneverdien tillid til at
kommunikere med partnerne om deres valg, og pa denne made opfordre dem til at arbejde
sammen og stole pa hinanden. Igen kan det tolkes som at turistbureauet bruges som gverste
organisation i destinationskortet, til trods for at de i princippet er agent for virksomhederne.
Men her bruges det altsd modsat, til at kommunikere til interessenterne og fa dem til at

arbejde bedre sammen.

Ansettelsessamtalen er ogsa taget med i oversigten som en vertikal rapportering. At tage det
som en del af gkonomistyringssystemet kan dog diskuteres, men skal maske mere ses som et
alternativ til kontrolsystemerne. Der blev givet udtryk for, at det er vigtigt at fa ansatte, som

forstar hvad det er man laver, og at det er noget, man braender for. Dette kan tyde pa, at man

gnsker en kultur, hvor der er tillid fremfor kontrol, og i denne proces spiller

ansattelsessamtalen en vasentlig rolle.

6.2.4 Ekstern rapportering

Et af de punkter, hvor turistbureauerne adskiller sig en del fra andre brancher og
virksomhedstyper, er, at de deler en del information med hinanden, altsa hvor de rapporterer
eksternt. VisitAarhus fortalte om et internationalt netveerk, hvor man afprgver projekter og

henter erfaringer fra hinandens aktiviteter. | Danmark forteelles der om deling af regnskabstal
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og indteegtsmetoder, og desuden deler VisitDenmark analyser, som ggr at man kan

sammenligne sig, bl.a. med overnatningstal og turismeomsetning.

De metoder, hvorpa de sammenligner sig, har kendetegn ved performance benchmarking,
hvor man ser efter, om man ger det godt ved at sammenligne ens performance med andre.
Turistcheferne forteller, at de taler med hinanden, og man kan derfor forestille sig, at man
yderligere laver en del uformel benchmarking, men det har ikke veeret muligt at dokumentere
direkte.

Det, som maske kan overraske mest, er villigheden til at dele regnskabsoplysninger.
Ringkabing Fjord Turisme og VisitRanders forteller, at man har delt henholdsvis
omkostningsfordeling og partnerprogram. Turistbureauerne konkurrerer om de samme turister
0g kan derfor ses som hinandens konkurrenter. Dette feenomen kaldes coopetition, hvor man
pa en gang konkurrerer og samarbejder med hinanden. For at coopetition skal vere en god
ide, ma det for den enkelte virksomhed give en starre gkonomisk fordel, end tabet af
konkurrencefordele (Hong & Snell, 2015).

6.2.5 kontrol og tillid

Noget, som ikke kommer frem i oversigten men, som er vaerd at bemarke, er, at alle former
for rapportering sker gennem mgder, hvor man taler sammen ansigt til ansigt. Det giver
mulighed for at forklare tallene og give baggrunden for, hvorfor de forskellige resultater er,
som de er. Boland og Schultze (1996) og Roberts (1996) mener begge, at rapporter bgr forstas
af den historie, der ligger bag, men uenige om hvordan den foregar. Roberts (1996) mener, at
den foregar i en social sammenhang, mens Boland og Schultze (1996) mener, den sker
gennem fortellingen. Man kan sige, at ved at mgdes og pa den made have en mulighed for at
fortaelle i en social sammenhaeng, far man rig mulighed for at forsta, hvorfor resultaterne er,

som de er.

| kapitel 2 blev der fortalt at tillid kan veere en erstatning for kontrol. | de seks turistbureauer
bruges der kontrakter til mellem alle parter. Normalt er det for at principalen kan stille
agenten til regnskab, men VisitAarhus’s direkter giver udtryk for at det ogsa er for at na til

feelles forstaelse for hvilke opgaver der skal gares.

Et af kendetegnende ved hgj tillid ifglge stewardship-teorien er at man har lange aftaler, og

gnsker involvering fremfor kontrol. Hos turistbureauerne ser man flere steder leengere aftaler,
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0g at rapportering sker gennem involverende samtaler fremfor kontrol (Davis et al., 1997).
Det kan ogsa ses i de resultatkontrakter, som indgas med kommunerne, hvor der er mere

fokus pa en strategisk retning fremfor faste mal.

6.2.6 Opsummering

Brugen af systemerne er overordnet mest praeget vertikal og uformel rapportering. Den
uformelle rapportering er vanskeligere at dokumentere men virksomhederne har givet udtryk
for at det ofte er det vigtigste. Modsat mange virksomheder er der ogsa en ekstern
rapportering til andre virksomheder, som giver mulighed for at sammenligne sig med andre.

Specielt for den vertikale rapportering og kommunikation er at den ofte gar modsat retning
end hvad der burde veere logisk ud fra en principal/agent teoretisk vinkel. Dette forklares ud
fra den rolle som turistbureauet er givet som den samlende organisation. Kontrolsystemet

bliver suppleret af den tillid der er mellem organisationerne.

6.3 Arsag til valg af styringssystemer

Hvis man ser, hvad de forskellige systemer bliver brugt til, ser man, at de fleste systemer har

flere formal.

6.3.1 Formalet med diagnostiske systemer

Regnskabet og budgettet bliver brugt, bade fordi regnskabsloven kraever det, og fordi man
gnsker at arbejde bedst mulig og bruge ressourcerne rigtigt. Ud fra den information, som er
givet i disse interview, er der dog primart fokus pa udnyttelse af ressourcerne. Der er ikke
fundet antydninger af, at regnskabet bliver brugt til at forbedre hvad man gar, altsa strategien.
Til at kontrollere strategien bruges i stedet maltal pa afledte effekter som overnatningstal og
turismeomseetning. Turistbureauerne er nonprofit organisationer, og formalet er derfor ikke at
skabe overskud. Samtidig arbejder de ud fra en ramme, hvorfra de skal forvalte gkonomien pa
bedst mulig made. Derfor er det ogsa logisk, at man bruger maltallene til at se, om man har

opfyldt krav i stedet for gkonomiske resultater.

Der er altsa to typer af diagnostiske systemer, kontrol af ressourcefordeling og kontrol af
strategien. Disse to haenger teet sammen, for som omtalt tidligere er turistbureauerne
afhaengige af ressourcer for at lave aktiviteter, og dermed vil maltallene male pa effekten af

den ressourcefordeling, som er valgt. Man kan argumentere for, at i dette tilfeelde vil det ikke
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veere meningsgivende at se pa et af systemerne alene, da de begge ma vurderes i
sammenheng. Det er illustreret pa figur 9 herunder.

Strateg

1

Diagnostisk
e systemer

Kontrol af
ressource-
fordeling

Kontrol af
strategi

Figur 9: Opbygning af diagnostiske systemer

Bade regnskabet og budgettet bliver brugt fordi man skal, og dermed ogsa af normative
arsager. Det vurderes, at det ved de systemer, som skal kontrollere ressourcer, er de rationelle
arsager, som er de vigtigste; det er noget, som bliver set pa som en ngdvendighed. Man kan
dog argumentere for, at andre systemer maske ville vaere mere velegnede end f.eks. budgettet,
og at det bruges fordi, det er det normale, eller fordi man har kopieret andres system. Der er
dog ikke nogen direkte indikationer pa dette.

VisitDenmarks analyse ”Turismens ekonomiske betydning i Danmark™ bruges iser til at vise
den veerdi, som bliver skabt. Dette er tydeligt en metode, hvorpa turistbureauerne forsgger at
vise den veerdi, der bliver skabt, og dermed legitimere sin egen eksistens. Flere har draget
tvivl om, hvor praecist man kan regne med den, og man ma derfor ogsa forvente, at den

primert bliver brugt eksternt og i mindre grad internt til at styre efter.

I lighed med turismeomsztningsrapporten bruges statistikker fra markedsfaring ogsa til at
legitimere turistbureauernes eksistens. Dette er dog primaert overfor virksomhederne, hvor
formalet er at dokumentere, at de har faet vaerdi for det, de betaler. | VisitAarhus, kaldes det

endda markedsfering, da de skal selge partnerskaber hvert ar. Det bruges i tilleeg internt til at
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optimere ressourcerne. Hvad der er vigtigst har veeret lidt uklart, sa de ma tillegges cirka
samme vigtighed.

Kundetilfredsheden bruges udelukkende med strategisk hensigt. Selvom det kommunikeres til
virksomhederne ogsa, er det ikke for at dokumentere egen preestation, men for at

kommunikere, hvad man som destination kan gare bedre.

Tidsregistreringen, som VisitHerning bruger, er ssmmen med kundetilfredsheden det eneste
diagnostiske system, som kun har én funktion, nemlig at kontrollere, at man ikke bruger
lzengere tid end den tidsramme, der er sat af. Desuden giver det et overblik over hvad
ressourcerne gar til og giver bedre mulighed for at omstrukturere ressourcer, hvis det skal
veere ngdvendigt. At det er VisitHerning, som bruger tidsregistrering skal nok ses i lyset af, at
deres arbejdsopgaver er en del anderledes end de andre bureauer, da de som de eneste ogsa

driver en mgde- og eventplanlaegningsvirksomhed.

6.3.2 Strategisk fokuseret delsystemer

De interaktive systemer har primeert fokus pa den strategiske fokus. Dette hanger naturligt
sammen med, at Simons (2013) mener at disse interaktive systemer netop skal vaere med til at

styrke fremkommende strategier.

Personalemgdet er det eneste system, som bade bruges til at styrke strategien og til at
kontrollere brugen og fordelingen af ressourcer. Arsagen til, at personalemgdet bruges til flere
funktioner, er at man i personalemgdet har mulighed for at tage flere ting op, og det er meget
fleksibelt i sin form. Der er plads til bade at stille spargsmal om, hvordan opgaver kan
gennemfares og til at sparge om hjeelp til at fa last specifikke opgaver. At alle bruger faste
personalemgder til at fglge op pa aktiviteterne haenger godt sammen med, at turistbureauerne

giver udtryk for, at den direkte ledelse er vigtigt i forhold til at lede arbejdet.

Et andet interaktivt system, som bliver brugt af flere arsager, er netvark, som bliver brugt
bade for at underbygge strategien, som naevnt tidligere i dette kapitel, men ogsa fordi man er
tvunget ind i dem, eller presset i dem, som VisitDenmark eller Business Region Aarhus, og
ikke mindst til at ssmmenligne tal fra regnskabet. De fleste er dog ogsa frivilligt gaet ind i
forskellige netvaerk, og samarbejder med andre turistbureauer gennem. Flere har ogsa navnt
netvaerk som en vigtig del af det at fa ny viden og udvikle strategier. Som omtalt tidligere
bruges netvark ogsa som medie til at diskutere, hvordan man bruger de midler, man har, altsa
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en form for ressourceudnyttelse, men fearre af turistbureauerne fortzeller om dette, sa det ma
forventes at denne rolle er mindre end den strategiske udvikling, netveerkene kan vaere med til

at skabe. Det Strategisk fokus ma derfor ses som den vigtigste arsag til, at det bruges.

Bade holdningssystemer og barrieresystemerne bruges primert til at styre efter strategien. Det
er specielt lagt vaegt pa veerdierne, og at de skal ligge meget teet sammen med strategien, og at
det naermere er veerdierne som bestemmer strategien end det er modsat. Det ser man blandt
andet i turistchefen fra VisitSkanderborgs udtalelse: ”Verdier er jo ikke noget [man, red.]
opfinder, veerdier er noget du finder, der hvor du er, og derfor har vi egentlig bare sat ord pa,

dem vi er, og det vi er”.

6.3.3 Ligheder i styringssystemet

Som det blev vist i 5.1 ligner gkonomistyringssystemerne i de seks turistbureauer meget
hinanden. Ifalge Dimaggio og Powell (1983) kan det skyldes tre ting: at man har lignende
forhold at arbejde under, at man har krav udefra, eller at man kopierer andre. Der er ingen
tegn pa, at man har kopieret hinandens systemer. Der er derimod lignende krav fra
omverdenen, blandt andet fra lovgivning, kommuner og fonde. Desuden bliver rapporter
udviklet, som er gratis og let tilgeengelige for turistbureauerne. Dette er altsa en billig og
effektiv metode at male pa og giver mulighed for at sammenligne sig med andre. Dette er
tilgeengeligt for alle, og man ma derfor forvente, at dette ogsa er med til at gare systemerne
mere ens. De opgaver, som turistbureauerne arbejder med, ligner ogsa meget hinanden. De
eneste, som skiller sig lidt ud fra de andre, er VisitHerning, og det kan man ogsa se igen i
gkonomistyringssystemet ved, at de som de eneste ogsa registrerer, hvor meget tid de bruger

pa hver enkelt opgave.

6.3.4 Opsummering

Man kan ud fra de data, som er hentet, altsa ikke sige, at systemerne er valgt ud fra en speciel
fokusering. Man har derimod systemer, som har hver sin funktion. Nogle af systemerne
sikrer, at man bruger ressourcerne rigtig, mens andre sikrer, at man ogsa i fremtiden har den
viden der kraeves for at forstd branchen og turisterne. Sidst, men ikke mindst, systemer, som
skal vise den veerdi, der bliver skabt. Disse systemer overlapper hinanden, og flere systemer

har flere funktioner.
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7 Konklusion

I opgaven er forskningsspergsmalet, hvordan bruges ekonomistyringssystemer pa danske

turistbureauer”, blevet besvaret ved hjelp af de tre forskningsspergsmal:

e Hvilke gkonomistyringssystemer benytter turistbureauer?
e Hvordan rapporteres delsystemerne?

e Hvad er arsagen til valget af delsystemerne?

Undersggelsen har taget udgangspunkt i Simons (2013) rammeveerk, Levers of Control. Det
er vist at de seks turistbureauer bruger mange af de samme typer af systemer. Der bliver brugt
bade diagnostiske og interaktive systemer, holdnings- og barrieresystemer.
Barrieresystemerne fremstar som de, der er mindst fokus pa af de fire systemer. De systemer,
som skiller sig mest ud, er tidsregistrering, som kun bruges i VisitHerning, og VisitAarhus’s
turismebarometer. Tidsregistrering skiller sig ud ved at vere det eneste system som maler pa
interne processer. Turismebarometeret skiller sig ud ved ikke at passe direkte i Levers of
Control rammeveerket, men svarer bedre til beskrivelsen af det, Oates (2015) kalder et

dynamic system.

Systemerne er kendetegnet ved, at man maler pa bade finansielle og ikke-finansielle
parametre. Der bliver bade malt pa effekten af markedsfaringen, overnatninger pa
destinationen, hvor meget turisterne omseetter for og turisternes tilfredshed pa destinationen,
ligesom der er systemer som skal hjelpe turistbureauerne med organisatorisk laering. Selvom
delsystemerne ikke er systematiseret i et balanced scorecard, har det alligevel mange af de
samme parametre med: Finansielt perspektiv, kundeperspektiv, internt perspektiv og
leeringsperspektiv. Det interne perspektiv er dog det, som der er mindst fokus pa gennem
systematisk overvagning. Kun VisitHerning registreret data pa dette ved at medarbejderne

notere den tid de bruger pa forskellige opgaver.

I tilleg til, at man maler pa interne data, inkluderes ogsa eksterne analyser og tal. Disse
leveres af bl.a. VisitDenmark, Business Region Aarhus og de nationale
turismeudviklingsselskaber. Disse analyser fungerer dels som kilder til ny viden, og dels giver

de information, som bruges i de diagnostiske systemer.
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Rapporteringen i turistbureauerne er primaert praeget af vertikale processer og uformelle
samtaler. De vertikale processer bliver rapporteret gennem mgder, hvilket ger, at man har
mulighed for at forklare baggrunden for det, som rapporteres. Dette vil ifalge Roberts (1996)
give en starre forstaelse for de tal, som bliver prasenteret, og give bedre mulighed for at
handle korrekt fremover. De uformelle samtaler er ikke dokumenteret direkte, men der er
givet udtryk for, at de er meget vigtige i opfglgningen i det daglige arbejde. I tilleeg til de
vertikale rapporteringer bliver der ogsa rapporteret eksternt. Dette gares gennem netvaerk med
andre turistbureauer. Det forteelles, at der i disse netverk bliver delt tal fra regnskabet, som
omkostningsfordeling og indteegtsmodel. Desuden bliver der gennem VisitDenmark og
Danmarks Statistik delt statistikker med overnatningstal og analyser pa turismens gkonomiske

betydning i omraderne.

Hvis man ser pa afrapporteringen retning, altsa hvem der rapporteres til, ses det, at
rapporteringen gar begge retning. Turistbureauet star til ansvar som agent for
medlemmer/partnere, hvor de rapporterer, hvor langt de nar ud, og hvordan gkonomien er.
Samtidig rapporteres der i modsat retning gennem uformelle samtaler og bl.a.

tilfredshedsanalyser. Partnerne har altsa en form for dobbeltrolle i dette samarbejde.

Man kan ikke sige, at turistoureauernes gkonomistyringssystemer har et specielt formal. Der
er mange forskellige delsystemer, som har hvert sit formal. Og de fleste af systemerne har
flere formal. Der er mange systemer, som skal underbygge strategiske valg, bade interne og
eksterne. Specielt bruges interaktive systemer, barriere- og holdningssystemer til at fokusere

eller forbedre strategien.

De diagnostiske systemer bruges delvist for at arbejde mere effektivt, og delvist for at sikre, at
man arbejder i den rigtige retning. Af specielle kendetegn kan navnes regnskab og budget,
som primart bruges til at prioritere ressourcer og ikke til at male pa malopnaelse. Til at male
pa om man nar strategiske mal bruges andre systemer som overnatningstal,
markedsferingsstatistikker og lignende. Dette kan knyttes sammen med, at turistbureauerne
arbejder ud fra en non-profit tankegang, hvor de midler, man far ind, skal arbejde for at fa

overskud til aktgrerne - altsa er der ikke et mal om at skabe store overskud i selskabet.

Flere af systemerne, som overnatningstal, besggstal, turismeomsatning,
markedsfaringsstatistik og artikelarkiv bruges for at vise den veerdi, som de er med til at

skabe. Hvad data formidlet til den lokale kommune angar, er der primeert tale om overordnede
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data for destinationen som f.eks. turismeomsgtningen, mens det for virksomhederne er data
fra markedsfaringen, som er den vigtigste. De bruges til at markedsfare sig og segrge for, at

man ogsa i fremtiden har mulighed for at eksistere.

Som navnt tidligere er systemerne, som turistbureauerne bruger, forholdsvis ens. Dette kan
tilleegges de ens forhold, som turistbureauerne arbejder under, og tilgangen til de samme
systemer gennem VisitDenmark og andre organisationer. Desuden vil kravene fra eksterne
interessenter, som ofte er de samme eller lignende organisationer, ogsa gere at systemerne

bliver ens.

7.1 Fremtidige studier

Dette casestudie har begraensninger som generalisering, og brugen af interview som
indsamlingsmetode, fordi man risikere at informanterne ikke giver fuldsteendig oplysning
eller at interviewer og informant tolker begreber forskelligt. Det vil derfor vere interessant at
lave lignende kvantitative undersggelser for bedre at kunne generalisere det. Desuden vil det
ogsa vere interessant at studere med leengerevarende observationer for at give dybere indblik
i hvordan processer fungerer. Det vil ogsa give bedre baggrund for at beskrive uformelle

systemer og rapporteringer bedre.

Flere af informanterne har givet udtryk for, at man ikke har brug for malinger. Det vil dog
kunne veere interessant at lave et aktionsstudie, hvor man gennem sma tiltag forsgger at finde

den optimale made at styre virksomheden pa.

Dette studie har vist, at informationsvejene for laering er meget komplekst, og nok mere
komplekst end det, som er vist i denne opgave. Det vil veere nerliggende at studere den
organisatoriske leering for en destination med de mange forskellige enheder, der bidrager og

modtager viden.
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Vedlegg

Spargeguide til turistchefer:

Om virkomsheden

e Hvilken funktion har respondenten?
e Hvad er din baggrund?
o Uddannelse
o Arbejde
e Hvor mange ansatte er der i organisationen?
e Hvordan er finansieringen sammensat?
e Beskriv virksomheden
= Hvad er jeres vigtigste opgaver
= Hvor mange er der pa kontorer — 19 ifglge hjemmeside
= Er der specielle sesoner
= Hvem er jeres kunder — virksomhederne, kommunen eller slutbruger
= Hvad er jeres succesfaktorer
e Hvordan opnar i succesen

e Hvordan sikrer du at du nar dem
Valg av styringssystemer

e Hvad gar du for at fa medarbejderne arbejder mod et samlet mal?
o Hvordan kommunikeres det til medarbejderne?
o Findes der nogle veerdier som man arbejder mod — er de bare til pynt eller ved
medarbejderne hvad de er?
o Hvorfor har du valgt netop denne lgsning?
e Erder nogle regler eller barriere som i ikke gnsker at medarbejderne skal krydse?
o Hvordan sikrer i at de ikke gar det?
o Har du nogensinde haft brug for regler?
o Hvorfor har du valgt netop denne lgsning?
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e Findes der en form for maling, eller sikring at malene bliver naet?
o Huvilke systemer bruger i? (Regnskab, statistik, analyser)
o Er der bade kvalitative og kvantitative metoder?
o Hvad bruger i disse data til? (effektivisering, gere det rigtige etc)
o Hvorfor har du valgt netop denne lgsning?
e Der findes usikkerhed, som ger at verden &ndres, hvad ger du for at kontrollere
usikkerheden?
= Hvorfor har du valgt netop denne lgsning?
e Hovilke rapporter findes?
= Er der tale om interne og eksterne (f.eks. benchmarking rapporter)
= Hvem er de malrettet mod
= Horrisontalt eller vertikalt
= Hvem udarbejder dem
» Hvad findes der i dem
o Eks. Prosjektregnskab?
» Hvor ofte kommer de ud
= Hvem Bruger dem
= Hvordan bruger du dem
= Har du selv ansvar for udarbejdelse af rapporter

= Huvis viden ikke er i rapporter, hvordan deles viden sa
Arsagen til valget af systemerne

e Hvordan sikrer | at kommune fgler de far noget igen for det de har investeret?
o Erdet et krav eller gnske fra kommunen eller eget valg?
e Hvor har du faet inspirationen til netop de valgte systemer?
o Udveksler turistchefer pa tveers af landet og organisationer erfaringer med

henblik pa hvordan i styrer organisationen?
Tillid mellem interessenter

e Oplever du at der er en forskel i interesser fra de kommune, erhvervsliv eller andre
interessenter?

e Laves der faste kontrakter med fordeling af ressourcer og opgaver?
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o Faler du at kontrakterne giver dig spillerum, til at administrere ressourcerne
som du mener er bedst
e | hvor stor grad er organisationen afhaengig af kommune?
o Erhvervsliv
o Andre (hvilke)

Fortid og fremtid

e Hvordan var fortiden, hvordan bliver fremtiden

o Seetter det krav til systemer til at hjelpe styringen af virksomheden
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