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Abstract

The last decades have shown that political reforms are not always successfully implemented
or at least implemented the way the policy makers predicted. 90 % of political decisions
depend more or less on the organizations to which the political changes should be applied.
Therefore this thesis aims to explain, how the intentions of reforms can be affected in the
implementation process. Especially in cases where an external shock is expected to interfere
with the reform process.

The subject is chosen, because the tourism development reform is currently being
implemented, while the COVID-19-pandemic affects the tourism area. It seemed interesting
to understand, how the decentralized tourism operators apply the political changes at a
time, where the tourism area is inflamed. The thesis strives to investigate if COVID-19
pressures the decentralized tourism operators to behave in a way that causes substantial
changes to the public tourism development programme.

The thesis will therefore answer the following question: “What characterizes the tourism
development reform and how does the implementation proceed in the light of COVID-19?

The theoretical framework provides insight in the variety of instruments, which policy
makers can use to secure implementation of a certain reform. It consists of implementation
literature combined with variations of governance. The theory has been operationalized into
two hypotheses, which will be investigated with the purpose of understanding the reforms
characteristics and the implementation process.

The method approach is a comparative casestudy, which rests on a qualitative research.
Three inter-municipal tourism operators will be compared with the intention to explain the
implementation of the public tourism development programme. Each entity will represent a
specific tourism business area to secure variation, which will contribute to a wider
perspective on the different form of behaviours within public tourism development. In
addition to six qualitative interviews held with Wonderful Copenhagen, Destination Fyn and
Visit Nordvestjylland, a variety of documents will contribute to confirm or deny the two
theses in search for an answer to the papers main question.

The thesis shows that the executing units are more or less aligned with the reforms purpose
despite the fact that the tourism operators primarily attend to their business community.
This is due to COVID-19s negative impact on the tourism business, which makes the
decentralized tourism operators depended on public funds which are structured in a way
that secure the reforms purpose. Only inter-municipal tourism operators can access the
main part of the public tourism funds. Therefore this financial incentive has secured the
establishment of 19 inter-municipal tourism operators, which was one of the political
intentions with the reform.
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The research visualises, how the strategic focus on a national and decentralized level aren’t
that different. Sustainability is mentioned as a key priority for both parts and it is expected
to play a big part in the upcoming revision of the national strategy for Danish tourism.
Especially in light of COVID-19, which is expected to change the travel patterns in the future.
The findings show that the decentralized tourism operators are working in line with the
national landmarks. However, the thesis questions if the political goals for tourism
development are reachable given the current situation and whether or not the political goals
are in fact the main success criteria?

The comparative case indicates that an external shock such as COVID-19 can create
vulnerable situations; where the executing organizations tend to apply the political changes
with only few adjustments, because it gives access to funds. This challenges the idea that
external shocks often create an open window to change, when COVID-19 and the
composition of governance tools have in fact accelerated the implementation procedure of
the new tourism development programme.
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Laesevejledning

Afsnit 1 introducerer genstandsfeltet og afhandlingens problemfelt, hvori problemstilling og
—formulering indgar. Endvidere vil afsnittet beskrive, hvilken bevidsthed som forskeren
bevaeger sig ind i undersggelsen med.

Afsnit 2 indeholder valg af teori i afhandlingen, som anvendes til at operationalisere
problemformuleringen, sdledes denne kan besvares. To opstillede teser vil blive anvendt til
at besvare problemformuleringen. De vil vaere udgangspunktet for analysen mhp. at teste
deres sandhedsveerdi.

Afsnit 3 forklarer de metodiske til- og fravalg i afhandlingen. Den komparative
forskningsmetode og valg af cases vil blive beskrevet naermere. Afsnittet vil endvidere
indeholde de empiriske overvejelser og hvordan den kvalitative metodetilgang kan bidrage
til at besvare de to opstillede teser og deraf problemformuleringen.

Afsnit 4 indeholder de to delanalyser, som hver iszer tester de to teser. Fgrste tese vil
analysere reformens karakteristika, imens anden tese vil tage afseet i en komparativ
fremgangsmade, hvori tre destinationsselskabers adfserd undersgges for at vurdere om
COVID-19 har pavirket deres adfaerd pa en made, der skaber uoverensstemmelse med de
politiske intentioner i reformeringen af turismefremmeindsatsen.

Afsnit 5 vil besvare problemformuleringen ved at konkludere pa analysens indhold.
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Afsnit 1 — Indledning

| det seneste arti har turismen i Danmark blomstret i fuldt flor. Flere turistovernatninger har
skabt behov for etablering af nye hoteller, hvilket har genereret flere arbejdspladser
samtidig med, at turismeomsaetningen er steget til glaede for bl.a. detailhandlen. Dansk
turisme er gaet igennem en positiv udvikling og det er ikke mindst de udenlandske turisters
fortjeneste, som i 2019 havde et forbrug pa 57,7 mia. kr. Turisternes forbrug skabte i 2018
ca. 169.000 arbejdspladser i Danmark. Arbejdspladser, der generelt er kendetegnet som
socialt inkluderende (VisitDenmark, u.a.a., s. 3-7).

Turismens indvirkning pa vaekst og beskeaeftigelse i Danmark var en af arsagerne til, at den
forhenvaerende regering og stgttepartierne sa et behov for at reformere den offentlige
turismefremmeindsats og saette indsatsen i system. En indsats, der har til formal at udvikle
turismen vha. markedsfgring, branding, forbedring af turisternes infrastruktur, gode
turistoplevelser og generelle investeringer i dansk turisme (Erhvervsministeriet, 2016, s. 29-
62). De forskellige administrative niveauer i Danmark, der arbejdede med at fremme
turismeomradet skulle sa at sige revideres. Men det var fgrst med den politiske
opmarksomhed pa forenkling af erhvervsfremmeloven i 2018, at anledningen til at revidere
turismefremmeindsatsen opstod.

Fgrst blev den samlede offentlige turismefremmeindsats kortlagt, hvor det bl.a. blev
fastslaet, at operatgrerne udfgrte flere overlappende indsatser. Det handlede derfor om at
skabe en klar arbejdsfordeling, saledes turismefremmeoperatgrerne undgik at udfgre de
samme opgaver og indsatser (IRISgroup, 2017). Kortlaegningen viste ifglge forligspartierne et
behov for at forbedre turismefremmeindsatsen (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 2). Det
Nationale Turismeforum kom efterfglgende med en raekke anbefalinger til forbedring af den
fremtidige organisering af turismefremmeindsatsen, sdledes indsatsen fortsat kunne
understgtte vaekst, udvikling og arbejdspladser i dansk turisme (Erhvervsministeriet, 2018a).

En af de centrale @ndringer i turismefremme, som Det Nationale Turismeforum anbefalede,
blev omorganiseringen af den decentrale turismefremmeindsats. Forligspartierne og
Kommunernes Landsforening aftalte, at de forhenvaerende ca. 80 decentrale
turismefremmeoperatgrer skulle konsolideres i 15-25 tveerkommunale
destinationsselskaber® inden udgangen af 2020 (Kommunernes Landsforening, 2018a). Til at
hjeelpe destinationsselskaberne pa vej med at understgtte malsaetningerne i den nationale
strategi for dansk turisme, blev 50 mio. kr. afsat i puljemidler, hvoraf
destinationsselskaberne havde raderet over 40 mio. kr. (Kommunernes Landsforening,
2018a). Etableringen af de tvaerkommunale destinationsselskaber skulle ifglge
forligspartierne have til hensigt at skabe steerke destinationer, der kunne hamle op med den
internationale konkurrence om turisterne.

! Betegnelsen for de decentrale turismefremmeoperatgrer i den nye offentlige turismefremmeindsats.
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Men som det sa ofte er set fgr, sa ender det forventede udbytte af reformer ikke altid med
at blive indfriet. Det er endda normalt, at reformer kun til dels opnar deres mal eller slet ikke
implementeres succesfuldt (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 13).

1.1 Problemfelt

Et flertal i Folketinget stod i 2018 bag den nye erhvervsfremmelov og @ndringerne i lov om
dansk turisme, hvori turismefremmeindsatsen blev reformeret og sat i system mhp. at skabe
en mere forenklet og effektiv turismefremmeindsats uden overlappende arbejdsopgaver.
Det er dog spgrgsmalet, om det i virkeligheden er en forenkling og effektivisering, som er
hensigten med reformeringen af turismefremmeindsatsen eller om de politiske
beslutningstagere har andre intentioner med reformen? Afhandlingen vil derfor undersgge,
hvorfor politiske beslutningstagere har fundet det ngdvendigt at reformere
turismefremmeindsatsen. En reform, der indeholder lovaendringer som de decentrale
turismeoperatgrer skal forholde sig til foruden den i forvejen nationale strategi for dansk
turisme fra 2016 udstukket af Det Nationale Turismeforum.

De seneste to ar er gaet med at fgre reformen ud i praksis. Det har dog fgrhen vist sig, at
reformer ikke implementeres med et knipstag og kan ende med modsatrettede effekt end
hvad der oprindeligt var tilteenkt. Omvendt er andre reformer lykkedes med at blive
implementeret succesfuldt, om end der har veeret bump pa vejen dertil (Winter & Nielsen,
2008, p145). Det menes endda, at 90 % af politiske beslutninger i hgj grad afhaenger af
implementeringsprocessen og organisationerne, der skal implementere dem (Brodkin, 2011,
s. 258). Der er derfor ikke selvskreven, at den gnskede politik opnas 1:1, da politikken skal
accepteres af organisationerne, der skal fgre politikken ud i praksis. Det geelder i
seerdeleshed implementeringen af turismefremmereformen, som foregar pa et tidspunkt,
hvor turismeerhvervet er i knae pga. nedlukninger og COVID-19-restriktioner.

Derfor syntes malsaetningerne i den nationale strategi for dansk turisme laengere veek fra at
blive indfriet end nogensinde fgr. Spgrgsmalet er derfor, om destinationsselskaberne ser
COVID-19 som et skvulp i et glas vand eller en tsunami, der kreever omstilling af den lokale
turismefremmeindsats. Med andre ord, om destinationsselskaberne oplever COVID-19 som
et midlertidigt chok, der i vaerste fald har forsinket implementeringen af
turismefremmereformen eller om konsekvenserne for turismeerhvervet skaber plads til
forandring i turismefremmeindsatsen. Med implementeringsanalysen er det derfor
hensigten at undersgge, hvordan destinationsselskaberne navigerer i et forsteerket
krydspres, som forventes at veere opstaet i lyset af COVID-19’s konsekvenser for szerligt
turismeerhvervet. Det syntes derfor interessant at undersgge, om krydspresset mellem
erhvervslivets behov i en krisetid og de politiske beslutningstageres forventninger til
turismefremmeindsatsen vil medfgre uoverensstemmelser mellem den vedtagne reform og
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den realiserede indsats. Eller om de politiske beslutningstagere har sammensat reformen pa
en made, der forhindrer destinationsselskaberne i at prioritere deres egne dagsordener over
de politiske malsaetninger (Brodkin, 2011, s. 253, 327).

De fglgende afsnit rammesaetter genstandsfeltet, hvori implementeringen foregar samt den
historiske kontekst mhp. at give laeser en forstaelse af udviklingen i den danske
turismefremmeindsats det seneste arti. Sidst, men ikke mindst vil det blive beskrevet i afsnit
1.4, hvorfor COVID-19 ma forventes at forstaerke krydspresset for destinationsselskaberne i
den igangvaerende implementering af turismefremmeindsatsen.

1.1.1 Operatgrerne i det offentlige turismefremmelandskab

Inden afhandlingen giver naermere indblik i udviklingen af turismefremmeindsatsen i
Danmark, er det fgrst og fremmest ngdvendigt at klarlaegge de centrale operatgrer i det
offentlige turismefremmelandskab, saledes leeseren kan tilga genstandsfeltet pa et oplyst
grundlag. Tabellen beskriver udelukkende de operatgrer, der er repraesenteret i det nye
offentlige turismefremmesystem samt deres primaere indsatsomrader inden for
turismefremme (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020d, s. 2):

Tabel 1 — Operatgr afklaring

Danmarks Lov om erhvervsfremme:

Erhvervsfremmebestyrelse Jf. § 8 er formdlet med bestyrelsen at understgtte en

(Erhvervsministeriet) sammenhangende decentral erhvervsfremmeindsats mellem den
decentrale og statslige indsats.

Jf. § 9 har bestyrelsen til opgave at igangsaette og finansiere
decentrale erhvervsfremmeindsatser, heriblandt at tildele midler til
lokale og tvaergdende turismeprojekter inden for rammerne af den
nationale strategi for dansk turisme, som er udarbejdet af Det
Nationale Turismeforum (Erhvervsministeriet, 2018c).

Det Nationale Turismeforum  Aktgren har til formdl at styre og koordinere den offentlige
turismefremmeindsats i Danmark bl.a. ved at sikre ingen
overlappende turismefremmeindsatser. De udarbejder endvidere den
nationale strategi for turisme med en raekke pejlemaerker og
madlseaetninger for dansk turisme.

Forummet bestdr af 10 repraesentanter fra henholdsvis
turismeerhvervet, kommunerne, turismeforskningen og de stgrste
offentlige turismefremmeorganisationer og Erhvervsministeriet, som
udpeges for en 4-drig periode (Erhvervsministeriet, 2019a).

Dansk Turismes Advisory Rddgivende organ, der har til formdl at give sparring til Det Nationale
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Board

Turismeforum (Erhvervsministeriet, 2019b). Advisory Boardet bestar
af 18 medlemmer og 1 observatgr.

VisitDenmark

Danmarks nationale turismeorganisation, som har til formdl at
bidrage til at skabe gkonomisk vaekst inden for det danske
turismeerhverv gennem international markedsfaring, national og
international koordinering samt formidle viden og analyser om
Danmark som turistmdl (VisitDenmark, u.a.b).

Visit Denmark kan desuden deltage i partnerskaber, som bidrager til
enhedens formal (Erhvervsministeriet, 2019c).

Turismeudviklingsselskaber

De tre turismeudviklingsselskaber har til formal at udvikle dansk
turisme inden for hver deres forretningsomrade:

- Dansk Kyst- og Naturturisme.

- Dansk Erhvervs- og Mgdeturisme (MeetDenmark).

- Dansk Storbyturisme (Wonderful Copenhagen, som ogsad er
konsolideret som et tvaerkommunalt destinationsselskab).

Udviklingsselskaberne udarbejder udviklingsstrategier for deres
respektive omrdde og aflaegger rapport om status pG udmgntningen
af deres udviklingsstrategier til Det Nationale Turismeforum
(Erhvervsministeriet, 2019b).

De tvaerkommunale
destinationsselskaber

Den kommunale turismefremmeindsats varetages af sdkaldte
tveerkommunale destinationsselskaber for at skabe bedre
sammenheang i indsatserne mellem de offentlige turismeaktgrer uden
overlap af indsatsomrdder (Kommunernes Landsforening, 2019a).

Destinationsselskaberne har dermed det overordnede formdal at skabe
steerkere destinationer og bedre sammenhaeng i
turismefremmeindsatsen (Kommunernes Landsforening, 2018b).

Den kommunale turismefremmeindsatsen skal med udgangen af 2020

bestd af 15-25 tvaerkommunale destinationsselskaber, hvor der er

taget hensyn til:

- atafdekke et sammenhaengende geografisk omrdde

- atsikre et minimumsniveau af overnatninger eller
turismeomseaetning (kritisk masse)

- atsikre et basisfinansiering fra kommunerne, der indgdr i
destinationsselskabet

- atvaretage ansvaret for den lokale turismefremmeindsats i de
deltagende kommuner

- at have specialiserede kompetencer i destinationsselskabet

(Kommunernes Landsforening, 2019b).

Kommunerne

Lov om dansk turisme:
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Jf. § 9 skal kommunerne ved offentlig medfinansiering koordinere alle
veaesentlige aktiviteter vedrgrende international markedsfgring af
danske turismeprodukter og —oplevelser og branding af Danmark som
turistmdl ved Visitdenmark (Erhvervsministeriet, 2019b).

Andre relevante aktgrer - Danske Destinationer (brancheorganisationen for de
tvaerkommunale destinationsselskaber)
- Kommunernes Landsforening

1.2 Turismefremmeindsatsens udvikling i 10’erne

| perioden 2007 til 2012 oplevede Danmark tilbagegang i udenlandsk turisme, alt imens
turismen rundt om i Europa gik over stok og sten (Erhvervsministeriet, 2020, s. 1). Den
davaerende regering nedsatte derfor et vaekstteam, der skulle udarbejde anbefalinger til at
sikre vaekst i dansk turisme (Erhvervsministeriet, 2013). Vaekstteamet anbefalede bl.a., at
styringen og organiseringen skulle forbedres pa tvaers af stat, regioner og kommuner for at
opna sterre effekt af de offentlige midler. Det resulterede i en aftale mellem Folketingets
partier om en vaekstplan for dansk turisme, hvor en ny lov om dansk turisme skulle sikre
stgrre udbytte af midlerne (Erhvervsministeriet, 2014). Lov om dansk turisme tradte i kraft d.
1. Januar 2015 med resultatet, at turismefremmeindsatsen i Danmark blev omorganiseret.
Det Nationale Turismeforum blev etableret som den centrale enhed, der fik til opgave at
sikre det forkromede overblik af den offentlige turismefremmeindsats. Imens fik tre
udviklingsselskaber ansvaret for hver deres forretningsomrade: Dansk Kyst- og
Naturturisme, Dansk Erhvervs- og Mgdeturisme samt Dansk Storbyturisme
(Erhvervsministeriet, 2020, s. 2).

Nationalt Turismeforum Advisory Board

VisitDenmark

. Dansk Erhvervs- og Mgdeturisme .
Dansk Kyst- og Naturturisme (MeetDenmark) Dansk Storbyturisme
Partnerskab for J_ Partnerskab for
Vestkystturisme @stersgturisme

Tabel 1.1 Organisering af den offentlige turismefremmeindsats i Danmark fgr 2018 (IRISgroup, 2017, s.8).
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Det Nationale Turismeforum fik desuden til ansvar at udarbejde en national strategi for
dansk turisme, som skulle rammesaette den offentlige turismefremmeindsats. Strategien
udkom i 2016, hvor Det Nationale Turismeforum havde nedfaldet en reekke malsaetninger
for dansk turisme frem mod 2025. Konkrete malsaetninger om, at antallet af turister i
Danmark skulle vokse med en tredjedel malt pa overnatninger fra et udgangspunkt pa 49
millioner overnatninger, at turismeomsaetningen skulle na 140 milliarder kroner arligt og at
kundetilfredsheden skulle vaere pa niveau med gennemsnittet for Nordeuropa.

Visionen i den nationale strategi l@d pa, at “Danmark skal vaere en naervaerende
turistdestination, hvor vi sammen med vores gaester skaber eegte og mangfoldige oplevelser
af hgj kvalitet — altid i gjenhgjde og taet pa” (Erhvervsministeriet, 2016a, s. 5-6). En vision,
der skulle realiseres med afseet i 10 anbefalinger, som blev videregivet til Erhvervsministeriet
med en appel til bl.a. at styrke samarbejdet mellem offentlige akt@rer og private
turismevirksomheder, sikre effektiv ressourceudnyttelse, forbedre koordinering af
markedsfgring og skabe staerkere destinationer. Det Nationale Turismeforum fik dermed en
ngglerolle med at udtaenke de strategiske udviklingsmuligheder, hvilket blev startskuddet til
reformeringen af turismefremmeindsatsen i forbindelse med aftalen om det nye
erhvervsfremmesystem.

Inden vedtagelsen af reformen havde IRISgroup pa vegne af Erhvervsministeriet kortlagt
turismefremmeindsatsen i Danmark (Erhvervsministeriet, 2020, s. 2). Deres undersggelse
identificerede ca. 80 turismefremmeoperatgrer, som udfgrte turismefremmeopgaver for
offentlige midler, hvoraf halvdelen af de adspurgte operatgrer oplevede overlap eller uklare
snitflader i turismefremmeindsatsen (IRISgroup, 2017, s. 34). Kortlaegningen blev anledning
til, at Det Nationale Turismeforum kom med en ny raekke af anbefalinger til
erhvervsministeren (Erhvervsministeriet, 2018a). En af anbefalingerne lgd pa at konsolidere
den decentrale turismefremmeindsatsen i 15-25 tveerkommunale destinationsselskaber for
at skabe kritisk masse samt understgtte ambitionen i den nationale strategi for dansk
turisme om at udvikle attraktive og staerke destinationer. Erhvervsministeren modtog i alt
seks anbefalinger, hvor ogsa oplevelsen med overlap blev adresseret ift. at skabe klarere
arbejdsdeling for at udnytte de offentlige midler mere effektivt.

Anbefalingerne dannede fundamentet til de lovbestemte andringer i
turismefremmeindsatsen, som blev vedtaget i aftalen om forenkling af erhvervsfremme fra
2018 og den gxldende lov om dansk turisme fra 2019. Derudover fik gkonomiaftalen
mellem staten og Kommunernes Landsforening i 2019 betydning for den decentrale
turismefremme, idet parterne gav hand p3, at den decentrale turismefremme skulle
konsolideres i 15-25 tveerkommunale destinationsselskaber inden udgangen af 2020
(Erhvervsministeriet, 2018a).
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1.3 Den formelle struktur i det nye turismefremmesystem

Den nye lov om erhvervsfremme havde bl.a. til formal at nedbryde kompleksiteten for
virksomheder og aktgrer i erhvervsfremmesystemet samt sikre en sammenhangende
erhvervsfremmeindsats uden overlap af arbejdsopgaver (Erhvervsministeriet, 2016b;
IRISgroup, 2017; Kommunernes Landsforening, 2018b). Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse blev etableret som den nye centrale enhed, der fik opgaven med
at sikre sammenhang ved at igangsaette og finansiere decentrale erhvervsfremmeindsatser,
herunder midler til turismefremme (Erhvervsministeriet, 2018c).

| samme ombeering besluttede forligspartierne, at eendringerne i lov om erhvervsfremme
fordrede en sendring af lov om dansk turisme, hvori regionerne fremover ville udga af den
offentlige turismefremmeindsats, imens turismeudviklingsselskaberne skulle overga til
staten (Folketinget, 2018c). Det efterlod regionerne med en nyetableret observatgrrolle i
Det Nationale Turismeforum, om end forummet generelt blev udvidet med repraesentanter
fra turismefremmelandskabet (Erhvervsministeriet, 2020).

Flere af anbefalingerne som Det Nationale Turismeforum viderebragte til
erhvervsministeren, blev indarbejdet i det nye turismefremmesystem. Det indebar bl.a.
faerre destinationsselskaber til at varetage den decentrale turismefremmeindsats og en ny
destinationsudviklingspulje under Erhvervsfremmebestyrelsen, hvor stgrstedelen af
midlerne er blevet gremaerket til destinationsselskaberne (Kommunernes Landsforening,
2018a). En udviklingspulje, der senere skulle vise sig at indeholde vurderingskriterier i trad
med anbefalingerne fra den nationale strategi for dansk turisme (Erhvervsministeriet,
2018a).

ORGANISERINGEN AF DEN OFFENTLIGE TURISMEFREMMEINDSATS

Erhvervsministeriet

Dansk Turismes

Advisory Board — Det Nationale Turismeforum

Nationalt niveau

Wonderful Copenhagen Dansk Erhvervs- og
(Dansk Storbyturisme) Mgdeturisme

Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab
Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab

15 - 25 destinationsselskaber

VisitDenmark Dansk Kyst- og Naturturisme

Decentralt niveau

MARTS 2019

Tabel 1.2 Organisering af den offentlige turismefremmeindsats (Erhvervsministeriet, 2021).
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| sammenligning med tabel 1.1 kan det udledes af den nye organisationsstruktur i tabel 1.2,
at Erhvervsministeriet fremover indgar i den offentlige turismefremmeindsats
reprasenteret af Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse. Derudover indeholder den nye
organisering et decentralt led med 15-25 tveerkommunale destinationsselskaber.

1.4 COVID-19’s fglgevirkninger pa turismeerhvervet

Turismeerhvervet har vist sig at vaere en stor samfundsgkonomisk gevinst for Danmark. De
udenlandske turister forbrugte i 2018 for i alt 57,7 mia. kr. i Danmark, imens den samlede
turismeomsaetning lgd pa 132,5 mia. kr. i 2018. De udenlandske turister i Danmark stod
dermed for 43,5 % af den samlede turismeomsaetning (VisitDenmark, u.a.a, s. 5, 8-9). Den
davaerende erhvervsminister, der igangsatte arbejdet med det nye turismefremmesystem,
udtalte i forbindelse med VisitDenmarks arsberetning i 2016, at “de nye tal fra VisitDenmark
understreger, at turismen er et vigtigt erhverv, som skaber vakst og beskaeftigelse i hele
Danmark” (Erhvervsministeriet, 2018b).

Det skyldes bl.a. turisternes k@b af varer og tjenester, som har den direkte effekt at sikre et
skatteprovenu via momsindtaegter og selskabsskatter (VisitDenmark, 2018, s. 28).
Turisternes forbrug seetter ligeledes gang i en keedereaktion af afledte effekter, hvoraf
beskaeftigelseseffekten er naevneveaerdig, da turismen har skabt 169.000 arbejdspladser
inden for bl.a. detailhandel, restaurationsbranchen, overnatningssteder og
kulturinstitutioner (VisitDenmark, u.a.a, s. 5, 8-9). Arbejdspladser, der generelt er
kendetegnet ved at inkludere lavtuddannede og indvandrere (VisitDenmark, u.a.a., s. 5-7).
Turismen bidrager til 35 % af turismeerhvervets totale beskaeftigelse og derfor har
turismeaktiviteten stor indflydelse pa det danske arbejdsmarked, hvor et fald i aktiviteten
kan risikere at medfgre store konsekvenser for samfundsgkonomien (VisitDenmark, 2018, s.
24-25).

Det fremgar af den arlige statusanalyse fra Det Nationale Turismeforum, at COVID-19-
situationen ser ud til at fa betydelige fglgevirkninger for turismeerhvervet, om end det
endnu er for tidligt at vurdere det fulde omfang af COVID-19’s fglgevirkninger pa dansk
turisme (Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 6-8). Dansk turisme har redet pa en bglge af
rekorder ift. antallet af turistovernatninger, hvor 2019 blev sjette ar i treek, at rekorden blev
sldet med 56,1 millioner turistovernatninger registreret ved arets udgang (Det Nationale
Turismeforum, 2021, s. 6). Det stoppede brat i takt med COVID-19-pandemien, hvilket har
resulteret i et rekord tilbagefald i 2020 med det hidtil laveste antal af overnatninger siden
registreringen af overnatninger begyndte i 1992. Et fald pa ca. 11,5 millioner
turistovernatninger vidner om COVID-19-pandemien og dertilhgrende restriktioners
pavirkning pa turismeerhvervet. En tilbagegang i overnatninger, som
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i seerdeleshed er gaet ud over hotellerne i storbyerne, der har vaeret hardt ramt bl.a. grundet
fiernmarkedernes manglende adgang til Danmark (Visit Denmark, 2021, s. 7). Omvendt har
overnatninger inden for kyst- og naturturisme haft en betydeligt lavere tilbagegang, hvilket
kan skyldes de danske feriegeester, der ikke har rejst udenlands (Det Nationale
Turismeforum, 2021, s. 6).

mKyst og natur mStorby mErhverv
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Kilde: Danmarks Statistik.

Fig. 1.1 Udvikling i overnatninger januar-november 2020 pr. mdned fordelt pa forretningsomrader (Det
Nationale Turismeforum, 2021, s. 13).

Faldet i turismeovernatninger forventes at pavirke turismeforbruget med en reduktion pa 31
mia. kr. fra 2019 til 2020 (Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 21). Det skyldes ikke mindst,
at storby- og erhvervsturisme deekker 52 % af turismeomsaetningen i Danmark (Det
Nationale Turismeforum, 2021, s. 68).

Bade turistovernatningerne og turismeomsaetningen er pejlemaerker i den nationale strategi
for dansk turisme, hvor malsaetningen i 2025 lyder pa henholdsvis 65,3 millioner
overnatninger og 140 milliarder kroner i omsaetning arligt.

Smittebegraensende tiltag, rejserestriktioner, hastighed i vaccineudrulning og rejselystens
tilbagevenden er alle faktorer, der kan have betydning for hvornar turismeerhvervet kan
veere tilbage pa samme niveau som inden COVID-19 indtraf. De lange udsigter forventes at
resultere i afskedigelser og konkurser til trods for, at turismeerhvervet er blevet
kompenseret for dele af deres tabte fortjeneste. Det geaelder iseer hotel- og
restaurationsbranchen, hvor cirka 40 % har veeret deekket af Isnkompensationsordningen,
som har gjort det muligt for branchen at fa deekket Ignudgifter i bytte for hjemsendte
medarbejdere (Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 7). Det er dermed forventningen, at
det tabte turismeforbrug pa 31 mia. kr. vil reducere antallet af fuldtidsbeskaeftigede med ca.
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40-44.000 pa arsbasis fra 2019 til 2020, hvoraf langt stgrstedelen i turismeerhvervet som
naevnt er ufagleerte og faglaerte (Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 7):

Fuldtidsbeskaeftigede m £ndring i beskaeftigelse ift. aret fgr

2017 2018 2019 2020
Note: Beskaftigelseseffekt i 2019 er baseret pd 2018-model (LINE) og estimat af turismeforbrug 2019.

Tilsvarende er beskzftigelseseffekt i 2020 beregnet pa baggrund af scenariet for overnatninger og

estimat af turismeforbrug 2020.
Kilde: VisitDenmark og CRT.

Fig. 1.2 Turismens effekt pa beskaeftigelsen 2017-2020 (Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 22).

Der kan ikke herske nogen tvivl om, at den globale pandemi har veeret en showstopper for
branchen og sat negative spor pa samfundsgkonomien (Det Nationale Turismeforum, 2021,
s. 11). Det er derfor spgrgsmalet, om COVID-19 ogsa har pavirket implementeringen af den
offentlige turismefremmereform, idet destinationsselskaberne har kigget ind i en
virkelighed, som den er beskrevet ovenfor.

1.5 Problemformulering

Hvad karakteriserer reformen af turismefremmeindsatsen, og hvordan forlgber
implementeringen i lyset af COVID-19-pandemien?

1.5.1 Relevans og bidrag til litteraturen

Genstandsfeltet er sjeeldent bergrt i samfundsvidenskaben og det kan der sandsynligvis vaere
flere forklaringer pa. Turismefremme indgar som en del af lov om erhvervsfremme og
erhvervspolitik er ikke et forskningsomrade, der er gransket i samme grad som f.eks. social-
og beskaeftigelsespolitik. Erhvervspolitik bergrer ikke i samme grad sarbare grupper eller har

store samfundsgkonomiske konsekvenser til fglge, men som det blev beskrevet i afsnit 1.4,
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sa giver turismeerhvervet ikke desto mindre et positivt afkast til samfundsgkonomien ved at
beskaeftige 169.000 medarbejdere og herunder sikre socialt inkluderende arbejdspladser.
Arsagen til, at det syntes relevant at undersgge netop implementeringen af en ny
turismefremmereform er pa baggrund af den igangvaerende globale pandemi, hvor COVID-
19-restriktioner har haft stor indvirkning pa turismeerhvervet og et negativt afkast pa
samfundsgkonomien. Staten har vaeret ngdsaget til at holde handen under bl.a.
turismeerhvervet med en lang raekke kompensationsordninger (Kulturministeriet, 2020). Det
er netop i denne sammenhaeng, at et ellers simpelt politikomrade bliver komplekst og hvor
destinationsselskaberne forventes at opleve et forsteerket krydspres mellem det lokale
erhvervslivs behov og de politiske forventninger.

Ved at undersgge et politisk omrade, som for nuvaerende er ramt af et eksternt chok, bliver
det muligt at fa indsigt i, hvad sadanne eksterne chok kan betyde for implementeringen af
en reform (Politt & Bouckaert, 2011, s. 41). Destinationsselskaberne ville i forvejen befinde
sig i et krydspres mellem de politiske forventninger og de lokale forventninger fra
erhvervslivet og medlemskommunerne. Men krydspresset bliver atypisk, idet
turismeerhvervet star i en uvant situation, som ikke kan sammenlignes med tidligere
situationer.

Undersggelsen har dermed til hensigt at bidrage til litteraturen med en forstaelse af den
indflydelse eksterne chok kan have pa implementering af forandringer i etablerede systemer
og i serdeleshed pa aktgrerne, der indgar i systemet. Politiske beslutningstagere og de
centrale enheder i turismefremmelandskabet kan anvende afhandlingen til at forsta og
reflektere over de substantielle forandringer, som turismefremme kan sta over for i takt
med, at destinationsselskaberne arbejder pa at Igsne den gordiske knude. De kan dermed fa
nye perspektiver pa den administrative praksis i destinationsselskaberne og pa de forskellige
mekanismer, der er anvendt til at sikre implementeringssucces (Brodkin, 2008, s. 327).
Afhandlingen kan endvidere give indblik i destinationsselskabernes tiltro til den nuveerende
strategi og de institutionelle rammer.

1.5.2 Afgraensning

Denne afhandling bygger ikke pa ideen om, at politiske beslutninger er implementeret, nar
de fgrst er nedfeeldet pa papir. Afhandlingen tager snarere afsat i, at politiske
beslutningstagere i Folketinget har demokratisk legitimitet til at gennemfgre nye reformer,
imens implementeringens succes eller fiasko i hgj grad afhanger af de organisationer, der
skal udfgre dem i praksis (Winter & Nielsen, 2008, p145; Brodkin, 2011, s. 258).
Implementeringstilgangen uddybes i det teoretiske og metodiske afsnit, men det kan i store
traek afgraenses til, at afhandlingen undersgger, hvordan destinationsselskaberne handterer
krydspresset mellem de politiske forventninger og det lokale erhvervslivs behov mhp. at
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vurdere forankringen af de politiske sendringer i turismefremmeindsatsen. Det er derfor
med afszet i den decentrale turismefremmeindsats, at implementeringens forlgb analyseres.
Denne afhandling er selvsagt ikke en typisk implementeringscase, men snarere en atypisk og
ekstrem case, der forekommer sjeldent og derfor bgr implementeringsanalysen betragtes
sa fremdeles (Flyvbjerg, 2010, s. 475). Implementeringsanalyser har dog for vane at straekke
sig over en tidshorisont pa mindst to til tre ar og endda helt op til et arti, som er tilfeeldet i
Sabatiers Advocacy Coalition Framework (Sabatier, 1986, s. 40-41). Metodeafsnittet
uddyber, hvordan den begraensede empiriske indsamling, i et analysefelt der ellers har for
vane at have store empiriske indsamlinger og laengere tidshorisonter, forsgges kompenseret
vha. den komparative fremgangsmade og gennem analyse af dokumenter fra
turismefremmeoperatgrer og politiske beslutningstagere fra det seneste arti. Det kan dog
ikke sidestilles med observationer, kvalitative interviews med aktgrer over et helt arti samt
kvantitative data med en lang reekke nedslag. Det er derfor vigtigt ikke at betragte
afhandlingen som en klassisk implementeringsanalyse, men snarere en kombination af
beslutningsproces- og implementeringsanalyse, der dykker ned i et paradoksalt faenomen til
at skabe refleksion omkring, hvordan sadanne reformer opstar og bliver handteret af de
lokale organisationer, der skal udfgre reformens indhold i praksis (Brodkin, 2008, s. 327).

1.6 Videnskabsteori — "Den hermeneutiske bevidsthed”

Undersggelsen beror pa en sggen efter at forsta, hvordan destinationsselskaberne har
reageret pa indretningen af den offentlige turismefremme og om den globale COVID-19-
pandemi har forsteerket krydspresset.

Forskerens bevidsthed afspejler sig i den filosofisk hermeneutiske tilgang, hvor forskeren
kun har adgang til egen livsverden og vha. denne sgger at forsta og fortolke den kontekst,
hvori den offentlige turismefremme indgar mhp. at opna en daekkende udlaegning (Fuglsang
et. al,, 2013, s. 291).

Den hermeneutiske cirkel er en af grundstenene i den filosofiske hermeneutik, der beskriver
hvordan undersggelsen af turismefremmelandskabet afhaenger af fortolkerens
forhandsviden, da enhver vil laegge egne fordomme ned over det sagte ord. Det er med
andre ord ikke muligt at laese tekst uden at tolke egne fordomme ind i teksten (Gadamer,
2004, s. 263). Ifglge Gadamer er det ikke negativt, at ens fordomme indgar som en del af
fortolkningen, idet fordomme skal forstas som ordet oprindeligt var tiltaenkt: “...en forelgbig
dom far alle relevante momenter er undersggt” (Gadamer, 2004, s. 258). De er en del af
fortolkerens bagage, som stammer fra ens historiske bevidsthed og de omgivelser, som
fortolkeren har befundet sig i, heriblandt i samfundet, familien, sproget samt ens normer og
vaerdier (Fuglsang et. al., 2013, s. 301; Gadamer, 2004, s. 263). Der er ikke tale om, at
forskeren giver sig blindt hen til sine fordomme, men snarere at forskerens fordomme skal
fremhaves og tilegnes, saledes fortolkeren er modtagelig over for afvigelser fra egne
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fordomme og dermed kan udvide sin forhenvaerende begraenset horisont hen mod nye
horisonter (Gadamer, 2004, s. 256, 288, 367). Forskerens forudindtagethed har i denne
undersggelse bl.a. fgrt til valg af problemfelt, idet forskeren anser det for sandsynligt, at
COVID-19-pandemiens massive indvirkning pa turismeerhvervet vil medfgre
uoverensstemmelser mellem reformen og den indsats, som udf@res i praksis af
destinationsselskaberne.

Det er ifglge Gadamer idealistisk at tro, at fortolkning kan forekomme uden at bringe egne
fordomme i spil, da det kun er vha. eget sprog, at overseettelsen af problemets indhold
finder sted (Gadamer, 2004, s. 343, 374-375). Det vaesentlige er, at fortolkeren formar at
efterprgve legitimiteten i fordommene, saledes det er muligt at undersgge om fordommene
er gyldige eller kan afkraeftes (Gadamer, 2004, s. 255). Derfor vil afhandlingen besvare
undersggelsesspgrgsmalet ud fra teser, der bygger pa de fordomme, som har fgrt til valg af
problemfeltet. Den hypotetisk-deduktive tilgang kan pa den made bruges til at holde de
fordomsbestemte meningsforventninger pa afstand og vurdere den indsamlede empiri ud
fra de opstillede hypoteser (Gadamer, 2004, s. 438).

Den hermeneutiske cirkel indgar i ens bevidsthed som et naturligt samspil til at overlevere
genstandsfeltet til egen horisont og dermed tilegne sig en udlaegning af undersggelsens
problemstilling (Gadamer, 2004, s. 279, 367). Aktualiteten og ikke mindst fortolkerens egne
fordomme har indflydelse pa forskerens konklusion. Det kan derfor forventes, at en anden
forsker i fremtiden vil na frem til en anden fortolkning af turismefremmereformen. Ikke
mindst, fordi fortolkeren er begraenset af den tidsmaessige afstand til genstandsfeltet.
Fortolkerens spgrgsmal ma derfor veere sa abne som mulige og uden fastholdelse af falske
forudseetninger, hvis det skal abne op for nye horisonter (Gadamer, 2004, s. 345). Da det
ikke er muligt at spa om fremtiden, vil fortolkningen forega med de historiske forhold, der
forelaegger i eget tidsperspektiv (Gadamer, 2004, s. 376). Derfor bliver analysen begraenset
af undersggelsens nedslag og den forholdsvis korte tidshorisont end hvis undersggelsen
foregik over et par ar eller et helt arti (Gadamer, 2004, s. 288).

Det er i dialog med destinationsselskaberne, at fortolkerens egen horisont kan bringes i spil
som fundament til at forsta deres oplevelse af reformen og den globale pandemi, der har
pavirket turismebranchen. Fortolkeren skal saledes i samtalen lade repraesentanter fra
destinationsselskaberne komme til orde og lytte til deres synspunkter for at udvide
fortolkerens egen horisont og forsta det de siger, om end det ikke er formalet at lade deres
ord veere den skinbarlige sandhed (Gadamer, 2004, s. 364-367). Det er dermed ngdvendigt
at ga bag om det sagte og analysere pa de synspunkter, der kommer frem i lyset af dialogen
med destinationsselskaberne, som skal udfgre de politiske andringer i praksis (Gadamer,
2004, s. 351).
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Afsnit 2 - Den teoretiske rammesaetning

| afsnit 2 vil afhandlingens teoretiske apparat blive gennemgaet. Teorierne danner rammen
til at forsta, hvilke faktorer der kan spille ind pa implementeringen af reformen og som kan
medvirke til, at reformen sandsynligvis ikke implementeres 1:1 med de politiske
forventninger i forligskredsen. Det teoretiske fundament understreger, at afhandlingen
undersgger implementeringen, hvori de interne aktgrer kan vise sig at fa afggrende
indflydelse pa reformens succes eller fiasko. Inden teorien bliver beskrevet bgr det
understreges, hvordan teori blot er et forsgg pa at indfange og opfatte verden som den
fremstar ifglge en reekke forskere. En anden teoretisk rammesaetning vil i givet fald fgre til
andre opfattelser og resultater af turismefremmesystemet (Ansell & Torfing, 2016, s. 11-12).
Teorien bliver beskrevet fgr metodetilgangen, idet forskningsmetoden beror pa
operationalisering af teorien.

2.1 ‘Den integrerede implementeringsmodel’

De sidste tre artiers forsgg pa at implementere nye politiske reformer har vist eksempler pa,
at der kan veaere langt fra lovgivningen bliver nedfeeldet pa papir og til det udfgres i praksis
(Winter & Nielsen, 2008, p145). Lovgivningen bliver ofte forsinket i implementeringen og
implementeringsstudier viser endda, hvordan den tilsigtede lovgivning ikke altid
gennemfgres i praksis, men derimod erstattes af forskellige variationer hos hver enkelt
organisation, som udfgrer lovgivningen pa lokalt niveau (Winter & Nielsen, 2008, p140). Det
er i litteraturen beskrevet, hvordan reformer er blevet vedtaget af de politiske
beslutningstagere for derefter at bevaege sig ned igennem flere niveauer af administrationen
for til sidst at blive modtaget af de aktgrer, der rent faktisk skal udfgre lovgivningen. Det har
fort til pessimisme omkring at fa reformerne implementeret med den gnskede virkning.
Sadanne lineaere processer er efterhanden ikke kendetegnende for implementering, da
inddragelse af interessenter i udarbejdelsen af reformer har gjort processen mere kompleks
(Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 44). Implementering af reformer kan derfor ikke lzengere
analyseres ud fra en lineaer proces fra lovgivning til realisering, da det er en simplificering af
implementeringsprocesser som de ggr sig geeldende i dag (Brodkin, 2008, s. 320). Politiske
reformer ma derfor i hgjere grad forventes at afvige fra det oprindelige udspil, fordi
beslutningstagerne betaler prisen for at inddrage interessenter. Den endelige
implementering af politikken kendetegnes dermed af kompromissggning blandt
interessenterne for at sikre, at politikkens mal bliver indfriet (Brodkin, 2008, s. 320).

Hvorfor implementeringen sommetider lykkedes og andre gange mislykkedes kan betragtes i
Winter & Nielsens integrerede implementeringsmodel, som kaster lys over centrale
variabler, der kan pavirke implementeringen af politiske beslutninger:
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Sociookonomiske omgivelser

|

Politik- Implementeringsproces

formulering Organisatorisk og Implementerings-
interorganisatorisk resultater
Konflike implementeringsadfard
Symbolpolitik

Kausalteon

Markarbeydernes

evner og vilje/interesser

Milgruppeadfard

Feedback
Fig. 2.1 Den integrerede implementeringsmodel (Winter & Nielsen, 2008, p141).

Modellen er et forsgg pa at samle tankegangene fra top-down og bottom-up forskere i én
model for at beskrive, hvilke mekanismer som kan forklare variationer i
implementeringsresultater. Winter indremmer dog, at det ikke er lykkes til fulde, da
implementering er et komplekst feenomen. | stedet kan modellen anvendes som et
deskriptivt veerktgj til at forsta de faktorer, der spiller ind pa implementeringen af politiske
reformer. Senere i afsnit 2 vil tankegangene fra top-down og bottom-up forskerne blive
beskrevet neermere, men for nu kan det understreges, at de to perspektiver vil blive brugt i
en vekselvirkning mellem at analysere beslutningsprocessen og hvordan den politiske reform
bliver udfgrt i praksis (Brodkin, 2008, s. 328).

Den integrerede model vil ikke blive anvendt til at forklare kausale sammenhange og det
kan ej heller forventes, at alle variabler i modellen er at finde i enhver implementering eller
for sa vidt er tydelige at fa gje pa eller male. Alle variabler er indlejret i den hermeneutiske
bevidsthed, men afhandlingens tidshorisont afgraenser den empiriske indsamling til at dykke
ned i enkelte af modellens variabler. De centrale variabler bliver beskrevet naermere i afsnit
2.2 og afsnit 2.4.

Undersggelsen vil endvidere ikke sondre mellem de to variabler “ledelse” og
‘markarbejdernes evner og vilje/interesser’, da bade destinationsselskabernes mellemledere
og medarbejdere betragtes som agenter, der udfgrer den politiske beslutning for de
politiske beslutningstagere. De folkevalgte politikere samt de statslige turismeenheder vil
blive betragtet som principalerne.
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2.2 Beslutningsproces af reformers indhold og implementering

Implementering forudsaetter, at der er et gnske om at realisere en politisk a&ndring, som
indeholder en raekke fastsatte politiske mal og forventede resultater. Pollitt & Bouckaert
beskriver formalet med reformer saledes: ”Deliberate changes to the structures and
processes of public sector organizations with the objective of getting them (in some sense) to
run better” (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 2).

Af figur 2.1 fremgik det, at sociogkonomiske omgivelser og feedback fra eksisterende politik
kan vaere udslagsgivende for en ny politikudformning. Arsagen til, at en ny politik formuleres
kan dermed variere. Formularen i politikken kan besta af en blanding i at eendre og skrue pa
f.eks. organisering, ledelsesinstrumenter og markarbejderpraksis (Winter & Nielsen, 2008,
p141). | politikformuleringsprocessen vil aktgrer, der forventes pavirket af politikken,
forspge strategisk at tilkendegive over for de politiske beslutningstagere, hvad
politikdesignet bgr indeholde. Det er netop i politikformuleringsprocessen, at det bliver
muligt at forsta, hvorfor man overhovedet reformerer turismefremmeindsatsen, hvordan
politikken er blevet konstrueret og hvilke kompromisser, der er blevet indgaet undervejs i
processen (Winter & Nielsen, 2008, p168). Politikdesignet afheenger dermed af den
forudgaende proces, der har forarsaget den politiske aendring (Winter & Nielsen, 2008,
p141). Det er saledes igennem undersggelsen af politikformuleringsprocessen og
politikdesignet, at reformens karakteristika komme til syne.

Politikdesignet bestar kort fortalt af politiske mal, som forsgges opnaet gennem en raekke
instrumenter. Instrumenterne kan have forskellige styringslogikker, som det vil fremga af
afsnit 2.2.1. Derudover vil de politiske beslutningstagere i designet af politikken tage stilling
til, hvilke aktgrer der har ansvaret for, at den politiske beslutning bliver indfriet samt de
ressourcer, der tildeles til at opna de politiske malsatninger. Med andre ord har
politikdesignet ifglge den integrerede implementeringsmodel indflydelse pa
implementeringsprocessen, idet politikdesignet er den ramme, som aktgrerne ma forventes
at agere ud fra.

Af den grund appellerer Winter & Nielsen til, at politikdesignet skreeddersyes mhp. at skabe
engagement og kapacitet hos de interne aktgrer samt malgruppen, hvis
implementeringsproblemer sa vidt muligt skal undgas (Winter & Nielsen, 2008, p132).
Ligesom et politikdesign kan vaere katalysator til implementeringssucces, kan et politikdesign
ogsa veere ha@mmende for implementering. Det kan skyldes, at politikken bygger pa en
forventning om, at de fastsatte mal kan opnas med de afsatte midler. Det kan forekomme,
hvis de politiske beslutningstagere ikke har benyttet sig af immaterielle ressourcer i form af
f.eks. viden eller fordi de har set det politiske forhandlingsbord som en anledning til at
varetage egne politiske interesser (Winter & Nielsen, 2008, p166, p180). | den integrerede
implementeringsmodel afhaenger implementeringsprocessen og de gnskede resultater
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derfor af de institutionelle rammer, som er sammensat i politikdesignet. Det er med andre
ord kunsten at skraeddersy politikdesignet til aktgrerne, der skal udfgre politikken i praksis.

Inden variablerne i implementeringsprocessen gennemgas i afsnit 2.4, er det ngdvendigt at
dveaele ved de mekanismer, der indgar i politikdesignet, idet mekanismerne kan veere arsag til
om den gnskede politik realiseres eller ender ud i andre resultater end de tilsigtede.
Sadanne mekanismer beskrives naarmere i governance litteraturen. Governance teori
hanger derfor unaegteligt sammen med politikdesign. Herunder vil forskellige governance
betragtninger blive gennemgaet med udgangspunkt i tre arketyper, hvori en lang raekke
styringsinstrumenter (direkte redskaber) og organisatoriske strukturer (indirekte redskaber)
er beskrevet. De tre governance varianter vil blive anvendt til at fortolke de elementer, der
karakteriserer eendringerne i den offentlige turismefremmeindsats.

2.2.1 Governance betragtninger
Governance har siden 1990’erne veeret et af de mest anvendte koncepter inden for

samfundsvidenskaben, idet governance ikke udelukkende ser pa styringsprocesser i en
statscentreret optik, men snarere betragter styring i et bredere perspektiv med fokus pa
bade den organisatoriske styring og styringen af social praksis (Pollitt & Bouckaert, 2011, s.
21; Ansell & Torfing, 2016, s. 1; Bevir, 2013, s. 1). Adskillige forskere har de seneste artier
undersg@gt styringsprocesser i et vaeld af lande og det er mundet ud i et hav af governance
varianter, som g@r landskabet svaert at navigere i (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 21). Det er
derfor ngdvendigt fgrst at komme til en forstaelse af governance som begreb, hvis det skal
veere muligt at tolke pa de forskellige typer af governance tilgange, som bliver praktiseret og
endda ideologiseret. Utallige studier har resulteret i tilsvarende utallige definitioner af
governance begrebet, men ifglge Ansell & Torfing har definitionerne ikke indkapslet det
saerpraeg, der ligger i governance begrebet. Definitionerne er ofte enten for snaevert eller
med rum til at tolke governance pa vidt forskellige mader (Ansell & Torfing, 2016, s. 3-4).
Ansell & Torfing definerer saledes governance som: ”...the interactive processes through
which society and the economy are steered towards collectively negotiated objectives”
(Ansell & Torfing, 2016, s. 4). Deres definition indrammer, hvordan samfundet er blevet
mere komplekst og fragmenteret, hvilket har resulteret i, at ingen aktgrer har den
ngdvendige viden, ressourcer eller kapacitet til at styre pa egen hand. Forskerne udtrykker
dermed, at samarbejde bidrager til at Igse problemer i samfundet (Offe, 2009, s. 554).
Governance referer ofte til skiftet fra hierarkisk bureaukrati til markeds- og netveerksstyring,
men det kan betragtes som en overdrivelse, da den hierarkiske styring og den statslige
involvering stadig ma siges at vaere en integreret del af den offentlige sektor (Bevir, 2013, s.
1,9).
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Pollitt & Bouckaert beskriver endvidere governance som en proces, hvori aktgrerne gennem
deres valg af styringsmekanismer sammensatter en menu til at opna det gnskede resultat
(Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 24). En kok vaelger f.eks. menu ud fra, hvilke retter der gar godt
sammen og med afsaet i seesonens ravarer. Med andre ord kan governance komme i et vaeld
af forskellige variationer alt afhaengig af de styringsinstrumenter, som aktgrerne tager i brug
i et forsgg pa at opna deres mal. Den ene dag kan en opskrift veere skruet perfekt sammen,
imens den fremstar smagslgs den naeste. Styringsinstrumenter er ligeledes ikke fastlast til en
specifik governance arketype, men det er snarere konteksten, der afggr hvilke
styringsinstrumenter som findes kompatible til at handtere problemet (Pollitt & Bouckaert,
2011, s. 21, 24). Sammensatningen af styringsinstrumenter kan i den forstand vaere
medvirkende til at realisere de politiske malsaetninger eller omvendt svaekke
styringsprocessen (Andersen et. al., 2020, s. 12, 21).

Governance kan derfor bidrage til at analysere, hvordan politikken i
turismefremmeindsatsen er designet og hvilke karakteristika reformen indeholder (Ansell &
Torfing, 2016, s. 1). Litteraturen kan endvidere skabe et refleksionsrum til at forsta
styringsmekanismerne, der er taget i brug til at opna de politiske mal i
turismefremmereformen (Andersen et. al., 2020, s. 20).

Det bgr i forlengelse heraf understreges, at afhandlingen ikke giver svar pa, hvilken
sammensatning af styringsmekanismer, der kan demme op for de politiske mal eller til at fa
dansk turisme tilbage pa sporet post COVID-19. Det skyldes, at governance konceptet ikke
kan bruges som en handling eller noget som vi kan tage at fgle pa (Offe, 2009, s. 550).
Governance er et socialt konstrueret begreb, der bygger pa empiriske observationer som en
lang raekke forskere har udfgrt i de sidste artier (Andersen et. al., 2020, s. 18). Litteraturen
skal derfor anses som et fundament til at observere og drage nyttig laering. Det er ikke
muligt for politiske beslutningstagere at vaelge en konkret styringsmodel ud fra et specifikt
styringsparadigme og regne med, at styringsmodellen kan sikre implementeringssucces.
Styringsparadigmerne er naermere en idealforestilling, imens de virkelige scenarier udspiller
sig alt afhangig af konteksten. Paradigmerne skaber snarere en forteelling om, hvilken
styringspraksis der er pa spil og hvilke styrker og svagheder denne styringspraksis fgrer med
sig (Andersen et. al., 2020, s. 17, 135).

Herunder vil tre forgreninger af governance blive beskrevet mhp., at styringsparadigmerne
kan give indblik i de instrumenter, som de politiske beslutningstagere kan anvende i et
forsgg pa at opna deres politiske malsaetninger. De tre arketyper er valgt med begrundelsen,
at de afviger tilstreekkeligt fra hinanden. De kan dermed kaste forskelligt lys over
reformeringen af turismefremmeindsatsen. Styringsparadigmernes kernefortaelling vil blive
udfoldet i de fglgende afsnit mhp. at forklare, hvordan paradigmerne er blevet konstrueret
og hvilke styringslogikker som de hver isaer bestar af:
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Model Core Claim Most Common Co-ordination ~ Some Key Sources
Mechanism
NPM To make government more Market-type mechanism Hood, 1991; Lane, 2000,
efficient and ‘consumer-responsive’  (MTMs); performance Osborne and Gaebler, 1992;
by injecting businesslike methods indicators, targets, Pollitt, 1990
competitive contracts, quasi-
markets
NWS To modernize the traditional state Authority exercised through a  Dreschler and Kattel, 2008; Lynn,
apparatus so that it becomes more  disciplined hierarchy of 2008; Chapter 4 of this book
professional, more efficient, and impartial officials

more responsive to citizens.
Businesslike methods may have a
subsidiary role in this, but the state
remains a distinctive actor with its
own rules, methods, and culture

Networks To make government better Networks of interdependent Agranoff, 2007; Castells; 2010,
informed, more flexible and less stakeholders Klijn, 2005
exclusive by working through ‘self-
organizing’ networks rather than
hierarchies and/or market

mechanisms
Governance  To make government more Networks of, and partnerships  Pierre and Peters, 2000;
(of which effective and legitimate by between. stakeholders Frederickson, 2005; Kaufmann
NPG is one including a wider range of social et al., 2009; Bellamy and
variant) actors in both policymaking and Palumbo, 2010; Osborne, 2010

implementation. Some varieties of
governance explicitly rest on a
‘network approach’, and most of
them emphasize ‘horizontality’
over vertical controls

Fig. 2.2 Styringslogikker i NPM, NWS og NPG paradigmerne (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 22).

2.2.1.1 New Public Management — ”En offentlig sektor, der fungerer bedre og
koster mindre”

Det var i 1991, at Hood som den fgrste satte ord pa New Public Management-bevagelsen,
som opstod i slutningen af 1970’erne i et direkte modsvar til den traditionelle
bureaukratiske tankegang. En tankegang, som efterhanden blev anset for at vaere ineffektiv
og ude af stand til at Igse de gkonomiske udfordringer (Hood, 1991; Andersen et. al., 2020, s.
53; Bevir, 2003, s. 1-2; Osborne, 2010, s. 3). Politiske beslutningstagere rettede i stedet
blikket mod det private markeds vaerktgjskasse til at gge effektivitet og produktivitet (Pollitt
& Bouckaert, 2011, s. 23). Udviklingstendenser, som gik pa at privatisere offentlige
institutioner, udvikle automatiserede offentlige servicelgsninger, samarbejde pa tveers af
landegraenser og et generelt forsgg pa at mindske vaeksten i den offentlige sektor
(Christensen, J.G., 2013, s. 6; Hood, 1991, s. 3). Styringslogikken i NPM-bevaegelsen var
dermed skabt ud fra en ideologisering omkring den private sektors made at organisere og
lede pa (Dawson & Dargie, 1999, s. 461).

Den neoliberalistisk inspirerede tilgang blev efterhanden inkorporeret i flere landes
styringsbevidsthed med vaegt pa komponenter sasom hands-on ledelse,
praestationsmalinger og gkonomiske incitamenter (Hood, 1991, s. 4-5; Pollitt & Bouckaert,
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2011, s. 10). Danmark var heller ikke sen til at adaptere NPM-tankegangen i en dansk
kontekst, hvor offentlige budgetunderskud og vaekst i den offentlige sektor fik den
davaerende Firklgverregering i 1982 til at teenke i nye baner. NPM blev sdledes startskuddet
til en modernisering af den offentlige sektor (Ejersbo & Greve, 2013, s. 13).

Det generelle mal med NPM har vaeret: “...at skabe en offentlig sektor, der fungerer bedre og
koster mindre (Hood & Dixon 2015a)” (Andersen et. al., 2020, s. 60). Et universelt veerktgj til
at Igse udfordringer pa forskellige niveauer af organisationer og politiske omrader endda
uden radikalt at &endre pa systemet bag (Hood, 1991, s. 8).

NPM-tilhaengerne har langt hen ad vejen kunne blive enige om formalet med NPM, men
udviklingstendenserne i NPM har vaeret vidt forskellige fra land til land. De mange
forgreninger og vaerktgjer i NPM er udsprunget af adaption til landets i forvejen
dominerende styringsparadigmer. NPM kan dog overordnet snaevres ind til to grupperinger;
markeds- og managementtiltag. Markedstiltagene udspringer bl.a. af public choice-teorien,
som er kritisk over for vaeksten i den offentlige sektor og derfor forsgges reduceret ved f.eks.
at privatisere offentlige institutioner og udlane offentlige services til private virksomheder
(Andersen et. al., 2020, s. 55-56). Markedstiltagene har en st@rre grad af decentralisering,
hvorimod managementtiltagene bygger pa centralisering, idet politikerne skal styre mhp. at
sikre effektivitet og kvalitet ved at male og veje vha. evalueringer, malindikatorer og
sakaldte praestationsmalinger (Andersen et. al., 2020, s. 68).

Lederne pa gulvet skal stadig have rum til at forfglge de politisk fastsatte malsaetninger, men
styringsinstrumenterne i NPM giver politikerne mulighed for at overvage de organisationer,
der har til ansvar at udfgre politikken. Centraliseringsgraden kan dog variere i
managementtiltagene, da nogle politikere lader de offentlige ledere lede, imens andre
tvinger lederne til at lede vha. gkonomiske incitamenter sasom konkurrenceudsattelse og
puljebevillinger (Andersen et. al., 2020, s. 59). Andre forskere opdeler NPM i harde og blgde
versioner, hvor den harde version fokuserer pa kontrol igennem malinger, belgnninger og
straf, imens den blgde version betragter borgerne som kunder i butikken, hvor fokus er pa
kvalitet og med plads til, at lederne kan lede (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 10).

Tilhaengerne af NPM har gode intentioner om at gge effektiviteten og produktiviteten med
fokus pa at skabe en bedre offentlig sektor for faerre midler (Andersen et. al., 2020, s. 60,
68). De kan dog fa svaert ved at overhgre de kritiske rgster. Ifglge kritikerne er skyggesiden
af gget fokus pa effektivitet og produktivitet, de omkostninger, der fglger med gget kontrol
og registrering af de ansvarshavende organisationer. Kritikerne mener tilmed, at NPM har
medfgrt audit eksplosion og en overbelastning af mal, som i sidste ende kan risikere at skabe
demotiverede medarbejdere (Andersen et. al., 2020, s. 68; Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 203-
205). Flere forskere argumenterer ligeledes for, at NPM blot er gammel vin pa nye flasker, da
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de adskillige kontrolsystemer og registrering af praestationer skaber bureaukrati pa ny
(Hood, 1991, s. 9; Andersen et. al., 2020, s. 56-57).

2.2.1.2 Neo-Weberian State — "Den moderne og servicemindede stat”

Som et alternativ til NPM udsprang den, i nogle forskeres gjne, mere normative styringslogik
Neo-Weberian State (NWS) (Andersen et. al., 2020, s. 71; Drechsler & Kattel, 2008, s. 97).
Det var Pollitt & Bouckaert, som havde betragtet forskellige landes dominerende
styringsparadigmer, hvoraf flere lande (isser nordeuropaeiske), hverken bar praeg af
markedsstyring (NPM) eller netvaerksstyring (NPG). | de nordeuropaiske lande var det
fortsat staten, som indtog samfundsstyringen og samtidig var den offentlige sektor ikke
skrumpet ind som det ellers var set i lande domineret af NPM (Andersen et. al., 2020, s. 71;
Drechsler & Kattel, 2008, s. 96). Pollitt udtalte endda, at NPM-zeraen var ved at veere forbi,
selv om managementtiltagene stadig sa ud til at trives (Andersen et. al., 2020, s. 72).
Drechsler ansa i stedet NWS som den normative model, der ville fungere bedre end NPM og
som lande burde bestraebe sig pa at efterleve (Lynn Jr., 2008, s. 2).

Ifglge Pollitt & Bouckaert er NWS kendetegnende ved en mere effektiv, men venligere stat
(Andersen et. al., 2020, s. 71). NWS blev samtidig betragtet som en forsvarsstrategi for de
lande, der forsggte at beskytte den europaeiske social model imod neoliberalismen (Pollitt &
Bouckaert, 2011, s. 120). Udviklingstendenserne i Danmark kan i nogen grad anses for at
baere praeg af NWS mekanismer, hvorimod tendensen i 00’erne ellers var, at den offentlige
sektor bevaegede sig hen mod NPM-mekanismer (Ejersbo & Greve, 2013, s. 12-13).

Stgrre organisatoriske enheder, statscentreret gkonomistyring og traditionelle
bureaukratiske styringsinstrumenter var nogle af kendetegnende for Pollitt & Bouckaerts
NWS begreb (Ejersbo & Greve, 2013, s. 16). Staten patager rollen som den centrale
initiativtager, imens ledelsen i den offentlige sektor professionaliseres til at varetage
borgernes behov, da de offentlige ledere vurderes automatisk at have borgernes behov i
deres bevidsthed (Ejersbo & Greve, 2013, s. 13; Andersen et. al., 2020, s. 81).
Centraliseringen fra sma til store enheder skal derfor ses som et middel til at sikre
koordinering og opna stordriftsfordele, om end det kan diskuteres om stordriftsfordelene
altid kan forventes at blive indfriet (Andersen et. al., 2020, s. 72, 79).

NWS har efterhanden formaet at sla sig fast i forskernes bevidsthed, selv om flere forskere
stiller spgrgsmalstegn ved NWS eksistensberettigelse, da den menes blot at vaere en hybrid
af en raekke styringsmekanismer fra andre paradigmer og hvor dens ophav i den
weberianske bureaukratimodel ikke tages serigst nok (Andersen et. al., 2020, s. 81). Pollitt &
Bouckaerts neo-weberianske elementer adskiller sig dog i saerdeleshed fra den traditionelle
weberianske tilgang, da NWS, til sammenligning med Webers udlaegning af det
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reprasentative demokrati, beror pa et stgrre borgerfokus gennem inddragelse og dialog
(Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 118-119; Andersen et. al., 2020, s. 138).

NWS laner endvidere den resultatorienterede performance management fra NPM, hvor
fokus er rettet mod resultater vha. kontrol- og overvagningssystemer (Andersen et. al., 2020,
s. 74-75). Flere forskere mener derfor, at NWS stadig er i dens spaede deskriptive fase,
ligesom NPM i 90’erne.

NWS inddrages som et af tre styringsparadigmer, fordi den adskiller sig pa en lang raekke
parametre fra markeds- og netvaerksstyringen, hvor NWS bedst kan betragtes som en
hierarkisk statscentreret offentlig styring med et indbygget ideal om en moderne og
servicemindede stat (Andersen et. al., 2020, s. 138). NWS kan derfor betragtes som en
hybrid af professionsstyre, bureaukrati og NPM, hvor midlerne til at opna den moderne og
servicemindede stat findes gennem den demokratiske dialog, efteruddannelse af offentlige
ansatte og ledere samt ved at udbygge og optimere performancesystemer (Andersen et. al.,
2020, s. 76). NWS gar dog et skridt tilbage til de klassiske bureaukratiske dyder og derfor gar
bekymringen pda, at NWS risikerer at blive for hierarkisk, regelbaseret og ufleksibel ift. at
mobilisere samfundets mange ressourcer. Det er her, at New Public Governance (NPG)
adskiller sig fra de to foregaende paradigmer med en stgrre grad af bottom-up styring
(Andersen et. al., 2020, s. 80).

2.2.1.3 New Public Governance - "L@sningen pa wicked problems?”

Hvor NWS er baseret pa en primeert statscentreret tilgang, arbejder New Public Governance
(NPG) ud fra en samfundscentreret tilgang med fokus pa tvaergaende netvaerksbaseret
samarbejde (Andersen et. al., 2020, s. 115). Osborne var en af de f@rste, der satte ord pa
NPG-paradigmet, hvor han understreger, at NPG ikke skal ses som den nye normative
styringslogik. NPG skal snarere betragtes som et supplement til at Igse flere af de sakaldte
wicked problems, der er opstaet i den offentlige sektor i dag. Det er dermed en styringslogik,
som har til formal at deemme op for det stigende krydspres mellem borgernes forventninger
og de knappe ressourcer (Osborne, 2010, s. 6; Klijn, 2010, s. 306-307).

Ifglge Osborne er NPG et produkt af den fragmenterede offentlige sektor, som opstod efter
NPM-bevaegelsen, men samtidig et svar pa lgsningen til denne kompleksitet (Osborne, 2010,
s. 9). Lgsningerne pa wicked problems 13 ikke fgrst for og hvis de gjorde, var risikoen for
politiske konflikter for stor (Andersen et. al., 2020, s. 116-117). Det banede imidlertid vejen
for interaktive netveerk og partnerskaber, hvor gensidigt afhaengige offentlige og private
aktgrer blev bragt sammen i et taettere samarbejde baseret pa tillid og laering (Torfing, 2005,
s. 306; Andersen et. al., 2020, s. 117). Partnerskaberne er blevet et centralt kendetegn for
NPG, som danner grobund for at udveksle viden og erfaring mellem offentlige og private
aktgrer, da ingen aktgr kan forventes at sta med alle kort pa handen til at Igse wicked
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problems. Sadanne partnerskaber kan skabe synergier, innovative Igsninger og forbedre
kvaliteten af de offentlige serviceydelser (Andersen et. al., 2020, s. 130; McQuaid, 2010, s.
130-132). | den ideelle verden kan partnerskaber skabe demokratisk kapacitet vha. input til
beslutningsprocesser, saledes organisationer bliver taget med pa orde, hvilket kan
mobilisere lokalt engagement til den endelige politiske beslutning. Omvendt kan
partnerskaber og netvaerk ogsa resultere i misforstaelser og manglende koordination, hvis
ikke malene for samarbejdet er klare og entydige blandt aktgrerne. Det er samtidig
ngdvendigt, at partnerne indgar i samarbejdet med tilstraekkelige ressourcer i form af tid og
engagement. | sidste ende kan sadanne ineffektive og fejlkommunikerede partnerskaber
risikere at blive omkostningstunge, egennyttemaksimerende for den enkelte partner og
skabe fragmenterede magtforhold (McQuaid, 2010, s. 133-137). Med andre ord kan for
mange kokke hurtigt fordeerve maden (Andersen et. al., 2020, s. 130). Torfing papeger dog,
at fragmenterede magtforhold umiddelbart ikke vil forekomme, da deltagelse i
partnerskaber og netvaerk oftest beror pa frivillighed, hvor aktgrerne kan forlade netvaerket,
nar det passer dem (Torfing, 2005, s. 307).

NPG-tankegangen beror med et interorganisatorisk fokus pa at ¢ge decentralisering ved at
lade horisontale netvaerk styre dagsordenen. Det betyder dog ikke, at den centrale styring er
forsvundet helt. Tveertimod er en skygge af hierarki stadig at finde, da kontrol af netvaerk
forsgges opnaet via metastyring. Instrumenter i metastyringen kan f.eks. veere performance
og strategic management, som begge ligeledes eksisterer i mere eller mindre grad hos NPM
og NWS (Peters, 2010, s. 38, 45; Bevir, 2013, s. 62). | NPG tager det imidlertid kun form af
specifikke mal, som gnskes opndet. Formalet er at satte en politisk retning og derfra lade
det vaere op til aktgrerne i netvaerket at finde frem til, hvordan malene skal opnas.

Mal- og rammestyring er en vej at ga, imens en anden vej er via direkte deltagelse fra
ivaerksaetterne af netvaerket. Kunsten er dog at ivaerksaetterne hverken styrer slagets gang
for meget eller for lidt, hvilket kan ga hen og blive en udfordring ved direkte deltagelse. Det
handler for sa vidt om at designe netvaerksarenaen pa en made, sa det giver veerdi for
aktgrerne at deltage i netveerket, hvis de skal tage ejerskab (Andersen et. al., 2020, s. 115,
122, 125).

Ledere og beslutningstagere, der arbejder med bottom-up processer, bgr samtidig have tillid
til, at aktgrerne bestraeber sig pa at opna de politiske malsaetninger. De skal derfor give
plads til, at deres ideer og erfaring kan udfolde sig til innovative Igsninger igennem
interaktionen (Klijn, 2010, s. 306). Ifglge Klijn kan ledere og beslutningstagere roligt laene sig
en smule tilbage i stolen, da horisontale netvaerk bygger pa substantiel tillid vha. aktgrernes
gensidige afhangighed. Aktgrerne har brug for hinanden til at opna mal, som ellers ikke var
mulige at opna pa egen hand, om end handlinger i netvaerket kan skabe mistillid mellem
netvaerksdeltagerne (Klijn, 2010, s. 310-312). Det er derfor vigtigt, at aktgrerne udvikler et

feelles saet normer og vaerdier, som de kan handle ud fra (Andersen et. al., 2020, s. 127).
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Effekterne af NPG er endnu ikke kommet til syne, da den empiriske forskning fgrst er blevet
udbredt i de senere ar. | Danmark har man set tendenser hen mod NPG, hvor det sarligt er i
den kommunale styring, at skiftet fra NPM til NPG er udbredt (Andersen et. al., 2020, s. 127-
129). Opgaveudvalg er et eksempel herpa, hvor aktgrer inviteres ind til at bidrage med input
til politikere, sa de kan forsta problemerne bedre og sikre opbakning til en Igsning pa en
specifik problemstilling. Sddanne opgaveudvalg er dog et eksempel p3, at det administrative
og politiske apparat bestemmer, hvem netvaerket skal besta af og derfor lukkes dgrene for
andre aktgrer, som kan taenkes at bringe anderledes perspektiver i spil (Bevir, 2013, s. 30).
Derudover skaber netvaerk ogsa et dilemma, da politikerne muligvis gnsker input, men helst
ser dem selv treeffe de endelige beslutninger (Andersen et. al., 2020, s. 118, 132, 146; Pollitt
& Bouckaert, 2011, s. 122).

NPG kan derfor rumme svaret pa nogle vigtige problematikker i en stadig mere kompleks
offentlig sektor, men styringslogikken kan samtidig resultere i nye problemstillinger, hvor
deltagerne f.eks. kan fa svaert ved at se deres egen rolle i netvaerket (Andersen et. al., 2020,
s. 132).

| nedenstaende tabel 2.3 skitseres et komprimeret overblik af de centrale dimensioner fra
styringsparadigmerne, der anvendes til at analysere politikdesignet i reformeringen af
turismefremmeindsatsen. Tabellen er udformet pa baggrund af Andersen et. al. (2020, s.
140), hvor tabellen er afgraenset til udelukkende at besta af de tre styringsparadigmer, der
er skitseret ovenfor:

Tabel 2.3: Centrale dimensioner i styringsparadigmerne

Rangering Centralisering  Brugen af Brugen af Inddragelse af ikke-  Horisontal
(fra hgjest veerdier i incitamenteri  offentlig sektor koordination
til lavest) styringen styringen aktgrer
Styrings- NWS NWS NPM NPG NPG
paradigmer NPM NPG NWS NPM NWS

NPG NPM NPG NWS NPM

(Andersen et. al., 2020, s. 140).
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2.3 Top-down og bottom-up forskningsperspektiver

Styringslogikkerne i de tre paradigmer indeholder forskellige forestillinger om, hvordan
politiske beslutninger implementeres succesfuldt. Governance litteraturen og
implementeringsforskningen haenger som sagt unaegteligt sammen, idet flere af
mekanismerne kan veere medvirkende til enten at styrke eller sveekke
implementeringsprocessen.

Forskningen har over tid udviklet to forskellige perspektiver pa implementeringen af
politiske beslutninger (Winter & Nielsen, 2008, p141). Top-down forskerne begyndte med at
undersgge, hvordan politikere kunne styre og kontrollere processen vha. forskellige
instrumenter, som de inkorporer i politikdesignet mhp. at sikre implementeringssucces.
Deres analyse baserede sig primaert pa, hvorvidt den politiske beslutning blev indfriet over
tid og hvorfor det nogen gange lykkedes og andre gange mislykkedes. De tilsidesatte i hgjere
grad betydningen af de aktgrer, der skulle implementere beslutningen i praksis (Sabatier,
1986, s. 21-22). Deraf udsprang bottom-up forskerne, der ansa markarbejdernes
ustyrbarhed over for beslutningstagerne samt samspillet mellem markarbejderne og
malgrupperne som afggrende for at lykkedes med implementeringen i praksis (Winter &
Nielsen, 2008, p141). Bottom-up forskerne undlod dog at analysere
politikformuleringsprocessen og den mulige reformulering af politikken (Sabatier, 1986, s.
21-22).

Winter & Nielsen bestrabte sig derfor pa at indlemme relevante faktorer fra begge
forskningsretninger i “den integrerede implementeringsmodel’ for pa den made at skabe en
bredere forstaelseshorisont ift., hvad beslutningstagerne bgr vaere opmaerksomme pa for,
under og efter implementeringen. Implementeringsmodellen inkorporerer principal-agent
relationen ved inddragelsen af de to forskningsmetoder. Top-down forskerne fokuserer pa
principalernes mulighed for at styre agenternes adfaerd vha. forskellige instrumenter, imens
bottom-up forskere kigger pa risikoen ved, at principalen ikke er bekendt med agenternes
karakteristik og adfeerd. Sidstnaevnte kan resultere i informationsasymmetri og
uoverensstemmelse mellem midler og mal (Andersen et. al., 2020, s. 56; Brehm & Gates,
1997, s. 13).

Det er netop politikdesignet, der kan udstyre de administrative og politiske
beslutningstagere med instrumenterne til at kontrollere udfgrelsen af den politiske
beslutning ud fra deres overbevisning om, hvilket design der egner sig bedst til at sikre
implementeringssucces (Winter & Nielsen, 2008, p141).

Top-down forskerne kgber ikke bottom-up forskernes preemis om, at implementeringen bgr
tilpasses til markarbejdernes og malgruppernes adfeerd. De mener i forvejen, at de er
bekendt med risici i implementeringen, heriblandt mediernes opmeerksomhed,
sociogkonomiske forhold og engagementet hos de aktgrer, der skal udfgre politikken. De har
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derfor identificeret en raeekke mekanismer, der kan pavirke adfaerden hos aktgrerne og holde
dem ansvarlige for at implementere den politiske beslutning (Sabatier, 1986, s. 25).

Politikdesignet har overordnet tenderet til at blive sammensat ud fra en kausalteori, men
som Winter & Nielsen navner, sa beror de politiske beslutningstagere ofte pa begraenset
viden om det omrade, de gnsker at eendre. Derudover kan det politiske landskab bzere praeg
af en dominerende styringsmodel, som risikerer at indeholde styringsinstrumenter, der ikke
ngdvendigvis er egnet til at indfri den politiske beslutning (Winter & Nielsen, 2008, p160).
Bottom-up forskerne mener derfor, at det er ngdvendigt at veere bevidst om de aktgrer, der
skal udfgre politikken i praksis samt den malgruppe, som bliver bergrt af den politiske
beslutning (Sabatier, 1986, s. 30). Top-down forskernes modargument har dertil veeret, at
implementering er en lang proces og at det kan vaere ngdvendigt at reformulere den
politiske beslutning undervejs, safremt resultater og effekter eller sociogkonomiske forhold
giver anledning hertil (Winter & Nielsen, 2008, p141; Sabatier, 1986, s. 28).

Afsnit 2.4 gar i dybden med bottom-up forskernes analytiske tilgang mhp. at forsta, hvilke
faktorer de vurderer kan pavirke implementeringen af den politiske beslutning.

2.4 De udfgrende organisationer

Street-level perspektivet optager bottom-up forskerne, da det giver mulighed for at betragte
organisationer indefra og ud fremfor udefra og ind. Sddanne undersggelser kigger naermere
pa, hvordan politik udfgres hos markarbejderne. Implementeringsanalyser med de lokale
organisationer i fokus anvendes oftest pa komplekse politikomrader sa som socialpolitik,
uddannelsespolitik og sundhedspolitik, hvor udfgrelsen af arbejdet indebaerer diskretion og
et krydspres mellem politiske malsaetninger og stigende forventninger fra borgerne (Brodkin,
2008, s. 325).

Implementeringsstudier understreger, at politiske beslutningstagere bgr have gje for
markarbejderne, hvis de vil opna de gnskede resultater (Winter & Nielsen, 2008, p141). Fra
et street-level perspektiv er det ikke interessant at spgrge til, hvad der virker, som det har
vaeret kutyme for top-down forskere at ggre. Det er snarere interessant at spgrge ind til,
hvordan det virker. Pa den made kommer det til syne, hvordan markarbejderne agerer ift.
politikken og hvorvidt de adapterer politikken til deres organisatoriske og individuelle praksis
(Brodkin, 2011, s. 258, 327).

Street-level tilgangen anser markarbejderne som nggleaktgrer mhp. at sikre
implementeringen, hvorimod top-down forskerne anser det for vigtigere at undersgge dem,
der former den centrale politiske beslutning og kontrollerer implementeringsprocessen
(Sabatier, 1986, s. 30, 34). Top-down modellerne har dog tendens til at negligere de
strategier, som markarbejderne kan udfgre pa lokalt niveau for at komme udenom de

32
Studienr.: 20191275

TIf. 28 77 48 12



Modul 10 - Er COVID-19 en murbrakker ((‘

for den offentlige turismefremmeindsats? AALBORG
UNIVERSITET

STUDENTERRAPPORT

politiske beslutninger, saledes det er tilpasset deres hverdag og den malgruppe, som de
adresserer (Sabatier, 1986, s. 30).

2.4.1 Hverdagens politiske beslutningstagere?

Lipsky var den fgrste til at definere den kritiske rolle som markarbejdere kan varetage i
implementeringen af politiske beslutninger. Markarbejderne er karakteriseret ved, at de
interagerer direkte med borgerne, og hvor jobbet indebaerer en substantiel grad af
diskretion (Brehm & Gates, 1997, s. 10). De har et ansvar for at forvalte en opgave, hvor
rammerne for deres arbejdsfunktion er fastsat, og hvor de handler pa vegne af politiske
principaler. Markarbejderne befinder sig ifglge Lipsky i en position, hvor de skal tage hensyn
til henholdsvis de politiske beslutninger og borgernes forventninger til de offentlige
serviceydelser (Lipsky, 1980, s. 4). Med andre ord skal markarbejderne udvise ansvarlighed
over for bade principalen og udadtil over for den malgruppe, som de interagerer med
(Winter & Nielsen, 2008, p176). Det anses som noget naert umuligt at udfgre jobbet pa
idealistisk vis, og selv om markarbejdernes intentioner kan vaere gode sa kan
ressourceknaphed, uklare malsaetninger og manglende kontrolindikatorer pavirke
markarbejdernes adfeerd (Lipsky, 1980, s. 82).

Markarbejderne er endvidere kendetegnet ved, at dele af deres arbejdsfunktion ikke er
lovmaessigt reguleret og derfor indeholder jobbet en vis grad af sk@nsudgvelse, hvor
markarbejderen ma afveje og prioritere ud fra et hensyn til bade de politiske beslutninger og
malgruppens forventninger (Winter & Nielsen, 2008, p134). Det varierer derfor i hgj grad,
hvor stor metodefrihed som markarbejderne rader over i deres tilretteleeggelse af arbejdet,
idet nogle arbejdsopgaver er for kompliceret eller kraever en vis grad af fortrolighed, der ikke
kan indarbejdes i systemer som eksempelvis en instruktionshandbog (Lipsky, 1980, s. 15).
Diskretionen i markarbejdernes arbejde kan begranse principalens adgang til at monitorere
markarbejdernes handlinger, sdledes principalen ikke kan vide sig sikker pa, om den politiske
beslutning udfgres som det var tilsigtet (Brehm & Gates, 1997, s. 25). Markarbejderne er dog
ikke uhindret af lovgivning og kontrol eller for sa vidt af organisationens normer og vaerdier,
da politikdesignet kan skabe rammer, hvor skgnsudgvelsen reduceres. Men omvendt kan
sadanne regler og systemer medfgrer et krydspres, der forventes at affgde en reaktion fra
markarbejderne, hvis hverdag bliver reguleret pga. politiske beslutninger (Lipsky, 1980, s. 14;
Winter & Nielsen, 2008, p176). Brodkin anser derfor markarbejderne som nggleaktgrer i
udformningen af de politiske beslutninger (Brodkin, 2011, s. 253). Med andre ord kan
markarbejderne i en bredere udstreekning betegnes som ”...de offentligt ansatte, der som
sidste led i implementeringskaeden afleverer den offentlige politik til borgerne” (Winter &
Nielsen, 2008, p134). Markarbejderne kan dermed betragtes som politiske
beslutningstagere, idet de kan konstruere politikken med afszet i deres hverdagsliv, sa det er
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muligt for dem at handtere det krydspres, som de befinder sig i (Brodkin, 2011, s. 253, 327).
Et krydspres som markarbejderne ifglge Lipsky handterer ved at afvaerge fra politikken og
skyde genveje vha. en raekke mekanismer.

2.4.2 Markarbejdernes strategier til handtering af politiske beslutninger
Afvaergemekanismerne fungerer som en overlevelsesstrategi for det arbejdspres
markarbejderne oplever i deres hverdag (Winter & Nielsen, 2008, p179).

Lipsky inddeler afvaergemekanismerne i fire kategorier ud fra effekten pa markarbejdernes
arbejdsmaessige hverdagsliv. Den fgrste kategori handler for markarbejderen om at reducere
efterspgrgslen efter markarbejderens arbejde. | den anden kategori rationerer
markarbejderen sine aktiviteter ved f.eks. at prioritere sine arbejdsopgaver i en bestemt
reekkefglge ud fra, hvilke arbejdsopgaver der findes mest relevant. Markarbejderen kan ogsa
udvaelge bestemte opgaver, som optager brugeren/borgeren for dermed at tilsidesaette
andre. Rationering kan ogsa tage form af, at markarbejderen tilpasser politikken til, hvad
markarbejderen selv tilleegger af veerdi til politikken, hvilket kan medfgre malforskydning.
Den tredje kategorisering indebaerer mekanismer, som handler om at automatisere
aktiviteter. Formalet er at simplificere arbejdsopgaverne gennem brug af standardlgsninger
som en slags rutine af ens opgavelgsning. Man ggr som man plejer og fglger de procedurer,
der er udstukket uden at kigge naarmere pa brugeren/borgeren og om det er den bedste
tilgang. | den sidste kategori har markarbejderen til hensigt at opna kontrol over brugeren
mhp. at fa afsluttet arbejdsopgaven hurtigst muligt (Winter & Nielsen, 2008, p177).
Afveergemekanismerne er dog ikke en udtgmmende liste over potentielle reaktioner fra
markarbejderne.

Brehm & Gates har endvidere observeret tre mulige reaktioner fra markarbejderen ift.
principalen og politikken generelt. Working er den positive reaktion pa politikken, hvilket
giver anledning til, at markarbejderen gnsker at udfgre arbejdet loyalt og ihaerdigt, imens
den negative reaktion afstedkommer sabotage. Sabotage indebaerer, at markarbejderen
modarbejder principalens gnsker og de politiske malsatninger (Brehm & Gates, 1997, s. 21).
Brehm & Gates naevner ogsa shirking som en mulig reaktion, hvor den politiske beslutning
ikke forspges implementeret effektivt. | stedet bruger markarbejderne tiden pa andre
aktiviteter, som sagtens kan vaere arbejdsrelateret (Winter & Nielsen, 2008, p177).

Den politiske beslutning medvirker derfor til enten at styrke eller svaekke agenternes
incitament til at arbejde hen mod implementeringen af reformen. Nielsen argumenterer
endvidere for, at markarbejdernes afvaergemekanismer i stedet kan betragtes med en mere
positiv ordlyd af at vaere optimeringsmekanismer i en hverdag, hvor krydspresset
forudsaetter, at markarbejderne bliver ngdt til at prioritere og af den grund Igser
problemerne efter bedste evne og vilje (Winter & Nielsen, 2008, p178, p179).
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2.5 Operationalisering af teori

Pa baggrund af det teoretiske apparat, er to hypoteser udviklet mhp. at besvare
undersggelsesspgrgsmalet ved at teste udsagnenes sandhedsvaerdi:

1. tese: £ndringerne i turismefremmeindsatsen indeholder struktur, policy og management
elementer.

Reformers formal er ifglge Pollitt & Bouckaerts at forandre strukturer og processer i
organisationer med tanke pa at optimere dem (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 2). P4 baggrund
af governance litteraturen syntes politiske beslutningstagere at have et vaeld af muligheder
til at sammensaette politikdesignet mhp. at optimere organisationerne og deres indsatser.
Tesen gar saledes p3, at de politiske beslutningstagere har igangsat reformen med
udgangspunkt i et politisk problem for dernaest at sammensaette reformen sadan som de
politiske beslutningstagere finder bedst egnet til turismefremmeindsatsen. Politikdesignet
forventes derfor at indeholde mekanismer, som mere eller mindre pavirker bade indholdet i
indsatsen, organiseringen samt styringen af turismefremmeindsatsen. Tesen anvendes til at
forsta reformens karakteristika for dernaest at vurdere om politikdesignet i
turismefremmereformen har indflydelse pa destinationsselskabernes adfeerd undervejs i
implementeringsprocessen (Brehm & Gates, 1997, s. 20).

2. tese: Destinationsselskaberne befinder sig i et krydspres, som er blevet forstaerket under
COVID-19-pandemien, hvilket skaber uoverensstemmelse mellem den vedtagne reform og
den realiserede indsats.

Den anden tese tager afsaet i krydspresset, som markarbejderne i de lokale organisationer
kan befinde sig i, nar de pa den ene side skal tage hensyn til de politiske malsaetninger og
retningslinjer udstukket af de politiske principaler, imens de pa den anden side skal udfgre
en reekke serviceydelser for deres malgruppe, hvis behov forventes at vaere stigende.

Tesen bygger iseer pa bottom-up forskningsperspektivet, hvor det udfgrende led anses for at
veere de reelle politiske beslutningstagere. Det begrundes med, at destinationsselskaberne
forventes at befinde sig i et forstaerket krydspres, hvor implementeringen af en ny reform
finder sted imens turismeerhvervet er de facto nedlukket pga. COVID-19-pandemien. Med et
turismeerhverv i knee, forventes destinationsselskaberne at navigere i krydspresset ved at
tilpasse deres arbejdsopgaver ud fra de lokale turismevirksomheders behov. De forventes at
afvige fra de politiske mal for i stedet at kaste en redningskrans ud til det traengte erhverv.
Destinationsselskaberne vil dermed tilsidesatte de nationale malsatninger og strategiske
indsatser, hvilket vil forarsage uoverensstemmelser mellem den vedtagne politik og den
realiserede indsats.
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Afsnit 3 - Metodologi

Det vil herunder blive beskrevet, hvilket forskningsdesign der er fundet anvendeligt til at
besvare undersggelsesspgrgsmalet med afszet i at teste de to ovenstaende teser.
Afhandlingen tager udgangspunkt i den deduktive forskningstilgang, hvor teorien
operationaliseres vha. teser (Andersen et. al., 201243, s. 27, 33; Andersen et. al., 2012b, s.
73). Afsnit 3 indleder med at beskrive det komparative casestudie for dernaest at gennemga
den empiriske undersggelse. Det tjener formalet at gge afhandlingens gennemsigtighed, sa
andre kan drage laering ud af forskningsdesignet og databearbejdningen (Kristensen &
Hussain, 2016, s. 18). Den empiriske undersggelse indebarer kvalitative forskningsinterview
med seks interviewpersoner fordelt pa tre selektive destinationsselskaber samt
dokumentanalyse, som bl.a. anvendes til at forsta reformens karakteristika samt
understgtter udtalelser fra interviews.

3.1 Laeringen i et komparativt casestudie

Denne afhandling dykker ned i et genstandsfelt, der er staerkt pavirket af COVID-19-
pandemien. Turismeomradet har de facto veeret nedlukket pga. restriktionerne. Den globale
pandemi er i sig selv usaedvanlig og derfor ma dens indvirkning pa turismeomradet ligeledes
betragtes som ekstrem og uden fortilflde.

Casestudiet kan som forskningsdesign undersgge, hvorfor destinationsselskaberne og mere
konkret medarbejderne agerer, som de ggr, nar de befinder sig i et krydspres mellem
politiske forventninger og turismeerhvervets behov i en krisetid (Holm, 2012, s. 84).
Forskningsdesignet kan give et nuanceret og detaljeret billede af adfeerden hos
destinationsselskaberne, hvilket kan anvendes som laering og feedback til justering af den
nationale strategi for dansk turisme og revision af reformens politikdesign (Flyvbjerg, 2010,
s. 468).

| sddanne ekstreme tilfaelde kan undersggelse af fa enheder give dybere indsigt i
destinationsselskabers handtering af krydspresset og hvordan det pavirker
implementeringen af den vedtagne turismefremmereform (Flyvbjerg, 2010, s. 473-475).
Destinationsselskaberne vil dermed vaere omdrejningspunktet for afhandlingen, idet de
indtager en central rolle i implementeringskeeden som det udfgrende led (Winter & Nielsen,
2008, p134). De besidder en information, som vil veere svaer at opna pa anden vis, hvor f.eks.
de nationale enheder i turismefremmelandskabet ma forventes at have begraenset adgang
til hverdagslivet hos de udfgrende organisationer.

Det komparative casestudie anses som et hensigtsmaessigt forskningsdesign til at belyse
problemfeltet, idet den taette sammenligning mellem destinationsselskaberne kan teste
udsagnenes gyldighed og give en mere dybdegaende forklaring pa

36
Studienr.: 20191275

TIf. 28 77 48 12



Modul 10 - Er COVID-19 en murbrakker ((‘

for den offentlige turismefremmeindsats? AALBORG
UNIVERSITET

STUDENTERRAPPORT

undersggelsesspgrgsmalet. Fravalget af et enkeltstaende casestudie er begrundet med, at
afhandlingen gerne skal sige noget generelt om adfsaerden i de 19 destinationsselskaber.
Sadanne cases ma forventes at have lavere generaliserbarhed end et komparativt
casestudie, imens tvaergaende undersggelse med mere end seks destinationsselskaber ville
gge generaliserbarheden betydeligt, men til gengaeld svaekke forklaringen af de faktorer, der
kommer til syne (Andersen et. al., 2012b, s. 85; Andersen, 2012, s. 105, 110-111). Det
komparative studie handler med andre ord om at ville “'vide mere om mindre” frem for at
‘vide mindre om mere’ (Andersen et. al., 2012b, s. 75, 91). Det giver mulighed for at
udforske destinationsselskabernes adfzaerd grundigere, og hvordan de former politikken i
praksis (Brodkin, 2008, s. 328).

Forskningsdesignet giver saledes indblik i en raekke af de adfaerdsmekanismer, der kan
komme i spil, nar implementeringen af politiske reformer skal udfgres i praksis hos
destinationsselskaberne, om end afhandlingen primaert vil fokusere pa kollektive og
institutionelle faktorer, imens individuel adfeerd vil vaere svaerere at belyse. Det ville i sa fald
have kraevet andre fremgangsmader som vil blive uddybet i afsnit 3.2.

3.1.1 Komparativ analyse af tre destinationsselskaber

Med det komparative casestudie prioriteres fa cases, sa enhederne kan sammenlignes mere
direkte end ved tvaergaende casestudier, hvor flere end seks enheder indgar (Andersen et.
al., 2012b, s. 75). Det har vaeret overvejet ngje, hvor mange destinationsselskaber som skulle
indga i undersggelsen ift. pa den ene side at sikre dybdegaende fortolkning af adfaerden i
destinationsselskaberne og pa den anden side sikre generaliserbarhed (Andersen et. al.,
2012, s. 95). Overvejelserne er endt ud i et komparativt studie med tre ud af i alt 19
tveerkommunale destinationsselskaber.

Destinationsselskaberne er valgt ud fra en purposive sampling tilgang, hvor en reekke
enheder ngje udvaelges ift. hvilke enheder der forventes at kunne hjaelpe med at besvare
undersggelsesspgrgsmalet (Bryman, 2012, s. 416, 418). Der er mange mader at foretage
caseudveelgelse pa, hvor maximum variation sampling, er en af forgreningerne i purposive
sampling. Denne type udveelgelse er valgt, fordi den giver mulighed for at undersgge, om
turismefremmereformen har afstedkommet forskellige reaktioner alt afhaengigt af
destinationsselskabernes interesseomrader, stgrrelse og geografiske placering.
Caseudveelgelsen er saledes med til at sikre interessante refleksioner over mulige arsager til,
at den realiserede indsats afviger fra de politiske intentioner. Variationerne ggr det
endvidere muligt at udbrede resultaterne til de i alt 19 destinationsselskaber, sa det er
muligt at generalisere resultaterne til en bredere kontekst.
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Maximum variation sampling har i fgrste omgang taget udgangspunkt i at finde et
destinationsselskab fra hver af de tre forretningsomrader inden for turismefremme: kyst- og
naturturisme, mgde- og erhvervsturisme og storbyturisme. Dette er ogsa begrundelsen for
udveelgelsen af netop tre destinationsselskaber. Forventningen inden afhandlingen var, at
COVID-19-restriktionerne har pavirket destinationsselskaberne vidt forskelligt afhaengigt af,
hvilke turister der besgger deres destination.

Det blev fgrst undersggt, hvilke destinationsselskaber som var repraesenteret i de tre
turismeudviklingsselskaber: Dansk Kyst- og Naturturisme, Meet Denmark og Dansk
Storbyturisme. De sidste to turismeudviklingsselskaber sekretariatsbetjenes af
destinationsselskabet Wonderful Copenhagen. Bade Meet Denmark og Dansk Storbyturisme
har primzert de fire stgrste byer reprasenteret fra hver af deres tvaerkommunale
destinationsselskaber. Det blev derfor besluttet f@rst at kontakte Destination Fyn og
Wonderful Copenhagen for at hgre, om de ville indga i undersggelsen. Hvis de ikke
indvilgede i undersggelsen, ville Visit Nord og Visit Aarhusregionen blive kontaktet som de
naeste.

Det sidste destinationsselskab skulle repraesentere kyst- og naturturisme. Det gav en lang
raekke kandidater, idet Danmark er daekket af kystlinje. Visit Nordvestkysten indvilgede i at
deltage, men med begraensede ressourcer. Det var sadan set kendetegnende for de tre
destinationsselskaber, at deres tid var dyrebar pga. COVID-19-pandemien og hgjsaesonen,
der |3 rundt om hjgrnet.

Figur 3.1 skildrer destinationsselskaberne, som indgar i den komparative analyse samt
hvilket forretningsomrade de hver isaer repraesenterer i afhandlingen:

Destination Fyn

Made- og
Erhvervsturismen)

Visit Nordvest- Wonderful

kysten Copenhagen

(Kyst- og .
Naturturismen) (Storbyturismen)

Det
komparative
casestudie

Fig. 3.1 Udvalgte destinationsselskaber til det komparative casestudie
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Destinationsselskaberne er desuden valgt med stgrst muligt geografisk spredning ved at
have én repraesentant fra henholdsvis Jylland, Fyn og Sjalland. Det har endvidere veeret
muligt, vha. VisitDenmarks monitorering af destinationernes turistovernatninger og
turismeomseetning, at danne et overblik over andre variationer hos
destinationsselskaberne, som kan betragtes i tabel 3.1:

Tabel 3.1 Visit Destination Fyn Wonderful Copenhagen
Nordvestkysten

Antal overnatninger i 2019 (fgr 5.823.000 3.799.000 11.253.000

COVID-19)

Udvikling i antal overnatninger -3,7% 75% -60,9 %

2020 ift. 2019

Danske turistovernatninger 2020 29% 73% -38,3%

ift. 2019

Udenlandske turistovernatninger -27,9% -38,6 % -76,6 %

2020 ift. 2019

Turismeomsaetning 2018 8,3 mia. kr. 7.9 mia. Kr. 46,3 mia. kr.

Andel af turismeomsaetning skabt 46 % 26 % 57 %

af udenlandske turister

Primaer overnatningsform Feriehus (65%) Camping (37%) Hotel og feriecenter

(77%)
Antal medlemskommuner 5 kommuner 10 kommuner 23 kommuner
Antal ansatte i 16 ansatte 87 ansatte 21 ansatte

destinationsselskabet
Tabel 3.1 Variationer pa tveers af de tre destinationsselskaber (VisitDenmark, 2021;
Wonderful Copenhagen, u.a.e; Visit Fyn, u.a; VisitNordvestkysten, u.a.c).

Det har vaeret forsggt at finde flest mulige variationer, men det bgr dog naevnes, at bade
Destination Fyn og Wonderful Copenhagen er medlem af Meet Denmark og Dansk
Storbyturisme. Det er vurderet ud fra turismetallene, at Wonderful Copenhagen saerligt har
veeret pavirket af de manglende storbyrejsende til hovedstadsomradet. Endvidere kan det
argumenteres, at bade Destination Fyn og Wonderful Copenhagen har medlemskommuner
med kystlinje og naturomrader, men det har vaeret vurderet fra forskers forhandsviden, at
deres forretningsomrader primaert er storbyturisme samt mgde- og erhvervsturisme.
Bearbejdningen af empiri har dog abnet nye horisonter op for forsker, idet Destination Fyn
allerede inden COVID-19-pandemien havde store indsatser knyttet op pa kyst- og
naturturisme.

3.2 Den kvalitative forskningsmetode

Undersggelsen bygger pa den kvalitative forskningsmetode, idet besvarelsen af
undersggelsesspgrgsmalet kraever adgang til de mennesker, der agerer i
implementeringsprocessen (Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 33). Den kvalitative tilgang er
samtidig den foretrukne forskningsmetode, nar fa cases skal studeres, da metoden bidrager
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til dybdegaende viden, som kan reducere kompleksiteten i undersggelsesspgrgsmalet
(Jensen & Kvist, 2016, s. 45).

Kvalitative interviews kan give indsigt i medarbejdernes oplevelse af implementeringen via
fortaellinger fra deres livsverden (Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 31). De kan med andre
ord bidrage til at forsta logikkerne bag destinationsselskabernes arbejdsbetingelser, om end
adfeerden i lokale organisationer har haft for vane at blive undersggt ud fra den etnografiske
forskningsmetode. | etnografien beror forskningen som oftest pa en vekselvirkning mellem
interviews og observationer over en arrakke (Brodkin, 2008, s. 328). Observationer ville
gore det muligt at traede ind ”pa gulvet” i destinationsselskaberne og i medarbejdernes
hverdagsliv for at undersgge om deres beretninger fra de kvalitative interviews stemmer
overens med, hvad de rent faktisk ggr i praksis (Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 33).

Det har desvaerre ikke vaeret muligt at foretage feltarbejde hos destinationsselskaberne, da
COVID-19 restriktioner har begraenset adgangen til de fysiske rammer. Feltarbejde ville
ligeledes veere omfattende at foretage pa tvaers af tre destinationsselskaber fordelt ud over
Danmark. Undersggelsen kan derfor ikke bevaege sig dybdegaende ind pa de individuelle
faktorer og organisationskulturen. De kvalitative interviews giver til gengeeld indblik i
implementeringsprocessen vha. specifikke medarbejderes oplevelse af implementeringen og
den atypiske situation, som COVID-19-pandemien har forarsaget (Tanggaard & Brinkmann,
2010, s. 31-32).

Den kvalitative forskningsmetode indebzaerer, udover forskningsinterviews, ogsa
dokumentanalyse som kan bidrage til at forsta virkeligheden som den omtales i
dokumenterne (Triantafillou, 2016, s. 127). En naermere gennemgang af afhandlingens brug
af dokumentanalyse vil blive uddybet i afsnit 3.3.

Den kvalitative forskningsmetode suppleres endvidere af kvantitative datakilder gennem
statistiske rapporter og szerligt VisitDenmarks monitorering af destinationsselskaberne.
Kvantitative fremgangsmader som f.eks. spgrgeskemaundersggelser kunne vaere anvendt til
at fa indblik i flere markarbejderes stillingtagen til de politiske aendringer i
turismefremmeindsatsen. Det har dog vaeret vurderet, at spgrgeskemaundersggelser ikke
giver et tilstraekkeligt indblik i hverdagslivet hos destinationsselskaberne. Surveys kunne dog
veere et supplement, men udmeldingen fra destinationsselskaberne har veeret, at de ikke har
haft tilstraekkeligt med ressourcer til at deltage i sadanne undersggelser (Hansen, 2012, s.
289-290).

3.2.1 Kvalitative interviews & udvalgelse af interviewpersoner

Anvendelsen af kvalitative interviews kan give indsigt i de implementeringsproblemer, der
kan opsta hos destinationsselskaberne og som er kommet til syne undervejs i processen. Det
er hensigten, at interviewpersoner giver indblik i deres livsverden, som kan bringe nyttig

viden til i hvilket omfang COVID-19-pandemien har skabt uoverensstemmelse mellem
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reformeringen af turismefremmeindsatsen og dens udfgrelse i praksis (Tanggaard &
Brinkmann, 2010, s. 34). Viden som ikke er muligt at fremskaffe pa anden vis end gennem
interviews og observationer (Poulsen, 2016, s. 75). De kvalitative interviews skal dermed
foretages med fokus pa at forsta adfeerden i destinationsselskaberne ved at spgrge ind til
deres mal, strategier og aktiviteter (Sabatier, 1986, s. 31).

Udvaelgelsen af interviewpersoner er foretaget med inspiration fra Brodkins studier, hvor
hun interviewede bade ledere pa statsligt og lokalt niveau samt de medarbejdere, der sidder
teet pa ledelsen (Brodkin, 2011, s. 261). Destinationsselskaberne kan betragtes som centrale
til at besvare undersggelsesspgrgsmalet samt de opstillede teser, imens undersggelsen ikke
sondrer synderligt mellem ledelsesniveau og medarbejderne i destinationsselskaberne. Det
skyldes, at afhandlingen tager udgangspunkt i de institutionelle og kollektive faktorer
snarere end den individuelle adfzerd. Ledelsen syntes derfor relevant at tale med, om end
det er vurderet, at mellemledere vil vaere at foretraekke frem for direktgrerne. Det ene
behgver ikke ngdvendigvis at udelukke det andet, men i inddragelsen af Visit
Nordvestkysten har det kun vaeret muligt at interviewe direktgren, da han ikke gnskede at
friggre yderligere ressourcer i en travl hverdag. | denne case er det vurderet at foretage en
undtagelse, da Visit Nordvestkysten bestar af fa medarbejdere i udviklingsafdelingen og
direktgren derfor ma forventes i nogen grad at vaere med ”pa gulvet”.

Udvaelgelsen af de tre destinationsselskaber har gjort det muligt at indhente seks kvalitative
interviews, da destinationsselskaberne har haft sveert ved at stille op til interview pga.
travlhed op mod én hgjsaeson praeget af COVID-19:

Tabel 3.2 Interviewpersoner

Stillingsbetegnelse Organisation Transskribering og
meningskondensering

Sekretariatschef Wonderful Copenhagen Bilag 2a; Bilag 3a
Sekretariatsleder* Danske Destinationer Bilag 2b; Bilag 3b

Chef for erhvervsturisme Destination Fyn Bilag 2c; Bilag 3c
Udviklingschef Destination Fyn Bilag 2d; Bilag 3d
Eventchef Destination Fyn Bilag 2e; Bilag 3e
Direktgr Visit Nordvestkysten Bilag 2f; Bilag 3f

*Sekretariatslederen hos Danske Destinationer repraesenterer det brede kendskab til destinationsselskaber.
Hun har bidraget med interessante perspektiver til det komparative casestudie, men ikke udtalt sig specifikt
om adfaerden i de tre destinationsselskaber.

Det har vaeret vurderet, at seks interviews kan sikre en gennemarbejdet analyse af hvert
enkelt interview frem for at risikere store datamangder uden grundig teoretisk behandling
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(Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 32). Flere interviews kunne sandsynligvis give andre
perspektiver pa undersggelsesspgrgsmalet, men det er forsggt at udveaelge
interviewpersoner, som har det brede og ikke mindst dybdegaende kendskab til det enkelte
destinationsselskab, saledes den institutionelle og kollektive adfaerd kommer til syne. Ud fra
de tilgaengelige ressourcer vurderes de seks udfgrte interviews at vaere tilstraekkeligt, om
end flere interviews fra Wonderful Copenhagen og Visit Nordvestkysten sandsynligvis havde
bidraget med andre perspektiver pa adfaerden i de to destinationsselskaber.

De mange forskellige professioner og fagligheder i destinationsselskaberne har begraenset
muligheden for at vurdere den individuelle adfeerd uden at skulle tale med et veeld af
interviewpersoner, hvilket er ressourcekraevende for bade forskeren og
destinationsselskaberne. Endvidere kunne interviews med centrale personer i de nationale
enheder, sasom Erhvervsfremmebestyrelsen, Det Nationale Turismeforum og VisitDenmark,
have bidraget til at beskrive den forudgaende proces bag reformeringen og szette ord pa
destinationsselskabernes rolle. Det er dog vurderet, at en lang raekke dokumenter samt
interviewet med sekretariatsleder fra Danske Destinationer har givet tilstraekkeligt indsigt
heri. Forskerens ressourcer er i stedet blevet prioriteret til den komparative analyse.

COVID-19-pandemien har ydermere vaeret arsag til, at interviews er foretaget via
videoopkald frem for ansigt-til-ansigt. Det har sparet forskeren for transporttid, som fysisk
tilstedeveaerelse havde kraevet ved at kgre til og fra destinationsselskaberne. Videoopkaldet
har til gengeeld sine begraensninger, da interaktionen mellem interviewer og
interviewperson kan blive mindre personligt end ved fysisk fremmgde. Risikoen er samtidig,
at forbindelsen kan blive darlig undervejs i videoopkaldet eller at lyden gg@r det svaert at
transskribere interviewet. Erfaringen er dog, at dette i sjeelden grad forekommer, selv om
lyden i enkelte tilfaelde har besveerliggjort transskriberingen (Poulsen, 2016, s. 87).

3.2.2 Interviewguide

| den etnografiske forskningsmetode er Igst struktureret interviews den primaere
interviewmetode, da dens styrke bestar i at ga helt teet pa interviewpersonens livsverden,
imens dens svaghed er risikoen for, at de foretagende interviews stritter i hver deres retning
(Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 35). | den hypotetisk-deduktive metode beror
undersggelsen pa en operationalisering af teori mhp. at forsta feenomenet. Det komparative
casestudie bygger endvidere pa en hermeneutisk bevidsthed, hvor intervieweren har dannet
mest mulig indsigt om emnet vha. dokumentanalyse og teori, hvilket har forbedret
udgangspunktet for at stille de rigtige spgrgsmal. Interviewguiden er af den arsag opbygget
med afszet i den anvendte teori, hvor de to primaere tematikker centrerer sig omkring
"politikdesignet” (styringsinstrumenter og de organisatoriske rammer) og "adfeerd’ (strategi,
mal og aktiviteter).
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Det teoretiske grundlag skal sikre, at interviewpersonerne forteeller om deres handtering af
de politiske eendringer og hvorvidt COVID-19-pandemien har pavirket
implementeringsprocessen (Poulsen, 2016, s. 81-82). Interviewet foretages ud fra en
semistruktureret interviewguide, hvori der er friere rammer til at stille supplerende
spgrgsmal end i en struktureret interviewguide (Tanggaard & Brinkmann, 2010, s. 37-38;
Bilag 1a; Bilag 1b). Interviewguiden agerer dermed rettesnor til at navigere interviewet ud
fra, imens der lyttes aktivt til interviewpersonen, sa det er muligt at fa uddybet de
fortzellinger, som er relevante til besvarelse af undersggelsesspgrgsmalet (Tanggaard &
Brinkmann, 2010, s. 41-42). Interviewguiden har derfor vist sig nyttig til at sikre
sammenhang mellem interviews samt til at operationalisere teorien, selv om
interviewpersonernes fortaellinger har afstedkommet forskellige opfglgende spgrgsmal.
Undervejs i afholdelsen af interviews blev det vurderet, at spgrgsmalene kunne
konkretiseres yderligere ved at henvise til specifikke indsatser, som det enkelte
destinationsselskab har igangsat. Det skabte mere levende fortzllinger og gav flere
interessante perspektiver end de spgrgsmal, der oprindeligt var indarbejdet i
interviewguiden.

3.2.3 Meningskondensering

Afhandlingens hypotetisk-deduktive fremgangsmade skal medvirke til at besvare
undersggelsesspgrgsmalet ved at bryde det ned i mindre dele. Kodningen af de seks
kvalitative interviews beror derfor pa forskerens hermeneutiske bevidsthed, hvor indsigt i
problemfeltet og den teoretiske rammesaetning bidrager til at bryde de seks interviews ned i
mindre meningsenheder for dernaest at analysere de enkelte udtalelser (Tanggaard &
Brinkmann, 2010, s. 50-51). De seks interviews er dermed fgrst blevet laest med afsaet i de to
opstillede teser for at identificere udtalelser, der er i trad med teserne eller modsiger
teserne. Denne tilgang har ligeledes medvirket til identificering af andre udtalelser, der ikke
er relevante i analysen af de to opstillede teser, men som bringer interessante perspektiver
til besvarelsen af undersggelsesspgrgsmalet (Poulsen, 2016, s. 90). Den dbne kodning har
dermed haft til hensigt at give plads til fortolkning af indholdet i de seks interviews, da det er
svaert at opstille konkrete malbare indikatorer pa de to opstillede teser.

3.3 Praesentation af dokumentanalyse

Besvarelsen af undersggelsesspgrgsmalet hviler pa henholdsvis de kvalitative interviews,
som kan give indsigt i destinationsselskabernes adfaerd, og dokumentanalyse, som bl.a.
beskriver den forudgaende proces for reformeringen af turismefremmeindsatsen.
Dokumentanalysen kan saledes bidrage til at analysere om politikdesignet stemmer overens
med adfeerden i destinationsselskaberne. Dokumentanalysen har til formal at give ”...adgang
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til den virkelighed, som dokumentet referer til” (Triantafillou, 2016, s. 125). En raekke
dokumenter er centrale for identificering af reformens karakteristika og til at vurdere
implementeringens forlgb mhp. at opna de fastlagte politiske malsaetninger (Lynggaard,
2010, s. 137, 144-145).

Undersggelsen bygger pa den sakaldte sneboldeffekt, hvor KLs tilgaengelige dokumenter om
turismefremmesystemet i fgrste omgang kan betragtes som moderdokumenter, hvorfra
andre relevante dokumenter er blevet forfulgt til at besvare undersggelsesspgrgsmalet
(Lynggaard, 2010, s. 141). Dokumenter kan veere alt fra love til rapporter, artikler og notater,
hvilket oversigten af de mest centrale dokumenter i bilag 4 vidner om (Triantafillou, 2016, s.
127; Lynggaard, 2010, s. 139).

Dokumenterne har, udover at bidrage til analysen af politikdesignet i
turismefremmereformen, ogsa kvalificeret de kvalitative interviews ved at sikre mest mulig
viden om turismefremmeomradet. Det er derfor vigtigt i udvaelgelsen af dokumenter at
veere kildekritisk og have gje for subjektiviteten i dokumenterne, idet udgiverne kan have
politiske arsager til at belyse turismefremmeindsatsen positivt eller negativt (Triantafillou,
2016, s. 128-129). De primaere dokumenter i afhandlingen er derfor udgivet af aktgrer i
turismefremmeindsatsen for at gge udsagnsevnen og -kraften af dokumenterne (Elklit &
Jensen, 2012, s. 122). Fortolkeren skal dog stadig stille sig kritisk, da deres dokumenter
ligeledes kan beaere praeg af subjektivitet.
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AFSNIT 4 - ANALYSE

Det kan udledes af implementerings- og governance litteraturen i afsnit 2, at reformer ikke
altid implementeres succesfuldt, fordi f.eks. politikdesignet ikke er sammensat pa en made,
der har sikret indfrielsen af de gnskede malsaetninger. Den teoretiske rammesaetning har
faet forskeren til at betvivle linezere beslutningsprocesser og det har abnet gjnene op for
den ggede kompleksitet, som foregar i implementeringen af reformer. Kompleksiteten skulle
gerne komme til syne gennem analysens bestraebelse pa at teste de to opstillede teser:

1. Andringerne i turismefremmeindsatsen indeholder struktur, policy og management
elementer.

2. Destinationsselskaberne befinder sig i et krydspres, som er blevet forsteerket i qua af
COVID-19-pandemien, hvilket skaber uoverensstemmelse mellem den vedtagne
reform og den realiserede indsats.

F@rst analyseres turismefremmereformens karakteristika for at vurdere om reformen
indeholder bade policy, struktur og styringselementer. Dernaest vil den komparative
forskningsmetode stille skarpt pa, om adfeerden i destinationsselskaberne konflikter med de
politiske intentioner bag reformen eller hvorvidt implementeringen af den offentlige
turismefremmeindsats forlgber gnidningsfrit.

4.1 DELANALYSE 1 - Reformens karakteristika

Den forste tese vil blive undersggt med udgangspunkt i centrale dokumenter fra bl.a.
Erhvervsministeriet, Folketinget og KL. | delanalysen vil enkelte uddrag fra de afholdte
interviews indga, idet interviewpersonerne har bidraget med interessante perspektiver pa
beslutningsprocessen bag reformen.

4.1.1 Policy elementer i reformen?

| afsnit 1 blev det beskrevet, hvordan den offentlige turismefremme har udviklet sig det
seneste arti og hvor stor indvirkning turisme har haft pa samfundsgkonomien. Der er fortsat
et stort veekstpotentiale i dansk turisme og derfor har udviklingen af turisme veeret en del af
den politiske dagsorden det seneste arti. Den internationale konkurrence om tiltraekning af
turister har betydet, at der har vaeret et politisk behov for at koordinere og styrke indsatsen
med at udvikle den danske turisme (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 202043, s. 70).

Anledningen til at foretage de politiske sendringer af turismefremmeindsatsen i 2018/2019
opstod i forbindelse med eftersynet af den regionale erhvervsfremmeindsats, hvor

turismefremmelandskabet ligeledes blev kortlagt (Erhvervsministeriet, 2016b; IRISgrup,
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2017). Ifglge konsulentbureauet IRISgroup var problematikkerne i den davaerende
turismefremme, at indsatsen var ineffektiv, usammenhangende og med for mange
uhensigtsmaessige overlap (IRISgroup, 2017, s. 3). Deres bearbejdning af data byggede pa
den nationale strategi for dansk turisme fra 2016. | deres undersggelse fandt de, at den
offentlige sektor anvendte ca. 650 mio. kr. pa turismefremme fordelt ud pa ca. 80
turismefremmeoperatgrer. Derudover gav halvdelen af de adspurgte operatgrer udtryk for
uigennemskuelighed i turismefremmeindsatsen og for mange overlappende indsatser
seerligt pa markedsfgringsomradet (IRISgroup, 2017, s. 4-6). De kiggede saledes ind i en
turismefremmeindsats, der var usammenhangende uden systematik og med mange
forskellige mader at udfgre turismefremme. Rapporten beskrev med en raekke data,
hvordan udgifterne pa turismefremme ikke stod mal med de nationale pejlemarker
(IRISgroup, 2017, s. 14). Det Nationale Turismeforum kom derfor med anbefalinger til
erhvervsministeren, der skulle Igse de kortlagte problematikker (Erhvervsministeriet,
2018a). Lovaendringerne bar praeg af disse anbefalinger, hvor overlappende indsatser skulle
undgas ved at give mere ansvar til Det Nationale Turismeforum og den nyetablerede
Erhvervsfremmebestyrelse, som fik til ansvar at udmgnte de offentlige turismemidler.
Erhvervsfremmebestyrelsen udarbejdede en strategi for erhvervsfremme fra 2020-2023,
hvori de nye strategiske fokusomrader for turismen fremgar:

* Grgn og baeredygtig turisme

» Strategisk sammenhang og tveergaende samarbejder

+ Stedbunden, lokal oplevelsesudvikling

* Viden- og databaseret udvikling og innovativ brug af teknologi
* Investeringer i et attraktivt turismeprodukt

« International markedsfgring

(Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020b, s. 2).

De strategiske fokusomrader er udarbejdet i faellesskab med Det Nationale Turismeforum,
som danner en feelles ramme for alle destinationsselskaber i Danmark, hvorimod de
strategiske fokusomrader fgrhen kunne variere alt athaengigt af det regionale vaekstforum
som den enkelte turismefremmeoperatgr tilhgrte. Endvidere er missionen ifglge
Erhvervsfremmebestyrelsen, at fremtidige indsatser tager udgangspunkt i virksomhedernes
behov (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 20203, s. 4). Det lokale erhvervsliv skal
dermed tages med pa ord, nar de fremtidige indsatser skal igangseaettes.

Ydermere indeholder lovaendringerne ogsa en skaerpelse pa markedsfgringsomradet, hvor
operatgrerne fgrhen i seerdeleshed oplevede overlappende indsatser. Af § 9 i lov om dansk
turisme fremgar det, at kommuner, destinationsselskaber og turismeudviklingsselskaberne
skal koordinere vaesentlige aktiviteter inden for international markedsfgring og branding af
Danmark som turistmal med VisitDenmark (Erhvervsministeriet, 2019b).
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Reformeringen af erhvervsfremmesystemet og anbefalingerne fra Det Nationale
Turismeforum blev dermed udslagsgivende for udarbejdelsen af politikken (Winter &
Nielsen, 2008, p141). Forligspartierne udtrykte i behandlingen af forslaget lovprisende ord til
Det Nationale Turismeforum, der havde udarbejdet anbefalingerne med afsat i deres viden
inden for turismeomradet (Pedersen, Folketinget, 2018a).

Aftalepapiret mellem forligspartierne fik titlen "Forenkling af Erhvervsfremmesystemet”. Det
blev diskuteret vidt og bredt iblandt politikerne om ordet forenkling ikke blot var et synonym
for statslig kontrol over erhvervsfremme og herunder turismefremme. Aftaleteksten
beskrev, hvordan forenkling i turismefremmeindsatsen handlede om at reducere
kompleksitet ved at udelade det regionale niveau samt udvikle sakaldte staerke og attraktive
destinationer. (Kommunernes Landsforening, 2018b, s. 7-8). Den smalle forligsaftale var et
resultat af, at flere partier ansa aftalen som centraliserende og kontrollerende:

NdGr man ser pd den rolle, som en kommende dansk erhvervsfremmebestyrelse skal
indtage, sé md man jo sige, at de far en ganske, ganske vaesentlig rolle. Det er jo
naermest dem, der har initiativretten, ogsa i forhold til den lokale indsats . . . en
kraftig centralisering, nar man samtidig piller hele det regionale ben ud af
erhvervsfremmesystemet (Hyllested, Folketinget, 2018a).

Socialdemokratiet anfaegtede ligeledes, at centraliseringen af erhvervsfremmeindsatsen var
den forkerte vej at ga. De var ikke uenige i formalet om ”. . .at luge ud i den jungle af
overlappende ordninger og tilbud, som leenge har preeget erhvervsomradet” (Folketinget,
2018b), men var kritiske over for at udelade det regionale niveau. Ifglge Thomas Jensen (S)
ville lovaendringerne medfgre, at man samlede indsatsen ”. . .pd faerre adresser, feerre
steder, og man taber rigtig, rigtig meget netvaerk. Og min prognose er, at der rent faktisk er
mange ting, der vil blive tabt pa gulvet med den her reform” (Jensen, Folketinget, 2018a).
Det syntes sveert at vaere modstander af staerke destinationer og bedre sammenhang i
turismefremmeindsatsen, men vejen til at Igse problematikkerne sa ud til at veere forskellig
afhaengigt af den politiske flgj.

Den daveaerende erhvervsminister ansa ikke reformen som centraliserende, men snarere en
omorganisering der havde til hensigt at effektivisere indsatsen, saledes faerre midler blev
anvendt pa offentlig administration (Folketinget, 2018a). Han italesatte dermed NPM-
mekanismer, hvor fokus er pa, ”...at skabe en offentlig sektor, der fungerer bedre og koster
mindre” (Andersen et. al., 2020, s. 60). Centraliseringsgraden vidner dog om, at NWS-
mekanismer maske snarere er pa tale, hvilket vil blive gennemgaet naermere i afsnit 4.1.2.

| behandlingen af lovforslagene tyder det dog pa, at de politiske beslutningstagere har haft
specifikke politiske interesser i spil saerligt ift. debatten omkring centraliseringsgraden
(Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 2). Den politiske debat vidner om, at det politiske problem, der
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forsgges Igst med reformen, ikke ngdvendigvis omhandler en ineffektiv og
usammenhangende indsats, men snarere handler om at flytte ansvaret for styring af
erhvervsfremme og herunder turismefremme tilbage til staten. Den davaerende
erhvervsministers udtalelse vidner ligeledes om, at forenklingen har til formal at reducere
midler til administration, men spgrgsmalet er om det i lige sa hgj grad handler om at friggre
midler (Danske Kommuner, 2018).

Udover ordfgrernes ytringer, har flere interessenter spillet ind med deres politiske
holdninger til, hvordan turismefremmeindsatsen kan optimeres og tilpasses. | et hgringssvar
har Danske Regioner appelleret til, at regionerne stadig teenkes ind i
turismefremmeindsatsen, da flere af de regionale udviklingsopgaver vil fa betydning for
turismeomradet, heriblandt kollektiv trafik samt ren jord og drikkevand (Erhvervsstyrelsen,
2018b, s. 22-23). Dansk Industri har ligeledes ytret sig med gnske om, at Det Nationale
Turismeforum bidrager til Erhvervsfremmebestyrelsens udmgntning af midler til den
decentrale turismefremmeindsats (Erhvervsstyrelsen, 2018b, s. 18). Et forslag, der sidenhen
er blevet indarbejdet i lov om dansk turisme jf. § 3, stk. 2 (Erhvervsministeriet, 2019b).
Interessenterne har dermed vha. hgringsperioden haft mulighed for at tilkendegive deres
holdninger og komme med input til politikdesignet. De har dermed indgaet i I@sningen af de
identificerede problemer (Winter & Nielsen, 2008, p168).

4.1.2 Strukturelle elementer i reformen?
| afsnit 1.2 og 1.3 blev den formelle struktur i turismefremmelandskabet tegnet op. Heraf

kan det udledes, at der er en raekke aendringer i organiseringen af turismefremme, som det
kan ses i de fglgende to figurer:

Nationalt Turismeforum Advisory Board

. Dansk Erhvervs- og Mgdeturisme :
Dansk Kyst- og Naturturisme (MeetDenmark) Dansk Storbyturisme
Partnerskab for J_ Partnerskab for
Vestkystturisme @Pstersgturisme

Figur 1.1 Organisering af den offentlige turismefremmeindsats fgr 2018 (IRISgroup, 2017, s.8).
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Erhvervsministeriet

Dansk Turismes

— i ~
Advisory Board Det Nationale Turismeforum

Nationalt niveau

Wonderful Copenhagen Dansk Erhvervs- og
(Dansk Storbyturisme) Mgdeturisme

Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab
Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab Destinationsselskab

15 - 25 destinationsselskaber

VisitDenmark Dansk Kyst- og Naturturisme

Decentralt niveau

MARTS 2019

Figur 1.2 Organisering af den offentlige turismefremmeindsats (Erhvervsministeriet, 2021).

Den vertikale organisering har sendret sig ved, at udviklingsselskaberne er overgaet fra
regionalt til statsligt niveau, imens Erhvervsministeriet er blevet placeret gverst i hierarkiet
med etableringen af Erhvervsfremmebestyrelsen som erstatning for de seks regionale
vaekstfora samt Danmarks vaekstforum (Kommunernes Landsforening, 2018b, s. 5).
Erhvervsfremmebestyrelsen er blevet sammensat af 17 medlemmer, hvor en raekke lokale
og regionale politikere er repraesenteret, men hvor erhvervslivet har faet en plads rundt om
bordet med i alt seks medlemmer (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, u.a.). Bestyrelsens
sammensatning indikerer ved fgrste gjekast, at forligspartierne har gnsket at inddrage ikke-
offentlige aktgrer. Det kan skyldes, at aktgrer fra erhvervslivet har kendskab til andre
redskaber, som de kan bidrage med til effektivisering af erhvervsfremmeindsatsen og
herunder turismefremme (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 23). De kan saledes give input, som
kan vaere nyttige i udviklingen af dansk turisme. En anden arsag kan veere, at erhvervslivet
tages med pa orde for at mindske potentiel modstand (Andersen et. al., 2020, s. 130;
McQuaid, 2010, s. 130-132). Dette tegner i nogen grad et billede af, at forligspartierne har
prioriteret erhvervslivets behov ved at inkludere dem i Erhvervsfremmebestyrelsen (Skibby,
Folketinget, 2018a). Det er dog ikke en ny tendens, da de forhenvaerende regionale
vaekstfora bestod af 20 medlemmer med seks medlemmer fra erhvervslivet
(Erhvervsministeriet, 2010). Erhvervslivet er dermed ikke stillet vaesentligt bedre i
omorganiseringen. Der kan endda argumenteres for, at en bredere del af erhvervslivet var
reprasenteret i de seks regionale vaekstfora, idet hvert regionale vaekstforum havde seks
medlemmer fra erhvervslivet.

Hvor det decentrale turismefremmelandskab fgrhen var udeladt i organisationsdiagrammet,
muligvis pga. manglende gennemsigtighed over antallet af operatgrer, fremgar det
decentrale niveau af den nye organisationsmodel. Det var fgrhen op til kommunerne selv at
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organisere og strukturere turismefremmeindsatsen, men med gkonomiaftalen mellem
staten og KL i 2019 er den decentrale turismefremmeindsats blevet rammesat, om end
kommunerne ikke er pakraevet ved lov at indga i et tvaerkommunalt destinationsselskab.
Kommunerne er dog ligesom destinationsselskaberne lovmaessigt forpligtet til at koordinere
deres markedsfgringsaktiviteter med VisitDenmark (Erhvervsministeriet, 2019b).
Kommunerne, der vaelger ikke at indga i et destinationsselskab, mister til gengaeld
rettigheden til de gremaerkede midler i den nye destinationsudviklingspulje (Kommunernes
Landsforening, 2018a, s. 18).

| aftaleteksten om ”"Forenkling af Erhvervsfremmesystemet” star det beskrevet, hvordan
forligspartierne vil skabe staerkere destinationer ved at konsolidere 15-25 tveerkommunale
destinationsselskaber for at opna kritisk masse (Kommunernes Landsforening, 2018b, s. 8).
En raekke kriterier har vaeret pakraevet for konsolideringen af et tvaerkommunalt
destinationsselskab. Det indebar en sammenhaengende geografi, tilstraekkeligt med
overnatninger og/eller omsaetning i omradet, et minimumsniveau af kommunal
basisfinansiering, varetagelse af den lokale turismefremmeindsats og en vis grad af
specialiserede kompetencer i selskabet (Kommunernes Landsforening, 2019b). Det fremgar
af fig. 4.1, at 19 tveerkommunale destinationsselskaber er konsolideret ved udgangen af
2020, imens ni kommuner har valgt at sta uden for et destinationsselskab:

Konsoliderede destinationer

Destination Ikke-konsoliderede kommuner:
Nord Rebild, Vejen, Fredericia, Samse, Ringsted, Kege, Solred og Greve

*  Fonden Wonderful Copenhagen fremmer og udvikler erhvervs- og ferie-/

Destination Nordvestkysten
fritidsturismen i Region Hovedstadens omride jf. fondens vedtaegter

Destination
~— ~ Himmerland

Visit Aarhus
VisitFjordlandet

VisitNordsjeelland

Kystlandet } .
@ g Wonderful Copenhagen*

Destination Z ‘ 4

Sjaelland

Destination
Fyn o
Destination Destination SydkystDanmark

Senderjylland Destination Bornholm

»

Fig. 4.1 De tvaerkommunale destinationsselskaber (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020c, s. 1).

Destination
Sydvestjylland

VisitLolland-Falster
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Forligspartierne har dermed lagt op til, at organiseringen af turismefremmeindsatsen bliver
systematiseret i to niveauer i stedet for de daveerende tre: et statsligt og et decentralt
tveerkommunalt niveau (Kommunernes Landsforening, 20183, s. 31).
Destinationsselskaberne har endvidere haft mulighed for at konsolidere sig i forskellige
selskabsformer, hvor det har veeret kendetegnende for flere af selskaberne, at de har nedsat
en bestyrelse med erhvervslivet repraesenteret: ”. . .en uafhaengig bestyrelse, hvor der sG
bdde sidder nogle folkevalgte, men ogsa sidder et flertal af erhvervsrepraesentanter med. Fra
gverste sted i vores ledelse har vi jo faktisk erhvervet repraesenteret. De udgdr majoriteten”
(Bilag 2a, s. 4). Det er en made, hvorpa erhvervslivets behov fremgar af det enkelte
destinationsselskabs strategiske indsatser.

Zndringerne i den offentlige turismefremmeindsats viser gget centraliseringsgrad ved at
saette turismefremme i system og sikre tydeligere arbejdsfordeling mellem operatgrerne
(Erhvervsministeriet, 2019b; Erhvervsministeriet, 2019c). Det er kendetegnene for logikken i
NWS at ga fra sma til store enheder for at sikre koordinering og stordriftsfordele, hvilket
reformen bestraber sig pa at opna (Andersen et. al., 2020, s. 72, 79). Det var dog ikke
opfattelsen hos davaerende erhvervsminister, der mente at overgangen fra tre til to vertikale
niveauer sagtens kunne gge decentralisering, idet dele af de regionale opgaver blev
videregivet til henholdsvis staten og kommunerne. Det er dermed ikke udelukkende staten,
som skal overtage regionernes opgaver (Jarlov, Folketinget, 2018a). Sammenlignet med
resten af erhvervsfremmesystemet bliver turismefremme ikke organiseret som en national
klynge, men i stedet i nationale selskaber og de tvaerkommunale destinationsselskaber. Det
kan tyde p3, at den offentlige turismefremmeindsats er blevet decentraliseret i hgjere grad
end resten af erhvervsfremmesystemet (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 202043, s. 70).
| den nationale strategi fra 2016 star det bl.a. navnt, at det handler om at skabe en staerkere
decentral forankring gennem kritisk masse i tvaerkommunale destinationsselskaber
(Erhvervsministeriet, 20164, s. 45). Det er ifglge HORESTA, brancheorganisationen for hotel-,
restaurant- og turisterhvervet, keerkomment: ”Forudsaetningen for, at vi kan klare os i den
internationale konkurrence om danske og udenlandske turister er, at vi har steerke
destinationer, hvor turisterne oplever et sammenhaengende turistprodukt og far
kvalitetsoplevelser med hgj vaerdi for pengene” (Mikkelsen, HORESTA, 2019).

Danske Destinationer papeger dog, at det er vanskeligt at skabe staerke destinationer, hvis
destinationerne ikke selv er repraesenteret i Det Nationale Turismeforums bestyrelse, der
har til opgave jf. § 2 i lovom dansk turisme ”...at styre og koordinere den offentlige
turismefremmeindsats i Danmark” (Erhvervsministeriet, 2019b): Nu er det sd sd fint, at KL
har to pladser og den ene har de givet til vores naestformand. SG pd den made er vi jo
indirekte repraesenteret, men selvfglgelig bgr vi have en navngiven plads i Turismebureauet
(Bilag 2b, s. 4; Erhvervsministeriet, 2018e, s. 20-21).
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Det er dermed lykkedes Danske Destinationer at fa adgang til at italesaette
destinationsselskabernes interesser i Det Nationale Turismeforum og det kan endvidere
udledes af § 6 i lovom dansk turisme, at Danske Destinationer i forvejen var reprasenteret i
Det Nationale Turisme Forums advisory board (Erhvervsministeriet, 2019b).

4.1.3 Styringselementer i reformen?

I”

Det fremgar af aftaleteksten til “Forenkling af Erhvervsfremmesystemet”, at den
nyetablerede Erhvervsfremmebestyrelse skal igangsaette og finansiere decentrale
erhvervsfremmeindsatser (Kommunernes Landsforening, 2018b, s. 6). Det gelder ogsa de
decentrale turismemidler, hvor forligspartierne besluttede, at Erhvervsfremmebestyrelsen
skal gremaerke midler til bade lokale og tvaergaende turismeprojekter, hvor stgrstedelen af
midlerne skulle afsaettes til destinationsselskaberne i en sakaldt destinationsudviklingspulje
(Kommunernes Landsforening, 2018b, s. 8). Med den gremaerkede pulje til
destinationsselskaberne, opstod det gkonomiske incitament til at indga i tvaerkommunale
destinationsselskaber, idet kommunerne ellers risikerede at ga glip af de offentlige
turismefremmemidler (Kommunernes Landsforening, 2019b, s. 1; Andersen et. al., 2020, s.
59). KL har ikke lagt skjul pa, at puljen har til hensigt at skabe gkonomisk incitament til
konsolidering af tvaerkommunale destinationsselskaber. Direktgren for Visit Nordvestkysten
har beskrevet situationen saledes: “Og pa nul komma fem, sd fik man etableret de nye
destinationsselskaber, fordi man var livreed ude i kommunerne for at ga glip af de statslige
puljer, der ville komme” (Bilag 2f, 2021, s. 2).

Det har resulteret i de fgrnaevnte 19 destinationsselskaber, hvilket er inden for
malsaetningen om 15-25 tveerkommunale destinationsselskaber. Om
destinationsudviklingspuljen har veeret den afggrende arsag hertil er uvis, men puljen har
ikke desto mindre vaeret patalt af KL som et redskab til at sikre konsolideringen. Meget tyder
dog p3, at sadanne puljebevillinger bliver anset som en gulerod til at forfglge de gnskede
malsaetninger, hvilket ogsa vil fremga af delanalyse 2 (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 10).
Forligspartierne har endvidere sikret jf. § 9 i lov om dansk turisme, at de offentlige midler
tildeles ud fra den nationale strategi for dansk turisme (Erhvervsministeriet, 2019b).
Lovaendringerne sikrer, at Det Nationale Turismeforum har kontrol over, at de offentlige
midler kun tildeles indsatser, som er i trad med den nationale strategi. |
Erhvervsfremmebestyrelsens annoncering af ansggning til turismemidlerne ggr de endvidere
opmarksom pa3, at “turismemidlerne skal understgtte realiseringen af de nationale
pejlemeerker for dansk turisme” (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2019b, s. 2). Det
fremgar af den nationale strategi for dansk turisme, at de nationale pejlemaerker er:
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VZAKSTOMRADE UDGANGSSITUATION PEJLEMAZARKE FOR 2025
Turister 49 mio. overnatninger i 2015 - !:redjedel flere
turister
Omszatning 95 mia. kr. i 2014 140 mia. kr.
Danmarks tilfredshedsscore Mindst samme tilfredshed
Tilfredshed ligger i 2014/15 ca. 10 pct. under som gennemsnittet i
gennemsnittet i Nordeuropa Nordeuropa

Fig. 4.2 De nationale pejlemaerker (Erhvervsministeriet, 2016a, s. 26).

Pejlemaerkerne giver de statslige enheder og politikerne mulighed for at monitorere om
malsaetningerne er pa vej til at blive indfriet og hvorvidt indsatserne i
turismefremmelandskabet bidrager til at opna malsaetningerne. VisitDenmark maler endda
overnatnings- og omsatningstal pa destinationsselskabsniveau, saledes det er muligt at
felge med i udviklingen hos hvert enkelt destinationsselskab. Rapporten kan derfor anses
som et styrings- og kontrolinstrument til at sikre destinationsselskabernes fokus pa de
nationale malsaetninger og samtidig kan rapporten medvirke til at skabe konkurrence
mellem destinationsselskaberne (VisitDenmark, 2021; Andersen et. al., 2020, s. 59).
Monitoreringen giver dermed destinationsselskaberne et redskab til at sammenligne sig med
spsterorganisationerne for at vurdere forskelle i udviklingen mht. pejlemaerkerne i den
nationale turismestrategi.

Det er forventningen fra Erhvervsfremmebestyrelsen, at destinationsselskaberne spiller en
aktiv rolle i at fa realiseret pejlemaerkerne frem mod 2025 (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2019a). Ligesa er destinationsudviklingspuljen en mulighed for at
sikre kontrol og monitorering af de decentrale indsatser og brugen af midler. | og med, at de
offentlige midler skal understgtte realiseringen af de nationale pejlemaerker for dansk
turisme, vil midlerne blive bevilget til projekter, som i mere eller mindre grad lever op til den
nationale strategi for dansk turisme. Erhvervsfremmebestyrelsen har pa den baggrund opsat
en raekke kriterier, som skal veere opfyldt for at modtage midler. Kriterierne er udarbejdet
med afszet i de seks strategiske fokusomrader, som er beskrevet i
Erhvervsfremmebestyrelsens strategi for 2020-2023 (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse,
2020a; Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020b, s. 2).

Projektansggningerne rangeres ud fra strategiens fokusomrader, der har forskellig vaerdi i et
pointsystem fra O til 100 point, hvor tilskud kun gives til projekter med 65 point eller hgjere
(Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020i, s. 1). Virksomhedernes behov veaegter

53
Studienr.: 20191275

TIf. 28 77 48 12



Modul 10 - Er COVID-19 en murbrakker ((‘

for den offentlige turismefremmeindsats? AALBORG
UNIVERSITET

STUDENTERRAPPORT

eksempelvis 40 point, hvilket er det hgjeste antal point, der gives for opfyldelsen af et enkelt
kriterium, imens partnerskab og samarbejde veegter 25 point. Erhvervsfremmebestyrelsen
har dermed skabt incitament til horisontal koordination og @je for erhvervslivets behov, nar
destinationsselskaberne skal ansgge om offentlige midler. Udvalgelsen af projekter skal
samtidig fokusere p3, at nye projekter ikke overlapper med eksisterende for at undga
overlap i turismefremmelandskabet (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020c, s. 4-5).
Puljen er saledes et instrument til at sikre kontrol med den decentrale indsats, om end
puljen kun sikrer overvagning af de offentlige turismefremmemidler (Peters, 2010, s. 38, 45).
Der stilles endvidere krav til, at projektansggningerne skal indeholde forventede maltal
inden for bl.a. de pejlemaerker, der er beskrevet i den nationale strategi for dansk turisme
(Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020c, s. 3). Det vidner om, at puljen er sammensat
med en raeekke malindikatorer, der skal afggre om indsatserne skaber den forngdne effekt
(Andersen et. al., 2020, s. 68). Sadanne malindikatorer kan begraense
destinationsselskabernes frihedsgrader i brugen af de offentlige midler.
Erhvervsfremmebestyrelsen har Igbende tilpasset kriterierne, der skal vurdere om
projektansggningerne kan godkendes. | forbindelse med pandemiens de facto nedlukning af
turismeerhvervet har bestyrelsen Igbende drgftet, hvordan de kan understgtte
erhvervslivet. De besluttede i marts 2020 at ga i dialog med turismeaktgrerne mhp. at
tilpasse de offentlige turismemidler ud fra branchens behov (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2020e, s. 4). Bestyrelsens fokus pa malgruppen vidner om, at de
vaegter erhvervslivets behov hgjt i turismefremmeindsatsen, hvor de adspurgte aktgrer bl.a.
fremhavede national markedsfgring og hastighed for udmgntning af midler som to
relevante fokusomrader, idet privat medfinansiering har vaeret begraenset under COVID-19-
pandemien (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020g, s. 4).

Dialogen med turismeaktgrerne har fgrt til justeringer af puljebevillingerne, hvor bestyrelsen
har besluttet at udmgnte midler til projekter, der adresser COVID-19-pandemiens
konsekvenser for turismebranchen. De har endvidere igangsat to landsdaekkende indsatser,
som skal hjaelpe turismebranchen med deres nuvaerende udfordringer (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2020b; Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020c, s. 1). Det
har til gengeeld resulteret i, at bevillinger til konsolidering af destinationsselskaber er blevet
nedprioriteret (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020g, s. 4). De to landsdaekkende
indsatser har desuden gget de offentlige midler med yderligere 13,1 mio. kr. til de i forvejen
arlige 50 mio. kr. COVID-19-pandemien har dermed tilfgrt yderligere midler til
turismefremmeindsatsen end hidtil.

Midlerne i puljen tildeles dermed ud fra de nationale pejlemaerker, men
Erhvervsfremmebestyrelsen har i lyset af COVID-19 tilpasset vurderingskriterierne mhp. at
understgtte turismebranchen i en svaer tid. Det er vurderet ngdvendigt, hvis Danmark
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fortsat skal have attraktioner og oplevelser, hvilket er pakraevet hvis visionen i den nationale
strategi for dansk turisme skal indfries (Erhvervsministeriet, 20164, s. 25).

4.1.4 Kan tesen bekrzeftes?

“Alt i alt vil jeg sige, at det her er min fgrste stgrre strukturelle reform, hvor vi laver
omfattende omorganiseringer” (Jarlov, Folketinget, 2018a).

Den daveaerende erhvervsminister udtaler direkte i ovenstaende citat, at der er tale om en
reform, der indeholder strukturelle elementer. Det samme understreges i afsnit 4.1.2, hvor
flere strukturelle elementer fremgar, heriblandt nyetablerede enheder og konsolidering af
tvaerkommunale destinationsselskaber. Med citatet fglger spgrgsmalet, om reformen i sa
fald ikke indeholder policy- og styringselementer?

Det er kommet til syne i afsnit 4.1.1, hvilke anledninger der har bragt reformen pa den
politiske dagsorden og hvilke indsatsomrader som de nationale enheder gnsker at saette
fokus pa i den offentlige turismefremmeindsats. Den politiske debat vidner om, at
fortaellingen som de politiske beslutningstagere gnsker at fa frem i lyset ikke ngdvendigvis er
den fulde fortaelling. Den bagvedliggende hensigt med reformen kan dog vaere at sikre mere
kontrol med turismefremme mhp. effektivisering af midlerne. Afsnit 4.1.3 skildrer den
politiske Igsning pa problemet, hvor loveendringerne indeholder en raekke bemyndigelser til
de statslige enheder. Det indebeerer bl.a. puljebevillinger af de offentlige turismemidler, som
begraenser de tvaerkommunale destinationsselskabers frihedsrum, idet en raekke krav fglger
med puljemidlerne.

Delanalyse 1 indikerer dermed, at reformdesignet bade indeholder policy-, struktur- og
styringselementer, idet omorganiseringen og valg af styringsinstrumenter ggr det muligt at
sikre en fzelles retning af den offentlige turismefremmeindsats pa de strategiske
fokusomrader, der er oplistet i afsnit 4.1.1. Spgrgsmalet er sa, om mekanismerne i reformen
rent faktisk bidrager til at opna de politiske malsaetninger eller om destinationsselskaberne i
en tid med en global sundhedskrise har reageret ved at afvige fra reformens hensigt. Det vil
blive behandlet i naeste afsnit.

4.2 DELANALYSE 2 - Destinationsselskabernes adfzerd i
turismefremmeindsatsen

Efter undersggelsen af reformens karakteristika og bekraeftelse af den f@rste tese, vil det
blive analyseret om destinationsselskaberne handterer krydspresset ved at rette deres
indsatser mod det lokale erhvervsliv frem for pa de politiske intentioner, som blev beskrevet
i delanalyse 1. Empirien er behandlet med udgangspunkt i at forsta, hvorvidt
destinationsselskabernes adfzerd er i enten uoverensstemmelse eller overensstemmelse
med de politiske malsaetninger og den nationale strategi. De to modsaetninger vil bl.a. blive
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malt op imod aftaleteksten fra forligspartierne, den nationale strategi for dansk turisme
samt Erhvervsfremmebestyrelsens strategi og vurderingskriterier (Kommunernes
Landsforening, 2018b, Erhvervsministeriet, 2016; Erhvervsfremmebestyrelsen, 2020b, s. 2).
Delanalysen vil ud fra en fortolkning af destinationsselskabernes adfaerd besvare anden tese.
Det er vurderet, at disse modsaetninger kan give klare indikationer af, hvordan
implementeringen af reformen forlgber.

4.2.1 Uoverensstemmelser med de politiske intentioner

Tesen beror pa en forventning om, at det forsteerkede krydspres skaber uoverensstemmelse
mellem den vedtagne reform og den realiserede indsats. Fglgende afsnit kigger derfor
naermere pa, hvor og hvordan destinationsselskaberne afvaerger fra de politiske intentioner.
Sekretariatsleder for Danske Destinationer giver hendes besyv med:

Altsa den braendende platform har jo gdet meget pa at gare alt hvad vi kunne for at
understgtte et erhverv, der har veeret presset. Og det har de grebet an pad lidt
forskellige mdder. Nogle har understgttet med viden omkring hjelpepakker, stdet til
radighed ift. (...) hvis de har risikeret at komme ud i en shitstorm pa sociale medier.
Og sa har der selvfglgelig vaeret noget, der har gaet rigtig meget pG markedsfaring
(Bilag 2b, s. 2021, s. 1-2).

Det antyder, at COVID-19-pandemien har forarsaget reaktioner fra destinationsselskaberne,
som afviger fra deres normale indsatser og som har &ndret i deres arbejdsbetingelser. Hun
naevner i forleengelse heraf, at destinationsselskaberne har befundet sigi en
konsolideringsproces og derfor skal finde deres fodfeeste under sveere vilkar, hvor faerre
gaester besgger deres destination. Spgrgsmalet er dog, om destinationsselskaberne ogsa
udtrykker afvigelser fra deres normale indsatser og i sa fald, om indsatserne er i
uoverensstemmelse med intentionerne bag reformen. | de fglgende tre afsnit vil de tre
destinationsselskabers adfaerd blive analyseret mhp. at forsta, om deres adfeerd kan risikere
at vaere i strid med de politiske intentioner i reformen og hvorvidt de fgrste tegn pa
afvigelser allerede har vist sig.

4.2.1.1 Wonderful Copenhagen

”0g spgrgsmdlet har ligesom veeret (...), ikke om vi skal vaekste, men hvor meget vi skal
veekste” (Bilag 2a, s. 2). Sadan lgd det fra sekretariatsleder i WOCO, hvor vaekst og
overturisme har fyldt dagsordenen de seneste ar. Det har COVID-19-pandemien vendt op og
ned pa, hvor omsatningstabet i WOCO er estimeret til ca. 28 mia. Kr. (Wonderful
Copenhagen, 2021, s. 4).
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Navigering uden kompas?

Den globale pandemi har vist, hvordan turismen i storbyer fra den ene dag til den anden kan
blive nulstillet. Befolkningsteethed og overnatningskapacitet har under COVID-19-pandemien
fremstillet storbyernes svagheder: “Alt det som tidligere var hovedstadens styrke er pd
mange mdder blevet vores svaghed” (Bilag 23, s. 6).

Dansk turisme er i store traek afhaengig af, at hovedstadsomradet er i positiv udvikling, da
WOCOs omsaetning i 2018 lgd pa 51 mia. kr., hvilket er 38,5 % af den samlede
turismeomsaetning i Danmark pa i alt 132,5 mia. kr. (Wonderful Copenhagen, 2021, s. 7;
VisitDenmark, u.a.a, s. 5). Udfordringen for WOCO er, at to ud af tre besggende er
internationale. Det har ifglge sekretariatsleder i WOCO fgrhen veaeret en styrke, da
internationale gaester normalt har stgrre forbrug end de nationale, men hvor
rejserestriktionerne har forhindret besgg fra internationale turister (Wonderful Copenhagen,
2021, s. 4; Bilag 2a, s. 7). Den globale pandemi har gjort WOCOs primaere malgruppe
utilgaengelig og det er uvist, hvornar og om hovedstadsomradet genopretter turismen eller
om rejsemgnstrene er &ndret langt ud i fremtiden. Sekretariatslederen i WOCO udtrykker
det sdledes: “Forventningerne er vel, at det fgrst er engang efter 2025, og sandheden er at
det er naermest umuligt at spd om, hvorndr hovedstaden er tilbage pa 2019-niveau. Der er sd
mange ubekendte” (Bilag 2a, s. 6).

Ifglge sekretariatslederen har COVID-19-pandemien bevist, hvor mange faktorer der kan
pavirke turisternes rejseadfaerd, og at destinationsselskaberne ikke selv kan bestemme, om
turisterne finder ve;j tilbage til destinationen. Det udfordrer WOCOs arbejdsbetingelser, hvor
forventningen er, at hovedstadsomradet har lang ve;j til at opna samme antal
turistovernatninger og —omsatning som i 2019. WOCO har derfor igangsat den samlede
genopretningsplan Comeback Copenhagen (Bilag 2a, s. 7, Wonderful Copenhagen, 2021).

Konkurrence om nationale turister

Tanken med Comeback Copenhagen har veeret at sikre en plan for at opretholde
hovedstadsomradets markedsposition i en tid, hvor rejsemgnstrene sandsynligvis vil &endre
sig (Wonderful Copenhagen, 2021, s. 4). WOCO retter dermed fokus mod, hvilke indsatser
som kan fa turisterne bragt tilbage til destinationen og hvordan WOCO kan understgtte det
treengte erhvervsliv (Bilag 2a, s. 2): “Lige nu er der simpelthen ikke nogen turisme at sprede.
Sad lige nu handler det om at fa noget tilbage” (Bilag 2a, s. 3). Sekretariatslederen i WOCO
udtaler, at hvor overturismen fgrhen var udfordringen, sa har COVID-19 seendret WOCOs
arbejdsindsats til i stedet at traekke turister til hovedstaden.

Comeback Copenhagen er WOCOs plan for at genoprette turismen i hovedstadsomradet.
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WOCO har flyttet deres strategiske fokus laengere veek fra internationale geester for i stedet
at igangseette initiativer rettet mod tiltraekning af lokale og nationale turister til
hovedstadsomradet (Bilag 23, s. 3). Det indebaerer bl.a. national markedsfgring og indsatser
pa kyst- og naturomradet, hvor COVID-19 har forarsaget et mindre fald i vaekst end pa de to
andre forretningsomrader (Wonderful Copenhagen, 2021, s. 21, 35; Det Nationale
Turismeforum, 2021, s. 10). Sekretariatslederen udtrykker, at deres malgruppe har sendret
sig, hvilket forarsager konkurrence med de andre destinationsselskaber om at tiltraekke
lokale turister: “Og sadan er det jo ogsa for os, at alle fors@gger at tiltraeekke flest mulige
danskere til deres destination” (Bilag 2a, s. 3). Sekretariatslederen understreger dog, at
WOCO ikke anser deres nye indsatser som konkurrerende elementer, men at
turismefremmelandskabet har andret sig, og at WOCO dermed er ngdt til at omstille sig til
den nye virkelighed for at sikre, at destinationen i fremtiden er staerk og attraktiv (Bilag 2a, s.
6). Deres omstilling bidrager dermed ikke til at gge maengden af turistovernatninger og
turismeomseetning synderligt, da destinationsselskaberne kommer til at konkurrere om det
samme turistsegment.

Han indikerer endvidere, at situationen har veeret sa kritisk, at virksomheder i
turismebranchen har vaeret i risiko for at ga konkurs. Da WOCO er oprettet som en
selvsteendig erhvervsdrivende fond med en bestyrelse, hvor majoriteten bestar af
erhvervslivet, er det dermed selvsagt, at WOCO ikke kan sidde erhvervslivets interesser
overhgrigt (Bilag 2a, s. 4). | perioden med rejserestriktioner og et drastisk fald i
turistovernatninger og —omsaetning har WOCO derfor flyttet fokus vaek fra beeredygtig
turisme og i stedet pabegyndt indsatser, som ikke var i deres portefglje inden COVID-19: “Vi
har ikke brugt krudt pd at markedsfare i Danmark tidligere. Og det har vi ikke, fordi at der
har vi jo vaeret i en anden situation end mange af vores gode s@sterorganisationer rundt
omkring i landet” (Bilag 2a, s. 4).

Baeredygtig turisme er et af Erhvervsfremmebestyrelsens vurderingskriterier som ifglge
sekretariatslederen er sat pa standby i WOCO under pandemien: ”Sd det er helt klart at i dr,
der har fokus veeret (...), man kan ikke sige at vi har forladt det, men vi har sat det pd pause”
(Bilag 2a, s. 2). Et andet vurderingskriterium er international markedsfgring, hvor WOCO har
flyttet fokus hen mod den nationale markedsfgring, hvilket ma siges at veere det generelle
billede i turismefremmelandskabet pga. rejserestriktioner (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2020b, s. 2). WOCO bevaeger sig dermed vk fra de oprindelige
vurderingskriterier, men hen mod Erhvervsfremmebestyrelsens nye kriterier til bevilling af
puljemidler, hvor fokus er rettet pa COVID-19 relaterede indsatser (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2020b, s. 2).

Kortsigtede offentlige turismefremmemidler
Sekretariatslederen udtrykker, at WOCO er blevet mere afhaengig af de offentlige
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turismemidler i takt med, at COVID-19-restriktionerne har presset de private aktgrers
mulighed for at bidrage med midler til turismefremme. Udfordringen med de offentlige
midler er dog, at projektmidlerne er kortsigtet og derfor ikke kan na at skabe vaerdi, fgr de er
opbrugt (Bilag 23, s. 5). Det kan tyde pa, at WOCO oplever barrierer forbundet med de
offentlige turismemidler og derfor hellere ville benytte sig af privatfinansierede midler.
Spgrgsmalet er dermed, om de offentlige midler er for rigide til, at WOCO pa sigt vil benytte
sig af dem som primaer finansieringskilde?

4.2.1.2 Destination Fyn

| Destination Fyn har en rundspgrge blandt de fynske hotel- og konferencesteder givet et
billede af COVID-19-pandemiens konsekvenser for den fynske erhvervsturisme. Hvor kyst- og
naturturismen har haft fremgang under pandemien, har den fynske erhvervsturisme lidt et
tab pa 1 mia. kr. i omsaetning og en tredjedel feerre beskaeftigede i Igbet af det seneste ar
(Destination Fyn, 2020; Destination Fyn, 2021): ”. . .og man kan sige alle dem, der har haft
med mgdeturisme og erhvervsturisme at ggre, de har virkelig haft et lortear” (Bilag 2d, s. 2).
Direktgren for Destination Fyn beskriver endvidere 2020 som et annus horribilis ar for isaer
Odense, hvor mgde- og erhvervsturismen har veeret saerdeles hardt ramt (Destination Fyn,
2020). Der er dog optimisme at spore i rundspgrgen blandt det fynske erhvervsliv, imens
udviklingschef i Destination Fyn udtrykker frygt for konkurser, safremt lokale nedlukninger
forekommer henover sommeren 2021 (Bilag 2d, s. 8). Til gengeeld ser hun, at COVID-19-
situationen har skabt et nyt turistsegment rettet mod det danske marked (Bilag 2d, s. 9).

Som det blev beskrevet i delanalyse 1, har COVID-19-pandemien vaeret en anledning til at
igangsaette nationale indsatser mhp. at genoprette turismeerhvervet. Destination Fyn er
ogsa involveret i de nationale indsatser, men udviklingschefen er ikke ovenud begejstret for
projektet. Ifglge udviklingschefen fejler ideen med projektet ikke noget, men nedlukninger
og restriktioner har vanskeliggjort testningen af initiativerne (Bilag 2d, s. 4). Det samme har
veeret tilfeeldet med de lokale indsatser, idet ansatte fra turismebranchen har vaeret
hjemsendt pa Isnkompensationsordningen (Bilag 2d, s. 2).

Fra omsaetning til fynske styrkepositioner

Mellemledere i Destination Fyn giver udtryk for, at deres fokus er rettet mod branding og
synlighed af destinationen ift. at forbedre de fynske styrkepositioner (Bilag 2c, s. 9; Bilag 2e,
s. 2). De beskriver, hvordan Destination Fyn kobler erhvervsturisme til erhvervsudvikling,
saledes turismen bliver et springbraet til at opna potentielle investeringer til Fyn ved at
tiltraeekke bestemte turister, som er interessante for de fynske styrkepositioner sdsom
robotteknologi. Destination Fyn har derfor ikke udelukkende blikket rettet mod de nationale
pejlemeerker omkring turistovernatninger og -omsatning. Deres udtalelser indikerer
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snarere, at de tilgodeser deres ejerkreds af kommuner og det lokale erhvervsliv, hvilket
understgttes af Destination Fyns mgde-, konference- og eventstrategi Connecting Fyn.
Strategien beskriver, hvordan deres prioritering er gaet fra at gge turismeomsaetning og
beskaeftigelse i turismen for i stedet at skabe internationale relationer, gge innovation og
styrke den fynske erhvervsklynge- og kultur vha. events og branding af destinationen
(Destination Fyn, 2019, s. 6).

Begraensninger ved destinationsudviklingspuljen

Udviklingschefen udtrykker, at selv om destinationsudviklingspuljen er et keerkomment
bidrag til udvikling af turismen, sa har puljen sine begraensninger. Hun forteaeller, hvordan
adgangen til puljemidlerne forudsaetter en vis grad af innovation, imens allerede igangsatte
initiativer har svaerere ved at modtage st@gtte: “Det vi nogle gange oplever som en udfordring
er, at man gerne vil se nye initiativer hele tiden. Det er jo rigtig fint, men der er faktisk behov
for at kunne implementere de ting, man opfinder i bund (...)” (Bilag 2d, s. 5):

Det kan signalere, at Destination Fyn ogsa kigger andre veje for at finde midler til deres
projekter, som ikke begraenses af innovationsgraden. Udviklingschefen uddyber endvidere,
hvordan puljemidlerne som regel ogsa forudsaetter, at den anden halvdel af finansieringen
skal findes et andet sted. Det har iseer udfordret under COVID-19-pandemien, hvor private
aktgrer pa Fyn har vaeret gkonomisk presset (Bilag 2d, s. 5).

Destination Fyn har endvidere deltaget i nationale indsatser omkring outdoor turisme, hvor
aktgrerne har vidensdelt og udvekslet erfaring for at tage ved leere af hinanden. Det har
varieret, hvornar det ifglge udviklingschefen har vaeret gavnligt at indga i nationale
projekter. Under forretningsomradet storbyturisme har konstellationen fungeret, imens de
geografiske afstande i andre sammenhaenge har gjort det sveert for deltagerne at se sig selv i
projektet. Derfor mener udviklingschefen, at overlappende indsatser fortsat vil forekomme i
turismefremmelandskabet, fordi stort set alle destinationsselskaber f.eks. beskaeftiger sig
med outdoor turisme, men ikke ngdvendigvis anser det for et omrade, der skal forankres
nationalt: ”Sa jeg er helt sikker pd, at der er andre, der arbejde med de samme ting, som vi
arbejder med, og jeg er ogsd ret sikker pd, at sddan er det ngdt til at vaere” (Bilag 2d, s. 5-6).

Hybridformater kontra nationale pejlemarker

Den globale pandemi har vaeret medvirkende til, at nationale og internationale geester ikke
har deltaget fysisk i mgder og konferencer. Udviklingstendensen er, at flere konferencer vil
blive afholdt i sdkaldte hybridformater, hvilket stiller nye krav til faciliteterne pa stederne
(Bilag 2c, s. 4). Hybridformatet vil betyde, at flere mgdedeltagere fremover ikke besgger
Destination Fyn fysisk, men i stedet deltager digitalt. COVID-19 har ifglge eventchef i
Destination Fyn veeret en gamechanger for erhvervsturismen, hvor hans forventning er, at
kun fa konferencer i Igbet af aret udelukkende vil blive afholdt fysisk (Bilag 2e, s. 4).
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Dette er i nogen grad modstridende med pejlemarkerne i den nationale strategi for dansk
turisme om at gge turistovernatninger og turismeomsaetningen i Danmark.

Chefen for erhvervsturisme er dog optimistisk, idet hun anser formatet som en oplagt
mulighed til at synligggre Fyn iblandt m@gdedeltagere, der ikke ngdvendigvis var rejst til Fyn
for at deltage (Bilag 2c, s. 7). Hun anser dermed det digitale format som et middel til at gge
kendskabsgraden til Destination Fyn, imens det fysiske format giver mulighed for at danne
relationer gennem netveaerksdelen: “Altsa alle de der ting, som er mest optimale at ggre i
virkeligheden, hvor man kan se folk i ginene og man kan opbygage tillid til hinanden, som man
ikke kan pa samme mdde online” (Bilag 2c, s. 6). Destination Fyn har dermed overvejet ngje,
hvad hybridformater kan skabe af vaerdi for deres omrade, og hvordan det digitale
megdested kan tiltraekke nye turister til omradet pa laengere sigt.

Talergr for det lokale turismeerhverv

Destination Fyn har haft teet kontakt med de lokale virksomheder under

pandemien for at undersgge, hvordan de bedst muligt kunne understgtte deres behov (Bilag
2c, s. 5; Bilag 2d, s. 11; Bilag 2e, s. 8). | den forbindelse har Destination Fyn pataget sig
opgaven med at italeseette erhvervslivets udfordringer over for de politiske
beslutningstagere og komme med Igsningsforslag, der kan hjalpe virksomhederne til at
drive forretning (Bilag 2c, s. 5; Bilag 2d, s. 3): “Der hvor vi har gjort en forskel for dem, tror
jeg, det vi har hgrt fra dem, det er at vi har forsggt at agere som et samlet talergr i forhold til
beslutningstagerne i Folketinget og Regeringen” (Bilag 2e, s. 7).

Destination Fyn har taget bestik af deres ejerkreds med 10 fynske borgmestre, som er blevet
sendt i byen med budskaber fra det lokale erhvervsliv: “(...) og sa er tanken jo at, i og med, at
de er medafsender sa far du ligesom et stempel pd, at det her faktisk er noget som hele Fyn
synes er vigtigt” (Bilag 2d, s. 9). Borgmestrenes budskaber har veeret baseret pa data, der
skildrer det fynske erhvervslivs udfordringer (Bilag 2e, s. 8). Udviklingschefen mener dog
ikke, at Destination Fyns interessevaretagelse har haft en navnlig effekt, idet de politiske
beslutningstagere ikke har indarbejdet deres Igsningsforslag i de politiske beslutninger.
Alligevel mener hun, at interessevaretagelse er en opgave, som Destination Fyn
fremadrettet kommer til at beskaeftige sig med (Bilag 24, s. 3, 8).

4.2.1.3 Visit Nordvestkysten

Direktgren for Visit Nordvestkysten har fulgt processen med reformering af
turismefremmeindsatsen taet, idet han tidligere har veeret ansat i VisitDenmark (Bilag 2f, s.
1). Hans oplevelse er, at udarbejdelsen af reformen og den efterfglgende implementering er
blevet forhastet, hvilket har resulteret i, at forenklingen ikke er realiseret:

Og det har betydet, at vi som nye destinationsselskaber, og specielt nar der sG ogsa
kommer corona ind fra siden, virkelig har skullet arbejde med at finde vores rolle og
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vores ben i det her lidt komplekse setup med nogle kommuner, der jo ogsa har nogle
turismeindsatser (Bilag 2f, s. 2).

Turismefremmelandskabet er ifglge direktgren fortsat sveert at navigere rundt i for et
nyetableret destinationsselskab. Visit Nordvestkysten blev etableret en uge fgr COVID-19-
pandemien indtraf i Danmark og derfor har konsolideringen og den strategiske proces vaeret
udsat. Det har forarsaget, at Visit Nordvestkysten har igangsat initiativer ud fra den
situation, som de har befundet sig i (Bilag 2f, s. 1).

Konkurrence om offentlige turismefremmemidler

| Visit Nordvestkysten har de ogsa faet bevilget offentlige turismemidler til deres indsatser,
hvor de bl.a. er gdet sammen med Destination Vesterhavet mhp. at sikre en vis kapacitet og
maengde ressourcer til at Igfte de offentlig finansieret indsatser (Bilag 2f, s. 3-4; Visit
Nordvestkysten, u.a.a). Det fremgar af dialogen med direktgren, at de betragter allokeringen
af midler som et tilbageslag for den offentlige turismefremmeindsats:

Man har vaeret med lang tid nok til at kunne se hvad man ggr, men man har jo taget
110 millioner fra den regionale turisme og byttet det ud med en drlig pulje man kan
s@ge som destinationsselskaber pa 50 millioner — og sG skal man veere taknemlig for
det. Det er vi sa (Bilag 2f, s. 3).

Det kan udledes heraf, at der er rift om midlerne og direktgren fortaller endvidere, at
effektiviseringen af midlerne tilgodeser staerke destinationer og tveergdende samarbejde.
Visit Nordvestkysten anser derfor den nye destinationsudviklingspulje som et
konkurrenceparameter og et kaplgb om at fa adgang til midlerne (Andersen et. al., 2020, s.
59).

Fokus pa veerdiskabelse til erhvervslivet

Visit Nordvestkysten har valgt en organisationsform, hvor de i fgrste omgang ikke ops@ger
medlemskab fra det lokale erhvervsliv (Bilag 2f, s. 4). Arsagen hertil er ifglge direktgren, at
det lokale erhvervsliv ikke skal betale midler til et destinationsselskab uden de ved praecis,
hvad de far tilbagefgrt af vaerdi. En anden arsag kan vaere, at Visit Nordvestkysten endnu
ikke havde offentliggjort deres strategi, da interviewet med direktgren fandt sted.
Direktgren finder det dog ngdvendigt, at initiativerne, der igangsattes af
destinationsselskaberne, skaber vaerdi for erhvervslivet: “Man prgver at prakke, i hvert fald
med mange af modellerne, erhvervet noget pd som de ikke kan se veerdien af” (Bilag 2f, s. 4).
Det indikerer dermed, at Visit Nordvestkysten har gje pa erhvervslivet i deres indsatser, men
samtidig er deres udviklingsprojekter i store treek medfinansieret af de offentlige midler
(Bilag 2f, s. 3). De modarbejder dermed ikke de nationale pejlemaerker, men det
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understreges af deres strategi for 2022-2023, at Visit Nordvestkysten i fgrste omgang har
blikket rettet mod det lokale erhvervsliv (Visit Nordvestkysten, 2021, s. 22).

4.2.2 Overensstemmelser med de politiske intentioner

Det er opfattelsen fra Det Nationale Turismeforum, at de nationale pejlemaerker bliver
sveere at indfri inden 2025 som fglge af COVID-19-situationen. Forventningen er, at antallet
af udenlandske overnatninger fgrst vil vaere tilbage pa 2019-niveau tidligst i 2021 og senest
ultimo 2023 (Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 19, 53).

== Tourism Economics - baseline e Tourism Economics - downside
120 Tourism Economics - upside VisitDenmark

= == 2019-niveau
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Noter: VisitDenmarks forventning til 2020 afviger fra Tourism Economics’ prognose af 7. december 2020.
VisitDenmark bygger sin vurdering af den langsigtede udvikling p& Tourism Economics’ prognose.
Kilde: Tourism Economics og VisitDenmark.

Fig. 4.3 Forventet udvikling i de udenlandske overnatninger 2019-2025 (Det Nationale Turismeforum, 2021, s.
19).

Til gengaeld forventes kyst- og naturturismen at vaere tilbage pa 2019-niveau i 2022, hvor
tilbagegangen generelt har vaeret mindre end hos storby- og erhvervsturisme segmentet
(Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 6, 19). Allerede inden COVID-19 var tendensen, at
turisterne veegter baeredygtighed og digitalisering hgjere, nar de skal vaelge deres naeste
rejsedestination. Det er ogsa noteret hos Det Nationale Turismeforum, hvor de forventer, at
deres naeste strategiske udspil er mere baeredygtigt end deres forrige (Det Nationale
Turismeforum, 2021, s. 7, 53).

Sekretariatsleder for Danske Destinationer papeger endvidere, hvordan COVID-19-
situationen har skabt svaere tider for turismeerhvervet, og at det bl.a. har medvirket til, at
destinationsselskabernes adgang til finansiering har vaeret begreenset:

Samtidig med at de har haft mega travit har de veeret enormt pressede gkonomisk.
Fordi: Nar erhvervet ikke har penge, er der heller ikke saerligt meget gkonomi til at
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understgtte destinationsselskabernes arbejde. Samtidig med at der er mere brug for
dem nu end nogensinde (Bilag 2b, s. 2).

De tre destinationsselskaber beretter i de fglgende afsnit, hvordan de svaere vilkar i
turismeerhvervet i lyset af COVID-19, har gjort dem mere eller mindre afhangige af de
offentlige midler og de nationale indsatser, der har haft til formal at understgtte det traengte
turismeerhverv. Det vil endvidere blive skildret, hvordan destinationsselskaberne oplever
den kritiske masse som et gode til at skabe staerke og attraktive destinationer.

4.2.2.1 Wonderful Copenhagen
Hos WOCO har ansggninger til destinationsudviklingspuljen praeget deres hverdag:

En stgrre del af vores midler er blevet offentlige projektmidler. Det er klart, at de
private midler er lidt mindre. Og sGdan md det jo ngdvendigvis vaere, at de private er
super pressede i ar. Og derfor er deres muligheder for at gé ind og medfinansiere
aktiviteter, steerkt forringede (Bilag 2a, s. 5).

Det begraenser WOCOs frihedsgrader, idet puljemidlerne udmgntes ud fra specifikke
vurderingskriterier, som Erhvervsfremmebestyrelsen og Det Nationale Turismeforum har
fastlagt. WOCO kan dermed ikke, som situationen er lige nu, afvige tilstreekkeligt fra de
nationale retningslinjer, end hvis private midler havde veeret til radighed, om end
fondsmidler stadig er tilgeengelige.

Erhvervsfremmebestyrelsen har til gengaeld tilpasset destinationsudviklingspuljen til COVID-
19-situationen, saledes tildeling af puljemidler ogsa bliver veegtet ud fra aktiviteter, der
adresserer turismeerhvervets udfordringer under og efter COVID-19 (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2020c, s. 1-2). WOCO har eksempelvis faet tildelt midler til
projektet Restore Restaurants, som har til hensigt at genoprette restaurationsbranchen i
hovedstadsomradet (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2020i, s. 2; Wonderful
Copenhagen, u.d.a). Der har generelt veeret gget fokus pa at genoprette turismen i WOCO,
hvor szerlig Kgbenhavn har lidt et stort tab i overnatninger og omseaetning. Det understreges
af genopretningsplanen Comeback Copenhagen, hvor et af fire temaer tilstraeber at fa
genoprettet overnatninger og omsatning i hovedstaden (Wonderful Copenhagen, 2021, s.
7). Det vidner om, at WOCO ogsa maler deres indsatser pa de samme pejlemeerker, der er
fastsat i den nationale strategi for dansk turisme.

Tvaergdende indsatser

Det er kendetegnene for WOCOs projektportefglje, at de prioriterer at igangsaette indsatser i
samarbejde med andre aktgrer. Det kan veere andre tvaerkommunale destinationsselskaber,
men ogsa vertikale samarbejdspartnere. Comeback Copenhagen er et eksempel p3a, hvordan
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WOCO har samarbejdet pa lokalt og nationalt niveau med henholdsvis Kebenhavns
Kommune og Erhvervsministeriet om at udarbejde en genopretningsplan for hovedstaden.
De 12 initiativer i Comeback Copenhagen viser, hvordan et veeld af interessenter er med til at
gennemfgre aktiviteterne: “Der er ikke rigtigt noget vi bare laver alene. Altsa det vil sjeeldent
give mening for os bare ligesom at sidde for os selv og lave nogle projekter” (Bilag 2a, s. 4).

Et eksempel er initiativ 9, der har til hensigt at udvikle dansk krydstogtturisme med fokus pa
baeredygtighed. Initiativet er et samarbejde med Kgbenhavns Kommune, Copenhagen
Malmo Port samt By & Havn (Wonderful Copenhagen, 2021, s. 37). Comeback Copenhagen
er et tydeligt eksempel p3a, hvordan WOCO inddrager relevante aktgrer saledes
overlappende indsatser sa vidt muligt undgas og sammenhangskraften styrkes. Sadanne
samarbejdsinitiativer kan ifglge Erhvervsfremmebestyrelsen medvirke til at fremme
udvikling og forankring af indsatserne (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 20203, s. 71).
Projektet Land og By er et andet eksempel pa, hvordan WOCO samarbejder med andre
aktgrer om at skabe nye oplevelsessammenhange pa kryds og tveers af land og by
(Wonderful Copenhagen, u.a.d).

Omstilling til beeredygtig turisme?

Det fremgik af afsnit 4.2.1.1, at WOCO har sat baeredygtighedsdagsordenen pa pause i
kelvandet pa COVID-19 for i stedet at prioritere andre indsatser. Sekretariatsleder i WOCO
fortaeller dog, at baeredygtighed stadig er en del af den fremtidige portefglje:

Men vi mener fortsat, at det er helt afg@rende og vigtigt, at vi ndr vi taler turisme, har
vi pd tveers af landet en opgave i at arbejde med at finde en turisme, som er
baeredygtig i den forstand at (...) Altsa bade sadan gkonomisk, socialt og
miligmeaessigt. Og det ma vi ligesom ikke kaste overbord (Bilag 2a, s. 2).

Det vidner den nye genopretningsplan Comeback Copenhagen ogsa om, idet ordet
baeredygtig fremgar 34 steder i en plan pa i alt 43 sider: “Endelig skal planen bidrage til, at
turismen genoprettes pa en baeredygtig made, der sikrer skonomisk vaekst, opbakning blandt
borgere og reduceret miljg- og klimaaftryk” (Wonderful Copenhagen, 2021, s. 4). | planen
beskriver WOCO, hvordan andringer i turisternes adfaerd har medvirket til, at
baeredygtighed og styrket sammenhangskraft mellem land og by er prioriteret pa
dagsordenen hos WOCO (Wonderful Copenhagen, 2021, s. 35).

Derudover har WOCO faet bevilget offentlige midler til projektet Sustainable Choice Cph,
hvor ambitionen er at skabe ‘'verdens mest baeredygtige hovedstadsdestination’, hvilket ma
siges at ggre baeredygtighed til et strategisk ambitigst fokusomrade for WOCO (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2021).
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4.2.2.2 Destination Fyn

Det fremgar af strategi FYN365, at Destination Fyn bl.a. sigter mod vaekst i overnatninger og
omsaetning i deres pejlemaerker frem mod 2022 (Destination Fyn, u.a.a). Connecting Fyn
understreger, at “Destination Fyn er sat i verden for at skabe vaekst” (Destination Fyn, 2019,
s. 8). Det fremgar endvidere af Connecting Fyn, at vaeksten i overnatninger skal vaere et
springbraet til vaekst i investeringer og beskaeftigelse (Destination Fyn, 2019, s. 9). Det er
dermed ikke alene overnatninger og omsaetning, der er malet, men snarere et delmal til at
sammenligne sig med konkurrerende destinationer. Chefen for erhvervsturisme beskriver til
gengeeld, hvordan COVID-19 har skabt nye tendenser, som kreaever omstillingsparathed i
strategien og i deres indsatser. Hun forestiller sig, at destinationerne i fremtiden vil blive
malt pa andre konkurrenceparametre:

Vi har fdet nogle andre betingelser og vi har jo stadigvaek til gode at se hvor meget
der ligesom seetter sig fast efter Covid-19 og bliver en ny standard og hvor meget, der
falder tilbage pa hvad vi kendte tidligere (Bilag 2c, s. 6).

Bzeredygtig turisme som nyt konkurrenceparameter

Ifglge Destination Fyn er et af de nyere konkurrenceparametre baeredygtig turisme, som
forventes at blive efterspurgt mere af turisterne i fremtiden: ”Vi ser ogsa i nogle analyser, at
alt det her med beeredygtige oplevelser, det vil folk gerne, men de ved stadig ikke rigtig helt
hvad det er (...)” (Bilag 2d, s. 7). Destination Fyn benytter sig af det sdkaldte Global
Destination Sustainability-index ift. at male deres egen baeredygtighedsindsats op imod
andres og samtidig hente inspiration og lzering til egne indsatser (Bilag 2c, s. 3). Destination
Fyn har forskellige mader, hvorpa de arbejder med baeredygtighed. De har bl.a. afholdt
webinarer og udarbejdet en guide, hvor lokale virksomheder kan hente inspiration til at
omstille deres forretning med afsaet i FNs 17 Verdensmal (Bilag 2d, s. 7; Destination Fyn,
u.a.b). Til trods for, at COVID-19 har udfordret virksomheders adgang til at deltage i
indsatserne fra Destination Fyn pga. kompensationsordninger, sa mener Destination Fyn, at
COVID-19 har gget behovet for baeredygtig turisme (Bilag 2c, s. 3; Destination Fyn, 2020). |
Connecting Fyn, som blev udarbejdet inden COVID-19-pandemien, er udmeldingen endnu
tydeligere: ”Vi vil udarbejde Danmarks mest ambitigse baeredygtighedsstrategi og en ny
model for, hvordan konferencer og events kan ud- og afvikles med mindst mulig pavirkning
af natur og klima, og samtidig bidrage positivt til Fyns sociale og kulturelle
ressourcegrundlag” (Destination Fyn, 2019, s. 9).

Alt tyder dog pa, at COVID-19-pandemien har forstaerket prioriteringen. Deres omstilling til
baeredygtig turisme baerer praeg af, at de har gjnene rettet mod, hvordan de kan tiltraekke
flere turister til destinationen. Deres ansggninger til destinationsudviklingspuljeni 2021

66
Studienr.: 20191275

TIf. 28 77 48 12



Modul 10 - Er COVID-19 en murbrakker ((‘

for den offentlige turismefremmeindsats? AALBORG
UNIVERSITET

STUDENTERRAPPORT

vidner ligeledes om, at de prioriterer baeredygtig turisme hgjt (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 2021).

Tiltreekning af events

Tiltraekning af forskellige former for events er en af de opgaver Destination Fyn arbejder
intensivt med. Det er som oftest et langsigtet arbejde, hvor ansggningerne skal foreligge et
par ar for afholdelsen af et event (Bilag 2c, s 2; Bilag 2d, s. 11; Bilag 2e, s. 2). COVID-19-
situationen har derfor ikke haft naevnevaerdig effekt pa arbejdsbetingelserne, om end
Destination Fyn ikke har brugt energi pa at tiltreekke st@grre events pa den kortsigtede bane i
perioden 2021-2022. Interviewpersonerne udtrykker generelt, at de tilpasser deres indsatser
til erhvervslivets behov:

Men vi prgver at vaere optagede af, at de ting vi opfinder, faktisk ogsd er noget som
erhvervet kan bruge, og det ikke er et eller andet skrivebordsprojekt man har
udtaenkt, som man sd prgver at hive ned over hovedet pd virksomhederne bagefter
(Bilag 2d, s. 6).

Det lokale erhvervsliv har ytret over for Destination Fyn, at de ogsa bgr fokusere pa
tiltraekning af events, saledes turismeerhvervet har en forretning at vende tilbage til post
COVID-19 (Bilag 2e, s. 8). Destination Fyn spejder derfor imod tendenser, der kan fa
arranggrer af internationale events til at placere deres fremtidige events pa Fyn (Bilag 2c, s.
4). De er isaer interesseret i at tiltraekke events, hvor internationalt besggende kan bidrage
med viden og investeringer inden for deres styrkepositioner (Bilag 2e, s. 2). Destination Fyn
vil fgrst og fremmest gerne tiltraekke turister til omradet, men de ser helst, at de tiltraekker
events hvor de besggende kan bidrage til erhvervsudviklingen (Bilag 2c, s. 6; Bilag 2e, s. 9).

Optimisme omkring destinationens sammenhaengskraft

Konsolideringen af Destination Fyn er ifglge eventchefen gaet stille for sig, da Fyn i forvejen
havde en naturlig geografisk afgreensning pga. kystlinjen (Bilag 2e, s. 6). Samtidig havnede
stgrstedelen af events, der blev vundet hjem af det tidligere turistsamarbejde Inspiring
Denmark, pa Fyn (Bilag 2e, s. 5). Ifglge eventchefen kan kendskabsgraden til det fynske
faellesskab nemmere gges end i en regional indsats. Omvendt kunne de fynske kommuner
have valgt at varetage deres turismefremmeindsats hver for sig. Det er ifglge eventchefen
ikke optimalt, da ”(...) summen af det vi kan opnd, ved at stGd sammen, er stgrre end 10
enkeltstdende indsatser, turismemaessigt og erhvervsmaessigt, osv., osv” (Bilag 2e, s. 6). Hans
opfattelse er generelt, at konsolideringen af Destination Fyn skaber en bedre
sammenhangskraft og kan bidrage til at ggre Fyn mere attraktiv. Eventchefens udtalelser
taler ind i hensigten med at konsolidere den decentrale turismefremmeindsats i feerre
destinationsselskaber, om end et destinationsselskab med alle kommuner fra region
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Syddanmark ikke havde vaeret at foretraekke. Ifglge eventchefen har samarbejdet i
Destination Fyn skabt kritisk masse, hvilket har medvirket til en feelles forstaelse iblandt
medlemskommunerne om, at de vinder mere ved at std sammen end hver for sig (Bilag 2e,
s. 6-7).

Tvaergdende indsatser

Udover samarbejdet mellem de 10 medlemskommuner, har Destination Fyn etableret en
klynge bestaende af over 200 aktgrer inden for bl.a. hoteller, camping, attraktioner,
restauranter og venues (Destination Fyn, u.a.c). Det er ifglge Destination Fyn ngdvendigt
med steerkt tveergdende samarbejde, safremt omradet skal opleve vaekst og veerdiskabelse
pa leengere sigt (Destination Fyn, 2019, s. 9). De fynske aktgrer i turismeerhvervet har
saledes veeret involveret i at identificere de projekter, som Destination Fyn har skulle
arbejde med i de kommende ar (Destination Fyn, 2019, s. 10). Chefen for erhvervsturisme
udtrykker endvidere, at erhvervslivet er en afggrende brik i det strategiske puslespil, da de
er kunderne i butikken. Det er derfor vigtigt, at Destination Fyn er lydhgr og giver plads til
interaktion mellem aktgrerne (Klijn, 2010, s. 306):

Det er ret afg@drende, at vi ikke bare er et bureau eller en virksomhed, der sidder i et
eller andet ”ivory tower” og sa har vi en idé om, hvordan tingene skal ggres og sG
karer vi pa. Det er utroligt vigtigt med det taette samarbejde ud til erhvervet (Bilag 2c,
s. 10).

Interviewpersonerne fremhaver ogsa de andre destinationsselskaber som vigtige
samarbejdspartnere. Det gaelder saerligt inden for storbyturisme, hvor de offentlige midler
har givet mulighed for at igangsaette projekter, som ellers ville veere sveere at Igbe i gang
(Bilag 2c, s. 8). Destination Fyn har derfor generelt en positiv ordlyd over for samarbejde pa
tveers af destinationsselskaber og selve turismebranchen, selv om geografiske forskelle kan
udfordre samarbejdet, som det blev beskrevet i afsnit 4.2.1.2.

4.2.2.3 Visit Nordvestkysten
Hos Visit Nordvestkysten har den globale pandemi ikke forarsaget stor tilbagegang i antallet

af turistovernatninger som det ellers er set hos de foregaende to destinationsselskaber. Det
udtaler direktgren for Visit Nordvestkysten: “Vores fald var 3.7 %. Det var fordi at vi fik de
der lockdownmadneder. Der var ogsd nogle maneder, hvor vi gik i plus i forhold til 2019. Sa
det er jo lidt en anden verden hos os” (Bilag 2f, s. 6).

Ifglge direktgren har konsolideringen under den globale pandemi skabt et positivt
udgangspunkt for destinationsselskabets fremtid, da den unikke situation har kraevet hurtige
strategiske beslutninger samtidig med, at Erhvervsfremmebestyrelsen har stillet flere midler
til radighed (Bilag 2f, s. 6). £ndringer i rejsemgnstre og det nye turistsegment har skabt et
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momentum for destinationen, hvilket direktgren gnsker at tage bestik af. Han beskriver det
med fglgende metafor: Den bglge vi er kommet pd nu; der skal vi bare blive staende pa det
fucking braet indtil vi er kommet ind til kysten” (Bilag 2f, s. 6). Pandemien ser dermed ikke ud
til at have skabt et forsteerket krydspres hos Visit Nordvestkysten.

Partnerskabet Vestkysten forbedrer destinationens position

Visit Nordvestkysten har ogsa benyttet sig af de offentlige midler, hvor de bl.a. har deltaget i
den nationale Kickstart Danmark indsats. De har i faellesskab med Destination Vesterhavet
faet bevilget midler til initiativet Reframe og mersalg ved Vestkysten, som er et af 11
initiativer (Dansk Kyst- og Naturturisme, u.3). Partnerskabet med Destination Vesterhavet er
ikke en enlig svale, idet de to selskaber danner fast partnerskab sammen med Destination
Vadehavskysten (Bilag 2f, s. 3). Partnerskabet Vestkysten bliver fordelagtigt for disse tre
destinationsselskaber, da de offentlige turismemidler tildeles ”steerke” og samarbejdsvillige
tvaerkommunale destinationsselskaber. De tre destinationsselskaber har dermed formaet at
etablere et uformelt partnerskab, hvor de er gensidigt afhaengige af hinanden til at sikre
offentlige midler:

Og det er sd ogsad en af grundene til, at de stgrre projekter hvor vi har statsmidler
indeni, er nogle hvor vi enten sgger som falles vestkyst eller som et faelles nordland i
det projekt, der hedder feelles vaekst, som var det gamle Visit Nordland (Bilag 2f, s. 3).

Visit Nordvestkysten indgar dermed i et tvaergdende partnerskab, der skaber kritisk masse

for destinationen. Det er netop interessant, hvorfor disse tre destinationsselskaber i sa fald
ikke blot havde konsolideret sig i et faelles selskab frem for et partnerskab. En af arsagerne
kan vaere, at destinationsselskabet ikke havde vaeret tilstreekkeligt geografisk afgraenset.

Bzeredygtig turisme som strategisk pejlemaerke

Den nye strategi fra Visit Nordvestkysten har gr@gn og baeredygtig turisme som et af fem
strategiske pejlemaerker (Visit Nordvestkysten, 2021, s. 9). Direktgren understreger, hvordan
COVID-19 har gget behovet for at teenke i baeredygtighed: “Sd vi skal virkelig bruge det her
momentum til at fa os til at sta knivskarpt pG denne her baeredygtige, naturbarne
destination” (Bilag 2f, s. 6). | strategien gar Visit Nordvestkysten endda sa langt, at de vil
veere den fgrende destination pa baeredygtighed. Det geelder bade den sociale, miljgtekniske
og gkonomiske baeredygtighed (Visit Nordvestkysten, 2021, s. 9). Baeredygtighed kan ifglge
direktgren udforme sig pa mange mader. Det kan veere alt fra kystsikring til at minimere
overturisme eller sikre flere socialt inkluderende arbejdspladser (Bilag 2f, s. 6). Visit
Nordvestkysten har allerede pabegyndt arbejdet med beaeredygtighed i et projekt, hvor
feriehusejere kan hente inspiration til at transformere deres feriehuse grgnnere (Visit
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Nordvestkysten, u.a.b). De har ligeledes modtaget 11 mio. kr. til at udvikle destinationen i en
mere gkonomisk og social beeredygtig retning (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, 2021).

Plads til forandring

Direktgren for Visit Nordvestkysten er generelt positivt indstillet, nar han beskriver den nye
organisering af turismefremmelandskabet. Han forklarer det med, at destinationsselskabets
medlemskommuner og det lokale erhvervsliv har veeret parate til en ny sammensatning af
den lokale turismefremmeindsats (Bilag 2f, s. 2). Derudover papeger han, at COVID-19 endda
har skabt bedre vilkar til at konsolidere Visit Nordvestkysten, idet flere midler har veeret til
radighed, hvilket har gjort det muligt at opbygge kapacitet og ressourcer til de naeste ars
indsatser (Bilag 2f, s. 3). Pejlemarkerne i Visit Nordvestkystens nye strategi for 2022-2023
beskriver endvidere, hvordan destinationsselskabet har formaet at tage hensyn til bade de
politiske forventninger og det lokale erhvervslivs engagement i turismefremmeindsatsen
(Visit Nordvestkysten, 2021, s. 9). | et af pejlemaerkerne er det f.eks. beskrevet, at Visit
Nordvestkysten har en malsaetning om at gge antallet af overnatninger med 3 % arligt,
hvilket er sammenligneligt med et af de nationale succesparametre hos Det Nationale
Turismeforum (Erhvervsministeriet, 20164, s. 26).

4.2.3 Destinationsselskabernes betragtninger pa deres eksistensberettigelse

Hos de tre destinationsselskaber blev der spurgt til, hvornar de betragter
destinationsselskabets indsats som en succes. Spgrgsmalet blev anvendt til at forsta, hvilket
formal destinationsselskaberne tjener i turismefremmelandskabet og om deres
betragtninger er i overensstemmelse med de politiske intentioner med reformen.

Til spgrgsmalet svarede sekretariatsleder i Danske Destinationer, at destinationsselskaberne
har til opgave at skabe attraktive oplevelser for lokale og turister samt at sikre en
sammenhangende vaerdikaede inden for turismen i destinationen (Bilag 2b, s. 7). Derudover
udtrykker hun et behov for teettere samarbejde med ejerkredsen og aktgrerne i
turismebranchen. Iblandt de tre destinationsselskaber var svaret ikke helt sa entydigt.

| WOCO var den primaere succesrate malt i, hvorvidt hovedstadens turisme formar at blive
genoprettet eller i det mindste veere i neerheden af turismetallene i 2019 (Bilag 23, s. 3, 7). |
Connecting Fyn beskrives Destination Fyns primaere opgave: ”Destination Fyn er sat i verden
for at ga@re en forskel, hvor enkelte aktgrer ikke har tilstraekkelig gennemslagskraft alene”
(Destination Fyn, 2019, s. 3). Den kritiske masse er saledes essentiel for
destinationsselskabets gennemslagskraft, hvilket eventchefen ligeledes satte ord pa i afsnit
4.2.2.2 og uddyber: “Succeskriteriet er jo, at vi har en intention om, at vi skal veere verdens
bedste destinationssamarbejde” (Bilag 2e, s. 9). Destination Fyn bestraeber sig dermed pa at
skabe det bedste samarbejde imellem aktgrerne i turismebranchen, hvor de er lydhgr over
for erhvervslivets behov, saledes Destination Fyn formar at tiltraekke de turister og events til
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omradet, som kommer erhvervslivet til gavn (Bilag 2c, s. 10; Bilag 2e, s. 10). Hos Visit
Nordvestkysten handler deres succes i hgj grad om at skabe en falles retning for deres
indsatser, sa de forskellige aktgrer i destinationen ikke bevaeger sig i hver deres retning med
den konsekvens, at ressourcerne gar til spilde (Bilag 2f, s. 7). Gaesteundersggelser er f.eks. et
af de redskaber, hvor Visit Nordvestkysten udtrykker, at det lokale erhvervsliv kan fa gavn af
de offentlige midler (Bilag 2f, s. 5).

Ingen af betragtningerne strider direkte imod de politiske intentioner med reformen, men
hvor WOCO tager udgangspunkt i den aktuelle situation, sa har Destination Fyn og Visit
Nordvestkysten fokus rettet pa teettere samarbejde mellem de lokale aktgrer, saledes de far
mest mulig valuta for den kritiske masse.

Hos WOCO syntes det endvidere: ”. . .svaert at opstille sadan nogle benhdarde malepunkter
for hvad der skal til f@r vi er en succes” (Bilag 2a, s. 7). Det er ikke sa anderledes fra
Destination Fyn, hvor udviklingschefen anser det for sveert at male destinationsselskabets
succesrate med deres indsatser: “(Griner) Jamen vores succeskriterie er selvfglgelig, at vi far
omsaetningen tilbage, og turismen tilbage. Men det er jo igen, hvor meget kan vi reelt
pavirke det? Der er en masse udefrakommende faktorer, der afg@r det” (Bilag 2d, s. 10).
Hendes udtalelse indikerer ligeledes, at overnatninger og omsaetning er succesparametre i
Destination Fyn, hvilket er i overensstemmelse med de nationale pejlemaerker.

Til gengeeld udtaler eventchefen, at successen ikke bgr males i kroner og @gre, men snarere
tilfredshedsdata fra erhvervslivet og medlemskommunerne (Bilag 2e, s. 10). Tilsvarende
beretter direktgr for Visit Nordvestkysten om, at tilfredshedsgraden hos ejerkredsen og de
relevante aktgrer er en malbar indikator for destinationsselskabets succes (Bilag 2f, s. 7). Det
er dermed ikke tilfredshed blandt turisterne, som de primaert vurderer deres succes ud fra,
men snarere det lokale erhvervsliv. Det er dermed spgrgsmalet, hvorvidt Det Nationale
Turismeforums kommende nationale strategi for dansk turisme vil indeholde succeskriterier
som dem destinationsselskaberne udtrykker eller hvorvidt de endnu engang vil opstille
pejlemaerker, der er malbare.

4.2.4 Kan tesen bekraeftes?
Det fremgar af delanalyse 2, at destinationsselskabernes adfaerd i nogen grad er i

overensstemmelse med de politiske intentioner med reformen. Arsagen til dette kan findes
i, at adgangen til finansiering af initiativer har veaeret begraenset af de private aktgrers
manglende indtaegter pga. nedlukninger og restriktioner. Destinationsudviklingspuljen har
veeret en udstrakt hand under en global sundhedskrise, der har haft store konsekvenser for
turismebranchen. Puljens vurderingskriterier har sikret, at midlerne fordeles ud fra de
nationale strategiske fokusomrader og pejlemaerker, hvilket har begraenset
destinationsselskabernes frihedsgrader og gjort det vanskeligt at styre uden om de politiske
malsaetninger.
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Vurderingskriterierne strider dog ikke imod destinationsselskabernes fremtidige
indsatsomrader, hvor szerligt baeredygtig turisme og sammenhaengskraft er pa alle
interviewpersoners laber. Alle bestraber sig tilsyneladende pa at vaere fgrende inden for
baeredygtig turisme, hvilket kan tyde p3, at destinationsselskaberne specialiserer sig inden
for samme indsatsomrade.

Samtidig har Erhvervsfremmebestyrelsen veegtet samarbejde og genopretning af turismen
hgjere i bevillingen af midler som fglge af COVID-19-pandemien. Det skyldes ikke mindst, at
Erhvervsfremmebestyrelsen har vaeret i dialog med aktgrer i turismefremmelandskabet ift.
at tilpasse destinationsudviklingspuljen efter turismeerhvervets behov (Andersen et. al.,
2020, s. 56; Brehm & Gates, 1997, s. 13). Vurderingskriterierne er derfor i nogen grad i
overensstemmelse med de indsatsomrader, som er prioriteret hgjt hos
destinationsselskaberne. De store afvigelser fra reformens indhold er derfor udeblevet, idet
destinationsudviklingspuljen er et eksempel pa, hvordan styringsinstrumenter kan indrettes
mhp. Igbende at kunne tilpasses til eksterne chok sa som COVID-19. De politiske intentioner
og erhvervslivets behov er derfor ikke ngdvendigvis hinandens modsaetninger, da
Erhvervsfremmebestyrelsen har virksomhedernes behov for gje.

Det varierer til gengzld om destinationsselskaberne har oplevet et forstaerket krydspres
pga. COVID-19-pandemien, hvor Destination Fyn og Visit Nordvestkysten har betragtet
COVID-19 som et mulighedsrum til at gribe nye tendenser, som er fremspiret under den
globale pandemi. Krydspresset opleves i hgjere grad inden for erhvervs- og storbyturisme,
hvor faldet i efterspgrgsel har vaeret stgrst (Det Nationale Turismeforum, 2021, s. 19).
Destinationsselskaberne har reageret ved at igangseette initiativer til genoprettelse af
erhvervs- og storbyturismen, hvor hybridformater kan naevnes som et eksempel herpa.
Hybridformater kan i nogen grad betragtes som en afveergelse, der er i uoverensstemmelse
med de nationale pejlemaerker, idet formatet ma forventes at medfgre et varigt lavere antal
turistovernatninger og turismeomsaetning. Omvendt kan det ogsa betragtes som en
optimering af en turismeform, hvori det ma forventes, at turisterne i fremtiden vil stille
spgrgsmalstegn ved ngdvendigheden af at rejse over landegraenser til mgder og konferencer
(Winter & Nielsen, 2008, p178, p179).

Det har vaeret kendetegnende for destinationsselskaberne under COVID-19-pandemien, at
de har prioriteret det lokale erhvervslivs behov hgjere end de politiske forventninger.
Destinationsselskaberne har frygtet for det lokale erhvervslivs overlevelse og af den grund
har de prioriteret deres arbejdsopgaver ud fra erhvervslivets behov. Det gaelder f.eks. deres
nye opgaver med at udfgre interessevaretagelse for det lokale erhvervsliv, som ikke fgrhen
var en opgave destinationsselskaberne varetog (Winter & Nielsen, 2008, p177).

Det kan derfor af delanalyse 2 udledes, at destinationsselskaberne har forsggt at optimere
deres indsatser ud fra den situation, som turismeerhvervet har befundet sig i og deres
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fremtidsudsigter. COVID-19-pandemien har dog pavist, hvordan bade nationale og lokale
turismefremmeoperatgrer har formaet at tilpasse deres indsatser ud fra de aktuelle behov.
Omfanget af uoverensstemmelser mellem den vedtagne reform og udfgrelsen af reformen
er dermed begraenset.
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Afsnit 5 Konklusion — Implementeringens forlgb

Turismefremmereformen har vist sig at indeholde et styringsinstrument, der har medvirket
til at indfri malseetningen om konsolideringen af 15-25 tvaerkommunale
destinationsselskaber. En malsaetning, der har tenderet til at centralisere turismefremme
(Andersen et. al., 2020, s. 72, 79). Destinationsudviklingspuljen har vaeret et udslagsgivende
incitament i implementeringen af den decentrale turismefremme, idet COVID-19-pandemien
har begraenset adgangen til finansiering af destinationsselskabernes indsatser. Puljens
sammensatning har endvidere medvirket til, at de 19 etablerede destinationsselskaber har
faet bevilget midler til projekter, som er i overensstemmelse med de politiske malsaetninger,
om end puljens vurderingskriterier er blevet tilpasset under COVID-19-pandemien. Det er
derfor tydeligt at se, hvordan de politiske beslutningstagere har forsggt at kontrollere og
styre den decentrale turismefremme med gkonomiske incitamenter (Andersen et. al., 2020,
s. 59; Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 10). Hvorimod Erhvervsfremmebestyrelsens tilpasning af
vurderingskriterierne vha. inddragelse af turismeaktgrerne, viser eksempel pa gensidig
afhaengighed mhp. at sikre den positive udvikling af dansk turisme (Torfing, 2005, s. 306;
Andersen et. al., 2020, s. 117). De politiske beslutningstagere har dermed taget forskellige
mekanismer i brug for at sikre implementeringssucces. Det har netop under COVID-19-
pandemien vaeret afggrende for, at implementeringen er forlgbet uden den store modstand.
Langt stgrstedelen af landets kommuner har konsolideret sig i et tveerkommunalt
destinationsselskab og destinationsselskaberne har benyttet sig af de offentlige puljemidler,
hvilket sikrer at deres indsatser er i mere eller mindre overensstemmelse med Det Nationale
Turismeforums strategiske retningslinjer. Det er derfor interessant, hvorfor en raekke
kommuner har valgt at sta uden for et destinationsselskab.

Det kan ikke 1:1 konkluderes, at reformen har faet den offentlige turismefremmeindsats til
at fungere bedre, men adfeaerden i destinationsselskaberne indikerer, hvad Brehm & Gates vil
betegne som working og tilnaermelsesvis shirking tendenser (Pollitt & Bouckaert, 2011, s. 2).
Shirking i den forstand, at destinationsselskaberne afvejer deres indsatser ud fra det lokale
erhvervslivs behov, hvilket ikke ngdvendigvis behgver vaere i overensstemmelse med de
strategiske retningslinjer udstukket af Det Nationale Turismeforum, men som til gengeaeld er
hensigten med erhvervsfremmesystemet og herunder turismefremme (Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelse, 20204, s. 4). De politiske intentioner og erhvervslivets behov er
dermed ikke hinandens modsaetninger, men snarere hinandens forudseetninger, idet de
politiske beslutningstagere er afhangige af, at erhvervslivet trives, hvis visionen i den
nationale strategi for dansk turisme skal indfries (Erhvervsministeriet, 20164, s. 25).

De sociogkonomiske omgivelser har i nogen grad forstaerket krydspresset hos
destinationsselskaberne, men reformen er indrettet, saledes der er plads til at understgtte
erhvervslivet med midler i krisetider.
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Den nye strategi for dansk turisme er under udarbejdelse, hvori baeredygtighed bliver
omdrejningspunktet. Det Nationale Turismeforum har dermed allerede taget hgjde for, at
baeredygtighed er en ambitigs indsats ude hos destinationsselskaberne. Spgrgsmalet er, om
Det Nationale Turismeforum har de forngdne kompetencer til at revidere strategien med gje
for baeredygtig veekst, idet Friluftsradet ma betegnes som den eneste grgnne organisation,
der er repraesenteret i advisory boardet. Det kunne vaere en overvejelse at indlemme flere
repraesentanter fra organisationer, der har til formal at fremme baredygtighed. Saerligt i
udarbejdelsen af strategien. | Erhvervsfremmebestyrelsen geelder det ogs3, at ingen sakaldte
grgnne organisationer er repraesenteret, hvilket kan undre nar strategien for
erhvervsfremme 2020-2023 har grgn omstilling som et strategisk pejlemaerke. Endvidere er
turismebranchen kun repraesenteret med et medlem, hvilket giver anledning til at spgrge,
om det ville veere mere hensigtsmaessigt at give Det Nationale Turismeforum bemyndigelse
til at bevilge de offentlige turismemidler?

Det bliver endvidere interessant, om den kommende strategi for dansk turisme vil indeholde
mere vage pejlemaerker i lyset af, at COVID-19 har gjort det vanskeligt at indfri
pejlemeerkerne i den nuveerende strategi inden 2025. Eller om pejlemaerkerne vil veere mere
i trad med de succeskriterier, som destinationsselskaberne navner i afsnit 4.2.3.

Denne afhandling har saledes pavist, at COVID-19 snarere har fremskyndet
implementeringen af turismefremmereformen end forhalet den. Det skyldes i seerdeleshed
destinationsselskabernes behov for offentlige midler til at finansiere deres indsatser.
Indsatser, der har haft til hensigt at understgtte det lokale erhvervslivi en tid, hvor de
keemper for deres overlevelse.
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