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Abstract

The subject of the following report concerns how a number of overseas leisure travel agencies
have handled the corona crisis. The focus will be on their economic standpoint before and af-
ter the crises as well as which strategies the agencies have used. We have examined which
sensemaking processes have led to the variations in decisions. To explore the economic stand-
points of the agencies, we have made an in-depth accounting analysis, where we focus on rele-
vant financial ratios as well as the development in number of employees. To support the
accounting analysis, we have made a PESTLE-analysis, which focuses on the surrounding en-
vironments' influence on the agencies. It is especially the political and economic factors that
we elaborate on.

Later in the report we discuss how the relationship between the travel agencies and the Tra-
vel Guarantee Fund, has developed over the course of the corona crises. A specific strategy na-
med rolling financing, is discussed in order to determine the pros and cons of the strategy.
The report concludes that the travel agencies have cut their expenses, particularly through fi-
ring employees, and several travel agencies have decided to sell travels with their own
guarantees, despite the travel guides of The Ministry of Foreign Affairs. There have also been
a number of lesser attractive alternatives that some travel agencies have used throughout the

crises.
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1. Problemfelt

Coronakrisen kom for alvor til Danmark i marts 2020. Dette medfgrte utallige restriktioner,
som pavirkede mange brancher negativt (Ottosen og Ancher-Jensen, 2021). Der var til at
starte med corona restriktioner nogle maneder frem, men disse skulle vise sig at blive forlaen-
get, og eendret, i takt med at samfundet keempede med virussen og dens fglgevirkninger. Det
var tydeligt, at hele turistindustrien ville blive udfordret og staten stillede derfor et omfat-
tende antal hjeelpepakker til radighed, for at hjeelpe de mere eller mindre tvangslukkede bran-
cher gennem krisen (Ottosen og Ancher-Jensen, 2021). Det var dog ikke hele turistbranchen,
der modtog den samme hjzelp. De danske rejsebureauer, der ogsa har veeret kraftigt pavirket
af corona restriktionerne, fik begreenset mediefokus og ingen direkte hjeelpepakker. De hjzel-
pepakker rejsebranchen har faet, udover lgnkompensationerne, er primeert rettet mod at
hjaelpe Rejsegarantifonden og forbrugerne (Erhvervsministeriet, 2020). Udover at sikre Rej-
segarantifonden gkonomisk, sd handlede det om at sikre, at de danske statsborgere kom sik-
kert til Danmark.

Udfordringen for rejsebureaubranchen er at pakkerejseloven ikke deekker, nar Udenrigsmini-
steriets rejsevejledning frardder alle ungdvendige rejser (Udenrigsministeriet, 2021), hvilket
medfgrer, at rejsebureauernes kunder ikke er forsikret og derfor ikke kgber rejser. Branchen
er altsa ikke tvangslukket og derfor far de ingen direkte hjeelpepakker, som andre tvangsluk-

kede virksomheder, herunder barer og koncerthuse.

Branchens omszetning faldt med 70-90% i 2020 og flere bureauer begyndte at ga konkurs
(Ole Bilag). Rejsebureaubranchen havde en omsaetning pa omkring 32 milliarderi 2018 (Eg-
holm, 2019, s. 11), beskeeftigede omkring 4.800 medarbejdere og understgttede kritisk infra-
struktur, ved for eksempel at skabe trafik i de danske lufthavne (Erhvervsministeriet, 2020).
Selve rejsebranchen er generelt udfordret af rejserestriktionerne, men segmentet oversgiske
leisure-rejser virker szerligt pavirket. Dette segment fokuserer pa skraeddersyet kultur- og op-
levelsesrejser til hele verden. Disse bureauer har gget risiko for konkurs, da der er stgrre
usikkerhed ved hvor effektivt vaccinationsprogrammet er i de mindre velhavende lande, og
derfor er det mere usikkert hvornar deres rejsedestinationer abner igen (Miao, 2021). Derud-

over er disse bureauers vigtigste ressource deres kompetente medarbejdere, der har en



ekspertviden om destinationerne/oplevelserne, der ggr dem i stand til at skraeddersy gode
rejser til kunderne. Betyder det s3, at 70-90% af rejsebureauerne i oversgiske leisure segmen-
tet vil ga konkurs? Eller kan de ggre noget for at undgd konkursen? Denne undren har ledt os

til fglgende problemformulering:

2. Problemformulering

Hvordan hdndterer overspiske leisure-rejsebureauer deres variable omkostninger og

salg af rejser i forbindelse med coronakrisen?

2.1 Arbejdsspgrgsmal

1. Hvordan er rejsebureaubranchen struktureret og hvilke eksterne aktgrer er relevante for

branchen?

2. Hvilke gkonomiske vaernemidler er blevet tildelt branchen i forbindelse med coronakrisen?

3. Hvordan var den gkonomiske sammensaetning i de udvalgte rejsebureauer inden corona-

krisen og hvordan har krisen sendret denne sammensaetning?

4. Hvilken udvikling har coronakrisen haft pa antallet af ansatte i rejsebureauerne?

5. Hvilke strategiske beslutninger kan benyttes for at minimere det gkonomiske tab?

6. Hvilke bagvedliggende drsager knytter sig til rejsebureauernes handtering igennem krisen?

7. Bliver alle rejsebureauer udfordret af krisen i samme grad?



3. Afgraensning

Dette projekt vil fokusere pa rejsebranchen med et fokus pa oversgiske leisure-bureauer. Vi
afgreenser os derfor fra de resterende typer af rejsebureauer, herunder charter, forretnings-
og nicherejser. Vi forholder os udelukkende til det danske marked, eftersom vi vurderer det
bliver for komplekst at inddrage rejsebureauer fra andre lande. Vi afgranser os ogsa fra CSR
(Corporate social responsibility) og dets betydning for virksomhederne. Ydermere afgraenser
vi os fra eventuelle moralske aspekter forbundet med beskaringer af faste omkostninger i vo-
res udvalgte rejsebureauer og diskuterer derfor ikke, hvorvidt det er etisk korrekt at fyre eller
ej. Vi afgraenser os fra diskussioner om de politiske beslutningsprocesser. Eftersom vi afgreen-
ser os fra en diskussion af de politiske beslutningsprocesser, analyserer vi ikke hvorvidt
Udenrigsministeriets rejsevejledning og hjeelpepakkerne er gode eller darlige. Vi behandler
dog stadig politiske aspekter, men med udgangspunkt i, hvordan vores informanter oplever
en situation og hvordan deres fglelse af situationen, kan fgre til nogle bestemte beslutnin-
ger/handlinger. De holdninger der knytter sig til de politiske beslutninger, er derfor ikke vo-

res holdninger, men udelukkende vores informanters.



4.Videnskabsteori

For at undersgge hvordan rejsebureauerne handterer coronakrisen, og dermed besvare vores
problemformulering, leder vi efter eventuelle sammenhange, modsaetninger og arsagsforhold
pa et dybereliggende niveau, som er nogle af grundopfattelserne af kritisk realisme. Dette vil
blive uddybet i det fglgende afsnit, sdvel som arsagen til valget af denne retning ogsa vil blive

specificeret.

4.1 Kritisk realisme

Ved kritisk realisme er der skjulte ikke observerbare f&enomener, som pavirker hinanden,
hvilket medvirker til, at det empiriske grundlag kun delvist kan accepteres. Det epistemologi-
ske niveau omhandler hvordan viden opnas. For kritisk realisme opnas viden gennem fortolk-
ning og forklaring, hvilket sker gennem abstraktion, hvor vi udveelger en bestemt side af en
sag og ser bort fra en reekke andre sider af samme sag (Buch-Hansen og Nielsen, 2012, s. 281-
284).

Det ontologiske standpunkt i kritiske realisme er, at der eksisterer en virkelighed uathaengig
af vores forestillinger om den. Det er i ontologien at virkeligheden anskues, som vaerende be-
stdende af flere dimensioner: det faktiske niveau, det empiriske niveau og det dybe niveau
(Ibid, s. 281-284). Det faktiske niveau er den virkelighed, som eksisterer uathaengig af menne-
skers forstdelse af den (Ibid, s. 281-284). Det empiriske niveau er det domaene, som menne-
sker kan sanse og forstd. Det dybe niveau bestar af ikke observerbare strukturer og
mekanismer, som under nogle omstandigheder kan forarsage haendelser og feenomener i det
faktiske domaene (Ibid, s. 281-284). Det empiriske domaene er sdledes det vi sanser, mens de
to andre domaener har med videnskabens objekter at ggre og det er sdledes speendingsfeltet
mellem de to, der er afggrende for kritiske realister. S3, om en direktgr agerer pa en bestemt
made, afheenger sdledes ikke blot af virksomheden og direktgrens ikke observerbare struktu-
rer, men ogsa af en raekke andre forhold, sdsom Udenrigsministeriets rejsevejledninger eller
Rejsegarantifondens krav til selskabet. Det er iseer det dybe domaene, som er genstandsfelt for

kritiske realisters interesse (Ibid, s. 281-284).



Vi prgver i indeveerende projekt at forsta de bagvedliggende tendenser, pa det dybe niveau,
som medfgrer forskellige hdndteringer af coronakrisen og derfor dens indflydelse pa bran-

chen.

5. Metoder og Modeller

[ dette afsnit vil vi beskrive vores metodiske tilgang og overvejelser, i forbindelse med ind-
samling og behandling af det empiriske grundlag, som analysen og konklusionen bygger pa.
Projektet er udarbejdet gennem en brug af sakaldt mixed methods, hvor vi har gjort brug af
bade kvalitativ empiri i form af interviews, sdvel som kvantitativ empiri i form af dokument-
analyser. Vi anvender begge metoder for at forsta de dybere liggende tendenser, der ligger til
grund for selskabernes strategiske valg. Disse metoder og vores valg af dem vil blive yderli-
gere beskrevet i de respektive afsnit. Derudover vil vores tilgang til empiriindsamlingen og
vores overvejelser for udvalgelsen af vores informanter ogsa blive gennemgaet, hvilket bliver

gjort for at sikre en hgjere grad af reliabilitet i projektet.

5.1 Semistruktureret interview

For at besvare vores problemformulering har vi blandt andre metoder valgt at benytte semi-
struktureret interviews. Det semistrukturerede interview er en metode, der giver en unik mu-
lighed for at opna en dybdegdende indsigt, som ellers er utilgeengelig. Den tillader os at fa en
forstdelse for viden, som vores informanter alene er i besiddelse af via deres egne erfaringer
(Poulsen, 2017, s. 75-76).

[ det indevaerende projekt har det blandt andet drejet sig om at opna indsigt i den specielle
situation rejsebranchen befinder sig i under coronakrisen. Derudover har det ogsa bidraget
med en forstdelse af de strategier og tiltag, som nogle rejsebureauer tager under krisen, i et
forsgg pad at undgd konkurs. Metoden giver viden, vi ikke kan opnd ved at analysere deres ars-
rapporter eller andre former for dokumenter og derfor mener vi at metoden har et godt sam-

spil med dokumentanalyse.



[ praksis ggr metoden det muligt at fgre en dben dialog med informanten, samt at afvige fra
interviewguiden og stille nye, utilpassede og opfglgende, spgrgsmal i Igbet af interviewet

(Ibid, s. 76). Formdlet med interviewet er nemlig at komme i dybden omkring emnet.

Det er derfor ikke maengden af interviews, der sikrer kvalitet i en kvalitativ inter-
viewundersggelse, men derimod den righoldige og detaljerede samtale om det
eller de temaer, der belyser ens problemformulering. (Ibid, s. 76).

Det semistrukturerede interview giver os desuden mulighed for fleksibilitet gennem den abne
dialog, hvor informanterne selv kan skabe nye emner under interviewet. Dette har vi udnyttet

for pa bedste vis at opnad en detaljeret viden om emnet.

5.1.1 Tilgang til empiriindsamling, samt udvalgelse af informanter

Vi gnsker med dette afsnit at beskrive, hvordan vores empiriindsamling har fundet sted, samt
hvilke parametre der medfgrte, at vi udvalgte vores informanter. Formalet med dette afsnit er

at skabe gennemsigtighed til hvordan og hvorfor empirien er indsamlet.

[ starten af projektet henvendte vi os via en privat relation til en af bestyrelsesmedlemmerne i
Kipling Travels (Kipling). Vedkommende hjalp os med at fa kontakt til direktgren, Lars Gun-
dersen. Vi foretog et interview med Lars, for at fa en forstdelse for udfordringerne ved den
unikke situation, som coronakrisen udggr for rejsebureauerne, og for at fa en forstdelse af,
hvordan Kipling vealger at handtere krisen. Lars informerede om, at Rejsegarantifonden spil-
ler en essentiel rolle for rejsebureauernes overlevelse, og at de krav fonden stiller til rejsebu-
reauerne blev udfordret i kraft af krisen. Derfor tog vi kontakt til Rejsegarantifonden, for at fa
deres syn pa krisen. Vi fik planlagt et interview med fondens gkonomichef, Christian Spring-
borg. Som gkonomichef er Christian med til at bestemme, hvordan kravene til selskaberne
skal tilpasses og har derfor ogsa en unik indsigt i, hvorfor de skal @endres. Dette interview blev
foretaget telefonisk.

Efter vi havde tilegnet os viden og synspunkter fra flere sider af samme branche, gnskede vi at

fa fati en informant med et mere objektivt og generelt perspektiv pa branchen. Derfor
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kontaktede vi Ole Egholm, administrerende direktgr i Dansk Brancheanalyse ApS. Hans erfa-
ring med at analysere rejsebureaubranchen igennem de sidste 25 ar, har givet ham en unik
indsigt i, hvilken effekt kriser har pa branchen og hvad forskellige kriser betyder for selska-

berne.

Ole anbefalede at vi kontaktede flere forskellige rejsebureauer, da bureauernes krisehandte-
ring ikke er ens. Derfor valgte vi at kontakte en raekke andre oversgiske leisure-bureauer, for
at undersgge, hvordan de valgte at handtere krisen. Vi henvendte os til mange af bureauerne i
vores udvalgte segment, men en stor del havde ikke tid eller lyst til at indga i projektet. Vi fik
dog fat i Horizons A/S (Horizons), hvor vi fik lavet et interview med deres CEO, Henrik Kaltoft.
Interviewet berigede med informationer angdende krisehandteringen, der kunne saettes op
imod Kiplings handtering.

Vi valgte efter interviewet at kontakte Lars igen, med nogle opfglgende spgrgsmal. Den sidste
informant vi kontaktede, var Steen Albrechtsen, der er Pressechef for Albatros Travel (Alba-
tros). Interviewene med Albatros og Horizons foregik efter en identisk interviewguide, hvor

der blev lagt stor fokus pa de konkrete tiltag de hver iseer havde taget under krisen.

Nedenstdende er en figur/oversigt over vores informanter og deres titler, samt hvornar vi

kontaktede dem:

Figur 1
Informant Tilknytning Titel Dato
Lars Gundersen Kipling Alm. direktgr 24. februar & 31. marts 2021
Christian Springborg Rejsegarantifonden @konomichef 1. marts 2021
Ole Egholm Dansk brancheanalyse  “Brancheekspert” 4. marts 2021
Henrik Kaltoft Horizons Alm. direktgr 25. marts 2021
Steen Albrechtsen Albatros Pressechef 8. april 2021

11




5.1.2 Telefoninterview

Vi har valgt at foretage nogle af vores kvalitative interviews over telefonen. Dette er blandt
andet grundet vores samfundspligt, og informanternes gnske, om at mindske spredningen af
covid-19, savel som det er af praktiske arsager. Vores informanters primeere gnske har veeret
at foretage interview over telefonen, hvilket vi derfor har imgdekommet. Desuden skulle vi
indsamle en reekke mindre interviews og ville ikke bruge mere af vores informanters tid end
ngdvendigt.

Nar det er sagt er vi bevidste om, at der er nogle ulemper ved denne tilgang. Vi har blandt an-
det ikke mulighed for at fortolke kropssproget under interviewet, hvilket ggr det sveerere at
stille de uforberedte og uddybende spgrgsmal under interviewet. Omvendt risikerer vi heller
ikke at tolke kropssproget forkert. Samtalen kan dog pa samme tid ga hen og blive mindre
personlig (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 204-205), hvilket kan ggre det sveerere at fa opbyg-

get gensidig respekt i relationen mellem samtalepartnerne.

5.1.3 Valg af transskriberings- og kodningsprocedure

Efter at have foretaget vores interviews, har vi valgt at transskribere og kode vores empiri.
Dette ggr det nemmere at tilgd, analyserer og generelt fa et overblik over vores empiri. Vi er
dog opmaerksomme p3, at nar der foretages en transskribering af det sagte, oversattes tale-
sproget til et skriftsprog, som har et andet regelseaet. Ting der fungerer godt mundtligt, funge-
rer nemlig ikke ngdvendigvis godt skriftligt (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 236-240). Derfor

har vi gjort os nogle overvejelser vedrgrende vores oversattelse.

Der er to overordnede tilgange til transskriberingsproceduren. Den ene made er den helt ord-
rette gengivelse af lydfilen, hvor fyldord, afbrydelser og pauser bliver skrevet ud. Den anden
made er en oversaettelse af talesproget til det korrekte skriftsprog. Her skrives lydfilen ud
med fuld tegnseetning og grammatiske fejl rettes. Den fgrste form for transskribering er speci-

elt velegnet til lingvistiske analyser, hvor der er fokus pa det sproglige. Den anden made ggr
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det dermed nemmere at laese og forsta, da det kan veere sveert at lzese et skrevet talesprog.
Disse to tilgange forekommer i et kontinuum af hinanden og graden af den ene eller anden til-
gang afthaenger af forskningsformalet (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 236-240).

[ det indevaerende projekt har vi, pa baggrund af vores forskningsformal og vores videnskabs-
teoretiske retning, valgt at ggre brug af en procedure, der minder mest om den sidstnaevnte.
Dette har vi valgt at ggre, fordi vi har fokus pa hvad vores informanter forteeller og ikke hvor-
dan de forteeller det. Denne fremgangsmade ggr det nemmere at tilga vores empiriske materi-
ale og analyse pad hvad der bliver sagt, sdvel som det medfgrer at citaterne, der bliver brugt til
at understgtte pointer i analysen, fremstdr mere tydelige og klare for laeseren (Steensig,
2013). Vi er dog bevidste om, at der foregar en grad af tolkning, nar det sagte bliver oversat
(Kvale og Brinkmann, 2015, s. 239) og for at sikre os den hgjeste grad af gyldighed, har vi

valgt at gengive det sagte sa ordret som muligt, dog uden at det bliver meningsforstyrrende.

Selve kodningen af empirien er gjort ud fra “lumping” metoden. Lumping er det modsatte af
splitting, hvor empirien deles op i mange sma dele, hvorefter forskeren oftest vil kategorisere
disse dele indtil mere overordnede temaer. Lumping er altsa en form for kodning, hvor empi-
rien deles op i temaer. Den primaere forskel er maengden af forskellige koder (Saldana, 2009,
s. 14-15, 19-21). Vi har benyttet denne metode, da vi fandt den bedst egnet til at give et over-
blik over de vigtigste pointer i empirien. Ved hjeelp af denne tilgang, kunne vi nemt og over-

skueligt se forskellene/lighederne pa tveers af de forskellige informanters udtalelser.

Strategi kodning: Vi startede med at kode efter, hvilke strategier de havde gjort brug af. In-
formanterne havde fortalt os, at de hver isaer gjorde brug af et sted mellem tre til fire tiltag i
deres forsgg pa at handtere krisen, hvorfor vi valgte at kode efter disse fire tiltag/strategier.
Dette gav os en mere nuanceret forstaelse af i hvilken grad de fire metoder blev brugt og

hvordan. Med andre ord fik vi altsd en mere nuanceret forstaelse af de fire tilgange.

Sensemaking kodning: Vi lavede derudover ogsa en lumping-kodning af empirien ud fra de
syv centrale ressource begreber i sensemaking teorien, der vil blive praesenteret og redegjort
for i teoriafsnittet (jf. afsnit 6). Vi gav hver af de syv begreber en farvekode og kodede derefter
vores interviews igen. Hver gang der var en udtalelse, som vi mente indeholdt spor fra en af

de syv ressource begreber, fik den tildelt en farvekode og blev kategoriseret derefter. Dette
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gav os et overskueligt overblik over empirien, samt hvilke af de syv ressource begreber som

forekom oftest og var de mest fremtraedende.

5.2 Dokumentanalyse

[ dette projekt bestar en del af det empiriske materiale af arsrapporter, som er blevet hentet
fra datacvr.virk.dk. Vi anvender dokumenterne til at udarbejde en regnskabsanalyse baseret
pa de relevante informationer fra regnskaberne. Dokumentanalyse er en god metode til at gge
forstdelsen for den virkelighed som indholdet referer til (Triantafillou, 2016, s. 125), hvilket
sker gennem sammenligninger og refleksioner. Vi har valgt at ggre brug af arsrapporterne, sa
vi ikke kun tager udgangspunkt i vores interviews. Vi vil derfor opna en bedre forstdelse af de-
res situation, hvilket hjeelper til at forstd nogle af de bagvedliggende arsager, der forklarer de-
res made at agere pa. Vi kan saledes bedre forholde os kritisk og derigennem gge validiteten

af projektet.

5.2.1 Regnskabsanalyse

Helt konkret har vi lavet en regnskabsanalyse, der baseres pa seks udvalgte rejsebureauers
arsrapporter fra perioden fra 2010 og frem. Formalet er at danne et detaljeret overblik over
rejsebureauernes generelle gkonomiske situation i drene op til den danske regerings restrikti-
oner pa flyrejser, som fglge af coronakrisen. Da majoriteten af de udvalgte rejsebureauers
2020 arsrapporter fgrst bliver offentliggjort i slut maj til start juni 2021, vil det vaere vanske-
ligt at danne et samlet overblik over rejsebureauernes gkonomiske situation i 2020. Derfor
bruges de fa tilgeengelige 2020 arsrapporter, som et pejlemaerke for hvordan gkonomien ge-

nerelt set kan veere pavirket af coronakrisen.
Regnskabsanalysen foretages ved at indsamle, bearbejde og vurdere virksomhedens offentlig-

gjorte drsrapporter, for at danne et overblik over dens gkonomiske situation (Elkjeaer og Hjul-

sager, 2017, s. 229-230). Ved at analysere arsrapporterne kan der tegnes et billede af,
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hvorledes virksomheden tilpasser sine udgifter og indteegter (Ibid, s. 230). Regnskabsanaly-
serne giver et overblik over hvor gkonomisk steerkt de enkelte rejsebureauer har stdet inden

coronakrisen.

Vi supplerer vores regnskabsanalyse med data fra datacvr.virk.dk omhandlende eksempelvis
antal ansatte. Da vi foretager analyser af flere rejsebureauer, vaelger vi i vores analyser at fo-
kusere pad udvalgte poster eller nggletal for at danne et mere overskueligt overblik. [ vores
regnskabsanalyse, veelger vi ikke at anvende de almene nggletal (Overskudsgraden Afkast-
ningsgraden osv.). Derimod laegges der vaegt pa mere specifikke poster fra drsrapporterne,

samt selvdefinerede nggletal med fokus pa antallet af personale.

5.3 Kildekritik

For at kunne sikre projektets troveerdighed, er det vigtigt at vi forholder os kritisk overfor de
mader vi indsamler og tilgar informationer i vores empiri.

En stor del af dette projekts empiri er i form af kvalitative interviews. [ forbindelse med inter-
views er det vigtigt at veere opmaerksom pa relationen mellem samtalepartnerne. I vores brug
af interviews i analyse- og diskussionsafsnittet er vi opmarksomme p3, at vores interview-
personer kan have en personlig bias, der resulterer i, at de i hgjere grad vil udtale sig positivt
om deres egne beslutninger. Dette skyldes, at en stor del af informanterne var med til at fore-
tage de beslutninger, vi stiller spgrgsmal til under interviewene. Derudover er det vigtigt, at vi
er opmaerksomme p3, at de interviews, som er foretaget over telefon, mister en grad af tavse
udtalelser, som ses gennem kropssprog, herved er der sma detaljer, der ikke kan inddrages i
vores analyser af interviewene (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 204-205).

Den kvalitative metode er i sin natur subjektiv, hvilket vi ogsa er opmaerksom pa i vores ar-

bejde med metoderne i analyse, diskussion og afslutningsvist i konklusionen.
En anden del af vores analyse bestdr af en dokumentanalyse, baseret pa samtlige arsrapporter

fra de inkluderede rejsebureauer. Det er i disse analyser vigtigt at vaere opmaerksom p3, at

arsrapporterne er sekundeer empiri og dermed ikke noget vi selv har skabt (Svendsen, 2015).
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Derfor kan vi ikke sikre total gennemsigtighed i den forstand, at arsrapporterne ikke ngdven-
digvis indeholder alt viden, men i stedet indeholder de informationer som virksomheden og
deres ansatte revisor(e) mener giver det paneste billede af virksomheden. Arsrapporterne
skal dog ifglge dansk lov give et retvisende billede (LBK nr. 838 af d. 8. august 2019 §11) og
de underskrives af en uafthaengig revisor, sd vi kan stole p3, at de tal der indgar i rapporterne,

er korrekte.

5.4 PESTEL-analyse

PESTEL-modellen er en teoretisk model til at skabe et overblik over en virksomheds makro-
miljg, samt de faktorer der har pavirket makromiljget (Marketingteorier.dk, u.d.). Makromil-
joet pavirkes af eksterne forhold, og en virksomhed bliver som udgangspunkt ngdsaget til at
kende disse og oftest direkte tilpasse sig dem (Ibid.). Analysemodellen indeholder 6 punkter,
herunder de Politiske forhold (P), @konomiske forhold (E), Sociale forhold (S), Teknologiske
forhold (T), Miljgmzessige forhold (E) og Lovmeessige forhold (L). Disse punkter er samlet set
en virksomheds eksterne forhold ogsa omtalt uathaengige forhold/ virksomhedens omverden

(Ibid.).

Vi anvender i dette projekt konkret PESTEL-analysen til at fa et overblik over branchen, her-
under hvilke udfordringer og muligheder som er gaeldende. Analysen giver os en indsigt i de
faktorer, som vi mener har haft en direkte pavirkning pa rejsebureaubranchens performance
gennem arene. Modellen vil bidrage til en bedre forstaelse af, hvilke faktorer der har resulte-
ret i de bestemte strategiske beslutninger branchens aktgrer foretog fgr og under coronakri-
sen. Modellen fremstar relevant, idet den inkluderer og opsummerer de mest betydningsfulde
eksterne faktorer for hele branchen. PESTEL-analysen understgtter desuden vores viden-
skabsteoretiske valg, ved at hjeelpe med at identificere og analysere mekanismerne i det empi-

riske niveau, som har indflydelse pa objekterne i det dybe domeene.
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6. Teori: Sensemaking

For at opna en bedre forstaelse af de bagvedliggende processer, der er med til at holde visse
rejsebureauer kgrende under coronakrisen, benytter vi teorien om sensemaking.
Sensemaking er en proces, hvor vi som forskere forsgger at fa en bedre forstdelse for rationa-
let bag personers beslutninger (Weick, Sutcliffe og Obstfeld, 2005, s. 409).

Sensemaking opstar ofte i situationer, hvor den nuvaerende tilstand af verden andres pa en
made, der kraever beslutningstagen og/eller eendringer i arbejdsgangen (Ibid, s. 409). Nar folk
skal forsta situationerne, starter de med at finde mader hvorpa arbejdsgangen kan fortsaettes
uden andringer, hvis dette ikke kan lade sig ggre vil de fortsaette med at overveje mulighe-

derne (Ibid, s. 409).

Sensemaking handler ikke om at finde den korrekte lgsning, men rettere at forsta hvorfor og
hvordan de enkelte individer har foretaget de beslutninger som de har. Pa vegne af dette
handler sensemaking om at markere og kategorisere beslutningsprocesser for at kunne op-
stille plausible arsager for handlinger (Ibid, s. 411). Vi kategoriserer konkret disse beslut-
ningsprocesser gennem den tidligere naevnte metode, kodning (jf. afsnit 5.1.3). En stor del af
sensemaking omhandler det retrospektive. Beslutningerne foretages pad vegne af viden, der
stammer fra information og oplevelser som individet drager pa. En populeer satning der be-
nyttes i sammenhaeng med sensemaking er "how can I know, what I think, until I see, what |
say” (Ibid, s. 412). Seetningen forklarer, hvordan alle beslutninger foretages ud fra tidligere
opnaet viden. Seetningen kan brydes ned i flere dele hvor “what I think” refererer til den opda-
tering af viden, som sker pa baggrund af observationen “until I see”, der sammen fgrer til en
handling refererende til “what I say” (Weick, 2008).

Med andre ord sa beskriver satningen, at mennesker forstar gennem de observationer de fo-
retager sig, som fgrer til en refleksion af det observerede. Dette sker i kontekst af et retro-
spektiv af tidligere observationer, som til sidst foreskriver handling. Denne proces sker, da
handlingen forsager @endringer, som mennesket igen observerer, hvilket fgrer til ny viden og

en ny sensemaking.
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[ en sensemaking proces drages der pa syv ressourcer, som har en effekt pa den mening der
skabes i situationen. Disse syv ressourcer er: (1) Social kontekst, (2) Identitet, (3) Retrospekti-
vitet, (4) Ledetrdde, (5) Kontinuerlig proces (6) Plausibilitet og (7) Enactment (Weick, 2008).
Vivil nu redeggre for de syv ressource begreber:

(1) Social kontekst omhandler den maengde af validering og social support individet far fra an-
dre omkring sig (Ibid.). (2) Identitet handler om den forstaelse af sig selv, som individet eller
en gruppe har, savel som de potentielle trusler mod individets/gruppens selvforstaelse der
eksisterer. (3) Retrospektivitet omhandler den tidligere viden, der benyttes til at danne me-
ning. Hvor langt tilbage og hvor godt individet husker tidligere handelser har en indflydelse
pa den mening de danner (Ibid.). (4) Ledetrdde betyder at individer kan danne bestemte me-
ninger, hvis de opfanger bestemte ledetrade, der kan give dem en fornemmelse for hvilke be-
slutninger, der skal tages i den givne situation. Fornemmelsen kan koble ledetraden til den
givne situation, hvilket ggr at individet vil hvile mere i den antagelse, som individet har fore-
taget (Ibid.). (5) Kontinuerlig proces omhandler at sensemaking skal finde sted fgr handlingen
skal ske, det er derfor en vigtig faktor for hvor hurtigt denne handling skal ske (Ibid.). Dette
betyder altsa at tid, har en afggrende betydning for sensemaking processen. (6) Plausibilitet
betyder, at meningen der dannes i meningsskabelsesprocessen, skal veere tilstraekkelig, for at
individet kan fortsaette med den kontinuerlige proces (Ibid.). (7) Enactment handler om, at
det observerede omdannes hver gang individet stiller spgrgsmal, prgver noget af, eller pa an-
den vis interagerer med det observerede (Ibid.).

Sensemaking begrebets syv ressourcer er saledes, hvordan individet forholder sig til det ob-
serverede og foreskriver hvorledes individet handler. Vi gnsker derfor at benytte sensema-
king til bedre at forsta, hvorledes de ovenstdende syv begreber har haft indflydelse pa lederne
af vores valgte rejsebureauer, sa vi dermed bedre kan forsta, hvorfor de foretog de valg som

de gjorde.
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7. Redeggrelse

[ de fglgende afsnit vil vi redeggre overordnet for rejsebureaubranchen, savel som Rejsega-
rantifonden. Afslutningsvis vil vi redeggre for de politiske forhold, herunder hjelpepakker.
Formalet med afsnittene er at give lzeseren en bedre forstaelse for den kontekst de oversgiske

leisure-bureauer opererer i.

7.1 Redegor for rejsebureaubranchen

"En forretning der arrangerer og selger rejser” (Den Danske Ordbog, u. a.), dette er ordbogens
forklaring pd hvad et rejsebureau er. Denne definition er simpel, men stadig meget deekkende.
Dog findes der inden for rejsebureaubranchen, mange forskellige typer bureauer, der salger
varierende former for rejser. Hvilken type rejse et bureau szlger, har ofte stor betydning for
organisationens opbygning. Tidligere i projektet er det etableret, at dette projekt fokuserer pa
segmentet: oversgiske leisure-rejsebureauer. I fglgende afsnit vil formalet veere at redeggre
grundigt for dette segment, men ligeledes vil afsnittet kort redeggre for de resterende seg-
menter i rejsebureaubranchen. Dette bliver gjort for at give en dybere indsigt i branchen som
helhed, hvilket samtidig giver en dybere forstaelse for de oversgiske leisure-rejsebureauer, da

den bliver kontekstualiseret.

De forskellige segmenter i branchen, som fremgar i dette afsnit, tager udgangspunkt i Ole Eg-
holms analyser. Det skal understreges, at Ole Egholms nyeste analyse for rejsebureaubran-
chen indeholder arsrapporter, der blev afsluttet d. 30. september 2019. Derfor vil dette afsnit

ikke omhandle konsekvenserne af coronakrisen.

Rejsebureaubranchens nettoomsaetning fra regnskabsaret 2018 er estimeret til at ligge pa
32,4 milliarder kroner, hvor branchen endte med et samlet driftsresultat (fgr finansielle po-
ster og skat) pa 433 millioner (Egholm, 2019, s. 11). I samme regnskabsar bestod branchen af
4.787 ansatte. Der arbejdes i dette afsnit med fglgende 5 generaliserede segmenter inden for
rejsebureaubranchen: Erhvervsrejsebureauer, Charterbureauer, Oversgiske Leisure-bu-

reauer, Internetbureauer og Nichebureauer.
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Pa nedenstdende grafer er der illustreret, hvordan den samlede omsaetning for branchen er
fordelt pa de forskellige segmenter, samt hvor mange procent af det samlede antal bureauer
hvert segment deekker over:

Graf A Graf B

BRANCHENS OMSZATNING FORDELT PA SEGMENTER ANTAL BUREAUER | BRANCEHN (2018)
(2018)

M Erhversrejsebureauer

u Charterbureauer m Charterbureauer

M Oversgiske Leisure-

rejsebureauer rejsebureauer

Internetbureauer Internetbureauer

= Niche-rejsebureauer

= Andet H Andet

M Erhversrejsebureauer

W Oversgiske Leisure-

1 Niche-rejsebureauer

(Kilde: Egholm, 2019, s. 98)

Fokuseres der fgrst pa Graf A til venstre, kan det udledes, at det segment som omsaetter for
mest, er erhvervsrejsebureauerne. Vi vurderer, at dette skyldes kvantiteten af rejser der szel-
ges i dette segment.

Branchens neaeststgrste indtegtskilde stammer fra charterbureauerne, og pa Graf B kan det
udledes at dette segment kendetegnes ved fa, men meget store, udbydere. De stgrste aktgrer,
vurderet ud fra omsatningen, er i dette segment Spies, Tui og Bravo Tours (som i 2020 gik
konkurs og blev opkgbt igen), der alle havde en omsaetning pa mere end 1 milliard i 2018 (Eg-
holm, 2019, s. 106). Dette segment kendetegnes ved at have mange ansatte med en gennem-
snitslgn, som er vaesentligt lavere end resten af branchen. Dette skyldes i hgj grad at
charterbureauerne selger "pakkelgsninger”, hvor det ikke kreever en omfattende ekspertise
fra deres ansatte som bestiller rejserne. I stedet for pakkerejser, kunne de ogsa beskrives som
masseproducenter, hvor de ofte booker hele fly og hoteller ved deres rejser. Charterbureauer-
nes rejser kendetegnes ofte ved at veere relativt billige og yderst populeere, hvilket Lars Gun-

dersen ogsad indikere:
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Denne type rejser er danskernes favorit, der bliver naesten solgt 0,8 rejse pr. dan-
sker [om aret], det er helt vildt. Omkring 4 millioner rejser. Alene Tui har maske
800.000-900.000 rejser om aret, mig bekendt (Lars Bilag 1).

Det neeste segment er oversgiske leisure-rejsebureauer, der bade har mange aktgrer og en
samlet omsaetning pa 6,15 milliarder. Lidt generaliseret, sa kraever disse rejser mere service,
da den enkelte booking ofte fremstar mere unik, hvilket betyder at rejserne generelt er dyrere
end for eksempel charterferier. Dette medfgrer blandt andet, at bureauerne i dette segment
har en stgrre deekningsgrad, i kraft af deres hgjere serviceniveau (Lars Bilag 1). De to stgrste
leisure-bureauer er Albatros og Horizons (Egholm, 2019, s. 123), som begge indgar i projek-
tets regnskabsanalyse.

De sidste to segmenter er Internetbureauer og nichebureauer. De fleste internetbureauer er
ofte udenlandske (mange er fra Sverige) og er derfor ikke aktuelle for projektet, da det er af-
graenset til danske rejsebureauer. Segmentet nichebureauer er det segment med flest aktgrer,
hvor mange af dem er af mindre stgrrelse. Et nichebureau er et rejsebureau, der som ud-
gangspunkt kun seelger en specifik slags rejse, som blandt andet krydstogtrejser, golfrejser,
jagtrejser osv.

Graf C minder om de to forrige grafer, hvor genstandsfeltet nu omhandler, hvilke segmenter

der har veeret bedst til at skabe overskud i periode fra 2014-2018.
Graf C

BRANCEHNS HISTORISKE OVERSKUD 2014-2018
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(Kilde: Egholm, 2019, s. 98)
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Det kan udledes, at det er segmentet Leisure-bureauer, der er szerligt god til at skabe profit.
Profitten haenger antageligt sammen med at rejsebureauerne i segmentet, havde en gennem-
snitlig hgjere deekningsgrad end de resterende segmenter (Egholm, 2019, s. 124). Dette kan
skyldes at leisure-bureauerne tilbyder en mere differentieret service, hvor bade erhvervsrej-
ser og charterferier er mere standardiseret, hvilket medfgrer at det hovedsageligt bliver pri-
sen der konkurreres pa (red ocean). Hele branchen havde i 2018 en deekningsgrad pa 13,2%.
Dette tal blev positivt pavirket af leisure-rejsebureauerne, idet de havde en gennemsnitlig

deekningsgrad pa omkring 20% (Egholm, 2019, s. 10).

7.2 Hvad er Rejsegarantifonden, og hvorfor er de vigtige?

Rejsegarantifonden har en central rolle for rejsebureaubranchen og denne indflydelse er kun
blevet stgrre grundet coronakrisen. Men hvem er Rejsegarantifonden og hvorfor har de en in-

direkte magt over rejsebureauernes drift?

Rejsegarantifonden er en privat, selvejende institution, der blev opretteti 1979 og har veeret
en del af det danske rejsemarked lige siden (Rejsegarantifonden, 2021). Fondens hensigt er at
fungere som en slags forsikring til de danske kunder i rejsebranchen. Rejsegarantifondens
formal er helt konkret at deekke tab og udgifter for danske rejsekunder, hvis rejsearranggren
gar konkurs (Rejsegarantifonden, 2021). Vedrgrende tab findes der to former, hvor den fgrste
er en konkurs fgr afrejsedagen, her far kunderne deres penge tilbage. Den anden er en kon-
kurs under selve rejsen, hvor fonden daekker udgifterne forbundet med hjemrejse. Rejsega-
rantifonden deekker pakkerejser, der bestar af mindst to elementer, som for eksempel
transport og indkvartering. Pakkerejsen skal dog minimum have en varighed pa mindst 24 ti-

mer, medmindre overnatning er inkluderet i pakken.

De finansielle aspekter
Rejsegarantifondens indtaegter bestar af bidrag fra de registrerede rejsearranggrer. Bidra-
gene forekommer i nogle faste og varierende stgrrelser. Det faste bidrag har samme stgrrelse

for hvert registreret selskab, ogi 2019 gav det tilsammen en indtaegt pa mere end 13
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millioner. De varierende bidrag afhaenger at den enkelte rejsearranggrers omsaetning. Denne
indtaegtskilde var i 2019 mere end 24 millioner. Derudover modtager de yderligere midler
gennem nogle afgifter. Et eksempel pa en af disse afgifter er at der paleegges et gebyr pa 2 kr.
pr. passager, der flyver fra en dansk lufthavn til en udenlandsk. Denne afgift bliver hgjst sand-

synligt heevet til 4 kr. som fglge af coronakrisen (Rejsegarantifonden, 2020, s. 12).

Rejsegarantifonden har en tredje metode, hvorigennem de kan gge deres indtagter, men me-
toden kan nemt komme til at "skade” rejsebureauernes rentabilitet. Christian Springborg defi-
nerede metoden som formueopbyggende bidrag og understreger derefter, at metoden kun
benyttes hvis Rejsegarantifonden stdr i en situation, hvor deres egenkapital bliver for lav.
Denne metode blev sidst praktisereti 2009 (Christian Bilag). I al sin enkelthed gar metoden
ud p3, at Rejsegarantifonden inddrager et gebyr, hvis stgrrelse afthaenger af rejsebureauernes
individuelle omsaetning (Christian Bilag). Gebyret kunne for eksempel veaere 1.000 kr. pr. om-
satte million. Men i en branche hvor en overskudsgrad pa 2% anses som varende fornuftig
(Egholm, 2019, s. 41), kan et formueopbyggende bidrag give betydelige vanskeligheder for et
rejsebureau med gkonomiske vanskeligheder. Anvendelsen af et formueopbyggende bidrag
var blevet en realitet i 2020, hvis ikke Rejsegarantifonden havde modtaget politisk statte.

Christian udtaler i den forbindelse:

Det her er min egen mening om branchen, men de har jo ikke radd til at betale et
meget dyrt formueopbyggende bidrag, sa jeg teenker det har veeret derfor der har
veeret politisk opbakning (Christian Bilag)

Angdende denne politiske opbakning, sa havde Rejsegarantien en formue den 31/12/2019 pa
150.400.000 kr. I forbindelse med coronakrisen blev der i marts 2020 indgaet en politisk af-
tale om tilskud til Rejsegarantifonden pa samlet 725 millioner, hvor langt stgrstedelen af disse
penge var tilteenkt som tilbagebetaling til aflyste rejser (Rejsegarantifonden, 2020, s. 13).

Som tidligere beskrevet forekommer Rejsegarantifondens udgifter normalvis i forbindelse
med konkurser. P4 nedenstdende grafikker er det illustreret henholdsvis stgrrelsen pa de tab
Rejsegarantifonden har lidt i forbindelse med konkurser i perioden fra 2010-2019, samt en

oversigt over fondens 10 stgrste tab gennem historien:
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(Venstre: Rasmussen, 2020; Hgjre: Rejsegarantifonden, 2020, s. 6)

Grafen til venstre viser, at Rejsegarantifonden led seerligt store tab i arene 2013 og 2018.
Sammenlagges nettotabene over den 10-drige periode, fas der et samlet tab pa 53,1 millioner
og dermed et gennemsnitligt tab pad 5,31 millioner om adret. Pa grafikken til hgjre ses en over-
sigt over de stgrste tab forbundet med konkurser over hele Rejsegarantifondens levetid. Laeg-
ges disse 10 belgb sammen, kan det udledes at fondens ti stgrste tab (inden 2020) havde en
stgrrelse pa 115,14 millioner. Disse tal er fgr coronakrisen. Det er fra dags dato [den 21. maj]
stadig for tidligt at ansld Rejsegarantifondens samlede tab for 2020, men der er ingen tvivl
om, at belgbet bliver markant anderledes end tidligere set. Den danske rejsebranches stgrste
konkurs nogensinde, er konkursbegaringen af koncernen TravelCo Nordic, der blandt andet
havde Bravo Tours som datterselskab. Denne konkurs alene resulterede i et tab pa ca. 150
millioner for Rejsegarantifonden. Belgbet er derfor teet pa at veere tre gange sa stort som de

samlede tab over de sidste 10 ar (Rasmussen, 2020).

Rejsegarantifondens magt over for rejsebureauer

Rejsegarantifonden bliver szerligt interessant i forhold til dette projekt, ndar man undersgger

den indirekte magt, som fonden har over de danske rejsebureauer. [ 2004 blev der indfgrt en
lovgivning, der giver Rejsegarantifonden ansvar for at fgre tilsyn med de tilknyttede rejsear-

ranggrers gkonomi (Christian Bilag).
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Det fungerer i praksis sdledes, at hvert rejsebureau stiller en garanti til Rejsegarantifonden.
Disse garantistillelsers stgrrelser afhaenger af nogle omsaetningsintervaller. Garantistillelsen
kan forstdas som en form for depositum, der anvendes hvis et rejsebureau eventuelt skulle ga
konkurs. Dog skal det understreges, at garantistillelsen bestemt ikke deekker hele tabet ved en
konkurs og her kommer Rejsegarantifondens tilsyn med rejsebureauernes gkonomi ind i bil-
ledet. Fonden vurderer hvert kvartal bureauernes overlevelsesgrundlag ud fra en reekke gko-
nomiske forudsaetninger/kapitalkrav. Vurderer fonden, at der er en usikkerhed forbundet
med et rejsebureaus going-concern forudsaetning, kraever de at bureauet skal deekke den fulde
risiko for et eventuelt tab af forudbestilte rejser (Christian Bilag). Ingdekommer rejsebureau-
erne ikke Rejsegarantifondens opfordringer til genrejsning af bureauernes gkonomi, vil kon-
sekvensen veare, at Rejsegarantifonden sletter det pageeldende bureauers registrering, hvilket
medfgrer, at de ikke ma szelge rejser indenfor Danmarks graenser.

Grundet coronakrisen har Rejsegarantifonden sanket deres kapitalkrav med 50% (Lars Bilag
1). Dette er dog ikke nok, hvis du spgrger Kiplings direktgr, Lars Gundersen, da han mener at

lempelserne ikke stemmer overens med rejsebureauernes gkonomiske tab:

Garantifonden er klar over at branchen er i krise sd de har valgt at give en 50%
rabat pa nggletallene. Men der er ikke nogen der har 50% aktivitet udover fa en-
kelte i Danmark. Generelt set er branchen gaet ned med 70-90% (Lars Bilag 1).

Magten hos Rejsegarantifonden ligger derfor i deres tilsyn af rejsebureauerne. Vurderer fon-
den at et bureau har en usikker fremtid, vil de eksempelvis kraeve, at de tager et ldn, sa likvidi-
teten i bureauet stiger. Hvis rejsebureauet ikke formar at fa en stgrre likviditet, sa vil
Rejsegarantifonden fratage rejsebureauets bevilling til at seelge rejser. Rejsegarantifonden
kan altsa fremtvinge en konkurs pa et usikkert grundlag, hvor tvivlen sjeldent kommer bu-
reauerne til gode (Christian Bilag & Lars Bilag 1). Problemstillingen vedrgrende Rejsegaranti-

fonden og deres forhold til rejsebureaubranchen uddybes i diskussionen (jf. afsnit 9.1.).
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7.3 Hjelpepakkerne til rejsebureaubranchen

Der blev i problemfeltet indikeret, at rejsebureaubranchen, pa visse politiske parametre, fgler
sig overset. Arsagen til at rejsebureauerne har store udfordringer ved at saelge rejser, er at
Udenrigsministeriet har markedet hele verden som “rgd og orange” i deres rejsevejledning
(Udenrigsministeriet, u. a). Henrik Kaltoft, Adm. direktgr for Horizons, forklarer situationen
som en butik der har dben, men ikke kan szlge noget, da regeringen har fjernet alle deres va-
rer fra hylderne (Henrik bilag). Dette afsnit skal ikke forstds som en kritik af den lovgivende
magt i Danmark, men derimod som en redeggrelse af, hvordan rejsebureauerne opfatter den

politiske handtering og hjelpepakker (jf. afsnit 3).

Angdende hjaelpepakker kan de deles op i to kategorier: De almene og dem som specifikt er
udarbejdet til rejsebureaubranchen. De almene hjalpepakker knytter sig ikke til en bestemt
branche og er derfor til radighed for alle brancher. Af disse er Ignkompensation den vaesent-
ligste (Lars Bilag 2). Lankompensationen startede i midt marts og udlgb for rejsebureauerne
den 31. august (Steen Bilag). Hvis et rejsebureau valgte at satte en ansat pa ordningen, matte
vedkommende ikke arbejde imens. Staten betalte op til 23.000 kr. om maneden i lgn til den
hjemsendte ansatte og den resterende del af lgnnen betalte arbejdsgiveren. [ Kiplings tilfeelde
svarede lgnkompensationen til ca. 60% af manedslgnnen for en ansat (Lars Bilag 2).

En anden almen hjeelpepakke som blev tildelt til rejsebureauerne skulle deekke op til 80 % af
de faste omkostninger. Dette inkluderede omkostningerne til strgm, vand, husleje og lign.
Ifglge Lars er dette en god hjaelpepakke, dog har de faste omkostninger en begraenset stgr-

relse for rejsebureauerne, sa det er derfor ikke en "livreddende” hjzelp (Lars Bilag 2).

[ efterdret 2020 blev der indgaet en politisk trepartsaftale, der medfgrte, at arbejdsgivere
kunne sende medarbejdere pa arbejdsfordeling (Beskaeftigelsesministeriet, 2021). Denne
handling kan foretages i hele 2021 og i de fleste brancher er det en 80/20 aftale. Det betyder,
at den ansatte pa arbejdsfordeling arbejder 20% af vedkommendes normale arbejdstimer,
hvoraf arbejdsgiveren betaler 20% af lgnnen og resten betales af en udvidet dagpengeord-
ning. Grundet at de ansatte i rejsebureaubranchen ikke er underlagt en branchespecifik fag-

forening, er vilkarene for arbejdsfordelingen i stedet 50/50. Arbejdsgiveren betaler dermed
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50% af lgnnen og den ansatte arbejder pa halv tid. Dette betyder, at rejsebureauerne er ngd-

saget til at afskedige flere ansatte, end i andre brancher (Lars Bilag 2).

Hvilke hjaelpepakker har vaeret specifik rettet til rejsebureaubranchen? [ perioden midt marts
til 13. april 2020 fik rejsebureauerne direkte statsstgtte. Der var i starten af marts en masse
rejser der blev aflyst og dermed skulle kunderne have deres penge tilbage. I nogle tilfzelde
kunne rejsebureauerne ikke fa deres forudbetalinger tilbage fra deres leverandgrer. Statsstgt-
ten blev tildelt i de situationer, hvor leverandgrerne ikke tilbagebetalte, sa rejsebureauerne
ikke selv tabte penge pa at tilbagebetale deres kunder (Lars Bilag 2). Arsagen til den politiske
hjaelp, var at sikre sig, at kunderne fik deres penge igen (Christian Bilag).

Siden den 13. april 2020 har det veeret sdledes, at hvis rejsebureauerne lider diverse gkono-
miske tab, kan dette belgb deekkes med en ldneordning. Denne ordning er udstedt af Er-
hvervsministeriet og forvaltes af Rejsegarantifonden (Christian Bilag). Lars Gundersen
beskriver disse ldn som gode og attraktive med en lav rente, men argrer sig samtidig over, at
denne ordning medfgrer, at mange tidligere sunde virksomheder, vil blive omdannet til for-
geldede virksomheder (Lars Bilag 2). Han mener dermed, at selv nar markedet begynder at
ligne 2019, vil der stadig ga leenge fgr rejsebureauerne kan skabe profit. Det er desuden vig-
tigt at understrege, at den pageeldende laneordning, kun ma benyttes i tilfeelde at tab og 13-

nene derfor ikke ma bruges til investeringer (ibid.).

Det er her, at rejsebureaubranchen fgler sig negligeret, da hjeelpen de har til radighed, er at
optage geeld der skal tilbagebetales. Havde branchen vaeret tvangsnedlukket ville der opere-
res med stgtte i stedet for lgn, ligesom tilfeeldet for eksempel er for barer og diskoteker. "Det
foles som om de [regeringen] laver en mink pd os” udtalte Lars (Lars Bilag 2).

Lars kan i et vist omfang forsta de politiske valg, da det er darligt for smittetrykket, at dan-
skere rejser til udlandet. Derudover er det en branche, som beskaftiger relativ fa mennesker
med under 5.000 ansatte. Derudover kan branchen ogsa anses som en eksportbranche, der
ikke bidrager til den bredere samfundsgkonomi, da kunderne bruger stgrstedelen af deres

penge i udlandet.
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8. Analysen

[ disse afsnit vil vi analysere rejsebureauernes eksterne og interne forhold, samt forstdelse af
disse forhold. Konkret vil vi benytte PESTEL-analyse til, at danne et overblik over den omver-
den, som rejsebureauerne befinder sig i. Gennem en regnskabsanalyse far vi en bedre forsta-
else af rejsebureauernes interne gkonomi op til coronakrisen. Som afslutning vil vi danne os
en forstaelse af den sensemaking proces, der har pavirket lederne i rejsebureauerne Kipling,
Horizons og Albatros. Dette ggr vi for at belyse, hvilke aspekter der har haft indflydelse, pa de

beslutninger de er kommet frem til, i forbindelse med drift af virksomhederne.

8.1 PESTEL-analyse

Vores PESTEL-analyse er opbygget pa fglgende made: Fgrste delafsnit omhandler de politiske
og lovmaessige forhold, der pavirker rejsebureaubranchen. Vi vil dog undlade at uddybe ind-
flydelsen af de politiske hjeelpepakker, da dette blev forklaret i det forrige afsnit (jf. afsnit 7.3).
Efterfglgende delafsnit i PESTEL-analysen vil behandle de gkonomiske faktorer og det sidste
delafsnit vil vedrgre de sociale- og miljgmaessige forhold. Analysen vil afsluttes med en kort

delkonklusion.

Politisk/ Lovmaessige:

Det fgrste punkt er, hvordan det politiske landskab pavirker branchen. I denne analyse vil det
lovmaessige punkt veere sldet sammen med det politiske, da disse forhold har vaeret meget taet
forbundet under coronakrisen. Rejsebranchen har under coronakrisen veaeret mere eller min-
dre politisk styret, eftersom folketinget, herunder Udenrigsministeriet, har afgjort hvilke de-
stinationer rejsebureauerne matte salge rejser til. Der har vaeret et gget fokus pa
Udenrigsministeriets rejsevejledning, hvor lande far tildelt en farve (Grgn, gul, orange eller
rgd) efter vurdering af risiko relateret til indrejse. [ forbindelse med coronakrisen har denne
risiko hovedsageligt veeret relateret til coronasmittetal pr. 100.000 indbygger (ECDC, 2021).

Med andre ord var beslutningen om at begraense rejser, uden for rejsebureauernes

28



indflydelse, hvilket gjorde en forebyggelse eller anden strategisk planlaegning besveerlig. De-

res omverden har derfor ageret som en direkte stopklods for deres forretning.

Udenrigsministeriets rejsevejledninger har afggrende betydning for om pakkerejseloven daek-
ker kundernes tab ved afbestilling eller ej. Nar Udenrigsministeriet har markeret et land som
enten orange eller rgdt, stiller pakkerejseloven ingen garanti (Lov nr. 472 af 30. juni 1993, §9
stk. 4). Sa hvis en af rejsebureauernes kunder bestiller en rejse, mens Udenrigsministeriet fra-
rader rejsen til denne destination, har kunderne ikke krav pa at fa deres penge tilbage ved af-
bestilling eller aflysning. Dette er geeldende uanset hvor langt ude i fremtiden rejsen er bestilt
til. Dette resulterer i endnu darligere vilkar for rejsebureauerne, idet deres kunder antagelig-

vis ikke vil bestille rejser under disse betingelser.

Du kgber en rejse til Tyskland til november, sa handler du faktisk i ond tro og sa
daekker pakkerejselovens forbrugerbeskyttelse faktisk ikke. Hvis du gerne vil af-
sted til paske i 2022, sa handler du stadig i ond tro, sddan er pakkerejseloven. Det
vil sige at man som forbruger star pa herrens mark og sa er der jo klart ingen
som gider kgbe en rejse, hvis man risikerer at miste pengene (Lars Bilag 1).

Fordi at pakkerejseloven ikke er geeldende, har rejsebureauerne fglt sig ngdsaget til at ggre
brug af en form for “selvtaegt”. Det drejer sig konkret om at bureauerne har valgt at stille de-
res egen afbestillingsgaranti, ved bestilling af rejser, sa forbrugerne stadig tgr bestille rejser,
trods at Udenrigsministeriet frarader alle ungdvendige rejser. Dette er et emne der behandles

yderligere i diskussionen.

@konomisk:

Det gkonomiske udgangspunkt i virksomhedens omverden vil pavirke indtjeningsevnen, savel
som muligheden for ekspansion. Rejsebureaubranchen er sammenlignet med andre brancher
relativ afhaengig af andre faktorer, herunder forskellige andre brancher og erhverv. Luftfarts-
selskabernes prissaetning er for eksempel et afggrende element i prissetningen af deres eget
produkt. Samtidig er luftfartsselskaberne ogsa pavirket af en raekke faktorer, som de ikke selv
kan kontrollere. Herunder ligger for eksempel olieprisen, antallet af fly i luften, samt eventu-
elle naturkatastrofer, eller mere aktuelt pa nuvaerende tidspunkt, en verdensomspandende

pandemi. Disse faktorer kan i hgj grad pavirke gennemsnitsprisen pa en flybillet eller direkte
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udelukke en rejsedestination, hvilket pavirker rejsebureaubranchen i hgj grad. Med andre ord
bliver rejsebureauernes indtjeningsmuligheder indsnaevret, hvis de naevnte faktorer oplever
en negativ udvikling. Modsat vil en positiv udvikling komme rejsebureaubranchen til gode og
potentielt resultere i en voksende omszaetning.

Derneest har selve konjunkturen i Danmark en omfattende betydning, eftersom for eksempel
gkonomisk velstand giver husholdningen en voksende disponibel indkomst, som blandt andet
vil anvendes pa mere luksurigse produkter og serviceydelser, herunder rejser til udlandet. En
lavkonjunktur vil typisk have den modsatte effekt, grundet at de mest ungdvendige udgifter

traditionelt spares vaek i disse tider (Linaa, Grinderslev og Sgrensen, 2008).

Den coronakrisen pavirker rejsebureaubranchen pa en hidtil uset made, idet de fleste menne-
sker, med Danmark som eksempel, har en stor rejselyst pa nuveaerende tidspunkt. Rejselysten
er resultatet af adskillige varierende restriktioner, der har begraenset folks tilveerelse i om-
kring et ar. Privatrejser har mere eller mindre veeret udelukket, fordi de fleste rejsedestinatio-
ner har veeret markeret som orange eller rgde af Udenrigsministeriet, hvilket kort fortalt
resulterede i, at de fleste danskere blev i Danmark. Omverdenen efterspgrger derfor uden-
rigsrejser, sa der ligger en potentiel gkonomisk gevinst for hele branchen, som kan blive reali-

seret nar Danmark/ verden dbner mere op.

Social/ Miljgmaessige:

Vi har ligeledes valgt at kombinere punkterne social og miljgmaessige, fordi vi vurderer at de
relevante pointer pavirker hinanden. Fgrst og fremmest kan det virke irrelevant pa nuvee-
rende tidspunkt at analysere punkter som for eksempel flyskam og Co2 kvoter, da coronakri-
sen er en dominerende faktor for afvigelsen i at rejse. Dog vil coronakrisen ikke vare for evigt,

sa disse emner vil szerligt i fremtiden blive relevante.

Flyskam skal forstds som en voksende social trend, hvor mennesket opfatter flyvning som
ungdvendigt og skadeligt, og derfor prgver de at undga det. Arsagen haenger sammen med
den store Co2 udledning et fly har pr. passager. Graden af flyskam varierer selvfglgelig for
hvert individ, og begrebet kan derfor ikke kategoriseres som en bestemt stgrrelse. Dog kan
flybranchen og dermed rejsebureaubranchen alligevel potentielt blive pavirket af denne

trend, i og med faerre personer vil kgbe rejser. Ydermere indebaerer flyskam ogsa en grad af
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social udskamning rettet imod de individer, som hyppigt rejser til "ungdvendige” destinatio-
ner (Sgrensen, 2020). Truslen for den specifikke problemstilling var fgr coronakrisen relativ
lille og derfor ikke pa dagsordenen, men klimadebatten vokser ar efter ar, hvilket muligvis
kan betyde, at Danmarks flysektor vil blive truet af dette i fremtiden. Antagelsesvis vil coro-
nakrisen formentlig pavirke flyskam tendensen positivt for rejsebureaubranchens synspunkt,
idet den tidligere naevnte rejselyst fylder mere end bekymringer om klimaet, sarligt det farste
stykke tid efter gendbningen. “Det bliver umuligt at afregne flyskam efter Corona. Jeg vurderer

at udviklingen kunne skeere lidt af vaeksten” (Ole Bilag).

Et andet relevant punkt er de omdiskuterede Co2 kvoter, der potentielt vil paleegges alt flyv-
ning i fremtiden. Dette punkt haenger gradvist sammen med flyskam, eftersom ideen om CoZ2
kvoter delvist stammer derfra. I praksis vil kvoterne betyde, at hver flybillet vi blive tillagt en
afgift oveni den normale pris, som forbrugerne selv skal daekke (Brancheforeningen Dansk
Luftfart, 2018). Hver flybillet vil stige i pris, uafthangig af destination eller intention med rej-
sen. Rejsebureaubranchen kan umiddelbart ikke pavirke udviklingen af naevnte problemstil-
ling, selvom at alle selskaber i branchen vil pavirkes. Til gengzeld vil oversgiske leisure-
bureauer formentligt meerke tiltaget mere, eftersom kvoternes stgrrelse atheenger af flyrutens
leengde og som vi redegjorde for i afsnit 7.1, sd har oversgiske leisure-bureauer generelt rejse-
mal uden for Europa. Deres kunder vil derfor fgle gebyret i hgjere grad sammenlignet med

charterselskabernes kunder, som typisk rejser indenfor Europa, da prisen vil stige mere.

Delkonklusion:

Vi kan ud fra denne analyse udlede, at coronakrisen i hgj grad har frataget samtlige rejsebu-
reauer muligheden for at planleegge eller leegge en strategi for fremtidens drift. Den politiske
dagsorden dikterer, hvilke rejsedestinationer de ma szlge rejser til. Pakkerejseloven satte i
marts 2020, deres normale understgttelse pa pause, pa vegne af Udenrigsministeriets anbefa-
linger, hvilket medfgrte stor usikkerhed ved kgb af rejser for alle kunder. Rejsebureauernes
indtjeningsevne har derfor veret kraftigt reduceret og deres fremtidige overlevelse athaenger
af, hvordan Danmark og seerligt resten af verden handterer smittespredningen. Den tidligere
debat om Co2 kvoter og flyskam er mere eller mindre sat pa pause, men vil formentlig fort-
saette nar coronakrisen bliver opfattet som overstaet. Selve rejsebranchen kan umiddelbart

ikke forebygge eller undga tendensen om flyskam.
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8.2 Regnskabsanalyse

Denne regnskabsanalyse vil inkludere en raekke delafsnit. Det fgrste delafsnit bestar af en in-
troduktion af de udvalgte rejsebureauer i analysen, dernaest vil vi komme ind pa personale-
omkostninger, der leder videre til et afsnit om afskedigelse af ansatte, samt et afsnit om
udviklingen i antallet af ansatte hos de enkelte rejsebureauer. Herefter vil vi komme ind pa
coronakrisens effekt pa bundlinjen og afslutningsvis vil regnskabsanalysen blive opsamleti en

delkonklusion.

8.2.1 Introduktion af vores udvalgte rejsebureauer

”(...) hvis jeg skulle lave en konkursliste over rejsebureauer i dag sd skulle jeg virkelig kigge mig
om for at finde et rejsebureau der ikke kom pd listen” (Ole Bilag) - Ole Egholm, brancheanalyti-
ker, den 4. marts. Ovenstdende citat er en god indikation for hvor hardt rejsebureaubranchen
er ramt af coronakrisen og ifglge Ole Egholm er ingen garanteret overlevelse. Formalet med
denne analyse er at analysere, hvordan rejsebureauerne i segmentet oversgiske leisure er ble-
vet pavirket af coronakrisen, samt hvordan og hvilke tiltag bureauerne har taget for at mini-

mere deres tab/risiko for konkurs.

Analysens empiri stammer primeert fra arsrapporter og forskellige interviews med relevante
personer. Analysen er baseret pa seks udvalgte rejsebureauer, der alle befinder sig i segmen-
tet oversgiske leisure. Vi veelger at inkludere seks bureauer for at sikre en hgjere grad af vali-
ditet. Bilag Excel er et stgrre excel-dokument, hvor tallene fra de seks rejsebureauers
arsrapporter i perioden 2010-2020 fremgar. Albatros og Horizons offentligggr ikke deres ars-
rapporter for 2020 inden projektets afleveringsfrist (Henrik bilag), og derfor bestar Bilag Ex-
cel af tallene fra 64 arsrapporter. Denne analyse tager kun udgangspunkt i udvalgt data, som

vi vurderer, er mest relevant. Det resterende data kan findes i Bilag Excel.

Der eksisterer en manglende transparenthed i rejsebureaubranchen, hvad angar tilgeengelige

oplysninger i deres arsrapporter. Dette fremgar tydeligt i Ole Egholms analyse fra 2018, hvor
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det kun var 37 ud af 204 rejsebureauer, som havde offentliggjort deres omsaetning. Dette sva-

rer til ca. 18%. (Egholm, 2019, s. 3). Samme problemstilling gar igen, ved de seks udvalgte rej-

sebureauer, hvor to af bureauerne ikke offentligggre deres nettoomsaetning. Ole Egholm

veelger i hans analyser at komme med et estimeret bud pd de manglende informationer i ars-

rapporterne. Vi fravalger dette i vores projekt, da der arbejdes med en langt mindre datasam-

ling. Vi laegger derfor stor vaegt pa bruttofortjenesten, da dette tal fremgar af samtlige 64

arsrapporter.

I nedenstaende figur er der udarbejdet en kort oversigt over de seks udvalgte rejsebureauer.

Figur 2

Albatros Travel

C&C Travel

- Grundlagt: 1986
- Stiftet og ejes af Sgren Rasmussen

- Rejsedestinationer: Hele verden (Albatros
Travel, 2019)

- Omsatte for 787 millioner i 2019
- Regnskabsklasse: stor C

- Det stgrste rejsebureau i oversgisk-leisure
segmentet. (Bilag Excel)

- Grundlagt: 1988

- Familieejet virksomhed med Luca Burmeister
som direktgr

- Rejsedestinationer: Primaert fokus pa Asien og
Syd- og - Mellemamerika (C&C Travel, u. a. a)

- Omsatte for 125 millioneri 2019

- Regnskabsklasse: mellem C (Bilag Excel)

Horizons (Kilroy Danmark og Jysk Rejsebureau)

Kipling Travel

- Grundlagt: 1987

- Horizons er den juridisk feellesbetegnelse for
Kilroy Danmark og Jysk rejsebureau der blev
fusioneret i 2009 . Horizons henvender sig til
en yngre malgruppe.

- Rejsedestinationer: Hele verden (Henrik Bi-
lag)

- Omsatte for 658 millioneri 2019

- Regnskabsklasse: stor C (Bilag Excel)

- Grundlagt: 2003

- Stiftet og ejes af Lars Gundersen (Kipling Tra-
vel, u. a. a)

- Rejsedestinationer: Primaert fokus pa Asien og
Afrika (Kipling Travel, u. a. b)

- Omsatte for 58 millioneri 2019
- Regnskabsklasse: B

- Det mindste og yngste rejsebureau som indgar i
analysen (Bilag Excel)
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Nyhavn Rejser

Ruby Rejser

- Grundlagt: 1991 (Nyhavn Rejser, u. 4. a)

- Nyhavn Rejser ejes og indgar i Aller Media
koncernen, der er nordens stgrste udgiver af
diverse magasiner (Ole Bilag). Nyhavn rejser
har dermed store gkonomiske muskler bag sig.

- Rejsedestinationer: Hele verden (Nyhavn Rej-
ser, u. a. b)

- Offentligggre ikke deres omsatning

- Regnskabsklasse: mellem C (Bilag Excel)

- Grundlagt: 1994 (cvrapi.dk, u. a.)

- Rejsebureauet blevi 2015 opkgbt af Sunway
Group, der derudover ejer seks rejsebureauer
der primeert tilhgrer segmentet niche-bureauer.
Sunway Group ejes og drives at Mads Christen-
sen der ligeledes driver Ruby Rejser

- Rejsedestinationer: Hele verden, med seerlig
vaegt pa Europa (Ruby Rejser, u. 4.).

- Offentligggre ikke deres omsatning

- Regnskabsklasse: B (Bilag Excel)

Felles for de seks rejsebureauer er, at de historisk set har veeret veldrevne og klaret sig godt.

Ole Egholm mener, at dette fgrer til bedre chancer for overlevelse: ” (...) hvis der var 50 bu-

reauer tilbage [som ikke gdr konkurs som falge coronakrisen], sd tror jeg alle de bureauer i har

naevnt ville vaere tilbage” (Ole bilag).

Pa figur 2 fremgar det, at analysens seks rejsebureauer tilhgrer tre forskellige regnskabsklas-

ser. Dette kommer tydeligt til udtryk i Graf F, der illustrerer bureauernes gennemsnitlige

bruttofortjeneste i perioden 2010-2019:
Graf F

Gennemsnitlig brottufortjeneste pr. ar fra 2010-2019 (i tusind DKK)

Albatros Travel* C & C Travel
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(Excel bilag)

Horizons*

Kipling Travel Nyhavn Rejser  Ruby Rejser
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* Albatros Travel og Horizons regner selv deres bruttofortjeneste uden posten "Andre eks-
terne omkostninger”. I denne tabel er udgiftsposten dog medregnet i deres bruttofortjenesten,

sa der kommer et ens sammenligningsgrundlag.

Det ses tydeligt pa grafen, at der er en stgrrelsesforskel, pa de seks rejsebureauer. Ole Egholm
vurderer i hans brancheanalyse fra 2018, at Albatros og Horizons er henholdsvis de 2. og 4.
stgrste rejsebureauer pa tvaers af alle segmenter i Danmark. Det stgrste og 3. stgrste var desu-
den Spies og TUI Danmark. Vi vurderer, at der til trods for stgrrelsesforskellen pa de udvalgte
rejsebureauer stadig findes et sammenligningsgrundlag, eftersom rejsebureauerne der opere-
rer i segmentet oversgiske leisure generelt er relativt ens gkonomisk struktureret. Pa neden-
stdende tabel er den gennemsnitlige deekningsgrad og bruttoavanceprocent udregnet, over
samme 10-drige periode som fgr, pd de fire bureauer der offentliggjorte deres omsaetning:

Tabel 1

Gennemsnitlig Deekningsgrad og Bruttoavancen over periode 2010-2019

Albatros C&C Horizons Kipling Gennemsnit

Dakningsgrad

Bruttoavancen

(Excel bilag)

Det kan udledes, at de fire bureauer har en forholdsvis ens deekningsgrad og bruttoavance-
procent. Det virker derfor ikke til at stgrrelsen har en afggrende betydning for hvor hgje eller
lave veerdierne er og derfor mener vi godt, at bureauerne kan sammenlignes, trods deres stgr-
relsesforskelle. Det skal understreges, at nogle af rejsebureauerne beregner deres daeknings-
grader og bruttoavance forskelligt. I dette projekt beregner vi tallene sdledes, sa der er et

validt sammenligningsgrundlag:

Nettoomsatningen — De direkte omkotninger
%

Daekningsgrad = 100

Nettoomsaetningen

Nettoomsaetningen — (De direkte omkotninger + Eksterne omkostninger) 100
%

Bruttoavance = -
Nettoomsaetningen
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Til trods for at Tabel I indikerer, at de direkte- og eksterne omkostninger er forholdsvis ens,
uafthaengig af bureauernes stgrrelse, sa skal det pointeres, at der findes nogle fordele ved at
veere et stgrre rejsebureau, ogsa kaldet stordriftsfordele. En fordel er for eksempel et mere
velkendt navn/brand og dernaest er marketings-posten antageligt en mindre procentsats af
omsaetningen hos de stgrre bureauer end hos de mindre. De fleste rejsebureauer anvender
annoncer og en annonceudbyder tager antagelsesvis samme pris for alle rejsebureauer uanset
storrelse.

Diskussionen vedrgrende bureauernes stgrrelse vil blive uddybet i afsnittet, Hvilken rolle spil-

ler bureauets stgrrelse i hdndtering af coronakrisen? (jf. afsnit 9.3).

8.2.2 Personaleomkostninger vs. Bruttofortjenesten

[ forrige afsnit kunne vi udlede, at de seks rejsebureauer havde forholdsvis ensartede deek-
ningsgrader og bruttoavanceprocenter. Derfor er det posten personaleomkostninger, som bu-
reauerne virkelig kan differentiere sig pa. Udgiftsposterne Af- og nedskrivninger og Finansielle
poster har en relativ ubetydelig stgrrelse, og de vil derfor ikke analyseres dybere i dette pro-
jekt. I dette afsnit vil der fokuseres pa rejsebureauernes personaleomsatning, der vil sattes
op imod deres bruttofortjenesterne. Relevansen for dette, skyldes at en sammenligning mel-
lem disse tal, giver et indblik i rejsebureauernes indtjeningsevne ud fra hvordan de variable

omkostninger handteres.

Pa Tabel Il nedenfor er bruttofortjeneste (BF) pr. ansat udregnet ved at tage bruttofortjene-

sten og dividere med antallet af ansatte det pagaeldende ar. Dette tal er udregnet hvert ar fra
2010-2019, hvorefter de 10 tal er sammenlagt og derefter divideret med 10, sa der fas et ar-
ligt gennemsnitsresultat. Det er den samme beregning vi har foretaget, angdende personale-
omkostningerne pr. ansat. Efter at bruttofortjenesten og personaleomkostningerne pr. ansat

er udregnet, er forskellen pa de to tal udregnet i et konkret tal, sdvel som i procent.
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Tabel 11

Gennemsnitlig Ion og bruttofortjeneste pr. ansat (arsvaerk)

Alba- C&C Horizons | Kipling Nyhavn Ruby Gennemsnit
tros

BF pr. ansat 754.521 | 645.159 571.233 621.520 628.685 819.038 673.359
Lgn pr. ansat 536.102 | 448.002 405.814 514.194 512.239 437.913 475.711
Forskellen 218.419 | 197.157 165.419 107.326 116.446 381.125 197.648
Forskel i % 28,9% 30,6% 28,0% 17,3% 18,5% 46,5% 29,4%
(Excel bilag)
* Tallene er i DKK

Vi kan udlede, at Ruby Rejser (Ruby) er de klart bedste til at forrente deres personale, da de
har en hgj indtjening pr. ansat imens gennemsnitslgnningerne er relativt lave. Dette medfgrer,
at der i gennemsnit, over perioden 2010-2019, har veeret 46,5% tilbage af bruttofortjenesten,
efter at personaleomkostningerne har varet fratrukket. Modsat klarer Kipling og Nyhavn Rej-
ser (Nyhavn) sig darligere pa dette parameter. De har en fornuftig bruttofortjeneste pr. ansat,
men deres gennemsnitslgnninger er umiddelbart for hgje. Det er dog ikke en selvfglge at hgje
gennemsnitslgnninger er darligt i sig selv, hvilket ogsa kan udledes ud fra Albatros. Denne po-
inte uddyber Ole Egholm: "Generelt sd vil jeg sige at jo stgrre lonomkostning pr. ansat jo sun-
dere er virksomheden, men det er klart at hvis man har en hgj gennemsnitslgn, men laver
underskud sd er det sat ddrligt op” (Ole Bilag). Albatros personaleomkostninger har gennem-
snitligt udgjort den stgrste andel af deres nettoomsatning med 10,2%, hvor C&C Travel (C&C)

har den laveste andel pa 7,2% (af dem som offentliggjorde deres omsaetning).

Seerlig relevant for ngdvendigheden i at reducere de variable omkostninger, kan de hgjere
lgnninger faktisk vaere en fordel. Tages der udgangspunkt i Albatros og Horizons, som har
flest ansatte, sa var Albatros gennemsnitslgnninger 32,1% hgjere end Horizons i gennemsnit
over den 10-arige periode. Det betyder i teorien, at hvis Albatros afskediger 30 ansatte, sa vil
Horizons tilsvarende veere ngdsaget til at fyre 40 (39,6) ansatte for at opna samme bespa-

relse.
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8.2.3 Ngdvendigheden for at afskedige ansatte

Ole Egholm udtrykker, at rejsebureauer hurtigt dgr i en krise, hvis de ikke far tilpasset deres
udgifter til den faldende omsaetning (Ole Bilag). Som tidligere indikeret er personaleomkost-
ningerne den klart stgrste variable udgiftspost, og derfor vurderer vi denne post som den
mest afggrende for overlevelse. Der findes adskillige punkter, der har en indvirkning pa bu-
reauernes sandsynlighed for overlevelse i forbindelse med coronakrisen. Et af de mest afgg-
rende punkter er bureauernes likviditet. Hvis et rejsebureau lgber tgr for likviditet, kan de
ikke betale deres regning og det vil fgre til konkurs. Da Rejsegarantifonden skal deekke tabet
ved en konkurs, vaelger de at give restriktioner/kraeve hgjere garantistillelse til de bureauer
med en utilfredsstillende likviditet (jf. afsnit 7.2). En hgjere garantistillelse er tydeligvis ikke
gnskveerdigt for et rejsebureau, der i forvejen keemper for overlevelse.

[ denne analyse anvendes der et nggletal vi kalder ‘likviditet pr. ansat’. Tallet minder om likvi-

ditetsgraden, men er udregnet med fglgende formel:

Omseaetningsaktiver — kortfristet geld

Likviditet pr.ansat =
Antal ansatte

Naturligvis vil et hgjere belgb pr. ansat anses for veerende positivt og tallet kan forteelle hvor
"akut” de forskellige rejsebureauer er ngdt til at handle ved eksempelvis at afskedige medar-
bejdere eller tage lan. Tabel Il indeholder data for de seks rejsebureauers likviditet (lik) pr.
ansat sat op imod personaleomkostningerne (Ign) pr. ansat. Tallene er modsat forrige afsnit
kun for 2019 og ikke den 10-3drige periode, da gamle tal fremstar irrelevante i denne sammen-
haeng.

Tabel III

Likviditet- & Personaleomkostninger pr. ansat for 2019*

‘Albatros‘ C&C ‘Horizons‘ Kipling ‘ Nyhavn ‘ Ruby ‘Gennemsnit

Lik pr. ansat 538.000

510.00 242.000 512.000 -111.000 13.000 284.000

Lgn pr. ansat 514.000 409.000 459.000 548.000 580.000 438.000 491.000

(Excel bilag)

* Tallene er op-/nedrundet til neermeste tusind DKK.
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Albatros, C&C og Kipling havde en hgj likviditet pr. ansat, hvor Nyhavn modsat havde en szer-
lig darlig likviditet i 2019. Vi opstiller nu et scenarie, hvor der ses bort fra af/nedskrivning og
finansielle poster, imens der antages, at bureauerne har haft en nulomseaetning i 2020. Ifglge
dette scenarie kunne Albatros teoretisk set gd gennem hele 2020 uden at afskedige ansatte, da
deres likviditet pr. ansat er hgjere end deres gennemsnitslgnninger. Trods scenariet er ureali-
stisk, sa giver det stadig en god indikation, for hvilke bureauer der er mest presset pa kort
sigt. Horizons kan ifglge scenariet undga at afskedige personale i omkring et halvt ar, inden
virksomhedens gzeld begynder at veere stgrre end deres omsatningsaktiver. Modsat er Ruby
og iseer Nyhavn ngdsaget til at skaffe likviditet hurtigst muligt, da deres likviditet var darlig i
slutningen af 2019. Det fremgar desuden af Rubys 2020 arsrapport, at de har faet et kortfri-
stet 1an af deres moderselskab Sunway Group pa 4,7 millioner (Proff.dk, 2020).

Tabel I1I viser derudover, at Nyhavn har negativ likviditet pr. ansat. Nyhavns moderselskab
havde i 2019 en egenkapital pa 1,5 milliard og pa vegne af dette antager vi, at fordi de indgar i
en rig koncern, kan de tale at tabe penge pa datterselskabet. Denne pointe understgttede Ole
Egholm, ved at indikere at de rejsebureauer med et finansielt sikkerhedsnet er mere villige til
at lgbe risici.

Pointen med dette afsnit er ikke at anbefale Albatros og Kipling, at forholde sig mere passive,
angaende beskaring af deres variable omkostninger, men derimod at nogle rejsebureauer

kan tale stgrre tab end andre.

8.2.4 Udviklingen af antal ansatte

Vi har gennem forrige afsnit kunne udlede, hvor "akut” de seks rejsebureauer i teorien var
ngdsaget til at handle og beskeere antallet af ansatte. Men hvordan har de seks bureauer hand-
let i praksis? Dette, samt konsekvensen af lange opsigelsesfrister som fglge af funktionaerlo-
ven, undersgges i fglgende afsnit.

Tabel IV indeholder data for antallet af ansatte i de seks rejsebureauer i udvalgte maneder fgr
og efter coronakrisen ramte Danmark. Det er vigtigt at understrege, at tallene beskriver sam-
let antal fuldtidsstillinger (arsveerk) og ikke antal personer. Derfor har der vaeret flere perso-

ner ansat og afskediget end tallene fra tabellen viser, da en deltidsansat ikke er lig én hel ansat
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i dataene. De maneder der indgar i tabellen, er februar, marts, august, oktober og januar. Disse
maneder er udvalgt, da februar giver oplysninger om situationen fgr Danmark lukkede ned og
disse data benyttes som indeks 100. Dataene fra marts fortzeller om, hvor hurtigt rejsebureau-
erne reagerede pa krisen. Hjeelpepakkerne med lgnkompensationen ophgrte d. 31. august
(Lars Bilag 2) og betydningen af dette kan ses fra dataene fra august og oktober. Dataene fra
januar 2021 illustrerer udviklingen af ansatte over et helt ar, og denne maned er ligeledes den
sidste maned med tilgaengelige data.

De resterende maneders data er tilgeengeligt i Bilag Excel i fanen Udvikling af antal ansatte.

Tabel IV

Udviklingen i antal ansatte fra februar 2020 til januar 2021

Februar Marts August Oktober Januar

Albatros 206 (100)

162 (78,6) 121 (58,7) 76 (36,9) 59 (28,6)

C&C 30 (100) 29 (96,7) 22 (73,3) 14 (46,7) 11(36,7)

Horizons 140 (100) 142 (101,4) 124 (88,6) 59 (42,1) 45 (32,1)

Kipling 12 (100) 10 (83,3) 9 (75,0) 8 (66,7) 6 (50,0)

Nyhavn 40 (100) 39 (97,5) 36 (90,0) 28 (70,0) 30 (75,0)

Ruby 19 (100) 16 (84,2) 10 (52,6) 10 (52,6) 7 (36,8)

Gennemsnit 447 (100) 398 (90,3) 322 (73,0) 195 (52,5) 158 (43,2)

(Bilag Excel)

Tal der er indikeret med fed er det reelle antal fuldtidsstillinger, mens at tallet i parentes er
indeks 100 med februar som basis mdned. Et grgnt tal betyder, at rejsebureauet har vaeret
bedre procentmaessigt til at skeere i antallet af ansatte, sammenlignet med de andre rejsebu-
reauer vurderet ud fra indeks 100. Et rgdt tal betyder modsat at rejsebureauet procentmaes-
sigt har afskediget fa. Den rgde streg mellem august og oktober er en illustration af fgr og

efter Iankompensationen udlgb.

Fgrst og fremmest kan det udledes ud fra Tabel IV, at antallet af fuldtidsstillinger er faldet
med 64,7% pa blot 12 maneder, da antallet er gdet fra 447 til 158. Tabellen indikerer ogs3, at
der er stgrrelsesforskel pa de seks bureauer, da det for eksempel fremgar at Albatros havde

ca. 16 gange sa mange ansatte, som Kipling. Vi vurderer, at de seks rejsebureauer har haft en

40



varierende strategi angaende opsigelsen af deres ansatte. Der har veaeret en markant forskel
pa Albatros og Nyhavns tilgang, hvor Albatros i januar 2021 havde afskediget naesten 34 af de-
res ansatte siden februar 2020. [ samme periode havde Nyhavn kun opsagt %. Vi vurderer, at
Nyhavns begraensede fokus pa at beskzaere i de variable omkostninger, har veeret pavirket af
deres tilknytning til Aller A/S. Vi vurderer derudover, at denne handling kan vare baseret pa
et strategisk valg, hvor de tilstraeber at have mange ansatte, sa de er rustet til hurtigt at kunne

vaekste og vinde markedsandele, nar diverse rejsedestinationer dbner mere op.

Det er interessant, at Albatros havde afskediget 44 medarbejdere samme maned som Dan-
mark lukkede ned fgrste gang. Vi vurderer, at det var de timelgnnede ansatte, de kunne opsige
med kort/ingen varsel. August maned var ca. et halvt ar efter nedlukningen af Danmark og ge-
nerelt set havde de seks rejsebureauer afskediget omkring 27% af deres ansatte siden fe-
bruar.

D. 31. august ophgrte lgnkompensationen (Lars Bilag 2), men hvordan havde bureauerne
handlet indtil da? Albatros og Ruby havde i mindre grad benyttet sig af Ignkompensationen,
da de allerede havde afskediget henholdsvis 58,7% og 52,6%. Modsat fremgar Horizons vee-
sentligt mere reaktive, da de i august "kun” havde opsagt 19 ansatte, hvilket svarede til 11,4%.
Horizons har antageligt forventet at coronakrisen ville forsvinde hurtigere og derfor valgte de
ikke at opsige seerlig mange ansatte. Dette eendrer sig dog markant, da Horizons pa blot to ma-

neder far halveret det tilbagevaerende antal ansatte fra 124 til 59.

Kipling havde faerrest ansatte, men de har stadig haft sveert ved at afskedige dem "hurtigt
nok”. Kiplings direktgr Lars Gundersen udtalte, at alle hans medarbejdere var pa lgnkompen-
sation i omkring seks maneder. Han valgte dog at afskedige 34 af de ansatte, da lgnkompensa-
tionen ophgrte (Lars Bilag 1). Dette efterlod Kipling med tre fuldtidsansatte (to pa fuld tid og
to pa trepartsaftalen). Grundet funktionaerloven betalte Kipling dog stadig lgn til seks fuld-
tidsansatte indtil januar. Lars Gundersen var ngdsaget til at betale de opsagtes lgn de kom-
mende maneder grundet deres anciennitet; ”(...) men i denne situation har dem jeg har opsagt
stort set haft syv mdneders lgn pd bagsiden og uden omszetning er det rigtig mange penge hver
mdned” (Lars Bilag 1). Vi antager at denne problemstilling ogsa har pavirker de andre rejse-

bureauer.
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Lars udtalte, at han samlet skulle betale ca. en halv million om maneden, til dem han havde
opsagt (Lars Bilag 1). Denne lgnudgift har haft kausal sammenhaeng med Kiplings darlige re-
sultat for 2020, hvilket vil blive forklaret yderligere i naeste afsnit. Helt konkret havde perso-
naleomkostningerne en gennemsnitlig stgrrelse pa 9,8% af nettoomsaetningen for Kipling i
den 10-arige periode fgr coronakrisen, hvor andelen var stgrst med 10,8% i 2011 og mindst

med 9,3% i 2015. Det kan derfor udledes, at Kipling historisk set har veeret stabile til at til-

passe deres personaleomkostninger til omsatningen. I deres arsrapport for 2020 steg perso
naleomkostningerne til en andel pa 33,3% af nettoomsaetningen, hvilket tydeligggre at
Kipling, under coronakrisen, har haft sveert ved at tilpasse personaleomkostningerne til den

faldende omsaetning og her har funktionzerloven uden tvivl haft stor betydning.

Ud fra udviklingen i antallet af ansatte kan det nu udledes, at nogle har prioriteret, og veeret
bedre til, at beskeere variable omkostninger. Saerligt Albatros har handlet hurtigt og Nyhavn
har antageligt valgt at forholde sig mere passiv. Tilpasning af omkostningerne i forhold til om-
setningen er essentielt for at overleve understreger brancheeksperten, Ole Egholm. Han sam-

menligner coronakrisen med finanskrisen:

Jeg kan ogsa se fra dengang, at dem som klarer sig bedst og lykkedes med at tjene
penge gennem Krisen, var bedre forberedte. De sa finanskrisen komme og handlede
med det samme i stedet for at sige "det klarer vi nok”. Det var i virkeligheden de harde
hunde som klarede sig bedst, fordi de fyrede folk med det samme (Ole Bilag)

Ud fra dette afsnit kan det ogsa udledes, at Ignkompensationen i retrospektiv fremstar som en
bjgrnetjeneste, da den blot har udsat tidspunktet for hvor hurtigt bureauerne har veeret ngd-
saget til at beskaere personaleomkostninger. Dette har seerligt veere tilfaeldet med Horizons,
der fgrst begyndte at afskedige et stgrre antal efter Ignkompensationen ophgrte. Tidsinterval-
let for hvor hurtigt bureauerne har kunne beskaere personaleomkostningerne, har veeret pa-
virket af de vilkar personalet har vaeret ansat under. Albatros kom hurtigt af med store
procentdele af personalet, da de antageligt har haft mange timelgnsansatte. Modsat har Ki-
pling veeret hardt ramt, fordi deres personale var funktionaeransatte med hgj anciennitet.
Dette har konkret betydet, at selv med en villighed til at afskedige de ansatte hurtigt, sa har

processen stadig veeret langsommelig.
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8.2.5 Coronakrisen gav rgde tal pa bundlinjen

Dette er regnskabsanalysens sidste afsnit, hvor vi vil analysere, hvordan tallene pa bundlinjen
har aendret sig i et regnskabsar pavirket af coronakrisen. I dette afsnit indgar Albatros og Ho-
rizons ikke. Dette skyldes, at de to store rejsebureauers offentlige arsrapporter historisk set
farst offentligggres i slut maj til start juni, og derfor vil de udkomme kort efter afleveringsfri-
sten for dette projekt.

Sammenligningsgrundlaget af de fire tilbageveaerende rejsebureauer er ikke helt ens, da C&C,
Nyhavn og Ruby opererer med et regnskabsar der starter 1. oktober. Det betyder dermed, at
disse tre bureauers 2020 arsrapport omfatter ca. 6,5 maneder efter Danmarks fgrste nedluk-
ning den 13. marts 2020 (Ottosen og Ancher-Jensen, 2021). Rejsebureaubranchen var ogsa
pavirket af coronakrisen inden Danmarks fgrste nedlukning, da flere af rejsedestinationerne
var lukket ned/underlagt restriktioner (ibid.). Kiplings regnskabsar fglger kalenderarets gang
og deres 2020 arsrapport indeholder derfor kun 2,5 maneder inden Danmark lukkede ned.
Kiplings seneste drsrapport giver derfor et mere ngjagtigt blik pa den reelle indvirkning af co-
ronakrisen.

Graf G omhandler de tre rejsebureauer med et arsregnskab der slutter 30. september. Pa gra-
fen er resultat fgr skat illustreret over perioden 2017-2020.

Graf G

Resultat fgr skat fra sep. 2017- sep. 2020 (i tusind DKK)

C & C Travel Nyhavn Rejser Ruby Rejser

10.892

(Bilag Excel)
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2019 fremstar overordnet som et darligt ar, sammenlignet med de to forrige ar, dog er det
stadig markant bedre end 2020. Over de sidste 10 regnskabsar havde Nyhavn og Ruby en en-
kelt gang generet et underskud, og dermed har der vaeret 28 ud af 30 mulige regnskabsar med
sorte tal pa bundlinjen, fordelt over de tre rejsebureauer (Bilag Excel). Dette indikerer, at
2020 resultaterne er helt ekstraordinaere. C&C fremstar som veerende serligt gode til at mini-
mere tabeti deres seneste regnskabsar, hvor deres underskud fremstar lille taget deres stgr-
relse i betragtning. Det skal pointeres, at C&C stgrste rejsedestination er Filippinerne, hvor
den mest attraktive rejseperiode ligger mellem november til februar (C&C Travel, u. a. b),

altsa inden coronakrisen for alvor lukkede verden ned (Ottosen og Ancher-Jensen, 2021).

Kipling indgar ikke i Graf G, eftersom der mangler et ordentligt sammenligningsgrundlag,
grundet regnskabsarets forskelligheder. Derfor fremgar Kiplings udvikling i en selvstendig

graf. GrafH
Omkring 9,5 maneder med coronakrise medfgrte et under-
Resultater fgr skat
skud pa naesten 3,8 millioner for Kipling. Dette underskud (i tusind Dkk)
har en betydelig stgrrelse nar den sammenlignes med de Kipling Travel
forrige ars overskud. Over den 10-arige periode fra 2010-
2019 havde Kipling et sammenlagt resultat for skat pa ca.
8,6 millioner, hvilket givet et gennemsnitsbelgb pa 860.000
kr. om dret. Det betyder dermed, at underskuddet fra 2020

har en stgrrelse, der svarer til 4,4 ars indtjening. Under-

skuddet blev som tidligere naevnt pavirket af personaleom-

kostninger, der var mere eller mindre uaendret fra 2019 til

2020, mens omsztningen har veeret udsat for en markant nedgang (Excel Bilag).

Som afsluttende bemeerkning kan det tilfgjes, at Horizons direktgr, Henrik Kaltoft udtalte, at
deres salg for 2020 har en stgrrelse der ligger mellem 0 til minus et tocifret millionbelgb
(Henrik Bilag). Det negative salg skyldes, at de forudbestilte rejser til 2020 blev aflyst og mat-
tes tilbagebetales. Det er dermed ikke urimeligt at antage, at deres resultat for 2020 bliver et

lignende underskud sammenlignet med de fire ovennzevnte rejsebureauer.
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8.2.6 Delkonklusion

Fgrst og fremmest kan det konkluderes at rejsebureauerne i det udvalgte segment, gkono-
misk set, er forholdsvis ens. Der findes derfor et validt sammenligningsgrundlag mellem rejse-
bureauerne, og det er generelt lignende problematikker de star overfor.

Albatros fremstar som den mest veldrevne og handlekraftige af de seks bureauer, og de har
veeret de mest "kyniske” ved afskedigelse af personalet. Disse kompetencer vurderes at vare
vigtige for fremtidig overlevelse. Modsat befinder Nyhavn sig i en darligere situation, men de-
res position i en velhavende koncern vil formentlig sikre deres fremtidige drift. Derudover an-
tager vi, at Nyhavn i kraft af deres kapitalberedskab valger at udnytte krisen til at vaekste.

Vi vurderer, at Kipling er det mest gkonomisk pressede af de udvalgte rejsebureauer. Det
skyldes umiddelbart ikke en darlig drift, men derimod, modsat flere af de andre bureauer, at
Kipling ikke indgar i en koncern med store kapitalberedskaber. Vi vurderer derfor, at hvis
ikke folk begynder at booke rejser inden udgangen af aret, kan det vere sveert for Kipling at
fortseette deres drift. Det skal dog understreges, at Ole Egholm vurderer, at de seks bureauer
har gode chancer for overlevelse pa kort sigt. Generelt kan vi udlede, at de resterende oversgi-
ske leisure-bureauer i branchen, formentligt befinder sig i en gkonomisk darligere, eller lig-
nende situation, end de seks udvalgte bureauer. Til slut kan vi konkludere, at
lgnkompensationerne i retrospektiv fremgar som en bjgrnetjeneste, der i nogle tilfeelde har
gjort mere skade end gavn. Det skyldes, at ordningen ikke deekkede den fulde lgn og at bu-
reauerne ikke matte afskedige medarbejderne, sa lzenge de var pa ordningen, hvilket med-
farte betydelige omkostninger til personalet. Afskedigelsen af personalet blev derfor i nogle

tilfaelde blot udskudt.

45



8.3 Sensemaking analyse

Da verden lukkede ned i marts maned 2020 (Ottosen og Ancher-Jensen, 2021) blev rejsebu-
reauerne hardt pressede, i og med at de ikke leengere kunne szlge rejser. Derfor var rejsebu-
reauerne ngdt til at tage nogle beslutninger om, hvorledes de skulle holde virksomhederne
kgrende, mens verden gik i sta.

Vi har i vores kodning af interviews fundet frem til, at szerligt tre ressourcer fremstar tydeligt
i alle tre interviews. Disse ressourcer er retrospektivitet, ledetrdde og plausibilitet. Pa bag-
grund af dette, vil det vaere disse tre ressourcer vi laegger stgrst veegt pd i den fglgende ana-
lyse, da disse kan give grundlag for en sammenligning, hvilket kan fremme forstaelsen af
deres forskellige handlinger. Vi vil dog ogsa pdpege, hvis de andre ressourcer har haft en tyde-
lig effekt pa den enkelte leder, da dette giver os den klareste forstdelse af deres individuelle

sensemaking.

8.3.1 Fyringer

Vores tre rejsebureauer valgte at fyre en stor del af deres ansatte, men dette blev gjort pa for-
skellige tidspunkter og med forskellige tilgange. For at undersgge, hvad der ligger til grund for
den made de forskellige virksomheder har valgt at fyre pa, gnsker vi at undersgge deres me-

ningsdannelsesproces op til fyrringsbeslutningerne, gennem sensemaking.

Henrik Kaltoft (Horizons)

[ vores interview med Henrik forteeller han, at de var ret hurtige til at sende 40-50% af deres
ansatte pa lgnkompensation, men de valgte hverken at fyre ansatte eller sende alle pa lgn-
kompensation, da mange af deres rejsende stadig var i udlandet og skulle bruge vejledning
(Henrik Bilag). “Vi havde mennesker vi ikke fik hjem for i august - september mdned, de var i
nogle lande hvor det var umuligt at komme ud af’ (Henrik Bilag). I denne udtalelse fra Henrik
gor han opmaerksom pa en tidsmaessig horisont, som er en del af ressourcen kontinuerlig pro-
ces, som er vigtig for den mening Henrik kan danne i situationen. Henriks forstaelse af situati-

onen er, at det ikke kan lade sig ggre at fyre de ansatte, fordi de skal vejlede deres kunder

46



indtil alle, er hjemme i august-september. Den forstaelse fgrer til, at ikke alle kommer pa lgn-
kompensation. I forbindelse med valget om at sende de ansatte pa lgnkompensation, fremfor

at fyre dem, lader det til at der har vaeret en mangel pa ressourcer i sensemaking processen.

Sagen er at ingen vidste stgrrelsen og varigheden pa denne her pandemi, iseer det
med varighed ggr at man bliver tgvende i forhold til at tage de beslutninger som
man senere hen godt kan se, var de rigtige, f.eks. det med at fyre folk noget tidli-
gere. (Henrik Bilag)

Der har veeret mangel pa retrospektiv viden, ingen ledetrade der kunne indikere hvor lang
tidshorisonten var, og da der ikke var nogen der vidste noget, er det hverken muligt at fa so-
cial kontekst eller enactment, fra andre i branchen, i sensemaking processen. Dette vurderer vi
farer til, at handlingerne bliver tgvende, da der er mangel pa sikkerhed i den mening der dan-
nes. Henrik udtaler at lgnkompensationsordningen var et tiltag fra politikerne, da de gnskede
at begraense maengden af fyringer. Denne sociale kontekst kan have haft en indflydelse pa
Henriks meningsdannelse, hvorefter han sender halvdelen af sine ansatte pa lgnkompensa-

tion.

“Derefter kunne vi godt se at dette vil vare lzenge, og derfor mdtte vi desvarre fyre de fleste af
dem som havde varet pd lgnkompensation” (Henrik Bilag). Henrik benytter ordet “vi” hvilket
er et tegn p3, at der har veret personer omkring ham under beslutningsprocesserne, som der-
med, gennem social kontekst og enactment, har en indflydelse pd den mening Henrik danner
omkring deres overlevelse i lgbet af coronakrisen og hvilken tidshorisont de star overfor. Her-
udover opfatter Henrik nogle ledetrdde, som giver ham en fornemmelse af, at coronakrisen og
nedlukningen vil vare leenge. Dette giver ham samtidig en forstdelse af, at han arbejder med
en udvidet tidshorisont for, hvornar deres almindelige hverdag vender tilbage, hvilket med-
virker en forstdelse af, at der skal handles for at bringe de faste omkostninger ned.

Derudover kan der ogsa veere tale om plausibilitet, da Henrik naevner, at 70% af deres vari-
able omkostninger ligger i personalelgnninger (Henrik Bilag) og fyringer derfor vil veere en
handling, som giver mulighed for at deres kontinuerlig proces (Horizons going concern), kan

fortseette. Disse ressourcer i meningsdannelsesprocessen fgrer sa frem til beslutningen, om at

fyre.
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Henrik forteeller, at han nu har en retrospektiv viden, han ville have haft benyttet, hvis han
havde vearet i besiddelse af denne, pa det tidspunkt hvor handlingen skulle finde sted. “Havde
vi haft vores nuvaerende klarsyn, sd havde vi helt sikkert lavet de samme tiltag fra maj, men i ste-
det gjort det allerede i marts” (Henrik Bilag). [ Henriks tilfeelde er der altsa tale om, at mange
af ressourcerne i meningsdannelsesprocessen fgrst fremtrader senere i coronanedlukningen
og uden disse, nar Henrik ikke frem til, at fyring af ansatte er en potentiel handling for at sikre

overlevelse, fgr maj maned.

Lars Gundersen (Kipling)

Lars veaelger heller ikke at fyre sine ansatte fra starten af. “Jeg driver den her virksomhed ud fra
nogle personlige praeferencer i forhold til medarbejdere, jeg vil have medarbejdere jeg kan stole
pd, som gdr ind med hud og hdr, men som heller ikke bliver presset ud over kanten” (Lars Bilag

1). De personer, Lars har ansat, er en del af virksomhedens identitet og der vil derfor veere tale
om en trussel af organisationens identitet, hvilket medfgrer, at fyring ikke bliver en hand-
lingsmulighed for Lars i starten. Herudover har Lars en tidligere oplevelse og viden om hans
overlevelse, da 9/11 i New York skabte en krise og hans firma overlevede “for hvis jeg kunne
skabe noget nu og overleve, sd ville jeg altid kunne overleve” (Lars Bilag 1). Det er derfor muligt
at Lars, pa vegne af denne retrospektive viden, har forstdet krisen, som varende en han sag-
tens kunne overleve og fyringer derfor ikke var en ngdvendig handling.

Lars naevner, at han sender sine ansatte pd lgnkompensation til august og herefter fyrer dem,
da han ikke kan ggre dette mens de er pa lgnkompensation (Lars Bilag 1). Den ressource der
pavirker Lars’ forstaelse af situationen, er plausibilitet, da han konstaterer, at hans ansatte ko-
ster en halv million i Ignninger om mdneden og hvis han kommer af med denne omkostning,
vil det veere mere plausibelt, at hans kontinuerlige proces (Kipling) vil kunne fortszette. Dette

sker konkret gennem handlingen hvor han fyrer ni ansatte.

Steen Albrechtsen (Albatros)

Albatros er det eneste bureau vi har interviewet, hvor de har valgt at fyre fra starten. [ Steens
meningsskabelse af coronakrisen og Albatros’ overlevelse har der veeret en del flere ressour-
cer til stede, end hvad der lader til at have varet tilfeeldet for Henrik og Lars.

“Ja vi gjorde det med det samme for det kunne vi godt se at det ville gd helt galt, sd vi gjorde det

af to omgange, sd foarste gang sd fyrede vi 25% og sd fyrede vi s 25% til bagefter af hovedtallet”
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(Steen Bilag). Steen benytter, ligesom Henrik, ordet “vi”, hvilket indikerer at ressourcerne so-
cial kontekst og enactment har veeret til stede fra starten blandt Steens kollegaer. Det er me-
get muligt, at enten Steen eller en af hans kollegaer har opfanget nogle ledetrdde om at
coronakrisen varer leenge, hvilket har skabt sikkerhed i den handling de efterfglgende er kom-
met frem til. Derudover kan der vare tale om en maengde af retrospektivitet i forbindelse med
en viden omkring Krisesituationer og handtering af disse, hvilket ogsa kan vaere med til at
skabe en vis grad af plausibilitet i forstdelsen af hvorledes fyring af ansatte vil ggre det muligt
for Albatros at overleve. Steen er kommet frem til den samme handling som Henrik og Lars,
men forskellen er at Steen har haft mange af de ressourcer, som Henrik og Lars fgrst tilegner
sig senere, hvilket har fgrt til at Steens forstdelse af Albatros under coronakrisen har vaeret
mere sikker og at potentielle handlinger har inkluderet fyringer af ansatte allerede i marts

maned.

8.3.2 Salg af rejser under coronakrisen

Efterfglgende har det veeret meget begraenset, hvad rejsebureauer har kunne ggre for at sikre
overlevelse/minimere det gkonomiske tab. Generelt har alle vores informanter udtalt, at der
har veeret meget planleegning af rejser, som derefter skulle aflyses. Der har vaeret en generel
mangel pa tidshorisont til at give klarhed for, hvorndr det er muligt at szelge rejser igen og
dermed fa en indtjening. Dette har skabt en frustrerende tilstand for rejsebureauerne og man-

gel pd klarhed i, hvilke handlinger der skal foretages:

Nej man kan ikke ggre sa meget andet. Jeg fgler jeg har gdet og deekket bord til
middag, jeg ved ikke hvad vi skal have at spise, jeg ved ikke hvor mange der kom-
mer, skal vi have suppe? skal der suppetallerkener pa? Skal der skeer pa? Skal
der hummergafler pa? Og sd kommer geesterne ikke alligevel, og sa skal vi pynte
op til jul, skal vi have fleeskesteg? Det ved jeg ikke, bliver vi tolv eller bliver vi
fire? Sddan har jeg fglt det ndr jeg har gdet pa arbejde og sa har vi deekket bord og
sa er der ikke kommet nogen. Sa det har veret en frustrerende periode, men det
lgsner! (Steen Bilag).
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Steen og Lars

Steen udtaler dog, at det lgsner. Bade Kipling og Albatros har valgt at saelge rejser til efteraret.
Vi vil derfor undersgge, hvilke meningsdannelsesprocesser, der har fgrt frem til denne hand-
ling.

Bade Lars og Steen naevner vaccinationer, som vaerende en ledetrdd til muligheden for genab-
ning af rejser i efterdaret 2021 (Lars Bilag 1, Steen Bilag). Derudover er en anden ledetrad, at
der har veeret en interesse for bestilling af rejser i efteraret 2021 “Der, er flere som bestiller til
efterdret og naeste vinter, det er selvfglgelig rigtig rart, fordi at jeg teenker at vi til den tid har et
indtjeningsgrundlag” (Lars Bilag 1). Bade Lars og Steens forstdelse af fremtidige salg bygger
0gsa pa en retrospektiv viden om, at deres type rejser kraever, at kunderne booker lang tid i

forvejen, hvilket betyder at de ogsa kan szelge rejser til 2022 og 2023.

Vi er heldige at vores kunder booker langt ud i tiden, maske i forhold til visse
operatgrer der har en kortere fremsynethed pa deres rejser, s kan vores godt
booke nogeti 2022 og nogeti 2023 som allerede har deponeret nogle penge, og
det ggr jo at vi har noget likviditet (Steen Bilag).

Disse ressourcer er derfor med til at skabe mening og forstaelse af corona nedlukningens
leengde. For Lars’ tilfaelde er der ogsa tale om en plausibilitet i, at salg af rejser giver likviditet
gennem depositum, som ggr at virksomheden, altsa hans kontinuerlige proces, kan fortseette.
“Vi er tvunget til at have noget likviditet at arbejde med, fordi hvis vi ingen likviditet har, altsd
hvis vi ikke har nogle nye bestillinger, sd er der intet tilbage” (Lars Bilag 1). Selve bestillingerne
af rejser er ogsa en ressource, da der er tale om enactment for bade Kipling og Albatros, hvor
de far feedback ved, at deres rejser bliver booket, hvilket styrker deres meningsdannelse om-

kring mulighederne for salg af rejser nu.

Henrik

Situationen er lidt anderledes i forbindelse med Horizons. Henrik navner, at deres kunder tg-
ver med at bestille. Her er der derfor tale om enactment igen, men dog med et andet udfald.
Resultatet er at Henriks forstaelse og meningsdannelse ligger i, at salget vil forega til efterdret
(Henrik Bilag), fremfor at selve rejserne vil forega til efteraret. Salget af rejser til efteraret
bygger ogsa pa en retrospektiv viden, som Henrik har om sit kundesegment. Han refererer

seerligt til Kilroy, i forbindelse med deres nuvaerende handling om fremtidigt salg af rejser.
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Det er seerligt til efteraret at vi skal have gang i det, det er der vi har flest kunder,
f.eks. dem som bliver afvist pa studiet eller dem som arbejder i 3-4 maneder fgr
de skal afsted til januar. Disse rejser er allerede ved at bliver planlagt, men de bli-
ver ikke booket. (Henrik Bilag)

Den retrospektive viden om kunderne, samt ledetrade om at verden snart abner igen, har pa-
virket Henriks forstaelse af coronakrisens effekt pa den naermeste fremtid. Denne forstaelse
har fgrt til en handling om at forberede rejser, sa de er klar til at kunderne begynder at booke.

Henrik naevner, at ndr Asien dbner vil deres kunder begynde at booke.

Vi tror at nar der kommer noget klarhed om hvornar f.eks. Asien abner, sd begyn-
der dem som planlaegger nu at booke deres rejser. Vores gkonomiske planlaeg-
ning er ogsa derefter, altsd at vi kommer til at se en forskel i efterdret 2021.
(Henrik Bilag).

Der er en mangel pa klarhed i tidshorisonten, men grundet ledetradene om gendbning har
Henriks forstaelse, gennem meningsdannelse, fgrt frem til en sikkerhed i gendbning og salg til

efteraret.

Overordnet set har bade Lars, Steen og Henrik foretaget meget ens valg, men der har veeret
forskel i hvorledes de er naet frem til disse og pa hvilke tidspunkter. I forbindelse med fyring
af ansatte var der for bade Lars og Henrik mangel pa ressourcer i meningsdannelsesproces-
sen, som gjorde at fyringer af personale fgrst fandt sted i maj og august. Steens meningsdan-
nelsesproces har veaeret praeget af en stgrre maengde ressourcer, hvilket betgd, at Albatros
allerede i marts begyndte at fyre ansatte. [ takt med at alle tre informanter har opfanget lede-
trade for gendbning og dermed genoptagelse af salg og rejser til efteraret 2021, er denne
handling ogsa noget de deler. Dog har Henriks enactment ressource fgrt til en planlaegning,
hvor selve salget af rejser fgrst begynder til efterdret. Lars og Steen regner i stedet med, at
sende kunder afsted pa rejser i efteraret og har allerede foretaget salget af disse pa nuvee-

rende tidspunkt.
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9. Diskussion

[ de fglgende tre diskussionsafsnit vil vi behandle tre spgrgsmal, der er opstdet i forbindelse
med behandlingen af dette projekt. Vi vil komme ind pa Rejsegarantifondens rolle og deres
magtposition i forhold til rejsebureauerne. Dernaest vil vi diskutere en reekke alternative til-
gange, som rejsebureauerne kan og/eller har benyttet for, at fortseette deres drift af virksom-
hederne. Afslutningsvis vil vi diskutere, hvorvidt stgrrelsen pa et rejsebureau har mere eller

mindre indflydelse pa overlevelsesevne.

9.1 Har Rejsegarantifonden for meget magt og er deres kapitalkrav

for store?

Dette afsnit bestar af en diskussion om Rejsegarantifondens magt over for de danske rejsebu-
reauer. Afsnittet tager udgangspunkt i informanternes holdninger og er derfor ikke en diskus-
sion af, hvorvidt vi synes Rejsegarantifonden har for meget magt eller om deres kapitalkrav er
for store.

Rejsegarantifonden bliver, som naevnt tidligere i afsnit 7.2, finansieret af de danske rejsebu-
reauer gennem en arlig betaling, samt en yderligere betaling fordelt efter bureauets omsaet-
ning. Til gengeeld for denne betaling vil Rejsegarantifonden beskytte kunderne ved blandt
andet at hjeelpe de rejsende i tilfeelde af konkurs fgr eller under afrejsedagen. De danske rejse-
bureauer har tydeligvis en fordel af denne serviceydelse, idet de kan tilbyde en sikkerhed ved
salg af deres rejser. Rejsegarantifonden kan indirekte patvinge de danske rejsebureauer at ga

konkurs, hvis de ikke opfylder deres kapitalkrav (jf. afsnit 7.2).

Vi har gennem vores interview med Kipling og Horizons erfaret, at der hersker en relativ stor
frustration hos flere rejsebureauer over Rejsegarantifondens ageren, samt manglende vilje til
at indga i dialog eller skabe kompromisser. Frustrationen er seerligt vokset under coronakri-
sen. Lars Gundersen svarede fglgende, da han blev spurgt ind til, hvorvidt han havde prgvet at
indga i dialog med dem. "Ja, det svarer til at gd ud ved Vesterhavet og rdbe pd hgjere vandstand”
(Lars Bilag 1). En kort, men ganske tydelig udtalelse, som viser en stor utilfredshed med kom-

munikationen. Modsat udtaler vores respondent fra Rejsegarantifonden, Christian Springborg,
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selv: “Vi starter altid med en dialog med rejsebureauerne, som vi har et godt samarbejde med”
(Christian Bilag). Denne udtalelse indikerer modsat, at aktgrernes relation skulle vaere god. Vi
kan derfor udlede, at der tilsyneladende er store forskelle pa, hvordan de forskellige parter
opfatter relationen til hinanden.

Rejsegarantifonden skal ogsad opfattes som en slags politibetjent, der overvager rejsebureau-
ernes interne gkonomi og dermed sanktionerer eller udelukker dem med szerligt darlig gko-
nomistyring. Denne funktions primeere formal er at beskytte forbrugerne mod gkonomisk
usunde rejsebureauer (jf. afsnit 7.2). Deres funktion og vigtigheden af samme blev italesat sa-

ledes af Henrik Kaltoft, direktgr for Horizons:

Men deres rolle er jo at beskytte vores kunder. Dette glemmer branchen nogle
gange synes jeg. De ting vi far heaeldt ned over hovedet, er jo sa skatteborgerne
undgar at skulle betale for at et rejsebureau er drevet darligt (Henrik Bilag).

Til trods for vigtigheden af Rejsegarantifonden, sa kan der pa baggrund af adskillige udtalel-
ser argumenteres for, at selve relationen og magtforholdet mellem aktgrerne er ubalanceret.
Rejsegarantifonden har som tidligere naevnt mulighed for indirekte at tvangslukke rejsebu-
reauerne, hvilket giver dem en betydelig magt. Et mere jeevnbyrdigt forhold vil umiddelbart
veere at foretrakke for rejsebureauer, eksempelvis gennem en mere ligeveerdig dialog, hvor
bureauerne kan praesentere deres individuelle synspunkter og blive hgrt. Vi vurderer dette
som vaerende mere retfeerdigt og at det samtidigt vil resultere i et mere produktivt samar-

bejde.

Konflikten mellem aktgrerne blev umiddelbart mere markant da coronakrisen ramte Dan-
mark, grundet at Rejsegarantifonden, ifglge rejsebureauerne, "kun” reducerede deres kapital-
krav med 50%, selvom branchen som helhed er gdet ned med 70-90% (Lars Bilag 1). Henrik
udtaler: "Jeg har veeret i en intens dialog med Rejsegarantifonden den sidste mdneds tid, bl.a.
fordi at de smider en masse krav ned over os nu” (Henrik Bilag). Denne pointe understgtter
Lars og han udtrykker endda, at Rejsegarantifonden “gennempisker” bureauerne i forhold til
mangden af rapporteringer: “De er ret barske i forhold til deres behandling af den branche de
er sat til at overvdge” (Lars Bilag 2). Vi vurderer, at Rejsegarantifondens reduktion ikke img-

dekommer den realitet, som rejsebureauerne har staet overfor under coronakrisen.
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Rejsebureauerne har, som vi ogsa kom frem til i regnskabsanalysen, haft udgifter det sidste ar,
som uundgaeligt har haft en omfattende negativ effekt pa deres likvide beholdninger (jf. afsnit
8.2.5).

Omvendt vurderer vi at Rejsegarantifondens skarpede handtering af branchen, delvis frem-
stdr som en ngdvendighed. En mildere regulering fra Rejsegarantifonden, vil antageligt fgre til
flere ugunstige rejsebureauer. Dette kan fgre til flere konkursbegzringer, hvor Rejsegaranti-
fonden vil lide stgrre tab, end hvis de havde haft strammere krav. Hvis disse tab bliver en rea-
litet, vil Rejsegarantifonden vaere ngdsaget til indkraeve formueopbyggende bidrag (jf. afsnit
7.2), der antageligt vil ggre endnu mere skade pa rejsebureauerne, da deres mulighed for at

drive en rentable forrentning svakkes.

Frustrationen over Rejsegarantifondens handtering af kapitalkravene til rejsebureauerne er
ogsa preaeget af en konsensus om garantifondens handtering af Bravo Tours op til deres kon-
kurs. Bravo Tours lavede et samlet underskud pa over 350 millioner i arene op til konkursen
(TravelCo Nordic A/S, 2020), hvilket kan give et billede af, at Rejsegarantifonden ikke har vee-
ret arvagen nok “Og Rejsegarantifondens hdndtering af Bravo konkursen er i bedste fald, bdde
amatgragtig og pd kanten af det tilgivelige” (Lars Bilag 2). Ifglge flere af vores informanter fra
rejsebureauerne er de frustrerede over, at Rejsegarantifonden efterfglgende har strammet de-
res kontrol, for at undga en lignende skandale i fremtiden (Lars Bilag 2 & Henrik Bilag). “[R]ej-
segarantifonden er, er ganske simpelt gdet hen og blevet en fjende i stedet for en ordning som
egentlig har vaeret ganske udemaerket. Hvis du siger det sddan lidt karikeret” (Lars Bilag 2). Po-
inten er at Rejsegarantifonden ikke tilpasser deres kapitalkrav til at imgdekomme krisen rea-
listisk, hvilket vi vurderer er pavirket af, at Rejsegarantifonden er bekymrede for endnu en
negativ sag. Dette leder til at rejsebureauerne har fglt sig uretfeerdigt behandlet. Modsat er
branchen i en situation, hvor vi vurderer, at Rejsegarantifonden ikke kan lempe for meget pa
kapitalkravene. Uafthaengig af om de begik fejl i Bravo Tours sagen eller ej, sa blev de ngdsaget

til at eendre/stramme deres fremtidige handtering, sa lignende sager ikke forekommer.

En potentiel konsekvens af en kontinuerligt darlig relation mellem rejsebureauerne og Rejse-
garantifonden kan i sidste ende betyde, at nogle valger at flytte driften til udlandet. Steen Al-
brechtsen fra Albatros udtaler fglgende: "Sd flytter vi bare til Sverige eller Polen, det er et EU-

land og sa kerer vi bare efter deres regler og sd er vi ikke med i den lort” (Steen Bilag). Dog er en
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flytning til udlandet en omfattende affeere og medfgrer indiskutabelt omfattende omkostnin-
ger. Desuden fremstar denne strategi mindre attraktivt for hver dag deres likviditet bliver
presset af krisen, savel som en potentiel gendbning for rejser naeermer sig, i takt med at befolk-

ningen bliver vaccineret.
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9.2 Alternative tilgange til fortsat at drifte rejsebureau i Danmark -

selvtaegt eller ej?

[ dette afsnit vil vi komme ind pa en raeekke madder, hvorved rejsebureauerne kan drifte deres
virksomheder trods coronakrisens nedlukning af udenlandsrejser. Vi vil starte med at disku-
tere effekten af en aendring i produktportefgljen. Derefter vil vi ogsa bergre de specifikke valg,
om at stille sin egen afbestillingsgaranti og anvende ‘rullende finansiering’, som er to tilgange,
der er taet forbundet.

Dette projekts genstandsfelt omhandler, hvordan rejsebureauer kommer bedst gennem coro-
nakrisen. Da vores videnskabsteoretiske retning forkaster, at der kan laves enhedsvidenskab,
kan projektet ikke komme med et endegyldigt svar p3, hvordan krisen bedst handteres, da det
afhaenger meget af den enkeltes situation. [ regnskabsanalysen kunne vi udlede, at de ud-
valgte rejsebureauer generelt havde forsggt at skeere i deres omkostninger, hvilket er den

mest igjnefaldende fremgangsmade til at komme igennem krisen med et minimeret tab.

9.2.1 £ndring af produktportefglje i Danmark og udlandet

Men hvad kan rejsebureauerne ellers ggre? Et supplement til at minimere de gkonomiske tab
kunne vere at implementere nye rejsedestinationer til rejsebureauernes produktportefglje.
Men hvortil vil det vaere mest rationelt at implementere disse nye rejsedestinationer? Pr. d.
15. maj frardder udenrigsministeriet stadig alle ungdvendige rejser til udlandet (Udenrigsmi-
nisteriet, 2021). Derfor kunne det veere en idé at begynde og szelge rejser/ture indenrigs.
Albatros forsggte sig med dette, men det var umiddelbart ikke en succes. De arrangerede en
cykeltur i Jylland, men blot tre personer kgbte en billet, hvilket bestemt ikke gjorde det til en
rentabel arbejdsindsats (Steen Mail bilag). Lars Gundersen fra Kipling udtalte ogs3, at de
havde overvejet at szlge guidede indenrigsture, men de vurderede at arbejdet i forhold til
indteegten ville vaere minimal. Indenrigsture besidder meget lidt kompleksitet, hvilket ggr
dem relativt nemme for den enkelte dansker selv at planlaegge (Lars Bilag 1). Med andre ord
er den service som rejsebureauerne tilbyder og tager penge for, ikke seerlig ngdvendig for den

almene dansker.
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Alternativt til indenrigsrejser kunne rejsebureauerne begynde, at udvide og ekspandere deres
produktportefglje til lande eller verdensdele, der antageligt hurtigere far indfgrt flokimmuni-
tet via vaccinationer sdsom Europa og Nordamerika. Denne tilgang har flere af de udvalgte
rejsebureauer benyttet sig af (Steen Bilag). Albatros pressechef, Steen Albrechtsen, understre-
ger dog, at dette tiltag bestemt ikke er en cash cow. Han er af den opfattelse, at mange dan-
skere har planlagt at rejse til de lande som fgrst dbner op for turisme, og derfor bliver kampen
om de rejsende et red ocean, hvor det vil veere sveert at skabe profit (Steen Bilag). Derudover
forklarede Steen, at hotellernes kontrakter fra sidste ar ikke er blevet ophavet, men blot
skubbet sd hotellerne pa forhand har veeret booket. Her kan der ligeledes opsta et problem,
fordi gget efterspgrgsels til en bestemt destination, ikke gger kapaciteten pa de gode hoteller

som bureauerne samarbejder med.

Sd det med at tro at der ligger en masse tomme hoteller derude man bare lige kan
tage, det er nok en illusion. (...) der er ikke noget ledig hotelkapacitet pa de gode
hoteller, kun pa lortehotellerne og dem har vi altid kunne fa (Steen Bilag).

Dette resulterer i, at Steen fgler, at Albatros pa nuveerende tidspunkt sidder i en limbo lig-
nende tilstand, hvor der intet sker fgr nogen gar konkurs og der kommer huller i markedet
“[V]i venter hele tiden pd at der sker et eller andet, og det er ikke fgr der gdr hul pd karet og van-
det begynder at lobe ud, sd kan vi agere, men for der sker noget, sd sidder vi alle i limbo” (Steen
Bilag).

Til trods for, at det for rejsebureauerne kan fremsta som et gkonomisk fornuftigt initiativ at
udvide deres produktportefglje til indenrigs og udenrigs, sa forholder rejsebureauerne sig ge-
nerelt skeptiske til denne tilgang. Deres skepsis tager udgangspunkt i, at disse rejser i bund og

grund er sveere at ggre lukrative.

Det er ikke kun hotellernes begreensede kapacitet, der skaber en problematik for rejsebureau-
erne. Pakkerejseloven begraenser ligeledes deres muligheder for at salge rejser (jf. afsnit 8.1),
hvilket begraenser maengden af interne tiltag som kan implementeres, ud over at skeaere i ud-
gifterne. Dog findes der to andre tilgange, som bureauerne kan ggre aktivt brug af. Den ene

tilgang er at bureauerne stiller egen afbestillingsgaranti, hvilket et flertal af bureauerne ggr
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(Lars Bilag 1). Den anden tilgang er en viderebyggelse pa garantistillelsen. Denne tilgang veel-
ger Lars Gundersen selv at kalde ‘rullende finansiering’. Ud af vores informanter er det kun
Lars, der benytter den sidstnaevnte tilgang og dens beskrivelse tager derfor primaert udgangs-

punkt i Kiplings definition. Disse to tilganges facetter vil blive diskuteret i det fglgende afsnit.

9.2.2 Selvtaegt, rullende finansiering eller ej?

"Pd et tidspunkt SKAL der komme en indtaegt og det skal komme snart ellers er vi vaek” (Lars Bi-
lag 1) - udtalte Lars Gundersen den 24. februar. Denne udtalelse indikerer tydeligt Lars’ ratio-
nalisering og hjalper dermed med til at forsta, hvorfor Kipling har valgt at anvende tilgangen
rullende finansiering under krisen. Men hvad menes der i bund og grund med tilgangen rul-
lende finansiering? Der er tre faktorer bag forstdelsen af rullende finansiering: Udenrigsmini-
steriets rejsevejledninger, rejsebureauets egen garantistillelse og beregning af indtaegt.

Nar Udenrigsministeriet frardder rejser til bestemte destinationer (Udenrigsministeriet,
2021), vil pakkerejseloven ikke vaere geeldende for kunder der kgber rejser til disse destinati-
oner, da disse kunder vil handle i "ond tro”. Kunder vil derfor ikke laengere have ret til at
kunne fa sine forudbetalte penge tilbage ved afbestilling eller aflysning. Reglerne om at handle
i “ond tro” geelder fra bestillingstidspunktet, uanset hvor langt ud i fremtiden rejsen ligger
(Lov nr. 472 af 30. juni 1993, §9 stk. 4). Dette spiller en betydelig negativ rolle for kundernes

lyst til at booke rejser.

Det er her den fgrste af de to tilgange kommer ind i billedet, nemlig egen afbestillingsgaranti.
Den primaere arsag til at Udenrigsministeriet frarader rejser, skyldes et politisk gnske om at
minimere coronasmitten i Danmark. Det er her, at rejsebureauerne veaelger at lave selvteegt, da
de efterstraeber indtaegt. Rejsebureauerne kan godt forsta logikken i, at kunderne ikke gnsker
at kgbe rejser, hvis de ikke kan fa deres penge tilbage ved afbestilling. Derfor veelger mange i
branchen at tilbyde deres egen afbestillingsgaranti, s kunderne kan fa deres penge tilbage,
hvis rejsen bliver aflyst (Lars Bilag 1.). Formalet er at ggre det mere attraktivt for kunderne at
bestille en rejse. Som indikeret benyttes denne tilgang af en stor andel af branchen og som ud-

gangspunkt er der ingen stgrre risiko tilknyttet denne. Vi vurderer at den primeere arsag til at
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benytte denne tilgang er, at den kan hjalpe rejsebureauerne med at imgdekomme Rejsega-
rantifondens kapitalkrav. Jo flere rejser et bureau, far solgt, desto flere penge far bureauet ind
pa deres balance, som dermed styrker dets nggletal.

Hvis bureauerne mister denne forggelse pa balancen, gennem afbestilling, vil dette naturligvis
pavirke deres nggletal negativt. Derfor prgver bureauerne at holde pa likviditeten og hvis en
rejse skal afbestilles, vil bureauerne fgrst forsgge at ombooke rejsen til en senere dato, frem-
for at aflyse (Steen Bilag). Der findes dog en naturlig greense for, hvor langt frem og hvor
mange gange bureauerne kan tillade sig at ombooke, fgr kunderne siger fra. Ombooking hjeel-

per derfor kun pa den korte bane, til at bibeholde likviditet.

Risikoen bliver dog stgrre, nar et rejsebureau bdde stiller deres egen garanti og derudover be-
nytter rullende finansiering. For at forsta tilgangen, skal man fgrst vide hvordan rejsebu-
reauer normalvis indregner deres salg. Det fungerer saledes, at rejsebureauer fgrst indregner
en indtaegt efter afrejsedato og ikke fra selve salgstidspunktet (Lars Bilag 1). Indbetalingen vil
altsa fremga som et depositum i perioden mellem salgsdato og afrejsetidspunkt.

[ regnskabsanalysen blev det beregnet, at de udvalgte rejsebureauer havde en gennemsnitlig
deekningsgrad pa 19,7%. Det vil med andre ord betyde, at hvis en kunde kgber en rejse hos et
rejsebureau (i vores segment) til 10.000 DKK, sa gar ca. 80% af belgbet videre til for eksempel
booking af fly og hotel. Det efterlader rejsebureauerne med ca. 2.000 DKK (20%). Disse penge
gar primeert til at deekke de variable omkostninger. Her kommer rullende finansiering ind i
billedet. I stedet for at lade kundernes depositummer vare urgrte indtil afrejsedatoen, vaelger
Kipling at tage forskud pa en andel af de 20%, som normalvis fgrst bliver til en reel indtaegt,
hvis rejsen forlgber som planlagt. Kipling veelger at ggre dette, da de har brug for indteegt her
og nu, for at sikre fremtidig overlevelse (Lars Bilag 2). Der er dog tilknyttet en kalkuleret ri-
siko ved denne tilgang, for hvis den specifikke rejse bliver aflyst og de allerede har brugt dele
af depositummet der skal tilbagebetales, sa er de ngdsaget til at tage forskud pa “deres” penge
fra andre fremtidige depositummer. Kipling kan derfor veere afhangig af konstant at salge
flere rejser, end der bliver afbestilt.

Nar bureauerne vealger at stille deres egen garanti, sa hjaelper det som sagt med at opfylde
Rejsegarantifondens kapitalkrav. Men rullende finansiering har ydermere den fordel for et
presset rejsebureau, at bureauet kan “f3” sin fremtidige indtaegt her og nu, hvor der er akut

brug for den. At tage forskud pa ens fremtidige indteegt, kan potentielt fa en afggrende
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betydning for hvorvidt et presset rejsebureau overlever krisen. Vi vurderer, at forklaringen
p4, at det udelukkende er Kipling, som benytter sig af denne mere risikable form for selvtaegt,
haenger sammen med, at de er mere pressede end de resterende udvalgte rejsebureauer (jf.

afsnit 8.2.6).

Jo leengere tid Udenrigsministeriet frarader udlandsrejser desto mere likviditet mister rejse-
bureauerne og pa et tidspunkt, nar deres nggletal ikke leengere er tilfredsstillende, vil Rejse-
garantifonden fratage deres medlemsnummer og dette vil fgre til konkursbegeeringer (jf.
afsnit 7.2). Rullende finansiering er en mere risikabel made at drive forretning pd, men Lars
udtaler, at egoistisk set er det irrelevant om Kipling gar konkurs med en hgj eller lav geeld
(Lars Bilag 2). Lars heefter ikke personligt for konkursboet og en eventuel geeld gar derfor til
Rejsegarantifonden. Fremgangsmaden er uden tvivl risikabel, men worst case scenario er det

samme udfald, som hvis de intet gjorde, altsa konkurs.

Lars udtrykker ogs3, at deres anvendelse af rullende finansiering bestemt ikke er holdbart pa
sigt. Dette er en Kkortsigtet strategi, hvis primeaere formal er at imgdekomme de kritiske udgif-
ter, sa Kipling kan overleve krisen. Lars kalder det selv en sindssyg made at drive forretning
p3, men ser ikke noget alternativt til at kunne redde virksomheden. Som tidligere naevnt er
Kipling ngdsaget til at szelge flere rejser end der aflyses og hvis dette ikke kan lade sig ggre,

kan rullende finansiering veere arsagen til at de gar konkurs.

De forbundne risici ved rullende finansiering, vurderer vi er arsagen til, at vi kun observerer
et enkelt rejsebureau anvende tilgangen. Et bureau, som Albatros eller Nyhavn, burde have et
kapitalberedskab med en stgrrelse, der tillader at de forholder sig passivt. Derfor er det ikke
ngdvendigt at tage de risici, som for eksempel Kipling har med rullende finansiering. Vi erfa-
rer dog i vores interview med Steen, at Albatros ogsa laver selvtaegt, da de salger rejser med
deres egen garantistillelse (Steen Bilag). Hvorvidt et rejsebureau veelger at benytte sig af egen
garantistillelse, haenger sammen med den meningsskabelse, der finder sted hos lederne af bu-
reauerne. “Sd der har branchen, eller mange i branchen lavet sddan en selvtaegt, fordi ellers
havde vi overhovedet intet at se ind i.” (Lars Bilag 1), Lars’ udtalelse indikerer, at adskillige bu-
reauer i branchen szlger rejser med garantistillelse pa nuvarende tidspunkt. Vi vurderer

selv, at rullende finansiering kun bgr anvendes for de mere “desperate” rejsebureauer, hvor
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der kan veere tale om ‘need to have’, grundet at det medfgrer den fgrnzevnte risici. Dog er ga-
rantistillelsen, altsa selvteegten, en strategi de fleste bureauer kan se som en “nice to have” til-

gang, da det vil give dem noget at “se ind i”/en fremtid at forholde sig til.

Brancheeksperten, Ole Egholm, har en forstadelse for hvorfor et rejsebureau, som Kipling, veel-
ger at drive deres forretning pa en andel af “kundernes lante penge”, men synes det er en livs-
farlig og trist tilgang (Ole Bilag). Ole er af den overbevisning, at rullende finansiering vil ggre
mere skade end gavn. Han mener i stedet det vil veere mere sikkert at forholde sig passivt el-
ler helt at gd i dvale, ogsa for de mindre bureauer. ”Jeg har et indtryk af at man skal lade vaere
[med rullende finansiering] jeg tror det koster sd meget og risikoen er sd stort, at det er dyrt at
veere dem der er laengst fremme i skoene” (Ole Bilag).

Oles kritik geelder ogsa for egen garantistillelse til kunderne. Ole er af den opfattelse, at det er
bedre at forholde sig passivt, end at Igbe risikoen med garantistillelse og rullende finansie-
ring, da han mener fremgangsmaderne er uproduktive og dermed tager ungdvendig fokus og
ressourcer vak fra driften. Dette begrunder han med, at de bureauer der anvender frem-
gangsmaderne, bruger arbejdstimer pa at planleegge en rejse, der ofte bliver aflyst igen. Det
kan dermed resultere i dobbelt arbejde uden indteegt og derfor bruger man sin tid og ressour-

cer forkert (Ole Bilag).

For at opsummere afsnittet, sa fgler Rejsebureauer ikke, at en udvidelse af deres produktpor-
tefglje til Danmark kan vaere rentabel, da deres service fremstar mindre ngdvendig for inden-
rigsrejser. I forbindelse med udlandsrejser star rejsebureauerne overfor en rakke
problemstillinger. Hotellerne er fortsat bookede, hvilket betyder at udbuddet bliver mindre
mens efterspgrgslen potentielt gges. Dette medfgrer en gget konkurrence, hvilket placerer
rejsebureauerne i et red ocean. En anden problemstilling er i form af pakkerejselovens mang-
lende daekning i forbindelse med afbestillinger og aflysninger af rejser. Her valger en raekke
rejsebureauer at lave selvteegt ved selv at stille egen garanti. Kipling veelger at udvide denne
lgsning med rullende finansiering, for at sikre den fremtidige drift af virksomheden. Denne
tilgang er risikofyldt, men kan ogsa veaere arsagen til at de ikke gar konkurs. Et bureaus anven-
delse af garantistillelse "kgber” dem mere tid til at overleve krisen, da de fair nemmere ved at

fremlaegge acceptable nggletal.
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9.3 Hvilken rolle spiller bureauets stgrrelse i handtering af coro-

nakrisen?

Spiller selskabets stgrrelse en afggrende rolle for, hvor hardt rejsebureauer bliver presset af
coronakrisen? Dette spgrgsmal er genstandsfeltet i dette diskuterende afsnit. Da projektets
videnskabsteori forkaster, at der kan laves enhedsvidenskab, er det ikke muligt at besvare
forrige spgrgsmal med et universelt svar. Derfor leegges der stor veegt pa personlige udtalel-
ser fra branchens aktgrer, hvor disse udtalelser vil blive sammenlignet med hinanden. Vores
definition af stgrrelsen af bureauerne tager udgangspunkt i regnskabsklasserne, der baseres

pa antallet af ansatte, omsaetningen og balancesummen.

Projektgruppens fgrste antagelse var, at det matte veere de mindre rejsebureauer, som fgrst
gar konkurs pa grund af coronakrisen, da de generelt havde mindre likvide beholdninger i for-
hold til de stgrre rejsebureauer. Logikken bag denne hypotese kunne brancheeksperten Ole
Egholm godt forstd, men han var ikke overbevist om, at der var hold i hypotesen. Han mener
modsat, at stgrrelsen er irrelevant og at det i stedet handler om faktorer som krisehandtering,
ejers formuebeholdning og bureauernes historiske indtjeningsevne (Ole Bilag). Ole understre-
ger hans pointe ved at fremhave Bravo Tours, der gik konkurs til trods for deres stgrrelse og
brand.

Angdende krisehdndteringen italesaetter Ole, at det faktisk kan veere en fordel at veere et min-
dre rejsebureau i coronakrisen og her teenker han pa de bureauer, hvor stifteren, ejeren og di-
rektgren er samme person. Det skyldes, at i disse bureauer har direktgren, der traeffer
beslutninger, en mere emotionel tilknytning til bureauet og vil oftest ga leengere end andre for
at sikre overlevelse (Ole Bilag). Dog kan der argumenteres for, pa vegne af vores sensemaking
analyse af Lars Gundersens meningsdannelse, at fyringer af en stor procentdel af de ansatte,
potentielt kan have en negativ effekt pa organisationens identitet og denne beslutning er der-
for svaerere for Lars (jf. afsnit 8.3).

Modsat kan der argumenteres for, at der findes en vis korrelation mellem stgrrelse og de fak-
torer som Ole naevner. Vi vil antage, at mange ar med en god indtjeningsevne vil fgre til yderli-
gere investeringer, med henblik pa at vakste. Derfor vil de rejsebureauer der historisk set har

gjort det godt, alle tilhgre kategorien store eller mellemstore rejsebureauer. Den samme
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pointe er geeldende angdende ejernes formuebeholdning, da det kan antages, at hvis ejerne
har haft en betydelig formue, sa vil de have investeret flere penge i rejsebureauet, igen med

formalet at vaekste.

Lars er af den overbevisning, at stgrrelsen og kapitalberedskab spiller en afggrende rolle for,
hvordan et rejsebureau agerer under krisen: "for den staerke er der nogle muligheder i den her
krise. Og for os andre er det sddan at hver dag vi gar pd arbejde der vi 1,5% mere” (Lars Bilag
2). Lars er dermed af den overbevisning, at krisen for de "steerke” aktgrer kan vaere en "bles-
sing in disguise”. Lars’ definition af en stor aktgr, er dem med store kapitalberedskaber, hvil-
ket han mener generelt har en korrelation til stgrrelsen pa rejsebureauet (Lars Bilag 2). Lars
udtrykker, at mens de mindre ressourcestzaerke aktgrer i branchen kaemper for deres overle-
velse, udnytter de staerke aktgrer situationen ved for eksempel at implementere nye IT-syste-
mer, i en tid hvor implementeringen antageligt ikke pavirker deres kunder negativt. Derved
vil de staerke aktgrer have en ny og bedre platform, der kan ggre dem mere attraktive for for-
brugerne og de vil konkurrencemaessigt sta steerkere end dem, som udelukkende fokuserer pa
deres overlevelse.

Lars’ vurdering af, at de ressourcesteerke aktgrer kan udnytte coronakrisen til deres fordel,
korresponderer med vores vurdering fra regnskabsanalysen, hvor vi vurderede, at Nyhavn
udnytter situationen og forsgger at vaekste i forbindelse med coronakrisen (jf. afsnit 8.2.4).
Dette antager vi kan opnas gennem investeringer, opkgb af mindre selskaber og ved at er-
hverve de kompetente ansatte, som er blevet fyret fra konkurrerende rejsebureauer. I takt
med at andre rejsebureauer gar konkurs, vil der ogsa eksistere mindre konkurrence pa mar-
kedet nar verden dbner, hvilket vil gavne de resterende rejsebureauer, da indtjeningsgrundla-
get vil vaere gget. Hvis vi derudover tager udgangspunkt i Aller Leisure koncernen (hvor
Nyhavn indgar) kan det udledes, at de andre rejsebureauer i koncernen har ageret pa en lig-
nende made og flere af koncernens rejsebureauer har flyttet adresse til samme location under

landets nedlukninger (Virk, u. a.)
Hvor de ressourcestaerke rejsebureauer kan handle og agere med formalet om en fremtidig

vaekst, en mere effektiv drift eller en forbedret service, er dette ikke en mulighed for de rejse-

bureauer, som kaeemper for deres overlevelse.
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Ole Egholm mener, at den sikreste strategi for de mest truede rejsebureauer ville veere at ga
helti dvale, hvor man reducerer eller fjerner alle mulige omkostninger, herunder at skeere
personalestaben ned til et minimum (Ole Bilag). Her er formalet at komme gennem krisen
med et minimeret tab.

En klar ulempe ved denne tilgang bliver tydelig, nar verden dbner igen. Her vil konkurren-
terne, der ikke gik i en tilsvarende dvaletilstand, antageligvis have konkurrencemaessige for-
dele, da de hurtigere kan fa gang i salget og dermed driften igen. Ydermere vil skellet mellem
ressourcesteerke og svage aktgrer blive endnu stgrre, hvis de ressourcesterke aktgrer pa
samme tid investerer og forbedrer deres drift og service.

Beslutningen om dvaletilstand vil desuden veere vanskelig, da fremtiden stadig er uvis anga-
ende, hvorndr salget praecist kommer igen. Dette ggr, at valget om dvale kan ggre mere skade
end gavn, hvis det traeffes pa det “forkerte” tidspunkt. [ bagklogskabens klare lys, vil vi vur-
dere, at de mindre bureauer ville have haft gavn af at ga i dvaletilstand, da krisen startede.
Dette betyder dog ikke, at det er anbefalesveerdigt at ga i dvale i foraret 2021, da der er lede-

trade om, at visse rejsedestinationer snarligt dbner.

Vi kan derfor udlede, at det er unuanceret blot at vurdere, at bureauets stgrrelse alene pavir-
ker chancen for overlevelse. Mindre bureauer vil ofte vaere mere villige til at tage risikofyldte
valg for at sikre overlevelse, da lederne er mere personligt tilknyttede til virksomheden. Sam-
tidig vil dem med svage kapitalberedskaber kaempe for deres overlevelse, mens de stgrre/ri-
gere rejsebureauer kan styrke deres position. Dette er muligt, da de har tiden og ressourcerne
til at foretage stgrre @endringer i organisationen, uden dette vil pavirke forbrugeren. Samtidigt
vil deres investeringer stille dem bedre, nar markedet dbnes igen. En anden mulighed for de
seerligt ressourcesteerke aktgrer (som f.eks. Aller Leisure koncernen) vil vaere at opkgbe de
mindre konkurrenter nu, hvor salgsprisen er presset i bund.

Bureauets stgrrelse spiller derfor en rolle for, hvilke handteringsmuligheder af coronakrisen

der er tilgeengelig, men det er ikke den altafggrende faktor.
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10. Konklusion

Pa vegne af vores analyser og diskussioner kan vi besvare vores problemformulering:

Hvordan hdndterer oversgiske leisure-rejsebureauer deres variable omkost-

ninger og salg af rejser i forbindelse med coronakrisen?

Rejsebureaubranchen har vaeret staerkt praeget af deres politiske omverden i forbindelse med
de mange restriktioner, der er blevet stillet til udenrigsrejse af folketinget. Derudover har fol-
ketinget heller ikke tilbudt branchespecifikke hjaelpepakker.

Grundet de politiske tiltag i forbindelse med coronakrisen, har rejsebureaubranchen haft et
begraenset antal af muligheder for at sikre overlevelse. I langt de fleste tilfaelde kan vi konklu-
dere, at det vil veere mest forsvarligt at reducere omkostningerne til den faldende omsaetning.
Dette sker primeert ved beskaring i de variable omkostninger, hvor personaleomkostnin-
gerne er den stgrste post. Rejsebureauerne har dog ikke veaeret lige hurtige til at fa reduceret
omkostningerne. Dette skyldes i hgj grad deres sensemaking proces, hvor beslutninger er
praeget af, hvilken retrospektiv viden de har vaeret i besiddelse af, hvorvidt de har opfanget
ledetrade eller hvilken plausibilitet de er naet frem til. Derudover kan vi konkludere, at stgr-
relsen pa rejsebureauernes kapitalberedskab har en afggrende betydning for, hvilke mulighe-
der der fremstar aktuelle. Det er szerligt bureauer med stor likviditet, der har mulighed for at

udnytte krisen og veekste, mens andre udelukkende keemper for overlevelse.

Udover en reducering i de variable omkostninger, findes der andre alternative fremgangsma-
der, der fungerer som supplement, i forsgget pa at minimere de gkonomiske tab. Vi kan ud-
lede, at de alternative fremgangsmader bestar af tre mulige strategier:
1) Rejsebureauerne kan flytte til udlandet for at forbiga Rejsegarantifondens kapitalkrav.
2) De kan udvide deres produktportefglje.

3) De kan lave deres egen garantistillelse og/eller anvende rullende finansiering.
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Hvilke strategier de veelger og hvordan de vaelger at bruge dem, athaenger ogsa af de sensema-
king processer, som lederne har haft under krisen. Disse tilgange er desuden forbundet med
risici.

Rejsegarantifondens manglende imgdekommelse af den kraftige reduktion i branchens salg,
sdvel at pakkerejseloven ikke har daekket, har fgrt til en frustration blandt bureauerne. Denne
frustration leder til, at rejsebureauerne begar selvtaegt og salger rejser med egen afbestil-
lingsgaranti. Formalet er primaert at opna likviditet, der kan tilfredsstille Rejsegarantifondens
kapitalkrav. Kapitalkravene er derfor en faktor i rejsebureauernes valg om at szlge rejser. En

anden faktorer er, at bureauerne gnsker at have en konkret fremtid at forholde sig til.
Vi kan overordnet konkludere, at rejsebureauerne har veeret ngdsaget til at foretage omfat-

tende strukturelle sendringer, saerligt gennem en justering af deres variable omkostninger og

deres generelle tilgang til salg af rejser.
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12. Bilag oversigt

Der er tilknyttet otte bilag til dette bachelorprojekt, hvor seks af disse er transskriberinger af
projektets interviews. De seks transskriberinger har sammenlagt en stgrrelse pa 145.982

tegn, hvilket svarer til 60,8 normalsider. Bilagene fremgar nedenfor i alfabetisk raekkefglge:

Bilag Excel er ikke en transskribering, men i stedet et Excel dokument som regnskabsanaly-
sen er bygget op omkring. Excel dokumentet indeholder dataene fra de seks udvalgte rejsebu-
reauers arsrapporter fra 2010 og frem. Det er kun aktuelle data fra arsrapporterne som
fremgar i bilaget. De fgrste to faner i bilaget omhandler alle seks bureauer og derefter har
hvert bureau sin egen fane. Da det ikke er muligt at ggre et Excel dokument paent i PDF for-
mat, har vi valgt at bilaget bestar af en PDF med et link til Excel dokumentet, som ligger online

pa Google Drev. Med linket kan man se dokumentet, men ikke redigere noget.

Christian Bilag bestar af transskriberingen af telefoninterviewet med Christian Springborg,
der er gkonomichef for Rejsegarantifonden. Interviewet fandt sted den 1. marts 2021. Trans-

skriberingen fylder 23.197 anslag.

Henrik Bilag bestar af transskriberingen af telefoninterviewet med Henrik Kaltoft, der er di-
rektgr for Horizons A/S. Interviewet fandt sted den 25. marts 2021. Transskriberingen fylder
8.618 anslag.

Lars Bilag 1 bestar af transskriberingen af vores fgrste (og fysiske) interviewet med Lars
Gundersen, der er direktgr for Kipling Travel. Interviewet fandt sted den 24. februar 2021.

Transskriberingen fylder 39.427 anslag.
Lars Bilag 2 bestar af transskriberingen af vores andet interviewet med Lars Gundersen.

Denne gang foregik interviewet over telefon den 31. marts 2021. Transskriberingen fylder

29.566 anslag.
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Ole Bilag bestar af transskriberingen af telefoninterviewet med Ole Egholm, der er branche-
ekspert og direktgr for Dansk Brancheanalyse ApS. Interviewet fandt sted den 4. marts 2021.

Transskriberingen fylder 33.772 anslag.

Steen Bilag bestar af transskriberingen af telefoninterviewet med Steen Albrechtsen, der er
Pressechef for Albatros Travel. Interviewet fandt sted den 8. april 2021. Transskriberingen

fylder 11.115 anslag.
Steen Mail Bilag er projektets sidste bilag, der bestar af en mailkorrespondance med Steen

Albrechtsen, der fandt sted i forbindelse med vores kontakt vedrgrende vores interview med

samme informant.
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