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Forord

Vi vill borja med att sdga att detta har varit en vildigt intressant studie att genomfora da det &r ett

aktuellt &mne och i en bransch vi inte tidigare har nagon storre inblick i.

Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Mikael Ciaker for vardefullt och gott samarbete
under uppsatsens gang. Vi vill dven tacka véra respondenter for tiden ni gav oss och er
behjalpsamhet i dessa svéra tider. Ni gav oss ovirderlig kunskap om branschen och utforliga

svar pa vara fragor vilket lade grunden till och mojliggjorde denna studie.

Sist men inte minst vill vi dnska de hotell som vi intervjuat ett stort lycka till i sitt fortsatta arbete

med att styra foretagen mot ljusare tider!

Goteborg, 10 januari 2021

Erik Florander Ellen Wallskog




Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet,

Ekonomistyrning, Kandidatuppsats, hostterminen 2020

Forfattare: Erik Florander och Ellen Wallskog
Handledare: Mikael Ciker

Titel: En studie av hur anvindningen och forutséttningarna for mélstyrning pa hotell paverkas i

tider av kris

Problemdiskussion: Den pagidende pandemin drabbar idag de flesta foretagen och inte minst
hotell dar omséttningen minskat drastiskt. Nér efterfragan minskar och malen inte langre ar
nébara eller relevanta, forsvaras maluppfyllelsen och forutsdttningarna for malstyrning. Detta
skapar en konflikt i styrformen nir omvirldsfaktorer i form av restriktioner begransar

handlingsfriheten och kreativiteten att uppna mal.

Syfte: Att beskriva hur utformningen och anvéndningen av mélstyrning, med fokus pa uppsatta
mal och nyckeltal i hotellbranschen, fordndras i tider av kris i samspel med begrinsande

omvarldsfaktorer.

Metod: Uppsatsen bygger pa en kvalitativ fallstudie dar empiri insamlats genom fysiska
intervjuer med personer i ledande positioner pa hotellforetagen Radisson Blu Scandinavia
Hotel, Elite Hotel Goteborg, Hotel Royal samt Avalon. En telefonintervju har &ven genomforts
med ordforande for branschorganisationen Visita Vist. Den teoretiska referensramen bygger

pa litteratur 1 form av vetenskapliga artiklar och bocker.

Analys och slutsats: Att samtliga hotell mer eller mindre har behdvt dndra och anpassa sina
uppsatta mal och nyckeltal visar pa externa faktorers paverkan och vikten av omformuleringar
for att halla malen relevanta. Detta har tillsammans med etiska aspekter péaverkat
malstyrningens kreativa sida. Det finns dessutom ett monster i att storre hotells malséttning
skiftat fran ett omsittningsfokus till att kvalitets- och effektivitetsmal tagit storre plats i tider
av kris. Restriktioner har medfort en kénsla av bakbundhet och paverkat forutsittningarna for
att uppratthalla malstyrning som styrform. Slutligen baseras malformulering genom prognoser

av framtiden vilket forsvarats av krisens effekter och dventyrar malstyrningen som helhet.



Forslag till vidare forskning: Denna studie har visat tendenser pa att formella styrmedel
sasom budget tappar i relevans i kristider vilket innebar att vidare forskning kan goras pd hur
dessa styrmedel hanteras nir externa faktorer paverkar organisationen. Det finns idag en aktiv
debatt och forskning kring hur effektivt budget som styrmedel dr och denna studies aspekt kan

ligga till grund till vidare forskning i &mnet.

Nyckelord: Hotell, malstyrning, kris, pandemi, kreativitet, nyckeltal, omvirldsférédndringar,

restriktioner
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1. Inledning
1 detta kapitel kommer forfattarna att redogora for studiens problemomrade som mynnar ut
i problemformuleringar. Vidare ska avsnittet behandla syftet med studien och dess bidrag

till forskningen.

1.1 Problemdiskussion

Vart globala samhille hanterar idag en ovanlig typ av kris, en pandemi. De allra flesta
aktorerna i samhillet har mer eller mindre, drabbats av den ekonomiska nedgédngen och
foretagen har behovt stélla om for att dverleva. En bransch som i synnerhet drabbats &r
hotellbranschen som ar beroende av méanniskor och inte kan lagra sina tjanster. Enligt
branschorganisationen Visita (2020) har branschen under de senaste fem aren uppmatt
rekordnivéer och visat pa en stark tillvixt men under det aktuella &ret har det rasat till en ny

lagsta niva.

Hotell bestar utav en segmenteringsmix av logi, konferenser/méten samt mat och dryck. Alla
dessa segment har paverkats av den raddande pandemin i form av restriktioner och har haft
svart att uppnd sina mal. En kritisk faktor till hotellféretagens uppsatta mal dr bade nationell
och global rorelse av ménniskor. Under aret har nationella restriktioner under perioder
hindrat resor lingre &n tva timmar fran hemorten samtidigt som andra ldander stingt sina
granser (Folkhilsomyndigheten, 2020). De allra flesta foretag har dessutom stillt om fran
fysiska traffar till enbart digitala moten. Sammantaget har detta inneburit att hotellen gétt
miste om béde turister, inhemska resande samt affarsgister. Detta gar ocksé i linje med
Visitas branschrapport (2020) som summerat att hotellbranschen i Sverige tappat en
betydande del och exempelvis Goteborg har tappat hela 76 procent av sina intdkter mellan

mars och november jimfort med samma period i fjol.

Av branschens rekordnivaer av tillvixt under de senaste aren (Visita, 2020), gar det att anta
att malen infor 2020 hade samma, om inte hogre, forvantningar. Malstyrning definieras som
en motiverande styrform dir uppnadda mal avgor hur framgangsrik man &r och det dr vanligt
att dela upp organisationen i avskiljbara resultatenheter med egna méal. Mélen ska vara
utmanade men uppnéeliga och ge utrymme for kreativitet. Dessutom far malen inte far vara
for hogt satta da det kan medfora negativa attityder och sdnka motivationen hos de anstéllda

(Merchant & Van der Stede, 2017). Detta gor det problematiskt nér foretagens externa miljo



paverkas drastiskt av oforutsdgbara hindelser som i sin tur paverkar och potentiellt &ndrar

malen och mgjligheten att uppna dessa.

Runt 800 svenska hotell rapporterar dagligen in branschspecifika nyckeltal och information till
databasen Benchmarking Alliance, som sedan studeras och jimfors mellan konkurrenter inom
olika tidsintervaller. Detta for att pa ett objektivt sdtt sdkerstdlla att man inte tappar
marknadsandelar och sitter realistiska mél darefter. (Benchmarking Alliance, 2020) Hotellen
bestér av hierarkiska nivaer med olika enheter som alla har egna mal och resultatansvar. Dessa
ar en nedbrytning av organisationens mél och enheternas maluppfyllelse blir en centralt
bidragande faktor. Med anledning till att nyckeltal och malséttning utgér en stor del av
hotellens styrning och utformning, ar det enkelt att koppla ihop branschen med Merchant &

Van det Stedes (2017) teoretiska beskrivning av malstyrning.

Merchant & Van der Stede (2017) beskriver att om foretagen paverkas av omvérldsfaktorer
under kristider, kan dessa krocka med maélstyrningen och leda till konflikter. Hotell paverkas
idag av ett antal branschspecifika restriktioner for att bromsa pandemins smittspridning. De
ska bland annat begrinsa antalet géster som befinner sig i en och samma lokal, arbeta med
forbéattrad mojlighet till hygien samt hitta 16sningar for att minskad risk for trangsel.
(Folkhdlsomyndigheten, 2020) Omvirldsfaktorer som i detta fall restriktioner, kan dérfor anses
begrinsa handlingsfriheten for hotellen och vara en faktor till att en del mal inte dr ndbara. Nér
framtiden 4r oviss blir det dven svért att formulera mal vilket gér mélstyrningen problematisk
(Alexius, 2017). I kristider behdvs dock en kontrollerad styrningsform for att overleva krisen
och se till att alla medarbetare arbetar at rétt hall, vilket gor mélstyrningens roll viktig i svara

tider (Merchant & Van der Stede, 2017).

Den aktuella situationen med en pagdende pandemi skapar ett unikt tillfille att inhdmta
erfarenheter kring hur hotellorganisationers styrning paverkas nér viktiga exogena variabler
starkt fordndras samtidigt. Detta blir den fundamentala grunden i studien med fokus pé hur

malstyrning inom hotellbranschen, anvénds och paverkas under en kris.



1.2 Problemformuleringar

-  Hur paverkas anvindningen och utformningen av malstyrning i en radande
krissituation?
- Vad har omvirldsfaktorer sdsom restriktioner haft for inverkan pé forutséttningarna till

malstyrning?

1.3 Syfte
Syftet med denna uppsats ar att beskriva hur utformningen och anviandningen av malstyrning,
med fokus pd uppsatta mal och nyckeltal inom hotellbranschen, fordndras i tider av kris i

samspel med begransande omvérldsfaktorer.

1.4 Bidrag till forskning

Uppsatsens malsittning dr att sammanstilla information om hur foretag i hotellbranschen
agerat under rddande kris, och hur malstyrning som styrform har utmanats av olika
omvérldsfaktorer. Detta kan ligga till grund for hur hotellféretag agerar ndsta gang en kris
uppstér men dessutom utgora ett kunskapsbidrag till foretag med liknande, tydlig malstyrning

1 hur man kan agera och hur malstyrningen péaverkas av en kris.



2. Metod
I foljande kapitel beskrivs hur uppbyggandet av den teoretiska referensramen samt
framtagandet av empiriska data till studien gdtt till samt hur olika val har gjorts. Avslutningsvis

kommer en diskussion foras om studiens tillforlitlighet.

2.1 Val av metod

Studien bygger pa en kvalitativ fallstudie pa hotellbranschen, genom semistrukturerade
intervjuer samt en omfattande insamling av litteratur for den teoretiska referensramen.
Kvalitativa metoder 4r mer inriktade pa ord én siffror (Bryman & Bell, 2013) dir “mjuk” data

anviands genom att analysera intervjuer av kvalitativ karaktér (Patel & Davidson, 2019).

Enligt Bryman & Bell (2013) definieras en fallstudie som en detaljerad och ingéende studie av
ett enda fall. Det vill sdga att man studerar exempelvis en enda organisation, plats, speciell
person eller en specifik hindelse. I denna uppsats kommer hotellbranschen att studeras baserat
pa fyra olika intervjuer. Dérifrdn dras sedan slutsatser om vad som &r gemensamt for de
studerade foretagen och vad som dr unikt i de enskilda fallen, d& vi i ett jamforande syfte

studerar foretag av olika storlekar och dgarstrukturer.

2.2 Val av foretag och omrade

Uppsatsens val av bransch grundar sig i en observation av rapporter dir det framgatt att
hotellbranschen var den hardast drabbade branschen, sett till varsel och omsittningstapp,
under den rddande pandemin. Detta gjorde forutsédttningarna intressanta och uppsatsens val av
bransch landade i just hotellbranschen. Det &r berikande att fa en praktisk inblick i hur foretag

i branschen stillt om och aktivt arbetar for att 6verleva pandemins konsekvenser.

Hotellforetagen valdes med bakgrund till dess strukturella niva géllande dgarstruktur och
tillgénglighet. I en rddande pandemi var det endast ett begransat antal foretag som hade tid
och mojlighet att stélla upp pa en intervju. For att uppna uppsatsens syfte och besvara dess

problemformuleringar studeras fyra hotell som presenteras i tabellen nedan.



Tabell 1: Sammanstdllning av valda foretag och dess dgarstruktur, fastighet, storlek, kapacitet och restaurang

Foretag Agarstruktur  Fastighet Storlek Konferens Restaurang
(kapacitet)
Elite Hotels Privatéigt Hyr 453 rum! Ja, 1182 Ja
Goteborg personer’
Radisson Blu Franchise Ager 355 rum Ja, 1000 Ja
Scandinavia personer
Hotel Royal Familjedgt Ager 76 rum Nej Nej
Avalon Privatigd med Hyr 101 rum Ja, 40 Ja
oberoende personer

franchise

Uppsatsens studieomrade valdes efter att branschen som skulle ligga till grund for arbetet hade
faststéllts. Eftersom branschen har tydliga inslag av mélstyrning blev det ett naturligt val att
fokusera pa den styrformen. Det som gor det intressant att studera ar hur anvédndningen och

utformningen av denna styrform har paverkats av omvarldsfaktorer.

2.3 Val av respondenter

For att komplettera var datainsamling genomfordes fyra intervjuer med personer i ledande
positioner fran de valda hotellen samt en intervju med en representant fran
branschorganisationen Visita, for att f en djupare inblick 1 hur branschen paverkas av kriser.
Respondenterna kontaktades framst via mejl men d& mejladresser saknades kontaktades dven

ett fatal genom Linkedin.

Tabell 2: Sammanstdllning av respondenter och dess position samt form och tid for intervju

Studieobjekt Respondent Position Typ av intervju Datum

1IN S OIS ENE Sl gl Camilla Nyman Regionchef  Fysisk intervju 7 december 2020
Radisson Blu Jessica Rivle Hotelldirektor  Fysisk intervju 27 november
Scandinavia Hotel 2020
Hotell Royal Markus VD och Fysisk intervju ~ 9 december 2020
Oddestad deldagare
Avalon Torbjorn L Agare Fysisk intervju 9 december 2020
Johansson

Branschorganisation Eva Dunér Ordférande  Telefonintervju 18 december 2020

Visita Visita Vst

1 Ackumulerad siffra
2 Ackumulerad siffra
10



2.4 Byggande av referensram
Uppsatsens arbetsgang vad giller insamling av teori har skett i enlighet med Patel och Davidson

sexstegsmodell (2019). Forfattarna beskriver modellen som ett typiskt tillvigagangssétt vid
litteratursokning. Primért gjordes forberedelser (1) didr potentiella syften och
problemformuleringar diskuterades for att finna relevanta aspekter och begrepp. Vidare
initierades en Oversiktlig litteratursokning som en introduktion till det valda d&mnet (2).
Visentliga sokverktyg valdes (3) vilka i studien fraimst blev Google Scholar och Goteborgs
Universitetsbiblioteks ~ Supersok.  Fortséttningsvis ~ genomfordes en  systematisk
litteratursokning (4) for att uppticka djupare och mer nyanserad litteratur inom det valda
omradet. Detta resulterade i bade vetenskapliga artiklar samt bocker innehéllande teorier och
vetenskapliga modeller. For att finna relevanta artiklar anvdndes nyckelord sdsom “goal

o5 13 9 e

setting”, “performance management”, “effect of goal” och “results controls”. S6korden for

2 13

bockerna var exempelvis “turbulens” “effektiv malstyrning” samt “ekonomistyrning i
praktiken”. Nér sokningen genomforts skiftades fokus till att ta fram relevant material (5). Med
ett kritiskt forhéllningssitt valdes kéllor med malséttning att berika uppsatsen och bearbetades
for att pa ett tydligt sitt kopplas till problemformuleringen. Slutligen genomfordes dven
utvarderingar (6) for att sdkerstélla att materialet var relevant till var problemformulering samt
om det behdvde kompletteras. Detta resulterade i att ytterligare killor sdktes genom

referenslistorna i de redan funna vetenskapliga artiklarna samt bockerna.

2.5 Genomforande av datainsamling

2.5.1 Forberedelser for empiriinsamling

Fragorna till empiriinsamlingen skrevs av semistrukturerad karaktir, det vill sédga av ett bestimt
tema dir frihet for respondenten ges for att tolka fragorna och svara pé sitt sitt. Fragorna
behover inte nddviandigtvis stillas i en viss ordning men i det stora hela foljer de vanligtvis
samma foljd. Fragorna till intervjuerna skrevs pé sa sitt att de inte var for langa eller av en
ledande karaktir. De inneholl inte heller svara ord, dels for att missforstind skulle undvikas,
men dven fOr att respondenterna skulle forsta vad som menades. Fragorna var dessutom skrivna
med 14g grad av strukturering och viss form av standardisering vilket ger respondenterna
utrymme att svara fritt samt att fragorna ar forutbestimda men finns utrymme for f6ljdfragor

under intervjuns gang. (Patel & Davidson, 2019)

Infor varje intervju gjordes en genomgéng med respondenten for att forklara uppsatsens syfte,
omfattning samt hur intervjun kommer bidra till studien. Respondenterna fick personligen vélja
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om de ville vara anonyma med sévil foretagsnamn som sitt eget namn. For att fa ut det mesta
av intervjuerna och sdkerstilla att ritt fragor stilldes kopplat till valt studiecomrade, léstes
information in kring valt @mne samt om de olika hotellen. Detta for att fa en grund och
overblick hur foretagen ser ut for att kunna stdlla relevanta fragor samt foljdfragor. Vid
framstéllning av intervjufragor lag uppsatsens syfte till grund for att f4 svar pa uppsatsens

problemformuleringar.

2.5.2 Insamling av empiriska data

Malet for uppsatsen var att genomfora samtliga intervjuer fysiskt vilket till storsta del lyckats,
trots radande omstindigheter. Intervjun med representanten fran branschorganisationen holls
via telefon men resterande intervjuer genomfordes genom fysiska traffar pa respektive hotell
vilket underlittade insamlingen av empirin. Den fysiska intervjun dr enligt Bryman & Bell
(2013) enklare att utldsa reaktioner fran respondenterna och mindre chans till feltolkningar och
missforstind. Diaremot anser de att telefonintervjuer idag kan likstillas med fysiska nir det
giéller hur representativ intervjun ar. Argument for telefonintervjuer dr att de ar tidseffektiva
och effekten av respondenten likvil intervjuarens personliga faktorer ar avsevért mer
undanrdjda. Samtliga intervjuer spelades in for att korrekt aterskapa fakta och information
vilket var till hjdlp vid transkribering. Virt att poéngtera ar att uppsatsens empiriska data inte
behandlar specifika siffror om de utvalda hotellens ekonomiska situation eller nyckeltal. Detta
beror pa att det ar kénslig information for foretagens intressenter i osdkra tider och kan paverka
konkurrensmgjligheter. Uppsatsen kommer dessutom inte att anvinda sig av citat i

empiriavsnittet pa respondenternas begéran.

2.6 Studiens tillforlitlighet

2.6.1 Metodkritik

For att besvara uppsatsens fragestéllningar kravdes en kvalitativ undersdkning med intervjuer
for att f4 en ordentlig inblick hur hotell under kriser anvinder sig utav mélstyrning. Aven om
kvalitativa undersokningar kan anses vara for subjektiva enligt Bryman & Bell (2013) dar
forfattarnas egna uppfattningar om vad som dr viktigt framhévs, anses denna metod vara
relevant for studien. Vidare kan det &ven vara svért att replikera en sddan undersokning, detta
pa grund utav att undersokningarna ar osystematiska och ar inriktade pa forskarens egna
intressen. Diskussion fordes med hotellforetagen innan intervjuerna med vad de anser ar
intressant att studera, detta for att vira egna intressen skulle minimeras samt fa inblick pa vad

som dr applicerbart i branschen. Kvalitativa intervjuer dr dven svéra att generalisera samt att
12



de ofta har bristande transparens. For att minimera risken for bristande transparensen har en
diskussion forts angdende val av respondenter och hur studien ska genomforas. Kritik som fors

mot metodval grundar sig ofta i vilken niva av validitet och reliabilitet som studien anses ha.

Validitet innebér enligt Bryman och Bell (2013) att det som méits, identifieras och observeras
ar relevant for studien. I kvalitativa studier delas begreppet upp i intern och extern validitet,
dér den interna validiteten belyser likheten mellan de observationer som gors i studien och dess
teoretiska idéer som utvecklas genom observationerna. I denna studie handlar det om att stélla
ritt intervjufrdgor och vélja respondenter som kan ge relevant information. Fragorna har darfor
kontrollerats flertalet ganger for att sékerstilla att de kommer ge relevant information som
tillsammans med var teori kan besvara problemformuleringarna. Med hénsyn till detta kan

denna studie anse ha en relativt hog niva av intern validitet.

Den externa validiteten behandlar istéllet hur vél resultaten kan generaliseras till andra miljoer
och situationer an den som studerats. Detta kan skapa problem eftersom kvalitativa studier
vanligtvis bygger pa begransade urval och fallstudier. (Bryman & Bell, 2013) D4 denna studie
enbart studerat ett fatal hotell i Goteborgsomradet kan man inte med sikerhet anta att man
skulle f& samma resultat i andra miljoer. De eventuella slutsatserna som dras dr ddrmed inte
nddvindigtvis generella och applicerbara Gverallt varfor studien kan antas ha en ldgre niva av

extern validitet.

Bryman och Bell (2013) beskriver reliabilitet som hur tillforlitlig en studie &r och dven denna
delas upp 1 intern och extern. Den interna fokuserar pa hur vil studiens forskare ar eniga om
hur tolkningar ska ske medan den externa snarare syftar till studiens eventualitet till
upprepning, dvs om studiens utfall skulle vara detsamma om man testade den igen. Intervjuerna
genomfordes genom att folja en mall samt att den spelades in for att sékerstilla reliabiliteten i
var studie. Det fanns inte heller ndgon personlig koppling till respondenterna vilket betyder att
andra personer som foljer samma intervjumall skulle erhélla liknande utfall.

2.6.2 Teorikritik

Kallorna till uppsatsen valdes noggrant ut for att oka tillforlitligheten i studien. Litteratur som
anvants dr 1 form av vetenskapliga artiklar for att fa granskade data till den teoretiska
referensramen. Dessa har kompletterats med bocker som belyser studieomradet. Tryckta killor
kan potentiellt vara problematiska da de inte ses som uppdaterade med hiansyn till ny forskning

eller nya vérderingar i samhillet. Uppsatsen har trots detta flertal tryckta kéllor som grund i
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den teoretiska referensramen med avvigningen av att de dnnu ir relevanta di dagens forskning
bygger pa dess fundamentala grund. Digitala kdllor som har anvénts dr framst hemsidor till
branschorganisationer och har anvénts i syfte att ge bakgrundsinformation, berika uppsatsens

data samt att oka tillforlitligheten ytterligare.

2.6.3 Empirikritik

Respondenterna valdes efter deras kompetens och position i respektive foretag. Uppsatsens
syfte och problemformulering medforde att respondenterna behdvde vara hogst involverade i
beslutsfattande for att ge en sa verklighetsnira bild som mdjligt med relevant information. Vad
géller respondenternas svar sa finns alltid en inneboende risk att de véljer att svara pé ett sitt
som framstéller foretaget till det positiva och dirmed inte alltid objektivt. Det finns dessutom
en risk att de undanhéller information som potentiellt skulle kunna vara vésentlig for uppsatsen
och péverka eventuella slutsatser. Sett till uppsatsens tidsatgang och omfattning fanns dock

inga andra sitt dn de utvalda for att ta fram tillrackligt material.
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3. Teoretisk referensram

I avsnittet nedan kommer forfattarna att introducera den teoretiska referensramen. Avsnittet
inleds med en genomgang av malstyrning ddr aspekter som malformulering, maluppfyllelse
och for- och nackdelar med styrformen lyfts. Detta for att fa en helhetsbild av begreppet som
ligger till grund for uppsatsen. Avslutningsvis redogors for kriser och omvdrldsfaktorers
paverkan i relation till styrformen. Den teoretiska referensramen ska tillsammans med empirin

anvindas i senare analys.

3.1 Mélstyrning

Malstyrning beskrivs som en kraftfull styrform déir syftet dr att motivera personalen till att
uppfylla organisationens uppsatta mal. Styrformen ger utrymme for kreativitet da végen till
malet inte ar det viktiga, utan aft man nér dit dr det som spelar roll och dirmed agerar i
organisationens intresse. De uppsatta malen dr formulerade for att uppfylla foretagens
intressenters ansprak och kan vara av bade finansiell och icke-finansiell karaktdr. Denna form
av styrning ar uppbyggd av fyra komponenter: att definiera métobjekt, méta prestationerna,
faststdlla prestationsmal och slutligen ge feedback och belona maluppfyllelse. Podngen med
styrformen ar att de uppsatta malen ska ge medarbetarna ett generellt syfte for att veta vad som

forvintas av de samt ska uppfyllas. (Merchant & Van der Stede, 2017)?

Det centrala med styrformen &r uppsatta mal och hur dessa formuleras for att uppna framgéang.
Malen bor vara specifika, mdtbara, accepterade, relevanta och tidsbestimda. Att malen ar
specifika syftar till att tydligt definiera vad som ska uppnés och inte i generella termer. Mitbara
mal innebdr att resultaten kan métas pa ett tillforlitligt satt och ge korrekt information om utfall.
Malen maste dven vara accepterade av de anstillda for att reducera barridrer och ligga till grund
for motivation. Att malen bor vara relevanta syftar till att ligga inom ramarna for verksamheten,
anses nabara och i linje med foretagets varderingar. Slutligen tidsaspekten syftar till att mélen
bor ha ett slutdatum da de ska va nddda. Niar man har deadlines att mdta krdvs en prestation
och kinslan av att gora det senare undanrdjes. Dessa grundforutsattningar utgdr akronymen
SMART. (Doran, 1981) P4 senare tid har denna kompletterats med ytterligare tva begrepp som

tillsammans utgdor SMARTER-modellen. Dessa &r emotionellt entusiasmerande och

3 Merchant & Van der Stede bendmner denna styrform for resultatstyrning. Denna uppsats har uteslutande valt att
kalla det malstyrning for tydlighetens skull.
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realistiska. De emotionellt entusiasmerande malen dr nagot som kompletterar de finansiella
malen fOr att pdverka de anstéllda pa ett kinslomissigt plan och en kénsla av att man gor nagot
gott. Att mal ska vara realistiska betyder inte att de ska vara létta att nd, utan de bor snarare
vara utmanande. Detta for att personalen inte ska tappa i motivation till att forsoka uppna dessa.
Aven om dessa steg foljs méaste de vara begripliga, forstir man inte méilen eller
tillvigagangssittet for att uppnd dem kommer SMARTER-modellen inte ge nagon
prestationshojande effekt. (Mattson, 2011)

Malformulering beskrivs dven som den kritiska framgangsfaktorn for att uppnd en bittre
prestationsniva, dar mal som dr hogt uppsatta bidrar till hdgre prestationer. Det dr dock viktigt
att de mal som sitts inte dr alltfor svaruppnéeliga eftersom det da kan medfora att resultaten
blir vésentligt simre. (Locke et al, 1989) For hogt uppsatta mél kan bero pa flera orsaker,
exempelvis kan miljon i foretaget ge den anstdllde ett for daligt stod for att mota kraven. Det
kan exempelvis vara att kompetens saknas, att tiden for att nd mélen &r for kort under radande
forutsittningar eller att individen som ska prestera har ett alldeles for lagt sjalvfortroende och

sjalvbild for den begérda prestationsnivan. (Mattsson, 2011)

Det finns flera fordelar och nackdelar med maélstyrning som styrform. En fordel &r att
styrformen 6kar handlingsfriheten dar medarbetarna far utrymme att arbeta kreativt exempelvis
genom att en receptionist kan uppgradera gister till béttre rum for att uppna kundndjdhet. Det
blir ocksa en bittre styrning nir man fokuserar pa det vésentliga istillet for att gd ner pa
detaljniva. Tva ytterligare fordelar med denna typ av styrning &r att den bidrar till tydligare
ansvarsfordelning och ger ett béttre underlag for prioriteringar. (Svensson, 1997) Malstyrning
forenklar 4ven mojligheterna till att méta framgéang da det dr enkelt att se utfallen pa hur vil

man nétt de satta mélen (Latham & Locke, 2000).

Nackdelar med styrformen ar att man stdndigt behdver beakta att ménniskor prioriterar det som
méts och framforallt om det belonas. Detta bidrar till att malen behdver omformuleras
kontinuerligt for att de anstillda ska behalla sin motivation och gora det lilla extra. (Svensson,
1997) En annan nackdel 4r att malen hdjs nir de blir uppfyllda vilket tillslut gér dem
ouppnaeliga vilket bidrar till att de anstédlldas motivation och moral sénks (Latham & Locke,

2006).
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3.2 Omvirldsfaktorer

En omviérldsfaktor definieras som omstindigheter i en verksamhets externa miljo avseende
kunder, konkurrenter, stat m.fl. som potentiellt pdverkar verksamhetens funktion och dess
utveckling bade positivt och negativt (Psykologilexikon, 2020). Restriktioner ar en form av
omvérldsfaktor som begrinsar verksamheten genom att kreativiteten dodas da arbetet maste
genomforas pé ett bestdmt sitt. Aven om interna begrinsningar i viss man kan vara bra for att

verksamheten for att sitta ramar, dr externa restriktioner néstan alltid negativa. (Amabile, 1998)

Foretagen paverkas av restriktioner genom tydliga direktiv angdende hur de ska forhélla sig till
en kris. Dessa paverkar dven privatpersoner genom hur de handlar i olika situationer som i sin
tur paverkar foretagen indirekt. Nér tydliga direktiv begransar foretagens handlingsutrymme
hidmmas de anstélldas kreativitet (Merchant & Van der Stede, 2017). Det finns dven faktorer
som motsétter sig malstyrningen och potentiellt skapar konflikter. Inom detta omrade
diskuteras kontrollerbarhetsprincipen vilken uppstér nir en anstilld far klara direktiv men &r
begrinsad eller inte har ndgon handlingsfrihet. Anstillda bor kénna att de kan paverka resultatet
pa sina ansvarsomraden vilket inte blir fallet vid en tydlig konflikt mellan att bli styrd av
omvarldsfaktorer samtidigt som personen ska nd organisationens uppsatta mal. Nér denna
intressekonflikt uppstar kan den anstilldes motivation till arbetet paverkas och en kénsla av

otillracklighet uppsta. (Merchant, 1987)

3.3 Styrning 1 kris

Kriser definieras som situationer som inte kan l16sas genom befintliga verktyg eller processer.
Dessa situationer tenderar att uppstd som efterspel av en intern eller extern héndelse och
innebdr ett fordndringsarbete av arbetssittet. (Fink, Beak & Taddeo, 1971) For att méta dessa
situationer och forandringar krévs ett omfattande styrningsarbete da krisen utsitter foretaget
for nya provningar. Vidare beskrivs hur krishantering ofta medfor att en mer kontrollerande
och omfattande styrning behovs, for att se till att avvikelser snabbt kan hanteras. (Asel, Posch
& Speckbacher, 2011) Kotler & Caslione (2010) upprittade en modell i1 syfte att hjilpa
organisationer att hantera en hogre risk och osédkerhet i tider av hog turbulens. Modellen gér ut

pa att upptdcka killor till turbulens, reagera pa kaos och ta lampliga strategiska beslut darefter.
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Foretagens slutgiltiga méal ar att uppnd en hallbar foretagsutveckling som kan std emot

provningar dven i de mest kaotiska situationerna®.

Initialt i modellen definieras marknadsturbulens som en ny normalitet ddr 6kad risk och
osdkerhet star i centrum. Det presenteras externa faktorer som kan orsaka kaos och vikten av
att upptiacka dessa tidigt. Vanliga fel som foretagsledare gor nédr turbulensen far kraft ar
exempelvis att gora generella kostnadsnedskirningar istillet for fokuserade, vilket kan bli
problematiskt dd olika avdelningar stér infor olika hot och mojligheter. Ett annat vanligt fel &ar
att snka priser nir forsiljningen minskar. Det finns en langsiktig risk med prissdnkningar i att
skada varumairkets image till foljd av exempelvis nya kundsegment men ocksé att det kan vara
svart att aterga till ursprungsnivan. Ett tredje fel som lyfts &r enkla och snabba I6sningar for att
bevara kassaflodesnivaer vilket kan utsétta olika intressenter for risk. (Kotler & Caslione, 2010)
Detta perspektiv gér att likna med en undersdkning av Diamond Management & Technology
Consultants (2008). Denna visade att foretagsledare i ldgkonjunkturer lockas av att korta ner
sin tidshorisont och for att lyckas bor man granska all tillgingliga data innan kortsiktiga

16sningar genomfors. Pé sa sitt kan foretagen finna ett sitt att Overlista konkurrensen.

Foretag behover arbeta pé tre planeringsnivaer: kortsiktigt, pA medelldng sikt och langsiktigt.
Det maste ocksa finnas en balans mellan kort- och ldngsiktiga 6vervaganden kring frdgor som
foretagets anseende eller kundens entusiasm och stod. Darefter bor foretagsledare ta fram
nyckelscenarier och strategiska 16sningar till dessa, vilka ofta dr kopplade till vilken form av
osdkerhet som finns. En annan aspekt som lyfts himtas fran marknadsforingsomradet dér
flertalet marknadsforingsreaktioner mot kriser namns. Det dr exempelvis att i turbulenta tider
sOker konsumenter sékerhet och trygghet i varumirken, varfor en strategi ar att fokusera pa det

sakra och sina kdarnvirden. (Kotler & Caslione, 2010)

Kotler & Caslione (2010) beskriver dven hur uppsédgningar kan leda till hogre kostnader
eftersom det 1 det langa loppet kostar mer att dteranstilla personal. Det giller dven att vara
transparant samt vara Oppna med foretagets kris for medarbetarna. Om medarbetarna &r
informerade om vad som hinder far de en storre forstdelse for foretagets situation och
foretagsledningens handlingar. Det dr dven viktigt att se ljusglimtar och ge medarbetarna

positiv feedback nér utrymme och mgjlighet finns.

4 Modellen tar dven upp andra aspekter exempelvis upprittande av tidiga varningssystem vilka utelimnas hér med
hénsyn till uppsatsens begransningar
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Inom psykologin finns en term, flow, vilken beskrivs som en kénsla av att beméistra en viss
situation dvs genom att klara av den uppgift man skall genomfora. Denna kinsla kan uppnas
genom olika element sdsom tydliga mal, omedelbar aterkoppling samt balans mellan mojlighet
och kapacitet. Individens vilja att prestera bygger pa att det finns ett samband mellan
utmaningen och kompetensen och formagan att leverera ett resultat. Detta kan bli problematiskt
i en situation ddr verksamheten fordndras av interna och externa faktorer dir elementen inte

gér att uppfylla vilka dventyrar flowet. (Csikszentmihalyi, 2003)

Malstyrning som definierats ovan genomfors med utgangspunkten att méanniskor pa férhand
kan prognostisera framtida resultat genom olika alternativ av handlingar. Att forsoka styra
foretaget mot mal som &r uppsatta mot framtida prognoser blir komplicerat nar morgondagen
ar oviss. (Alexius, 2017) Trots att framtiden kan anses oviss anvénds dock ekonomistyrning i

oroliga tider for att skapa stabilitet. (Granlund & Lukka, 1998)

3.4 Tidigare forskning

Vid uppsatsens utformning befinner sig vérlden i en pagéende kris, vilket medfor att det finns
begrinsad tidigare forskning pa hur en pandemis effekter paverkar bade foretag och branscher
pa lang sikt. Daremot finns branschrapporter, kvartalsrapporter m.fl. som visar utfallet hittills,
vilka kan ge indikationer pa just detta. Gossling et al (2020) har studerat hur
konsumentkénsligheten foréndras i olika steg av en pandemi. Ur figuren nedan kan man utldsa
att konsumenter 4r som mest optimistiska 1 borjan och i slutet av en pandemi och att under
pandemins gang dr man mer pessimistisk och tror pa langdragna ekonomiska konsekvenser. I
symbios med detta visar &ven den blé linjen, en korrelation mellan medias rapportering och nér

konsumenter dr som mest pessimistiska.

“Optimistic” The economy will grow in the next 2-3 months

“Unsure” =12 months and will have slow growth after

Trajectory of media
coverage of pandemi

Pessimistic The pandemic will have a long-lasting impact on the economy and will enter
into a recession

No Community- Pandemic Post peak Possible Post-
sustained level new wave pandemic
human-to- outbreaks

human
transmission

Figur 1: Fordndring av konsumentkdnslighet i olika steg av en pandemi. (Gossling et al. 2020)
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Gossling et al (2020) visar pa hur forskare inom turism, hélsa, myndigheter och institutioner
under en ldngre tid varnat om hur pandemier utgor ett stort hot mot samhéllet och turismen.
Detta liknas med annan tidigare forskning, som landat i slutsatser om hur centralt resor blir for
epidemiologi och sjukdomsovervakning. Resor och turism erkénns enligt forskningen bidra till
sjukdomsspridning men vid minskad rorelse ge ekonomiska konsekvenser for besoksniringen.

(Hon, 2013; Khan et al., 2009)

20



4. Empiri

1 foljande avsnitt kommer resultat fran empiriinsamlingen presenteras ddr svar pd hur fyra
specifika hotell har paverkats av den radande pandemin och hur anvindningen av
madlstyrningen har fordndrats. Forst presenteras data fran branschorganisationen om hur

branschen har paverkats av krisen.

4.1 Hotellbranschen
Hotellbranschen har fatt bekénna firg under rddande kris med en pataglig minskning av

omsittning, 0kade antal konkurser och en rad restriktioner som begrinsat verksamheten.
Gisterna har inte dndrat sina grundliggande preferenser utan det foranleds av pabjudna
restriktioner, tolkningar och &tgidrder av dessa for att minska smittspridningen. Eftersom
hotellbranschen kraver fysisk nérvaro slar krisen hardare mot de hotell som samlar fler
mainniskor, exempelvis de med stora konferenssalar som numera stdr tomma. Under krisen har
man sett tecken pa att efterfragan inte forsvunnit helt utan den del som fortfarande finns kvar,
forflyttar sig till en viss typ av hotell som gésterna anser gér i linje med deras preferenser under
pandemin. Detta betyder att tvad hotell som dr néstintill identiska kan fa tvéa olika utfall och

resultat dar ytterst sma skillnader avgor. (Visita interndokumentation, 2020)

Sverige Stockholm |Géteborg  Malmd Storstader Ovriga Sverige
Mars -51% -64% -53% -49% -59% -46%
April -82% -91% -89% -83% -90% -77%
Maj -84% -93% -90% -85% -91% -79%
Juni -76% -91% -83% -79% -88% -66%
Juli -49% -81% -68% -48% -73% -32%
Augusti -58% -83% -68% -58% -78% -44%
September -60% -79% -71% -61% -75% -49%
Oktober -48% -70% -54% -48% -64% -38%
November t.o.m. 22 -73% -85% -81% -75% -83% -66%
16 mars-22 november -66% -84% -76% -67% -80% -56%

Figur 2: Procentuell fordndring av logiintiikter per manad pa hotell 2020 jamfort med motsvarande mdnad féregaende dr.
Kdlla: Benchmarking Alliance, 2020.

Ur tabellen gér att utldsa hur logiintdkterna har sjunkit under &ret och dven att storstdderna
procentuellt har drabbats virre dn ovriga Sverige. Under sommarménaderna fick branschen en
okad efterfragan vilket till stor del kan bero ett samband mellan ledighet och lattnader av de
nationella restriktionerna. En anledning till att storstdderna har drabbats hardare dr att moten
och konferenser framforallt dger rum i dessa samt att privatmarknaden varit relativt stabil ute i
landet. (Personlig kommunikation, 18 december 2020) Sambandet mellan storstdder och

konferenser redogdrs det for i figur 3 dér det gér att utldsa att fordndringen under nagra veckor
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var ndstan 100 procent farre antal konferensdeltagare mot motsvarande veckor foregaende ar.
Storre hotell paverkas inte bara av farre gistnitter utan konferenser genererar intékter i form
av hyra av konferenssal, loginitter och middag for gisterna. Minskar konferensgisterna
paverkas flera vésentliga delar pd hotellet vilket ger direkta konsekvenser. (Visita

interndokumentation, 2020)

Figur 3: Procentuell forindring av antalet konferensdeltagare per vecka jimfort med motsvarande vecka foregaende dr.
Kdlla: Conference Trends, Benchmarking Alliance, 2020.

Mindre hotell ser ut att aterhdmta sig snabbare efter krisen nir restriktioner l4ttas d& de lever
pa mer snabbfotade gister med mindre volymer én de storre. Klassiska affarshotell som till
stor del lever pa moten och konferenser kommer ha langre startstracka vid en aterhamtning,
framforallt d& planeringen av dessa gors ldngt innan. Detta kan bero pé etiska aspekter som ar
nira kopplat till foretagens varumérke dar man genom tolkningar av restriktioner inte
kommer forhasta sig i att arrangera storre sammankomster da det kan anses fel och ddrmed

skada varumaérket. (Personlig kommunikation, 18 december 2020)

Korttidspermitteringar som ett stod fran staten har enligt respondenten varit tacksamt for
foretagen men upplevs dessvérre inte helt anpassad for besoksniringen. Hotell och restaurang
kan inte i forviag bestdmma antal gister pa samma sétt som en industri kan bestimma antal
tillverkade enheter. Det borde ddrmed ses 6ver och tas fram mer riktade stod som é&r

branschanpassade for att na basta mojliga effekt. (Personlig kommunikation, 18 december

2020)
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4.2 Radisson Blu Scandinavia Hotel, Goteborg

Radisson &r en internationell hotellkedja och har bade egenidgda hotell samt franchise
(Radisson, 2020). Radisson Blu Scandinavia Hotel ar franchisetagare till Radisson dér bade
fastigheten och driften dgs av Fastighets AB Balder. Hotelldirektoren rapporterar hotellets mal
och resultat till Balder men mal uppsatta av Radisson rapporteras till deras huvudkontor for
franchisetagare. Hotellet beskrivs som ett klassiskt affdrshotell och de har normalt en klar

dominans av affarsgister. (Personlig kommunikation, 27 november 2020)

Som franchisetagare stills en del krav géllande exempelvis utformning av hotelllokaler och
kundnéjdhet da man ar ett ansikte utat for varumérket. Dessutom 4gs fastigheten och driften av
ett fastighetsbolag vilket gor att krav pa exempelvis resultat dven stélls fran det héllet. Av
naturliga skdl menar respondenten att mal blir ett centralt styrmedel av den anledningen.
Hotellet har olika typer av mél, bade finansiella nyckeltal som bruttovinst och omséttning per
ledigt rum men dven icke-finansiella mal som kundnéjdhet. Daremot har pandemin medfort att
manga nyckeltal och vanliga styrmedel sdsom budget tappat sin relevans. Istéillet for att
fokusera pé de finansiella malen som beldggningsgrad och omséattning kollar man nu istéllet
framforallt pa antal gistnétter och kundnéjdhet. De har tagit ett beslut infor nista &r att inte
uppritta en budget da det ses som omdjligt att prognosticera framtiden pa grund av de externa
faktorernas paverkan. Istdllet har man valt att arbeta med kortare prognoser infor
nistkommande &r som bade sétts och foljs upp lopande. Hotellet kdnner en stor utmaning i att
inte deppa ihop for att man presterar daliga siffror och tvingas till kostnadsnedskérningar utan

forsoker finna ljusglimtar och fira dessa. (Personlig kommunikation, 27 november 2020)

Det &ar flera omvirldsfaktorer som péaverkat hotellet. Som ett klassiskt affarshotell har
personbegriansningarna drabbat konferenser som skulle dgt rum pa hotellet men dven andra
moten i Goteborg sdsom storre missor pa Svenska Méssan har ocksa uteblivit och &r en
bidragande faktor. Att vara ett affarsinriktat hotell dar konferensdelen ar en stor del av
omsittningen paverkar maluppfyllelsen enormt nér foretagen stiller om till distansarbete samt
avbokar konferenser och andra multinationella sammankomster. En annan faktor som drabbat
hotellet &r enligt respondenten allménna tolkningar av nationella restriktioner och
rekommendationer vilket gjort att hotellets handlingsfrihet och kreativitet har begransats. De
kan inte marknadsfora ndgonting i dagens lage pa grund av etiska aspekter vilket beskrivs som
en kénsla av att vara bakbunden. Att vara franchisetagare till en stor kedja och samtidigt ha
trygghet i en kapitalstark dgare har ddremot underléttat krisen. De har exempelvis fatt fardiga
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protokoll och krisplaner av Radisson pa central niva vilka varit omfattande och tydliga.

(Personlig kommunikation, 27 november 2020)

Hotellet kénner stor tacksamhet till statliga omstillnings- och permitteringsstod men har dnda
fatt sdga upp en betydande del av sin personal. Det positiva med denna organisatoriska
omstéllning dr att personalen blivit mer flexibel genom att rora sig mellan olika avdelningar,
vilket respondenten ser som en langsiktig forbattring. Samtidigt har detta medfort en stdrre
utmaning i att n& uppsatta mal och det kan vara l4tt att saker hamnar mellan stolarna nir man
hoppar mellan avdelningar. Under sommarménaderna dkade beldggningen och extrapersonal

som tidigare hade sagts upp togs tillbaka. (Personlig kommunikation, 27 november 2020)

4.3 Elite Hotels Goteborg

Elite Hotels of Sweden dr en onoterad, storre koncern med 40 hotell i Sverige och en privat
dgare dar ansvar och malsittning sker decentraliserat pa regionniva. I koncernen ingar Elite
Hotels, Conventum samt pubverksamheten Bishop Arms. Koncernen dger alla hotell samt
hilften av fastigheterna dir verksamheterna bedrivs i. I Goteborg ar Elite representerade av tva
hotell i centrala Goteborg, Elite Park Avenue och Elite Plaza. Elite Park Avenue har flera
konferensrum som fokuserar pd storre moéten och konferenser medan Elite Plaza erbjuder
16sningar for mindre sammankomster. Hotellens géister dr majoritet affirsresenirer som kan
delas in 1 konferensresendrer och motesresendrer men en stor del dr ocksd privata

nojesresendrer. (Personlig kommunikation, 7 december 2020)

Restriktionen om personbegrinsningar vid allménna sammankomster paverkar Goteborg som
destination genom att stora konserter, moten och méssor stills in och dessutom att Liseberg
inte far Oppna. Detta paverkar Elite Hotel som enskilt hotell dd man gar miste hotellnétter for
mainniskor som annars skulle gatt pd de nu instidllda evenemangen och genom att foretagen
bérjade stilla in mdten och konferenser pa deras hotell. Aven om restriktionen bara giller
allminna sammankomster har bade privatpersoner och foretag tolkat dessa som att det dven
géller dem. Vidare har andra restriktioner som exempelvis de nationella reserestriktionerna dér
man i varas inte fick resa ldngre &n tva timmar i samspel med internationellt stingda grinser,
gjort att manniskor inte reser pd samma sitt och dirmed haft en stor inverkan pa hotellets
omsittningsmal for aret. Under sommarménaderna sdg man ett uppsving i efterfrigan men
under hdsten upplevs krisen mer brutal én tidigare och att gemene man nu har tagit pandemin

pa ett storre allvar. For att svara mot folkhdlsomyndighetens krav for att minska
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smittspridningen har man erbjudit bade frukostbuffé, frukostpase och ta med egen bricka till
sitt rum fOr att ge gésterna full flexibilitet. Elite Hotel var forst i Goteborg med att marknadsfora
och erbjuda méanadshyra pa sina hotellrum. Respondenten ser detta som ett hyresbidrag for att
tacka fasta kostnader samt en volymgenererande post 4ven under dagar med lag beldggning. 1
dagslédget arbetar man inte med marknadsforingskampanjer pa samma sétt, da det inte ldngre
anser att det ar etiskt ratt. Marknadsforingskampanjer i en omvarld dér restriktioner mer eller
mindre styr, kan potentiellt bli en stor kostnadspost istdllet for att generera intékter. Detta har
medfort att man siktar langsiktigt och istéllet fokuserar pd kommunikationen till hotellets
medlemmar samt varumérkesbyggande marknadsforing. (Personlig kommunikation, 7

december 2020)

Elite Hotel har arbetat med hur kostnaderna ska hanteras pa olika sétt genom krisen. Till en
borjan valdes olika nyckelomraden ut, det vill siga fokuserade nedskédrningar, nu gors
kostnadsnedskdrningar Gverallt dar det gar. Koncernen har inga centrala krisplaner eller
krisgrupper utan detta gors pa varje enskilt hotell. Dock poédngteras hur véardefullt samarbetet
och kommunikationen med resterande regionchefer och VD dr under en rddande kris.
Personalen arbetar med en hog specialiseringsgrad pa sitt ansvarsomrade men till foljd av arets
hindelser, dir 6ver hélften av de anstéllda har sagts upp, krévs det en annan tvarfunktionalitet
och flexibilitet. Detta har lett till att man i framtiden kommer stréva efter att personalen arbetar
med en kirnkompetens som bas och med samma chef, men att de sedan kan rora sig mellan
minst tvd omréaden till. Detta skapar en storre forstdelse inom hela organisationen samt en 6kad

flexibilitet. (Personlig kommunikation, 7 december 2020)

Hotellets egna mal sitts av regionchef medan koncernens kvalitetsbaserade mal sétts av
koncernledningen. Elite Hotels Goteborg arbetar utefter tre perspektiv pd mal: personalndjdhet,
kundndjdhet och finansiella mal. Det svéra i en krissituation dr att halla befintliga mél relevanta
och samtidigt finna nya nyckeltal. Tidigare var olika omséttningsmal bra matt men ger inte
langre en réttvis bild ndr beldggningen ér sa 1ag. Likasa kundndjdhet som respondenten menar
ar ett relevant métt men svart att upprétthélla nir personal permitteras och skiftar mellan
avdelningar. I krisens turbulens finns det tre huvudsakliga kategorier som fortfarande &r
relevanta och péverkningsbara. Dessa dr tillvixtbaserade-, kostnadsbaserade- och
effektivitetsbaserade nyckeltal. Dessa har reviderats 16pande under krisen eftersom de behover
vara uppnéeliga och relevanta for medarbetarna men samtidigt jdmforbara gentemot
konkurrenter. Tidigare hade regioncheferna avstimningsmoten med VD varje manad for att
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diskutera utfall och méluppfyllelse. Nu har man istillet bytt fokus till framtiden for att
sakerstdlla att man héller kostnaderna under kontroll samt ser 6ver om det dr nagra atgirder

som behover vidtas. (Personlig kommunikation, 7 december 2020)

4.4 Hotel Royal
Ar 1852 grundades idag Goteborgs dldsta hotell, familjefigda Hotel Royal. I dver 200 &r har

verksamheten bedrivits i en anrik byggnad som ett fristdende och personligt nischat hotell
(Hotel Royal, 2020). Hotellet har dgts av familjen Oddestad sedan 1980 och klassar sig som
ett typiskt sova-frukosthotell med en tydlig vision att de inte driver hotellet for att tjana
pengar utan de tjinar ménniskor och resultatet blir pengar. Detta tankesitt ska genomsyra
hela verksamheten och de tror att detta dr néra besldktat med sina topplaceringar pa
rankingsidor. Respondenten tror att detta beror pé att de ser bade personal och géster och blir
pa sa sitt véldigt personliga. Gésterna till hotellet 4r majoriteten affarsgéster men de har alla

typer av géster dir de flesta dr aterkommande. (Personlig kommunikation A, 9 december
2020)

Reserestriktionerna, uppmaningen att ménniskor ska hélla sig hemma och distansarbete i
kombination med att stora turistattraktioner som Svenska Missan och Liseberg stingdes ér de
omvarldsfaktorer som péverkat att hotellet tappat i beldggning och inte kan nd budgetmal.
Hotellet upplever att de har drabbats hart eftersom de varken har restaurang, konferens eller
spa. Detta medfor att handlingskraften blir begrinsad d4 man exempelvis inte kan locka géister
med paketerbjudande utan de endast kan fylla rummen. Déaremot poédngteras detta som nagot
som kommer gynna hotellet nér restriktioner reduceras da det kommer gé vildigt snabbt for
dem att komma upp i beldggning och nd samma nivaer som innan krisen. Eftersom de &r ett
mindre hotell med enkel dgarstruktur blir det ocksé enkelt att “dra i handbromsen” och direkt
se over alla kostnader och skéra ner dir det gér. Detta gor att de inte heller har haft en krisplan
de har f6ljt eftersom det gar fort att &ndra om i organisationen och se vad som fungerar och
inte. Hotellet tror pé att behalla kirnprodukten och inte dndra for mycket med argumentet att
de har genomgatt tva viarldskrig och pandemier forr och kidnner gésterna igen sig efter denna
kris kommer de komma tillbaka. Royal strivar efter att folja sin roda trdd och halla fast vid
denna under hela krisen, detta tror de &r nyckeln till att man klarar krisen relativt bra och
kommer komma ur den fortare dn sina konkurrenter. De ser dven en styrka i att de har en trogen
personal som kénner igen gésterna nér de aterviander och eftersom de ar ett mindre hotell har

personalen linge arbetat med olika ansvaromraden men samarbetet har blivit dn viktigare under
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pandemin. Personalens forstaelse for varandra och deras arbetsuppgifter dr nyckeln for ett gott
samarbete. Av denna anledning har hotellet valt att vara vildigt varsamma med permitteringar
och uppségningar, nir det viander s4 kommer det vinda fort och da géller det att det finns
personal snabbt att tillgd. (Personlig kommunikation A, 9 december 2020)

Hotel Royal arbetar inte aktivt med nedskrivna mél och uppfo6ljning utan arbetar primart for att
gisten ska komma tillbaka. De kollar pd olika nyckeltal som exempelvis omséttning,
kundndjdhet, snittpris och beldggning men det finns inte satta mal som ska uppnés utover
budget. Istéllet arbetar de aktivt med omddmen pé olika externa bokningshemsidor samt priser
gentemot konkurrenter for att se att man gor ritt och inte bli simre. Respondenten ser en
utmaning 1 prissittningen dé det finns en risk att f4 odonskade gister och darmed tappa sjdlen
pa sin produkt. Hotellet arbetar vanligtvis inte med marknadsforingskampanjer utan man ser
sina géster som bra representanter for hotellet. Skulle kdrnprodukten och upplevelsen av
hotellet fordndras kommer detta mirkas pa géisterna och deras omdomen. (Personlig

kommunikation A, 9 december 2020)

4.5 Avalon
Avalon ir ett privatdgt designhotell, beldget mitt i Goteborgs stadskdrna. Hotellet dr en del av

koncernen Nordic Choice Hotels, men verksamheten bedrivs oberoende. Det beskrivs som en
typ av franchise dér hotellet behaller sitt eget unika varumérke och koncept men far ta del av
avtalsbaserade forméaner. Hotellets kunder dr bade affars- och privatgéster, dar affarsgisterna
har en svag dominans i normala tider. Avalon kan erbjuda konferensmojligheter genom tvé

mindre konferensrum samt storre sviter. (Personlig kommunikation B, 9 december 2020)

For Avalon dr mal det allra viktigaste styrmedlet da dessa utgor nyckeln for att uppné framgang.
Hotellet arbetar exempelvis med hirda varukostnadsmal, rena finansiella nyckeltal, rating samt
mjukare kvalitetsmal per avdelning. Deras filosofi dr det ska krévas en anstrangning for att na
malen, men de ska vara uppnaeliga. Avalon har aktivt arbetat med att behalla sitt kirnkoncept
och uppsatta mal for att skicka signaler till bade géster och personal att hotellet star starkt och
kommer ur denna kris pa rétt satt. Hotellet &r stolta dver sin nisch och méter fortfarande samma
mal som innan krisen, diremot har budget varit véldigt ointressant och man har istillet satt
omséttningsmal pa ménadsbasis. Enligt Avalons uppfattning blir det inte 16nt att ligga
administrativ tid pa saker som restriktioner sedan omdjliggér. En annan lardom ar ocksé att

vissa kvalitetsmél sdsom kundndjdhet har blivit enklare att na dé det &r fler géster som kan fa
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uppgraderingar nér béttre rum star tomma och personalen kan ge varje gést mer tid. (Personlig

kommunikation B, 9 december 2020)

Reserestriktioner har paverkat Avalon allra mest i samverkan med hostens uppdaterade
restriktioner som alkoholbegriansning samt uppmaningar om att inte 4ta pa restaurang. Avalon
gjorde tidigt kostnadsbesparingar inom restaurangverksamheten vilket har bidragit till att de
under krisens gang haft en restaurang som har gatt bra och en kénsla av att man kan paverka
verksamheten med kreativa 10sningar inom meny och personal. Respondenten menar att nar
folk reser till Goteborg dr Avalon en erkénd aktér som finns pd méngas néthinna. Till f6ljd av
reserestriktioner nationellt och internationellt, instdllda méssor och stingd ndjespark har inte
resorna till Goteborg dgt rum pa samma sitt vilket dr en forklaring till varfor framst
omséttningsmal har behovt revideras. For att mota de stindigt uppdaterade restriktionerna har
hotellet gjort manga anpassningar for att kunna mota dessa sdsom att glesa ut mellan bord och
erbjudit frukostpasar. Trots att hotellmiljon kan anses relativt sdker har tolkningar av
regeringens rekommendationer gjorts vilket dr bidragande till att omséttningen har minskat.
Sambhallets tolkningar har ocksd medfort att handlingsfriheten har begriansats dd man av etiska
och moraliska skil inte kan marknadsfora som man vill. Ett exempel pa detta 4r Avaloncation,
en paketlosning med dvernattning, middag och frukost till ett formanligt pris dr ndgot man
marknadsforde initialt men som inte langre gors trots att produkten fortfarande finns. (Personlig

kommunikation B, 9 december 2020)

Hotellet tog ett tidigt beslut att varken sténga eller sdga upp personal, nagot som man tacksamt
inte behovt gora. Detta beslut kopplas till bibehéllandet av sitt kirnkoncept d& man tror att det
ar nyckeln for en snabb &aterhdmtning nir andra behover anstilla och ldra upp nya.
Respondenten podngterar att vid uppsdgningar ér talang den bristande varan och det ar den
resursen som kravs for att snabbt komma pa banan igen. Vidare menar Avalon att det statliga
stodet som erbjudits &r en orsak till att man sluppit sdga upp personal, ddremot permitterades
en del av personalen initialt, vilket har inneburit krav pa en hogre flexibilitet bland personalen.
Detta dr ndgot som respondenten menar kommer fortlopa dven vid normala forhallanden.
Permitteringarna medforde daremot av naturliga skil att vissa mél inte var uppnéeliga med
tanke pa en underbeldggning av personal under perioden men detta ansdgs vara temporért och

sedan augusti ar personalstyrkan full igen. (Personlig kommunikation B, 9 december 2020)
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5. Analys

1 foljande avsnitt analyseras empirin med stod fran den teoretiska referensramen. Detta gors
for att dra paralleller och jimforelser som sedan ligger till grund for att besvara

problemformuleringarna inom ramen for uppsatsens syfte.

Det framgér av samtliga respondenter att man pé olika sitt fatt dndra eller anpassa sina satta
mal for att mota den externa miljons paverkan. Nir man anvinder sig av malstyrning som
styrform blir malens formulering en viktig framgangsfaktor. Detta presenterar Mattsson (2011)
i SMARTER-modellen dir varje komponent behdvs for att skapa en grund och na en
framgangsrik maluppfyllelse. Bade Radisson Blu och Elite Hotel beskriver hur vissa av sina
mal som exempelvis omsittningsmal, har tappat i relevans da de av olika skil inte ldngre ar
uppndeliga. Istéllet har man fokuserat pd effektivitetsbaserade kvalitetsmél vilka gar att
paverka vilket accepteras av de anstdllda. Avalon anser istillet att samtliga mal fortfarande ar
relevanta men har daremot behovts revideras for att fortsatt upplevas realistiska och ndbara.
Hotel Royals malformulering gér att likna med Mattsons komponent emotionellt
entusiasmerande, dar man inte fokuserar pd finansiella mal utan snarare mal som engagerar
personalen pa ett kinsloméssigt plan. Samtliga respondenters slopande av budgetmal kan dven
anses ha tappat tidsaspekten 1 dess malformulering d& mélen numera sitts pd mer veckovisa
prognoser och dndras kontinuerligt. Att tvd hotell rort sig mer mot kvalitetsbaserade
effektivitetsmédl kan &ven anses péverka hur mdtbara maélen dr. Finansiella nyckeltal ar
generellt sett ldttare att mita dn de icke-finansiella och det krdver andra typer av verktyg for att
méta och folja upp dessa mal. Hela podngen med SMARTER-modellen &r att skapa en
framgangsrik maluppfyllelse genom att uppfylla samtliga komponenter vilket kan betona

vikten av omformulering av mél vid en forédndring av den externa miljon.

Ett nyckeltal som samtliga respondenter diskuterat dr kundndjdhet. Radisson Blu anser att
kundnoéjdhet dr det viktigaste nyckeltalet for att det 4r ndgot som gar att paverka om samtliga
medarbetare gor allt for de géster som ar innanfor hotellets dorrar. Elite Hotel ser annorlunda
pa detta nyckeltal och anser istéllet att det dr svart att upprétthélla samma servicegrad som
tidigare med en markant minskning av personalen, vilket gor att kundndjdhet som mal har
reducerats. De mindre hotellen, Hotel Royal och Avalon anser att nyckeltalet inte har &ndrat i
relevans utan r lika viktigt nu som da. Hotel Royal har dven ett huvudsakligt mal att inte bli
samre och tappa placeringar/omddmen pa olika bokningssidor vilket gér kundnojdheten till det
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absolut viktigaste malet och betyder att de inte kan sinka sin servicegrad alls. Avalon anser att
det har varit lattare att uppnd kundndjdhetsmélen under krisen da de inte har minskat sin
personalstyrka men fatt farre géster. Csikszentmihalyi (2003) skriver om flow och kénslan av
att bemadstra en situation genom olika element dir ett samband mellan utmaning och forméga
ligger till grund. Det kan vara svart att uppréitthalla ett flow nér externa faktorer paverkar
formégan att uppna resultat. Gillande kundndjdhet kan man anta att Elite Hotel inte upplever
ett flow nir formagan att mota utmaningen, malet, paverkats av omvirldsfaktorer. Samtidigt
kan dessa omvérldsfaktorer paverka kinslan av flow till det béattre, som i Avalons fall. Kénslan
av att bemdstra en situation forsvann for samtliga hotell dven géllande budgetmal, dar det tidigt
uppstod en obalans mellan utmaning och formégan att na denna. Nir denna obalans blev for
stor och tappade verklighetsanknytning, ledde det till att man slopade budget som styrmedel.
Detta skapar en bild av att man dven 1 oroliga tider ser 6ver sambandet mellan utmaning och

formaga for ett stindigt sokande av flow.

Svensson (1997) beskriver att en tydlig ansvarsfordelning &r en fordelaktig egenskap for
malstyrning som styrform och niar mélstyrning utmanas av externa faktorer, kan férdelningen
tappa sitt fiaste och mycket kan falla mellan stolarna. Detta bekraftar bdde Radisson Blu och
Elite Hotel som beskriver svarigheten i att veta vem som bdr ansvar for en viss uppgift,
framforallt ndr personal permitterats och arbetar mer tvérfunktionellt. Detta kan ocksa paverka
méaluppfyllelsen enligt Mattsson (2011) vid nya arbetsuppgifter eftersom malen kan anses for
hogt uppsatta av medarbetarna pé grund utav avsaknad av sjdlvfortroende och kompetens i den
nya arbetsuppgiften. Mélen kan dven anses for hogt uppsatta pa grund av den rddande miljon i
foretaget vilket kan forklaras av den kris som samtliga hotell gar igenom. Nya arbetsuppgifter
kan dven kopplas till kontrollerbarhetsprincipen dar medarbetarna far klara direktiv men
begridnsad eller ingen handlingsfrihet (Merchant, 1987). Nar medarbetarna forflyttas mellan
avdelningar och fér klara direktiv i vad som ska goras, finns en risk i att deras motivation till
uppgiften paverkas negativt samt begransar kreativiteten. Detta i sin tur bidrar till en sdmre
maluppfyllelse dven om det ar for tidigt att sdga hur det har paverkat de specifika hotellen i
praktiken. Utifran empirin kan man déremot se att de storre hotellen haft en storre utmaning i
att forflytta personal och skapa tvarfunktionellt arbete, dd medarbetarna tidigare har haft en
hog specialiseringsgrad. De mindre hotellen har alltid arbetat i en hdgre grad av flexibilitet

mellan avdelningarna, dock har detta arbete blivit &n mer viktigt under denna kris.
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Att genom hela organisationen visa en forstaelse for att alla inblandade har det tufft ar viktigt.
Radisson Blu trycker extra mycket pa att forsoka fira varje positiv nyhet eller framgang for att
motivera de anstillda att halla hoppet uppe om att det kommer vénda och bli béttre. Detta gér
i linje med Kotler & Casliones (2010) resonemang om att medarbetarna ska vara informerade
for att skapa en storre forstaelse inom organisationen. Att ha storre forstdelse och mer
information gor de anstdllda mer accepterande till ledningsbeslut gillande exempelvis
nedskdrningar eller fordndringar som péverkar deras dagliga arbete. Forfattarna beskriver dven
hur uppségningar under en lagkonjunktur blir en 6kad kostnad for foretagen. De storre hotellen
har varit tvungna att gora detta i brist pa arbete medan resterande personal har blivit mer eller
mindre permitterade vilket har paverkat maluppfyllelsen da farre arbetar for att uppné malen.
Detta &dr ocksa en viktig pusselbit i att omformulera malen nér de tappar i relevans. De mindre
hotellen har varit vildigt varsamma med permitteringar och uppsigningar da de tror att nér det
vél vander sa giller det att ha en snabb tillgang till personal for att ater fylla volymer och uppna

mal.

Malstyrning &r en styrform som ger utrymme for kreativa 18sningar i syfte att uppna sina mal
(Svensson, 1997). Detta kan bli problematiskt d& kostnadsnedskdrningar och ink&psstopp
begrinsar olika avdelningars handlingsfrihet. For mindre hotell utan exempelvis en restaurang
blir det dven problematiskt d& de enda de kan paverka &r sin beldggning vilket &r svart nér
efterfragan pa hotellnitter &r lag. Avalon dr visserligen ett mindre hotell men genom sin
restaurang har man haft mojligheter vara kreativ genom exempelvis paketerbjudanden, som
Hotel Royal inte haft mojlighet till. Det finns ytterligare aspekter pa hur kreativiteten har
begrinsats, vilket beror pa att samtliga hotell inte kdnner att det ar etiskt rétt att marknadsfora
olika kampanjer men ocksé risken i att sdnka priset pd hotellrum som kan bidra till att man
hamnar i en ond spiral med géstsegment man inte vill ha. I enlighet med Kotler & Caslione
(2010) kan detta skada foretagets image och prisbild pa lang sikt. Respondenterna bekriftar
denna problematik och beskriver en kénsla av bakbundhet didr de inte kan péverka
méaluppfyllelsen vilket begransar mélstyrning som styrform. De storre hotellen, Radisson Blu
och Elite Hotel har haft mojlighet till att vara mer kreativa genom storre faciliteter och erbjudit
ménadshyra pa sina hotellrum dven om det endast &r de sistndmnda som initialt marknadsforde
det. De mindre hotellen, Avalon och Hotel Royal &r rddda for att dndra for mycket i sin
karnprodukt och tappa sin identitet och tror att en tydlig rod trdd genom hela krisen medfor en

snabbare dterhdmtning nér restriktioner reduceras. Kotler och Caslione (2010) poéngterar
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vikten av att fokusera pé allt som &r sdkert och sina kdrnvérden. Deras resonemang ir att i tider
av turbulens kommer konsumenter soka sékerhet och trygghet i foretag och dess produkter och
tjanster. Det gér att se likheter mellan detta resonemang och pa det sitt som bade Avalon och

Hotel Royal valt att agera vad géller kiarnvéarden och produkten.

Det finns en mérkbar skillnad i hotellens krishantering vilket kan ha att gora med om man har
en trygghet i bade dgare och fastighet. Radisson Blu har under krisen ként sig trygga i att 4garna
till driften dven é&ger fastigheten vilket betyder att de inte har lika akut behov av
kassagenererade intdkter for exempelvis hyreskostnader. Detta gor att Radisson Blu kan anta
en ldngre tidshorisont medan Elite Hotel arbetar mer med kortsiktiga 10sningar, dels for att
betala just hyreskostnader men framforallt for att sékerstélla 6verlevnad pd lang sikt. Under
lagkonjunkturer tenderar foretagsledare att lockas av att korta ner sin tidshorisont men genom
att granska och jimfora sin data med konkurrenter innan man gor instinktiva atgarder, kan man
lyckas dven da (Diamond Management & Technology Consultants, 2008). Detta gor samtliga

hotell genom att dagligen rapportera in siffror till en branschgemensam databas.

Problematiken med att anvdnda malstyrning i kris grundar sig i att styrformen bygger pa
uppsatta mél som sétts genom att prognostisera framtida utfall och vad organisationen tror ar
nabart. Nér framtiden &r oviss och i som dagens ldge, paverkas till stor del av restriktioner, blir
det svart att prognosticera framtiden som ligger till grund for malsittning. (Alexius, 2017)
Kriser skapar dessutom ett fordndringsarbete av arbetsséttet (Fink, Beak & Taddeo, 1971)
vilket gér att koppla ihop med just detta och dven kring det faktum att de storre hotellen éndrat

maélens riktning till mer mjuka kvalitetsvariabler som kundnéjdhet.

Den ovissa framtiden paverkar dven formagan att halla en budget men dven skapandet av en
budget infor nésta ar. Detta har medfort att Radisson Blu exempelvis har valt att endast gora
prognoser infor kommande ar och inte budget d& det varken &r kostnads- eller tidseffektivt, da
slutdatum pa pandemin saknas. Det gér att dra paralleller kring denna problematik och det
omfattande styrningsarbete foretagen fatt gora for att mdta nya provningar (Asel, Posch &

Speckbacher, 2011).
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6. Slutsats

I det avslutande avsnittet besvarar forfattarna de inledande problemformuleringarna samt
presenterar viktiga slutsatser. Uppsatsen avslutas med forfattarnas tankar kring forslag till

vidare forskning.

6.1 Anvindning och utformning av malstyrning
Hotellbranschen har under de senaste dren visat pa stark tillvixt och man gick in i 2020 med

fortsatt utveckling och forviantningar pa att nd hogt satta, mal och nyckeltal. Styrning mot
budget och uppsatta nyckeltal tillsammans med for branschen viktiga kvalitetsmal var det
rddande. I en miljo av oro och kris fordndras den historiska basen i grunden och dirmed bade
anviandningen och utformningen av uppsatta mal och nyckeltal. De kan inte lingre anses vara
nébara, ej heller accepterade med palagda restriktioner och &r ddrmed inte relevanta. Var studie
visar pa en skillnad mellan hotellens olika dgarstrukturer och kapitalbaser. De storre hotellen
har skiftat frén ett utbrett omsattningsfokus till mer effektivitetsbaserade kvalitetsmal medan

de mindre hotellen behallit milen men reviderat de efter situationen.

Gemensamt for samtliga hotell dr slopandet av budgetmal da dessa baserats pa historiska data
i en helt annan verklighet. I turbulenta tider &r framtiden svar att forutse och det blir ett for
stort gap mellan kostnaden i att uppritta en budget och nyttan i att styra mot den. Utifran detta
kan man dra en slutsats i att budget som ett gammalt, formellt styrmedel tappar sin relevans i
tider av kris. Studien pekar samtidigt pa vikten av att stindigt omformulera mal for att uppfylla
SMARTER-modellens komponenter i en vidare betydelse for att pavisa mojlig stabilitet och

bemdstrande av situationen - verksamhetens flow.

6.2 Omvarldsfaktorers inverkan pa forutsittningar for malstyrning
Omvirldsfaktorer i form utav restriktioner paverkar mélstyrningen pa flera olika sdtt, men

framforallt genom att begrinsa kreativiteten och bidra med en kénsla av bakbundhet. Detta
beror delvis pé etiska aspekter dd ingen vill framstd som oaktsam och bidragande i
smittspridning. Ett tydligt monster &r att ju fler restriktioner som finns uttalade, desto farre

géster besoker hotellen.

En kraftigt minskad efterfrdgan som till stor del beror pé restriktioner har d&ven medfort att
hotellen behovt se dver och sdnka sina priser. Detta pdverkar malstyrningen genom den

langsiktiga risken med prissdankning.
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Studien har visat att det finns ett samband mellan hotellens agerande under krisen och dess
storlek. De mindre hotellens bibehéllande av bade kdrnprodukt och identitet visar tendenser pa
en snabbare aterhdmtning nér restriktioner lattas och efterfragan dkar. De storre hotellens olika
paketldsningar och kassagenererande erbjudanden dr resultat av stora volymer som maste fyllas
dven under en kris. En distinkt skillnad dr dven att de storre, affarsinriktade hotellen har
avseende dess mdten och konferenser storre volymforluster. Utifrdn detta kan man dra en
slutsats i att de storre hotellen kommer behdva lingre tid &n de mindre for att nd samma volymer
och mal som tidigare. Slutligen kan en slutsats dras i att de storre hotellen har sagt upp och
permitterat mer personal dn de mindre vilket péverkar fOrutsdttningarna for bade

maéalformulering och méluppfyllelse och dirmed malstyrning som helhet.
Forslag till vidare forskning

Denna studie har visat tendenser pa att formella styrmedel sdsom budget tappar i relevans i
kristider vilket innebér att vidare forskning kan goras pa hur dessa styrmedel hanteras nér
externa faktorer paverkar organisationen. Det finns idag en aktiv debatt och forskning kring
hur effektivt budget som styrmedel 4r och denna studies aspekt kan ligga till grund till vidare

forskning i &mnet.
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Bilaga 1

Intervjufragor till representanter pa hotell
Inledande fragor:

» Vilken &r din position i organisationen?
* Vilka dr dina frimsta arbetsuppgifter?
* Hur ser din bakgrund i foretaget ut? o Hur ldnge har du haft din position?
*  Hur &r organisationen utformad?
o Vilka rapporterar du till och vilka rapporterar till dig?
*  Hur ser dgarstrukturen ut organisationsmissigt? Ager ni hotellfastigheterna eller hyr ni
dom?

* Vilka dr era kunder (affarsgéster vs turister)

Fragor kopplade till kris/pandemi/restriktioner:

* Hur har den pagdende pandemin/krisen och den aktuella 1dgkonjunkturen paverkat er?
* Vilka restriktioner har paverkat er mest? Pa vilket satt?
* Vad har ni for beldggning i dagslaget?
* Har ni stillt om er verksamhet (frukostpase, manadshyra), varfor? Hur har det gétt?
* Marknadsforingskampanjer? Vinner man ndgot pa detta eller dr det bara for
kassaflodet?
* Har ni haft en krisplan som f6ljts eller handlat i instinktivt/dag for dag?
* Har ni permitterat/sagt upp er personal? Hur manga?
» Har personalen fatt andra ansvarsomrdden? Postivit/negativt?
o Kommer man fortsitta med detta i framtiden?
* Hur ser ni pé foretagets framtid?
*  Hur ser ni pé hotellbranschens framtid?

» Ser ni skillnad pé dagens ldge och tidigare finanskriser/lagkonjunkturer

Fragor kopplade till malstyrning:

*  Vem/vilka sétter méalen?

*  Hur vél anser ni att malen brukar foljas vid normala tillstdnd? (innan krisen: tighta/svara
att na eller latta att na?)

« Sitter ni bade finansiella och icke-finansiella mal? (ge exempel) o Foljer de upp
kundndjdhet? Olika personalmal?
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Hur viktigt 4r mal som styrmedel for er?

Vilka nyckeltal kollade ni pé vid arets ingang? Om é&ndrats, vilka kollar ni pa nu?
Jamfor ni dessa med andra kvartal? Konkurrenter? Hur méts de?

Har ni formulerat om era mal? Hur?

Har restriktionerna paverkat er maluppfyllelse och pé vilket sitt? o Har det paverkat

kreativiteten att uppna malen?

Andra faktorer/pabud som péverkat att ni inte nitt era mal?

Hur vil kommunicerar ni ut malen till medarbetarna?
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Bilaga 2

Intervjufragor till branschorganisation

Beritta lite om dig sjélv och din roll i Visita

Vad ér Visita? Vad gor ni? Och vilka arbetar ni f6r?

Vad ér era huvudsakliga uppgifter under pandemin?

Enligt rapporter frén er har storstider drabbats hardare av krisen, varfor?

Hur kommer aterstillningsarbetet se ut efter pandemin? Vilka hotell kommer ha
snabbast att aterhdmta sig?

Vilka omvérldsfaktorer har paverkat ert arbete mest? Vilka har paverkat hotellen mest?
Ser ni likheter mellan denna kris och tidigare 1agkonjunkturer/ekonomiska kriser
Anser ni att stoden varit tillrdckliga?

Hur ser ni pa framtiden?
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