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1 Inledning

| detta inledande avsnitt presenterar vi vad som ar avsikten med denna
kandidatuppsats och hur den ar utformad.

1.1 Bakgrund

Sa lange det har funnits resande har det funnits hotell, eller &minstone nagon typ
av naring som kan erbjuda Overnattning. De historiska folken, sumererna,
egyptierna, grekerna och romarna hade ala sin typ av hotellnaring. | Sverige
fanns det dock fram till medeltiden ingen organiserad hotellnaring. Vadgastning
var vanligt forekommande. Kringresande storman tvingade sig pa hos bénder som
forvantades hélla med mat och logi®. V&l dgastning var ett stort problem och for att
komma till rétta med detta stadsfaste kung Magnus Eriksson 1335 ett foérbud mot
valdgéastning och i samband med detta forbud ocksa ett pdbud om att det med 2-
2,5 mils avstand skulle inréttas "taverner” langs de allménna vagarna. 1344 kom
bestammelser som gdlde staderna. Varje kopstad skulle kunna erbjuda tva
hérbargen. Trots dessa bestammel ser forekom valdsgastning andain pa 1600-talet
da drottning Kristina fick stopp pa det med sin ”Konglige Majestéts Krogare- och
gastgivareordning”.

Denna aterblick visar hur viktig hotellnéringen, eller det som i sin om tid kom att
bli hotellnéringen, har varit redan mycket tidigt i historien. Den moderna
hotellndringen vaxte fram hand i hand med utvecklingen i samhéllet i stort.
Industrialismen medférde nya sétt att resa, nya sétt att leva och nya sétt att gora
affarer. Inte minst jarnvagens utbredning har varit av stor betydelse for
hotellbranschen.

| Sverige var kring sekelskiftet 1800-1900 stadshotell en statussymbol. Dessa
hotell var stérre och pampigare och inte sdllan lite mer pakostade én vad staden
egentligen hade rad med. Vart fallforetag som presenteras nedan &r ett resultat av
denna utveckling.

Under 1900-talet har utvecklingen gétt & allt storre hotell, storre hotellkedjor och
Okat utléndskt agande. Svenska hotellmarknaden domineras idag av olika typer av
stora hotellkedjor. Enligt Sveriges Hotell- och Restaurangforetagare, SHR, finns
idag ca 1680 hotell i landet. Av dessa tillhdr knappt en tredjedel ndgon form av
hotellkedja. Denna tredjedel har en marknadsandel pa ungefar 70 %, baserat pa
antalet sdlda rumsnétter. For tio & sedan fanns ca héften sd manga kedjehotell
som tillsammans hade 53 % av marknaden. Vi har inte funnit ndgra tecken pa att
denna stigande trend kommer att vénda.

! Persson, Kent, " Internationella hotellkedjor” (2001), s. 3 ff
2 Hartmann, Per, Hotellens Kulturhistoria i Vasterlandet (1983) , s. 47 ff



Kedjorna dominerar inte bara branschen utan aven litteraturen om och
forskningen kring branschen. Vi har funnit valdigt lite material som tar upp fragan
om fristdende hotell — vilket gor oss &n mer nyfikna.

1.2 Problemformulering

Mot bakgrund av att de stora hotellkedjorna vinner stérre mark har gruppen valt
att studera det omvanda — ett utanforskap.

Trenden att bilda kedjor och andra typer av strategiska allianser ser vi inte bara i
hotellbranschen. Livsmedelsbranschen tycker vi & ett tydligt exempel pa en
bransch dér det har gatt till det yttersta. Vi har gadvainte lyckats komma pa nagon
matvaruaffar som inte tillhor ndgon kedja som ICA, Konsum, etc. Ar det hit
hotellbranschen &r pa vag? — Nej, kanske inte. Annu finns manga fler fristdende
hotell @n kedjehotell. Men kedjehotellen dominerar anda marknaden, sett till
marknadsandelar. Alla typer av strategiska allianser handlar om att samordna och
pa basta sétt utnyttja flera organisationers samlade resurser och kapaciteter®.

Vad & det da som gor att sa manga anda védjer att std utanfor denna typ av
samarbete? Vad & det som styr detta strategiska beslut? Bedlutsfattande styrs inte
altid ekonomiskt rationellt utan aven till stor del av bedutsfattarens personlighet.
Finns det hos det fristdende hotellet séarskilda resurser och férmagor som gor att
man inte behdver samordna dessa i ett storre system? Litteraturen presenterar vad
kan styra valet att ingdi en kedja. For att fa hela bilden vill vi veta vad som styr
valet att sta utanfor.

1.3 Syfte

Vart syfte & att beskriva situationen for fristaende hotell och med hjép av en
djuplodande fallstudie fa okad forstaelse for vad som kravs for att lyckas agera
savstandigt pa denna marknad som domineras av storre allianser. Som objekt for
var falstudie har vi valt Grand Hotel i Lund som nu &r helt fristéende efter att de
for tio & sedan valde att |amna marknadsf6ringskedjan Best Western.

1.4 Avgransningar

Grand Hotel &r ett hotell med hundradriga anor men uppsatsen behandlar endast
utvecklingen under den tid da det varit i familjen Paulssons &go. Vi koncentrerar
0ss pa situationen som den ser ut idag men tar upp de milstolpar under aren som
har lett till att Grand Hotel nu befinner sig dér de &r.

% Rohlin, Lennart, et al, Strategiskt ledarskap i 1arsamhéllet, (2000) s. 114



1.5 Magrupp

Detta & en kandidatuppsats i foretagsekonomi och den riktar sig déarmed inte mot
ndgon storre alméanhet, d&ven om dessa uppsatser & offentliga handlingar.
Uppsatsen kan vara av intresse for dem som vill fordjupa sig i omradet kring
hotellverksamhet.

1.6 Disposition

FoOr att uppna vart syfte har vi valt att bygga uppsatsen i tre nivaer. Efter att i
kapitel tva ha presenterat den metod och de metodval som har format vart arbete
beskriver vi de teorier som ligger till grund for var analys.

For att beskriva situationen fér de fristdende hotellen och for att kunna positionera
vart fallforetag krévs dels en beskrivning av branschen och den logik som
dominerar — d v s kedjelogiken och dels en dvergripande bild av hur omvériden
paverkar branschen. Detta behandlasi avsitt fyra.

Efter denna dversiktliga branschbeskrivning kommer vi sa in pa falet Grand
Hotel i Lund. H& presenteras det fristdende hotellet i en ackurat
foretagsbeskrivning som ska ge oss den dkade forstael se som vi efterstréavar.

Efter denna djupgaende fallbeskrivning foljer som sig bor analys och avslutande
diskussion.



2 Metod

| detta avsnitt presenteras de val som har format var uppsats. Syftet ar att ge
lasaren en uppfattning om och forstaelse for varfor uppsatsen ser ut som den gor
och innehaller det den innehdller. Metoden har naturligtvis ocksa varit ett stod
for ossgalvai vart arbete.

2.1 FOrfattarnas samlade forforestaIningar

En undersokning kan aldrig sagas vara utford med total objektivitet. Vi paverkas
dla av véra individuella intressen, kunskaper och varderingar. Det kan vara
relevant att kannatill vad som fargar just forfattarnatill denna uppsats.

Denna uppsats & skriven av en relativt homogen grupp. Vi &r alai 25-arsdldern,
vi har dla arbetet inom hotell- och restaurangbranschen och vi studerar ala
foretagsekonomi med inriktning pa strategi och ekonomisk analys. Det & darfor
troligt att vi inom gruppen tenderar att ha samma syn pa det problem vi beskriver
och undersoker. Daremot tror vi att vi med var bakgrund och vart synsétt kan
skilja oss fran andra som &r intresserade av samma amne.

Studier av, forskning kring och undervisning i dmnet turism bedrivsi férsta hand
av universitetens institutioner for kulturgeografi. Kulturgeografi ar i och for sig ett
amne inom ekonomi men deras perspektiv skiljer sigi mangt och mycket fran vart
rent foretagsekonomiska och vi hoppas darfér kunna bidra med intressanta
vinklingar av amnet.

Vidare har vi, efter att ha tittat pa branschen i stort, intresserat oss for ett enskilt
hotell medan intresset i Gvrigt verkar ligga pa kedjehotell och utvecklingen pa det
omrade. Vi har inte funnit ndgon litteratur som specifikt tar upp enskilda hotell.
Aven har har vi alltsd ett annat perspektiv.

2.2 Va av anne

Gruppen har lockats av att studera hotellbranschen av flera anledningar.
Branschen har en lang intressant historia och som vi ser det en spannande framtid.
Den & oerhort komplex och paverkas av manga intressanta faktorer i omvérlden.
Det finns &en manga olika &mnen inom omradet som kan vara intressant att
studera. Hur péverkas hotellen i Oresundsregionen av dppnandet av bron? Hur
paverkas marknaden av Hilton/Scandic-afféaren? Det fanns manga uppslag till en
uppsats om hotellbranschen. Vi kom till sist in pa det som manga tycker &r
intressant just nu — utvecklingen och utbredningen av de stora hotellkedjorna.
Men i diskussionernakring detta @amne fastnade vi for det omvanda. Vad krévs nér



man véljer att st utanfor som fristdende hotell? Vi har hittat otaliga argument for
att varamed i en kedja.

Anledningarna till varfor man véjer att sta utanfér och agera som fristaende och
vad som kravs for att lyckas med det tycks daremot varalite av en géta.

2.3 Val av metod

2.3.1 Val av angreppssatt

De tva vanliga angreppssétten som presenteras i metodiken & induktion och
deduktion. Att arbeta induktivt innebér att man utgdr ifran insamlad data, empiri,
for att salv sbka monster och utveckla teorier. Nar man arbetar deduktivt utgar
man fran befintlig teori och hérleder frén denna en hypotes som man sedan provar
p&empirin. *

Da det som vi redan har namnt finns ytterst lite skrivet med fokus pa fristaende
hotell har vi valt en hypotesgenererande ansats. Vi arbetar dock inte helt
forutsattningslost. Vart arbete har snarare varit en process dér vi vaxelvis arbetar
med teori och empiri. V& metod kan darfor sigas vara abduktiv snarare an
induktiv. Abduktion & den metod som vanligtvis anvands vid fallstudier och &r en
bra metod om man som vi i vart fall efterstravar 6kad forstaelse.> Har utgdr man
fran empirin, precis som vid induktion, men man arbetar inte helt utan stod av och
inspiration fran befintliga teorier. Abduktion kan pa sa sétt sigas ligga mellan
induktion och deduktion men pa samma sétt som den induktiva metoden & den en
undersokande metod som syftar till att generera en hypotes.

Vi vill ocksa poangtera att vi inte har for avsikt att forsoka na ett normativt
resultat. Vi kommer med andra ord inte att komma med nagra pastéende om hur
ett hotell bor vara for att klara sig som fristdende hotell. Detta & en ren
beskrivning av hur detta hotell faktiskt &. Och ur denna beskrivning hérleder vi
vara hypoteser om hur det kan vara dven i andrafall.

232 Val av fallobjekt

Empirin vi arbetar med bygger pa en kvalitativ falstudie. Som fallobjekt har vi
valt Grand Hotel i Lund. Grands historia och sérskilda position i Lunds kulturliv
gor det till ett spannande objekt att studera. Vi kan i sammanhanget namna att vi
forutom Grand Hotel hade i tankarna det nérliggande hotellet Concordia och
Méster Johan Hotel i Mamd. Bada dessa visade sig dock ingd i olika
marknadsforingskedjor. Att Grand tidigare har varit med i en kedja,

* Gosta Wijk, forelasning i metodik 2002-04-15
® Alvesson, Mats, et al, Tolkning och reflektion (1994), s.42



marknadsforingskedjan Best Western, men aktivt valt att ga ur och numer ar helt
fristéende var en avgorande faktor for vart val. Vi kan nu lita pa att Grand Hotels
ledning & va insatt i vad det innebér att vara med i en kedja. Att en av,
forfattarna, Johan Lagergren, & anstdld hos Bjérn Olanders enskilda firma som
driver garderoben p& Grand Hotel var inte avgorande for vart val, men det
underl &ttade dock de forsta kontakterna med foretaget.

Vi & medvetna om att valet att studera endast ett fall pa ett sétt begrénsar
uppsatsens generaliserbarhet. Alternativt hade vi kunnat gora en sa kallad
monsterstudie av flera fall for att se om man kunde hitta ett underliggande
monster som styr flera hotells val att agera fristdende. Detta menar vi dock skulle
forutsétta att man har en hypotes att utgdifran. Vi anser att for att fa den forstaelse
vi 6nskar & en djuplodande fallstudie av ett typiskt fall som Grand Hotel det mest
fruktbara

For att kunna forsta ett fristdende hotells strategiska beslut att vara just fristédende
anser vi att det krévs en beskrivning av den branschsituation som det fristaende
hotellet verkar i och som darmed styr dess bedut. Darfor foregas fall-
beskrivningen av en sadan beskrivning. Denna beskrivning &r helt teoretisk.

2.3.3 Val av analysverktyg

Inledningsvis kommer vi att analysera vart fallforetag utifran var beskrivning av
den svenska och internationella hotellbranschen. Med utgangspunkt fran den
faktiska situation som anaysen ger kommer vi med en variant av Porters modell
Five Forces vidare analysera hur omgivningens intressenter, styrkor och
utveckling har paverkat Grand att agera som fristaende hotell.

Porters Five Forces analys syftar egentligen till att bestamma hur attraktiv en
bransch &r, d v s om den har |6nsamhetspotential, och det &r ju inte syftet med var
analys. Modellens syfte & att fungera som grund for de olika intressenternas
paverkan pa en loka niva, allt utifran den fallforetagsbeskrivning vi tidigare
framstallt.

Denna analys tyckas vara nagot statisk men vi vill anda hévda att det &r ett
utmérkt verktyg. Dels & den valkand och lattéverskadlig, dels anvands den pa de
flesta typer av branscher och dutligen har den anvants fér analys av just
hotellbranschen tidigare.®° Man skulle kunna havda att det skulle tillféra mer om vi
anvande en annan modell men vi tycker att det & bra att anvanda samma
analysverktyg i handelse av att ndgon skulle tycka att det ar intressant att gora en
jamfoérelse.

® Har syftar vi p& den rapport Kent Persson vid Goteborgs Universitet presenterade 2001.



Vid analysen av vart falforetag ser vi pd Grand Hotel ur ett resursbaserat
perspektiv for att identifiera de framgangsfaktorer som magjliggor ett utanforskap
oavsett marknadens utveckling. Da VD Leif Paulsson sjdlv kan tankas vara en
resurs kommer vi dven att analysera Grand utifran teorier kring entreprenorskap
och innovation.

Vér avsikt med att genomfora analysen dels utifran branschen, generella strategier
och Porters marknadskrafter, samt fran ett resursbaserat synsétt ar att fanga en
helhetshild av de fristaende hotellens situation.

2.4 Arbetsgang

Efter ett inledande mote pa Grand som gav oss en liten uppfattning om i vilken
riktning arbetet skulle komma att utvecklas valde vi att i borjan fokusera pa den
forsta delen av uppsatsen — den Gversiktliga branschanalysen. Detta for att vi
sdva skulle vara vd insatta i de fristéende hotellens situation nér vi sedan
genomforde var djupgaende studie av Grand Hotel. Vi fick pa sa sétt helt enkelt
mer pa fotterna och kunde déarfor stélla de fragor som var relevanta for vart syfte.

Nér vi tyckte oss ha en bra bild av vad som styr hotellbranschen i stort atergick vi
till Grand Hotel for att pa alvar ta oss an insamling och sammanstallning av
empirisk data.

Analysen har varit en process som har vuxit fram under insamlande av empirisk
data men sammanstélldes forst efter rapporten var fardigstélld och vi kunde se
helheten och hur de olika delarna hanger ihop.

2.5 Data

Med data avser vi det material vi fran olika hall har samlat in. De uppgifter som
tillsammans bygger var uppsats. Vi skiljer mellan priméar- och sekundardata.
Primérdata & data som lamnas av en forstahandskélla medan 6vrig faller under
rubriken sekundardata.

251 Primérdata

Fallstudien bygger pa personliga semistrukturerade respondentintervjuer med ett
antal personer inom foretaget och i dess nérhet. Respondent &r, till skillnad fran en
informant, en person som sjav & direkt inblandad i det som studeras.” Med
semistrukturerade intervjuer menar vi att vi infor varje intervju har utarbetat ett
underlag med antingen stolpar éver dmnen som ska behandlas under intervjun

"Holme, Idar, M, et al, Forskningsmetodik (2001), 5.104



eller de fragor som intervjun ska tacka in. Dessa underlag har tjanat som just
underlag. Vi har gett oss sjdva méjlighet att avvika frén ordning och formulering
om det undre intervjuns gang har kommit fram uppgifter som har gjort att
intervjun tagit en lite annan vandning. Underlagen till de genomforda intervjuerna
aerfinns samlade i bilaga 1-5.

De personer pa Grand Hotel som vi har tréffat for intervju ar: VD Leif Paulsson,
receptions- och konferensansvarig Camilla Olsson och bitréadande restaurangchef
Halil Esberk. Lef Paulssons kommentarer kring strategiska val & i
sammanhanget nddvandigt men som VD & man mycket upptagen och har
begransad tid till att hjalpa studenter. Camilla Olsson med sin position som
ansvarig for reception och konferens har mycket god kdnnedom om hur saker
fungerar pa Grand och har med |&thet kunnat svara pa alla véarafragor.

Vi har aven varit i kontakt med Grand Hotels ekonomichef Jorgen Uddenés,
husfru Ingmarie Albertén Dessa personer har varit tillgangliga for mindre formella
samtal, mer for att komplettera det material vi fétt ur intervjuerna med svar pa
frégor som ror just deras omréden. Annu mindre formella samtal har vi haft med
Grand Hotels receptionister Malin Bolinder och Ann Marie Holmquist som har
kunnat svara pa snabba sméfragor.

Forutom dessa personer pa Grand Hotel har vi mott Sverker Oredsson och Patrick
Meurling. Oredsson var kommunstyrelsens ordférande under aren da Grand
koptes av kommunen och arrenderades ut till familjen Paulsson som dutligen
kopte fastigheten. Vi ansdg darfor att det var hogst relevant att tréffa honom for
att fa bakgrunden till varfor Grand hamnade i familjen Paulssons &go och att
situationen ser ut som den gor idag. Meurling & v.c ordférande i Grandiosa
Sallskapet och & ocksa direkt inblandad i arbetet med det Grand kallar sitt
kalendarium. Han har hjalp oss att forsta relationen mellan Grand Hotel och dess
stodforening.

Vi har daven haft méjlighet att per telefon diskutera 6vergripande branschfragor
med Goran Granhed, branschekonom pa SHR (Sveriges hotell- och
restaurangforetagare).

Samtliga har varit mycket tillmétesgdende och visat intresse for vart arbete. Vi har
haft majlighet att dterkomma vid flera tillfalen for att t ex fa klarhet i en redan
besvarad fraga eller stélla foljdfragor. Denna flexibilitet ger oss storre mojlighet
att sakra undersokningens validitet.

252 Sekundardata

Uppsatsen forsta del — beskrivning av omvérld och bransch — bygger i sin helhet
pd sekundardata. Dels har vi anvant oss av litteratur hédmtad fran och
rekommenderad av Lunds Universitets kursbibliotek i Helsingborg. Denna
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litteratur har bidragit med allménna teorier om och fakta kring branschen, framst i
ett internationel It perspektiv, och service management.

Vi har vidare haft stor hjdp av materia fran Internet. | forsta hand
branschorganisationen SHR:s hemsida och SCB. Dessa uppgifter tillsasmmans
med stod fran rapporter av Kent Persson, Goteborgs Universitet, har byggt var
bild av den svenska marknaden.

Vi anvande dven visst tryckt material i var fallstudie som komplement till de
intervjuer vi genomférde. | samband med Grand Hotels hundradrsjubileum gav
man ut boken Alla tiders Grand. Denna bok har varit till nytta vid beskrivning av
historisk bakgrund. Vi har aven haft tillgang till opublicerat tryckt material fran
foretaget i form av pridistor och dylikt. Manga uppgifter ur detta material finns
&ven att hitta pa Grand Hotels hemsida.

2.6 Kallkritik

For att en uppsats Over huvud taget ska vara relevant krévs att de kdlor man
anvander sig av & sanningsenliga, pdlitliga och av vikt for uppsatsen. Man brukar
tala om att triangulera data vilket i princip innebér att man far samma uppgift fran
tre olika hall.

Empiriska data har vi fatt dels fran olika personer inom foretaget, dels fran
sekundér data och dutligen har vi fétt vissa uppgifter belysta genom av
primérkélla utanfor Grand, namligen Sverker Oredsson och Patrick Meurling. Vi
kanner darfor att vi har fatt en korrekt bild av foretaget.

Déremot har det visat sig svart att pa detta sétt styrka uppgifter om den svenska
hotellmarknaden. Aven om vi har sokt material frén olika hall i olika form har det
visat sig att de i sin tur, i sa gott som samtliga fall, grundar sig pa en och samma
kdla — namligen statistiska centralbyrén, SCB. Daremot har dessa rédata
analyserats av olika personer i olika sammanhang.

2.7 Generaliserbarhet

Det & viktigt att man vid den héar typen av arbete redan frén start har med sig
fragan om studiens generaliserbarhet. Ofta ifragasitts om denna typ av
enfallstudie 6ver huvud taget gér att generalisera. Detta beror pa vad man menar
med generalisering. Vi kan naturligtvis inte pa nagot sétt pasta att vad som géller i
fallet Grand Hotel i Lund géller for andra hotell. Daremot kan vi generalisera
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utifran var analys. De hypoteser var studie genererar kan ses som en utvidgning av
befintlig teori® och kan anvéandasi vidare studier av &mnet.

8 Jmf Alvesson, Mats, et al, Tolkning och reflektion (1994), s. 40 om generalisering ur ett
kunskapsrealistiskt perspektiv.
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3 Teor|

| detta avsnitt presenteras de teorier vi senare utgar ifran i var beskrivning och
analys. Vi inleder med en del om branschens strategier, sedan foljer en
presentation av Porters modell Five-Forces och i nasta del presenteras
Overgripande tankar kring entreprendrskap. Syftet ar att ge lasaren en bild av
entreprendrskap — nyforetagande som malinriktade verksamheter vilka behtver
organiseras som ett systematiskt arbete. Tonvikten laggs framforallt pa de
strategier som kannetecknar entreprentrskap. | det avslutande teoriavsnittet gor
vi lasaren bekant med det resursbaserade synséttet. Vi vill skapa en forstaelse for
hur man kan utforma strategier, genom att titta pa ett foretags interna miljo.

3.1 Branschens strategier

Med en mer medveten, informationssokande, kravande och heterogen kundgrupp,
okad internationell handel samt globala konsumtionstrender uppkommer manga
fragor kring de strategiska beslut som hotellen maste fatta. | f6ljande beskrivning
kommer vi bertra ett antal relevanta strategiska vagval, idéer och teorier for att i
analysen dterkomma till hur de anpassats efter och paverkas av hotellbranschens
utveckling.

311 Allmant kring strategier och den strategiska processen

En strategi & en Overordnad plan som styr foretagets resursallokering och
beslutsfattande. Genom en bra strategi och implementering av densamma kan
foretaget skapa en fordelaktig position pa marknaden. Strategier & basen i
foretagens arbete mot att uppfylla langsiktiga mal, framgang och I6nsamhet pa
marknaden.®

Vilken strategi som foretaget ska och kan vélja beror pa ett antal nyckelfaktorer
sasom foretagets md och véarderingar, resurser och kapaciteter samt
organisationens struktur och styrsystem. Hur framgangsrik strategin i sin tur
verkligen blir beror pa en kombination av interna, externa faktorer samt hur
konkurrenterna utformar sina strategier. Ett begrepp som sammanfattar teorierna
kring strategins utformning och framgang &r " strategic fit”. For framgang krévs en
kongruens mellan foretagets valda strategi, interna och externa miljé och den
rédande marknaden.™

| beskrivningen skiljer man pa koncern- och affarsomradesstrategier. Koncern-
strategier bygger pa att foretaget ska lokaliserar sig i 16nsamma branscher for att

® Grant, Robert M., Contemporary strategy analysis (2001), s. 4 ff.
19 Grant, Robert M., Contemporary strategy analysis (2001), s. 13.
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sedan positionera sig s att de genererar " 6vernormal” lonsamhet i forhallande till
branschgenomsnittet. Koncernstrategin besvarar fragan kring vilken bransch
foretaget skall agera pa Affarsomradesstrategin handlar till skillnad fran koncern-

strategin om hur foretaget skall agera for att uppna ” dvernormal” lénsamhet inom
den valda branschen.

Som en forstadel i var beskrivning av strategiskt tankande kommer vi att beskriva
ett antal vanligt forekommande och generella strategier. Innan foretagen har en
strategi att arbeta enligt maste dock galva strategin skapas. Inledningsvis
beskriver vi darfor nagra teorier kring utformningen av strategier och den
strategiska processen

Inom den hart konkurrensutsatta hotellndringen & en fungerande strategisk
planering av stor vikt. Genom att skapa en strategisk planering utifran flera olika
perspektiv kan hotellet nyttja marknadens mojligheter béttre samtidigt som hotet
fran konkurrerande aktorer kan undvikas i ett tidigare skede. Genom att skapa en
valstrukturerad, informationsskapande omvarldsanalys som en del infér den
strategiska planeringen har foretaget tagit ett steg mot framgéng.**

Den strategiska planeringen beskrivs till viss del som en fullstandigt logisk,
rationell och strukturerad process inom foretaget. P& ledningsniva tas besluten
kring i vilken bransch féretaget ska agera inom. | nésta organisatoriska lager
bestdms hur man skall konkurrera inom den specifika branschen. Detta utmynnar
sedan i olika strategiska planer for varje enskild funktion inom affarsomradet. Den
strategiska planeringen utformas, kommuniceras och implementeras kontrollerat
ner genom hela organisationen.

Ett annat synsatt pa den strategiska processen &r att strategin "tar form” genom
dess vandring inom organisationen. Foretagets avsedda strategi genomfaors inte,
utan den verkliga strategin & nagot som vaxer fram genom diskussioner, atgarder
och organisatoriska konflikter. Den dlutgiltiga strategin beskrivs som en
kombination av planerade och framvéxta strategier.™ Strategiprocessen & enligt
detta synsétt nagot mer diffust, ostrukturerat och svarkontrollerat. Synsattet har
sitt empiriska fotféste i att endast 10-30 procent av féretagens slutgiltiga och
realiserade strategier har sin grund i den fr&n borjan avsedda strategin.®

3.1.2 Strategiska forandringar
Nér foretaget arbetar enligt en strategisk plan maste det for fortsatt utveckling och

framgang kunna forandra strategin. Att vara kapabel att genomféra strategiska
forandringar & viktigt, kritiskt och vid vissa tillféllen en avgérande faktor for

! Costa, Jorge, " Trends in hospitality”, International Journal of Contemporary Hospitality
Managemnet 9/7 1997 s 285-294

12 Rohlin, Lennart et al, Srategiskt ledarskap i larsamhallet (2000),s. 140

3 Grant, Robert M., Contemporary strategy analysis (2001), s. 21.
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fortsatt Overlevnad. Strategiforandring kan berora affarsidé, inriktning,
resursallokering, agar- och organisationsstruktur. Férmagan att kontinuerligt
anpassa sin verksamhet efter omvarldens krav & en viktig ingrediens i den globalt
konkurrerande hotell- och turistnéringen.

Fran det att manga branscher tidigare varit forhallandevis stabila ar det svart att
finna branscher som idag uppvisar detta fenomen. Trots en 6kad forandringstakt
och snabbare svangningar pa marknaden récker det normalt att fOretagen anpassar
sig till de nya forhdlandena stegvis. Vid speciella tillfalen kravs dock mer
radikala dtgarder. Ett sadant tillfalle & nér foretag och ibland hela branscher
intrader i nagon typ av kaos. | detta lage maste verksamheten i ett kliv
omstruktureras, anpassas och forandras enligt den transformation som anses vara
den bastalosningen i riktning bort fran kaoset.

Vad som driver de strategiska forandringarna ar svart att beskriva. Manga krafter
paverkar forandringarna i olika riktningar och med olika kraft. Det finns teorier
om en typ av naturlig selektion. Dennateori bygger pa att verksamheten helatiden
maste anpassas till radande framgangsfaktorer inom branschen. Nackdelen med
detta agerande &r att den strategiska forandringen troligtvis aven kommer att
genomforas av konkurrenter i branschen. Genom processen uteblir pa sa sétt
mojligheten att skapa unika positioner pa marknaden for att generera
"Overnormal” |6nsamhet.

Andra teorier sager att den strategiska forandringsprocessen har sin grund i den
formella strategiutformningen. Den process som skapar ursprungsstrategin
genomsyrar senare aven den framtida forandringsprocessen.

I likhet med formandet av strategin genom en process dér strategin andras, vrids
och formasi en utvecklingsprocess, pa samma sétt kan forandringen ske. Strategin
foréandras genom en typ av adaptionsprocess. Ett defensivt sétt att minimera
riskerna och kringga stal | ningstagande kring framtida osakerhet och ovisshet.

Utdver ovanstéende traditionella synsétt pa strategisk forandring kan &ven
foretagskultur och visioner inom verksamheten fungera som forandringsfaktorer.
En faktor i utvecklingen och férandringen & den entreprentrsdrivna. Inriktning
och férandring styrs enligt denna teori till stor del av entreprendrens ambitioner.
Detta forhallningssétt till strategier och strategisk férandring innebér inte séllan
hogriskprojekt da hela verksamheten tar form enligt entreprendrens individuella
och speciella nskemal ™.

Vilken typ av dtrategisk planering och vilka faktorer som paverkar
forandringsprocessen ar enligt tillganglig litteratur pa omradet omdiskuterat. Det
finns de som foresprékar en mer langssiktig professionell instéllning till
planeringsarbetet medan andra pastar att fokus bor ligga pa innovation och

4 Rohlin, Lennart et al. Srategiskt ledarskap i |arsamhallet (2000), s. 143
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praktisk kreativt arbete. Den senare teorin bygger pa att hotellindustrins
utveckling sesi ett kaosperspektiv dar 1angsiktig planering inte |6nar sig.”

Oavsett asikt kring vilken typ av planering som &r lampligast finns det kritik mot
hela det foretagsekonomiska strategiska resonemanget. Kritiken bygger pa att den
globala ekonomin idag & altfér komplex for att nagon vikt skall laggas vid
strategisk planering. Planeringen sdgs sakna en nddvandig flexibilitet och kan i
varsta fall innebéra att foretaget laser in sig i ett strategiskt horn och av denna
anledning missar nya mgjligheter pd marknaden. Ytterligare kritik ar att
planeringen utgdr fran var omvarld i dagslaget, vilket gor att vi har en tendens till
att forlanga nuet, istélet for att vara innovativa och framatblickande. | stérre
organisationer finns det dessutom risk for att planeringen adrig 6vergar till
handlande, utan endast till nya planeringsprocesser.*®

3.1.3 Generella strategier

Det finns ett anta generella strategier i skapandet av konkurrensfordelar.
Strategierna kostnadsledarskap, differentiering och fokusering har ala sina for-
och nackdelar samt anhangare. Utover de 6vergripande strategierna finns det inom
hotellbranschen ett antal 6vriga derkommande strategiska beslut, vilka under
senare & visat sig fa ett stort inflytande pa branschens utveckling. Strategier
kring stordriftsfordelar, vertikal integration, gemensamma kostnadsfordelar, pris-
och tillvaxtstrategier paverkar och intresserar alla aktorer.

| samband med utformandet av konkurrensstrategier maste foretaget vara
uppmarksamt pa omgivningen och hur de skapar spelreglerna for konkurrens. De
krafter som styr utveckling ar enligt Porters teori leverantérerna, kunderna, nya
potentiella etableringar, substitut och den aktuella konkurrensen bland existerande
foretag. Att definiera en bransch utifran konkurrens kan vara mycket svart da en
bransch med detta resonemang stracker sig langt bortom de egentliga
konkurrerande  aktérerna. De  olika inverkande  faktorerna  ger
marknadsf 6rutséttningarna och nivan pa branschkonkurrensens intensitet och dess
lonsamhet. Att forstd branschstrukturen & av denna anledning ett steg i
utvecklingen av en l&ngsiktigt hallbar strategi.*’

Med en effektiv konkurrensstrategi skapar foretaget en forsvarbar stéllning mot de
fem krafter som gemensamt styr branschens spelregler. Strategi bygger utifran
detta resonemang pa att positionera sig fordelaktigt, paverka marknadsbal ansen,
Oka etabl eringshindren samt att nyttja branschens utveckling till sin fordel.

1> Costa, Jorge, " Trends in hospitality”, International Journal of Contemporary Hospitality
Managemnet 9/7 1997 s 285-294

16 Rohlin, Lennart et al. Srategiskt ledarskap i larsamhallet (2000),s. 143 ff

7 Porter, Michael E, Konkurrensstrategi, (1991), s. 22 ff

16



K ostnadsfordelar

Strategin  kring kostnadsfordelar  bygger till stor del pa teorierna om
stordriftsfordelar samt erfarenhetskurvan. Enhetskostnad for en producerad tjanst
minskar enligt teorin for varje gang den produceras. Detta ger incitament till att
forsoka na stora volymer och marknadsandelar snabbare an konkurrenterna for att
pa detta sitt skapa kostnadsfordelar. Volym &r dock inte det enda for att lyckas
med strategin. Anlaggningstillgangarna som producerar tjansten maste vara
optimerade for den aktuella volymen, organisationen maste standigt soka efter
kostnadsreduktioner och en strang kontroll och uppfoljning & nagot nodvandigt.
Alla fordyrande omkostnader maste aktivt arbetas bort. Kostnader for
marknadsforing, utvecklande av nya tjanster och personlig service maste
minimeras.

En va genomford lagkostnadsstrategi kan ge god I6nsamhet trots de manga
komplexa konkurrenskrafterna som paverkar branschens |6nsamhet. Vinsten med
strategin ligger i att foretaget kan vara l6nsamt vid en prisbild da 6vriga aktorer i
varstafall gar med forlust.

Trots att  dStordriftsfordelar, stor marknadsandel och  optimerade
produktionsanléggningar foérknippas med strategin sa kan i forlangningen inte
faktorer som kvalité och service fullstandigt férbises. | den optimala situationen
ger kostnadsledarskap hdg forsaljning och stor marknadsandel, vilket resulterar i
en snabb forflyttning langs erfarenhetskurvan samtidigt som stordriften ger storre
forhandlingsmakt mot leverantorer. Detta kan ge foérhallandevis goda marginaler
som Okar lonsamheten, vilket ger kapital till att &terinvestera i nya
produktionsanlaggningar som forbéttrar  positionering bade priss och
kvalitetsmassigt.

Differentiering

Strategin bygger pa att foretaget erbjuder kunderna nagot helt unikt inom
branschen. Néasta steg blir darefter att avgbra om man skall fokusera sin
differentiering kring en specifik tjanst eller om man ska forsoka skapa
konkurrensfordelar langs flera olika dimensioner. Genom en unik position ska
foretaget kunna na hogre Ionsamhet @n konkurrenterna. Positioneringen kan
antingen genomforas med ett aktivt arbete kring foretagets immateriella tillgangar
sasom exempelvis varumérke eller via foretagets faktiska fysiska tillgangar.
Vagen till I6nsamhet gar via nagon form av mérkeslojalitet vilket ger den positiva
bieffekten att kunderna & mindre priskansliga. Genom lagre priskanglighet kan
marginalerna hdllas pa en generellt hog niva, vilket gor tankar pa stordrift och
kostnadsreduktionen mindre centrala. Hoga marginaler ger en viss styrka i
leverantorsforhandlingar och inkopare av den differentierade tjansten har svart att
gorariktigt prispressande jamforel ser da produkten som erbjuds faktiskt &r unik.

Fokusering

En tredje generell strategi & att véja ut en magrupp och darefter anpassa sin
produktion till dess krav. Malgruppen kan exempelvis skapas utifran ett visst

17



geografiskt omréde, produktutbud eller olika kundsegment. Genom att erbjuda
den utvalda gruppen en béttre produkt an konkurrenterna skall fokuserings-
strategin ge hogre I6nsamhet @n branschens genomsnitt. Framgangen kan nés
antingen genom en korrekt produktdifferentiering eller genom en enligt
malgruppens onskemd tillracklig kostnadsférdel. Vid en fokuseringsstrategi &ar
aven kombinationer av ovanstéende majligt att genomféra. Det viktigaste ar att
foretaget ur malgruppens synvinkel framstar som unika i sin position pa
markanden. En lyckad fokuseringsstrategi kan ge sarskilda fordelar genom att
foretaget kan rikta sig till specifika malgrupper. Lonsamma grupper kan vara de
dér liten konkurrens rader samt de grupper som inte kan finna nagra egentliga
substitut till foretagets fokuseringsstrategi.™®

Vaet mellan de tre generella strategierna for hela branschen &r till stor del ett val
mellan att antingen agera med kundfokus och flexibilitet eller med en typ av
storskalig standardisering.*®

3.14 Risker med dessa strategier®

Oavsett val ar det av storsta vikt att foretaget hdller sig till en forutbestamd
strategi. Det som oftast ger forodande konsekvenser pa lonsamheten &ar ett
hoppande mellan basstrategierna. Nagra aktorer inom hotellbranschen har lyckats
att kombinera strategierna pa unika sitt men generellt & det stor risk for en
konkurrensmassig forsvagning nar foretaget star mitt i mellan de stora generella
framgangsstrategierna.

Att agera enligt basstrategierna &r i sig inte helt riskfritt. Ett kostnadsledarskap
innebar standigt tryck pa produktionsforbattringar, kostandsskarande och
aterinvesteringar for att bibehdlla positionen. Nyetableringar och andra
efterfoljare kan kopiera och skaffa resurserna som ligger till grund fér den unika
positionen. Forandrade priser fran icke integrerade leverantérer kan minska
marginalerna. Kunderna kan uppfatta prisforandringar som att de differentierade
produkterna relativt ger mer for pengarna. En viss blindhet kring kunders
onskemd och marknadens allmanna krav och utveckling kan riskeras i all
fokusering kring kostnader.

Vid differentiering finns den omvénda risken att konkurrenter med en kostnads-
ledarstrategi kan vinna de kunder som anser att differentieringen inte langre ar
vart det hogre priset. Handel seforloppet att differentieringseffekter avtar snabbare
an bergknat &r forhdllandevis vanligt i mogna branscher.

N&r man arbetar enligt en fokuseringsstrategi finns alltid risken att nya aktorer nar
framgangar inom foretagets valda malgrupp vilket snabbt ger negativa effekter pa

'8 Porter, Michael E, Konkurrensstrategi, (1991), s. 52 ff.
9 K otler, Philip, Marketing for hospitality and tourism second edition (1999), s. 283.
% porter, Michael E, Konkurrensstrategi, (1991), s. 61 ff.

18



lonsamheten i malgruppen. Det finns &en en risk att kundernas preferenser
andras alternativt att marknaden nérmar sig gruppen. Forandringarna innebér att
malgruppen plotsligt inte & lojal mot foretaget utan valjer andra aktorer och hela
tanken med fokusering utraderas.

3.15 Strategiska beslut i praktiken

For att forsta de skal som ligger bakom trenden att skapa hotellkedjor kommer vi i
foljande stycke att beskriva strategier som maste beaktas oavsett om den
Overliggande strategin & differentiering, kostnadsledarskap eller fokusering.
Foretagens aktiva val vid dessa strategiska beslut har i stor utstrackning paverkat
hotellbranschens utveckling.

Teorierna som & grunden till hotellkedjornas tkade marknadsandel skall under
analysen stallas mot vart fallforetags aktiva val att inte ingd i nagon typ av kedja,
alians eller samarbete.

Utmandvrering av potentiella konkurrenter

Foretagets taktik for att minimera hotet fran nya och existerande konkurrenter kan
ta manga olika former. Genom skapandet av stordriftsfordelar forsvaras intranget
pa marknaden. Nya etableringar maste da satsa storskaligt fran start och de kan
forvanta sig att de etablerade reagerar med kraftfulla forsvarsitgarder. Stordrift
kan skapa fordelar inom flera olika omraden. Finansiering, inkOp, administration
och marknadsfdring & nagraav de vanligastei hotellverksamheter.

Ett annat sétt att forsvara sin position pa marknaden & att nyttja existerande
resurser inom ett parallelt verksamhetsomréde. Foretagets resurser och
kompetenser utnyttjas pa detta sétt gemensamt effektivare och hdgre 16nsamhet
kan uppnds. Ett exempel & nér kedjor som har avancerade bokningssystem for
hotellrum expanderar verksamheten till att &ven omfatta hyrbilar och dylikt.
Immateriellatillgngar & lampliga att utnyttja genom denna taktik. Har foretaget
ett starkt varumarke och know-how i branschen sa kan exempelvis
hotellverksamheten vidgas till att varumérket aen omfattar restauranger och
andra kringarrangemang.

Strategin att 6ka den vertikala integrationen inom existerande verksamheter kan
nya aktorer eventuellt drabbas av kostnadsnackdelar. Att std helt oberoende av
interna forsaljnings- och distributionskanaler kan innebéra svarigheter i jakten pa
att na genomsnittliga branschpriser fran leverantorer. Skrivandet av langsiktiga
kund- och leverantorsavtal & strategiska beslut som véxer fram som ett alternativ
till 6kad integration.

Genom att produktdifferentiera sig inom branschen med exempelvis ett starkt

varumérke som skapar lojalitet ges styrka for att overleva hard konkurrens.
Uppbyggnaden av varumérket genom annonsering, unik service och historiskt arv
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ger konkurrenter och nyetableringar ett kostsamt utgangslage i jakten pa att
overvinna de lojala kunderna. En risk som ny aktorer dessutom maste ta ar att om
de misslyckas i jakten pa marknadsandelar kommer satsningarna pa att vinna
lojala kunder ha ett obefintligt restvarde.

Nagot ofta forekommande inom hotellbranschen &r ett aktivt arbete med att skapa
nya distributionskanaler. Om man som etablerad verksamhet kan skapa ett
kraftfullt natverk for distributionen av varan maste nya aktorer Overtala
distributéren att deras koncept kommer bli den langsiktiga vinnaren. Ju farre
distributionskanaler och ju mer exploaterade de & desto dyrare och svérare
kommer det att bli for konkurrenterna. Langsiktiga affarsrelationer, specifika
serviceavtal och utformandet av ensamrétt pa distributionen mot kunden skapar
nya strukturer i branscherna.*

Prisstrategier

For de etablerade foretagen bygger den faktiska prisstrukturen pa olika
kombinationer av verkliga kostnader, produktkvalité, prognostiserade priser hos
konkurrenter och eventuella nyetableringar samt kundernas priselasticitet. Som i
andra branscher pressar den interna konkurrensen ofta ner marginalerna till en
nivd som & direkt etableringsavskrackande. Den existerande konkurrensen
skyddar pa sa sitt de etablerade aktorerna fran nyetableringar. Skulle
marginalerna av nagon anledning stiga kommer den 6kade l6nsamheten med all
sakerhet bli kortsiktig da detta lockar in nya aktorer och koncept pa marknaden.

Att hotell ofta kan halla en hog prisniva pa exempelvis dess restaurang och dévrig
kringservice beror till stor del pa deras ur konsumentsynpunkt fordelaktiga lage.
Manga kunder kan gérna betala ndgot mer for bekvamligheten att &ta pa hotellet
istallet for att efter ankomsten direkt ge sig ut pa orten for att finna nagon
restaurang. Letandet utanfor hotellet kan med detta resonemang ses som en typ av
alternativkostnad.

Manga hotellgaster reser i tjansten och av denna anledning kan hotell till stor del
prissétta efter aktuell kundkrets. Afférsresenarer betalar inte galva och av denna
anledning &r de i almanhet inte lika priskansliga som privatresenérer. Rétt typ av
kunder ger goda mdjligheter till hdgre marginaler an branschgenomsnittet.

Skapandet av paketpriser & en annan prisstrategi. Genom paketpriser for hotellet
avsittning for service som annars kan vara svarsald. Kombinationen av hotellrum,
mat och dryck i restaurang och intrade till nattklubb eller motsvarande ar vanligt
forekommande. Téackningsbidraget for varje aktivitet blir 1&gre men genom ett
stérre antal kunder 6kar det totala téckningsbidraget.??

Inom hotellbranschen &r prisséttning nagot mycket komplext da kunden alltid ser
en koppling mellan pris och forvantad kvalité. Bland kunderna finns ett

2 pPorter, Michael E, Konkurrensstrategi, (1991), s. 32.
2 Kotler, Philip, Marketing for hospitality and tourism second edition (1999), s. 428.
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undermedvetet beteende om gor att en prissankning med hansyn till
konkurrenternas agerande inte bara minskar det aktuella hotellets marginaler utan
detta kan @&en minska antalet kunder, trots oféréndrad service och kvalité. Vid
inforandet av exempelvis en prisdiskriminerande strategi maste detta beaktas.

Genom prisdiskriminering erbjuds olika kundgrupper olika priser for ssmma vara
och tjanst beroende pa den aktuella efterfrdgan och gruppens priselasticitet.
Hotellbranschen har hdga fasta kostnader och kan i likhet med flygbranschen oka
|6nsamheten genom att sélja pa marginalerna. Svarigheten &r att genom speciella
erbjudanden separera de priskansliga fran de icke priskansliga. For framgangsrik
prisdiskriminering krévs att erbjudandet inte far kunna dverl &tas mellan grupperna
och att systemet & enkelt sa att kundernainte upplever det som forvirrande och av
denna anledning véljer ett helt annat alternativ.

Yield management

| likhet med flygbranschen nyttjar sig hotellen av sa kallad yield management.
Genom att prognostisera antalet tillgangliga rum under en viss period i
forhallande till den aktuella efterfrégan inom olika kundsegment saljs rummen till
olika priser. Erbjudandets utformning till de olika grupperna blockerar
mojligheten att ala nyttjar det billigare alternativet. Krav pa att boka minst 30
dagar fore, Overnatta l6rdag till sondag eller endast under juli méanad stanger
exempelvis ute de mindre priskansiga affarsresendrerna fran erbjudandet.
Formeln for yield management & enkel men svarigheten med prisstrategin ligger
istallet i att nyttja den pa ett sétt som accepteras av alla hotellets gaster.

Antal sdldarum * Faktiskt medelpris pd rum
Antal tillgangligarum Rummens potentiella pris

Vid al typ av prisdiskriminering och i hogsta grad vid yield management maste
den langsiktiga kundrelationen beaktas. Kunden fér inte uppleva sig som
ekonomiskt utnyttjade av hotellet och personalen maste vara val insatt i systemet
och hur kunden uppfattar situationen. Trots viss kritik vinner yield management
som prisséttningsstrategi allt mer mark.?

3.2 Michael E Porter och Five- forcesmodellen

Five-Forces modellen bygger pa att branschstrukturen och foretagets aktuella
konkurrenssituation & avgorande faktorer for foretagets |onsamhet. Genom
nyttjandet av anaysverktyget "five-forces” skall beslut som leder till langsiktiga
konkurrensfordelar kunna fattas.

Tanken &r att det huvudsakligen &r fem krafter som paverkar konkurrensvillkoren
inom ett affarsomréde. Branschstrukturen som krafterna ger upphov till

% Kotler, Philip Marketing for hospitality and tourism second edition (1999), s. 434.
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bestdmmer konkurrenssituationen, vilket indirekt paverkar priser, kostnader och
behovet av framtida investeringar. Krafterna skapar pa sa sétt forutsattningarna
och begransningarna for branschens aktorer att uppnd en tillracklig |6nsamhet®.
Porterskolans fem krafter &r:

Konkurrensen bland befintliga aktorer. Branschens tillvaxt, kapacitetsutnyttjande,
in- och uttradeskostnader paverkar alla pa sitt sit den aktuella situationen inom
affarsomradet.

Leverantorernas forhandlingsstyrka som styrs av exempelvis koncentrationen av
leverantorer, differentieringsgraden av insatsvarorna, volymen och den eventuella
mojligheten till vertikal integration.

Kundernas forhandlingsstyrka avgors till stor del av priskansligheten,
informationstillgangen, inkdpsvolym, byteskostnader och &ven kundens majlighet
till integration.

Hotet fran substitutprodukter och tjanster. Kraften paverkar koparen genom valet
att antingen vara lojal mot nuvarande produkter och tjanster eller att vaxlatill ett
substitut. Ett konsumtionsavvéagande mellan pris och prestanda fér nuvarande
produkt och tjanst kontra ett eventuel It substitut.

Hot fran potentiella konkurrentersinsteg i branschen. Avgorandei styrkebalansen
ar mojligheten for befintliga foretag att vinna kostnads- eller differentierings-

fordelar mot eventuella nyetableringar. Stordriftsférdelar, varuméarken och
kapitalbehov & exempel pa faktorer som kan paverka balansen.

Figur 3.2: De fem konkurrenskrafterna (five forces)

Potentiella
konkurrenter
Konkurrens-
i intensitet fran
. t in et %
branschen

Kalla: Bengtsson & Sharwad

# Bengtsson & Skérvad, Foretagsstrategiska perspektiv (2001) s. 166f
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Utifran den kunskap som en bransch- och konkurrensanalys ger géller det for
foretaget att skapa en sd lonsam strategisk position som majligt. Valet av
grundldggande strategier stér da mellan kostnadsférdelar och differentierings-
fordelar. | detta skede maste foretaget vidare véja om det vill betjana de stora
massorna eller en mindre del av marknaden. Véaljer det att fokusera pa en mindre
marknad tillkommer fokuseringsstrategin som ett tredje alternativ.?

Porters grundldggande tanke kring det specifika foretagets strategier &r att de
maste vara unika och nyttjas pa ett sitt dar de kan na langsiktiga
konkurrensfordelar. Sattet att bli unik och I6nsam & kopplat till hur man véljer att
utfora olika aktiviteter. Resurser och kompetenser & inte varda ndgot om inte de
nyttjas kreativt och i ett ssmmanhang dér de tillsammans utgor en " strategic fit” i
hel heten.”®

Kritik mot modellen

Kritiken mot Porters teorier handlar huvudsakligen om att teorin fokuserar for
mycket pa strategin som en rationell process utan att ta hansyn till de
implementeringsproblem som kan uppsta. En branschanalys enligt "five forses” &r
en for statisk omvérldsbeskrivning i dagslaget da branschgranser omdefinieras sa
snabbt. Att klargora foretagets resurser och kompetenser samt hur de skall
utnyttjas ar viktigare an klargorandet av den strategiska positionen.?’

Porters teorier for foretagsstrategier betonar vikten av att forsta den relevantainre
och yttre omvérlden, affarsmiljon och konkurrenterna samt foretagets position i
dennamiljo. Allt for att skapa strategier som ger |angsiktiga konkurrensfordelar.

Under 1990-talet kompletterades dock detta perspektiv med ett mer resursbaserat
och internt synsétt. Dess stora internationella foretradare var Jay Barney och C K
Prahalad. Enligt deras teorier & det forst och framst de interna resurserna och
kompetenserna som skall styra foretagets strategiska beslut for att uppna
|&ngsiktig |6nsamhet och konkurrensférmaga.®®

De bada analytiska angreppssitten har tva olika sétt att se pa skapandet av
konkurrensfordelar: Porter foresprakar det positionsbaserade och Barney det
resurshaserade. Manga forskare havdar dock att de bada analytiska verktygen
kompletterar varandra da konkurrensfordelar kan ha sitt ursprung i savél
branschpositionen som ett effektivt utnyttjande av foretagets interna resurser.?

 Bengtsson & Skérvad, Foretagsstrategiska perspektiv (2001), s. 167ff.
% Bengtsson & Skéarvad, Foretagsstrategiska perspektiv (2001), s. 173f.
" Bengtsson & Skarvad, Foretagsstrategiska perspektiv (2001), s. 178f.
% Bengtsson & Skérvad, Féretagsstrategiska perspektiv (2001), s. 293f.
# Bengtsson & Skérvad, Féretagsstrategiska perspektiv (2001), s. 294.
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3.3 Entreprendrskap

331 Entreprentren —Nyforetagaren

" Entreprendren — nyfoéretagaren - soker alltid férandringen, reagerar
alltid pa den och ser den som en méjlighet att utveckla.” *

Nyforetagandet & baserat pa samma principer oavsett om entreprendren & en
existerade stor institution eller en enskild person som startar det nya foretaget helt
pa egen hand. Reglerna &r i stor utstréckning desamma och likheterna hanfor sig
ocksatill de olika typerna av innovation och var man ska soka efter dem.

Forhallandena utmérker sig som ett kunskapsomrade eller en disciplin. Man kan
referera till det som “entrepreneurial management” ,** vilket inte behandlar
foretagsledning i allméanhet utan konsten att leda, styra och administrera det
foretag som kannetecknas av nyforetagande av ndgot slag.

Oavsett om foretaget &r stort, litet, gammalt eller nytt maste det mamedvetet soka
efter nytankande kallor, férandringarna och symptom som indikerar majligheter
till framgang.

332 Nyforetagandet i existerande foretag

Det & inte storleken som utgor ett hinder for nyetableringar och innovationer,
utan den existerande verksamheten i sig, speciellt da den & framgangsrik. For att
driva en verksamhet kréavs sténdiga anstrangningar och en oavlétlig
uppmérksamhet. Verksamheten valar dagligen problem. Dessa kan man inte
skjuta upp utan man maste taitu med dem omedel bart.

Forutom att |6sa problem maste verksamheten skétas sa att den kan generera en
kontinuerlig och stark stréom av vinster. Detta for att foretaget ska kunna gora de
investeringar infor framtiden som innovationer kraver. FOr redan existerande
foretag krévs sdedes specidlla anstréangningar for att foretaget skall bl
nyforetagande och innovativt.

Den existerande verksamheten, sarskilt om den & framgangsrik, utgor alltsa
hinder som maste 6vervinnas. De kan ocksa Gvervinnas pa ett sddant satt att bade
det existerande och det nya, det mogna och det outvecklade, blomstrar och
frodas.*

% Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s.44
3! Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 195
% Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s..203
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Den almanna uppfattningen & antagandet att nyféretagande och innovation ar
naturliga, kreativa eller spontana processer. Detta & dock fel. Nyforetagande ar
arbete. Att lyckas som entreprendr och innovator kraver att foretaget efterstravar
detta.®® Man kan dra upp vissariktlinjer och till&mpningar fér nyféretagande inom
det existerande foretaget:

For det forsta maste organisationen goras mottaglig for nytankande och vara
beredd att uppfatta forandringar som en majlighet snarare an ett hot. Den maste
organiseras sa att den klarar entreprendrens harda arbete. FOr att skapa ett
foretagsklimat kravs klarariktlinjer och tillampningar.

For det andra & det nodvandigt med systematiska métningar eller i varje fall
bedémningar av ett foretags prestationer som entreprendér och innovator. Det
krévs ocksa att alla berdrda far mojlighet att lara hur prestationerna och darmed
innovationsforméagan skall forbéttras.

For det tredje kraver nyforetagandet inom det etablerade foretagets att atgarder
vidtas som hanfor sig till organisationsstrukturen, personalrekrytering och
ledning, |6nesattning och incitament.

For det fjarde finns det saker som man ska akta sig for om man vill framja
nyforetagandet. Det ror sig mest om déliga idéer. Exempelvis bor foretaget inte
gain pa en marknad, diversifiera sig sa att man kommer ifran det man &r bra pa
och plotdigt befinner sig pa ett omréde man inte behérskar. Foretaget bor ocksa
undvika att bli innovativt genom att kdpa upp foretag som kannetecknas av
innovation. Om inte ledningen byts nast intill direkt i det forvarvade foretaget
kommer endast konflikter ur uppkopet.

Det kanske allra viktigast att tanka pa for ett lyckat nyforetagande i existerande
fOretag ar att inte blanda administrativa enheter med enheter som ska syssla med
nyforetagande.

Ett foretag som vill bli innovativt maste bygga in nyforetagandet i sitt eget
system. Det maste infora en policy som genomsyrar hela organisationen med
foretagsanda och onskemd om och formégan till innovation. For att dess
verksamhet skall bli framgangsrik maste det existerande foretaget, stort som litet,
ledas som entreprendrforetag.

333 Strategier for nyforetagandet

Det finns fyra strategier som & specifika for nyforetagandet. Dessa strategier
utesluter inte varandra. En foretagare kan ofta kombinera tvd, eller t.o.m. tre, i en
och samma strategi. De &r inte heller varandra helt atskilda, men var och en av
dessa fyra strategier har sina nddvandiga forutsattningar. Till exempel passar var

% Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 204
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och en av dem i en viss sorts innovation men inte till andra. Var och en av dem
kréver ett sarskilt upptradande fran foretagets sida samt var och en av dem har
sina begransningar och medfér darfor ocksa vissa speciellarisker.®*

De fyrastrategierna, specifika for nyfoéretagandet ar:
e Att vara”forst med det mesta’

o Att"datill dér de minst véntar det”

e Att finna och besdtta en ” ekologisk nisch”

e Att férandra de ekonomiska egenskaperna hos en produkt, en marknad eller
bransch

Att vara”forst med det mesta”

Det géller att vara forst med det mestal Med denna strategi syftar foretagaren till
att erbvra en ledarstélining eller att helt behérska en ny marknad. Strategin kan
ocksa syftatill att behérska en ny bransch. Aven fast mélet for denna strategi ofta
& att skapa ett storféretag omgaende &r karnan i budskapet att redan fran starten
av foretaget erdvra en permanent ledarposition.

Att vara forst med det mesta ar just den strategi som manga méanniskor anser vara
det nya foretagets strategi framfor ala andra. Litteratur kring 8mnet entreprenérer
kan ofta mala upp en bild om att det t o m & den enda foretagsstrategin. Detta &r
emellertid fel. Manga foretagare véljer denna strategi "att vara forst med det
mesta’, men denna & inte den dominerande foretagsstrategin, &h mindre den som
innebér de minsta riskerna och oftast leder fram till framgang. Tvartom, man kan
nastan pasta att denna strategi & den mest hasardbetonade av ala strategier.
Vidare & den odterkallelig. Den ger inte mdjligheter att rétta till misstag och den
ger inte utrymme for nya forsok. Dock bor papekas att om den ar framgangsrik ar
den synnerligen |6nande. *

Nér det galler att skapa nagot nytt inom ett omrade ar det forstas bra att kénna det
omrade man ténker verka inom. Dock kan det vara en fordel, nér man tillampar
strategin "att vara férst med det mesta’ att vara ndgot av en outsider. Outsidern
vet ndmligen inte det som allaandrai branschen kanner till och darfor vet han/hon
heller inte vad som inte kan goras.*

Strategin " att vara forst med det mesta’ &r en strategi som inte bara hanfor sig till
affarsforetag. Den kan mycket val ocksa tillampas av offentliga institutioner.
Likval gdler for strategin att anvandaren har en ytterst ambitios malséttning, i
annat fall & forsoket domt att misslyckas.® En extrem koncentration av

* Drucker, Peter F Innovation och nyforetagande (1985) s. 279
% Drucker, Peter F Innovation och nyforetagande (1985) s. 280 f
% Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 287
3" Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 284
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anstrangningar kravs for att nd malet med strategin. Den maste traffa mitt i prick.
Allt annat & en miss.

"Slatill dar de minst vantar det”
Dennastrategi kan delas upp i tv delar: kreativ imitation samt foretagsjudo.®®

Kreativ imitation

Kreativ imitation kan tyckas vara en ndgot motsagelsefull term. Det som &r
kreativt maste naturligtvis vara originellt och vad en imitation inte & sa & det
originell. Men uttrycket & anda passande. Strategin bygger i stor del paimitation.
Vad foretagaren gor & nagot som nagon annan redan gjort. Kreativitet kommer
fran att foretagaren som tillampar strategin har en mer klar inskt om vad
innovationen innebér an de méanniskor som gjort den.

Strategin innebar att man vantar tills ndgon annan etablerat det nya, men bara
tillndrmelsevis. Det & da arbetet borjar och pa kort tid tar man fram nyheten, sa
som den verkligen bor se ut for att tillfredstélla kunden och utféra det arbete
han/hon onskar betala for. Det & sA marknaden erévras.

Strategin kan uttrycka sig som att ge produkter ytterligare nagon egenskap eller att
gora en segmentering av en produkt eller tjanst sa att 1att modifierade produkter
passar en nagot annorlunda marknad. Det kan handla om att ge en produkt dess
rétta plats pa en marknad.

Genom en marknadsundersokning kan man ta reda pa konsumenternas nskemal.
Vad de koper, vardesitter, hur de koper osv. De flesta av de manga osikra
faktorer som foreligger nar den forsta innovatdren gar ut pa marknaden har
undanrdjts eller kan &minstone studeras och analyseras. Man far dock rékna med
att den ursprungliga innovatoren kan ha traffat rétt fran borjan och darmed stangt
dorren for kreativitet.

Strategin har sinarisker i och med att kreativ imitation inte skapar ett behov utan
tillgodoser ett behov som redan existerar. Exempelvis kan kreativa imitatorer |1&tt
frestas att splittra sina anstrangningar i ett forsok att gardera sig. En annan risk &
att de misstolkar trenden och imiterar nagot som senare visar sig vara en produkt
eller tjanst som inte representerar den vinnande utvecklingen pa marknaden.

Trots ovan namnda risker medfor strategin mindre risk @n "forst med det mesta’.
Nér de kreativa imitatorerna gér till verket har marknaden redan identifierats och
efterfrgan skapats.®

% Drucker, Peter F Innovation och nyforetagande (1985) s.293
% Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 297 ff
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Foretagsjudo™®

Foretaggudo syftar i forsta hand till att sékra ett brohuvud. Helst ett brohuvud
som de etablerade marknadsledarna inte forsvarar als eller bara forsvarar
havhjartat. S& snart nykomlingarna sakrat detta brohuvud eller snarare fétt en
adekvat marknad och vinster, sdkras hela marknaden. Hela tiden upprepas samma
strategi. Nykomlingarna konstruerar en produkt eller utformar en tjanst som &r
specifik for ett visst marknadssegment och optimal for detta, vilket gor att de
etablerade marknadsledarna nastan aldrig kan forsvara sig. Ytterst sdlan kan de
andra sitt beteende innan nykomlingarna Overtagit ledarstallningen och blivit
dominerande.

For att anvanda strategin foretaggudo borjar man med att analysera branschen,
producenterna och leverantérerna deras vanor och framforallt deras ovanor.
Dérefter undersoker man marknaden och forsoker faststdla var en alternativ
strategi skulle méta det storsta motstandet.

Liksom ovan nédmnda strategier syftar foretaggudo till att skapa en ledarstallning
och dlutligen dominans. Detta sker dock inte genom att konkurrera med
marknadsledaren pa det omrade dar marknadsledaren vantar sig ett angrepp fran
en konkurrent. Det gdller att "dlatill déar de minst vantar det”.

Ekologiska nischer

Den ekologiska nischens strategi syftar till kontroll. De strategier som ovan
namnts har till syfte att ge foretaget en position pa en stor marknad eller i en stor
bransch. Den ekologiska nischens strategi har som ma att skapa nagot av ett
monopol pa sméaomraden. Strategin syftar till att géra dess framgangsrika utvare
praktiskt taget immuna mot konkurrens och gora ett hot mot foretagets stéllning
osannolikt.

Framgangen i strategin marks inte sa tydligt utdt. De som tillampar den
ekologiska nischens strategi tar hand om fértjansten men struntar i &ran.
Nyckelordet & anonymitet. DA strategin & som mest framgangsrik gar
altsammans ut pa att vara oansenlig och synas sa lite som mdjligt, sa att inget
annat foretag kan vantas konkurrera. **

Man kan se tre distinkta nischstrategier inom ramen for strategin:*

Tullportsstrategin: Syftar till att finna en marknadsdel som &r sa begrénsad att den
som forst kommer in pa den suger upp den helt och hallet.

Soecialiststrategin: Syftar till att finna speciallistnisch nér en ny marknad, bransch
eller en ny trend uppkommer, och pa sa vis erdvra dominerande stélning och
behalla den.

“O Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 299
“! Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 310
“2 Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s. 311 ff
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Den speciella marknadens strategi: Aven fast produkten som levereras inte ar
specidllt unik, kanner foretagaren marknaden sa val att den helt enkelt inte &r
attraktiv eller stor nog for att ndgot annat foretag skulle forstka konkurrera. Detta
gdller sdlange deras produkter &r tillfredsstallande.

Att forandra de ekonomiska egenskaperna hos en produkt, en marknad eller
en bransch:

For denna strategi & det strategin som sadan som har betydelse. Produkten eller
tjansten kan mycket va ha funnits pa marknaden mycket lange, men strategin
forvandlar den gamla etablerade produkten eller tjansten till négot nytt. Sjava
strategin foréndrar dess nyttighet, dess varde, dess ekonomiska kannetecken.
Medan ingenting forandras i fysiskt avseende framkommer nagot i ekonomiskt
avseende nytt och annorlunda.

Strategin gar ut pa att skapa en kund och det &r detta som & affarsverksamhetens
for att inte siga den ekonomiska aktivitetens yttersta mal. Det kan ske pa fyra
olika sétt: Genom att skapa nyttighet, genom prisséttning, genom anpassning till
kundens sociala och ekonomiska verklighet samt genom att ge kunden nagot som
for honom eller henne & av verkligt varde.®

3.34 Om strategi for entreprentrskap - nyforetagande

Nyforetagandets strategier ar lika viktiga som mamedveten ledning inriktad pa
innovation och nyforetagande. Att da fast vilka strategier som passar bast i
nyforetagandet &r svart. Vissa strategier passar bast i vissa situationer. Daremot
har strategierna storre chanser att lyckas ju mer den utgar fran kunderna eller
konsumenterna, deras varderingar och verklighet.

Nyforetagandets strategi forblir ett omrade dér det &r foretagaren som fattar beslut
och tar riskerna. Beslutsfattande kan bygga pa intuition eller chanstagande, men
det & heller inte en vetenskap. Snarare & det en fraga om omdome.

“3 Drucker, Peter F Innovation och nyféretagande (1985) s.323 ff
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34 Det resurshaserade synséitet

34.1 Att grunda foretagets strategier pd resurser och dess
kapacitet

" Analysts have tended to define assets too narrowly, identifying only those
that can be measured, such as plant and equipment. Yet the intangible
assets, such as a particular technology, accumulated consumer
information, brand name, reputation, and corporate culture, are
invaluable to the firm's competitive power. In fact, these invisible assets
are often the only real source of competitive edge that can be sustained
over time.” (Hiroyuki Itami)*

Strategier kan vara att matcha en organisations resurser och dess kapacitet med
mojligheter som uppkommer i den externa miljé som organisationen verkar i.
Men strategier kan ocksa ha sin utgangspunkt i organisationens internamiljo. Med
det resursbaserade synsittet stér organisationens i resurser och kapacitet i
centrum.

Nér foretag ska formulera en strategi krévs det att vissa 6vervaganden gors. Dessa
innefattar definitioner som forklarar foretagets identitet samt dess uppdrag. En
affarsidé svarar pa fragor som inom vilken bransch foretaget ror sig, fragor kring
vilket kundsegment man positionerar sig mot samt vilket kundbehov foretaget
anser sig kunna fylla. Sadana frégor maste ett foretag ta hansyn till och anpassa
sina strategier efter for att na framgang. Omgivningen kring foretaget &r dock inte
sa konstant att endast en externt fokuserad orientering racker till for att sékra en
stabil grund for langsiktigt stabilt strategitdnkande. Kundpreferenser andras
kontinuerligt liksom exempelvis de teknologier som tjanar kundens behovsram.

Vid forandring i foretagets externa miljo kan ett foretags resurser och kapacitet
tjana béttre som grund, vad det galler hur foretaget definierar dess identitet.
Foljaktligen kan det vara pa plats att definiera foretaget efter vad den & kapabel
att faktiskt genomfora istéllet for att grunda identiteten pa endast de behov
foretaget forsoker tillgodose.* Ju mer féranderligare ett foretags externa miljo &
desto viktigare &r det att fokusera langsiktig strategitankande pa interna resurser
och kapacitet.

Enligt det resurshaserade synséttet betraktas foretagets mix av egna resurser och
inre kapacitet som unikt. De utgor sava basen for att skapa och behdlla
konkurrensfordelar.

Medan mer vedertagna sétt i strategiténkande fokuserar pa alménna kallor i att
skapa konkurrensfordelar som kostnadsfordelar, olikheter etc, fokuserar det

“ Grant, Robert M Contemporary strategy analysis (1998), s. 113
“ Grant, Robert M Contemporary strategy analysis (1998), s. 115 f
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resursbaserade synsattet pa de resurser och den kapacitet som utgor grunden till
dessafordelar.

Det resursbaserade synséttet ska gora det mgjligt for foretag att finna insikt vad
det galler forstéelse for dess resurser och kapacitet. | huvudsak kan namnas tre
grundlaggande bestandsdelar som det &r av stor vikt att foretaget tar hansyn till for
att f& okad forstéelse.*®

e Att vélja en strategi som exploaterar foretagets huvudsakliga resurser och
kapaciteter

o Att sékerstélla att fOretagets resurser utnyttjas maximalt och finna alla dess
vinstmojligheter

e Att kontinuerligt bygga och forstarka foretagets resursbas.

3.4.2 Kategorisering av resurser

N&r man anvander det resursbaserade synséttet & det framforallt tva aspekter som
bor beaktas. Forst galler det att hitta de individuella resurserna sa som patent,
spetskompetens, kapitalvaror etc. For det andra galler det att undersdka hur
foretaget kan skapa konkurrensfordelar. Har maste man titta pa hur resurserna
samverkar med varandra, skapar kapacitet.

Det finns olika sétt att kategorisera ett féretags resurser. Ett sétt som tillampas ar
att generellt klassificera de olika typerna av resurser i, Tangible, intangible och
human resources.*’

e Tangibleresources: Innefattar en organisations fysiska och finansiella
tillgangar. (tangible = pataglig/konkret)

e Intangible resources: Innehdller osynliga faktorer av foretaget exempelvis
historia, rykte, féretagskultur mm. (intangible = ogripbar)

e Human resources: Innefattar exempelvis kunskap, erfarenhet, omdéme mm,
som medarbetarnai foretaget besitter.

Ovanstdende kategorisering av ett foretags resurser foljer den kategorisering
Barney (1996) gor dér en generell beddmning av ett foretags resurser utgar fran
finansiella, fysiska, organisatoriska samt manskliga resurser.*®

“6 Grant, Robert M Contemporary strategy analysis (1998), s. 119
" Grant, Robert M Contemporary strategy analysis (1998),s. 121
“8 Barney, Jay “Bringing managers back in” (1996) s. 3
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Mer eller mindre fokus kan |&ggas pa de olika kategorierna av resurser, beroende
pavilken typ av foretag det & fragan om. Exempelvis kan det vara mest intressant
att betrakta intangible samt human resources for ett serviceinriktat foretag.*

343 VRIO -anays™

For att lattare tillampa det resursbaserade synséttet kan man anvénda sig av en
modell som Barney kalar VRIO. V star for valuable (= vardefull), R for rare
(= sdllsynt), | stér for imitability (= imiterbar) och O star slutligen for organization
(= organisation). Modellen tilldter en att ga pa djupet vad det géller analysen av
foretagets resurser och formagor for att undersoka om de & kélor till
konkurrensférdelar. Modellen grundar sig pafyrafragor:

e Ar resurserna och formégan vardefull for foretaget?; Kan foretaget svara
pa hot och mojligheter?

e Ar resurserna och formdgan silsynta?, Har foretaget ndgot som ingen
annan har kan det vara en konkurrensfordel.

e Ar resurserna och formagan latta att imitera? Om foretagets resurser &
svarimiterbara kan de generera konkurrensfordel ar.

e Ar organisationen anpassad att stodja formagan och resurserna? Om
foretaget har brister i organisationen kan man ga miste om de
egenskaperna resurserna och férmagor besitter.

Figur 3.4.3: vRIO-modellen

Effeltivt Konkurrens
Yardefull?  Sallsynt?  Imiterbar?  organiserad? | -innebord

) Konkutrens-
JalMej hackdel
Konkutrens-
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Hallbar
Jaitle] konkurrens-
firdel

Kalla: Forfattarna efter Barmey [T9591)

“9 swendahl , Bente (1997) Strategic management of professional service firms, s. 79
% Barney, Jay “Bringing managers back in” (1996), s. 4
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4 Hotellbranschen i stort

Detta avsnitt syftar till att ge en beskrivning av hotellbranschen som helhet for att
kunna ge en bild av den konkurrensmiljo ett fristdende hotell verkar i. Denna
milj6 praglastill stor del av internationella influenser och stora hotellkedjor.

4.1 Branschoversikt

| detta stycke vill vi ge en samlad blid av hur branschen delas upp och beskrivs i
olika sammanhang. Det & meningen att denna kortfattade dversikt ska visa var
hotellbranschen befinner sig i en vidgad kontext. Detta & den bild vi har féatt
genom en sammanvagning av hur branschen struktureras upp av olika kéllor,
sasom branschorganisationer, Statistiska Centralbyran, SCB, forskarrapporter och
annan litteratur.

Hotellbranschen & en fraktion av logisektorn som i sin tur & underordnad
turismbranschen.®® Av detta kan man sluta sig till att saker som paverkar
turismbranschen i stort i manga fall far konsekvenser aven for hotellen. Detta &r
viktigt att ha med sig né&r man tittar pa hur faktorer i omvérlden styr det enskilda
hotellet.

Turism far manga att ténka palata dagar pa stranden men innefattar &ven resande i
andra syften. Enligt Knowles definieras turisten av att personen i fraga stannar
borta minst en natt. Man gor skillnad paturistande i det egnalandet och turistande
utomlands. Vidare delar den internationella branschorganisationen World Turism
Organisation, WTO, in turism i tre olika kategorier:>?

Leisure tourism — innefattar nojesresor som semester, att besbka vanner och resor
i samband med kultur- och sportevenemang.

Proffesional tourism — resor for moten, konferenser och andra typer av
affarsresor.

Other tourism — utéver de tva kategorierna ovan kan det finnas andra orsaker till
varfér man befinner sig paannan ort, t ex for att fa medicinsk behandling.

Dessa ar tre segment en aktor pa turismmarknaden kan véja att rikta sig mot. Ofta
gor man dock en grovre indelning i tva kategorier — affarsresendrer och
privatpersoner.*

En av grundforutséttningarna for att kunna vara turist enligt ovan ndmnda
definition &r att man har nagon stans att bo den natten man & hemifran. Detta
behov tillgodoser logisektorn. Den bestar av, som framgar av namnet, alla typer

*! Persson, Kent, " Den svenska hotellbranschen” (2001), s.1
%2 K nowles, Tim, Hospitality management — an introduction (2001), s 2
%% Hotellmarknaden (1992), SPK,, s. 55f
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av logi. Man skiljer pa kollektivt logi och enskilt logi.>* Till kollektivt logi raknas
alatyper av hotell men ocksa andra anléggningar for 6vernattning i storre skala
som drivs som ett foretag, t ex stugbyar, campingplatser etc. Kategorin enskilt
logi innefattar typer av logi som inte drivs som ett foretag och som heller inte kan
erbjuda plats for flera familjer, som den kollektiva har mgjlighet till. Med andra
ord handlar det om olika former av privat boende som egna stugor, privata stugor
for uthyrning men &ven arrangemanget att dvernatta hos vanner eler daktingar.
Vi kommer hér i denna uppsats endast att beskriva hotellsektorn.

41.1 Hotellsektorn

Det & inte helt |&tt att fa en enhetlig bild av hotellsektorn i ett internationellt
perspektiv. Man & inom branschen inte riktigt konsekvent géllande vad som
réknasini statistiken dver hotell och inte. Det finns skillnader i hur olika nationer
definierar relevanta begrepp.> Detta trots att WTO har definierat hotell som logi
som stammer in pafoljande

are typified as being arranged in rooms, in number excceding a specified
minimum; as coming under a common management; as providing certain
services, including room service, daily bed making and claening of
sanitary facilities; as grouped in classes and categories according to the
facilities and services provided; and not falling in the category of
specified establishments.>®

Detta & den dvergripande definitionen pa hotell men det finns olika sétt att delain
sektorn i undergrupper. Vi presenterar hér hur de svenska hotellen delas in och
kategoriseras.

SCB sammanstéller manadsvis rapporter for det de kallar inkvarteringsstatistik.
Detta arbete gors pa uppdrag av Turistdel egationen och omfattar statistik 6ver det
som ovan benamns kollektivt logi®’. Vi har f&tt uppfattningen att de definitioner
som anvands i detta sammanhang for att beskriva branschen ar vedertagna. SCB
delar in hotellsektorn i tvé kategorier — stadshotell och turisthotell.*®

Som stadshotell raknas de flesta hotell som ligger i, eller i anslutning till, en tétort.
Allatyper av hotell tas upp, d v s storainternationella hotell sdval som motell och
mindre pensionat. Typiskt for stadshotell & att affarsresendrer & den stérsta
malgruppen. Enligt rapporten for februari 2002, vilket & den senaste rapporten
som finns tillganglig, utgdr gruppen néstan 70 % av gasterna.>®

> Turismens begreppsnyckel (1995), Turistdelegationen s, 8

*® K nowles, Tim, Hopsitality management — an introduction (2001), s. 34

% K nowles, Tim, Hopsitality management — an introduction (2001), s. 7

> hittp://www.sch.se/statinfo/1999/Nv1701.asp 2002-05-08

%8 Tidigare fanns &ven kategorin motorhotell. De hotell som tidigare tillhérde denna grupp
redovisas nu som stadshotell.

% htp://www.sch.se/sm/NV41SM 0204 _tabeller5.asp 2002-05-08
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Turisthotell & hotell som ligger utanfor tatort, eller pd ort som réknas som
turistort. Definitionen omfattar exempelvis fjdlhotell, gastgivargardar och
liknande. Gésterna &r i forsta hand semesterresenérer — resande inom kategori som
ovan kallas leisure tourism — eller konferensdeltagare.®® Nytt fér 2002 & att alla
vandrarhem sérredovisas som vandrarhem. Tidigare foll &en vandrarhem som
inte & andlutna till organisationen STF in under rubriken turisthotell. Denna
omdefiniering av begreppen har gjort att 250 anléggningar som tidigare var hotell
numera & vandrarhem.®! Detta &r ett exempel p& hur definitioner kan andra bilden
av branschen.

| siffrorna fran februari i & framgar att det da fanns 1699 hotell totalt i Sverige.
Av dessa var 940 stadshotell och resterande 759 turisthotell.%

En annan indelning av hotell som & sarskilt intressant for just denna uppsats ar
naturligtvis fordelningen mellan fristdende och icke fristdende hotell. De hotell
som ingar in ndgon form av kedja &r till antalet i minoritet. Enligt SHR &r drygt
1100 av landets cirka 1680 hotell fristdende.®® De icke fristdende utgdr med andra
ord ungefér en tredjedel av alla hotell. Denna tredjedel har dock tre fjérdedelar av
marknadsandelarna, baserat pa logiintékterna. Berdknas marknadsandelarna
istéllet pa antalet salda rumsnétter sjunker siffran nagot, till 70 %, och anvander
man det totala rumsutbudets som bas kommer hamnar talet slutligen pa 60 %.
Tydligt & anda att kedjorna dominerar marknaden.

SHR har identifierat tre typer av hotellkedjor: frivilligkedja eller marknads-
foringsorganisation, svenskagda integrerade kedjor och utlandségda integrerade
kedjor, dessa beskrivs ndrmare nedan.

Efter Hiltons kop av den svenska kedjan Scandic uppgar de utlandsigda
integrerade kedjornas marknadsandel till en tredjedel. Bland utlandsdgda
integrerade kedjor kan namnas, férutom Hilton/Scandic, Rica City och Choice
som alla & stora aktorer. Det & frégan om fa men stora aktdrer. De utlandsigda
kedjornadriver tillsammans totalt 170 hotell.

De svenskagda integrerade kedjorna har samanlagt 65 hotell och en
marknadsandel pa 12 %. Bland de svenskdgda kedjorna kan namnas First,
Radisson SAS och Grand Hétel Holdings. Grand H6tel Holdings ar bolaget bakom
Grand Hotel och Bernsi Stockholm och fér paintet sétt blandas samman med vart
fallforetag Grand Hotel i Lund.

% Det kan tyckas forvirrande att man hér skiljer pa affarsresendr och konferensgést da man kan
anta att de flesta konferenser anordnas genom arbete. Skillnaden ligger i att affarsresendren betalar
fullt pris medan konferensgésten betalar enligt konferensprislista. Kalla se not 7.

®! http://www.sch.se/sm/nv41sm0203%5Fomstati stiken.asp 2002-05-09

® http://www.sch.se/sm/NV41SM 0204 ikortadrag.asp 2002-05-08

% http://www.shr.se/shr.html 2c=30& sc=293& level =3 2002-05-08
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Frivilligkedjorna slutligen @& de samarbetsorganisationer ett privatagt hotell kan
vélja att anduta sig till i syfte att stérka sin position gentemot konkurrenterna.
Hotellet kan genom ett medlemskap dra nytta av flera av de skalférdelar som
kedjetillhorighet medfdr, bland annat vad det géller gemensam marknadsféring
och bokning. Den storsta marknadsféringskedjan & Sweden Hotels med 90 hotell
anslutna som tillsammans har en marknadsandel pa 7.8%. Best Western har en
andel pa 7 % men farre medlemmar.®

Vad det gdler de fristéende hotellen, som ju & sarskilt intressanta for den hér
studien, gors uppdelningen efter hotellets storlek —d v s antal rum. SHR och SCB
har gjort en indelning i fyra grupper: sma hotell med 0-25 rum, lite storre hotell
med 26-50 rum, annu lite stérre hotell med 51-100 rum och till sist stora hotell
med Gver hundra rum.

Over hélften av de fristéende hotellen finns i den forsta gruppen — 0-25 rum.
Hotellen i denna grupp & 600 till antalet men hdller, eftersom de inte har sa
manga rum att erbjuder totalt, den minsta marknadsandelen. Storst marknadsandel
har gruppen med 26-50 antal rum och darefter kommer de stora fristdende
hotellen. Endast 50 av de 1100 fristdende hotellen har fel an 100 rum. Ca 13 %
ligger i storleksordningen 51-100 rum.

Vidare & det intressant i statistiken om hotellet i fraga har restaurang som ar
Oppen for almanheten eller inte. Denna kategori & den grupp inom logisektorn
som har hégst rorelseintakter och dessutom syssel sétter flest.®

Dessa & de indelningar vi har funnit i beskrivningar av branschen i alman
statistik tillganglig i férsta hand hos SCB och branschorgani sationen SHR.

4.2 Hotellbranschen och omvéarlden

For att forsta det enskilda hotellets strategiska val behover vi inte bara veta hur
strukturen ser ut i branschen utan aven vad i branschens omvérld som kan paverka
denna struktur, och slutligen &ven det enskilda hotellets strategiska val. Darfor vill
vi hér ge lésaren en kortfattad Gversikt 6ver de faktorer som i branschlitteraturen
lyfts fram som sérskilt viktiga.

Vi har valt att anvanda det Hill och O Sullivan kallar STEP factor analysis som
ram for att beskriva de faktorer som styr. Med STEP faktorer avses
sociokulturella, teknologiska, ekonomiska och politiska faktorer.®® Att géra denna
uppdelning &r inte fullt sA enkelt som det kan 1ata. En politisk handelse far i de
adlra flesta fall ekonomiska konsekvenser, pa samma sétt kan en teknologisk

% Enligt SHR kan viss dubblering férekomma d& det & méjligt att vara mediemii flera kedjor
samtidigt. Kélla se not 12.

® persson, Kent, " Den svenska hotellbranschen” (2001), s.4

® Hill, Elizabeth & O"Sullivan, Terry, Marketing (1999), s. 54 ff
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framgang leda till en sociokulturell forandring. Darfor kan den indelning vi gor
héar mgjligen skilja sig lite fran andras indelning.

421 Sociokulturella faktorer

Sociokulturella faktorer & faktorer som har att géra med befolknings- och
beteendemonster.  Manniskors  preferenser  forandras och  med  det
konsumtionsmonstret. ldag & det vanligt att unga manniskor reser jorden runt,
eler att de aminstone spenderar ett par manader i en annan vérldsdel. De i
generationen dver som har ett mer stabilt och ordnat liv kanske istéllet vajer att
unna sig en kortare semester av hog kvalitet. De trender som styr dessa monster
och hur utvecklingen har gatt dterkommer vi till under rubriken Globala
konsumtionstrender.

422 Teknologiska faktorer

Pa detta omrade sker standigt och i tkande takt nya framsteg. Man kan tanka sig
att téget var en uppfinning som pa sin tid hade inverkan péa hotellbranschen. TV
pa rummet var pa 60-talet en oerhtrd lyx och nu tas det forgivet. Vi har
identifierat tva teknologiska faktorer som sarskilt har paverkat hotellbranschen pa
senare tid: datoriserade bokningssystem och datornétet Internet.

Utvecklingen av integrerade datoriserade bokningssystem gor att man genom
samma central kan boka flygbiljett, hotell och hyrbil om si dnskas®’. Detta kan
tex ske genom flygbolagets reservationscenter. Men Internet har gjort att
resenaren gav kan skoéta bokningen hemifran. Den som ska dvernatta pa en ort
kan sjév forst soka information om vilka hotell som finns pa orten, han kan sedan
ga in pa hotellets hemsida och dar fa en uppfattning om hotellets standard och
profil. Nér han sedan bestamt sig for ett hotell kan han gév boka via hemsidan
ochi vissafall ocksa betalafor rummet.

| ett datoriserat boknings- och incheckningssystem samlas mycket viktig
information. Systemet kan darfor med fordel ocksa knytas till hotellets
ekonomisystem.

423 Ekonomiska faktorer

Stora ekonomiska handelser i véarlden och nationellt paverkar alla branscher och
naturligtvis sA  &en  hotellboranschen.  Hotellbranschen & mycket
konjunkturkanslig. Vid en lagkonjunktur paverkas foretagsklimatet negativt och
de enskildas kopkraft minskar.

¢ Kotler, Philip, et a, Marketing for hospitality and tourism (1999), s. 122 f
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Hotellbranschen hade det mycket svart under 1agkonjunkturen i borjan pa 1990-
talet da den drabbades héart av bank- och fastighetskrisen.

Efter djupdykningen 1992 gér det i stadig takt uppat for hotellbranschen men efter
hogkonjunkturen 2000 & enligt SHR:s Goéran Granhed osdkerheten om
konjunkturutvecklingen och hur den kan komma att paverka branschen storre an
vanligt.®® Men en nedgéng skulle innebara ett fall fran hog hojd. En tillbakagéng
for hotellbranschen med 5 % skulle innebéra en dtergang till den niva marknaden
|89 pa 1998/99, som anda kan betecknas som goda &r. Granhed pdpekar att landets
ekonomi &r starkare nu &@n i borjan av 1990-talet och det finns ingen anledning att
befara en kris liknade den fér tio & sedan.

422 Politiska faktorer

Till de politiska faktorerna hor t ex nationella politiska beslut om lagar och
skatter. Som ndmndes i inledningen har dessa politiska faktorer ekonomiska
konsekvenser och vissa kunde mdjligen sortera under ekonomiska faktorer. Just
politiska beslut om skatter och momsnivaer & ett sadant tveksamt fall. Det
efterstravas att man inom EU ska ligga pa samma nivaer men sa & annu inte
fallet. | Sverige ligger hotellmomsen pa 12 %, vilket kan sagas varai mitten. Som
jamforelse ligger Danmark pa 25 % medan Belgien och Holland har en momsniva
pa 6 %.

Storre politiska handelser som krig och konflikter avspeglar sig ocksa pa
hotellbranschen. Dels naturligtvis for att en sddan héndelse paverkar
varldsekonomin i stort men ocksa for att allmén oro i varlden gor att lusten att
resa avtar. Efter Gulfkriget méarktes en Okad oro for terrorattacker och
flygkapningar som hade negativ inverkan pa hotellbranschen.®® Den handelse som
pa senare tid kan jamféras med Gulfkriget & naturligtvis terrorattacken mot
World Trade Center den 11 september. Enligt Turistdelegationen fick 11
september dock begransad effekt i Sverige.”® De som drabbades var flyget,
resebyréerna och nagra av de stérre stadshotellen som & beroende av utlandska
affarsresendrer. Det blev heller inte ndgon varaktig nedgang. De férandringar i
resandet som man ser nu harrors till den effekt 11 september har haft pa ekonomin
och & inte en direkt reaktion av handelsen. Pa ett sétt har 11 september snarare
hjélpt den svenska hotellmarknaden. Svenskar som inte vill flyga véljer att stanna
I Sverige och den svenska sdkerheten har gott rykte vilket kan lockatill sig en och
annan utléndsk turist.

% http://www.restauratoren.sef/ , 2002-05-12

% persson, Kent, ” Internationella Hotellkedjor” (2000), s. 11

" Uppdatering av: Krig och andra handelsers p&verkan pa resandet till och i Sverige, (2002)
Turistdel egationen
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4.3 Hotell branschens internationella perspektiv

Den utveckling som sker internationellt omfattar &en Sverige och svensk
hotellnéring. Vissa skillnader kring efterfrdgan, utbud och kvalité kan variera
lokalt och nationellt under kortare perioder men totalt sett & den svenska
hotelln&ringen en mycket omvérldsberoende verksamhet. Nagot som forstarker
denna bild & det gemensamma faktum att huvudstaden fungerar som trendséttare
for de nordiska landernas hotelIndringar. Det & ocksa dar den béasta bel aggningen
och den stérsta |6nsamheten &terfinns.”* For att p& ett framgangsrikt sétt driva en
stérre hotellverksamhet i Sverige krévs av denna anledning en mycket god
uppfattning kring vad som hander i omvérlden. Kunskapen kring omvérliden
maste baseras pa flera perspektiv. Politiska, ekonomiska och tekniska perspektiv,
som vi har gett exempel patidigare, &r viktiga faktorer men &ven utvecklingen av
den sociala dimensionen i form av konsumtions- och livstrender bor beaktas. Att
endast kannatill dagens trender racker tyvarr inte, utan det & snarare férmagan att
identifiera morgondagens trender som & nyckeln till framgang inom
hotellbranschen.

4.3.1 Globalisering

Som en fdljd av 6kad globalisering véxer sig de internationella hotellkedjorna allt
starkare och de har under senare ar flyttat fram sina positioner pa den svenska
marknaden.”” Detta samtidigt som den svenska staten kraftfullt minskat sitt
dgande under 90- talet, vilket resulterat i att ca 40 % av branschens arliga
omséttning nu tillfaller utlandségda foretag.

Den internationella och svenska hotelInéringen paverkas av den globalisering som
sedan 1980-talet anses paga i véarlden. Globaliseringsbegreppet nyttjas i manga
sammanhang gallande bade politiska, ekonomiska, sociala och kulturella trender.
Avgorande for framvaxten av begreppet och globaliseringsperspektivet ar ett tkat
internationellt utbyte av idéer, kunskap och information. Ett béttre varldspolitiskt
klimat efter kalla krigets dlut, ny teknologi, framst informationsteknologi,
minskade transportkostnader samt friare valuta och handelsrorelser é&r
grundl&ggande element i globaliseringen.

Foretag, individer och idéer ror sig dver de traditionella geografiska granserna pa
ett satt som ger direkta effekter pa hotellverksamheten. Flodet av varor, kapital
och tjanster skapar nytt underlag for fortsatt |6nsamhet och okad tillvaxt i
branschen. Nya onskemdl, krav, produkter, kunder och segment ger nya
mojligheter till strategiska konkurrensfordelar. En avgorande faktor for
hotellbranschen blir att tolka de nya globala trenderna och overfora dem till
organisatoriska mal. Samtidigt som detta ar positivt innebér globaliseringen &ven

" Http://www.shr.se/shr.html 2c=30& sc=292& level =3, 2002-05-12
2 Http://www.shr.se/shr.html 2c=30& sc=254& level =3, 2002-05-12
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nya utmaningar som maste Overvinnas. Foretagen maste aktivt arbeta for att
exempelvis normer och varderingar kring miljo, sysselséttning, arbetsvillkor och
nationella kulturer inte skall skapa interna eller externa konflikter i de globala
hotellkedjorna.”

Mer konkret har globaliseringen inneburit ett 6kat resande, vilket i sin tur gynnar
hotellverksamheten. Enligt World Tourism Organization, (WTO) registrerades
330 miljoner internationella ankomster 1985 medan motsvarande uppgift 1998 ar
635 miljoner. Berakningar infor 2020 ligger p& 1 600 miljoner per &."

4.3.2 Internationdlla resor och affarer

Afféarsresendrens behov av att resa har 6kat i samband med globaliseringen av
afférsvarlden. Utvecklingen av tjanstesamhéllet, som i hogre grad an det tidigare
produktionssamhdllet, kréver personliga kontakter och mdten har forstarkt
effekten. IT-utvecklingen har inte minskat behovet av personliga méten, utan
behovet har snarare tkat. Dagens Internet och den mangd information som finns
tillganglig dar kring exempelvis resor, lander och evenemang Okar lusten for
resor. Det grundldggande behovet att resa och att under resan dvernatta utanfoér
hemmet paverkas inte negativt av IT-varlden. Daremot kan skalen till
affarsresorna eventuellt férandras med den nya tekniken. Att resa for att gora rena
rutinbesok hos édterforsdljare och stamma av information kring exempelvis
forsdljningsresultatet minskar till fordel for de nodvandiga strategiska
diskussionerna som kréver personliga méten.”

Den fortsatta utvecklingen av samarbeten mellan olika transportsétt och aktorer pa
marknaden har i sin tur bidragit till att gora de internationella afférsresorna
vanligare, mer attraktiva och bekvamare. Ovanstdende forandringar inom
affarsvérlden genererar sammantaget fler dvernattningar inom hotellbranschen.
De globala trender som sakta forandrat den internationella afférsvarldens rese-
monster paverkar i stor utstrackning de strategiska beslut som svenska hotell
maste fattainfor morgondagen.

I likhet med tillverkningsindustrin férsoker aktorerna inom hotellnéringen finna
nya marknader att operera pa nér den aktuella marknaden borjar bli méttad. De
internationella hotellkedjorna fortsétter av denna anledning sin globala expansion.
Stor internationell narvaro ocksa ar ett kraftfullt konkurrensmedel. Med dagens
internationella affarsliv och manga multinationella foretag upplevs det ofta som
en trygghet for gasten om de kan nyttja samma hotellkoncept oavsett var i vérlden
de befinner sig.

* http://www.riksdagen.se/debatt/0102/utskott/uw/uud/uu400001.asp, 2002-05-12
™ Persson, Kent, " Internationella hotellkedjor” (2000), s. 18.
"™ Persson, Kent, " Internationella hotellkedjor” (2000), s. 9.
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4.3.3 Globala konsumtionstrender

Méanga av de trender som styr hotellbranschen har sitt ursprung pa den
nordamerikanska marknaden. Det & ocksa utifran den nordamerikanska
marknadens konsumenter som hotellndringen vérlden over férsoker gora
kvalificerade gissningar kring framtida trender.” Det finns inga garantier for att
utvecklingen kommer att folja de prognostiserade trenderna men det ar enligt
SHRs branschekonom Goran Granhed ett méaste att ha en uppfattning kring dem.
Om och i vilken utstrackning hotellforetagen i ett senare skede véjer att ta hansyn
till trenderna & ett annat beslut som fattas forst vid verksamhetens strategiska
planeringen.

Den litteratur som beskriver den internationella hotellbranschen beskriver ett antal
trender i var omvérld. Vad man bor beakta vid beskrivningen av dessa &r att de
kan bli sjavuppfyllande spadomar. En trend kan skapas genom att den ges ett
namn men den kan ocksa forsvinna av samma anledning. Det finns namligen
altid kunder som inte vill folja de stora trenderna, trenden blir helt enkelt
urvattnad och kunderna soker ndgot nytt.”” Nar det géler beskrivningen av
hotellbranschens trender tar den sikte pa konsumentens beteende framfor
specifika produkter och tjanster. Forst efter man identifierat dessa
konsumenttrender sker utifran denna information den faktiska forvandlingen till
unika produkter, erbjudanden och hotellkoncept.

Foretaget BrainReserve med framtidsoraklet Faith Popcorn har identifierat ett
antal trender bland konsumenterna p& den amerikanska marknaden.”® Trenderna
tros paverka vart st att leva i framtiden och darmed &ven hotellbranschens
verksamhet. Hur hotellbranschen och vart falforetag paverkas av trenderna
aterkommer vi till i analysen. BrainReserve beskriver foljande allmanna teorier
kring framtida konsumentbeteende och trender.

1. Cashing out: Hogt uppsatta foretagsledare m fl [&mnar plotsligt det stressiga
karriardivet i storstaden till forman for lugn och inre gladje. De dtervander till
nostalgiska smaorter med landsortens varderingar, frisk luft, bra skolor och
trevligt grannskap.

2. Cocooning: Reaktionen att stanna hemma nar omvérlden kanns otrygg. Manga
privatpersoner omvandlar i alt storre utstrackning sina hem till smafort. Livet
handlar om isolering, undvikande, beskydd och hemtrevnad samt kontroll.

3. Clanning: Vi omger oss garna med personer som vi delar nagot gemensamt
intresse med. Genom skapandet av diverse sdllskap, klubbar och aktiviteter
kanner vi tillhorighet. Gemenskapen kan ha sitt ursprung i bade tankar, kultur,
erfarenheter och sportaktiviteter.

"® Géran Granhed, Branschekonom. SHR, Telefonsamtal 020517
" Steen Jacobsen, Jens Kr., Turisme fenomen og naring (1997), s. 463.
"8 Kotler, Philip, Marketing for hospitality and tourism second edition (1999), s. 129 ff.
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4. Down-aging: Tendensen att vi férsoker upptrada och kénna oss yngre én vad
vi egentligen &r. Aldre spenderar allt mer pengar pa att folja det ungdomligare
modet, farga haret och genomga plastikoperationer.

5. Egonomics. Onskemdlet att utveckla sig individuellt for att behandlas och
uppfattas som annorlunda. Malet & att starka uppfattning kring sig §i@v som
en unik individ. For att nd kunderna maste de fa individuella, kundanpassade
produkter och erbjudanden.

6. Fantasy adventure: Behovet att fly vardagen. Kan innebdra exotisk mat,
weekendresor eller att besoka aktivitetsparker. En sub-trend till detta & den
upplevelsesektor dar vi kan fa uppleva farliga aktiviteter under mycket trygga
och kontrollerade former.

7. Pleasure revenge: Syns pa manga manniskors nya synsatt kring att leva
halsosamt. Vi har insett att foretagen nyttjar sin arbetskraft allt hardare,
kriminaliteten vaxer, pengarna racker inte langre idag an igar, sa varfor inte
njuta lite av livet. Sluta banta, dta det som & gott och kanske unna o0ss en
cigarett till kaffet.

8. Small indulgences. | linje med foregdende trend men nagot mjukare. Vi
fosoker ténka gott om oss gdlva. Vi ger oss tid till korta semesterresor dar vi
kan finna lugnet och ladda batterierna. Vi soker oss bort frén stora hotell och
semesterorter mot det lilla genuina

9. 99 lives: Vi har s& manga masten genom arbete, familj och fritid att vi saknar
tid. Genom att exempelvis nyttja mobiltelefoner och &a snabbmat forsoker
supermamman finnatid.

10. S.0.S: Grupper och aktiviteter som varnar om utbildning, etik och miljofragor
vaxer sig alt storre. Den stora tysta massan har fatt upp dgonen for att vart
konsumtionssamhalle kommer att bli ohdllbart i langden. Foretag maste
framOver varaval medvetna om detta

11. Being dive: Den tidigare trenden att halla sig vid liv exempelvis genom att
leva hdlsosamt har i allt storre utstréckning Gvergétt till att handla om att vara
vid liv. Kvaliteten palivetsinnehall &r viktigare an dess langd.

12. The vigilante consumer: Den nya typen av konsumenter som € accepterar
daliga produkter och otillfredsstéllande service. Konsumenterna &r
misstéanksamma mot foretagens marknadsforing och saknar tillit. Foretagen
maste ta sitt ansvar gentemot konsumenterna.

13. Female Think: Trenden handlar om att kvinnor faktiskt skiljer sig fran man
gdlande tanke, tal, behov och bedlut. Det har |ange varit politiskt felaktigt att
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tala om detta men om foretagen kan ta fokus pa kvinnorna och forsta dem har
de mycket att vinna pa marknaden.

Ovanstdende allmanna trender tillsammans med den kraftfulla globalisering som
skett de senaste tva decennierna ger en inblick i hur komplext beslutsfattandet i
den internationella hotellbranschen ar. Att fatta ratt besut infor framtiden &r
svart. Tydligt & att trenden bland konsumenter generellt gér mot storre
individualisering, frihet, hdgre kvalitets- och trygghetskrav.”

De nya och framtida hotellkunderna skiljer sig pa manga sétt fran de tidigare.
Kunderna var tidigare en ganska homogen och forutsdgbar massa som géarna ville
ha allt arrangerat och klart fran hemmet. Den nya typen av resendrer & betydligt
mer spontana och oberdkneliga. Kundgruppen &r betydligt mer heterogen och fa
foljer en riktigt tydlig linje i sina konsumtionsval. En modern hotellkund kan
exempelvis vilja bo billigt och prisvart samtidigt som kunden férgyller sin
vistelse med mycket pakostad mat eller arrangemang och aktiviteter utanfor
hotellet. Tidigare var galvaresan i sig en stor attraktion och kvalité och krav pa
unika upplevelser prioriterades inte sarskilt hogt. Idag ar inte en hotellgést nojd
med att endast spendera natten borta, utan helst ska det tillfora en upplevelse som
skiljer sig &t fran vardagen.®

Endast genom denna inre upplevelse anser den moderna hotellgasten att de far
den kvalité och det varde som priset skall avspegla i den harda nationella och
internationella konkurrensen. Vad man skall minnas & att det finns stora
skillnader mellan fritidresande och afférsresande men fér att 6verlevai branschen
bor man vara medveten om vad samtliga kunder stéller for krav. Vid ett tillfédle
kan ju hotellkunden besoka hotellet som representant for foretaget for att vid ett
senare tillfélle upptradai rollen som familjefar.

4.34 Sverige och de internationella trenderna

De trender som styr utvecklingen av hotellbranschen internationellt och som
forvantas ge vagvisning om framtiden i branschen aerfinns ocksd inom den
svenska hotellnédringen. En dvergripande trend bland aktorerna pa marknaden ar
att de frén att agerat produktorienterat nu & mycket kundorienterade.®* Hotellen
lyssnar idag mer aktivt pa kunden och anpassar sitt utbud enligt kundens
onskemal och behov.

| kélvattnet av de tuffatiderna for svensk hotellnéring under borjan av 90-talet har
organisationerna gjorts mer kostnadseffektiva. Ett par detajer som kan ndmnas
kring praktiska besparingar &r att det idag inte nédvandigtvis finns en kyl pa varje
rum. Toalettartiklarna ar inte alltid dyra engangsforpackningar langre utan det

" Steen Jacobsen, Jens Kr., Turisme fenomen og naring (1997), s. 470.
8 poon, Auliana, Tourism, technology and competetive strategies’ (1998), s. 90.
8 |_uthin-K&rling, Ninni, Hotell A (1996), s. 46.
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forekommer &ven péafyllningsbara behdlare. Utveckling mot mer aktivt
miljotankande i branschen dar varje enskilt hotell tar sitt ansvar fér den globala
resursforbrukningen 16per parallellt med ovanstdende besparingar. De
forandringar som gjorts gynnar sava foretagens miljémassiga image som deras
ekonomi.

| linje med en okad individualisering och kundernas krav pa unikhet har de
svenska hotellens intresse for produktdifferentiering okat. De svenska hotellen
jobbar idag aktivt med sina varuméarken. Att férmedla en korrekt bild av
exempelvis foretagets varderingar samt skapa en okad kundlojalitet blir allt
viktigare inom branschen.®? Nya prisséttningsstrategier till foljd av en mer
kundanpassad verksamhet & ytterligare forandringar inom branschen. En kund
kan idag fa olika pris pa samma hotellrum beroende pa tnskad hotellservice,
tillgang till extra hotellutrymmen och artiklar sdsom bastu, badrock, kvallstidning
och frukost. Hotellen har insett att kunderna inte & en homogen massa och att de
inte & villiga att betala for service deinte & intresserade av.®®

En intressant trend inom den svenska konferensverksamheten &r att spai Sverige
och boende pa designhotell i London &r populéra konferensarrangemang. Nar det
gdler konferenser i allmanhet far de garna beldggas till Oresundsregionen eller
norra Skandinavien. Det finns &ven tecken pa att veckos utskonferenserna okar.
Detta gor att de inte inkraktar pa den normala arbetsveckan samt det mojliggor att
makar och makor allt oftare kan folja med pa konferensen. Generellt for Norden
a att spa, design och genuinitet & viktiga faktorer vid va av
konferensanlaggning. Svenskarnas intresse ar i Gvrigt inte nyaresma utan snarare
ett allt bredare utbud av aktiviteter pa resmalen.®

4.4 Tillvaxt, kedjebildning och alianser

Genom uppkop, marknadsférings- och driftavtal, franchising och olika allianser
vaxer sig de stora hotellkedjorna alt storre. Att forsta generella trender, strategier
kring positionering pa marknaden, branschens konkurrens och tillvaxt &r ett sétt
att forsoka forsta den 6kande koncentrationen av hotellkedjor.

Den vaxande andelen hotellkedjor inom bade den svenska och den internationella
hotellbranschen utgar gemensamt fran tanken pa olika typer av global tillvéxt och
stordriftsférdelar inom kedjan. Stordriften ger mgjligheten till ett mer aktivt
agerande i jakten pa nya projekt utanfor den méattade marknaden, trots att de i
manga fall kan vara riskfyllda Kapitalstarka hotellkedjor med ett faktiskt
kassaflode fran andra delar av verksamheten kan finansiera en langsam och
kostsam satsning som ger positivt resultat forst i ett senare skede av den regionala
utvecklingen.

8 Goran Granhed, Branschekonom. SHR, Telefonsamtal 020517
8 persson, Kent, " Internationella hotellkedjor” (2000), s. 21.
8 Http://www.restauratoren.se/main2.html 2c=26& ni=2067
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Genom den allmanna globalisering som skett under de senaste tva decennierna,
den ekonomiska och politiska utvecklingen i exempelvis Asien och farre politiska
barrigrer har hotellbranschen utvecklats till att domineras av ett antal riktigt stora
internationella hotellkedjor. Kombinationen av liten tidigare erfarenhet av
internationellt affardiv, vaxande turism samt obefintlig kunskap om modern
hotelldrift resulterar i att de stora hotellkedjorna snabbt vinner marknadsandelar
panya, annu inte méattade, marknader.®

Genom expansion pa nya marknader kan en god Iénsamhet bibehdllas utan
kostsamma forandringar i varken produktkoncept eller byggandet av varumarket.
En global nérvaro skyddar de stora aktérerna mot lokala recessioner i riskfyllda
projekt, vilket kan varaforédande for en nationell kedja eller ett fristdende hotell.

Trenden inom hotellkedjor & att bildanda allt stérre anléggningar med okande
initiala investeringar som en direkt foljd. Detta har medfort att allt fler kedjor idag
ds av finansiella institutioner, forsakringsbolag och olika nischade
investmentbolag. Faktorer som konkret paverkat bildandet av alt fler kedjor &r:
Ny &garstruktur, nya driftsformer och behovet att moéta konkurrensen om
kunderna med global nédrvaro och tillvaxt.

44.1 Olikaformer for &gande

Kedjornas &gande och drift bygger pa olika koncept. Foretagskedjorna &ags
normalt i aktiebolagsform med en verkstéllande direktor, hotellchef och
driftansvarig som har sitt enskilda hotell som en egen resultatenhet. Sdsom i andra
branscher styrs storre beslut av strategisk vikt fran en central organisation medan
den dagliga driften skéts lokalt. Att driften skots av en foretagskedja innebar dock
inte nédvandigtvis att de aven éger hotellfastigheten.

Marknadsforingskedjorna, som vi tidigare namnt, & en annan typ av hotellkedjor.
Det & en sammandlutning av enskilda hotell som under en typ av
paraplyorganisation samordnar byggandet av ett varumérke genom gemensam
marknadsforing och i vissa fall d&ven gemensam bokning. Agandet av hotellen ar
alltsa sdsom fristdende hotell men utdt mot kund agerar de som en homogen kedja.
Fran den gemensamma organisationen stdlls krav kring loka marknadsforing,
bokningsarrangemang och kampanjer samt service och kvalitet. Hur avgiften fran
det enskilda hotellet tas ut for att ingd i samarbete varierar mellan olika
marknadsforingskedjor men normalt bygger det pa en fast kostnad, en rorlig med
hansyn till antal bokningar etc. och en omséttningsbaserad del.

Andra varianter av drift och agande som férekommer inom hotellbranschen &r
franchising och managementavtal. Genom franchising koper en entreprentr ett
fardigt hotellkoncept och betalar franchisinggivaren en avgift for utnyttjandet av

8 K nowles, Tim Hospitality management (2001), s. 61 ff
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konceptet inklusive ett gemensamt varumérke for alla franchisingtagare.
Managementkontrakt bygger pa att ett foretag specialiserar sig pa driften av
hotellet medan ett annat skéter personalforsorjning och ett tredje eventuellt ager
fastigheten.

Den enklaste formen av alians, samarbete och tillvaxtstrategi & att inga i en
reservationskedja. | denna form av samarbete & det framst de administrativa
rutinerna och  distributionssystemet  kring bokningar som ska ge
konkurrensfordelar p& marknaden. Gemensamt for kedjekoncepten, utom de
foretagsagda, &r att man forsoker sprida riskerna pa olika aktorer. Vid en konkurs
eller vid dalig l6nsamhet & de rent ekonomiska konsekvenserna for kedjan
minimala medan det storsta hotet & att det véardefulla varumérket blir
nedsmutsat.®

Olika former av managementkontrakt skapar maximal |6nsamhetspotential till
minsta madjliga risk och franchisingavtal valkomnar duktiga entreprenérer ini en
bransch som inte langre & helt gavklar for renodlade entreprendrer som tidigare
kunnat starta med tva tomma hander.

De helt fristaende hotellen blir dlt farre bade internationellt och nationellt. |
manga fall finns det tecken pa att de &ven blir alt mindre verksamheter med farre
rum och kringarrangemang. Mgjligheten till eget beslutsfattande, béttre
organisatorisk flexibilitet och en ndrmare kontakt med kunden &r de faktorer som
litteraturen beskriver som férdelar med driftsformen.®”

4.4.2 Tillvaxt genom kedjebildning

Kedjorna forsoker nd organisk tillvaxt, delvis genom utvecklandet av nya
hotellkoncept, exempelvis fullsténdigt automatiserade hotell, men aen genom att
ndrma sig flygbranschen. Tekniskt avancerade bokningssystem, distributions-
kanaler och tanken kring olika serviceklasser inom ramen fér en och samma
verksamhet &r vanligt forekommande.

Inom hotellbranschen ligger, utbver stordriftsfordelarna, namligen &ven
produktdifferentiering bakom skapandet av allianser och kedjor. Genom att skapa
en hotellkedja som riktar sig till en viss kundgrupp kan man na stordriftsférdelar
inom gdlva produktdifferentieringen, vid exempelvis varumarkesskapandet. |
forlangningen av detta skapas olika hotellkoncept inom hotellet. Kedjorna skapar
unika sub- varumérken genom extra service, speciell persona och sdrskilda
utrymmen och vaningsplan inom hotellet déar endast den utvalda malgruppen far
vistas®, Tanken med konceptet kring ett unikt hotell inom hotellet eler olika

% persson, Kent, ” Internationella hotel lkedjor” (2000), s. 30.
8 K nowles, Tim Hospitality management (2001), s 62 ff
% Persson, Kent, " Internationella hotellkedjor” (2000), s. 20.
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varumérken for kedjor som &gs av samma hotellkedja & mdjligheten att skapa god
|6nsamhet genom utnyttjandet av gemensamma resurser och kompetenser.

Uppkop av befintliga verksamheter & den dominerande strategin for tillvaxt inom
hotellbranschen.®® Uppkdpen blir allt vanligare d& de stora aktorerna i allt storre
utstréckning ags av olika typer av finansiella institutioner. Dess agare ser till
avkastningen pa investeringen framfor manga andra varden och & beredda att
sdljatill den som betalar.*® Forvarv och &ter férvary har varit ledorden och ménga
enskilda aktorer har bytt dgare och skyltat om bade en, tva och tre ganger under
senare a&r. Ett exempel &r att Scandics aktiva forvarvsstrategi som slutade med att
de sialvablev uppkopta ™

En strategisk alians syftar till att pd basta sitt, tillssmmans med andra
organisationers resurser och kompetenser, skapa langsiktiga konkurrensfordelar.
Syftet med adliansen & utover battre resursutnyttjande ofta &ven
kostnadsreducering, effektivare marknadsforing, tillvaxt och maojligheten att
genom Okad konkurrenskraft Gverleva mot de gemensamt gda hotellforetagen.

Hotellkedjorna kan fa stor nytta av sitt varuméarke da det kan ge access till vissa
[6nsamma kundgrupper i avsaknaden av en objektiv, internationell och enhetlig
hotellklassificering. Kundgrupper som vid en klassificering skulle havalt ett annat
aternativ kan vinnas genom att varumérket forknippas med rétt varden och
visioner. For de manga fristdende hotellen som haller hog klass innebér detta ett
dilemma da det kostar mycket att bygga ett varumarke som kunden bade litar pa
och betalar for.

Enligt International Hotel and Resturant Association (IHA) har de kedjor som
satsat pa franchising och management koncepten lyckats bast under 1990-talet.
Till stor del beror detta pa den fastighetsturbulens som den globala recessionen
medforde under tidigt 1990-tal. En stark trend inom branschen har sedan dess
varit att separera driften av hotell- och fastighetsverksamheterna.

Utbver driftsform har faktorer sasom et véautvecklat besutss och
reservationssystem paverkat aktorernas framgang. De som riktat in sig pa
karnverksamheten har ocksa visat béttre resultat an de som har spridit sina risker
genom diversifiering. Utdver ovanstdende ganska konkreta strategiska val menar
IHA att kunskapen om trender, omvérld och kundanpassade strategier har varit
framgangsfaktorer fér hela hotellbranschen.®

Det kapitaltunga fastighetsbestandet inom hotellbranschen har inte bara paverkat
strukturen gdlande fastighet och drift utan det har &ven paverkat
kedjestrategierna. Intresset for att arbeta mot rent kostnadsledarskap har avtagit da

% Goran Granhed, Branschekonom. SHR, Telefonsamtal 020517
% K nowles, Tim Hospitality management (2001), s 46 ff

° Http://www.shr.se/shr.html 2c=30& sc=256& level=3

%2 pPersson, Kent, " Internationella hotellkedjor” (2000), s. 37.
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den stora andelen fasta kostnader i branschen minskar den faktiska effekten.
Trenden har istéllet blivit att efter de tunga éren i borjan pa 1990- talet, dd man
skar kostnader inom organisationen, att alt mer Gverga ftill tillvaxt- och
differentieringsstrategier.*®

4.4.3 Forandringar i1 den svenska branschstrukturen

Som framgar av resonemanget om den svenska hotellsektorn ovan har kedjorna en
stark stallning pa den svenska marknaden. Genom Hiltons kop av Scandic blir de
utlandségda foretagen marknadsledande i Sverige med en marknadsandel pa cirka
en tredjedel av alla sdlda rum. De svenska kedjorna star for endast 12 procent av
rummen. Lagger man till boknings- och reservationssamarbeten vaxer siffran till
ca 25 procent av marknaden. Totalt uppgar da hotellgruppernas dgande till ca 70
procent av marknaden fordelat pa 600 anléggningar och de individuellt &gda
hotellen star for Ovriga 30 procent. Antalet fristéende hotell, sdsom vart
fallforetag, i storleksklassen 50-100 rum utgdr endast 140 stycken eller knappt 8
procent av det totala antalet anléggningar. Statistiken bekréftar den trend som
beskrivs inom aktuell litteratur pa omrédet. 1991 hade hotellgrupper bestadende av
olika kedje- och varumérkessamarbeten en marknadsandel pa 53 procent fordelat
pa ca 300 anlaggningar. Sheraton representerade for 10 & sedan det enda
utlandsagda foretaget som agerade pa den svenska marknaden. | dagslaget har vi
en helt annan struktur i branschen.®*

| dagslaget finns det inga tecken pa att trenden att bilda olika former av kedjor
inom hotellbranschen & pa vag att brytas. Vad som eventuellt sker & att
strukturafférerna och uppkopsstrategierna dampas av den radande ekonomiska
oron. De som vill sdlja hotell begéar mer @ vad dagens kdpare med hansyn till
osakerheten kring rantor och de ndrmaste arens ekonomiska utveckling & beredd
att betala. En trolig utveckling &r dock att antalet hotell som kommer inga i olika
typer av kedjesamarbeten kommer att 6ka da varumarkena har fatt en alt stérre
betydelse for branschens kunder i valet av hotell. Att ga mot strommen och helt
[amna marknadsforingskedjor och liknande samarbeten & och kommer att forbli
n&got mycket ovanligt.®

Med kunskapen om konsumtionstrender, branschens olika generella strategier, de
praktiska strategiska beslut som varje organisation maste fatta kring drift,
samarbeten, priser och hur detta gynnar kedjorna framstar vart fallforetag som
unikt. Grand Hotell i Lund och dess entreprendr har fran att tidigare startat upp
marknadsforingskedjor, agerat inom dem, nu valt att inte delta i ndgon typ av
hotellkedja. Hur kan Grand ga mot strémmen och de rédande trenderna och vad
har de som gor att de kan sta pa egna ben?

% Goran Granhed, Branschekonom. SHR, Telefonsamtal 020517
% Http://www.shr.se/shr.html 2c=30& sc=293& level =3
% Goran Granhed, Branschekonom. SHR, Telefonsamtal 020517
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5 Fallbeskrivning

Detta & en sammanstallning av den empiri vi under arbetets gang har samlat in
och bearbetat. Arbetet ar, som framgar i kapitel 1, begransat till perioden efter
1981 da nuvarande &gare Leif Paulsson tog 6ver driften. Vi anser dock att for att
detta ska gélla som ackurat foretagsbeskrivning kravs bakgrunden till hur Grand
Hotel komi familjen Paul ssons &go.

Om inte annat anges bygger data pa de intervjuer vi har genomfort. Vem som star
bakom ett visst uttalande €ller en viss asikt har vi valt att vava in i den |6pande
texten medan de uppgifter som kommer ur sekundardata forses med fotnot.

5.1 Agarstruktur

Grand Hotel drivs av foretaget Hotell och Restaurang AB Grand i Lund som,
tillsammans med bolaget som driver hotellet Lundia och ett vilande bolag, ingar i
en koncern. Moderbol aget heter Knut den Stores Hotell AB och ags helt och hallet
av familjen Leif och Ann-Christin Paulsson. Fordelningen av andelar familje-
medlemmar emellan har daremot forandrats. | mitten pa 1990-talet beslutade
makarna Paulsson om att skanka de fyra barnen vardera 10 % i bolaget. Vid ett
senare tillfdle har de fétt ytterligare 2 % var. Detta ger sdledes forddrarna
majoritet med 52 %.

5.2. Historik

Lund hade vid sekelskiftet knappt 17 000 innevanare och har fanns 581 studenter.
Lund expanderade, 1856 kom jarnvagen, pa 1860-talet hade Carl Holmberg startat
sitt Gjuteri och Mekaniska Verkstad som sysselsatte 300 personer. Samtidigt
vaxte bade universitetet och sjukhuset. En stad som denna behovde ett stadshotell
som dels kunde hysa handelsresande men som ocksa kunde erbjuda den lokala
borgarklassen en plast for sitt umgange.

Grand Hotel borjade byggas 1896 efter initiativ fran flera av Lunds stora
affarsman som tillsammans hade bildat ett konsortium. Bygget paborjades i
oktober och planerades sta fardigt 1898. Anno 1898 stér att |asa vid entrén som
dock inte slog upp sina portar for allmanheten forrdn den 24 februari 1899 pa
grund av férseningar.*

Sedan invigningen har hotellet bytt &gare ett tiotal ganger. Dagens &gare, familjen
Paulsson kom till Grand 1981. Grand &gdes da av Lunds Kommun som 1979 hade

% K Arne Blom et al Alla tiders Grand (1999) -- Denna bok rekommenderas till den som &r
intresserad av en mer detaljera beréttel se om Grands historia.
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kopt fastigheten av Sarabolagen. Davarande kommunstyrelseordférande Sverker
Oredsson har i en intervju beréttat om turerna kring detta kdp och hur Grand Hotel
till slut hamnade i familjen Paulssons regi.

Sarabolagen hade enligt Oredsson skott hotellet daligt. Det hade fa bestkare och
det var ingen trevlig atmosfar. Nér bolaget sa beslutade sig for att sélja fanns det
ett par olika intressenter med olika idéer om vilken verksamhet som skulle
bedrivas. Bland dessa fanns aven brdderna Paulsson men efter Gvervégande
beslutade de sig for att inte ga in med bud eftersom hotellet var i stort behov av
upprustning, beréttar Leif Paulsson gélv. Bland 6vriga var meditationscenter och
kvinnocenter var patal. Det var for kommunen viktigt att Grand bevarades som
hotell och restaurang. Vid den tiden fanns det inte sd manga hotell i Lund och det
ansags viktigt for naringslivet och universitetet att det fanns ett centralt belaget
hotell. Aven Grand Hotels roll i Lunds kulturliv spelade in. Detta gjorde att
kommunen beslutade att kdpa Grand. Oredsson poangterar géalv att det kan tyckas
mérkligt att en kommun med borgerlig majoritet fattar ett sadant beslut. Sarskilt
som det faktiskt, férutom ovan namnda féreningar, fanns en enskild intressent. En
fastighetsagare fran Goteborg visade intresse. Denne hade dock inget gott rykte
om sig, bland annat var han kand for att halla hoga hyror. Kommunen betraktade
honom inte som seri¢s, Oredsson var galv ute och & med intressenten och kunde
déarigenom bilda sig en egen uppfattning.

Man ansdg med andra ord att for att bevara Grand Hotel som stadshotell och
restaurang i den gamla andan gjorde kommunen bést i att §alva kopa fastigheten.
Moderaterna kom med négra invandningar men till slut stod énda samtliga partier
bakom beslutet.

Nu kom frégan om att finna en lamplig entreprendr som kunde driva Grand Hotel
enligt de krav som kommunen stéllde pa att rorelsen skulle drivas i god stil, att
hotellet och restaurangen skulle vara en plats dit man kunde ta gaster av rang for
representation. Enligt vad Oredsson minns forekom ingen formell anbudsgivning
utan endast samtal med de intresserade. Forutom Paulsson fordes aven samtal med
dem som drev restaurangen pa Akademiska Foreningen och d&ven med en man
som i hogsta grad ansdg som intressant fran kommunens sida — Frank Svensson.
Frank Svensson var den som hade skétt driften av Grand Hotel de aren hotellet
agdes av Sarabolaget. Frank Svensson fick som bekant inte arrendet men blev
anda kvar pa Grand som kéllarméastare efter det att Paulsson tagit 6ver. Frank
Svensson & nu en av Grands legender. | boken Alla tiders Grand finns han
omnamnd pa fler sidor @n bade Fritiof Nilsson Piraten, som &r starkt forknippad
med Grand Hotel, och Leif Paulsson.

Arrendet gick som sagt till Leif Paulsson och hans bror Urban. Som Oredsson
minns det berodde detta dels pa att broderna var de som kunde ta sig an arrendet
rent ekonomiskt men naturligtvis var deras erfarenhet ocksa avgorande. Bréderna
Paulsson drev sedan drygt tio &r tillbaka hotellet Lundia och var vakanda for
kommunen. Ingen betvivliade deras kompetens och det var ingen tvekan om att
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Paulssons skulle kunna driva hotellet framgangsrikt och samtidigt bevara
kommunens och Lunds intressen. Mgjligen fanns en viss oro for att Paulsson
skulle f& en monopolliknande situation som &gare till de tva storsta centrala
hotellen. Men goda argument for hur ett samarbete hotellen emellan kunde gynna
alla bvervéagde.

| samrad med bréderna Paulsson renoverades Grand for 14 miljoner kronor. En
konsultfirma hade pa uppdrag av kommunen berdknat kostnaderna for
renoveringen till 40 miljoner men trots att man fick ner denna kostnad med hela
26 miljoner fanns det de som menade att det las for mycket pengar pa Grand och
att Grand enbart var till for verklassen. Pa invigningsdagen ordnade darfor vpk
en demonstrativ sopputdel ning utanfor det stétliga hotellet.

Men sdvar alltsd Grand ater dppnat och denna gang i familjen Paulssons regi.

5.2.1 Grand fran 1981 och Paulssons syn pa kedjor

Né&r Paulssons 1981 fick arrendet var Grands systerhotell Lundia knutet till kedjan
Best Western. Detta kom sig av att Leif Paulsson med brodern Urban 1972 hade
varit med och bildat marknadsforingskedjan Inter S. Detta var en marknads-
foringskedja for centralt belagna fullservicehotell med ca 25 hotell. Kedjan
bildades som sagt i marknadsfdringssyfte men Paulsson menar att man hade stort
utbyte &en pa andra omréden t ex vad det galler gemensamt anordnad utbildning
och benchmarking. 1978-79 var kritiska ar for kedjan Inter S. Man tog beslutet att
uppga i kedjan Best Western. De hotell som inte ville ta det steget och valde att
sta utanfor hade inget vidare samarbete och kedjan Inter S uppléstes. Lundiavalde
att gd med i Best Western och fick med det tillgang till Best Westerns
internationella bokningssystem.

Eftersom nu Lundia var knutet till Best Western var reglerna sddana att Grand
Hotel kom med per automatik. Detta hade férdelar som den redan ndmnda
tillgangen till bokningscentralen och ocksd vissa fordelar vad det géler
storskalighet. Best Western hade férmanliga avtal med vissa stora leverantorer
som t ex Pripps och Tvéttman, men efter hand blev Best Western ocksa som
Paulsson uttrycker det "mer och mer militant”. Kedjan styrde priserna, bland
annat stalldes krav pa att Grand Hotel skulle uttka perioden fér sommarpriser.
Det stélldes ocksa hdgre och hogre krav pa att hotellen skulle jobba hart for att
stérka Best Westerns varumérke. N&r man svarade i telefonen skulle man svara
"Best Western — Grand Hotel i Lund” och det skulle &ven skyltas stort och tydligt
med kedjans namn och logotype. Detta gjorde att det egna varumérket — Grand
Hotel — kom i skym undan. Paulsson menar att Grand &r ett sa starkt varumarke i
sig att man inte tjanar pa att vara med i en kedja, utan snarare tvart om. Grand &r
starkt forankrad lokalt, 75 % av bokningarna sker via en lokal bokare, och har
avtal med alt storre, och for den delen mindre, lundaféretag. Universitetet och
gukhuset & andra stora kunder.
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K edjetillhdrigheten medforde naturligtvis ocksa kostnader. Som medlem i Best
Western betalde man en fast &rsavgift, en avgift som var beroende pa hur manga
rum hotellet har och sedan ytterligare en rolig avgift efter hur manga bokningar
man fick genom Best Western. Dessutom fick man bota om man inte uppfyllde
kedjans olika krav.

Att vara sa hart styrd och tvingad att passa in i en viss ram strider ocksa mot
Paulssons filosofi. Paulsson beskriver sig gélv som en person som vill ha
spanning, tycker om att fornya sig och har 1&tt att ta upp nya idéer. Att vara styrd
av de begrénsningar som ett kedjemedlemskap innebar passar inte alls.

" Det finns bade fordelar och nackdelar, men att kunna bestamma gjalv ar
trotsallt viktigt” (Leif Paulsson, VD, Grand Hotel i Lund)

Allt detta ledde till att Paulsson, som han minns det, 1992 valde att stélla Grand
Hotel utanfor kedjan Best Western. Valet att sta utanfor medférde farre bokningar
under framforallt sommaren och helger. Detta & naturligtvis en nackdel men
Paulsson menar, utan att ha nagra siffror att luta sig mot, att de bokningar som
skulle tillkomma om man var med skulle inte vara vérda priset att vara med. Den
starka forankringen lokalt gjorde att man inte var i behov av ett
bokningssamarbete. Paulsson tror ocksa att bokningskedjorna nu, tio ar senare,
har forlorar kraft i och med att man kan boka via Internet.

Né&r Grand Hotel blev fristéende 1992 hade broderna Leif och Urban Paulsson
redan 1990 gatt skilda vagar. Urban Paulsson ville starta nagot nytt och soka sig
utomlands. Broderna delade upp den gemensamma verksamheten och Urban fick
pasitt bord en krog i Kdpenhamn som broderna hade startat tillsammans och Leif
Paulsson fick det bolag som drev Grand Hotel och Lundia. | och med detta fick
Grand sin nuvarande agarstruktur.

Kring 1990, skulle kommunen sdlja Grands fastighet. Denna var nu i betydligt
béttre skick an den var nar man kopte tio ar tidigare. Dels hade man ju initialt
varit tvungen att rusta upp hotellet for 14 miljoner, da framst kok och flaktsystem.
Sen hade man &ven haft mgjlighet att successivt renovera och bland annat utrusta
allarum med badrum redan i bérjan av 1980-talet.

| slutet av 1980-talet blev det kérvare for kommunen och kommunen ville som
redan namnts sélja fastigheten. Detta var ocksai linje med kommunens davarande
politiska farg — d v s bla. 1990 fick Paulsson erbjudandet att kopa Grand for 30
miljoner. Paulsson hade forkopsrétt och forhandlingarna gick sa langt sa att det
fanns ett beslut och Paulsson skulle fa tilltrade i oktober. | september var dock
|&get annorlunda @n n&r forhandlingarna om kopet inleddes. Kommunen hade bytt
ledning, och da ocksa farg, men framfor alt var det ekonomiska laget andrat. Det
var tydligt att man stod infér en svar 1agkonjunktur. Leif Paulsson drog dronen &t
sig och eftersom det inte fanns ett skriftligt avtal och muntliga avtal inte &r
bindande vid fastighetsaffarer sd kunde han bryta affaren i sista stund.
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L agkonjunkturen och fastighetskraschen gjorde att det inte fanns nagra andra
kopare och fastigheten blev kvar i kommunens &go.

| mitten pa 1990-talet kom Paulsson och kommunen éverens om en investerings-
plan och fastigheten borjade renoveras uppifrén och ner. Det var sma forandringar
och inte helt i den omfattning och stil som Paulsson hade foredragit. 1997 tog
kommunen igen beslut om att fastigheten skulle sdljas. Enlig boken Alla tiders
Grand holl fasigheten pa att ga Leif Paulsson ur handerna men 1998 stod kopet
anda klart och han fick kdpa Grand for 35 miljoner. For att finansiera kopet
gjordes en sa kallad sale and lease-affér dar fastigheten omedelbart saldes vidare
till Nordisk Renting for samma pris. Nordisk Renting &r ett kommanditbolag déar
Forvaltningsbolaget Grand Hotel i Lund KB & komplementdr. Leasingavtalet
innehaller en réttighet att kopa tillbaka fastigheten vid vissa forutbestamda
tidpunkter. Det finns &ven och noggrant ordnade avtal for investeringar underhall.
Grand Hotel AB hyr altsa fastigheten av Nordisk Renting men man fick med
denna affar majlighet att fortsétta den redan paborjade renoveringen, nu i
snabbare takt och i efter sitt eget tycke. | mars 2001 var den omfattande
renoveringen av rum, matsal, festsalar och kéllarplanet, som kallas Nedre Grand,
fardig. Ett projekt dterstar och det &r att bygga en handikapphiss som ska ga pa
utsidan dér nuvarande handikappentré ligger.

5.3 Grand Hotedl i internt fokus

531 Grand Hotels verksamhet

Hotell®

Grand Hotel har idag 84 rum med 116 baddar fordelat pa 32 dubbelrum och 52
enkelrum. Av dessa 84 rum & 14 rum sa kallade VIP rum. VIP rummen &r lite
storre rum med mer pakostad inredning. Det kan vara sma saker som en
kristallkrona i badrummet som gor att det kanns lite lyxigare. Pa VIP rummet far
man ocksa morgonrock och linnehanddukar, vilket inte ingar i ett standard rum.
VIP rummen & med andra ord lite finare men samtliga rum & sedan 1997
renoverade. Grand Hotel, och da sérskilt Ann-Christin Paulsson, & mycket noga
med Grands interior. Det finns en tydlig balans mellan att bevara det gamla och
samtidigt vara modern. Man arbetar for att behdlla Grands anrika atmosfar men i
alla rum finns de bekvamligheter man kan forvanta sig av ett modernt hotell, WC
med dusch/bad, TV och telefon. For den som betalar extra finns aen méjlighet att
f& minibaren pa rummet fylld, koppla upp sig mot Internet, fa byxorna pressade
mm. Pa Grand Hotel &r service aoch o och det mesta gér att ordna.

Av Grands géster ar en stor del affarsresande och for de som inte vill koppla upp
sin egen dator pa rummet finns det mojlighet att arbetai hotellet business lounge,

“"Detta och foljande stycke: http://www.grandilund.se/ 2002 05 15 tillsammans med
komplettering fran Grands reception.
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som visserligen &r liten och funktionell. Den som inte vill arbeta hela tiden kan
koppla av i det Grand kallar sin relaxavdelning. Denna inreddes 2001 i Nedre
Grand. Relaxavdelning & mojligen ett lite for stort ord, men hér finns en bastu
och mgjligheter att trana med hjalp av ett |6pband, en sandsack, en motionscykel
och en gymmaskin.

Rumsservice gar att fa 06.00-24.00 och kostar 25 kronor. Det gar att fa allt fran
menyn upp till rummet.

For att sikra kvaliteten pa sitt logi genomfér Grand regelbundna enkét-
undersokningar bland sina gaster. Dessa ligger sedan till grund for arbetet med att
forbéttrar hotellets tjanster.

Saker het

Pa Grand arbetar man inte bara aktivt for att sakra kvaliteten pa sin produkt man
arbetar for gastens sakerhet. Grand tillhandahaller vardefack for den som vill ha
sina saker i tryggt forvar men ser ocksa till gastens personliga sakerhet. Pa ala
rum finns rokdetektorer och personalen utbildas kontinuerligt i sékerhetsfragor
och forsta hjdlpen. Man har inte mgjlighet att genomfdra storre branddvningar
eftersom hotellet altid har géster som man inte vill skrémma upp i onddan men
daremot gors dvningar dar man fyller enskilda rum med rok.

Pa Grand Hotel har man dven erfarenhet av sdkerhetsarbete kring sarskilt utsatta
personer sdsom politiker och hogt uppsatta foretagsledare. | situationer dar det
finns en hotbild mot en gast & det sékerhetspolisens ansvar att skydda personen
men Grand har en viktig roll i att underl&tta och sttdja deras arbete.

Milj6policy

Grand Hotels engagemang stracker sig &ven utanfor hotellets vaggar. Husfru Ing-
Marie Albertén beréttar att man har en uttalad miljopolicy och hoppas pa att i
augusti 2002 bli miljémérkt av Svanen. Den stérsta biten av miljoarbetet ar
kopplat till stadrutinerna. P4 Grand anvands endast sa kallade mirakeltrasor, en
miljovanlig stédtrasa som inte kréver rengéringsmedel for att det ska bli rent. Vid
stadning av toaletter anvands citronsyra, som gor precis lika rent som ett
kemikaliskt rengoringsmedel. Handdukar byts endast om den gamla & slangd pa
golvet och i standard rummen byter man inte lakan under géstens vistelse. Man
menar att hemma byter man vanligtvis inte lakan flera ganger i veckan och da
behtver man inte gora det pa hotellet heller.

Hotellet har idag mojlighet att kéllsortera allt utom plat. Gasterna behover inte
sortera, pa rummet finns bara en papperskorg. Daremot sorterar den person som
tommer papperskorgen vid stédning innehdlet, om den inte innehdller t ex for
mycket snus eller annat som kan vara otrevligt att hantera.

PA rummen anvands endast riktiga glas som diskas en gang per dag, och
diskmedlet & naturligtvis miljomérk. Det har varit diskussion om att ersétta den



traditionella hotelltvdlen med flytande tval i storre behdllare, men an sa lange har
man vat att behdla den lilla engangstvalen. Tvalen & dock méarkt som bra
miljoval.

Restaurang

Restaurangen fick ocksa ett lyft efter renoveringen 1997 da man bland annat bytte
mattor och golv och fick nya mdbler. Restaurangen delades da upp i matsal,
veranda och bar. Det & vad man skulle kunna kalla en 6ppen planl ésning men de
olika sektionerna markeras diskret men tydligt med olika golv och olika mdbler.
Dér finns 180 platser varav 100 i den traditionella matsalen. Historiskt sett har
Grands matsal gastats av stora kulturpersonligheter som Sten Broman, Fritiof
Nilsson Piraten och Falstaff Fakir. Idag & gasternai matsalen i huvudsak séllskap
ute i fOretagsrepresentati onssyfte.

Verandan har aterfatt det gamla namnet Gambrinus och kan ses som ett |éttare
alternativ till den pampiga matsalen. Borden i Gambrinus har inga vita dukar och
hér serveras en liten enklare meny. Halil Esberk beréttar att tanken med detta ar
tva. Dels & Gambrinus tankt som en plats dar de affarsresenéarer som bor pa
hotellet kan koppla av pa kvéllen. Efter en stressig dag i moten vill man kanske
inte sittai en fin och traditionell men ack sa stel matsal. Kanske vill man bara éta
ndgot latare och samtidigt ga igenom material till morgondagens mate. |
Gambrinus & det mer avslappnat och som det star pa Grands hemsida " stil gar
fore kladstil”.

Denna mer spontana och enklare stil ska aven locka nya, yngre, géaster till Grand.
For att gora ett bestk pa Gambrinus @nnu enklare har man byggt en ny trappa till
dorren pa hornan ut mot Klostergatan. Gambrinus géster slipper darmed ga in
genom Grands pampiga entré som | &t kan faen 27 aring i jeans att kénna sig mer
vilseskommen &n vdkommen. Men de nya yngre kunderna & i hogsta grad
vakomna. Dels eftersom det kanske for Grand annu néarmare Lund men framfor
alt ser man Gambrinus yngre gaster som potentiella framtida géster i
representationsmatsal en.

Halil Esberk beréttar att satsningen pa Gambrinus har varit mycket lyckad men att
man skulle kunna gora ytterligare omorganisationer for att fa béttre |6nsamhet.
Det skullet ex gora storskillnad om de kunde minska antalet platser i matsalen for
att pa sa sétt fa béttre kapacitetsutnyttjande och lagre kostnader for personal. Men
han har inte fétt gehor for sina idéer. Detta tyder méjligen pa att Grand Hotels
dgare och VD Lef Paulsson & mer intresserad av att bevara matsalens
ursprungliga préagel én att eventuellt 6ka avkastningen.

I vinkeln mellan Gambrinus och matsalen ligger Grands bar. Har jobbar nationel It

erkanda bartenders och baren har ett exceptionellt utbud av malt whiskey och bra
viner. Viner &r lite av Grands specialitet. Leif Paulsson &r sjdv mycket intresserad
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av vin och detta privata intresse utvecklades till en affarsidé.®® Grand ordnar
vinprovningar och den som &r intresserad kan dven faen visning i vinkalaren.

Festvaningar

Pa Grand Hotel finns sex olika salar och salonger dar man kan arrangera fester for
mellan 70 och 250 personer. Salarna & liksom rummen nyligen renoverade och
har alaolika karaktér. Har arrangerar Grand privata fester som brollopsmiddagar,
fodel sedagsfirande och jubileum i olika prisklasser. Har hdller man &ven sina egna
och evenemang i samband med stodféreningen Grandiosa. Detta dterkommer vi
till nedan.

Konferens

Grand har totalt nio salar dar man kan erbjuda konferenser for sallskap fran 8-250
personer. | den nyligen fardigstéllda delen som kalas Nedre Grand finns tre
mindre lokaler som har karaktéren av sammantradesrum. Det storsta av de tre
rummen har plats for ca 15 personer kring ett ovalt bord. | denna sal finns en
stationdar LCD-projektor for visning av PowerPoint-material. | den andra tva
mindre rummen finns ingen sadan utrustning. Grand kan gjdva tillhanda hdlla en
OH-projektor men om sa 6nskas kan de &ven ordna annan utrustning utifran.

Det finns endast en storre konferenssal, Piratensalen pa entréplan. Konferens
avdelningen delar lokaler med festvaningen. Lokalerna mobleras om efter
arrangemang och pa sa sétt kan en lokal i princip utnyttjas dygnet runt.

Garderab

Garderoben pa Grand Hotel i Lund drivs vid sidan av hotellets av en entreprencr
som mot arrendeavgift far bedriva sin verksamhet i Grand Hotel. Garderoben har
skyldighet att vara bemannad da storre sdllskap vistas pa hotellet. Garderoben har
ocksa skyldighet att folja Grands policy med service och kvalitet som hogsta
prioritet. Kostym och dlips & en gavklarhet for garderobsvaktmastaren. Personal
i garderoben forvantas aven hjdlpa till med sma goroma, om det exempelvis
behovs ringas efter taxi, halla snyggt i hotellfoajén, informera om hotellet etc.

Ett |0pande samarbete sker med restaurang och konferens vad det géller planering
av ankommande gaster samt betalningar av tamburavgift som ska ga pa nota eller
faktureras.

For att tillsasmmans komma Overens om gemensamma ma och vérderingar
anordnar Leif och garderobsvaktmastarna, ett méte en gang per ar.

% K ArneBlom et al, Alla tiders Grand (1999), red s. 104 ff
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5.3.2 Affarsidé, mal och strategi

Grands vision & att vara den gévklara mdétesplatsen for kultur, tradition och
upplevelser i Lund och Skéne. For att kunnaleva upp till detta har man formulerat
afférsidé och strategier som va skapassain i ramen for dennavision.

Grands affarsidé &r att som ledande hotell/restaurang i Skane erbjuda en unik
service, miljo och atmosfar vad det géller maltider, festarrangemang, konferenser
samt dvernattningar. Denna affarsidé grundar sig fortséttningsvis pa att Skane
byts ut som geografisk utgangspunkt till forman for den expanderande
Oresundsregionen.

Grand arbetar kontinuerligt for att 6ka sin konkurrenskraft. Strategierna som tas
fram gér ut pa att hitta nya tillvaxtsegment, rekrytera personer med rét profil,
utbilda personal forbéttra arbetsfordelning och kommunikation. Vidare arbetar
man for att ta fram en effektivare organisation och att fértydliga Grands
varumérke med kvalitet och service. Det & viktigt att alla anstallda pa hotellet
sétter sig in i och uppfattar de strategier man sétter upp om man ska kunna na upp
till den ambititsa afférsiden.

Ett sitt att f& ut maximalt av radande efterfrdgan pa hotellrum & att tillampa
flexibel prisséttning pa hotellrum. Camilla Olsson papekar vikten av att Grand
vagar ta brabetalt nar efterfragan ar hog.

Gambrinus i grand matsal &r ett exempel pa hur Grand har nétt ut till ett nytt
kundsegment. Genom att lokalisera det till baren har man lyckats med att skapaen
mindre "tvungen” stdmning. Mycket snart visade det sig att detta var ett exempel
paen vinnande strategi.

Att leva efter vision &r inte det enklaste. Leif Paulsson & dock mannen att ta pa
sig en sadan utmaning. Lagkonjunkturen i borjan av 90-talet gor sig fortfarande
pamind hos honom. Det var med nod och nappe han da klarade Grand ur krisen.
Med den erfarenheten rikare, tacklar han taktiskt de konjunktursvangningar som
& sa kannbara for branschen. Paulsson poangterar vikten av att hela tiden se upp
och hdngamed i den ekonomiska utvecklingen.

" Det galler att vara beredd att agera, hela tiden vara pa bettet for att
héanga med. Man far ta det lugnt i samre tider och gasa vid uppgang” .
(Leif Paulsson, VD, Grand Hotel i Lund)

Ar 2001 genomgick Grand en organisationsférandring. Fyra heltidstjénster
rationaliserades bort eller fordelades pa ovrig persona. Forandringen genom-
fordes med hansyn till tron om man stod infor en annalkande 1agkonjunktur. De
fyra tjansterna som forsvann var: en hovméastare, en sommelier tjanst, en kock
samt tjansten som marknadschef. Vid rationaliseringen var Paulsson noga med att
ta hansyn till Grands géaster. Han poangterar att fokus hela tiden maste ligga hos
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gasten. Detta & ocksa forklaringen till att exempelvis tjansten som marknadschef
togs bort till forman for en komplett receptionsstab. Organisationsforandringen
resulterade &ven i att man drog ner pa extrapersonal.

VD, Leif Paulsson menar att Grand, efter de genomférda omplaceringarna och
personalrationaliseringarna, stér stabilt och & en slimmad effektiv organisation.
Detta gor att de béttre kan méta de ekonomiska cyklerna. Paulsson har praktiska
erfarenheter kring svangningarna i ekonomin, men & osdker pa den narmaste
framtiden. Han beréttar dock att kunder som drabbas av konjunkturnedgangar och
skér ner pa konferenser och dylikt pad Grand, ofta kompenseras av andra
Forklaringen ligger i Grands kundsegment, varav flera inte & sa
konjunkturkansliga. | den kundkategorin aerfinns exempelvis Universitets-
gukhuset i Lund samt Lunds Universitet.

En annan aspekt som av Leif Paulsson beskrivs som en framgangsfaktor vad det
gdler Grands foérmaga att sta utanfor en kedjekonstellation rér &garskapet av
Grands fastighet. Ar 1990 backade Paulsson ur erbjudandet av kommunen att
kopa Grand. Nér |agkonjunkturen och fastighetskrisen var ett faktum i borjan av
1990-talet stod Paulsson inte som fastighetsédgare med foérpliktelser gentemot
langivare och klarade sig pa sa vis undan. Agarstrukturen idag ser Paulsson dven
den som en framgangsfaktor. Att Grand hyr fastigheten gor att man fullt ut kan
koncentrera sig pa sin karnverksamhet. Pa sikt & det dock meningen att man ska
kopa tillbaka fastigheten.

5.3.3 Organisation

Grand Hotel i Lund kannetecknas av en platt organisationsstruktur med olika
ansvarsenheter med avdelningschefer pa lokal niva. De olika ansvarsenheterna
definieras enligt féljande: Receptions och konferens. Receptions- och
konferenschef; Hus, fastighet: Husfru; Restaurang: Restaurangchef; Kok:
Koksméastare samt en ansvarig for forsdjning och festvaning. Pa central niva
finner man VD, ekonomichef och aven ansvarig for hotellets inredning. (Se
bilaga) Garderoben pd Grand finner man utanfor hotellets verksamhet. Den
arrenderas av en entreprendr med skyldigheter att verka inom ramen for Grands
policy. Organisationsschema dterfinnsi bilaga 6.

Varje avdelningschef & budget- och personalansvarig, for respektive omrade. Leif
Paulsson anser det viktigt att avdelningscheferna & sa galvgaende som majligt
och poéngterar att han och ekonomichefen framforallt ska fungera som bollplank
for idéer om den fortlopande verksamheten.

Aven om vi ser tecken pd decentralisering sa fattas i praktiken beslut pa central

niva Nar beslut fattas pa lagre niva sa kan man urskilja en tyst Gverenskommelse
att det forankras pa hogre niva.
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Hur viktig organisationen inom ett hotell &n kan verka har den ingen funktion om
gésterna uteblir. Darfor & det ytterst viktigt att hela organisationen tillsammans
stravar efter att forsta gasten och dennes forvantningar pa service och kvalitet. En
tillfredsstélld gést & en dterkommande gast. N&r vi pratar om detta med
Receptions och konferenschef Camilla Olsson, betonar hon ocksa vikten av en
nojd gést da denne sprider positiv "word-of-mouth” och pa sa sétt marknadsfor
Grand Hotel i Lund.

Det & naturligt att arbets- och ansvarsférdelning resulterar i att olika roller inom
Grand skapas. Rollerna pa Grand formas till stor del efter gasternas behov samt
genom formella och informella vagar. Ju fler roller som skapas desto mer
komplicerad och differentierad blir organisationen. Pa grund av detta & det av
yttersta vikt att kommunikationen pa hotellet fungerar sa att alla medarbetare
forstar varandra.

Just kommunikationen mellan ledning och enheterna har varit nagot bristfallig pa
Grand i Lund. Enligt Camilla Olsson har det férekommit diskussioner om att
anstdlla en vice VD, hotellchef, som skulle fungera som lank fran alla
avdelningarnartill hogsta ledningen och ledningens lank till avdelningarna. Nér vi
tar upp fragan med VD Leif Paulsson menar han dock att en hotellchef &
overflodig i en sa liten organisation som Grand Hotel. Camilla Olsson tror dock
att det eventuellt beror pa att Paulsson har svart att definiera dennes uppgifter
samt att han mdjligtvis kan kanna att han galv skulle driva bort nagot fran
verksamheten.

" Alla deltar i den dagliga produktionen. Grand har en véal fungerande
organisation utan byrdkrati, som vice VD och sant skulle kunna
innebara.” (Leif Paulsson, VD, Grand Hotel i Lund)

Trots ovannamnda citat tycks kanslan vara den omvanda pa lokal niva dér arbetet
ibland kan bli onodigt komplicerat och tungrott i byrakratin da kommunikationen
inte fungerar optimalt. Har ska dock sdgas att den anda fungerar béttre an forut.
Medveten om problemet med kommunikation har man mellan avdelningarna
kommit béattre dverens om skiljelinjer, som, enligt Camilla Olsson resulterat i
"mindre brus”.

Till detta tillkommer att det informationsblad om hotellets aktiviteter, som delas
ut till alla enheterna, blivit mer detaljerad. Aven bokningssystemet ” Fidelio Sales
and Catering”, som alla avdelningarna har tillgang till, bidrar med kontinuerligt
uppdaterad information om aktiviteter, priser och dylikt.
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534 Ledning

VD — L eif Paulsson

Som VD och &gare av Grand Hotel i Lund framstér Leif Paulsson som den pa
forhand givne mannen att verka inom hotell- och restaurangbranschen. Det var
dock langt ifrén en sjdvklarhet att han skulle in pa den banan. Visserligen borjade
Paulsson som "smorgasnisse” i unga ar. Han beréttar for oss att han redan da
borjade praglas av och forsta service och kundbehov, men snart fick han andra
tankar. Han fick méjlighet att resa till USA pa traineeutbyte. | USA stannade han
sa lange han kunde. Tiden spenderades med att jobba och bestka olika platser i
USA. Bland annat skordade han ris och var verksam som snickare. Tiden efter
resan skilde sig mycket &t fran sysselséttningen idag. Karridren holl pa att fa en ny
inriktning da Paulsson gjorde FN —tjanst, bade i det militéara saval som det civila

Véa hemkommen till Sverige borjade Paulsson snart sysselsétta sig med det som
skulle utmérka hans framtida karriar. Leif Paulsson Oppnade pa 1960-talet
tillsammans med brodern Urban Grifo-grillen vid Knut den Stores torg. Det var en
liten verksamhet med bara tre anstdllda och bréderna fick sjalva arbeta hart for
framgang. Praktiska erfarenheter réackte dock inte till, ansdg Paulsson, som snart
var sysselsatt med att &ven lasa kvéllskurser i foretagsekonomi. Broderna
Paulsson fick, som namnts ovan, i slutet av 60-talet Gverta hotellet Lundia och
nasta forvarv var restaurangen Copenhagen Corner vid Radhusplatsen i
K 6penhamn.

Framgangen med Grand Hotel i Lund beror till stor det pa just ovan namnda
erfarenhet Paulsson besitter samt det engagemang han har som entreprencr.
Tillsammans med Leif Paulsson har vi forsokt utréna de faktorer som spelar roll,
nar man gar in i en verksamhet for att lyckas.

" Alla har olika forutsattningar, men det viktiga ar att vara engagerad och
lagga ner mycket jobb. Det géller att lyssna och man far aldrig vara radd
for att kasta in sig i nya projekt.” (Leif Paulsson, VD, Grand Hotel i
Lund)

Sverker Oredsson beskriver Leif Paulsson som med oerhord drivkraft, nastintill
framfusighet, far saker och ting gjorda. Just engagemanget i de projekt han
foretar sig forklarar till viss man ocksa valet att l1ata Grand idag sta utanfor en
hotellkedja. For aven om det nu skulle vara fordelaktigare for Grand att faktiskt
ingdi en kedja sa & det nodvandigtvis inte den béasta [sningen for Paulsson. Han
haller med i vér teori om att det kanske &r just kanslan av att kunna utforma sin
egen verksamhet som &r av storst vikt.

Det finns béde for och nackdelar med en stark ensam ledare som Leif med bade
VD- och agarroll. Till fordelarna hor hur Leif standigt & nérvarande pa Hotellet.
Han & insatt i det mesta alltifran vilka rétter som serveras i matsalen till hur
manga rum som & uthyrda. Han tvekar heller inte med att hjalpa till med olika
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sysslor nér han & pa Grand. Enligt Camilla Olsson kan det réra sig om alt fran att
serveravin till att svarai telefonen i receptionen.

Paulsson vill vara néra sin verksamhet. Det & viktigt att han far hora vad gasterna
sager och tycker. Detta géller &ven personalen. Camilla Olsson beréttar, att ndr det
& mycket extrapersonal pa hotellet, sa tvekar inte VD:n att ga omkring och fraga
ala obekanta ansikten om vad de heter. Narvaron gor ocksa att personalens
tolkning av hur service och kvalitet ska levereras far en klar bild, pa golvet, fran
hogsta ledning. Paulsson & en del i lagarbetet.

Camilla Olsson anser att séttet att styra, trots VD:n kontroll, & demokratiskt.
Paulsson &r inte den som forkastar nya idéer som avdelningscheferna kan ha,
vilket &r viktigt henne gélv:

” Varfor ha en massa idéer om man inte far géra nagot av dem.” (Camilla
Olsson, Receptions- och konferenschef, Grand Hotel i Lund)

Till nackdelarna hor kanske bristen pa kommunikation. Ledningsbeslut fran
central nivd kan komma fran ala hdl och kanter. Och trots att Paulsson
valkomnar nya idéer, som namnt, sa beréttar Camilla att han ibland kan vara lite
strang vad det gdller att forsvara av sinaegnaidéer och tankar. Ibland ar det enkelt
Paulssons ord som & lag och det gar varken att vrida eller vanda pa Som
forandringsbenégen entreprenor kan det ocksa ibland vara svart att fa en klar bild
av en foretagen specifik atgard.

L edningsgrupp

L edningsgruppen bestar av avdelningscheferna samt VD och ekonomichef. Tva
ganger i veckan har man ledningsgruppsmote dér alla avdelningscheferna &r
narvarande. Tidigare tréffades ledningsgruppen endast en gang i veckan, men
enligt Camilla Olsson & de utokade veckomotena ett led i att forbattra
kommunikationen och da &ven organisationen som helhet. Pa métena byter man
erfarenheter och planerar. Varje avdelning rapporterar om budgetuppfoéljningen
och den allmant |6pande verksamheten.

Styrelsen

Grand Hotels styrelse bestar av 3 externa ledamoter samt Leif och Ann Christine
Paulsson. Paret Paulssons fyra barn fungerar som suppleanter. Vart att ndmna i
sammanhanget & att de externa ledamdéterna innehar olika kompetenser som kan
varatill stor nytta for Grand. Paulsson beskriver en av styrel semedlemmarna som
entreprendr, en annan har erfarenheter fran fastighetsbranschen och den tredje &r
advokat. Tva av medlemmarna har varit engagerade i styrelsen i dver 25 ar vilket
tyder pa ett sort engagemang i verksamheten. Med pa styrel semétena & dven den
externarevisorn.
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535 Personal

Personalens kompetens och branschk&nnedom &r ett viktigt konkurrensmedel for
Grand i Lund. Det handlar om att séitta sig in i och forstd kundens behov.
Personalen maste lyssna pa gasten och agera darefter, baserat pa den kunskap de
besitter. Denna serviceanda ar ocksa kannetecken for hotellets personal. Ibland
verkar det nastan som om personalen vérderar service hogre &n vad gésten gor.
Camilla Olsson tror att branschen 6éver huvud attraherar en viss typ av méanniskor
som & speciellt engagerade i sitt arbete och som har ett eget intresse av att
leverera god service.

Vidare berdttar hon att en mangd aktiviteter gors for att hdja kompetensen inom
hotellet. Dels har man vissa individuellt utarbetade utvecklingsplaner, som man
utgdr fran nar man planerar en specifik utbildning, exempelvis kurser om
bokningssystemet "Fidelio”. Dels har man allméant kompetenshdjande aktiviteter.
Det kan rorasig om att en eller flera enheter besbker massor, studiebesok pa andra
hotell, gar kurser och lyssnar pa foredrag om service.

Varje enhet har, enligt budget, resurser att tillga for kompetenshojande aktiviteter.
Vad man exakt gor beror mycket pa vad som finns tillgangligt samt vad som &r
aktuellt i branschen.

Grand Hotel har som malsittning att rekrytera persona med rétt profil. Varje
tilltankt anstélld far skickat en broschyr dver Grands policy och det har faktiskt
hant att personer har tackat nej efter att ha l&ast denna. Syftet med att skicka ut
denna broschyr redan innan intervju & att man vill na dem som kan snabbt kan
identifiera sig med Grand. Enligt bade VD och receptions- och konferenschefen &r
det inte uteslutande utbildningen som avgor.

"Det galler att finna personer med ratt kompetens, men framforallt
personer med ratt attityd!” (Leif Paulsson, VD, Grand Hotel i Lund.)

Visserligen & personalen oerhort viktig for Grand. Verksamheten praktiskt taget
stér och faller med de anstdllda. Men man ska inte tro att personalen pa de olika
avdelningarna har byggt upp en sadan spetskompetens att de inte & utbytbara. Ju
langre man jobbat pa Grand desto béttre fortroende och ansvarskansla far man
gentemot gasterna och 6vrig personal, men enligt Camilla Olsson & inget unikt.

"Visst kan man bygga upp lojalitet och ansvarskdnsla men ingen ar
oersattlig” (Camilla Olsson, Receptions- och konferenschef, Grand Hotel
i Lund.)

Det fanns tidigare planer pa att utarbeta ett vinstandelssystem for samtliga fast

anstdllda pa Grand Hotel. Dessa planer genomfordes aldrig. Varfor har vi inte
riktigt fatt svar pa, men mycket tyder pa bristande fokus kring amnet pa
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ledningsniva. Hur systemet rent praktisk skulle fungera har vet vi heller inte, da
endast planer fanns och inga konkreta mallar gjordes upp.

Det finns bara en avdelning som har ett utarbetat provisionssystem och det &r
Receptionen. Provisionen baseras pa de sista fyra rummen som séjs per dag.
Personalen som jobbat vid tillfalet far dela pa en procentsats av intékten for
dessa. Summan av provision varierar ndgot beroende pa aktuell prissittningen av
hotell rummen.

536 Grand Hotdl i siffror

Den ekonomiska utvecklingen

Grand Hotel gick de forsta aren i borjan av 1980-talet lite battre an man hade
kalkylerat med. Det arrende Paulssons betalade till kommunen hade dels en fast
del och dels en rorlig del som var knuten till omséttningen. Att det gick bra redan
fran borjan gjorde att kommunen fick in mer pa arrendet &n vad man hade réknat
med och detta dverskott kunde investerasi fastigheten.

Pa fragan om hur den ekonomiska utvecklingen har varit under de & som Leif
Paulsson har varit med och drivit Grand Hotel far vi svaret att Grand Hotel foljer
branschen i stort, nér det & daliga tider for branschen sa & det ddliga tider for
Grand. Paulsson har inte uppfattningen att Grand under nagon period har gatt i
motsatt riktning. Daremot har Grand under ddliga perioder, framst tanker vi pa
krisen 1990, drabbats lindrigare &n manga andra.

Slutet av 1990-talet fram till & 2000 gick det, som for branschen i Gvrigt, stadigt
béttre for Grand, se diagram nedan. Nettoomséttningen 6kade fran 1997 — 2000
med 15 miljoner.*® | samband med &rsredovisningen 2000 sp&dde man en fortsatt
positiv utveckling av omséttning och resultat men pa grund av den alménna
konjunkturnedgangen uteblev denna dkning och det blev i stéllet en marginell
nedgang. Nedgangen till trots ligger man &ven 2001 hogt ver 1999 &r nivéer.'®

Figur 5.3.6:1: Grands ekonomiska utveckling

% Arsredovisning for rakenskapsaret 2000, Hotell och Restaurang AB Grand i Lund
190 A rsredovisningen for 2001 & i skrivande stund inte underskriven av revisor och styrelse. Vi
kan darfor inte hanvisatill ndgra siffror.
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Infor 2002 ser det &er igen ut att vanda uppat. Som laget & nu stér sig Grand
mycket starkt. Sa gott som hela fastigheten &r renoverad och detta gor att man inte
behover befara ovantade utgifter for akut underhdll. Paulsson menar att man med
detta har mycket god kontroll pa sina utgifter. Detta gor att Grand tror sig kunna
std emot ddliga tider battre &n man har gjort innan, och sannolikt dven béttre an
sinakonkurrenter.

Nyckeltal i jamforelse med branschsnittet

Viktiga nyckeltal i branschen & genomsnittlig rumsintakt och revpar. Revpar &
ett matt for den genomsnittliga intékten per tillgangligt rum. Detta & hogst
intressant eftersom hotellbranschen har en generellt 1&g beldggningsgrad, just nu
pa 47 %. Grand star sig bra mot snittet med en genomsnittlig belaggningsgrad pa
55%-60%.

Grand Hotel ar ett hotell i den Gvre prisklassen, med en genomsnittlig rumsintakt
pd 1050 kr mot branschsnittets 799. Detta tillssmmans med den hogre
bel ggningsgraden gor att Grands revpar ligger 1angt hogre an branschens, knappt
600 jamfort med branschens 366.

Figur 5.3.6:2: Fordelning av intakter

Diagrammen ovan visar en avsevard skillnad i hur intékterna &r fordelade mellan
de olika verksamheterna pa Grand i forhdllande till branschens genomsnitt. Tittar
vi palogisidan star denna for hela 60 % av intékterna medan de pa Grand, trots
hog revpar, bara utgor 41 % av intékterna. Darmed & Grand troligen inte lika
beroende av efterfrdgan pa logi som manga andra i branschen. Uppgiften om
restaurangintakter innefattar aven intakter fran arrangemang i festvaningarna, men
det & likvd8l avsevart mycket hogre an branschgenomsnittet. Leif Paulsson
framhdller detta som en styrka. Aven om efterfragan pa logi och konferens viker
finns det altid de som vill firasina hogtider pa Grand Hotel.

Aven vad det galler fordelningen av kostnader skiljer Grand sig frén genomsnittet.
Hogre personalkostnader och hogre kostnader for révaror visar att Grand Hotel
sannolikt & mer angel&gna om service och kvalitet an det genomsnittliga hotellet.
Som vi tidigare ndmnt i samband med omorganisation & Grand noga med att



man, om man behover skara kostnader, drar ner pa over head kostnader i forsta
hand. Allt for gasten ska drabbasi minsta man.

5.4 Grand Hotel | externt fokus

Med en beskrivning av Grands egen uppfattning kring kunder och leverantorer
vill vi tydliggéra hur Grand beddmer sin konkurrenssituation. Det finns en mangd
olika kdpare av de tjanster som Grand med stéd fran sina leverantorer erbjuder
och kund- och leverantdrsgruppen gar inte att beskriva som ndgon heterogen,
géalvklar och l&ttidentifierad grupp.

541 Kundrelationen

Receptionschef Camilla Olsson inleder med att betona att Grands kunder alla har
sina speciella behov. Kundernas krav pa service, kvalité och pris varierar ocksa
inom Grands kundgrupp.

Malet for Grand & locka lonsamma kunder men vagen till att finna dessa och
separera dem fran dvriga potentiella kunder ar lang och komplicerad. Trots att 80-
85 procent av kunderna utgors av affarsresendrer & det enligt Camilla Olsson
inget Oonskemd att enbart fokusera verksamheten pa denna kundgrupp. Kunder
som stéller krav vilka naturligt kan matchas med hotellets befintliga resurser och
kompetenser & naturligtvis attraktiva. Faktorer som kundens framtida
tillvéxtpotential som hotellkund och vilka kostnader som betjaning av kunden
medfor maste enligt Camilla Olsson ocksatas hansyn till i kundrel ationen.

For Grand ar det lika viktigt att identifiera trender bland sina kunder som att folja
den demografiska forandringen bland dem. Hotellet upplever att bade det
nationella och internationella affarslivet genomgatt och fortfarande genomgér en
typ av generationsskifte. Det &r viktigt att Grand uppmérksammar, analyserar och
utvecklar sin verksamhet i enlighet med densamma. N& det géler
privatresendrerna vill Camilla Olsson uppmérksamma och kalibrera sina
erbjudanden enligt radande bransch- och konsumtionstrender i Sverige och
omvérlden.

Att strikt folja trender och standigt foréndra verksamhetens erbjudande och
koncept for att kundanpassa kostar mycket. Valet av vilka kunder som man vill
inrikta sig mot & av denna anledning nagot som Grand upplever som svart. Med
ovanstéende resonemang menar de att det & manga faktorer som paverkar
kostnaderna och darmed |6nsamheten for olika kundgrupper i olikariktningar.

Grand har ett antal riktigt stora kunder som enligt ekonomichefen, Jorgen

Uddenés, totalt st star for en stor del av den totala bel dggningen under aret. Mot
dessa kunder jobbar man med arliga avtal dar forhandlingarna kring, volymer, pris
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och mojligheten att om- och avboka diskuteras i detalj. Nagot som hotellet anser
stérka deras forhandlingsposition &r att flera av storkunderna anser det som viktigt
att Grand kan nyttjas i kundernas egna externa kundrelationer. | denna situation
finns det ett 6bmsesidigt intresse i att kunna erbjuda Lunds lokala, men &ven
regionens néringsiv, en bra representationsmatsal och mgjligheter till
forstklassiga konferenser och sammantraden.

Priskanslighet hos gasterna

Enligt Leif Paulsson & det endast under helger och en kortare period av
sommaren som Grand upplever sina kunder som priskansliga. For att behalla en
god beldggning under dessa perioder jobbar man aktivt med olika former av
weekenderbjudanden. Infor sommaren 2002 berdttar Camilla Olsson att hotellet
ska utoka detta koncept med en ny typ av prisstrategi.

Grand kommer under sommaren for forsta gangen att ga ner kraftigt i pris for att
forsbka skapa |onsamhet genom hog beldggning framfor hoga marginaer. Med
denna strategi vill man samtidigt forsbka tona ner den allmanna uppfattningen att
Grand & ett for dyrt aternativ att ens Overvaga vid hotellboende som
fritidsresenér. Infor kampanjen & Grand dock noggranna med att det handlar om
att klara sig pa lagre marginaler genom fler sdlda gastnétter och inte pa négot sétt
om nagon ekonomiversion av Grand. Kvalité och service skall altid vara den som
kunden med rétt kan férvantasig av ett forsta klassens fullservicehotell.

Inom normalt g priskansliga kundgrupper upplever hotellets verksamheter ibland
en Okad priskanslighet som en direkt reaktion pa den ekonomiska konjunkturen
sdvé nationellt som internationellt. Aven tillfaliga interna branschsvangningar i
vissa grupper paverkar prisfokuseringen vid bade de arliga avtalsforhandlingarna
och de normala bokningarnainom savé hotell, restaurang som konferens. Som ett
exempel pa kandigheten forlorade Grand ca 50 hotellnétter fran en och samma
storkund dagarna efter terrorattackerna mot New York den 1lseptember 2001.
Lyckligtvis derkom kunden med nybokningar redan efter ett par veckor. Camilla
Olsson menar att reaktionen anda bekraftar den starka internationella paverkan
som ett lokalt fristaende hotell i Lund utsétts for.

Det forekommer att kunder i utbyte mot lite lagre service och kvalité vill fa ner
priset for Gvernattningar, storre privata bjudningar eller nyttjandet av festlokaler
mm. Leif Paulsson menar att Grands kundpolicy &r att i langsta méjligaman alltid
vara tillmotesgdende och flexibel men att man & noggrann med att i grunden
alltid erbjuda samma hoga kvalité och servicegrad. Detta p g a av det annars finns
risk for att inte fullt informerade gaster far en felaktig bild av hotellet och dess
varumarke.

| relationen med kunder som har speciella onskemdl utdver normal service &r det
snarare sa att Grand idag & mana om att ta betalt for extra service som tidigare
gjordes utan reflektion 6ver de egentliga kostnaderna. Vill en konferensgast att
hotellets personal ska ta hand om registrering och anmélning av deltagarna utgar
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exempelvis idag en avgift pa 185 kr/timma, nagot som aldrig tidigare debiterades
kunden.

Kunder som aktivt jamfor priser, sdvd foretag som privatpersoner, behandlar
Grand enligt Camilla Olsson pa ett Gppet och professionellt sitt genom att de vid
behov informerar om den prisstrategi, yield management som Grand tillampar.
Specidlt foretagskunderna har stor forstaelse for systemet och vanan att forhandla
om priser med storre kedjor har gjort dem val insattai prisséttningens spelregler.

"Jag ger hellre bort ett rum an att forlora en diskussion med en bra
kund.” (Camilla Olsson, Receptions- och konferenschef, Grand Hotdl i
Lund)

Oavsett kundens 6nskemal, krav, behov och eventuella synpunkter pa priset ar
Grands mal i relationen till kunden att alltid leva upp till de forvantningar som
stélls pa ett forstklassigt hotell. For att kunden skall bli néjd maste hotellet
leverera en upplevelse som Overstiger kundens forvantningar. | begreppet
forvantningar betonar Leif Paulsson att allt fran personalens beteende, inredning,
atmosfar, mat- och vinutbud samt stadning ingar.

Av det som Grands bitradande restaurangchef, Halil Esberk, beréttar kan vi sluta
oss till att Grand aktivt forsoker andra den allméanna uppfattningen om att Grand
endast & nagot for den &ddre generationen och dessutom dyrt. Genom att
poangtera dess unika service, atmosfar och genomgaende kvalité vill Grand att
ala kunder som vill unna sig det lilla extra i vardagen €eller till fest, bade privat-
och som foretagskunder, ska kdnna sig hemma pa Grand.

L angsiktiga kundrelationer

Avsaknaden av ett utbyggt stamgastprogram & en svaghet som hotellets ledning
& medveten om. | férhallande till deras konkurrenter som i dagsléaget ingér i olika
kedjor erbjuder Grand inte nagon typ av lojalitetsprogram. Konkurrenterna starker
sina kundrelationer med exempelvis elfte natten gratis, gratis uppgradering av rum
i man av tillgang, dubbelrum istéllet for enkelrum, rabatterad telefon- och
hyrbilskostnad samt tillgang till motionsanlaggningar, bastu och solarium. Under
perioden nér hotellet ingick i marknadsforingskedjan Best Western forekom olika
typer av gemensamma lojalitetsprogram, nagot som sedan uttrédet inte
aterupptagits. Den storsta férandringen pa kundsidan i samband med Gvergangen
fran kedjetillhorighet till fristdende hotell & enligt VD:n Leif Paulsson att man
eventuel It forlorat bokningar under sommar och helg men da han upplever Grands
varumarke som mycket starkt kanner han inte att de lénsamma kunderna har
svikit, utan snarare uppskattat att de gar sin egen vég.

Camilla Olsson uppfattar inte att de maste prioritera ett inférande av
lojalitetsprogram for att gora redan dterkommande géaster mer lojala, utan de vill
snarare skapa nya paketpriser och erbjudanden for att locka helt nya kunder och
Oka bel&ggningen under veckosl ut.
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For att forbéttra kundkontakten ytterligare arbetar Grand med att utveckla en
kunddatabas for att pa ett béttre satt kunna folja upp och aterkommatill I6nsamma
gaster exempelvis foretag som har konferens med dvernattning. Camilla Olsson
tror géav att I6nsamheten kan hojas om de arbetar strategiskt mer fokuserat pa
béda fronterna.

54.2 Leverantdrsrel ationen

Grands ndtverk av leverantorer & omfattande och de utgdr en mycket viktig
ingrediens i driften. Av denna anledning vill inte Leif Paulsson och hotellet se
aktérerna i nadtverket som endast leverantdrer, utan som langsiktiga
samarbetspartners. Viktiga avvagandena som hotellet gor i valet av leverantOrer &r
utover det faktiska innehdllet i tjansten eller varan, aven vilket inflytande Grand
har pa sin samarbetspartner. Fragan om leverantoren kan stélla upp pa Grands
krav, villkor och varderingar & mycket viktig.

Enligt Camilla Olsson paverkas Grands position mot leverantdrerna i branschen
sdlan av ndgon vertikal integration, varken framét eller bakat. Det som framst
paverkar positionen och balansen i negativ riktning och i forlangningen
[6nsamheten, &r risken att bli hanvisade till leverantérer med monopolstélining i
branschen.

Valet av leverantor

Vaet av samarbetspartners @ ett noggrant och omsorgsfullt beslut som |6pande
utvarderas, allt for sténdigt soka nya végar till foérbattring av verksamheten och
samarbetet. En av anledningarna till Grands mycket seridsa instéllning kring
samarbetspartners ar agarens filosofi att ett fel fran en samarbetspartner adrig far
ge negativa effekter pa den aktuella kunden.

Leif Paulsson stéller ett antal grundldggande krav pa sina samarbetspartners. De
skall leverera rétt vara eller tjanst till rétt pris och kvalitet vid rétt tillféale. Alla
samarbetspartners maste dessutom acceptera Grands socida och miljoméssiga
varderingar. Innan ett samarbete inleds tydliggor foretaget aen principen att ala
samarbetspartners maste vara redo att ta bade ekonomiska och goodwillméssiga
forluster om misstag fran deras sida orsakar negativa effekter for Grands gaster.

Négra stora prisméassiga utspel upplever Grand sdllan fran sina samarbetspartners.
Forandringar i pris och kvalité férekommer inte om det inte finns valgrundade
skdl. Ledningen anser galva att deras genomgaende princip att sitta kvalité
framfor pris i forhandlingarna ger denna effekt. De som levererar till hotellet &r
stolta Gver samarbetet och har inte simre marginaler pa sina leveranser till Grand
antill andrai branschen.

Foretaget kanner inte nagot behov av att samarbeta med storskaliga leverantorer
som & specidllt inriktade mot hotellbranschen. Nér hotellet ingick | Best Western
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nyttjade de i stbrre utstrackning stora leverantdrer som vid central upphandling
mot marknadsforingskedjan prispressades. Andelen stora centralt styrda
leverantrer pa Grand, kopplade till kedjesamarbetet, var dock aldrig sa stor att
det innebar nagon storre kostnadsméssig forsamring att 1dmna. Personalen
upplever de unika leverantérerna som mer tillmétesgaende, flexibla och villiga att
agera efter korta omstalIningstider, alt i linje med Grands 6nskemal. Ledningen
& medveten om att detta genererar nagot mer administrativa kostnader men
fordelarna med deras mindre, speciellt utvalda samarbetspartners &r trots alt av
storre vikt.

Endast vid ganska komplicerade installationer, specifika for hotellverksamheten,
har Grand vat att anvdnda sig av ndgra av de storsta leverantdrerna pa
marknaden. Jorgen Uddenas beskriver att detta exempelvis galler hotellets
satsning pa nya gemensamma bokningssystem och rummens betal-TV funktioner
samt mojligheternatill 1T-uppkoppling. Bakomliggande skdl till beslutet & utéver
bristen pa kompletta leverantorer majligheten till kontinuerlig service, support och
uppdatering. D& produktutvecklingen pa omradet & snabb upplever Grand det
som tryggt att ha en stabil leverantdr med resurser att uppdatera och komplettera
funktioner allt eftersom kundens krav inom omradet stiger.

MiljGaspekten

| ala relationer, men framfor allt i leverantorsrelationen, betonar Grand sin
omsorg fér omvéarlden genom ett aktivt miljoarbete. Miljon & en gavklar del i
foretagets mal att standigt forbattra verksamheten och i forlangningen
|6nsamheten’™. Foretaget vill se miljoarbetet som en integrerad del av den dagliga
driften och inte som ett paralellt projekt till den normaa verksamheten. Vid
anlitande av nya externa leverantorer som inte sedan tidigare & samarbetspartners
till hotellet forsékrar de sig altid om att leverantdren jobbar med miljévanliga
material- och arbetsmetoder.

534 Grands marknadsposition

Grand forsoker standigt forbéttra sin position mot konkurrenterna. Under de
senaste tio aren har Grand dock upplevt en alt tuffare lokal konkurrens. Vd:n Leif
Paulsson menar att Scandic Star Hotels etablering som genomférdes med
kraftfulla marknadsforingsatgarder var sarskilt kannbar. Beskrivningen av
marknadspositionen i forhallande till konkurrenterna varierar beroende pa om
man utgdr fran hela verksamheten eller man delar upp den i hotell, restaurang,
konferens och festvaning. Oavsett vilken del man fokuserar pa anser Grand att de
faktiska konkurrenterna &r 1&tt réknade.

"| dagdéaget uppfattar jag inte att vi har nagra riktigt tuffa lokala
konkurrenter.” (Leif Paulsson, VD, Grand Hotel i Lund)

191 Grand Hotels policy, foretagsintern folder
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Nér det géller hotell menar Camilla Olsson att konkurrenterna framst & Scandic
Star Hotel och First Hotel i Lund, Hotel SAS Radisson, Hotel Kramer, Elite Hotel
Savoy och Hotel Méster Johan i Mamad. Inom konferens dterkommer Scandic
Star Hotel, Hotel SAS Radisson medan Scandic Hotel Triangeln och till viss del
AF- borgen och Kulturen i Lund tillkommer. N&got som eventuellt kan ge Grand
forstarkt konkurrens &r att Scandic Hotel Triangeln framOver skall omformas till
ett nagot mer pakostat Hilton-Scandic Hotel. For Grands matsalar finns det enligt
restaurangchefen ingen riktig konkurrent i Lund utan de restauranger som lever
upp till samma, service, kvalitet och niva pa mat- och vinutbudet i kombination
med en speciell atmosfar aerfinns framst i Malmé och Képenhamn. Vad det
gdller festvaningen uppfattar Grand att konkurrensen kraftigt varierar beroende pa
arrangemangets storlek. For mindre fester upp till ca 80 personer & konkurrensen
stor, det finns manga cateringfirmor, festarrangdrer och organisationer som
antingen arrangerar hela festen eller som endast hyr ut lokalen. Né&r
arrangemangen ligger i storleksordningen 200 personer eller storre upplever man
pa Grand ingen riktig fullservice konkurrent. Akademiska foreningen och Scandic
Star Hotell ses som de endai Lund med samma fysiska kapacitet.

Styrkan Leif Paulsson menar att Grand har mot de olika konkurrenterna ér deras
formaga att erbjuda hela utbudet tjanster pa en genomgaende hog niva under ett
och samma tak. Hotellet erbjuder allt fran utmérkt mat och dryck till bra
konferensanldggning med majligheten till forstklassig 6vernattning. Ledningen
upplever inte sina konkurrenter som lika kompletta och ingen kan méta sig med
Grands atmosfar, vilket gor varje besok till ndgot utdver det vanliga.

Framtiden

Hotellet jobbar aktivt for att inte fastna och leva pa gamla framgangar. Camilla
Olsson beskriver att ett ma i en hardnande konkurrens &r att Grand ska folja sin
publik och att hotellet redan nu skall vara ett vattenhdl for framtidens potentiella
kunder. Delar av verksamheten omriktas av denna anledning for att tilltala 25- 40
driga affarss och privatresenarer som arbetar och ror sig i framtida
tillvaxtbranscher. Ledningen anser att Lund med sin koncentration av |8kemedel
och IT-bolag utgdr en god grund for tillvéxten av en framtida mycket 16nsam
kundgrupp.

Forhoppningarna  att Oresundsbron och den nya kommunikationen med
Oresundstagen skulle forbattra Grands stéllning i regionen och minska den lokala
konkurrensen genom ett storre kundunderlag har tyvarr g infriats. Nagon egentlig
okning av antalet gastnatter till f6ljd av Oresundsregionens utveckling upplever
inte personalen pa Grand. Eventuellt finns det en svag tendens till en vaxande
kundkrets under sommaren men huvudsakligen & dessa kunder mycket
priskansliga och nyttjandet av olika typer av kampanjer och erbjudanden innebar
inget riktigt 1yft for I6nsamheten. En réadsla i samband med brodppnandet var att
den harda konkurrensen i K&penhamn och en tendens till dveretablering av hotell
pa den danska sidan skulle smitta av sig till regionen och innebara krav pa lagre
marginaler i bade Malmo och Lund. | efterhand har det visat sig att radslan var
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overdriven och for Mamaos del helt obefogad. Receptionschefen Camilla Olsson
beréttar att antalet gastnatter i Malmo ndmligen Okar stadigt och under de senaste
aren har Malmo for forsta gangen pa manga ar haft en storre genomsnittlig ékning
an Lund.

Kombinationen av Oresundsregionens expansion och nyetableringar i Danmark
har dock paverkat Grand. Ett exempel & att Grand inte kan méta sig med &r
servicen som exempelvis Hilton vid Kastrups flygplats erbjuder genom gemensam
hotell- och flygincheckning. Detta har medfért att hotellet i vissafall forlorat sista
Overnattningen med annars lojala konferens- och affarskunder till just Hilton i
K 6penhamn. Man har nu en marknadsandel pa ca 15 %, vilket &r aningen |agre &n
for ett par ar sedan.

Angaende konsumtionstrender inom branschen som paverkar kundernas va och
darmed konkurrensen i olika riktningar & Grand tacksamma for att det inte finns
nagon valutvecklad hotell- konferens- och spa-anléggning i sydvéastra Skane.
Camilla Olsson upplever att den konkurrens som finns, inom kombinationen av
spa och konferens, & nagot avtrubbad da den enda riktigt stora aktdren med ett
komplett utbud av hég service & Hotell Tylésand utanfér Halmstad.

" SA lange det inte byggs ndgon ny spa-anlaggning i Lund eller sydvastra
Skane ar vi tacksamma” (Camilla Olsson, Receptions- och konferenschef,
Grand Hotel i Lund)

For att forstarka sin konkurrensforméaga vill Grands ledning finna en nisch eller ett
omréde inom verksamheten dar de med sékerhet anses som de basta. Thop med
denna strategi ska hotellet 6ka sin  kundbearbetning och den aktiva
marknadsféringen mot utvalda kundgrupper. Prisflexibiliteten skall ©kas och
stampeln att Grand & dyrt skall tonas ner i relationen med de nya potentiella
kundgrupperna. | kombination med ovanstaende vill VD Leif Paulsson att Grand
ska utveckla sin lyhordhet kring kundernas onskemd och framover ocksa aktivt
véga siga att de tillhor den absoluta spetsen i Oresundsregionen.
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544 Grand Hotel och kulturlivet

Under Grands nu drygt hundradriga historia har etablissemanget altid haft en stor
betydelse for Lunds kulturliv och man & noga med att férvalta detta arv vél. Vid
100-&rsjubilumet 1999 fick Grand utndmningen Arets Kulturkrog i tidningen Bon
Appétit med foljande motivering:

Utmarkelsen Arets Kulturkrog har tilldelats Grand Hotel i Lund, vars
100-arsgjubileum helt gatt i kulturens tecken. Ett helt ar har préaglats av
kontinuerligt aterkommande evenemang inom omradena konst, litteratur,
historia, mat- och vinkultur. Samtliga med lundensisk anknytning.
Kvaliteten har varit genomgaende hog och den publika responsen ett
tecken pa att man kan nd framgang utan att falla for kommersiellt
gangbara jippon och dussinkultur 1%

Som framgér av citatet firades alltsd de 100 &ren under hela &ret och inte bara den
24 februari, som ju var datumet for Grands 6ppnade. Paulsson hade lége funderat
pa hur han skulle ta tillvara detta gyllene tillfalle marknadsfora Grand pa basta
sétt. Nar han val hade beslutat sig for att 12ta firandet fortga under hela aret fick
hela personalen vara med att brainstorma fram idéer. Detta fungerade mycket bra
men Paulsson kom aven pa tanken att bilda en kommitté av personer utanfor
Grand som kunde ha andra infalsvinklar. Kommittén skulle representeras av
personer med olika intressen i Lund, ndgon fran universitetet, nagon fran
naringslivet, nagon fran politiken, ndgon med intresse for kultur o sv.

Kommitténs arbete mynnade bland annat ut i det man kallar kostcirkeln — en serie
forelasningar om mat och matkultur. Detta arrangemang var sa lyckat att man har
fortsatt aven efter jubileumsdret.

Detta kan med sannolikhet sigas var tack vare en annan utkomst av den externa
jubileumskommittén. En av medlemmar, Patrick Meurling, berédttar hur man ur
kommittén bildade Grandiosa Sallskapet. Syftet med Grandiosa Sdllskapet &r att
foreningen ska fungera som ett stod till Grand Hotel. Mdlet &r att se till att folk i
Lund ror sig mycket pa Grand. For att na detta mal anordnar Grandiosa mindre
fristdende arrangemang. Vissa av dessa arrangemang ar 6ppna for allménheten
men meningen & att Grandiosas medlemmar i dessa fall ska ha en fordel, t ex
nagot l&agre pris om det tas ut en entréavgift. Grandiosas medlemmar var vid start
700 och det finns ingen anledning att tro att denna siffra ska ha minskat, snarare
tvart om. Som medlem far man hemskickat ett medlemsbrev med de arrangemang
Grandiosa har schemalagt pa Grand och aven de evenemang Grand Hotel salva
har planerat. Medlemsbrevet kan med andra ord ses som en typ av direktreklam
fran Grand till mottagare som man redan vet har ett aktivt intressei Grand.

102 hitp://www.bonappetit.nu/0999kulturkrog.html , 2002-05-15
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Leif Paulsson & mycket n6jd med utbytet med Grandiosa Séllskapet. Han kallar
séllskapet vanforening och menar att de i har lycktas med sitt mal — att fa folk att
rora sig pa Grand. Relationen mellan Grandiosa Sallskapet och Grand Hotel
beskriv nd&rmarei bilaga 7.
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6 Analys

Inledningsvis kommer vi att analysera Grands situation utifran var beskrivning av
den svenska och internationella hotellbranschen. Vi kommer att analysera hur
forandringar i resandet, affarsliv och trender paverkat Grand. Analysen kommer
aven att beréra Grands strategiska process och vagval vid de strategiska beslut
som fattas av varje enskild aktor. Med utgangspunkt fran den faktiska situationen
som analysen ger vill vi med en variant av Porters modell, five forces, vidare
analysera hur den lokala omgivningens intressenter, styrkor och utveckling, kan
ha paverkat Grands formaga att agera som ett helt fristdende hotell. Modellens
syfte ar att fungera som grund for de olika intressenternas paverkan pa en lokal
niva, allt utifran den fallforetagsbeskrivning vi tidigare framstallt. Vi avslutar
analysen med att titta pa Grands interna resurser, som analyseras med hjalp av
VRIO-modellen och teorier om entreprendr skap.

Véar uppfattning & att Grand Hotel i Lund i stor utstréackning paverkas av
omvaérldens utveckling. Lund har ett intressant, delvis internationellt néringdliv,
ett antal globalt verksamma foretag, ett universitet och aven ett stort §ukhus. Med
vetskapen om att hela Oresundsregionen héller pa att utvecklas mot négot av ett
nordiskt nav for naringdiv, forskning och kommunikationer ser vi att
forutséttningarna for att driva ett forstklassigt fristdende hotell i Lund och
regionen stadigt forbéttrats. Att Lund och Oresundsregionen bedomts som en
vaxande och @nnu inte méttad marknad mérks dven pa de stora internationella
kedjornas intresse, vilka under de senaste 10 aren flyttat fram sina positioner i
omradet.

Om man utgdr ifrén att globala foretag med stor internationell handel och utbytet
av idéer & faktorer som delvis paverkar globaliseringstakten sa anser vi att Lund
med sina storféretag och sitt universitet aktivt deltar i processen. Detta ser vi som
en faktor som 6kar Grands majlighet att agera som fristdende hotell.

For hotellet har utvecklandet av den nya informationstekniken annu inte paverkat
resandet och beldggningen i ndgon storre utstrackning. Det &r istdllet framst synen
pa behovet av marknads- och reservationskedjor som verkar ha forandrats.
Kedjornas uppgift framstar med den nya tekniken inte riktigt lika vardefull da
varje hotell i dagsléget kan léagga upp sin egen hemsida och sitt eget
reservationssystem kopplat till exempelvis det interna "yield management”
systemet. Vi uppfattar att detta kan ha gjort det léttare fér Grand att agera som
fristdende hotell. Vi anser dock att en egen hemsida inte helt kan ersitta
reservations- och marknadsforingskedjorna da de olika sbkmotorerna pa Internet
uppréttar specifika avtal med dem.

En forhoppning om okad beldggning i samband med de senaste arens nya och
forbéttrade kommunikationer i regionen verkar till stor del uteblivit. Att det inte
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bara var Grand som hade nagot for stora forvantningar syns aven pa de mycket
offensiva etableringar som gjorts av kedjor i och kring Lund under senare .

Om nu varken IT-utvecklingen eller de forbéttrade kommunikationerna i
Oresundsregionen paverkat Grand sarskilt mycket har foretagets forméaga att som
fristéende hotell ligga rétt i forhdlande till konsumtionstrenderna varit desto
béttre.

Grand har kontinuerligt forandrat och anpassat sitt koncept, produkterna och
tjansterna for att méta de lokala kundernas 6nskemal. Med enkéter och forsiktiga
fragor vid in- och utcheckning utdkas hela tiden basen for den aktiva
kundanpassningen. Vid en narmare anays av hotellet finner vi ndgra for Grand
gynnsamma likheter mellan hotellets produktdifferentiering och de trender som
vaxer sig adlt starkare bland dagens moderna konsumenter.

Vi ser att hotellets unika och individuella inredning formediar en kénda av bade
personlig omsorg och trygghet. En verksamhet med utrymme fér stora
personligheter inom personalen och en hog grad av personlig service forstarker
kundens trygghetskansla, vilket &ven ligger i linje med de forutspadda
konsumtionstrenderna.

En speciell klubb med ett antal gemensamma intressen som exempelvis Grandiosa
sillskapet 6kar kundernas kansla av tillhorighet. Vi ser att hotellets formaga att
uppfylla ala kunders speciella 6nskemd och erbjuda unika helhetsldsningar
stérker kundens kénsla av unikhet. Trenden att fly vardagen och unna sig gav
ndgot extra ligger exempelvis helt i linje med Grands stora mat-, vin och
whiskeyutbud. Hela byggnaden i sig & nagot som innebar en flykt fran vardagen
och darmed nagot som vi anser hjalpt Grand att agera som fristdende hotell.

Aven hotellets installning till miljo och etik i kund- och leverantorskontakter
anser vi ligger rét i tiden. Foretagets nadgot lagmédda men personliga
marknadsféring samt dess seriosa instéllning kring kundkvalité skapar enligt var
uppfattning ratt typ av langsiktiga relationer med émsesidig respekt. Onskemdlet
om att framover fokusera mer pa vissa foérdefinierade kundgrupper stammer vél in
med de trender om dkad |6nsamhet som forutspas genom denna strategi. Nagot
som formedlar bilden av att Grand i dagslaget & medvetna om att kunden kan
aterkomma i olika skepnader med olika krav ar att hotellet redan informerar
medlemmar i konferensgrupper om den kommande sommarkampanjen.

Den strategiska processen

Grand Hotels strategiska planering kan ses som ett exempel pa teorin om att
planen tar form under dess vandring genom organisationen. Hela processen &
ganska diffus och svaranalyserad utifran de fa svar som vi fétt fran ledningen. Vi
ser inte processen som en rationell och logisk planering med utgangspunkt i
endast den centrala ledningen. Diskussioner pa ala organisatoriska nivaer,
tillfalligaintryck och idéer fran omgivningen samt ett stort personligt engagemang
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ar det som verkar utforma stora delar av hotellets strategiska planering. Vi
uppfattar att den centralt kontrollerade processen som genomfdrs i flera av
kedjornainte passade hotellets |okala ledning.

| likhet med den forhadllandevis okontrollerade utformningen av den strategiska
planeringen géller detta aven Grands arbete i det strategiskt forandringsarbete.
Hotellets goda formaga att strategiskt anpassa sin verksamhet till radande trender
pd marknaden har vi redan poangterat. Foretagets formaga att snabbt och
beslutsamt kunna forandra organisationsstrukturer och andra strategiska faktorer
& dock svart att bedoma Hotellets bedut att med kort varsel hoppa av
fastighetsaffaren i borjan pa 1990-talet och skéra kostnader genom uppsagningar
nér |6nsamheten fortfarande funnits, & en formaga som dock verkar hjapt Grand
att sté pa egna ben. | de sma strategiska forandringar som dagligen genomfors gar
Grand nddvandigtvis inte samma vag som sina konkurrenter, utan de verkar hela
tiden utga fran hur utvecklingen kan ske med bibehallande av sin unika historia,
atmosfar och sitt starka varuméarke.

Det tydligaste skalet till att Grands strategiska planering inte foljer nagra
aterkommande och tydliga riktlinjer upplever vi vara VD:ns entreprencrsstil. Den
kénnetecknas av snabba bedut, korta beslutsvagar och ett brinnande intresse for
att fanga och utveckla nya méjligheter. Tyvarr uppfattar vi dock att organisationen
inte riktigt har formagan att greppa och implementera alt, utan en del projekt
sl&pps medvetet redan pa idéstadiet. Vi uppfattar att oformagan att genomfora
vissa forandringar i organisationen & en bidragande orsak till att ledningen
upplever att en mer formell och strukturerad strategisk planering & en kostsam
och resultatmassigt osdker process.

Strategiska beslut inom Grand

Vér uppfattning & att Grand utformar sina strategier utifrén en kombination av
lokala och regionala marknadsforutséttningar samt egna resurser. Inom hotellet
verkar det inte langre finnas nagra ambitioner att uppnd nagon typ av
stordriftsfordelar. Hela resonemanget kring stordrift, erfarenhetskurvor och
kostnadsfoérdelar som konkurrensstrategier framstar som nagot avlagset. Att jaga
kostnader & nagot som vi upplever att Grand gjort periodvis, bade som
kedjehotell och som fristdende, men skalet har da varit att rusta verksamheten for
samre tider, inte for att vinna marknadsandelar i en priskonkurrens.

Hela foretagets grundldggande strategiska vagval ar istéllet kopplat till tankarna
kring differentiering och fokusering. Mot de enskilda afférsresendarerna och
personerna uppfattar vi att Grand tydligt arbetar med att utveckla sin
konkurrensformaga genom produktdifferentiering. Hotellets forhoppning &r
uppenbarligen att det ska ge en sadan kundlojalitet att det kan kompensera for de
lojalitetsprogram som de mer standardiserade hotellkedjorna nyttjar i samma
syfte. FOr att na en tillrackligt hog differentieringsgrad laggs tid bade pa
utvecklingen av de fysiska resurserna sasom fastigheten, inredningen och
produktutbudet men det genomfors &ven ett omsorgsfullt arbete kring varumarkets
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utveckling mot kunder och leverantérer. Vi ser att detta & en viktig process for att
sakerstalla Grands position som fristéende aktor.

Nar det galler kontakten med storforetag och vissa féretagsarrangemang, sasom
exempelvis konferenser, uppfattar vi ledningens arbete som mer strategiskt
fokuserat. Grand vill genom en riktad produktdifferentiering vara det gavklara
valet nar regionens tillvaxtforetag inom |akemedel, Telecom och bioteknik véljer
plats for konferensarrangemang. | relationen med storféretag ser vi att Grand
arbetar nagot mer fokuserat &n med sina erbjudanden och konceptet &n till Gvriga
potentiella kunder.

Grand & som sagt en fristdende aktor som inte nyttjar stordriftsfordelar i
skapandet av konkurrensférdelar. Vad hotellet kan anses nyttja, i ett forsok att oka
konkurrensférmagan ar istéllet deras ”know-how” fran arbetet med Hotell Lundia
som ingdr i samma koncern. Genom att VD:n Leif Paulsson dagligen ar
involverad i bada verksamheterna finns mer kunskap och information bakom alla
dagliga beslut &n som varit fallet om Grand var entreprendrens enda projekt inom
den lokala hotellbranschen.

Vad avser hotellets instdllning till produktdifferentiering sa upplever vi att Grand
& medvetet om att det kommer krévas bade tid, beslutsamhet och stora
ekonomiska resurser for en konkurrent att skapa exempelvis ett varumérke med
samma lokala och regionala styrka. Av den anledning ser vi det som naturligt att
Grand vdljer att lyfta fram det mer & nagon annan immateriell tillgang i
differentieringsstrategin. Vi ser ocksa en koppling mellan valet att vara fristdende
och ovanstdende resonemang. Att betala for att na marknadsforingsméassiga
stordriftsfordelar & ju férlorade pengar om det egna varumérket lokalt och
regionalt upplevs som starkare an det som marknadsforingskedjan erbjuder.

Att arbeta med utvecklandet av distributionskanaler upplever vi inte som Grands
starka sida. For tillfallet & direkt kontakt med hotellet den huvudsakliga och enda
kanalen for bade kunder och leveranttrer. Grand har ju som bekant valt att sta
utanfor alla typer av samarbeten dv s &@en olika former av boknings- och
reservationssamarbeten. Sett mot det faktum att ca 70 procent av bokningarna
kommer fran lokala kunder later inte beslutet sa underligt men med hotellets
forhoppning att som fristdende aktor Oka belaggningen under sommaren och
helger uppfattar vi att nya distributionskanaler kontinuerligt dvervégs.

Hotellets aktiva arbete med utvecklingen av prisstrategier ligger helt i linje med
de stora trenderna i branschen. Att kunna erbjuda olika kunder varierande priser
beroende pa faktiska 6nskemal uppfattar vi som ett steg i riktningen mot ett
valutvecklat och kundanpassat hotellkoncept. Grands kommande sommarkampan;
och utvecklandet av olika paketpriser verkar vara ett nyténkande som uppskattats
av dlainom organisationen. Nu dterstar endast att se hur kunderna kommer att
reagera nar hotellet for forsta gngen ska konkurrera med priset och leva pa hogre
belaggning framfor marginaler. En farhdga som & vérd att namnas &r risken att
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kundernas omedvetna koppling mellan pris och kvalitet kan skapa ett framtida
felaktigt intryck av Grands varumérke men da samma problematik géller for ala
aktorer tror vi inte att situationen skulle ha varit annorlunda om hotellet ingick i
en hogklassig kedja.

Vi upplever det som mycket viktigt att hotellet fortsétter att forfina och
vidareutveckla det " yield management” system som idag styr Grands prisséttning.
Genom att kontinuerligt skapa mer och béttre statistik kring bel&ggning,
prisnivéer, bokningar och avbokningar kan hotellet arbeta for en jamnare
belaggning. Med mindre svangningar i beldggningsgraden kan, i likhet med de
foretagsagda kedjorna, en forbéttrad inre effektivitet uppnas, galande allt fran
personal, fastighets- och restaurangdrift.

Grandsrelation till branschenstillvaxt, kedjebildning och allianser

Nér vi analyserar det specifika skalet till att Grand fattade beslutet om att [amna
kedjesamarbetena & det svart att inte beréra VD:n Leif Paulssons stil som
entreprendr. Frihet och korta beslutsvagar & tydligen en viktig ingrediens for hans
personliga motivation. Trots att hotellets nuvarande VD under 70-talet var en
aktiv medlem och en person som bidrog till skapandet av marknadsf6ringskedjan
Inter S, verkar idag helaidén med gemensam drift av valda delar av verksamheten
ganska ointressant for Grand. Vi upplever att hotellet under de senaste tio &ren
standigt gjort sig alt mer oberoende av kedjesamarbeten och dylikt.

Att ingdi kedjesamarbeten ger upphov till bade 6kade intakter och kostnader men
hur 16nsamt det egentligen var for Grand att |amna samarbetena verkar inte nagon
i ledningen haett direkt svar pa Ursprungligen och i den diskussion som fors idag
verkar inte de ekonomiska faktorerna vara av avgorande betydelse, utan snarare
prioriteras gdalva frihetskénslan. VD:n Leif Paulssons personliga uppfattning om
att kedjornas styrning av hans verksamhet blev allt mer militant, tolkar vi som att
bedlutet att lamna kedjesamarbetet ursprungligen var mer ké&nsloméssigt an
ekonomiskt grundat.

De lokala branschkr afternas paverkan pa Grands utveckling

Branschrivaliteten

Lokalt i Lund uppfattar vi att det forekommer sava ren priskonkurrens som
konkurrens genom differentiering De enskilda hotellens olika konkurrensmetoder
sasom reklamkampanjer, nya produkter, prisutspel och okad kundservice far
naturligtvis konsekvenser for alla aktorer i omradet. Att Grand i detta |age helt
fokuserar sin konkurrens och uppmérksamhet mot de som agerar med
differentiering som strategi & foga forvanande.

Som hotellet beskriver det finns det inte mer &an ett faal lokalt jambordiga
konkurrenter. Trots att lokala kunder i Lund & det geografiska omrade som i
dagslaget genererar stora delar av intakterna anser vi att hela Oresundsregionen
maste ses som hotellets marknad. Detta da Grands ma &r att ligga i topp aven
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regionalt. Hotellet verkar i detta sammanhang vara tacksamma for & att den
rivalitet som i dagsléget finns pa den lokaa marknaden @nnu sa lange framst
fokuserat konkurrensen pa olika differentieringskampanjer och inte pa den for ala
aktorer kostsamma strategin, priskonkurrens.

Hur strategierna kommer att 1aggas infor framtiden & oklart men fran det att Lund
uppfattats som en standigt véxande marknad finns risken att Lund till foljd av
flera nyetableringar nu 6vergar till en ndgot mer mattad hotellmarknad. Vi tror
darfor att prisutspelen kommer att bli allt vanligare och tuffare. Grand bidrar ju
gdava till en alt mer prisfokuserad konkurrens genom sin kommande
sommarkampan;.

Bakom kulisserna har dock konkurrensbilden forandrats lite mer. 1dag konkurrerar
Grand inte endast med lokala fristaende hotell utan indirekt &en mot stora
internationella kedjor med stor finansiell styrka. Mdjligheterna att ga vinnande ur
en langvarig priskonkurrens uppfattar vi déarmed som sma Grands historiska
forsprang genom sitt speciella arv, atmosfar och unika fastighet innebér daremot
att hotellet genom en god differentieringsstrategi, konkurrensmassigt, kan vinna
mot andra lokala aktdrer. Grands nya prisstrategi uppfattar vi av denna anledning
som négot vagad men samtidigt som ett spannande nyténkande.

Hotellbranschen ser vi som en dynamisk bransch med sma eller obefintliga
etableringshinder. Detta innebdr naturligtvis att  konkurrensen  och
branschrivaliteten snabbt kan andras till Grands nackdel. Centrala fastigheter som
idag & kontor kan byggas om till hotelldrift och kedjor i Lund och
Orsundsregionen kan under ett tuffare ekonomiskt klimat gora avkall pa sina
marginaer och nyttja nya prisstrategier for att vinna marknadsandelar och lojalitet
infor en ny ekonomisk uppgang. Generellt & var uppfattning att den lokala
branschrivaliteten utvecklats ganska langsamt till foljd av den kraftiga expansion
som det lokala och regionala néringslivet genomgatt under de senaste tio aren.

Det lokala hotellets for handlingsstyrka mot leverantérerna

Grands nét av samarbetspartners, uppfattar vi som en intressant faktor for hotellets
langsiktiga formaga att agera som fristaende hotell. D& en hog koncentration av
stora och starka leverantorer kontinuerligt kan genomfdra prishdjningar och
forandring av kvalitén pa varor och tjanster upplever vi Grands manga lokala och
forhallandevis sma samarbetspartners som positivt i leverantérsbalansen. Att
Grand i stor utstrackning satter kvalité framfor prisi sina forhandlingar & nagot
som vi anser stérka Grands position ytterligare.

Vér uppfattning ar att leverantdrernas forhandlingsstyrka faktiskt minskat i
samband med att Grand |damnade kedjesamarbetena. Under samarbetet fanns
naturligtvis mojligheten att via centrala férhandlingar pressa leveranttrernas
priser men som vi ser det fanns det aven en stérre bundenhet till leverantdrerna
som gav det enskilda lokala hotellet sma mdjligheter att prova nya lokala
leverantOrer.

79



En annan typ av leverantdrsstyrka som vi anser ocksa forandrades genom uttradet
ur kedjesamarbetet &r den till de riktigt stora och dominerande resebyraaktorerna.
Enligt teorin anses leverantérer som maktiga om de domineras av ett fatal aktorer
som & mer koncentrerade &n branschen de levererar till. Vi uppfattar att Grands
relation till just resebyrder och reservationskedjor avspeglar denna styrkebalans.
D& Grand genom sin unika historia, sinalojala kunder, den harda differentieringen
och sitt kénda varumarke lyckats som fristdende upplever vi att Grand nu har en
starkare forhandlingsposition &n flera av sina konkurrenter vid ett eventuellt
onskemdl att skapa nya samarbetsavtal med de stora leverantorerna.

Hotellets mdjlighet att gava vdja leverantor av mer tekniskt komplicerade
interna bokningssystem och IT-losningar ser vi ocksa som positivt. En styrka i
detta fall & att just det enskilda hotellets lokala onskemdl, utifran bade personal
och ledning, altid kan framhavas i forhandlingarna mot leverantoren.
Sammantaget ser vi att Grands goda och langsiktiga samarbete med lokala
leverantOrer samt tanken att sétta kvalité framfér pris medfort att de inte drabbats
negativt i leverantdrsbalansen av valet agera som fristaende aktor.

Kundernas forhandlingsstyrka

Vad det galler kundernas lokala forhandlingsstyrka sa upplever vi att den varierar
mycket beroende pa vilken tjanst analysen avser. Nar det gdler ren hotell-
Overnattning ser vi kundens position och fdorhandlingsstyrka som betydligt
starkare @n om vi ser till Grands mdgjlighet att erbjuda kompletta
foretagsarrangemang.

Vilken typ av kunder som analysen avser ger ocksa olika uppfattningar om den
faktiska forhandlingsstyrkan. De tillfalliga afféarsresenérernas férhandlingsposition
uppfattar vi som ganska svag da Grand & medvetna om att deras priskanslighet &r
|&g och att de inte personligen bekostar Gvernattningarna i tjansten. Da det dven
kan var viktigt for afférsresendrens egna externa kontakter att genomféra
exempelvis foretagsrepresentationen pa Grand stérker det enligt var bedémning
hotellets styrkai forhandlingarna med kunden.

Den enskilda privatresenarens mojlighet att lokalt tvinga ner priser och spela ut
konkurrenter mot varandra ser vi som begréansade i falet Grand Hotel. Gruppen
kan istdllet hjdpa hotellet att minska svangningarna i beléggningen. Av denna
anledning verkar det som att Grand uppfattar kundgruppens méjlighet att pressa
priserna som storre @n vad denna sév gor. Svarigheten for denna kundgrupp ar
att de trots god information om priser och service har svart att avgor hur mycket
Grands servicedifferentiering & vérd relativt andra billigare aternativ. Att
privatresendrerna forhandlar  individuellt  bidrar  ocksa till att deras
forhandlingsposition mot Grand, som enskild och differentierad akttr, forblivit
neutral och oféréndrad trots det att Grand |amnade kedjesamarbetet.

Om det & nagon av Grands kunder som verkligen kan prisférhandla och stélla
krav sa & det de internationella storforetagen med lokalt faste i Lund. Att de star
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for en betydande del av dvernattningarna och att deras framtida tillvaxtpotential
som kunder upplevs som god uppfattar vi vara tva tillrackliga ska for att vanda
styrkebalansen till Grands nackdel. Om Grand istéllet skulle ha ingatt i en
internationellt erkant hogklassig kedja, tror vi, i detta fall att forhandlings-
positionen lokalt kunde ha varit battre. Som fristdende aktér maste namligen
Grand sidva med risk for att helt forlora dem som kunder forsoka na fram till
[bnsamma avtal. Trots detta faktum verkar det som att storféretagens
forhandlingsposition & mindre stark &n den egentligen kunde ha varit. Troligtvis
beror detta pa att de stora internationella foretagen maste bibehalla mojligheten att
med kort varsel kunna inkvartera en del av sin ledningspersonal pa ett
forstklassigt hotell sdsom Grand.

Hot fran lokala substitut

Vi ser inte att det i dagslaget finns nagra tendenser pa att den lokaa
hotellmarknaden forandras med anledning av nagra rena substitut. | kundens val
mellan att 6vernatta i Lund eller |6sa sitt grundlaggande problem och behov pa
annat sétt, framstar framst battre kommunikationer i regionen som ett eventuellt
substitut. Genom snabbare och tétare avgangar med exempelvis tdg kan
affarsmdten och konferenser inom regionen hallas Gver dagen, utan behovet av
Overnattning.

Som vi uppfattar situationen har de stora satsningar som redan gjorts i regionens
infrastruktur inte inneburit ndgra direkta forandringar pa den lokala
hotellmarknadens kundunderlag. Grand Hotel och dess centraa lage med
gangavstand till transportmedel med direktanslutning till sdval Sturup som
Kastrup gor att hotellets position relativt 6vrigalokala aktorer ndrmast kan stérkas
av ett forbéttrat regionalt kommunikationsnét. Nagon egentlig skillnad i att agera
som fristdende aktor eller ingai en kedja anser vi inte finnsi forhalande till hotet
fran eventuella substitut.

Nar det galler affarsresandet anser vi att alla aktorer maste se forbattrad
informationsteknologi som ett framtida substitut. Med standigt forbéttrade
mojligheter till videokonferenser, tillgang till mobil information och arbetsplatser
under géva transporten ser vi att IT-utvecklingen framOver i alt storre
utstrackning kan paverka behovet av Gvernattningar pa frammande ort. Med
dagens teknik och kundernas mycket varierande behov anser vi dock inte att detta
ar ett riktigt hot mot Grands verksamhet.

Hot fran potentiella konkurrentersinsteg i den lokala branschen

Med Grands position i den lokala hotellbranschen anser vi inte att en nyetablering
rent konkret kan hota hotellets verksamhet. En va genomford nyetablering kan
dock innebéra en lokalt okad prispress och darmed lagre I6nsamhet aven for
Grand. Att ndgon nyetablering med l&thet skulle kunna kontra Grands starka
lokala och regionala varumérket, atmosfaren, den personliga servicen och
samtidigt det geografiska laget och har vi svart att se.
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For att lyckas med en nyetablering inriktat pa att konkurrera med Grand tror vi att
det kréavs en likadriven och lokalt kunnig entreprentr som Leif Paulsson gélv. Vi
anser aven att det skulle kravas en finansiell styrkai likhet med foretagskedjorna
for att i dagslaget kunna skapa en riktig fullserviceanlaggning i centrala Lund.

Da vi forstétt att man ganska létt kan kodpa bade stordriftsfordelar och goda
distributionskanaler som aktér inom hotellbranschen, skulle inte detta vara det
framsta hindret for en nyetablering. Det skulle ddremot vara en tuff utmaning att
nd den lokala differentiering som Grand uppndtt genom en langsiktig och
mdlinriktad lokal narvaro. Vi uppfattar att Grands langt drivna lokaa
differentieringsstrategi aven & det bakomliggande skdlet till varfor de g aktivt
arbetar med etableringsavskrackandepriser, ndgra harda svarsatgarder eller lokala
allianser for att skydda sig mot nyetableringar som kommer att drabba alla
negativt.

Ovriga utifr&n branschen skapade uppfattningar

Vi upplever det trots allt som en ekonomiskt vagad strategi att ligga lagt med bade
marknadsféring och reservationssamarbeten, sarskilt om mdaet med oOkad
beldggning pa helger och sommarperioder skall kunna uppnds. Nar det géler
hotellets forhoppning om att kundorienterade weekendpaket ska stdrka Grands
stéllning maste de beakta att de i konkurrensen om sommar- och fritidsresenarer
inte endast konkurrerar med lokala aktbrer utan ala de som den
semesterplanerande kundgruppen ser som ett aternativ, bade geografiskt och
produktmassigt.

| samband med analysen av Grands vagval i forhallande till branschens trender
och strategier aterkommer standigt vissa generellt typiska strategier for
servicebranschen. Foretagen vill sétta kunden i centrum, vara en ledare i kvalité,
utveckla nya tjanster och servicekoncept samt utveckla sin position i vardekedjan.
Ovanstéende strategier anser vi att Grand pa olika sétt uppmarksammat och
implementerat pa sitt personliga och unika sétt. Strategin att 1amna alla typer av
samarbeten, lojalitetsprogram, att &ga bade hotell och fastighet, samt avsta fran
stordriftss och kostnadsfordelar for att istéllet sdtta personlig préagel, lokala
relationer och differentiering framst, har for Grand varit ett framgangsrikt val. Om
strategin aven kommer att vara loénsam i framtiden & inget som vi kan avgora.
Med en analys av foretagets interna resurser och formagor kan vi dock bilda oss
en uppfattning om foretagets forméaga att tackla framtida svangningar i den lokala
konkurrenssituationen.

Insidan av Grands utanfor skap

Grand Hotel i Lund har en mangd egenskaper som férknippas med just Grand,
men alla dessa egenskaper kan knappast vara forema for ett lyckat utanforskap
fran samarbeten. Nedan, betraktar vi, fran ett intern resursbaserat perspektiv, de
kriterier som utgor konkurrensférdelar och i viss man kan forklara varfor Grand
kan utvecklas och varafortsatt |6nsamt trots utanforskapet.
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Vardefullaresurser och férmagor

Grands VD och &gare, Leif Paulsson & kanske den resurs som & mest
utmérkande for Grands framgang. Vi kan urskilja tydliga tecken pa
entreprendrsanda hos Paulsson. En anda som genomsyrar hela organi sationen. For
att knyta an till vad Peter Drucker har att sga om nyforetagande i redan
existerande foretag kan manga paralleller dras mellan teori och empiri. Paulsson
arbetar systematiskt med att kontinuerligt forbéttra Grand. Den fysiska nérvaron
gor att Grands vision och affarsidé forankras till medarbetarna. Han tillater stor
autonomi bland avdelningscheferna som resulterar i att organisationen blir
mottaglig for nytdnkande och beredd att uppfatta forandringar som en mojlighet
snarare an ett hot. Entreprendrsandan fungerar aven som ciceron vad det gédler
larandet av hur prestationer och darmed innovationsformagan skall forbéttras.

Tydliga tecken pa nyforetagaranda, entreprendrskap, syns é@ven pa hur VD:n har
valt den organisera Grand och hur man rekryterar nya medarbetare. Medarbetarna
pa Grand forknippar sig sjdvai och med den existerande kulturen. Organisationen
ar platt, vilket leder till flexibilitet och nytankande, samtidigt finns dar
bollplanket, Leif Paulsson gdv. Vad de gdller rekrytering ar det attityden som
spelar roll. Det & viktigt att Grands policy 6verensstammer med individens
varderingar. Leif Paulsson driver ocksa Grand efter egna idéer. Han har sdledes
inte lett foretaget efter ndgon annans ideal. Snarare tyder det mesta pa ett totalt
avsigande fran sidana paverkansfaktorer.

Nagra av de strategier som &r forknippade med entreprentrskap gar att aterfinnai
fallet Grand Hotel i Lund. Framférallt bedomer vi strategierna som Drucker
namner "Sla till dar de minst vantar det” samt "Att forandra de ekonomiska
egenskaperna hos en produkt, en marknad eller bransch” som de mest utmérkande
for entreprendren Leif Paulsson och fallet Grand. Den forstnamnda strategin kan
harroras till Leif Paulssons sétt att redan implementera en beprovad idé, vad det
gdler ett hotell som amnar tillfredsstélla géstens behov av kvalitet och service.
Produkten som Grand stér for har sin speciella pragel, med anspelningar pa Lunds
traditioner och kultur. Dels har Paulsson sékrat en plats eller ett brohuvud, Grands
nischi Lund. Man har positionerat sig pa ett omrade som inte var forsvarat och nu
ar svarintagligt vad det avser marknaden Lund. Né&r det géller den andra strategin
kan man urskilja Grands sétt att med en gammal produkt framforallt genom en
anpassning till gastens sociala verklighet ge kunden nagot som for honom eller
henne &r av verkligt varde.

Vi & enigaom att Leif Paulsson, som entreprendr och ledare, utgor en vardefull
resurs for Grand men vi kan i denna analys aven urskilja andra pétagliga,
vardefullaresurser i fallet Grand, som kan gora ett utanforskap majligt.

Grand Hotel erbjuder en helhets6sning, som fa andra hotell gor i Lund. Denna

helhetsdsning karakteriseras av att man kan erbjuda allt fran brollopsfester och
skréddarsydda konferenser i en trevlig miljo for den mat och kulturintresserade,
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som under en snabb visit bestker Grand i Lund. Helhetsldsningen gor att man kan
effektivt svarafor hot och/eller mojligheter i omgivningen.

En annan véardefull resurs som vi identifierat & Grands varumérke. | empiridelen
beréttas det om hur Best Western som varumarke skulle foregés av Grand i Lund
vid samarbetet. D& Grand har en stark forankring till den lokala omgivningen som
identifierar sig med Grand och inte Best Western som varumarke, skulle det vara
en nackdel. Grand som varumarke i Lund har haft en hundradrig uppbyggnad och
varnas om som en ytterst viktig och vardefull resurs.

En annan faktor som vi anser bor spela en stor roll och vagas in nér vi diskuterar
vardefulla resurser och formagor som Grand besitter, & kanske mer en kritisk
handelse. Vi syftar har paturerna kring Grands fastighet under 90-talet. Dessa kan
mycket val ha r&ddat verksamheten och & enligt oss en mgjlig forklaring till att
Grand kan sta utanfor en kedjekonstellation. Grand har kunnat fokusera pa sin
karnverksamhet, hotellet, utan stérningsmoment vad avser fastighetsspekul ation.

En pataglig faktor, vad géller att identifiera vardefulla egenskaper i fallet Grand i
Lund upplever vi vara den historiska prageln. Grand Hotel i Lund &r trots allt det
gamla stadshotellet som funnits i Lund i mer dn hundra & med alt vad det
innebar. Resursen handlar sledes om det rykte som Grand byggt upp under en
lang tid. Detta &r enligt var bedomning ytterst vardefullt. Att konkurrera med
sadana faktorer i Lund anser vi nast intill omajligt.

Den sociala komplexiteten anser vi vidare vara en vardefull resurs svart for andra
intressenter att konkurrera mot. Medarbetarna som sadana anses inte vara unika
och svérimiterbara. Daremot har man under langt tid byggt upp en kultur,
forknippat med Grand, i ndra kontakt med gasterna. Vanforeningen Grandiosa
Sallskapet kan vi se som ett exempel pa detta.

For att bygga vidare pa resonemanget kring den nara kontakten med gasten, vill vi
betona vardet av Grands unika omgivning som man framgangsrikt har anpassat
sig till. I Lund finns representerade manga av Sveriges stora foretag. Grand Hotel
har inte varit sen att positionera sig mot dessa. Just det faktum att Grand ligger dar
det ligger och &r ett valrenommerat hotell gor att manga av dessa foretag ocksa
védjer Grand som hotellet att bo pA Exemplet visar ytterligare en faktor som gor
att Grand kan vara fristdende. Utan att vara beroende av kedjor lyckas man anda
framgangsrikt tillforskansa sig de sa viktiga afférsresenarerna.

Séllsynta resur ser

Vi har hittat resurser hos Grand som &r vardefulla men vi vill ocksa fraga oss om
Grand har nagra vardefulla resurser och formagor som ar séllsynta. Dessa kan
utgoras av konkurrensfordelar som inte implementeras av ndgot annat hotell.

En tillgang som enligt oss kan anses vara sdlsynt & Leif Paulsson salv.
Visserligen kan dven andra hotell ledas av en person med férmaga att vara



innovativa samt att hantera och utnyttja férandringar. Men av Oredssons sétt att
beskriva Paulsson forstar vi det som att Grand Hotels dgare och VD & sdlsynt
engagerad och drivande.

Turerna kring Grands fastighet ser vi som en viktig faktor i resonemanget kring
utanforskap och bor betraktas som en sdllsynt resurs. Det & inte troligt att andra
hade samma mdjlighet att genomfora en sadan affar. Tillfallet kommer sannolikt
heller inte tillbaka

Likasa & varumérket som har en lang historisk prégel bakom sig och forstérkt
Grand goda rykte séllsynt. Helhetsl6sningen vad det géller erbjudandet av ett brett
sortiment av serviceprodukter, anser vi som namnt, vérdefullt, men knappast
sdlsynt. Mojligtvis kan man knyta helhetslosningen till den, enligt oss, sa
véardefulla och sdllsynta lokala forankringen till Lunds néringsliv och kultur.

Resurser som ar svara att imitera

Om Grand har specifika resurser eller formagor som &r svarimiterbara eller rent av
omajliga att imitera aterstar att analysera. Vi har redan framfort faktorer som &r
vardefulla och sdllsynta. Nagra av resurserna utmarker sig som unika for Grand
och som vi &en uppfattar som svara att imitera. Enligt var beddmning hor den
historiska prageln hit med de starka relationerna till Lunds kulturliv. Hit anser vi
att aven varumérket och rykte kan hérledas. Vad det géller VD, Leif Paulsson och
hans sdtt att driva Grand enligt nyforetagaranda, &r detta en resurs kénnetecknat
av en sddan komplexitet att vi anser den vara en resurs omdjlig att kopiera.

For att ga vidare till fastighetsarrangemanget, agarstrukturen av Grands fastighet
idag, sa &r ett sddant upplagg inte svart att ta efter, imitera. Dock vill vi betona att
séva affaren var ett sa unikt tillfalle med inblandning av kommunen, olika
intressen, partibyten etc. att det enligt oss darfor kan vara svart, eller rent av
omgjligt, att ta efter.

Organisation anpassad efter resurserna

Vi har identifierat de faktorer som vi anser &r vardefulla, sillsynta och svara att
imitera. Avgorandet for realiserandet av konkurrensfordelar & om Grand kan
organiseras pa ett sitt som medger att resurserna utnyttjas. En resurs blir inte en
tillgang forran den identifierats och anvands pa rétt sétt.

Grand kannetecknas av en innovativ ledning med Leif Paulsson som nyckelfigur.
Hans sétt att leda Grand har, enligt oss bidragit till en rad framgangar. Hit hor en
formaga att ta till vara och foradla de resurser som Grand hade i bagaget innan
Paulsson tog over. Vi ser framforallt till uppratthdllandet av varumérket Grand
samt till det historiska och kulturella arvet.

Vidare har vi den uppfattningen att Grands malsattning effektivt 6verforts till

medarbetarna dér entreprendrsandan & ett genomgaende fenomen pa savél
avdelningsniva, som pa central niva, vilket bidrar till att en effektiv servicemiljo,
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dér &ven medarbetarna tar hansyn till ovannamnda faktorer. Organisationen har
gemensamt fokus pa gasterna, dar vi kan notera att kunskapen kontinuerligt
forbéattras genom erfarenheter men ocksa internutbildningar.

Grands, enligt var bedomning, starka foretagskultur gor kommunikationen och
forstaelsen mellan enheterna god och tycks kompensera eventuella brister i den
formella organisationsstrukturen. Vi anser att forméagan att ta tillvara pa de interna
resurserna och formagorna finns. Enligt var uppfattning bidrar detta till Grands
mojlighet att skapa langsiktiga konkurrensfordelar och darmed agera som ett
fristéende hotell.
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7 Avsdlutande diskussion

Under vart arbete med att beskriva och analysera hotellbranschen har vi funnit att
det pa manga sétt kan vara fordelaktigt att varamed i en kedja. Stordriftsfordelar i
marknadsforing och inkodp samt valutvecklade distributionskanaer kan réknas till
de framsta fordelarna. Genom att ga med i en marknadsféringskedja koper det
enskilda hotellet tillgangen till ett redan starkt varumarke med en etablerad
kundkrets, men priset & inte enbart monetart. For att fa dra nytta av fordelarna
stélls ofta htga krav pa att hotellet framhéver och arbetar for att ytterligare stérka
kedjans varumarke. Verksamheten likriktas i viss man i linje med kedjans policy.
Pa detta sétt hamnar det egna varumarket i bakgrunden och hotellet riskerar att
forlora den egna prageln.

Vér hypotes om vad som styr valet att sta utanfor kedjesamarbetet och agera som
fristdende hotell ar att det i forsta hand handlar om den enskilde agarens starka
vilja att vara gévstandig. En vilja att v rada 6ver sin verksamhet och inte
styras av nagot annat an de gallande marknadskrafterna. Detta har varit mycket
tydligt i vart fallforetag och stallt mot de kunskaper vi nu har om branschen som
helhet, dess utveckling och kedjelogiken finner vi det troligt att ovanstdende kan
gdllaaven i andrafall.

Vi har av vart resonemang kommit fram till, att for att kunna verka utanfér en
kedjekonstellation kravs vissa resurser och formagor som trdnger undan
fordelarna med att inga i en kedja. Att de interna styrkorna dessutom ska kunna
utnyttjas pa ett sétt som moter de rédande trenderna och kundernas 6nskema &r
nasta krav.

Hos vart fallobjekt Grand Hotel i Lund har vi noterat foljande faktorer som vi
anser varaavgorande for just deras mojlighet att sta utanfor kedjorna.

Att Grand Hotel verkar i ett regionalt omrade som kénnetecknas av en god tillvéaxt
och ett expanderande naringsliv skapar goda forutséttningar for ett utanforskap.
Genom att Grand Hotel differentierar sig med genomgaende hog kvalitet kan de
tillfredsstélla bade de rédande konsumtionstrenderna och de internationella
storforetagens behov av forstklassigt boende och representationsméjligheter.
Differentieringen medfor att Grand, trots utanforskapet, har en god forhandlings-
styrka gentemot kunder och leverantorer.

En kritisk faktor som har lett fram till den position som Grand i dagslaget befinner
sigi & att Grand Hotel hade den unika mgjligheten att vid rétt tillfalle genomfora
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en lyckad fastighetsaffar. En annan utgang i dessa affarer kunde magjligen ha fatt
konsekvensen att man inte hade varit stark nog att kunna sta pa egna ben.

Vidare har vi identifierat ett antal interna resurser och férmagor som mojliggor att
Grand Hotel i Lund kan vara fristdende. Speciellt for Grand & det historiska och
kulturella arv som Grands VD Leif Paulsson har tagit tillvara och va férvaltat.
Till detta arv kan dven Grands lokalt starka varumérke hérledas. Vidare erbjuder
Grand sina kunder en helhetddsning som karaktériseras av brett produktutbud
som tillfredstéller de olika géasternas behov. Resursen innebér att Grand & mindre
kansligt for tillfalliga lokala forandringar. Slutligen kan Leif Paulsson i egenskap
av entreprendr ses som en resurs i den bemarkel se att han bevarar Grands tradition
samtidigt som han utvecklar verksamheten for att skapa nagot nytt. Formaga att
samordna ovanstaende interna resurser i en framgangsrik differentieringsstrategi
ar ytterligare en forutsdttning for Grands utanforskap.

Ovanstéende resurser och formagor &r specifika for vart fallobjekt Grand Hotel i
Lund. Den viktigaste av dessa & Grand Hotels lokalt starka varumérke eftersom
det gor fordelarnamed att inga i en kedja overflodiga.

Vér dutliga hypotes blir darfor att det aven generellt kravs ett starkt varumérke
for att ett hotell ska kunna fungera galvstandigt pa en markand som domineras av
kedjeforetag.

Fordag till fortsatta studier

Vad vi inte visste nar vi borjade vart arbete &r att en anmarkningsvard stor andel
av de fristdende hotellen & sma hotell med farre @n 50 rum. Vilken betydelse
antalet rum har for hotellets mojlighet att std utanfér kedjor har vi med detta
upplagg av var undersokning inte kunnat studera. Det vore darfor intressant om en
sadan undersokning kunde genomforas.

Vidare har vi i var studie sett att det geografiska laget ar av stor betydelse for
Grand Hotel. Fragan & om det geografiska laget ar av storre betydelse for ett
fristdende hotell &n for de som & med i en kedja.

Vi har i denna undersokning studerat ett stadshotell. Som sista punkt vill vi foresla
att en studie av andra typer av hotell, sasom turisthotell eller mer nischade hotell,
kan vara av intresse. Ar det |4ttare att vara fristdende om man har en speciell
inriktning?
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Bilaga 1.

Underlag till intervju med Halil Esberk, bitrédande restaurangchef,
Grand Hotel i Lund

Intervjun genomford pa Grand Hotel i Lund den 13 maj 2002.
Intervjun syftar framst till att fa klarhet i vad som foéranledde satsningen pa
Gambrinus men aven for att fa en béttre bild av Grand Hotels restaurangdel i stort.

Vilken & Halil Esberks egen bakgrund och vilken & hans roll pa Grand
Hotel?

e Vad foranledde satsningen pa Gambrinus?

e Medfdrde satsningen en ombyggnation eller kunder man utnyttja lokalen
som den var?

e Hur manga platser finns i Grands restaurang, total och fordelat pa
Gambrinus och matsal ?

e Hur & kapacitetsutnyttjandet i restaurangen?

o Vilkaar gasternai Grands matsal/Gambrinus/bar?
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Bilaga 2:

Underlag till interviu med Patrick Meurling, v. Ordf. Grandiosa
Séllskapet

Intervjun genomford pa Akademiska foreningens arkiv den 14 maj 2002.
Intervjun syftar till att faklarhet i Grandiosa Séllskapet relation till Grand Hotel.

Vilken & Patrick Meurlings egen bakgrund, roll som vice ordférande och
vilken roll hade han gdlv i grundandet av Grandiosa Sallskapet?

Sallskapet bildades 1999 i samband med Grands 100-arsjubileum. Pavems
initiativ grundades séllskapet? Vilken var Grandsroll i bildandet?

Vad & syftet med sallskapet?

Vem riktar sig sdllskapet &? Alder och bakgrund?

Hur manga medlemmar har Grandiosa?

Vilken koppling har séllskapet och Grand?

Hur & kopplingen mellan Grandiosas evenemang och Grands
kalendarium? Sétter

Grand sin kalender efter Grandiosas nskemal ?

Har Grandiosa annat pris an allméanheten pa de evenemang som anordnas?
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Bilaga 3:

Underlag till interviu med Camilla Olsson, Receptions- och
konferenschef, Grand Hotel i Lund

Intervjun genomford pa Grand Hotel den 19 april 2002 med kompletterande
intervju den 13 maj 2002. Intervjun syftar till att fa en bild av hur man pa Grand
arbetar i relationer till kunder, leverantorer och konkurrenter.

Vilken & Camilla Olssons egen bakgrund och hennes roll pa Grand Hotel ?

Kunder

Vilkaser Ni som Era kunder och vilka & Eraldnsammaste kunder?

e Hur agerar Ni for att bibehdlla och forbéattra relationen till Era kunder?
e Vilkaar mest priskénsigaoch hur behandlar Ni dem?
e Ar det ndgon som reagerar p& Er prissattningssystem?
e Finnsdet kunder som anser att Grand &r viktigt for deras eget anseende?
e Marker Ni av braoch daligatider hos alla kunder?
L ever antor er
e Har kundunderlaget férandrats sen Ni avbrot kedjesamarbetet?
e Hur ser kunderna pa miljdarbete inom hotellet?
e Har antaet eller uppséttningen av leverantorer forandrats pga Ni nu &r
fristéende?
e Hotar leverantorer med prishdjningar?
e Hur snabbt skiftar Ni leverantdr och nér valjer Ni att géra detta?
e Vad ar det viktigaste i Ert leveranttrssamarbete?
Konkurrenter
e Vilkaé&r Eraframsta konkurrenter?
e Vilkaéar Erastyrkor i forhdlandetill dem?
e Har konkurrensen tkat eller minskat pga det nya regional a tankandet?
e Arbetar Ni medvetet i linje med trender och konkurrenternas véagval ?
e Vilken position vill Ni uppnainom den lokala konkurrensen?
e Hur har Ni reagerat panyetableringar i Lund och regionen?
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Bilaga 4.

Underlag till intervju med Sverker Oredsson, professor i historia och
L unds kommunstyrel ses ordférande 1977-1980

Intervjun genomford pa Oredssons kontor pa Historiska institutionen den 10 maj
2002. Intervjun syftar till att faklarhet i vad som hande né&r kommunen 1979 gick
in och kopet Grand Hotel av Sarabolagen och hur Grand slutligen hamnade i
familjen Paulssons &go.

Vilken var Oredssons roll i turerna kring detta?
Vilket intresse hade kommunen i Grand?
Vad féranledde kommunens beslut att kdpa Grand?

Var det ett enhdlligt beslut eller forekom det konflikter, vilka diskussioner
forekom och vilka alternativ fanns?

Vad hur gick diskussionerna aren 1979 till -81, nar Paulsson arrenderade?
Fanns det en enhetlig forestalining om vad som skulle hdnda med Grand i
framtiden?

Hur gick anbudsgivningen infor overtagandet av driften till? Stéldes det
nagrakrav pa den som skulle bli aktuell for driften?

Vad var avgorande for att just Paulsson fick arrendet? Vilka andra var
aktuella?

Var det kommunens avsikt att behdlla Grand som fastighet? Var det
kommunen som inte ville sdja eller var det Paulsson som inte var
intresserad av at kdpaforran 19987

Var Oredsson och de 6vriga inblandade njda med |6sningen?

Vilken roll har Grand for Lunds kommun idag?

Vilken roll har Grand for Lunds kommun i framtiden?
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Bilaga 5:

Underlag till intervju med Leif Paulsson, &gare och VD, Grand Hotdl i
Lund

Intervjun genomférd pd Grand Hotels kontor, den 7 mag 2002 med
kompletterande intervju den 16 maj 2002. Intervjun syftar till att fa en bild av
foretaget ur agarens och V D:ns perspektiv.

e Vilken & Leif Paulsson egen bakgrund och roll som VD och égare?
e Hur ser &garstrukturen ut for Grand Hotel i Lund?

- Forandringar vad avser &garstrukturen de senaste 15-20 aren?

- Stod kommunen for kostnaderna av renoveringen 19972 Hur paverkade
det kdpet 19987

- Detaljer kring kOpet av Grand 1998 — hur fungerar aterkOpsrétten? Stod
Nordic Renting foér kostnaderna av renoveringen 2001?

e Hur ser de strategiska forutséttningarna for Grand Hotel i Lund?
- Omvérlden?
- Intressenters Hot, mdjligheter, styrkor, svagheter?
- forvéantningar
- egnaresurser
- relationer

e Hur ter sig de strategiska val Grand Hotel i Lund tillampar?

- utformning av verksamhetsidé, affarsidé, vision & mission?
- strategiska mal? = kort och lang sikt. Vad arbetar man konkret med for att na
dessamdl?

e Vilken typ av information ligger till grund for strategiska beslut?
- Nér och varfér gick Grand in i Best Western?
- Vilkakostnader &r forknippade med att ingai en kedja?

e Hur gar den strategiska implementeringen till?

- Organisations design = Vilken typ har man for att passain pade maen?

- Hur blir strategin levande i den dagliga ledningen av Grand Hotel i Lund

- Beskrivning av Yield management. = Paverkan pa Grand Hotel i Lund?

- Hur manga medlemmar har styrelsen? Hur ofta sammantréder den? Hur & den
sammansatt?

96



Bilaga 6:

Organisationsschema, Grand Hotel
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Bilaga 7.
Grandiosa Séllskapet och dess relation till Grand Hotel

Efter intervju med Grandiosas vice ordférande Patrick Meurling den 14 maj 2002.

Respondentens bakgrund

Patrick Meurling kom till Lund fér 50 & sedan. Han studerade biologiska amnen
och disputerade slutligen i zoologi. | detta @mne var Meurling fram till pensionen
universitetsektor. Meurling var under studietiden mycket aktiv i Helsingkrona
Nation dér han i tre decennier senare fick uppdraget som inspektor. Utbver det
vanliga nationslivet var Meurling ocksa engagerad i spex. Bland annat var han en
av de fyra forfattarna till det legendariska karnevalsspexet Djingis Khan'®, 1962
var Meurling med i karnevalskommittén. Denna kommitté firar i & sitt 40-
arsubileum pa karnevalslordagen den 18 maj. Detta firande gar naturligtvis av
stapeln pa Grand Hotel.

Patrick Meurling, Grand Hotel och bildandet av Grandiosa Séllskapet

Det hela borjade nar Patrick Meurling vid ett tillfalle tréffade Leif Paulsson paen
privat middag hemma hos gemensamma bekanta. Paulsson stod da infor att
arrangera Grand Hotels 100-arsjubilemum som var tankt att paga under hela aret
1999 och inte endast som en tillstallning. Meurling kom da upp med forslaget att
varje vecka presentera veckans lundensare. Paulsson tog till sig denna goda idé
och under 44 av arets 52 veckor kunde man pa Grand finna en folder som
presenterad en av ala de stora personer och starka personligheter som under
hundra ar satt sin pragel pa Lund. Meurling skrev sév nagra av dessa profiler och
andra skrevs av andra duktiga lundaskribenter. Dessa personbeskrivningar
samlades senare i en lite bok — Veckans lundensare — som fortfarande finns att
kopa och som delas ut till de som blir medlemmar i Grandiosa Séllskapet.

Paulsson tillsatte under 1998 en kommitté med uppdrag att klacka idéer till
jubileumsfirande. Pa detta sétt blev Meurling engagerad av Grand pa konsultbasis.
En del i jubileumsfirandet var Kostcirkeln — en serie forelésningar om mat och
matkultur — som kommittén arbetade fram.

Efter diskussioner i kommittén bildades Grandiosa Sallskapet. Grandiosa fick sitt
namn av en annan medlem i jubileumskommittén, Goésta John Bredberg —
ordforande 1 kommunens kultur och fritidsnamnd. Tillsammans satte
initiativtagarna ihop en lista pa personer i Lund som man trodde kunde vara
intresserade och skickade ut ett upprop. Intresset for olika typer av féreningar och
sdllskap & i Lund mycket stort, sd ocksa for detta séllskap, och forsta omgangen
fick man 700 anmalningar. Sallskapet stiftades pa Grand i januari 1999.

193 En av de évrigatre var som bekant Hasse Alfredson.
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Syftet med Grandiosa Sallskapet &r att foreningen ska fungera som ett ideel It stod
till Grand Hotel. Malet &r att setill att folk i Lund ror sig mycket pa Grand. For att
na detta ma anordnar Grandiosa arrangemang pa Grand. Grandiosa har &ven
fortsatt arbetet med Kostcirkeln. Vissa av dessa arrangemang & Oppna for
allménheten men meningen & att Grandiosas medlemmar i dessa fall ska ha en
fordel, t ex nagot lagre pris om det tas ut en entréavgift. En annan fordel & det
regel bundna medlemsbrev Grandiosas mediemmar far i sin brevliada.

Grandiosa ar en ideell forening helt ekonomiskt fristdende fran Grand men
samarbetet dem emellan & naturligtvis néra. Grandiosa ordnar sina evenemang pa
Grand och stér da for kostnader som arvode till foredragshallare. Grand ordnar
under dessa arrangemang servering som besokarna sjéva betalar ett formanligt
pris for. Meurling uttrycker det som att Leif Paulsson & "en i grunden vadigt
generds person”. Detta tyder pa att samarbetet & gott. | detta goda samarbete
arbetar Grandiosa tillsammans med Grand Hotel fram &rets kalendarium. Under
sommaren tréffas Grandiosas styrelse for att arbeta fram idéer kring kommande
ars kalender och kalendern laggs sedan av Grand Hotel ndgon gang efter
sommaren. | detta arbete deltar Meurling §alv som konsult. Det & inte helt |&tt att
med sddan framforhallning boka in personer for foredrag och vissa arrangemang
maste hallas Oppna men tanken &r att det redan i januari skafinnas evenemang och
sma arrangemang inbokade for hela aret.

Kring dessa arrangemang tréffas si Grandiosas medlemmar. Medlemmarna &r
manga och vem som helst & vakommen. Sallskapets medlemmar har inte en
anmarkningsvart hég medeldlder men har heller inte lockat s& manga yngre
medlemmar bland studenterna. Meurling betonar att séllskapet inte & utpréglat
akademiskt, har samlas en blandning av lundabor och manga av dessa &r
naturligtvis akademiker men dér finns &ven foretagare och tjansteman. Manga av
dessa & pa ett eller annat sitt bekanta med varandra och Grandiosa har blivit ett
sétt att umgas och en traffpunkt fér Lundaborna.
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