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Background: The globalised world of today, where we experience shorter distances
and an international ever-changing scene, has lead to that many hotel-chains have
established businesses in different continents. The standardization has grown to be a
control-tool, which helps enhance predictions and minimise risk. The endeavour for a
standardized business model has been put against another viewpoint, namely a
customized model, where the importance of individualized service is constantly
playing an increasing roll as well as the wish for an immediate service satisfaction
from the guest. The interesting paradox is that a major part of the previous
researchers believe that combining the two different governing-systems is not
possible since they do not create any competitive edge. This is something we question
and therefore chose to investigate.

Purpose: The purpose of this report is to investigate to what extent it is possible to
combine standardized and customized control-tools within the hotel industry, with the
aim to generate more tangible competition advantages within the business.

Previous theory and research: The literature that is the basis for answering our
questions revolve around our purpose two concepts, standardization and
customization as well as an eventual combination of both. We are of the opinion that
the literature written about this subject is of an high standard and reputation, leading
to strenght and power in the material gathered and contributes to high reliability.

Method: In order to investigate and respond to the above question, our paper is built
on two qualitative methodologies in the form of four semi-structured interviews and
four semi-structured observations on representative hotels in Sweden. Through the
interviews we will obtain qualitative descriptions of the world of the interviewee and
simultanious observations will confirm or deny the interviewees information about
the business.

Results and conclusions: The study finds that the majority of businesses surveyed
say they work with a standardized format, but also at the same time working with a
customized strategi. We do not agree with the majority of previous researchers, which
highlighted that a combination was not possible. Our research show that many
tangible competitive advantage may arise if the two different governing-tools are
integrated. We are of the view that if the standardization-tool is used at the top of the
business, it can create competitive advantages in the form of a safe quality level
which enables flexiblity and freedom of action, increases motivation and
predictability for both management and employees.
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Titel: Hur bor hotellverksamheter styras? - En studie av styrningsverktygen
standardisering och kundanpassning

Nyckelord: Standardisering, kundanpassning, konkurrensfordelar och styrsitt.

Bakgrund: Dagens globaliserade vérld, med upplevda kortare fysiska avstdnd och en
internationell snabbt fordnderlig scen har lett till att andelen stora hotellkedjor med
verksamheter pa flera kontinenter och platser tagit form. Standardiseringen har vixt
fram som ett kontrollverktyg vilken frdmjar riskminimering och forutsigbarhet.
Stréavan efter en standardiserad verksamhet har dock stéllts mot ett annat synsétt av
flertalet forskare, det kundanpassade, dér vikten av individualiserad service i allt
storre takt spelar en betydande roll samt att dagens gister soker omedelbar
tillfredstdllelse. Den intressanta paradoxen ligger 1 att flertalet av de tidigare forskarna
anser att en kombination av de tva olika styrverktygen inte &r mojlig da det inte
frambringar ndgra konkurrensfordelar. Detta &r ndgot som vi satt ett fragetecken for
och dérmed valt att undersoka.

Syfte: Syftet med denna uppsats &dr att undersoka i vilken utstrickning det inom
hotellbranschen gar att kombinera ett standardiserat- och kundanpassat styrsitt med
en med avsikt att generera fler patagliga konkurrensférdelarna inom verksamheterna.

Tidigare teori och forskning: Litteraturen som ligger till grund for att besvara vara
fragestéllningar kretsar kring vért syftes tva begrepp; standardisering och
kundanpassning samt eventuella kombinationen dem sinsemellan. Vi anser att den
insamlade litteraturen har ett hogt anseende inom omradet, vilket leder till att
materialet far en kraft och styrka som bidrar till en hog tillforlitlighet.

Metod: For att undersoka och svara pa ovan nimnda syfte bygger var uppsats pa tva
kvalitativa metoder 1 form av fyra semistrukturerade intervjuer och fyra
semistrukturerade observationer pa representativa hotell i Sverige. Via intervjuerna
erhaller vi kvalitativa beskrivningar av den intervjuades vérld samtidigt som
observationerna kommer att bekréfta eller dementera informantens avlagda svar om
verksamheten.

Resultat och slutsatser: Studien finner att majoriteten av de undersokta
verksamheterna sdger sig arbeta efter en standardiserad utformning, samtidigt menar
de att de dven arbetar utifran ett kundanpassat styrsétt. Vi sétter oss emot majoriteten
av den tidigare forskning vilken framhévde att en kombination inte var mgjlig. Vara
studier visar pd att flertalet patagliga konkurrensfordelar kan uppstd om de tva olika
styrverktygen integreras med varandra. Vi dr av uppfattningen att om
standardiseringsverktyget anvdnds hogt upp 1 verksamheten kan det skapa
konkurrensfordelar i form av en kvalitetssédkringsnivd som 1 sin tur mdjliggér den
flexibla handlingsfriheten, 6kar motivationen samt en forutsdgbarhet for bade ledning
och personal.
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Kapitel 1 — Inledning

Syftet med detta inledande kapitel &r att introducera ldsaren i &mnet vi har valt for
denna studie samt att placera detta i ett ssmmanhang och beskriva paradoxen kring
omrédet. Vidare kommer virt syfte och véra fragestdllningar att redovisas, vilka utgor
grunden for var studie. Déarefter foljer en kort beskrivning av studiens mest centrala
begrepp samt undersdkningens relevanta avgrinsningar. Avslutningsvis presenteras

en disposition dver uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Idag verkar och agerar vi i en vérld dir de fysiska upplevda avstinden mellan
kontinenter och platser ter sig allt kortare. Detta har bidragit till att det globala
resandet har 6kat i snabb takt (Stromberg 2007). Den véxande turismen och andelen
okade affdrsresendrer har bidragit starkt till att internationella hotellkedjor véxer i
snabb takt och de standardiserade hotellverksamheterna har blivit ett allt vanligare
styrsitt pd marknaden (Sandoff 2000). Flertalet verksamhetsledningar och forskare
foresprakar idag en standardiserad strategi for hotellverksamheter, d& den frdmjar
kontroll, riskminimering och fOrutsdgbarhet (Sandoff 2005). Med tanke pd den
vérldsomspénnande och globala marknaden dir ménga aktdrer har sin positionering
vitt spridd vérlden over har enligt Sandoff (2005) och Ritzer (2010) standardiseringen
blivit ett kontrollverktyg for att sédkerstilla att kvalitén genomgdende kan
uppritthéllas. Genom att kvalitén kontrolleras och sékerstills sdgs detta leda till 6kade
konkurrensfordelar som i sin tur bidrar till att ekonomisk l6nsamhet ofta gar hand i
hand med standardiseringsverktygen (Patterson 2006). Ritzer (2010) framhéver fyra
aspekter vilka han menar ligger till grund for den standardiserade verksamheten;

forutsdgbarhet, effektivitet, kalkyleringsbarhet och kontroll.

Stravan efter standardisering kan dock stéllas mot ett annat synsétt, det
kundanpassade. Detta synsétt har vuxit fram utifrdn informationssamhillet vilket har
bidragit till en 6kad medvetenhet bland géster vilket i sin tur leder till hdgre krav pa
de aktorer som skall leverera tjénsten. Valmojligheterna har 6kat, det konsumerande
virdet 1 tjdnsten skall inte vara forutbestimt utan detta skall skapas 1 ett
individanpassat samspel mellan producent och konsument (Strémberg 2007). Vikten
av individualiserad service spelar i allt storre takt en mer betydande roll samt att
dagens kunder omedelbart vill bli tillfredstdllda (Vargo & Lusch 2004; Bitner &

Brown 2008). Makten kan anses ha flyttats frdn serviceaktoren till individen for vad



som egentligen dr virdeskapande attribut (Gronroos 2008). Vargo & Lusch (2004)
anser att nyckeln till framgéng inom hotellbranschen oftast ligger i de anstélldas
formaga att kunna anpassa sig till kundens individuella behov och forvéntningar.
Precis som i ovanstdende synsétt dar Sandoff (2005) och Ritzer (2010) foresprakar
standardisering menar det motsatta kundanpassade synséttet att dven det gynnar och

bidrar till konkurrensfordelar.

Vi menar att det finns en motséttning i de olika teorierna i avseende vilket som &r det
mest framgéngsrika styrmedlet vilket innebdr ledande konkurrensfordelar gentemot
ovriga verksamheter pd marknaden, som pa lang sikt kan frambringa ekonomisk
lonsamhet. Detta skapar en problematik for dagens internationella aktorer; skall de
vara individuellt fokuserade och kundanpassade eller skall de sékerstélla
verksamheten enligt en mer standardiserad modell? Aktdrerna stér, enligt flertalet
forskare, infor ett vigval d4 en kombination av de bada styrsétten inte anses vara
mojlig (Sandoff 2000, 2005; Meyer & Rowan 2006). Sandoff (2000) anser bland
annat att det inte gar att utvecklas mot standardisering samtidigt som att bibehalla en

kundanpassad organisation.

Hotellbranschen agerar pd en snabb fordnderlig marknad (Paterson 2006). Den
globalisering och internationalisering som under senaste dren véxt fram har suddat ut
tvetydiga grédnser, vilket vi anser kréver ett nytt typ av styrsdtt. Som ovan ndmnts
finns det tva lager, tva grupperingar som foresprakar tva olika styrsétt. Pa senare tid
har dock en del forskare (Hsien & Lindridge 2005; Whitla et al. 2007; Hart 1994)
presenterat hypoteser som menar att kombinationen av de tva styrsitten sinsemellan
bade dr mojlig samt att det dessutom dr framtidens strategi pa marknaden. I enlighet
med dessa forskare menar vi att morgondagens styrverktyg, for att skapa
konkurrensfordelar, ér att kombinera ett standardiserat kontrollsystem samtidigt som
man ger det kundanpassade och individuella virdeskapandet lika stort utrymme.
Dessa hypoteser kring en kombination av de bada styrmedlen &r nagot vi vill
undersdka och finna mdjlig forutsdttning for att i framtiden optimera och skapa ett
mervirde i1 en allt mer konkurrensutsatt bransch. Samtidigt som Sandoff (2005) och
Gronroos (2004) anser att storre aktorer inom branschen dr 1 behov av standardisering
samt drar fordelar utifran styrsdttet menar de dven att en kundanpassning blir till
fordel da detta skapar ett sétt for géster att identifiera sig till verksamheten, ett

medvetande och koppling skapas frén verksambhet till individ.



1.2 Syfte och fragestéllningar

Debatten mellan standardiserad- och kundanpassad service dr idag ett faktum inom
Service Managementlitteraturen. Dock dr frinvaron av forskning som fokuserar pa en
kombination av de bdda styrsétten ej lika utbrett som den enskilda forskningen av de
tvd omrddena. Vi menar att en balans av styrsétten sinsemellan skulle kunna leda till
konkurrensfordelar for hotellverksamheter. Vi har med anledning av den angivna
problematiken genomfért en undersékning for att mdjliggéra en eventuell

verklighetsidentifiering i detta avseende och utgatt fran nedanstaende syfte:

Syftet med denna uppsats dr att undersoka och analysera i vilken utstrdckning det
inom hotellbranschen gdr att kombinera ett standardiserat- och kundanpassat styrsditt

med avsikt att generera fler patagliga konkurrensférdelar inom verksamheterna.
Utifrén ovanstaende syfte har vi formulerat tva fragestéllningar:
1. Vilka konkurrensfordelar kan ett standardiserat styrsdtt bidra till?

2. Vilka konkurrensfordelar kan ett kundanpassat styrsétt bidra till?

1.3 Nyckelbegrepp
Da denna studie i stor utstrackning bygger pa tva olika styrsétt och begrepp ger vi i

detta avsnitt en kortfattad redogorelse for de tvéa begreppen.

Standardiserad: Inneborden i detta begrepp ligger i att verksamheter arbetar aktivt
med systematisk ordnings- och regelskapande styrverktyg sdsom manualer, rutiner
och riktlinjer i syfte att uppna optimala ekonomiska och kontrollmédssiga 16sningar.
Detta for att bibehdlla en noggrann uppsikt Over verksamheten (Sandoff 2005;
Paterson 2006).

Kundanpassad: Innebdrden i detta begrepp ligger i att verksamheter individualiserar
sina tjdnster som att exempelvis ge sina anstidllda empowerment for att tillfredstélla
kunders enskilda specifika onskemdl. Kundanpassning leder till att varje enskild
konsument ges mdjligheten att konsumera en unik tjdnst eller produkt (Gronroos

2004).

1.4 Avgrinsningar
Teoretiska avgransningar har gjorts da vi endast anvinder oss av litteratur som
debatterar och presenterar for- och nackdelar med standardisering och

kundanpassning eller en kombination av dessa styrsétt. Sammanfattningsvis kan ségas



att vi enbart kommer fokusera pa en dvergripande syn pa hotellverksamheters styrsitt,
ddrmed exkluderas fordjupande litteratur vilken bryter ner hotellverksamheterna i

mindre bitar sdsom ekonomisk fakta, verksamhetsstyrning etc.

1.5 Studiens fortsatta disposition
I detta avsnitt kommer vi att presentera studiens fortsatta uppldgg, vilket dr baserat pa

’Skrivhandboken — végledning i att skriva vetenskapliga texter” (2008).

I kapitel 2 kommer den teoretiska referensramen presenteras, vilken ligger som
utgéngspunkt for studiens senare analys. Kapitlet dr uppdaterat i tre huvuddelar vilka i
tur och ordning presenterar teorin och den tidigare forskningen inom standardisering-,

kundanpassaning- och kombinationsstyrsétten.

Under kapitlet 3 kommer vi att presentera vara metoder, tillvigagingssitt i
undersokningen och urvalstekniker. Vidare diskuterar vi trovdrdigheten av

undersokningen samt en avslutande del dér vi reflekterar 6ver véra valda metoder.

Kapitel 4; vilket ocksd dr det forsta kapitlet i den avhandlande delen kommer
resultaten av genomforda metoder att presenteras och diskuteras tillsammans med en

analys av undersokningens utfall.

Avslutningsvis i kapitel 5 behandlar vi de slutsatser vi har kunnat dra frin vara
fragestéllningar. Detta kommer att fungera som svar pd vart ovan angivna syfte.
Slutligen presenteras lairdomar som dragits, studiens begransningar samt forslag pa

vidare forskning inom dmnet.

Kapitel 2 — Teoretisk referensram

I detta kapitel kommer teorier och modeller vilka vi anser vara relevanta for att
besvara vara ovanstdende frigestdllningar att presenteras och diskuterats. Detta
kapitel kommer att fora en kritisk diskussion kring varje teoris brister och fordelar
samt presentera deras centrala kdrnpunkter. Kapitlet kommer att struktureras upp 1 tre
delar, dir varje enskild del behandlar ett enskilt styrsétt. Anledningen till ovan ndimnd
disposition bygger péd att underldtta for ldsaren da vi &r av uppfattningen att en
integrering och presentation av styrsétten samtidigt skulle skapa en forvirrande bild,

vilket skulle forsvéra den fortsatta l1dsningen.



2.1 Tidigare forskning inom det standardiserade féltet
Andamélet med detta teoriavsnitt 4r att presentera det som flertalet forskare under
senaste drtiondet har uppmérksammat; det starka sambandet mellan att rationalisera

sina tjanster genom en standardisering for att uppna konkurrensfordelar.

2.1.1 Skapar forutsigbar servicekvalité konkurrensfordelar?

Ritzer (2010) anser att vart samhélle genomgér en rationaliseringsprocess, som han
bendmner som McDonaldisering, diar en utveckling av standardisering dr en
forutséttning for att uppnd rationella mél. Sandoff (2005) menar att kontroll och
forutsdgbar servicekvalité gentemot gésterna dr av storsta vikt for att skapa
ekonomisk 1onsamhet i form av konkurrensfordelar, trots att de anstillda far mindre
flexibilitet att skapa en kundanpassad service. Ritzer (2010) anser att géisten har vissa
forvantningar pa servicen och dess nivéd innan servicemdotet, forvintningar som maste
tillgodoses fran leverantorer. Att uppnd dessa forvantningar skulle for en verksamhet
vara omdjliga att upprétthalla utan en standardisering av de anstélldas arbetssétt.
Genom rutiner, riktlinjer och manualer skapas en intern och extern trygghet kring
servicenivan och servicemdtet, da en standardisering reglerar och bidrar till en 6kad
effektivitet, kontroll, forutsdgbarhet och kalkyleringsbarhet (Paterson 2006; Ritzer
2010). Sammantaget bidrar detta till att ett varumdrke byggs upp vilken
kommunicerar ut verksamhetens antagna servicenivd bade internt och externt. Detta
kan bidra till konkurrenskrafter vid en dverensstimmelse mellan kommunicerad och

faktisk serviceniva (Grénroos 2004).

Dagens verksamheter domineras av globala aktorer, vilket innebdr att en Okad
kontroll kridvs for att kunna garantera en servicekvalitet som dr i riktlinje med
ledningens strategi over de nationella grinserna. Sammanfattningsvis kan det utlidsas
att ovanstdende forskare (Ritzer 2010; Paterson 2006; Sandoff 2005) bidrar till
resonemang dir de menar att det gynnar verksamheter att infora standardisering som
kontrollfunktion. Detta for att minska de risker som kan uppstd fran de méanskliga
faktorer samt for att kontrollera utfallet av tjdnsten, som annars &r svart att forutséga.

Detta for att kunna bibehélla en avtalad standard bade lokalt och globalt.

2.1.2 Standardisering genom legitimitet

Som ett svar pa en allt osdkrare omvirld har ett behov av standardisering skapats
inom hotellbranschen (Sandoff 2000). Likriktning 4r en naturlig foljd av behovet och
onskan att erhalla legitimitet frdn sin omvérld menar Sandoff (2000). Det finns tydliga



paralleller mellan diskussionen om likriktning och Selznicks (1957) institutionella
perspektivet i Sandoff (2000). Kérnan i det institutionella perspektivet dr att samtliga
verksamheter omges av institutionella krav, rationalitetsnormer och vérderingar, vilka
stdller starka krav pa hur verksamheter ska agera internt och externt. Dessa finns inte
nedskrivna utan &r kulturella uppfattningar, men &r enligt Selznick (1957) 1 Sandoff
(2000) av betydande form da man genom att sékerstélla legitimitet till omvérlden
erhaller tillgangar pa exempelvis knappa resurser (Sandoff 2000). Legitimitetsfragan,
vilken dr utgdngspunkten i det institutionella perspektivet, &r att en verksamhets
struktur, mal och strategi maste erhélla ett godkdnnande frdn sin omgivning och de
vérderingar som dominerar den for att kunna 6verleva pd marknad. Detta har lett till
att verksamheter véljer att folja ideal, s& kallade best practice, som ar populira och
ledande pa marknaden i strivan efter att erhdlla denna legitimitet (Sandoff 2000).
Forutom en omedveten styrning av omvérlden finns enligt Brunsson & Jacobson
(1998) ett flertal fordelar och motiv bakom valet med likriktning genom
standardisering. Genom att folja en standardmall avbordas det egna ansvaret och
beslut kan tas av en tredje part. Vidare skapas en trygghet, man slipper oroa sig for
konsekvenserna av sina val samt att ledningens ansvar reduceras vilket gor att de kan
fokusera pd andra uppgifter. Nar utbudet pad en marknad blir allt mer standardiserat,
skapas en naturlig likartad efterfriga hos gisten (Sandoff 2000). For hur skall
gésterna kunna efterfrdga nagot som inte erbjuds? Detta bidrar till att gésterna efter tid
formas av det utbud som erbjuds pd den aktuella marknaden (Sandoff 2000).
Avslutningsvis kan det utldsas att likriktning sker pa bade utbuds- och efterfrdgssidan,
pa grund av dominerande och kulturella varderingar. Detta bidrar till att en sd kallad

best practie mall skapas och styr branschens utformning och dess aktorer.

2.1.3 Trygghet genom standardisering

Nyckeln till framgang inom hotellbranschen anses ofta ligga i de anstélldas lojalitet,
arlighet samt motivation. Detta har en stor betydelse for verksamheters korta- och
langsiktiga framgangar (Wesstrom 1998). De anstillda besitter enligt Wesstrom
(1998) en position som kan tolkas vara overldgsen ledningen, dd de anstéllda har
ndgot som ledningen dr i behov av men som samtidigt inte &r styrbart likt industriella
maskiner. Darfor bor standardisering nyttjas som ett ledningsverktyg for att
implementera och kontrollera att strategier och mal efterfoljs, skapa forutsdgbarhet
samt minimera misstag och risker bland de anstillda vid samtliga tillfdllen (Sandoff

2005). Nir ledningen har stora mgjligheter till att kunna fOrutséiga framtida

N



handlingar, aktiviteter och kvaliteter, kan verksamhetens ekonomiska situation
forvantas oka (Sandoff 2005). Genom anvdndning av manualer, standarder och
riktlinjer sékerstélls dven kontroll av kvalitén i varje servicemote, vilket leder till
forutsdgbarhet utan otrevliga Overraskningar for varken mottagaren eller sidndaren
(Sandoff 2000). Det finns krav pd tydliga riktlinjer och standards vid varje niva inom
en verksamhet anser Sandoff (2005), detta for att kunna bibehalla en sammanhéllning

av verksamhetens identitet bade internt och externt.

Verksamheter handlar om resurser, sdésom humankapital, hur dessa ska samordnas och
koordineras for att uppna strategiska mal. Utifrdn detta ska standardisering inte ses
som begrinsningar utan som en trygghet for bdde ledning och personal, d& den bidrar
till att verksamheten arbetar tillsammans fOr att uppnd sina strategiska mal, goal
congruence (Anthony & Govindarajan 2007). Nar de anstillda integrerar i méten med
géster, Ovrig personal eller ledning mots olikheter menar Wesstrom (1998) da
ménniskor foretrdder olika uppfattningar och personligheter. I sddana méoten ar det
néstintill oundvikligt att konflikter eller dilemma uppstar, om inte en utformad
standardisering finns utarbetad. Standarder bidrar &dven till att en 6kad planering,
koordinering och kommunikationsflode frambringas vilket enligt Wesstrom (1998)
och Anthony & Govindarajan (2007) leder till att de anstéllda kénner en sdkerhet, da

de fér tydligt formulerade mél, rutiner och information samt en forutsagbarhet.

Fokusering péd att tillfredstdlla gisterna &r den viktigaste prioriteringen for en
hotellverksamhet (Gronroos 2004; Norrman 2000). Forfattarna anser att denna
kundfokusering bygger pa en unik och individanpassad behandling av varje enskild
gist. En sddan syn pd kundfokusering hdvdar Wesstrom (1998) inte gar att
tillhandahalla gésterna utan att de anstéllda belastas kritiskt samt att stora kostnader
uppstdr. Sandoff (2000) samstdmmer och menar att resonemanget med en
kundfokuserig inte bygger pa unika l0sningar utan ligger i1 att skapa ett antal
standardiserade utbud, som sékerstéller att flera mélgrupper tillfredstdlls. Bredd och
storlek istéllet for djup i servicen minimerar osidkerhet och mojliggor stordrift menar
Sandoff (2000). Fokus har enligt Sandoff (2000; 2005) och Lyon et al. (1994)
forflyttas fran att verksamheten ska ha som ambition att avldsa gisternas alla behov
till att vara produktionsinriktade, med en strivan att genom stordriftsfordelar kunna
producera ett antal koncept genom interna standardforeskrifter och riktlinjer som
gésterna efterfrdgar. En sddan inriktning, med standardisering, gynnar bade sdkerhet

och lonsamhet samt sdkerstéller att servicen haller 6nskad niva (Sandoff 2000;
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Paterson 2006). Sammanfattningsvis kan det utldsas fran ovanstdende forfattare att
man genom en standardiseringsprocess skapar ett brett och varierande utbud av
servicen. En intressant diskussion som uppstir utifrdn detta &r att gisternas

individuella situation inte framstar som kritisk vid servicemaotet.

2.2 Tidigare forskning inom det kundanpassade féltet
Det hér avsnittet av teorikapitlet har for avsikt att presentera den tidigare forskning
som foresprékar ett kundanpassat styrningssdtt av  verksamheter inom

hotellbranschen.

2.2.1 Det fysiska servicelandskapet

Redan pé 1950-talet diskuterade Martineau enligt Ek (2005) vad som lockar kunderna
in 1 serviceverksamheternas tjénstelandskap. Martineua menade att inte enbart
lokalisering, priser och utbud var faktorer som gésterna virdesitter, utan att
verksamhetens personlighet, dess utstrilning, personal och fysiska utformning samt
image spelar en avgorande roll (Corvellec & Lindquist 2005). Enligt Ek (2005) menar
Kotler att motet mellan gést och siljare sinsemellan ofta sker i verksamhetens
tjanstelandskap. Ek (2005) harddrar Kotlers resonemang genom att podngtera att
atmosfdren som finns i tjdnstelandskapet dr den priméra produkten. Att verksamheter
tematiserar sitt servicelandskap for att gentemot gésterna skapa en sdregen upplevelse
samt en differentierad produkt vilket dven fOresprakas av Mossberg & Johansen
(2006). Ek (2005) forutspar att verksamheters individuella atomsférer i framtiden kan
komma att bli ett av dess framsta konkurrensverktyg. Avslutningsvis kan konstateras
att flertalet forskare dr eniga om att morgondagens servicelandskap &r av stor
betydelse. Ett differentierat servicelandskap skapar ett mervirde dé det skapar tankar

och finns kvar i1 gésternas medvetande dven efter avslutat serviceméte.

2.2.2 Verksamheters personella resurser

For att kunna mojliggdra Kotlers ovanstaende konkurrenskraft pekar Gronroos (2004)
pa tva aspekter; behovet av en platt organisationsstruktur samt noggrannhet i
rekrytering av ny personal. Svingstedt (2005) menar att vikten av att anstélla ritt
personal dr vital for att kunna utféra en individualiserad service med fokus pa det
personliga vérdskapet med individuell omvéardnad. Detta mojliggérs i sin tur av en
platt organisation vilken mojliggdér en mer kundanpassad serviceleverans. Prahalad &
Ramaswamy (2004) argumenterar ocksd for kundanpassade interaktioner. Att

serviceverksamheter behandlar hela sin potentiella mélgrupp och dess publik likt en
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enda enskild gést bidrar till forsdimrad upplevd kvalité. Den individuella servicen &r
déarfor av yttersta vikt. Personalen méste ha bred kunskap och besitta en kdnnedom
om de olika gisternas personliga dnskemél, déarfor méste servicen i hog utstrackning
vara individanpassad. Vad som uppskattas av en gist kanske inte alls faller den andra
i smaken (Prahalad & Ramaswamy 2004). Virdet i tjansten skapas av en gemensam
uppbyggnad av virde och upplevelse dir gisten sjilv far ett ansvar Over
serviceprocessen. Prahalad & Ramaswamy (2004) bendmner processen som the
concept of co-creation. Konceptet innebdr att verksamheter skapar ett
upplevelselandskap dér gésten utdelas en roll och aktivt fir delta i miljon. Detta
resulterar i att upplevelselandskapet blir varierande och unikt for varje gist. Inom the
concept of co-creation ligger mycket av vikten i att ha en aktiv individanpassad
interaktion. Specifika hindelser kriaver ett standardiserat handlingssétt. Dock krévs
det att majoriteten av héndelser forfarande bor och uppskattas om de hanteras med
ansvarsfrihet och en kénsla av individualisering. Gisterna ska inte konsumera ett
fardigt virde utan de ska skapa ett véirde utifrdn verksamhetens erbjudande (Vargo &
Lusch 2004). Aven Norrman (2000) antyder att tendensen gir mot mindre
traditionella producent- och konsumentrelationer. De interagerande relationerna vilka
priglas av att ett gemensamt vérde skapas tjénsteleverantor och gést sinsemellan ar
istdllet framtidens recept pa tillfredstillda géster. Norrman (2000) menar dven att
gésternas aktiviteter och konsumtionsmonster numera dr strakt fokuserade pa
forstarkningen av deras egen identitet, detta leder i sin tur till en 6kad differentiering
av livsstilar vilket aterigen spdr pa den tidigare forskningen om att dagens géster
kraver ett individualiserat behandlingssétt. Norrman (2000) menar att detta till stor del
beror pd att dagens géster har mer kunskap och dr mer upplysta d& vi lever i ett
stindigt flodande informationssamhille. Wesstrom (1998) menar istillet att det
standardiserade styrsdttet bor prégla relationen mellan arbetsgivare och anstélld. Detta
for att inte skapa avundsjuka och konkurrens de anstéllda sinsemellan. Ddremot
menar Wesstrom (1998) att positiv sdrbehandling av enskilda géster inte leder till
kollektiva konsekvenser. Dessa relationer ska inte ga i ett stereotypt tecken utan
istdllet utvecklas till unika relationer med fokus pé individuell behandling (Wesstrom
1998). Sammanfattningsvis kan utldsas att det finns flertalet forskare som &r eniga om
att de personella resurserna dr en och kommer i framtiden bli en alltmer pétaglig
konkurrenskraft. Med kompetent personal och fokus pd en individuell
omvardadservice med ett personligt virdskap skapas ett mervirde for gésten; gisten

skall inte konsumera ett fardigt virde, det ska skapas i1 en individuell interaktion.
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2.3 Tidigare forskning huruvida en kombination av standardiserat och
kundanpassat dr mojlig

Detta stycke 1 teorikapitlet kommer att diskutera integreringen mellan de tva
ovanstaende presenterade styrsitten. Kombinationen av dessa tva styrsétt kommer att

belysas med hjélp av tre modeller.

2.3.1 Ar en kombination av standardisering och kundanpassning méjlig?
Internationaliseringen av hotellverksamheter o6kar behovet av kontroll och
standardiserade styrmedel for att kunna bibehdlla varumairkets strategi och en viss
servicestandard (Ritzer 2010; Paterson 2006; Sandoff 2005). Idag poéngteras
betydelsen av att finna en global balans, att integrera politik och internationellt virde
tillsammans med aktiviteter inom omraden sasom utbildning, inkdp och tonvikt pd att
utveckla ett globalt varumirke. Detta for att servicekvaliteten skall bibehalls oavsett
hotell 1 verksamhetskedjan (Whitla et al. 2007). Inom hotellbranschen &r
egenskaperna 1 servicepaketet antingen kundanpassat for att mota gésternas behov
eller s har man implementerat standardiserade métt; exempelvis hur man ska bemota
och tilltala sina géster. Det blir allt vanligare att standardiserade
massproduktionsforetag borjar implementera kundanpassade produkter for att
tillfredstilla gésters behov och 6ka kundlojaliteten (Normann 2000). Det finns fyra
standardiseringsmetoder vilka verksamheter anvinder sig av for att genomfora
kundanpassning i stor skala, sé& kallad mass customization:

Swaminathans fyrfaltare

Operationella strategier for standardisering

Del standardisering Process standardisering
Modulidra Maximera k‘omponcmer Fordro) kundanpassningen
gemensamt . o
mellan produkter sd sent som mdojligt
Tjinst/produkt
Produkt standardisering Upphandlande
leke. Begdr ett antal standardisering
. produkter i lager Utnyttjar utrusining
modulira och en del gemensamhet
mellan produkter

Icke-moduldra Moduldra

Process
Fig. 2:1 (Swaminathan 2001, s. 132.)
Beroende pé verksamhet passar de olika standardiseringsstrategierna olika bra, da
modulariteten i figur 2.1 innebdr att olika enheter i en produktionsprocess kan skapa
och tillhandahélla ett kundanpassat system for tjénster. Utifrén figuren kan det utlidsas

var 1 processen som det dr mojligt for en verksamhet att implementera
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kundanpassning och om det &r tinkbart att realisera kundanpassning i
standardiseringsstrategierna. Om man kan implementera ett system av moduldra
processer kan detta bidra till 6kad flexibilitet i produktionsprocessen samt minska
antalet steg i processen samtidigt som det dkar utbudet av tjanster och produkter mer
effektivt och kostnadseffektivt (Swaminathan 2001). Exempelvis inom
hotellbranschen d& kundanpassningen vanligtvis sker sent i processen d& personalen
ar 1 direktkontakt med gésten. I processtandardiseringen (se fig. 2:1) dr allt som sker
innan mdtet med gisten redan standardiserat, dd det mdjliggér for verksamheten att
lagra inventering i exempelvis halvfabrikat form, innan fullstdndig information om
efterfragan forverkligas och dérefter anpassas tjdnsten efter behov. Detta mdjliggor
dven for verksamheten att undersoka efterfragan och dérigenom effektivisera och
minska inventeringskrav. Upphandlande standardisering kan ocksd fungera inom
hotellbranschen, da man delar utrustning och inkop, efterfrdgan kan samordnas dver
olika typer av produkter och verktyg. Den storsta fordelen med upphandlande
standardiseringsmetoden &r att den utnyttjar produktionsresurser och minskar révaror
eller varulager pd grund av risksammanslagning Over olika typer av tjédnster
(Swaminathan 2001). For att kunna ge kundanpassad service ska de sa kallade
“harda” standardiserade matten enbart vara ramar for serviceagerandet och Ovriga
processen. Effektiva serviceverksamheter grundas oftast pa den sociala innovationen,
som fungerar likt ett medel for att uppnd kvalitet och kostnadseffektivitet (Norrman
2000). Vilket innebar att verksamheten bor faststdlla klara “harda” standardiserade
styrmedel som ram for verksamheten, med mal att 6ka kontroll samt for att bibehélla
varumdrkets strategi. Ddremot nér vl gésten dr i interaktion med personalen kan man
vara mer flexibel och kundanpassad, och agera ”mjukt” sa linge personalen héller sig
inom den uppsatta ramen (Norrman 2000). En standardiserad verksamhet kan utifran
uppsatta standardiserade ramar, systematisera kundanpassade system inom ramarna
for att bibehalla kontrollen 6ver verksamheten. Kan det vara mojligt att systematisera
olika system, moduler, beroende pa nér man &r i interaktion med gésten och samtidigt
ha mojlighet att bevara de uppsatta standardiserade matten? Om detta nu dr mojligt
och fungerar bra inom alla led innan man &r i interaktion med gésten sigs det gynna
verksamheten pd sikt, d& man kan bibehdlla kontrollen, riskminimering och

forutsdgbarheten samtidigt som man kan erbjuda kundanpassade tjénster.

Begreppet mass customization har idag trétt fram 1 och med att individuella 6nskemaél

och behov av standardiserade tjinster har fétt ett dkat virde, vilket paverkar den
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stabila massmarknaden som innebér effektivitet, stabilitet och kontroll (Hart 1994).
Duray et al. (2000) poédngterar hur man kan uppnéd kundanpassning i massproduktion.
Den stora variationen av tjénster och substitut pa marknaden kan tillfredstdlla minga
géaster, men for att kunna implementera mass customization maste verksamheter
erbjuda unika tjdnster. Detta for att kunna tillfredstdlla gésternas individuella och
specifika behov. For att veta vad gésterna egentligen har for 6nskemal, rangordningar
och prioriteringar av produkter och tjanster, har Kano i Matzler et al. (1996) tagit
fram en modell dir han belyser tre olika typer av krav som péverkar
kundtillfredstdllelsen pé olika sitt:

The Kanon model — Customer satisfaction

Customer Satisfied Normal
A Requirements
- articulated
- ified
Requirements- - :::)c:cslu:ablc
Exciting - technical
- not expressed
- customer tailored
- cause delight
— -4 —
Requirement Requirement
not fullfilled $ Expected fulfilled
Requirements
- implied

- self-evident
- not expressed
- obvious

Customer dissatisfied

Fig 2:2 (Matzler et al. 1996, s. 7.)
Den forsta dr Expected Requirements av en tjinst vilken maste vara fullstindig for att
kunna tillfredstédlla gésten. Detta dr baskravet vilket oftast d&r vad som forvéntas av
gésten som oftast har forkunskaper och tar dessa méinga ganger for givet. Dessa krav
ar en avgorande konkurrensfaktor och om de inte uppfylls kommer gisten inte vara
intresserad att overhuvudtaget konsumera tjansten. Den andra aspekten kallas Normal
Requiremets, denna behandlar kundtillfredstéllelsen i proportion till graden av
sjalvforverkligande. Normal Requirements efterfrigas vanligen av gésten. Om de tva
forsta kraven dr uppnadda kommer man till det tredje kravet, Requirements Exciting.
Detta kan ses som de attraktiva kraven vilket &r kundanpassat och har storst inverkan
pa hur n6jd gésten kommer bli av en viss tjinst. Dessa krav varken uttryckas eller
forvintas av gésten, om dessa inte uppfylls uppstér daremot ingen kénsla av missndje
hos gisten (Matzler et al. 1996). Idag dr utbudet av hotellverksamheter stort och
baskraven pa vad verksamheterna skall erbjuda, utifrin priset, &r relativt sjdlvklara for
resande konsumenter. Om inte verksamheterna kan leverera det gidsterna onskar kan

de enkelt byta hotell, vilket Okar betydelsen for attraktiva krav inom
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hotellverksamheter, da tjdnsterna som hotellverksamheter erbjuder kan bli mer
kundanpassat vilket kan stirka servicekvaliteten, kundndjdheten och férhoppningsvis
kundlojaliteten. Sammanfattningsvis kan det vara nddvéndigt att anvdnda sig av
standardiserade métt for att kunna uppné baskraven och det som vanligtvis forvéntas
av gasterna. I och med att géster idag stéller fler individanpassade krav under sin
vistelse kan det vara nddvéndigt att implementera mer kundanpassade system som
uppfyller de attraktiva kraven. Men hur och till vilken grad kan dessa attraktiva krav
uppnas, dr det mojligt att frén ett standardiserat system implementera kundanpassning

till samma niva?

For att ta reda pd vinstpotentialen genom att implementera mass customization 1 en
verksamhet har Hart (1994) utvecklat en mall med utgdngspunkt att en verksamhet
har ett vélutvecklat TQM, Total Quality Management, vilket kompletteras av en strikt
plan for att analysera verksamheters yttre miljo, speciellt sina konkurrenter och géster.
Modellen ar uppbyggd av fyra pelare som dr avgorande for om det dr lampligt att
implementera mass customization i sin verksamhet;

The Hart model - mass customization

Should we pursue an explicit mass
customization strategy?

Customer Process Competitive Organizational
sensitivity amenability environment readiness

I 1 I 1T 1T 1
[ 11 11 10 1
[ ]

Fig. 2:3 (Hart 1994, s. 4.)
Den forsta pelaren behandlar kundens kénslighet, vilket bygger pé tvé grundlidggande
faktorer. Den fOrsta dr det unika med géstens behov om vad, nir och hur gésten vill ha
en viss tjinst samt hur pass mojligt det dr for en verksamhet att kunna uppfylla
géastens behov. Det dr av betydelse att gister inte blir dvervéldigad av val och
alternativ. Hart (1994) podngterar att gister inte vill ha valalternativ; de vill ha vad de
forvantar sig. Den andra faktorn avgor kundkéansligheten och vad en gist offrar for att
tillfredstdlla sitt behov. Hiar maste man titta pd skillnaderna mellan den tjanst som
man fordelar gésters Onskemal pad som faktiskt tillhandahalls av leverantérerna pa
marknaden. Gister av alla sorter uppoffrar sig for ldnga viantetider, krangel, brist pa

fullkomliga alternativ etc. (Hart 1994). Detta kan underlittas vid mass customization,
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d& man kan komma pa nya strategier for att minimera kunduppoffringar. Den andra
pelaren behandlar processens tillmdtesgdende som innefattar mojliggdrandet,
marknadsforing, strategi, design, produktion och distribution. Mojliggérandet, hir
stdller man sig fragan om det dr mdjligt att implementera mass customization utifran
den teknologi verksamheten har och organisationens flexibilitet, och vad man behover
inforskaffa vid implementering av mass customization. Det dr dven av betydelse att
beakta varumérket, vid behandling av marknadsforing. Om exempelvis en verksamhet
utdkar tjénstesortimentet for langt och for snabbt kan det medfora osdkerhet bland
konsumenterna om vad varumérket star for (Hart 1994). Informations- och
kommunikationsspridningen 1 verksamheten &r av betydelse for samtliga i
verksamheten, att alla vet vad som hédnder i verksamheten, vilket dven angar
marknadsforingsavdelningen. Design och utformning av mass customization
behandlar tillgédngligheten av information om individuella behov, om det dr mojligt att
kunna oversétta och forstd dessa behov. Verksamheten méste hdr vara snabb och
flexibel for att detta ska kunna vara mgjligt. Den sista faktorn behandlar produktion
och distributionen i verksamheten, ddr man ska undersoka 1 vilket steg i1
produktionsprocessen sker arbetet for sirskilda produkter och tjénster (Hart 1994).
Om man ser till Swaminathans (2001) modell kan man skapa forstdelse om hur och
till vilken grad man kan kombinera standardiserat styrsitt med kundanpassade medel i
sin verksamhet (se fig. 2:1). En annan faktor behandlar produktionsprocessen vilket
tar hand om den nddvindiga omstédllningen som krévs vid mass customization,
exempelvis hur fasta kostnader och rorliga kostnader paverkas och fordndras. Den
tredje pelaren behandlar den konkurrenskraftiga miljon. Hér bor man stélla sig fragan
om det finns konkurrenskrafter som kan oOka eller forsimra de fordelar som
verksamheten skulle vinna pa vid implementering av mass customization. Om man ar
forst ut pd marknaden med sa kallade mass custimizedtjinster kan detta leda till
patagliga fordelar. Att vara den forsta verksamheten inom sin bransch att verkligen
kunna spéra och uppfylla enskilda gésters behov, att kunna engagera gister i dialog
och bygga upp ett forhdllande som bygger pa kunskap och fortroende. Den sista
pelaren behandlar den organisatoriska beredskapen. Denna del krdver en drlig och
genomgaende granskning av organisationens attityder, kultur och resurser. Har ska
man uppticka graden av anpassning och flexibilitet for affirsmojligheten av mass
customization (Hart 1994). Sammanfattningsvis bor man enligt Hart (1994) granska
dessa fyra pelare i sin verksamhet vilket kan ge en bra vigledning om det dr 16nsamt
eller ej att implementera mass customization strategi 1 verksamheten. Om

implementering av mass customization passar in i verksamheten och genomsyrar hela

1Q



verksamheten kommer detta enligt teorin skapa nya strategiska mal for verksamheten
som kommer resultera till 16nsamhet 1 ldngden som &kad kundlojalitet,
marknadsledarskap, produktivitet. Méste man i praktiken g& igenom verksamhetens
samtliga led for att det ska vara mojligt att implementera mass customisation 1 ett
tjansteforetag for att det skall verka pa ldngre sikt samt for att behélla verksamhetens

kontroll?

Kapitel 3 — Metod

I nedanstdende kapitel kommer vi att presentera de metoder som ligger till grund for
insamlingen av det material vilken den fortsatta studien bygger pa. Vidare kommer vi
att ndrmare precisera vart tillvigagangssatt, urvalsteknik, undersokningens

trovardighet samt reflektioner kring véra metodval.

3.1 Presentation av metoder

I nedanstaende text kommer vi redogoéra for hur vi har gatt tillviga i vara tva olika
kvalitativa metoder; intervjuer och observationer. For att kunna besvara vara
fragestéllningar har vi valt ett tillvigagangssatt dédr vi ska utfora en undersékning pé
fyra olika hotellverksamheter i Malmd. Dessa fyra hotellverksamheter &r alla ledande
och vilkianda varumairken, vilka darfor torde vara standardiserade for 6kad kontroll,
effektivitet och forutsdgbarhet samt for att alla hotellverksamheter ska kunna
levererar en lika hogt stdlld servicekvalité som dess varumérke externt formedlat
(Ritzer 2010; Paterson 2006; Sandoff 2005). Samtidigt uppfattar vi, av egna
erfarenheter, att samtliga fyra hotellverksamheter vill utfora en kundanpassad service
for att skapa en unik upplevelse for gisterna. Utifrdn detta ansdg vi dessa
verksamheter fungera som ett representativt urval for vara fragestillningar.
Verksamheterna som stir under granskning kommer inte att bendmnas vid namn, da
vi inte anser detta vara relevant for var studie, utan kommer bendmnas som
Verksamhet A, B, C och D. De personer som har intervjuats frin de fyra
verksamheterna kommer inte heller de att bendmnas vid namn utan kommer att
refereras som Alan fran Verksamhet A, Bertil fran Verksamhet B, Carina fran

Verksamhet C och David frdn Verksamhet D.

3.1.1 Intervjuer
For att prova och besvara vara fragestéillningar valde vi att samla kvalitativ

information, da detta skulle bidra till mer grundliga skildringar av vad som egentligen
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sker inom utvalda verksamheter (Bryman 2002). Via intervjuer anser vi oss erhélla
kvalitativa beskrivningar av den intervjuades vérld, i avsikt att tolka deras mening
(Kvale 1997). De intervjuer vi har genomfort &r samtliga av semistrukturerad design
vilket betyder att intervjun &r uppbyggd kring en intervjuguide vilken omfattar en rad
teman och fOrslag pa relevanta frdgor (se bilaga 1). Emellertid tillater
semistrukturerade intervjuer plats for nytdnkande och flexibilitet, vilket ses som en
fordel da nya diskussioner och perspektiv inom dmnet litt kan komma till kdnnedom
(Kvale 1997). Denna typ av intervju foresprdkas oftast enligt Bryman (2002) da
forfattare, precis som i vart fall, bygger sin undersokning utifran vara formulerade
fragestéllningar. Utifran intervjun kommer en dialog att mdjliggdras mellan
informanten och intervjuaren vilken ligger till grund for vér senare analys for hur
verksamheterna vérderar och nyttjar standardisering och kundanpassning samt
respektive for- och nackdelar. Den semistrukturerade intervjun ldgger fokus bortom
de pa forhand forutbestimda fragorna vilket tillater iakttagelser i form av hur
informanten reagerar, viljer sitt svar och beteende samt i vilken utstrackning han eller
hon gar utanfor frdgorna for att dterge sin syn pa verksamheten. Utifran ovan angivna
motivering menar vi att semistrukturerade intervjuer ger oss inblickar i och forstielse
for hur wutvalda enskilda verksamheter arbetar med standardisering och

kundanpassning i hopp om att férsdka etablera konkurrensfordelar pa marknaden.

3.1.2 Observationer

Véar andra metod dr semistrukturerade observationer, vilken enligt Bryman (2002)
kompletterar den semistrukturerade intervjun pé ett bra sitt dd den antingen kommer
att fortydliga informantens avlagda svar om hur verksamheten bedrivs eller rentav
visa pa motsédgelser. Denna vetenskapliga metod anvénds for att beskriva, jimfora och
skapa en forstaelse for den sociala vérlden och dess olika kultur- och samhéllstyper
genom faltstudier (Bryman 2002). Enligt O Toole & Were (2008) kan observatorerna
utifrdn att observera bade tid och rum samt den materiella kulturen fa en djupare
forstaelse och kunskap av kulturens identitet, maktrelationer, sociala strukturer och
meningar. Denna metod ldmpar sig bist enligt Bryman (2002) nér det, precis som i
var undersdkning, finns en experimentell design av studien. Den semistrukturerade
observationen byggs upp av ett observationsschema (se bilaga 2). Detta
kategorischema har gjort det mojligt for oss att Gversitta det vi ville observera till
observerbara skeenden, operationalism, samt att det har skapat riktlinjer for var analys
av beteenden (Bryman 2002). Observationsschemat végleder oss genom
verksamheternas kulturer och dess samspel och vi har valt att strukturera detta schema

utifrdn Schines (1988) tre kulturella nivier (www.valuebasedmanagement.net).
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Vi som observatorer kommer att vara deltagande i observationen, da vi kommer att
interagera med synlig personal. Emellertid kommer vi inte att avsldja vart syfte med
motet eller var identitet for personalen, dd vi vill undvika den sa kallade
observationseffekten (Bryman 2002). Genom vér diskreta observationsroll tilléts vi att
stora verksamhetens ordning och det vardagliga och pa sé sitt skapa motsédgelser och
méngtydlighet, vilket gav oss rikligt med material for vdr kommande analys. Da vi
bar liknande kldder som &vriga géster samt accessoarer, som birbara datorer, smélte
vi in 1 omgivningen och enligt vr mening &r vi av uppfattningen att vi uppfattades
som den publik hotellen dr vana att hantera. Det hade varit intressant att exempelvis
kla sig annorlunda for att se om skillnader 1 bemétandet skulle uppsta, dock ligger den

typen av exempel utanfor syftets ramar.

3.2 Selektering av tidigare forskning

Litteratur som for en diskussion kring vart syftes tva centrala begrepp; standardisering
och kundanpassning samt den eventuella kombinationen dem sinsemellan har
mestadels hamtats ifrdn tidskrifter som bland annat; International Journal of
Contemporary Hospitality Management, International Journal of Hospitality och
Manchester School of Management. Artiklar har dven erhéllits frdn Handelshogskolan
vid Goteborg och Stockholms Universitet, American Journal of Sociology och Service
Industry Journal. Samtliga artiklar &r tryckta i vilkdnda och vilrenommerade
tidskrifter, vilket gor att forskarnas argument och diskussioner har en hog trovérdighet
och relevans. Vi anser att den insamlade litteraturen frin tidigare forskning har ett
hogt anseende inom omradet, vilket leder till att materialet far en kraft och styrka som
bidrar till en hog tillforlitlighet. Trots att materialet har ett hogt anseende inom
omrédet stéller vi oss fortfarande granskande till det dd vi inte vill bli forblindade av

det hoga anseendet.

3.3 Tillvigagiangssitt

Innan genomforandet av intervjuer utarbetades en semistrukturerad intervjuguide
vilken anvdndes som mall vid samtliga intervjutillfillen. Intervjuguiden behandlar
fyra huvudomréden med; inledande fragor, frdgor som berdr standardisering, fragor
som berdr kundanpassning och avslutningsvis sammanvégande frdgor. Intervjuerna
har alla dokumenteras via diktafon, detta for att minimera risken att forlora
information, kunna &terge en trovdrdig bild samt for att kunna transkribera
intervjunerna i skriftlig form. Den forsta intervjun dgde rum i Stockholm, d4 en av

gruppmedlemmarna (Pontus) genomforde en intervju med en Food & Beverage
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Manager fran Verksamhet D. Den ndstkommande intervjun genomf6rdes i Malmo.
Tva av gruppmedlemmarna (Rebecka & Catharina) triffade dir en Front Office
Manager frdn Verksamhet B. En annan av véra intervjuer dgde ocksda rum i
Stockholm dér en av gruppmedlemmarna (Rebecka) triffade en Hotel Manager fran
Verksamhet A. Den sista av vara intervjuer skedde via mail med en Global Sales
Manager {for var fjirde och sista utvalda verksamhet, Verksamhet D.
Tillvagagingssittet for var sista intervjumetod var inte frivilligt d& en ofGrutsedd

vulkan intrdffade pa Island och lamslog flygtrafiken under vart inplanerade besok.

Den 20 - 21 april 2010 utfordes fyra dolda observationer pé vara utvalda hotellkedjor
i Malmo. Observationerna dgde rum fran klockan 09.00 till 13.00 pd samtliga
verksamheter. Observationerna genomfordes enskilt av gruppmedlemmarna. For att
undersokningen skulle behalla samma fokus pa alla fyra platserna anvénde vi oss av
en utarbetad observationsguide, med tydliga ramar for vad som skulle studeras.
Beroende pa hotellets utformning valde vi en strategisk plats diar bide reception och
matsal samt bade géster och personal var under uppsikt. Denna plats forblev var
observationsbas under genomforandet. Vi hade infér observationerna inte utarbetat
ndgon reservplan dd vi ansag att vdr observation inte 10pte nagra risker att upptiackas
eftersom vi agerade som “vanliga” gister. Arbetsverktygen under samtliga
observationer var birbara datorer. Under tidens gang var det dven inplanerat att stélla
ett antal olika frdgor som berdrde servicen och, enligt vért tycke, utanfor de uppsatta
ramarna som frontpersonalen ir vana att fi bemdta (se bilaga 2). Graden av att frangé
de standardiserade arbetssittet och rutinmédssiga frdgor sattes pa sin spets. Klockan
13.00 avslutades observationerna. Efter en kortare lunch sammanstilldes
observationernas faktiska utfall direkt for att minimera risken for att glomma bort

detaljer, uttryck, konversationer etc.

3.4 Urvalsteknik

Vi valde att anvénda oss av ett strategiskt urval i vara observationer, dir de enheter i
populationen som har valts ut har en koppling till vart syfte eftersom de i viss grad
arbetar efter ett av de tva styrsétten. Dock anser vi inte att det skapar en skevhet 1
resultaten dd vara resultat endast ska generaliseras pd populationen i vér utvalda
urvalsram (Bryman 2002). Bryman (2002) podngterar dven att det &r mer relevant hur
man hanterar det insamlade materialet dn ett slumpmassigt urval i populationen. Dé vi
har utgatt ifrdn sannolikhetsurval, minskar risken for urvalsfel da skillnaden mellan

urvalet och valda populationen minskar.

Intervjupersoner i dessa verksamheter har valts utifran ett strategiskt urval av hogt
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uppsatta personer inom dessa hotellkedjor sdsom Hotel Manager, Food & Beverage
Manager, Front Office Manager och Global Sales Manager, vilka alla har djupa
kunskaper inom sina respektive omraden och hotell, detta for att f& fram en
generaliserbar bild utifrdn valda verksamheter samt undvika en bristfillig urvalsram.
For att undvika en bristfillig urvalsram inom observationerna har vi valt att utfora
varje observation i fyra timmar under formiddagar, d& vi anser att det under denna
period av tid &r mest rorelse pa verksamheterna vilket ger oss djupare kunskap inom
dess kultur. Vi har i efterhand reflekterat 6ver hur vida denna tidpunkt paverkat vara
resultat, d4 det kanske hade varit mer rorelse pa verksamheterna under kvillstid.
Emellertid kénner vi oss ndjda med val av tidpunkt dd vi fick en teoretiskt méttnad

inom omréadet.

3.5 Undersokningens trovirdighet

Bryman (2002) framhéller tre kriterier for samhéllsvetenskapliga undersdkningar;
reliabilitet, replikation och validitet. Reliabilitet ror fragan om det &r mdjligt att néd
samma resultat om undersokningen genomfors igen eller om resultatet dr fargat av
slumpmaissiga incidenter. Replikation &r snarlikt reliabilitet och rér fragan om
huruvida undersékningen kan upprepas eller inte. Ett krav for detta dr att utformande
och tillvigagangssitt beskrivs i1 detalj (Bryman 2002). Med validitet menas att avgora
huruvida de resultat och slutsatser som natts via undersdkningen har en koppling eller
inte (Trost 2001).

3.5.1 Undersokningens reliabilitet

Applicerar man ovanstiende kriterier pa var undersokning anser vi att reliabiliteten
kan ha fargats av slumpmissiga incidenter under undersékningstillféllet vad avser de
observationer vi har genomfort. Vidare anser vi dock att det &r mindre sannolikhet att
eventuella yttre omstdndigheter skall ha paverkat vara intervjuer. Samtliga intervjuer
har dokumenterats och spelats in. Med tanke pd gruppens storlek om tre personer
anser vi risken for syftes- och tolkningsfel som 14g di samtliga intervjuer har
analyserats av gruppen for att sékerstélla att en réttvist och samtydig bild finns inom
gruppen. Dock genomfOrdes tvé intervjuer endast av en gruppmedlem vilket
marginellt kan ha péverkat intervjuns utfall. Som ndmndes tidigare i avsnitt 3.3 har
fyra intervjuer genomforts pa fyra olika hotell. En av intervjuerna har dock
genomforts via mail dé tillfalle att traffa en representant fran denna hotellkedja ej
kunde mdjliggoras. Att utfallet frén intervjun kan ha paverkats pa grund av att den

endast genomfordes via skriftlig kommunikation dr mdjligt d& avsaknaden av att
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iaktta kroppssprék, blick och dgonkontakt dr pataglig. Inom gruppen ir vi dock av
uppfattningen att vi fatt en réttvis och trovirdig bild av verksamheten. Vi anser inte
att om intervjuerna hade genomforts mer dn en gdng med samma intervjuobjekt att
validiteten hade paverkats. Den sammanvigda bilden &r emellertid att samtliga

intervjuer skulle kunna genomforas ytligare &n gang med samma resultat.

Vad giller de observationer som har genomforts menar vi att faktorer som veckodag,
tidpunkt, andelen operativ personal i drift, syfte- och tolkningsfel av oss observatorer
ar aspekter vilket kan gora att det faktiska utfallet aningen kan skilja frdn gang till
géng. En annan faktor att ta i ansprik &r den radande miljon vilken observationen
genomforts 1 vilken kan paverka olika sinnen och 1 slutindan det totala intrycket.
Aven faktorer som etiska och personliga bakomliggande faktorer kan paverka utfallet

samt eventuella franfall och brister i Oversdttningen av materialet.

3.5.2 Undersokningens replikation

Betriffande replikationen menar vi att den &r mycket god da den enkelt skulle kunna
upprepas dd den ar lattillgénglig, enkel samt gér att utfora igen. Emellertid ter sig
replikationen ldttare att aterskapa i intervjuerna kontra observationerna. Precis som
ndmndes tidigare, kan utfallet vid en ny och ytligare studie eventuellt te sig
annorlunda da en observationshindelse &ar svarare att aterskapa och kontrollera.
Bryman (2002) stiller ocksd ett krav for detta. Han menar att utformandet och
tillvigagéngssétt maste beskrivas i detalj for att det ska bli genomforbart. Nagot som
vi anser finns i denna undersokning vilket leder till, enligt oss, att replikationen &r

god.

3.5.3 Undersokningens validitet

Validera innebédr att kontrollera. Rorande undersokningens intervjuer anser vi
validiteten god da frdgorna, dess struktur och svarsalternativen ger oss den
information som krivs for att besvara véra frigestillningar. Aven observationerna
menar vi genomfordes med pragmatisk validitet, formagan att trovérdigt dversétta

observationer och tolkningar under kontrollerade och vilforberedda former.

3.6 Reflektioner kring vira metodval

Efter genomfGrandet av var undersokning kdnner vi oss tillfredstdllda med det vi har
gjort i form av undersokningen. Sjdlvklart finns det dock anledning att reflektera
kring metoderna, dess urval och tillvigagéngssétt. En forsta reflektion efter vart
genomfOrande var att det hade varit lampligt att utfora pilotundersokningar. Detta for

att finna eventuella problem som behovs dndras samt inneburit en mojlighet for att
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skapa en vana och sdkerhet hos oss att genomfora undersékningen samt se till hur
relevanta vara guider dr for vara fragestillningar. Vi ser dock inte att en franvaro av
pilotundersokning har pdverkat vart material, utan mer att det hade fungerat som ett
hjélpmedel for oss. I de semistrukturerade intervjuerna, &mnade vi att undersdka om
verksamheternas ledning anser att de bedriver en standardiserad- eller kundanpassad
strategi. Vi anser att vi erhdll en kvalitativ beskrivning av informanternas asikter och
tankar kring detta &mne, vilket var vart mal. Om léngre tid hade givits hade en storre
méngd intervjuer gjorts for att Oka generaliserbarheten. En eftertanke efter
intervjuerna var vikten av ett aktivt lyssnande for att kunna producera kunskap under
metoden, istéllet for att ha fokus pa fragorna. En svarighet med intervjuerna var att
materialet under transkriberingen inte skulle utsdttas for en omskapande process
genom véra egna Oversittningar, ordval, bakgrunder och tankar. Emellertid 4r detta en
omdjlighet att helt undgd di Idvall (2005) menar att var naturliga inramning alltid
paverkar vara val och Oversittningar. Detta var ndgot vi tidnkte pa under béde
materialinsamlingen och transkriberingen. For att bibehalla objektiviteten lade vi
fokus pa att undersokningen skulle &terspegla naturen hos verksamheten som
undersoks. Detta for att frambringa informanternas uttryck angdende sin uppfattning
om den social virld, vilket ligger till grunden for den senare analysen. Effekten av att
en intervju genomfordes mellan en manlig informant och manlig forfattare, en annan
intervju mellan en manlig informant och en kvinnlig forfattare och en tredje intervju
mellan en manlig informant och tva kvinnliga forfattare kan ha paverkat tonldget och
stimningen. Denna konstellation kan ha pdverkat interaktionen och samspelet,
emellertid anser vi inte att detta ha paverkat vara resultat i unders6kningen. Vi anser

heller inte att &ldersskillnader, etiskt ursprung etc. har paverkat resultatet.

Vér andra metod, semistrukturerade observationer gav oss material och underlag for
att prova om informanternas resonemang och 4sikter stimde Overens med
verkligheten som delgav oss. Detta anser vi komplettera var forsta metods resultat
samt hjélper oss besvara vara fragestéillningar. Genom véra observationer skapades
nya forstaelseformer for begreppen standardisering och kundanpassning och hur de
faktiskt nyttjas. Observationerna blev ett redskap for att ifrdgasitta etablerade synsétt
och svar som vi fatt frdn intervjuerna samt ett redskap for att tydliggéra dolda
uppfattningar, virderingar och gora dem offentliga. En svarighet var att finna
nyckelsymboler vilket Bryman (2002) bendmner som centrala symboler vilka
innehaller fortitade budskap om vara fragestéllningar, dock gav sig detta med tiden.

Likt intervjuerna dr dverséttningen en central del, da det &r svért att inte 14ta vira egna
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tolkningar ta dver situationen och materialet. Vi fokuserade dérfér pd noggrannhet
och sjdlvkritik vid Oversittningen av materialet for att skapa en giltighet hos texten.
Trots att observationerna skapar svérigheter i att replikera samt gor det svért for oss
att fastsla hur vi kommit fram till véra resultat anser vi denna metod som det enda
alternativet for att sétta sig in i kulturen och faktiskt se vad som pagér. Om léngre tid
hade givits hade vi velat genomfora fullt deltagande observationer, med en dold
identitet for att verkligen bli insatta i verksamheterna. Reflektioner som uppstatt efter
véra genomforda observationer &r att den interaktion som skedde med frontpersonalen
for med sig ett etiskt dilemma sésom att vi faktiskt har utvérderat hur vél de utfort sitt
arbete utan dess medgivande eller kinnedom om var roll som observatorer. Dock
anser inte vi detta vara ett storre etiskt problem da& fragornas karaktir inte var av
personlig sort utan rorde dess roll som anstélld. Sammanfattningsvis skulle vi kunna
beskriva metoden som en personlig process déir verksamheternas kultur blir en
svirkontrollerad blandning av kreativitet och disciplin vilken var rolig att genomfora

samt gav virdefullt material.

Négot vi 1 efterhand reflekterat Gver &r att vi hade velat gora respektive intervju och
observation pa samma hotell i stillet for, som i tv av fallen, dér intervjuerna har skett
inom samma verksamhetskedja, fast i Stockholm. Detta kan ha lett till att vara resultat
blivit fargade da informanterna inte varit direkt placerade pa den verksamheten inom
kedjan som ovserverades, emellertid anser vi att verksamheterna genomsyras av
samma virderingar, ledord, grunder och byggstenar oavsett stad och region. Darmed
menar vi att detta inte torde ha en avgorande betydelse da studiens syfte dr att aterge
en generell bild. Avslutningsvis vill vi dven poédngtera att om ekonomi och tidsramar
tillatit oss hade det varit intressant och gynnande genom att agera som riktiga” géster
pa samtliga hotell inklusive vernattningar och matfortiring. Detta hade givit oss en

djupare insikt bade i personalens agerande och verksamheternas strategier.

Kapitel 4 — Resultat och analys

Detta kapitel kommer att presentera véra resultat fran var genomforda undersékning
tillsammans med en analys av studiens utfall. Delen kommer integrera véra resultat,
teorier och tidigare forskning. Kapitlet kommer struktureras upp i tvé olika delar dér
varje enskild del behandlar en av véra tvd frigestillningar. Varje fragestdllning
avlutas med en sammanfattning. De tva resultaten kommer att analyseras tillsammans
i ndstkommande kapitel samt kommer ligga som grund for véra slutsatser och

avslutande diskussioner dir vi besvarar vér fragestéllning.
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4.1 Hotellverksamheterna

De fyra valda hotellverksamheterna ar samtliga starka och vilkdnda varumirken pé
den nationella marknaden. Verksamheterna A, C och D é&r dven utbredda i ovriga
Europa samt pd den amerikanska marknaden. Alla verksamheter &r en del av en storre
hotellkedja, vilket innebdr att de stdr under ett etablerat varumirke samt en
centralstyrning fran huvudkontorets ledning. De fyra hotellen kan séga representera
fyra olika personligheter, da de riktar sig till olika marknadssegment sdsom lyx-,
medelklass-, familje- och affirsresendrer. Detta aterspeglas i dess servicemiljoer,
inramning och dess gister samt i deras vérderingar och visioner. De valda
verksamheterna disponerar mellan 97 till 278 rum, serverar bade frukost och middag i
egna restauranger samt har en personalstyrka pd over 50 personer vilket gor att

hotellen kan klassificeras som mellan- och stora verksamheter.

4.2 Vilka konkurrensfordelar kan ett standardiserat styrs:tt bidra till?
Enligt Ritzer (2010) krdvs det en standardiseringsutformning genom rutiner, riktlinjer
och manualer for att uppné rationella mal. Genom en sédan utformning regleras och

skapas en Okad effektivitet, kontroll, kalkyleringsbarhet och forutsdgbarhet (Paterson
2006).

Genom véra observationer och intervjuer har vi kunnat iaktta att majoriteten (tre av
fyra) av verksamheterna arbetar efter ett standardiserat styrsdtt. Vad géller
Verksamhet D visade det sig via var observation samt intervju att denna verksamhet
har valt att arbeta efter ett kundanpassat styrsdtt. Att den standardiserade
utformningen dock dominerar Over den kundanpassade ser vi inte som ett
Overraskande resultat efter vara genomfOrda intervjuer, observationer samt den
tidigare forskning vi tagit del av. Det standardiserade styrsittet uppgavs under
flertalet av intervjuerna fungera som ett kontrollincitament for att kunna bibehélla
avsatt serviceniva verksamheten igenom. Bland annat menar Alan frén Verksamhet A
att: “Utan standardiserade ramar har jag svdrt att se att vdrt hotell skulle lyckas sa
vdl som vi gor idag”. Alan och de dvriga informanternas resonemang styrks dven av
Sandoff (2005) och Paterson (2006) vilka menar att en applicering av en
standardiserad utformning gynnar hotellverksamheter. De menar bland annat att
utformningen fungerar som en réttesnoreguide, for bade ledning och frontpersonal, att
luta sig mot ndr det faktiskt d4r méanskliga faktorer som utgdr de vitala delarna 1
servicemotet. Vi har jittemycket ung personal och extrapersonal som bara dr inne

pd helgerna. Jag tror inte man kan sldppa de helt och lata dem agera fritt. Just den
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delen av var personalstyrka mdste kontrolleras pa ett sdtt”, framhdver Carina fran
Verksamhet C. Ritzer (2010) menar att standardiseringen fungerar som en
kontrollfunktion for att minska de eventuella risker som kan uppstd da méanskliga
resurser har en storre felmarginal &n maskiner. Bertil frdin Verksamhet B menar precis
som Ritzer (2010) att vid anvidndning av minskliga resurser, sdsom i
hotellverksamheter, dr det av yttersta vikt att anvédnda sig av kontrollfunktioner for att

falla tillbaka pa som mall vid svara hdndelser.

Samtliga intervjuer har inletts med att informanterna har atergett verksamheternas
overgripande mal, visioner och byggstenar for hur dess verksamheter skall styras.
Informanterna poédngterar att det &r viktigt att ha en standardisering i form av vissa
begrepp som priglar bade verksamhetens styr- och arbetssitt for att kunna
uppritthdlla en sammanhédngande serviceniva. Tvd av verksamheternas informanter,
Alan fran Verksamhet A och Carina fran Verksamhet C, menar att kvalitet ar ett
begrepp som genomsyrar alla dess olika verksamheter; fran ledning till personal och
hela vdgen ut till gidsterna. Tanken med den standardiserade utformningen menar
informanterna ligger 1 att samtliga géster, oavsett hotell inom verksamheterna, skall
ha en kdnnedom om vad som de faktiskt kan forvinta sig av verksamheterna.
Informanternas argument grundar sig i Whitlas et al. (2007) argumentering om vikten
av att bibehalla och skapa ett globalt varumérke for att upprétthilla en genomgdende
serviceniva pa verksamheternas hotell, oavsett plats péd jorden. Alan fran Verksamhet
A poéngterar att de utgar ifran tva olika typer av standardregler inom dess
verksamhet. Standard Basics vilket dr en grundpelare for samtliga verksamheter i
dess verksamhetkedja innebér att rum, utformning och uniformer &r likadana for
vardera hotell inom kedjan. Samtidigt innehar de ocksé flertalet gemensamma regler
och normer som de anstillda méste folja for att upprétthalla den profil och strategi
som verksamheten valt och vill férmedla. Local Standard Operations Procedures,
vilket 4r den andra nivdn i dess standardiserade system innebdr att de enskilda
hotellen sjdlva faststiller egna rutiner och handlingar for att optimera det enskilda
hotellet. Alan fran Verksamhet A framhédvde ett exempel om vikten av den lokala
standarden dd han lyfte fram ett exempel och menade att ménniskor i Skandinavien
inte vill bli bemdtta av personalen pd samma sitt som amerikaner vill bli bemotta.
Detta gor att verksamheterna madste lokalanpassa sin standardisering samt arbeta
frekvent med en lokal standard. Detta menar informanten i sin tur bidrar till
konkurrensfordelar. Likasa arbetar Verksamhet B enligt dess informant Bertil med en

genomgaende lokal anpassning: "Riktlinjer dr A och O i den vdrldsomspdnnande
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marknad som vi verkar i. Vi skapar med vdra riktlinjer ideal for hur vi vill att allt ska

ske; hur vi ska kommunicera och positionera oss.” menar Bertil.

Vi anser att den standardiserade utformningen &r vald framst for att fungera som ett
kommunikationsverktyg. Detta eftersom samtliga studerade verksamheterna finns
utbredda och representerade péd flertalet platser bade nationellt och globalt, med
reservation for Verksamhet B (enbart nationellt). Enligt var mening blir de
standardiserade mallarna och reglerna en trygghet for att samordna, koordinera och
implementera varumirkets visioner och strategiska mal sé att samtliga verksamheter 1
varumérkets namn kommunicerar samma externa mal savil lokalt som globalt.
Utifrdn anvéndningen av ovan ndmnd standardisering menar vi att detta skapar och
optimerar konkurrensfordelar. Viander vi pa resonemanget och tittar pa efterfragesidan
menar vi, efter att ha analyserat védra observationer, att det &ven finns en
trygghetsfaktor for gésterna som agerar i en standardiserad verksamhet. Trygghet i
form av Overensstimmelse av kommunicerad och faktisk servicenivd. Via vara
observationer iakttog vi flertalet interaktioner mellan gést och frontpersonal. Den
sammanvigda bilden &dr att interaktionernas karaktir speglas av ett gemensamt
samspel dér gisten i majoriteten av fallen vet vad som kan frdgas och forvintas av
personalen. Aspekter sdsom sjdlvklara fragor och spdérsmal menar vi grundar sig i
vilken typ av verksamhet och tjéinst som gésterna konsumerar. Graden av frigorna
menar vi ocksd varierar frdn verksambhet till verksamhet. Vad som kan forvintas av
Verksamhet A kanske inte dr mdjligt pd Verksamhet C. Gésterna kan sdgas ha tagit
del av en standardiserad extern kommunikation innan de konsumerar tjansten. P4 s
sétt blir ocksa gisterna agerande standardiserad da det vet vilka ramar hotellet verkar i
och pa s sitt ocksa vilka ramar de kan rora sig inom under konsumtionen. Om
verksamheternas externt formedlade kommunikation stimmer Overrens nér gisten
skall anvédnda tjinsten finns alla forutséttningar for ett lyckat servicemote vilket ocksé

frambringar konkurrensfordelar for den aktuella verksamheten.

Efter var genomforda undersdkning ser vi den standardiserade utformningen som ett
naturligt behov for hotellverksamheter. Den samordning och koordinering som den
standardiserade utformningen gynnar menar vi resulterar i en likriktning som bade
inom verksamheten och kedjan sprids for att sdkerstdlla att gardagens- och dagens
drift ar likvédrdiga. Sandoff (2000) menar att detta 4r en omedveten styrning som sker i
samhillet for att sdkerstdlla legitimitet frdn omvérlden. Hon bendmner detta som best

practies. Detta dr ocksd nagot vi kan se efter att ha analyserat vara intervjuer dar
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majoriteten av informanterna menar att de stindigt arbetar efter att hitta det ultimata

arbetssittet.

Majoriteten av véra undersokta verksamheter arbetar 1 ndgon form efter
standardiserade manualer och riktlinjer for att minimera risker och dvervaka sina
anstillda samt skapa goal congruence (Wesstrom 1998; Anthony & Govindarajan
2007). Emellertid iakttog vi flertalet incidenter under vara genomforda observationer
som motsédger den tidigare forskning vilken just foresprékar standardisering. Att man
genom standards och manualer kan kontrollera verksamheternas humankapital 1
samtliga situationer ser vi som en omgjlighet. Rent konkret forstdr vi att det kan skapa
en trygghet for personalen men vi ser inte hur det kan fungera som ett kontrollverktyg
dé varje servicemoéte dr unikt. Vi menar dven, utifran vara observationer, att en for
hért hallen frontpersonal via riktlinjer kan férsvara for dem att erbjuda den personliga
service som manga servicemoten kriver. Detta var nagot som vi tydligt sag som
franvarande pa tva av de undersokta verksamheterna, Verksamhet D och A. Brunsson
& Jacobson (1998) menar bland annat att man genom en standardiserad utformning
reducerar ledningens ansvar, dd frontpersonalen skall verka och agera efter en
utarbetad mall. Dock motsétter vi oss dess resonemang. Vi ér istédllet av uppfattningen
att vid hantering av humankapital kan alltid dverraskningar ske vilket medfor att
ansvaret enligt var mening inte kan Overlatas i skriftlig form. Istdllet menar vi, precis
som Norrman (2000), att vissa riktlinjer via standarder kan fungera som “hérda”
ramar vilka man bor agera "mjukt” kundanpassat innanfér. Med “hérda” ramar avser
vi att verksamheterna kan skapa gemensamma kommunikationsverktyg for vad
varumidrket vill formedla och en forutsdgbarhet i form av utformning av
servicelandskap, inramning etc. Emellertid menar vi att innanfor de hérda” ramarna
sd handlar det om ménniskor, bade pd efterfrage- och utbudssidan, varfor vi menar att
faststillda kontrollverktyg som bland annat Ritzer (2010) och Paterson (2006)
foresprakar inte &r optimalt for att skapa konkurrensfordelar. Det gar inte att
kontrollera ménskliga resurser likt maskiner (Wesstrom 1998). Dérfor ansluter vi oss
till Wesstrom (1998) och menar att nyckeln till att skapa lonsamhet och

konkurrensfordelar ligger i de anstdlldas lojalitet, drlighet samt motivation.

Sammanfattningsvis ser vi frdn det standardiserade héllet konkurrensfordelar i form
av kontroll, checklistor och manualer for frontpersonalen att falla tillbaka pd vid
hindelser som &r svirhanterliga. Samt att det dven dr ett kontrollorgan for ledningen
dé en mer sikerstélld operativ drift av verksamheten mgjliggors. Standardisering leder

dven till att ledningen kan delegera ansvar nerat i verksamheten tack vare tryggheten
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att uppgifterna kommer soktas utifrdn ledningens dnskemél. Konkurrensfordelar kan
dven frambringas genom att implementeringen av mal och visioner blir konkret och
faststdlld. Vilket leder till att standardiseringens framsta konkurrensfordelar och
egenskaper dr 1 form av en rak och tydlig kommunikationskultur genom
verksamheterna. Vi menar dven att man kan dela in de olika huvudingredienserna i ett
servicemote enligt tre punkter; ledning, anstillda och géster. Att standardisera
samtliga steg 1 kedjan, fran ledning hela védgen ner till varje enskild gést, tror vi efter
véra undersokningar inte dr den optimala vdgen att gd. Vi menar ddremot att man i
det forsta steget, mellan ledning och anstéilld kan standardisera arbetssittet med
flertalet olika styrverktyg. Att standardisera den hér arbetsvdgen menar vi kan skapa
klara konkurrensfordelar i form av standardiserade mallar och manualer tryggar de
anstéllda som skall erbjuda den slutliga tjdnsten. Frontpersonalen far med detta
standardiserade arbetssétt en klar bild av vad som forvintas av dem samt vad som
ligger inom dess befogenheter. For frekvent aterkommande géster blir dd den
upplevda servicenivin likvdrdig frdn ging till ging vilket kan medfora
konkurrensfordelar for verksamheterna. Emellertid stéller vi oss dock skeptiska till att
standardisera frontpersonalens serviceleverans ut till gésterna. Vi menar att man i den
interaktionen maste ta till vara pa varje gésts unikhet, dnskemél och egenskaper.
Ingredienser som mdste kundanpassas for att f4 gisten att bli en frekvent

aterkommande besdkare och ddrmed skapa en ldngvarig kundrelation.

4.3 Vilka konkurrensfordelar kan ett kundanpassat styrsétt bidra till?

Trots att majoriteten av de undersokta verksamheterna anser sig arbeta efter
standardiserade mallar och rutiner framkom det under vara intervjuer att samtliga
verksamheter dven stravar efter ett kundanpassat styrsitt. Med anledning av den hérda
konkurrensnivin inom branschen foresprakar bland annat Vargo & Lusch (2004) en
individanpassad interaktion sid kallad concept of co-creation, vilket innebédr en
integrerande relation mellan giist och serviceleverantdr sinsemellan. Aven Prahlad &
Ramaswamy (2004) lyfter fram den gemensamma uppbyggnaden av virde och
upplevelse, dir kunderna far en aktiv roll och servicemdtet blir dérmed

individualiserat och unikt for varje enskild gést.

Verksamhet D utmérkte sig, d& den inte har arbetar utifrdn en standardiserad
utformning. Under var intervju med David pd Verksamhet D menade han att de valt
att inte arbeta efter standardiserade manualer da detta skulle hdmma varje

servicemotes unikhet. Informanten pépekade att han pd ett séitt 4r ndjd med denna

21



struktur d& manualer, harda riktlinjer och strukturer kan hdmma personalen i
servicemotet med gisten: “Min personal maste vara flexibel och jag vill inte lasa dem
med massa riktlinjer”, menar David. A andra sidan menar han att negativa spiraler
kan fastna i de frekvent dterkommande gésterna dd hotellens arbetssétt kan te sig olika
och pd sa sétt gora att upplevelsen inte blir den samma pa samtliga av dess
verksamheter 1 kedjan. David poédngterar att detta kan minska verksamhetens
konkurrensfordelar dd gésternas forvintningar pa servicemotet inte stimmer dverrens

med vad de tidigare upplevt.

For att skapa en viss nivé av riktlinjer och standards har David frdn Verksamhet D
tillsammans med Ovriga verksamheter i kedjan, likt Verksamhet A, valt att samordna
sig for att skapa en intern utbildning for personalen inom verksamheterna. David och
Alan tror att detta skulle kunna skapa en 6kad kontroll och forutsdgbarhet. Emellertid
menar de bigge informanterna att detta inte far ta for stor plats och sudda ut dess
kundanpassning. Precis som Wesstrom (1998) menar informanterna att detta kan leda
till att personalens motivationsniva sinks pa grund av for kraftiga styrningar hur de
ska agera. Verksamheters personella sociala fardigheter, vilket Wesstrom (1998) ser
som en given konkurrenskraft asidositts. Eftersom avsaknaden av det standardiserade
ar patagligt framhéver David att dess personella resurser blir en vital del for att skapa
lonsamhet och konkurrensfordelar. Att personalen dr lojal och motiverad i varje
servicemote, for att uppratthalla verksamhetens visioner och virderingar, blir till stor
vikt for att kunna skapa konkurrensfordelar sdsom kundtillfredstillelse genom unika
servicemoten. Under intervjun med Verksamhet B och Bertil framkom det en oro dver
just detta; att personalen inte alltid handlar utifran hotellets vérderingar gentemot sina
gaster. Det yttersta ansvaret 14ggs 1 sin tur pa frontpersonalen vilket gor det svért for
avdelningschefer att sikerstélla att dess Onskade servicenivd uppritthills eftersom
overvakning i varje servicemote ej anses mdjligt. Dock vill Bertil inte ta bort denna
frihet dd han menar att detta &r ett starkt motiveringsverktyg samt en grundpelare 1
dess servicekoncept. Svingstedt menar i Servicemotet (2005) att vikten av att anstélla
ritt personal dr av yttersta vikt for att kunna utfoéra en individualiserad service med
fokus pa det personliga véirdskapet med individuell omvardnad. Detta mojliggors i sin

tur av en platt organisation vilken mdjliggér en mer kundanpassad serviceleverans.

Majoriteten av de undersokta verksamheternas informanter menade att deras géster
fortjdnar all uppmirksamhet de kan fi. Samtliga hotell skall vara lyhorda for
onskemal och lyssna pa vad gésten vill ha. Emellertid gav ett av

observationstillfdllena, pad verksamhet D, en svagare bild av dess uppmérksamhet

27



gentemot gdsterna. Exempelvis tog det ldng tid innan ndgon personal
uppmédrksammade observatdrens entré i1 servicelandskapet. Den forsta synliga
frontpersonalen for oss var en manlig receptionist. Med tanke pd att vi redan d& hade
varit 1 restaurangen utan att ha iakttagit ndgon personal stéllde vi fragan till honom
om vi kunde dricka kaffe ndgonstans. Till synes mycket besvirad responderade han
direkt och undrade om vi var gister pa hotellet. Efter mycket om och men
rekommenderade han in oss i restaurangen. Vi podngterade da att vi redan varit dér
utan att se nagon personal. Receptionisten menade i sin tur att: "vi sndllt far vinta ddr
eftersom personalen skall vara nagonstans i krokarna”. 1 en annan verksamhet, som
dven den framhidvde vikten av att arbeta utifran en kundanpassning i form av stindig
uppmaérksamhet gentemot gésten for att skapa konkurrensfordelar iakttogs tydliga
brister 1 hur flertalet géster behandlades. Den generella bilden som kunde iakttas var
att personalens fokus lag pa arbetet som skulle utféras och inte pé interaktionen med
gésten, exempelvis blev svaret pa frigan om att fa pétér till kaffet att observatoren
kunde ta frén den avslutande konferensfikan ldngre ner i lokalen. Vil dir visade sig
kaffet vara slut. Fragan stdlldes da dterigen om mojlighet till patdr med hanvisning till
att det overblivna konferensfikat var helt slut. Anmérkningsvért var dven att andra
fragor sdsom lana internet, tidningar etc. avvisades med en nedlatande ton. Den
kundanpassning vilken informanten (Verksamhets D och David) hénvisade till under
var intervju var ¢j tydlig under denna observation di personalen inte bidrog till att
skapa ett mervirde i interaktionen utan endast sdg till att tillfredstélla gdsternas mest
basala behov. Utifran ovanstdende exempel fran var undersokning kan det utldsas att
manga verksamheter inom hotellbranschen anvénder sig av begreppet
kundanpassning for att beskriva deras arbetssitt och samspel gentemot gésterna. Dock
ar detta ett begrepp létt att séiga sig anvdnda sig av, men svart att uppratthélla, vilket
visar sig genom véra observationer. Det vi har kunnat utlédsa genom vér undersékning
ar att ledningen oftast har en bild av begreppet, dock sd kan denna bild vara svér att

implementera till dess anstillda och dérfor aterge till sina géster.

Ovan ndmnda brister som vi kunde iaktta anser vi vara av det allvarligare slaget,
speciellt da verksamhets D’s informant angav att deras framsta konkurrenskraft ar de
personella resurserna. Verksamheters humankapital kan bli den framsta
konkurrenskraften om dess anstéllda har en kunskap och motivation att upprétthalla
en individuell atmosfir mot gésten (Corvellec & Lindquist 2005; Mossberg &
Johanssen 2006). Externt formedlar Verksamhet D tre ledord vilka man stravar efter i

sin serviceplan; kvalité, uppmérksamhet och personlighet. Enligt var mening brister
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verksamheten pd samtliga ledord eftersom frontpersonalen inte har den kunskap eller
uppbackning av standardiserade hjdlpmedel som krivs. Generellt menar bland annat
Wesstrom (1998) och Norrman (2000) att det kundanpassade synsittet bor pragla
relationen mellan frontpersonal och gédst d& detta skapar f{Orutséttningar for
individuella personliga serviceméten. Detta dr ndgot som bland annat Stromberg
(2007) menar krdvs pa dagens hotellscen for att skapa konkurrensfordelar i form av
att verksamheters positioner stirks i gésternas medvetande. Under observationen pa
Verksamheten D delar vi informanten Davids definition pa nyckelordet personlighet.
Verksamheten sprider en personlig och varm kénsla under var iakttagelse. Dock
uppfattade inte vi det personliga servicemdtet som nagot utdver det vanliga. Utan
precis som ndmnts ovan tillgodoses gésternas grundldggande behov, dock utan att det
skapas ett mervdrde genom ldngre konversationer, leenden eller forsok till

merforsaljning.

Att verksamheterna stéindigt strdvar efter att lara kénna sina gister och tillmotesga
deras individuella Onskemdl framkommer genom flertalet av informanterna.
Emellertid dr det endast en av vara verksamheter som arbetar for att skapa en unik och
personlig stil i servicelandskapet, trots att de &r en del av en storre kedja med ett redan
forutbestdmt layoutkoncept. Informanten pd Verksamhet C menar att detta gors for
skapa en upplevelse som gor att gésten véljer oss vid nista behov av att boka hotell.
Enligt Ek 1 Servicemoétet (2005) menar Kotler att atmosfiren som finns i
tjanstelandskapet dr den priméra produkten. Att verksamheter tematiserar sitt
servicelandskap for att gentemot gésterna skapa en unik upplevelse samt en
differentierad produkt vilket dven foresprakas av Mossberg & Johansen (2006). Enligt
Bertil pa Verksamhet B skapar atmosfiren ett mervirde for gésten och en unik
upplevelse; traditionen, byggnaden och historien blir en indirekt marknadsforing,
menar han. Byggnaderna som forvaltas, menar informanten fran Verksamhet B, skall
fyllas men en unik kundanpassning som for varje enskild gist skall bidra till ett unikt
servicemdte med en lokal anpassning. Ek (2005) menar att ett differentierat
servicelandskap genererar ett mervirde d& det skapar tankar som finns kvar i

kundernas medvetande dven efter avslutat servicemote.

En annan iakttagelse under observationstillfallet pa Verksamhet A grundade sig i att
ett dldre par bad om att fa &ta sin frukost strax utanfér den ordinarie frukostmatsalen.
Personalen meddelade att detta var helt okej” och visade dem en mer avskild plats.
Det dldre paret blev vdl omhindertagna trots att de inte befann sig i personalens

primdra synomrade och den ordinarie servicemiljon. Detta flexibla agerande av
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frontpersonalen styrks dven utifrdn intervjun med Alan och hans syn pa dess
organisation. Han framhéver att ledningen uppmuntrar till ovanstaende agerande for
att bibehalla en viss standard samt att de aldrig vill franga de individuella behoven
majoriteten géster besitter. Denna kundfokusering menar Gronroos (2004) &r en
grundsten 1 skapandet av konkurrensfordelar genom att verksamheten differentieras

och mervirden skapas.

Pé en annan verksamhet (A) i samspelet mellan géster och frontpersonal observerades
en serviceminded personal som 1 de synbara interaktionerna agerade bade
professionellt och med ett intresse for att uppfylla gédstens onskemél. Detta ter sig
synligt d& personalen anpassar sitt agerande, tonfall och tal utifran vad de enskilda
gasterna har for kon, bakgrund, &lder etc. Detta kan ocksd styrkas utifrdn var
genomforda observation. Under observationen stilleds ett antal fragor sdsom: “’kan
jag fé lana internet trots att jag inte bor hir?”, “kan jag ta med en av tidningarna hem
trots att jag inte bor hdr?” m.m. Samtliga tre receptionister agerade hjdlpfullt och
tillgodoség att vi blev tillfredstillda utifran alla vara dnskemadl. Kundanpassningen ar
en betydande del for denna verksamhet. Informanten Alan menar bland annat att
klagomalshantering dr nagot som uppmuntras inom verksamheten da det dr genom
denna process som verksamheten kan dra lirdomar och motverka att eventuella
problem skall uppsté i framtiden. Dock uppstod en incident under observationen som
kan motséga informantens syn pad empowerment. Vid lunchtid anlénde en budfirma
med en storre staty som verksamheten hade bestillt. Budfirman frdgade personalen
vart de skulle placera statyn. De tre synliga receptionisterna verkade inte ha nagon
uppfattning huruvida denna staty var bestélld eller inte och 4n mindre var den skulle
placeras. Situationen ledde till att personalen blev mer och mer stressade da
budfirmans lastbil blockerade den lilla gatan dir verksamhetens bestéllda taxibilar
normalt anlénder. Situationen resulterade i att flertalet géster blev irriterade da dess
bestillda taxibilar inte kom fram. Receptionisterna blev samtidigt upptagna med andra
telefonsamtal, andra sporsmal samt att de sprang runt och verkade leta efter nagon
som hade mer insyn i bestillningen av statyn. Detta resulterade ett stilje och avbrott i

servicemotet.

Sammanfattningsvis menar vi att det kundanpassade styrsittet frambringar, precis
som det standardiserade, konkurrensfordelar. Den frimsta fordelen vi iakttagit ar att
fokus laggs péd géstens unikhet och dennes individuella behov och egenskaper. Gisten

ges en chans att i ett personligt samspel med verksamheten konstruera en upplevelse

2R



och ett mervirde i tjdnsten som enligt honom eller henne &r direkt avgdrande for hur
dess tillfredstéllelse ska ta uttryck. Den frimsta konkurrensfordelen, sett ur internt
humanperspektiv, ér att personalen med detta styrverktyg ofta besitter en storre grad
av empowerment, de kinner en hogre grad av delaktighet i verksamhetens framgéng
samt att de slipper arbeta efter rutinméssiga strukturer. En viktig konkurrensfordel for
arbetsgivaren i form av motiverad personal mojliggdrs tack vare detta, vilket ocksa ar

av yttersta vikt inom tjénstesektorn.

Vi dr av uppfattningen att begreppet kundanpassning ofta dr ndgot ledningen talar
varmt om, dock utan att implementera ut hos de anstédllda vad den bakomliggande
inneborden faktiskt dr. Ordet kan tyckas vara vackert och klingar vil, men vad
innebdr det egentligen? Trots att ledningen har utformat en innebdrd av ordet
optimerat for dess verksamhet kan vi se brister i hur, eller ens om, det implementeras
ut i alla frontpersonalled. Det finns ocksa en problemtik i uppfoljningen av styrsittet.
Hur vet egentligen ledningen att samspelet och interaktionen mellan gist och personal
fungerar som de Onskat? Ett sdtt for att ligga goda grundstenar och ha en chans att
mdjliggéra en kundanpassad strategi menar vi ligger i1 vikten av noggrann
personalrekrytering, rétt anstilld pa ritt plats samt en lojal och motiverad
personalstyrka, vilket kan frambringa konkurrensfordelar. Detta &r dock inte hela
receptet pd framging wutan andra viktiga byggstenar ser vi i form av
varumirkesbyggande, utbud, servicelandskap och inramning (Strdmberg 2007). Sker
detta pa ritt sitt finns goda mojligheter till unika och personliga serviceméten vilka 1
sig dr vitala konkurrensfordelar for branschen dé detta ger 6kad géstndjdhet mm.
(Gronroos 2004). Genom att verksamheter skapar ett individualiserat servicemote dér
gésterna inte konsumerar ett fardigt virde utan att de tillsammans med verksamheten
fér en aktivt deltagande roll skapas det sa kallade concept of co-creation. Detta menar
Gronroos (2004) skapar konkurrensfordelar dé gésterna pa dagens marknad vill ha en
aktiv roll for att kunna skrdddarsy sina egna upplevelser. Det handlar inte bara idag
om “vad” som utbyts i interaktionen. Idag har en addition av begreppet “hur”
servicen levereras tagit allt storre utrymme. Detta for att skapa det mervirde som
gaster 1 allt storre takt efterstrdvar och som &dven skapar konkurrensfordelar for

verksamheterna (Gronroos 2004; Norrman 2000).

Kapitel 5 — Slutsatser och avslutande diskussion

I detta avslutande kapitel kommer vi att knyta ihop de svar vi har atergett i foregaende

kapitel i form av en slutsats och slutdiskussion. Pa ett konkret plan vill vi i1 detta
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kapitel ta stdllning till huruvida konkurrensfordelar genom en kombination av de tva
styrsdtten dr mojlig eller ej. Vi kommer &dven att fora in vért resonemang i en
diskussion genom att stdlla vara resultat mot den tidigare forskningen inom omrédet.
Avslutningsvis kommer vi reflektera 6ver hur vil véra valda metoder hjélpt oss under
arbetets ging, hur vél vara fragestdllningar har kunnat besvaras samt att vi dven
kommer presentera vad framtida undersdkningar inom problemomréadet skulle kunna

handla om.

5.1 Slutsatser huruvida konkurrensfordelar genom en kombination av de
béigge styrsitten kan mojliggoras?

Genom vér genomforda undersokning har vi samlat in en generaliserande bild dver
hur ett antal hotellverksamheter pa den svenska marknaden styrs och agerar. Den
generella bilden som har insamlats visar att fler verksamheter lutar sig mot det
standardiserade styrsdtten. Emellertid séger sig samtliga undersokta verksamheter
dven arbeta med en kundanpassning. Under samtliga intervjutillfdllen podngterade
informanterna att de fOresprakar en standardiserad verksamhet som samtidigt ar
kundanpassade. Verksamhet D’s informant David menar emellertid att integreringen
av de tva styrsitten inte dr létt att arbeta fram. Han menar att ett stort ansvar laggs pa
samtlig personal genom hela verksamheten. David framhéver att han inte tror pa en
jdmbordig integrering utan att det ena styrsittet bor dominera dver det andra for att fa
en stabil grund att std. Just den hér problematiken menar vi inte har uppméarksammats
av de tidigare forskarna Hart (1994) och Sandoftf (2000; 2005). Dessa forskare anser
vi inte problematiserar kombineringen av styrsétten fullt ut. Forskarna menar till att
en kombinering dr mojlig. Dock pavisas aldrig hur denna kombination rent konkret
ska ta uttryck i verksamheter. Efter genomford undersdkning har vi kunnat konstatera
att verksambheter, for att fa konkurrensfordelar, bor fokusera pé ett av styrsétten for att

sedan komplettera med det icke forstvalda.

Likt Swaminathan (2001) foresprdkas en processtandardisering i majoriteten av vara
utvalda verksamheter. Han poédngterar och foresprékar att allt som sker innan
servicemotets existens med gisten bor vara enligt en standardiserad utformning. Detta
mdjliggér for verksamheten att lagra inventering i exempelvis halvfabrikat form,
innan fullstindig information om efterfrigan forverkligas och direfter anpassas
tjansten eller produkten efter behov. Detta kunde dven skonjas via var undersokning
dé majoriteten av vara undersokningsobjekt hade valt en standardiserad grund for att

kunna sékerstélla en servicenivd som dar genomgaende lik under samtliga besok av
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géster. Precis som Swaminathan (2001) anser dven vi, tillsammans med en av
informanterna (David pd Verksamhet D), att en gyllene medelvig kan medfora
konkurrensfordelar for verksamheterna. I och med ett forarbete genom mallar och
rutiner som har utformats innan servicemédtet med gésten, skapar detta en
standardiserad och stabil grund infor sanningens dgonblick nér gédsten vil anldnder till
servicelandskapet. Vil ddr sker ett individuellt bemodtande som skiljer sig frén gést till
gést. En bade standardiserade och kundanpassad servviceleverans ér ett faktum. Har
menar vi dock att det finns en problematik i form av att den tidigare forskningen inte
har konkretiserat hur den gyllene medelvéigen ska ta uttryck. Vi menar till att om
verksamheter skall lyckas med denna fordelaktiga kombination krdvs tydliga roller
for vad och vem som utgdr den standardiserade respektive kundanpassade leveransen.
Utifrdn var genomforda undersdokning kan vi konstatera att de brister som uppstod i
flertalet servicemoten just berodde pa personalens oférméga att veta om de hade
befogenheter att gd utanfor de uppsatta mallarna. Vi menar att ledningens tydlighet
kan utgéra en konkurrensfordel i form av tydliggorandet och skillnaden nér

verksamheten ska agera standardiserat respektive kundanpassat.

Under tvd av véra observationer intriffade extraordindra och icke-standardiserade
incidenter; pd en av verksamheterna (A) blev det komplikationer dé flertalet taxibilar
anldnde samtidigt som gésterna inte visste vilken bil som var deras och vice versa. P&
en annan verksamhet (D) var personalen i restaurangen ej synlig under det forsta fem
minuterarna. Med anledning av detta skedde en interaktion med en receptionist, en av
gruppmedlemmarna undrade d4& om han kunde bistda for att tillfredstélla
gruppmedlemmens dryckesbehov. Gemensamt for de bdgge incidenterna &dr att de
visar graden av att kunna anpassa sig efter rddande omstdndigheter och dirmed kliva
ur den standardiserade rollen for att l6sa plotsligt intrdffade ovintade hdndelser. I
bade hdndelserna limnade inte personalen sina primédra serviceomraden for att 16sa de
intrdffade tillbuden. Enligt vir mening visar detta tecken pé att standardiseringen tagit
en nagot for stor roll; kundanpassningens flexibilitet har asidosatts. Norrman (2000)
argumenterar for att verksamheter skall arbeta efter "harda” tydliga standardiserade
ramar, for att sedan agera “mjukt” och kundanpassat innanfér de. Ovanstaende tva
incidenter anser vi tyder pd att dem “harda” ramarna har ftt for stort utrymme och
inkrdktat pd det "mjuka” omradet. Genom att arbeta med Overgripande harda” yttre
ramar och inre “mjuka” ramar i serviceleveransen ser vi tydliga konkurrensfordelar i
form av att varken den standardiserade kontrollen eller kundanpassade flexibiliteten
asidosdtts. Samtidigt som det finns en trygghet med de “hdrda” ramarna forsvinner

inte den “mjuka” motivationen, att gora varje servicemdte unikt. Vi dr av
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uppfattningen att om standardiseringsverktyget anvénds hogt upp i1 verksamheten kan
det skapa konkurrensfordelar i form av en kvalitetssdkringsnivd som i sin tur
mojliggdr den flexibla handlingsfriheten. Genom att enbart anvidnda standardiseringen
som ett internt verktyg for mal att strdva efter sétts inte en uttalad standard for hur
sjdlva interaktionen med gaster ska se ut. P4 sd sitt tillts ocksd frontpersonalen en
handlingsfrihet genom att Overtrdffa den redan existerande servicenivan for att
optimera géstens upplevelse. Vi dr av uppfattningen att sé inte hade varit fallet vid en
strikt standardiserad serviceniva. Héar stéller vi oss intill Wesstroms (1998)
resonemang dér hon menar att den standardiserade kommunikationen och styrséttet
skall prigla relationen mellan ledning och frontpersonal. Detta menar vi dé skapar en
grund och forutsdttning for en kundanpassad relation som skall genomsyra samspelat
mellan frontpersonal och gést. Rent konkret menar vi att de standardiserade formerna
skall ske back office dir géster inte ges mojlighet att ta del av detta. Utifran var
undersokning har vi forstétt att dagens medvetna géster inte vill se eller direkt uppleva
de standardiserade formerna som ofta uppfattas som trékiga och omoderna. Emellertid
méste denna form finnas for att upprétthdlla en gemensam serviceniva och varumérke
samt for att fungera som ett kommunikationsverktyg. Med dagens tuffa konkurrens 1
beaktning vill gasterna vara delaktiga och kdnna en unikhet da de konsumerar sina

tjanster varfor ocksé kundanpassningen bor vara ansiktet utat.

Informanten for Verksamhet B, Bertil, menar att man inom verksamheten vill
avdramatisera rollen mellan ”ni” och “jag” till ’du” och “jag” genom att exempelvis
bjuda in gister i konversationer, tilltala dem vid férnamn och om situationen tillater
fysisk berdring i form av en klapp pa axeln vid exempelvis en situation ddr man maste
lugna ner en upphaussad stimning. Valet av sprak, tonldge och kommunikation menar
Bertil skall vara av den avslappnade sorten sa tillvida att det inte behdver vara strikt
och formellt; ett ’hej/halla” istdllet for “vilkommen, hur kan jag hjdlpa er” premieras.
Bertil menar till att de anstéllda sjdlva méste kunna anpassa sig efter situationen och
gésten, for att skapa ett lyckat servicemote. Emellertid menar ocksa Bertil att det
méste finnas granser for hur pass mycket kundanpassning som kan anvindas och
utforas. Han menar att de anstéllda har maste ha kinnedom och kunskap om hur langt
man kan ta denna kundanpassning. Rollen som serviceleverantor far aldrig
4sidosittas. Aterigen blir detta en ledningsfriga, att implementera Norrmans (2000)
overgripande standardiserade ramar for den att styra de anstéllda in pa rétt vig. Likasa
menar Hart (1994), precis som oss, att mass customization dr en process som maste

granskas noga genom alla led inom verksamheten for att kunna erhalla den kunskap
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som kravs for att kunna spara och uppfylla enskilda gisters behov, kunna engagera
gaster 1 dialog och bygga upp ett forhallande som bygger pa kunskap och fortroende.
Denna kunskap dr av betydelse for att den individualiserade servicen 1 ett

standardiserat styrsitt skall kunna vara framgéangsrikt.

Kano argumenterar i Matzler et al. (1996) for tre begrepp som skall genomsyra
verksamheter. Han lyfter fram begreppen Expected Requirements, Normal
Requirements och Requirements Exciting. Dessa tre begrepp fanns i vart medvetande
under observationerna och tog sin form 1 flertalet aspekter. Begreppet Expected
Requirements beskriver de grundldggande och basala kraven som gésterna forvintar
sig av en verksamhet. Under vara observationer kunde detta iakttas i form av
exempelvis sovplatser, matsalar, receptioner, personal mm. Den andra aspekten,
Normal Requirements, innefattar kundtillfredstéllelsen i proportion till graden av
sjalvforverkligande. Normal Requirements efterfragas vanligen av gésten. Under
observationerna tog detta sin form i teknisk utrustning, barer, stidning mm. Om de
ovanstdende begreppen uppnds kommer man till det tredje kravet, Requirements
Exciting, de attraktiva kraven. Detta dr kundanpassat och har storst inverkan pd hur
ndjd gisten kommer bli av en viss tjénst. Kanos argument menar vi visar pa graden av
hur den standardiserade utformningen och det kundanpassade tredje samspelet
standigt 6verlappar stddjer varandra i servicemotet. De kundanpassade interaktionerna
kan inte utforas s& linge de inte har stdd av det standardiserade i utformningen.
Standardisering kan ses som byggstenen for kundanpassningen. Aterigen menar vi att
detta visar pa att styrsitten hor ithop och att det ena inte utesluter det andra, tvéirtom,
integreringen av dem frambringar konkurrensfordelar. Konkurrensnivan har gjort att
marknaden utvecklats snabbt de senaste aren vilket vi menar leder till att
verksamheter stindigt maste finna nya 16sningar pé att skapa konkurrensfordelar. Vad
som skapade konkurrensfordelar igdr behdver inte vara morgondagens synsitt pa en
framgangsrik verksamhet. Dagens upplevelseindustri, med fokus pa hotellbranschen,
har vidgat synen fran att erbjuda enklare former av logi till att skrdddarsy individuella
personliga helhetslosningar. Detta eftersom en kundanpassad differentiering kriavs for
att skapa en tydligare position pd marknaden. Likt Gronroos (2004) menar vi att

efterfragan har skiftat fokus frdn ”vad” som erbjuds till ”hur” det levereras.

Sammanfattningsvis menar vi med ovanstdende argumentering att det finns tillrackligt
stort stod for att implementera en kombination av de biagge styrsdtten i verksamheter.
Vi ser fler potentiella konkurrensfordelar med en vélplanerad strategisk kombination

kontra att endast arbeta efter ett av styrsétten. Dock vill vi dterigen poédngtera att vi
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tror att kombinationen inte ska inkrékta pa varandras omrade. Som tidigare ndmnts
foresprakar vi en kombination dér de standardiserade styrningsverktygen préglar
kommunikationen och arbetssittet mellan ledning och de som ska levererar
serviceupplevelsen. Fran serviceleverantdr ut till de enskilda gésterna menar vi da att
man asidosétter de standardiserade verktygen och istdllet arbetar efter en flexibel
kundanpassning. Vi tror inte att ett flexibelt system i kommunikationen mellan
ledning och anstéllda optimerar nagra konkurrensférdelar. Den kommunikationsvéigen
méste priglas av tydliga regler, riktlinjer och manualer for hur arbetet i stora drag
skall skotas. Aspekter sdsom hur stor andel ndjda gister skall vi stréva efter, hur stor
andel lojala gister har vi inom verksamheten, hur stor andel av var personalstyrka ar
tillfredstdlld med sitt arbete, hur mér vér personal etc. De hdr exemplen visar pa
graden av standardiserade mal. Vi dr av uppfattningen att verksamheterna i nagon
méin maste utarbeta den hér typen av standardiserade ramar for att sedan arbeta
flexibelt och kundanpassat for att uppné dessa. Viktigt i denna fraga blir for ledningen
att verkligen visa genom tydliga exempel pa vad som innefattar och vad innebdrden
med att personal fir och ska arbeta kundanpassat tar sig uttryck. Det racker inte med
att endast informera personalen att ni ska arbeta kundanpassat i serviceleveransen.
Visar de ddremot, genom sina standardiserade mal och mallar, att det ”hir” innebdr
kundanpassning inom var verksamhet menar vi att manga lyckade servicemdten kan

skapas och att verksamheten kan inbringa flertalet konkurrensfordelar.

5.2 Diskussion

Vi konstaterade redan under uppsatsen inledande fas att detta dr ett intressant och
delvis outforskat omride. Att majoriteten tidigare forskning framhéver att en
kombination mellan styrsitten ses som mycket svar att verkstilla samt att en sadan
kombinationsform inte skulle medféra ndgra konkurrensfoérdelar sidg vi som en
intressant problematik. Redan under uppsatsens inledning var vi eniga och hade en
samtydig uppfattning om att en kombination av standardiserad- och kundanpassad

strategi kan vara mojlig att applicera 1 praktiken.

Harts (1994) och Sandoffs (2000; 2005) hypoteser dir de podngterar att kunder inte
vill ha valalternativ de vill ha vad de forvintar sig, inspirerade oss. Tankegangen
utvecklade sig till kirnan i1 vira resonemang; att en integrering av de olika

styrverktygen skulle kunna leda till fler patagliga konkurrensfordelar.
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I fortséttningen av detta avsnitt kommer vi diskutera de slutsatser som framkommit
efter resultatet av védra undersokningar och som kan komplettera den tidigare

forskning som finns inom dmnet.

Vad som framkommit under vdra undersdkningar har redan diskuteras under de tva
foregédende kapitlen. Diaremot finns det en hel del av vara slutsatser som kan foras in i
ett djupare resonemang. Till att borja med ser vi en intressant problematik kring de
tvd styrbegreppen dé verksamheterna ser de som sjdlvklara och givna begrepp att
applicera pa dess verksamheter. Kédnslan av att verksamheterna séger sig arbeta efter
bada begreppen menar vi grundar sig i att man vill skydda sin egen fasad. Att enbart
sdga att man arbetar efter standardiserade mallar innebér att verksamheten forknippas
med snabbmatsverksamheter. Att séga att man inte dr kundanpassad gor att paralleller
till McDonald’s kan uppsta; att sdga att man inte dr kundanpassad pa dagens marknad
ar “fult”. Efter den genomforda granskningen av tidigare forskning och vara
undersokningar menar vi att man inte, exempelvis, behover ta Ritzers (2010) tankar

om standardisering till punkt och pricka.

Kénslan av att verksamheterna slinger sig med begreppen utan att fortydliga den
bakomliggande forklaringen for de anstéllda kan stjélpa mer &n hjdlp 1 vissa fall. Efter
denna arbetsgang kan vi konstatera att verksamheternas humankapital och personella
resurser dr det som &dr avgorande for hur vél verksamheten lyckas med sitt
servicekoncept eller ej. Diarmed blir det av yttersta vikt for verksamheterna att
informera hur dessa begrepp skall ta uttryck i dess olika individuella servicemédten for

att konkurrensfordelar skall frambringas.

Dagens harda konkurrensnivé har lett till att géster blir mer och mer medvetna om vad
de vill uppleva och dstadkomma med sin konsumering, samtidigt vill de ha en jamn
standard pé tjidnsterna som inte avviker allt for mycket mellan konsumtionstillfdllena.
Darfor sdtter vi oss emot den tidigare forskning inom omridet som menar att ett val
mellan de tva styrverktygen maéste ske. Dock kan vi samtycka med vissa resonemang
som de tidigare forskarna for angdende den svérighet som de menar att en
kombination av de tva styrsitten kan medfora samt att vissa konkurrensfordelar blir
mer patagliga vid anvdndningen av endast ett av styrverktygen. Emellertid menar vi
att dessa resonemang bédr en gammaldags stimpel. Dagens globaliserade marknad
kréver en nyare form och ett annat synsétt for att skapa en konkurrenskraftig position
pa marknaden. Vi menar att internationaliseringen har medfort att ett standardiserat
system med en flexibel kundanpassning dr att foredra dd de kontrollerar verksamheten

samtidigt som den mojliggor unikhet i servicemotena. I och med att marknaden skiftat
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fokus fran att bara erbjuda en tjénst till att l4gga allt storre fokus pd hur den ndmnda
tjdnsten levereras menar vi att den tidigare forskningen inte langre ter sig aktuell utan
méste fornyas med tankar, modeller och resonemang som dven fungerar pa

morgondagens marknad.

5.3 Reflektioner

Det har bdde varit utmanande och utvecklande att skriva om de konkurrensfordelar
som kan uppstd genom en kombinering av ett standardiserat- och kundanpassat
styrsétt. En utmaning som forekommit har varit att fa med alla i gruppens viljor och
tankar genom hela arbetsprocessen. Samtliga gruppmedlemmar har alla haft starka
viljor och tankegingar och det har funnits perioder dér det varit svért att forena allt till
en enhetlighet dir man bibehéller ”den roda traden” genom uppsatsen. Emellertid har
detta med tiden blivit ett mindre problem dé fragestillningar och teorier valts, vilket
gjorde att forskningsomradet krympte. Det har varit utvecklande att genomgé denna
process 1 form av en grupp, d& vi har lart oss mycket ifrdn varandras tankar och

diskussioner.

Innan denna arbetsprocess tog fart hade vi som grupp redan ett starkt intresse for att
undersdka hur konkurrensfordelar uppstér och véxer fram inom hotellverksamheter.
Emellertid var det inte sjdlvklart att undersoka detta utifrdn de tva styrsdtten;
standardisering och kundanpassning. Det var efter att vi férdjupat oss inom Service
Managements tidigare forskning som vi ansig att det fanns en intressant paradox
inom omrédet och de tva begreppen. Forskarna menade att de tva styrsétten inte gér
att kombinera pd grund av att det inte frambringar nagra konkurrensfordelar. Detta
sdg vi som nagot intressant och virt att undersoka, dd mycket starka &sikter fanns som
vi inte stottade d& vi trodde att de fanns konkurrensfordelar att utvinna utifran en

kombinering av de tva. Detta intresse satte froet for vart syfte och tva fragestéllningar.

Genom var utvalda tidigare forskning har vi fatt stor hjélp, dels for att styrka vara
egna tankar och resonemang, men dven for att finna nya forbindelser och diskussioner
kring véra fragestéllningar. I borjan av denna arbetsprocess kdndes forskningsomradet
och dess innehall overvildigande och det var svart att bestimma sina avgransningar.
Emellertid hjélpte véra valda teorier till att begridnsa oss och fokusera pd det som vi
ansag vara relevant; konkurrensférdelarna som utifrdn en kombinering av styrsétten

standardisering och kundanpassning uppstar.
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Efter att ha genomfort semistrukturerade intervjuer och dolda semistrukturerade
observationer pa fyra utvalda hotell, vilka enligt gruppen representerar den svenska
hotellmarknaden, har resultat och slutsatser kunnat dras angdende uppsatsens syfte. Vi
kan konstatera att de bégge styrsitten kan kombineras och utifran detta frambringa
starka konkurrensfordelar. Utifrdn vara undersokningar bevisar vi att det
standardiserade styrsittet framkallar konkurrensfordelar i form av kontroll och
sakerhet, bdde for ledning och anstéllda samt att det fungerar som en implementering
och kommunikationsverktyg for visioner och mal genom verksamheten. Det
kundanpassade styrséttet alstrar konkurrensfordelar, da dess framsta fordel vi iakttagit
ar att fokus ldggs pé géstens individuella behov. Detta skapar ett mervirde for
verksamheten pa den hért konkurrerande marknaden. Interna konkurrensférdelen som
uppstar dr motivering och flexibilitet. Gruppen kan se hur de enskilda styrsitten,
enskilt skapar diverse konkurrensfordelar, dock har vi kunnat se att en kombinering
av de tva styrsdtten dven det frambringar konkurrensfordelar. Genom arbeta med
overgripande  “hérda”  yttre  standardiseringsramar och inre = “mjuka”
kundanpassningsramar i serviceleveransen ser vi tydliga konkurrensfordelar i form av

att varken den standardiserade kontrollen eller kundanpassade flexibiliteten asidosatts.

Av denna uppsats har gruppen fatt en djupare insikt i hur konkurrensférdelar kan
uppstd utifran de bégge styrsitten och hur en kombinering av de tva &r att foredra.
Den tidigare forskningen inom omrédet beskriver en hotellmarknad som inte stimmer
overens med den framtida marknaden dir en kombinering av de tva styrsdtten ar att
foredra och krivs for att som verksamhet skapa en minnesvérd upplevelse for sina

géster.

5.3.1 Fortsatt forskning

I vér uppsats belyser vi styrningsverktygen standardisering och kundanpassning samt
hur de tar sig uttryck inom svenska hotellverksamheters servicelandskap. Vi anser att
det finns stora mojligheter for fortsatt forskning inom omradet. Da vi enbart har utfort
en generaliserbar bild 6ver den svenska hotellmarknaden anser vi att det skulle vara
mycket intressant att gd mer in pa djupet pa nagon hotellkedja eller pa den
internationella marknaden. Forslagsvis studera huruvida konkurrensfordelarna hade
fordndrats om hotellverksamheter véljer en dominerande standardiserade utformning
och endast later kundanpassningen ta mindre roll, eller vice versa. Genom att ga mer
in pa djupet inom dmnet skulle det kunna hjélpa hotellverksamheter att fa en klarare

bild om hur de kan ga tillvdga for att sjdlva uppna konkurrensfordelar pd marknaden.
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Det hade dven varit intressant att utfora en féltstudie under en lédngre period dn den vi
haft till vart forfogande. Da hade man haft en mdjlighet att insamla en stdrre mangd
intryck genom att man exempelvis Overnattar och agerar mer som “riktig” gédst inom

verksamheterna.
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Bilaga 1

Semistrukturerad intervjuguide

Inledande fragor

Introducera dig sjdlv och din position inom verksamheten.
Kan du precisera verksamhetens dvergripande mal, strategier och visioner.

Hur bidrar du och din roll for att uppritthalla verksamhetens stillda krav pa
servicen?

Fragor som beror standardisering

Hur tolkar du ordet standardisering utifran Er verksamhet?

I vilken grand anser du Er verksamhet arbeta och fungera utifrdn en
standardisering?

Hur visas detta? Ge exempel.

Fragor som beror kundanpassning

Hur tolkar du ordet kundanpassning utifrdn Er verksamhet?
I vilken grand anser du er verksamhet vara kundanpassade?

Hur visas detta? Ge exempel.

Sammanvégande fragor

Vilket av de tva begreppen; Standardisering och kundanpassning anser du
passa bast pa Er verksamhet?

Vad ser du for fordelar respektive nackdelar med de tvd ovan nidmnda
begreppen?

Anser du att de gar att kombinera och 14ta dem interagera med varandra?
Om nej; varfor inte?
Om ja; vilka fordelar skulle kunna uppsta?

Hur uttrycker sig begreppen standardisering och kundanpassning i Ert
servicelandskap och ert tillvigagangssitt i interaktionen med gésterna?

N



Bilaga 2
Semistrukturerad observationsguide

Niva 1: Artefakter
Miljon — Hur ser kontexten ut? Dess utformning, design, logotyper? Var sker i
servicemotet?

Deltagarna - Vika beteende kan iakttas hos personal? Deras klddsel, smycken,
frisyrer, uniform etc. Vilken typ av ton anvinds i den verbala kommunikationen
gentemot géster och kollegor? Verbala skdmt och berittelser? Besitter de passiva eller
aktiva roller?

Publik — Vika beteende kan iakttas hos publiken? Syftet med interaktionen med
personalen?

Aktiviteter & Samspel — Vad dr den faktiska hdndelsen? Ritualer och sedvinjor?
Uppfattade standardiserade monster 1 de rddande aktiviteterna? Uppfattade
kundanpassade monster 1 de rddande aktiviteterna?

Niva 2: Gemensamma vérderingar och normer
Visuella patagliga virderingar — Form av medvetenhen i miljon? Icke-verbala
budskap?

De sociala principerna: mal och standars som kan finnas i kulturen?
Normer: oskrivna regler som finns i verksamheten?

Moraliska aspekter — Hur stor vikt lidggs vid att tillfredstdlla géisternas behov?
Medvetna mal, strategier och filosofier som kommuniceras? Gér dessa att iaktta?

Niva 3: Grundliggande antaganden
Uppfyller frontpersonalen hotellets externt formedlade budskap av vad de star for?

Vad som inte hinder under observationen som, enligt vart tycke, borde ha skett?
Abstrakta regler?
Sanning och verkligheten?

Exempel pa konkreta test av kundanpassning och standardisering
Vid samtliga tillféllen utsatt vi Front Office personalen for situationer som vi anser

speglar verksamheten och dess personals niva av kundanpassning. Dessa situationer
rorde alltifran att konsumera dryck pé icke angivna platser, tilltrddde till platser som
ej var Oppna, rabatterade priser, internetforfrdgningar, lov om ta med diverse
tidskrifter, fraigor om att fa fortidra Gverbliven mat samt mer vardagliga fragor sdsom

Oppettider, is till bestdlld dryck och information angéende verksamheten
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