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Sammanfattning

Examensarbetets titel: En multipel fallstudie av ekonomistyrning i hotellforetag
Seminariedatum: Fredag 15 januari 2021

Amne/kurs: FEKH69 Examensarbete kandidatniva i redovisning (15 hogskolepoing)
Forfattare: Emma Hansson, Nikita Hansen, Sanna Nilsson

Handledare: Johan Dergard

Nyckelord: Interdependencies/beroenden, ekonomistyrning, styrmix, styrmedel, hotellforetag

Syfte: Syftet med studien dr att undersoka ekonomistyrningen i hotellféretag och analysera

interdependencies 1 deras styrmix.

Metod: Denna studie dr en multipel fallstudie. Studien bygger pa totalt sju semistrukturerade
intervjuer med representanter fran tre hotellforetag. Intervjupersonerna hade olika roller pa

ledningsniva och avdelningsniva.

Teoretiska perspektiv: Ekonomistyrning utifrdn ett helhetssynsétt. Studiens empiriska
datainsamling bygger pd4 Malmi och Browns (2008) forestdllningsram om ekonomistyrning som
en styrmix. [ undersokningen av ekonomistyrningen analyseras forekomsten av

interdependencies, i form av kompletterande och substitutionerande beroenden.

Empiri: Det empiriska datamaterialet bestdr av intervjuer med representanter fran
hotellforetagen. Ett av foretagen dr familjedgt och tva av foretagen dr dotterbolag i olika

koncerner. Endast ett av foretagen tillhor en koncern med systerhotell.

Resultat: Studiens slutsats visar att det finns bade likheter och skillnader i hotellforetagens
utformning och anvindning av styrmixen. Samtliga foretag utdvar cybernetisk styrning och
belonings- och kompensationssystem pa liknande sitt. D& utformningen och anvéndningen av
styrmixen skiljde sig &t i vissa avseenden, varierande dven identifierade interdependencies. En
ytterligare slutsats dr att de mest centrala styrmedlena i foretagens styrmix tenderar att ha fler

beroenden till andra styrmedel.



Abstract

Title: A multiple case study of management control in hotel companies

Seminar date: 15th of January 2021

Course: FEKH69 Business Administration: Bachelor Degree Project in Financial and
Management Accounting Undergraduate Level (15 credits)

Authors: Emma Hansson, Nikita Hansen, Sanna Nilsson

Advisor: Johan Dergard
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Purpose: The purpose of this study is to examine the management control in hotel companies
and identify and analyze interdependencies in their management control packages.
Methodology: This study is a multiple case study. The study is based on a total of seven
semi-structured interviews with representatives from three hotel companies. The interviewees
had different roles at management level and department level.

Theoretical perspectives: Management control based on a holistic approach. The study's
empirical data collection is based on Malmi and Brown's (2008) conceptual framework of
management control systems as a package. Through the study of management control packages
we analyze the existence of interdependencies, in the form of complementary and substitutionary
interdependencies.

Empirical foundation: The empirical data consists of interviews with the interviewees from the
hotel companies. One of the companies is family-owned and two of the companies are
subsidiaries in different corporate groups. Only one of the companies in a corporate group has
sister subsidiaries.

Conclusions: The study's findings show that there are both similarities and differences in the
hotel companies’ design and use of the management control package. All companies exercise
cybernetic controls and reward and compensation systems in a similar way. As the design and
use of the control package differed in some aspects, the identified interdependencies also varied.
A further conclusion is that the most central controls tend to have more connections with other

controls in the management control package.
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1. Inledning

I detta kapitel introduceras ldsaren till studiens forskningsomrade. Kapitlet inleds med en
problemdiskussion som sammanviver en overgripande bakgrund och problematisering.

Avslutningsvis presenteras studiens syfte.

1.1 Problemdiskussion

Denna studie avser att utifrdn ett helhetssynsétt undersoka ekonomistyrningen och analysera
interdependencies 1 foretag verksamma 1 hotellbranschen. Ekonomistyrning avser att styra
individers beteende och beslutsfattande i1 linje med foretagets mél och strategier (Malmi &
Brown, 2008). Ett syfte med ekonomistyrning &r att d4stadkomma hogre effektivitet (Gyllberg &
Svensson, 2002). En central fraga i tidigare forskning har varit hur foretags ekonomistyrning
paverkats av den situation som de befinner sig i. Trots riklig tidigare forskning inom
ekonomistyrning finns det brister och kritik som har framforts. Grabner och Moers (2013)
forklarar att problemet med tidigare forskning &r att den ofta varit for reduktionistisk. Flertalet
studier undersoker endast delar av ekonomistyrningen, vilket anses illustrera en alltfor
simplifierad bild av verkligheten (Fisher, 1998; Gyllberg & Svensson, 2002; Malmi & Brown,
2008; Grabner & Moers, 2013). Att forlita sig pd forskning som gjort analyser pd enskilda
styrmedel &r otillrackligt for att forstd utformningen och anvédndningen av ekonomistyrningen
(Malmi & Brown, 2008; Grabner & Moers, 2013). En anledning till att undersoka
ekonomistyrning utifrdn ett helhetssynsitt dr siledes att dka forstaelsen for kopplingar mellan
flera styrmedel. Ett sétt att gora detta dr att studera foretagens styrmix, det vill siga mixen av
flera styrmedel och styrsystem som tillimpas 1 foretaget. Det dr viktigt att studera hur styrmedel
samverkar da styrmedel i konflikt kan vara ett foretags svaghet, medan vil koordinerade

styrmedel kan vara ett foretags styrka (Rotch, 1993).

En ytterligare brist med tidigare forskning &r att den till storsta del berdrt tillverkande foretag,
vilket gjort att studier inom tjénstesektorn varit mindre vanligt (Brignall & Ballantine, 1996;

Chenhall, 2003; Chaudhry, 2020). Hotellbranschen ar en bransch i tjdnstesektorn som flera



forskare har uppmirksammat ett behov av vidare forskning inom, allteftersom denna bransch
vuxit och fatt en betydande roll i samhéllsekonomin (Brown, 1995; Chenhall, 2003; Haktanir &
Harris, 2005; Auzair, 2011; Fauzi, Hussain & Mahoney, 2011). Hotellbranschen
uppmirksammas som en arbetsintensiv bransch, déir kvaliteten pad hotellprodukten beror pa
personalens kompetens, engagemang och prestationer (Brown, 1995; Poulston, 2008; Kasim &
Minai, 2009; Otoo & Mishra, 2018; Chaudhry, 2020). Hotellprodukten kan betraktas bestd av
harda och mjuka védrden. De hédrda vérdena dr hotellrummen, teknisk utrustning och andra
faciliteter medan de mjuka vdrdena dr bemotandet fran personalen och dgarna, vilka &r relaterade
till servicekvaliteten (Nilsson, 2016). For att mota kundens forvantningar méste dessa delar
samverka och komplettera varandra. Aven Brown (1995) beskriver nigra typiska utmaningar i
ekonomistyrningen 1 hotellbranschen. Hotellféretag maste bland annat hantera skiftande
efterfrigan hos gister och skillnad i personalens kunskaper och féormagor for att effektivt styra
verksamheten (Brown, 1995). Hotellforetag dr komplexa i den bemérkelsen att de bestér av flera
avdelningar med olika personalstyrkor som maste verka tillsammans for den slutgiltiga
produkten, dd manga hotell idag bestar av flera avdelningar utéver logi, exempelvis restaurang,
spa och traning (Nilsson, 2016). Utmaningar med att styra flera avdelningar dr att chefer inom
avdelningarna inte nddvéndigtvis forstdr, samtycker eller har resurserna for att arbeta mot de mal
som ledningen har satt upp (Anthony, Govindarajan, Hartman, Kraus & Nilsson, 2014). Det
skapar sédledes ett behov att utdva en ekonomistyrning som koordinerar avdelningarna i

hotellverksamheten.

Utifrdn tidigare forskning har man boérjat studera mer om interdependencies mellan flera
styrmedel. Det engelska begreppet interdependencies Gversitts till 0msesidiga beroenden och
syftar inom ekonomistyrningen till beroenden mellan styrmedel. En generell definition av
interdependencies dr att virdet av ett styrmedel beror pa anvidndandet av ett annat styrmedel
(Grabner & Moers, 2013). Genom att undersdka hur flera styrmedel positivt och negativt
paverkar varandra, exempelvis genom kompletterande och substitutionseffekter (Stieglitz &
Heine, 2007; Grabner & Moers, 2013; Friis, Hansen & Vamosi, 2014), skiftar man fran att

studera enskilda styrmedel och kan identifiera interdependencies utifran ett helhetsperspektiv.

Interdependencies mellan flera styrmedel ar ett viktigt fenomen d& de &r visentliga for

styrningens effektivitet och foretagens 14ngsiktiga dverlevnad (Rotch, 1993; Stieglitz & Heine,



2007). Bedford, Malmi och Sandelin (2016) belyser att interdependencies inte nddvéindigtvis
existerar mellan samtliga delar i ekonomistyrningen, utan att vissa styrmedel kan vara
sjdlvstindiga. Forskning om interdependencies bidrar till forstaelse for hur styrmedel fungerar
tillsammans och hur olika kombinationer kan paverka foretagets effektivitet (Friis, Hansen &
Vamosi, 2014). Det ar foljaktligen relevant att undersdka mer om hur styrmedel samverkar, vilka
styrmedel som samverkar och hur stark samverkan dr, da styrmedel kan vara mer eller mindre
sammanhédngande utifrdn det enskilda foretaget och vilken strategi de har. Dock belyser flera
forfattare inom &dmnesomradet att det saknas forskning med ett helhetssynsétt pd hur flera
styrmedel 1 ekonomistyrningen pdverkar varandra (e.g. Sandelin, 2008; Grabner & Moers, 2013;

Bedford & Malmi, 2015; Friis, Hansen & Vamosi, 2014).

Anvéndningen av styrmixen 1 hotellféretag &4r ett vésentligt omrade att studera da
interdependencies mellan styrmedel kan paverka foretaget och styrningens effektivitet. Avsikten
med studien &r att bidra till forskning om ekonomistyrning i hotellbranschen samt bidra till 6kad
kunskap 1 den vidxande forskningen om interdependencies. Vid undersékning av
interdependencies anses fallstudier vara mest relevant (Sandelin, 2008; Friis, Hansen & Vamosi

2014), vilket ligger till grund f6r valet av en multipel fallstudie.

1.2 Syfte

Denna studie har tva syften. Det ena syftet dr att studera utformningen och anvdndningen av
styrmixen i hotellféretagen. Det andra syftet &r att analysera vilka beroenden som finns mellan
styrmedlen 1 styrmixen. For att uppna studiens syften maste fOrfattarna forst studera
anvindningen av ekonomistyrning i studiens hotellforetag, for att sedan kunna analysera
interdependencies. Utifran studiens syften har tva fragestillningar formulerats. Foljande
fragestéllningar amnar denna studie att besvara:

> Hur utformas och anvénds styrmixen 1 hotellféretag?

> Hur ar de olika styrmedlena i styrmixen beroende av varandra?



2. Teoretisk referensram

Inledningsvis beskrivs ekonomistyrning och ekonomistyrning i hotellbranschen, foljt av val av
forestdllningsram och en beskrivning av forestdllningsramen. Avslutningsvis presenteras

interdependencies, bdde dess innebérd och tidigare forskning om fenomenet.

2.1 EKkonomistyrning

I den engelska litteraturen bendmns det aktuella &mnet management control. Begreppet
ekonomistyrning kommer att anvdndas som dess Oversittning i studien. Management control
systems, management control package och controls Oversitter forfattarna till de svenska
begreppen styrsystem, styrmix respektive styrmedel. Ekonomistyrning dr ett begrepp som har
forédndrats 6ver tid och har utvecklats fran att tidigare fokuserat pa endast finansiella aspekter till
att inkludera fler icke-finansiella aspekter (Ittner & Larcker, 1998; Greve, 2014). Malmi och
Brown (2008) beskriver att ekonomistyrning avser att styra individers beteende och

beslutsfattande 1 linje med foretagets mél och strategier.

Definitionen och kategorisering av styrmedel har ocksé varierat (Langfield-Smith, 2006). I denna
studie forklaras styrmedel som metoder for att utdva ekonomistyrning. Vidare finns det en
skillnad mellan att studera ekonomistyrning utifran ett systemsynsétt eller en styrmix (Grabner &
Moers, 2013). Ett styrsystem bestar av flera styrmedel som antas vara dmsesidigt beroende av
varandra. Vid utformning och design av styrsystemet tar man hénsyn till beroenden mellan de
olika styrmedlen (Grabner & Moers, 2013). En styrmix kan bestd av bade enskilda styrmedel och
styrsystem. Det representerar foljaktligen ett set, oavsett om komponenterna dr beroende av
varandra eller inte (Grabner & Moers, 2013; Greve & Dergard, 2017). Styrmixen kan alltsd
potentiellt besta av styrmedel som dr helt oberoende av varandra, vilket inte dr fallet i styrsystem.
Om likvil alla delar 1 styrmixen &dr internt koordinerade och beroende av varandra, kan det ses
som ett enda styrsystem (Malmi & Brown, 2008). Begreppet styrmix har tillkommit med
argumentet att ett foretags ekonomistyrning byggs upp av flera styrmedel och styrsystem, som
har konstruerats vid olika tidpunkter och av olika intressegrupper, vilket innebér att de inte

nddvindigtvis har integrerats (Malmi & Brown, 2008).



2.1.1 Ekonomistyrning i hotellbranschen

Brown (1995) beskriver typiska utmaningar och karaktirsdrag 1 ekonomistyrningen 1
hotellbranschen. Hotellforetag dr komplexa i den bemirkelsen att de méter flera utmaningar som
de maste hantera och kontrollera. For att effektivt styra verksamheten maste de bland annat
hantera skiftande efterfrigan hos kunder, skillnad i personalens kunskaper och formégor,
forandringar 1 miljon samt teknisk utveckling. En aspekt som lyfts fram, som ofta forsummas
inom ekonomistyrning, dr att inkludera konsekvenser av det minskliga beteendet i styrningen.
Personalen &r en kritisk faktor i hotellforetag dd de har en betydande roll i kvaliteten pa
tjansterna som erbjuds. D4 ekonomistyrning forklaras reglera ménskligt beteende, dr det dirmed
nodvindigt att beakta konsekvenser 1 beteendet av styrningen vid utformningen av den (Brown,
1995). Brown (1995) presenterar tvd karaktdrsdrag i ekonomistyrningen i1 hotellforetag:
anviandning av budget och interna kontroller. Budget betraktas vara ett vardefullt styrmedel 1
hotellforetag d4 den anses motivera personal att sdtta upp mél som stottar uppfyllandet av
foretagens mal. For att budgeten ska fungera effektivt laggs tonvikt i att den inte endast ska
fungera som en standard att jamfora resultat med, utan ocksd fungera som ett
kommunikationsverktyg med forméigan att motivera personalen. Interna kontroller syftar till
styrmedel som kontrollerar den dagliga operationella verksamheten. Till f6ljd av att transaktioner
forekommer dagligen 1 hotellféretag och vanligtvis involverar flera anstéllda, har interna
kontroller blivit viletablerade 1 ekonomistyrningen. Exempel pd interna kontroller é&r
dokumentering, uppdelning av arbetsuppgifter samt utbildning och 6vervakning av personal
(Brown, 1995). Trots att Brown (1995) presenterade sitt bidrag till litteraturen for éver 20 ar

sedan, anser forfattarna att dess innehall dr relevant att inkludera én idag.

Forskning om ekonomistyrning 1 hotellbranschen har framst berort situationsanpassad
ekonomistyrning (e.g. Auzair; 2011; Fauzi, Hussain & Mahoney, 2011; Jamil & Mohamed,
2013) samt balanserat styrkort och prestationsmitning (e.g. Haktanir & Harris, 2005; Phillips &
Louvieris, 2005; Kang, Chiang, Huangthanapan & Downing, 2015). Andra delar av tidigare
forskning inom hotellbranschen har fokuserat pd krishantering, d& branschen ar utsatt for
stindiga fordndringar (e.g. Abo-Murad & Al-Khrabsheh, 2019; Lai & Wong, 2020). Andra
forskare har studerat hotellbranschen med fokus pa utmaningen med att produkten beror pé

foretagets personal (e.g. Kasim & Minai, 2009; Otoo & Mishra, 2018; Chaudhry, 2020). Det
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finns saledes utrymme att studera utformningen och anvidndningen av styrmixen i hotellforetag

samt analysera interdependencies mellan styrmixens olika styrmedel.

2.1.2 Val av forestillningsram

I detta avsnitt jimfors tvd olika forestdllningsramar inom ekonomistyrning. Skillnaden mellan
ramverken &r synsittet pad ett foretags ekonomistyrning. Rotchs (1993) forestidllningsram
anvinder systemsynséttet och utgar frén att ekonomistyrningen ar ett system dér samtliga delar
mer eller mindre samspelar med varandra. Malmi och Browns (2008) ser istillet
ekonomistyrningen som en styrmix, en blandning av flera styrmedel och styrsystem som é&r
internt koordinerade men inte nddvéndigtvis koordinerar med varandra. Valet av Rotch (1993)
ramverk som alternativ grundar 1 att den konkret berér studiens dmne interdependencies. Malmi
och Browns (2008) ramverk behandlar inte interdependencies i samma utstrickning, utan valdes
pa grund av att deras styrmix anvints i stor utstrickning inom forskning. Varfor en jimforelse
gors dr for att sdtta synsétten 1 ett perspektiv mot alternativen som finns, for att sedan motivera
valet av forestdllningsram. Bada ramverk klassificerar olika styrmedel i grupper, innehéller bade
formella och informella styrmedel samt avser ekonomistyrning pa en organisationsniva, det vill

sdga inte avgrinsar till en enhet eller avdelning.

I Rotch (1993) ramverk presenteras fem komponenter som ska ingd i ett styrsystem. De fem
komponenterna i styrsystemet dr strategi, organisationsstruktur, prestationsmatt, direktion och
motivation (Rotch, 1993). Val av strategi krdver exempelvis viss typ av organisationsstruktur och
kommer saledes paverka vilka prestationsmatt och incitamentsystem som kommer tillimpas.
Organisationsstrukturen sétter forutsédttningar for ansvarsomraden och rapporteringsférhallanden
mellan ledning och mellanchefer. Prestationsmétt kan exempelvis vara kvantitativa/kvalitativa
och finansiella/icke-finansiella. Direktion innebdr att styra chefer till ett 6nskvért beteende och i
den riktning som fOretagsledningen efterstravar. Direktion utfors tillsammans med andra
styrmedel 1 styrsystemet. Chefer far exempelvis insikt om vad som &r viktigt med hjalp av de
prestationsmatt som anvénds. Den sista komponenten handlar om chefers motivation och styrs
med hjilp av incitamentverktyg. Exempel pd avviagningar som gors dr mellan individuella och
kollektiva beloningar samt finansiella och icke-finansiella beloningar (Rotch, 1993). Rotch

(1993) ramverk syftar till att 6ka forstaelsen for komponenter som finns i styrsystem och
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upplyser om de interdependencies som finns mellan komponenterna. Forfattaren betonar vikten 1

att inte studera enskilda komponenter, utan istillet hur de fungerar tillsammans.

Malmi och Brown (2008) har utvecklat en forestdllningsram dér ekonomistyrning i helhet ses
som en styrmix. Styrmixen bygger pa fem olika grupperingar av styrmedel: kulturell,
cybernetisk, administrativ, beloning och kompensation, samt planering. Former av kulturell
styrning dr virderingar, symboler och klaner (Malmi & Brown, 2008). Cybernetisk styrning
bygger pa aterkoppling och omfattar budget och prestationsmatt. Former av administrativ
styrning &dr lednings- och organisationsstruktur samt riktlinjer och direktiv. Belonings- och
kompensationsstyrning inkluderar bland annat individuella och kollektiva beloningar. Planering
handlar om att sdtta upp mal och standarder och &r ett medel for att styra anstrangning och
beteende (Malmi & Brown, 2008). Varfor uttrycket styrmix anvidnds motiveras av att dagens
foretag vanligtvis har flera styrsystem som anses vara internt koordinerade, men konstruerats vid

olika tidpunkter och av olika intressegrupper (Malmi & Brown, 2008).

Uppsatsen kommer att tillimpa Malmi och Browns (2008) ramverk och undersoka
ekonomistyrningen som en styrmix. Malmi och Brown (2008) ger en mer detaljerad
helhetsoversikt G&ver ekonomistyrningens olika komponenter, vilken &r anvdndbar vid
undersdkning av studiens ena fragestéllning. Till skillnad fran Rotch (1993) bygger inte Malmi
och Browns (2008) ramverk pd antaganden om interdependencies, men snarare att de kan finnas.
De beaktar att styrmedel och styrsystem etablerades under olika fOrutsdttningar, vilket ger
utrymme for 10st kopplade styrmedel. Da denna studie ska analysera om det finns
interdependencies i1 ekonomistyrningen i hotellféretag och hur de ser ut, anses Malmi och

Browns (2008) ramverk vara mest ldmplig for denna studie.

2.2 Malmi & Brown: Management Control as a package

Malmi och Browns (2008) forestdllningsram om styrmixen ger en helhetsbild 6ver vilka delar
som ett foretags ekonomistyrning kan bestd av. Ramverket utvecklades efter en omfattande
litteraturoversikt over tidigare forskning fran de senaste decennierna och podngterar att samtida
foretags ekonomistyrning bestar av flera styrmedel och styrsystem. De olika delarna

argumenteras ha uppstatt under olika forutsittningar, varfor man bor se hela ekonomistyrningen
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som en mix. Om alla styrmedel och styrsystem é&r internt koordinerade med varandra, kan hela
ekonomistyrningen anses vara ett enda styrsystem (Malmi & Brown, 2008). Konceptet med
styrmixen ger en omfattande grund till hur man ska gd tillviga for att undersdka

ekonomistyrning empiriskt.

Till f6ljd av méngtydiga och inkonsekventa definitioner av styrmedel i tidigare forskning har
Malmi och Brown (2008) tillampat en relativt bred definition av termen. Styrmedel definieras
som: “[...] all the devices and systems managers use to ensure that the behaviours and decisions
of their employees are consistent with the organisation’s objectives and strategies, but exclude
pure decision-support systems.” (Malmi & Brown, 2008 pp.290-291)."! Med en konkret definition
av styrmedel har man karaktdriserat fem olika kategorier i1 styrmixen: kulturell styrning,
planering, cybernetisk styrning, beloning och kompensation samt administrativ styrning.

Styrmixen illustreras nedan i figur 1.

Figur 1: Malmi och Brown (2008) Management control systems as a package - Opportunities,

challenges and research directions, s.291 (egen oversdttning)
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| .
Planering Cybernetisk styrning
] T o _|EC_ ~ | Beloning och
Langsiltig | Handlings- Finansiella [~ . 2 bt
e g ; finansicll: .o kompensation
planering lp]uncrin;: Budget En'f:iatinns-|E::_]ér:;;:?m;_!H}’}-’”d""‘m I i
lm‘l . |mﬁt'r
Administrativ styrning
Ledningsstruktur | Organisationsstukiur Riktlinjer, direktiv

| och procedurer

! Fortsittningsvis bendmner forfattarna i denna uppsats styrmedel som ett samlingsord for styrmedel och styrsystem.
Detta beror pd att bada fenomen &r metoder for att styra individer i foretaget i linje med foretagets mal och
strategier.
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2.2.1 Kulturell styrning

Kulturell styrning syftar till att paverka anstilldas beteendet genom vérderingar, sociala normer
och forestéllningar, vilket formar organisationskulturen (Malmi & Brown, 2008). I Malmi och
Browns (2008) ramverk anses kultur vara ett styrmedel trots att fenomenet i ménga fall betraktas
som en kontextuell variabel och utanfor foretagets kontroll som i exempelvis contingencystudier.

Kulturell styrning bestar av tre styrmedel: viarderingar, symboler och klaner (Malmi & Brown,

2008).

Kultur kan beskrivas som ett kollektivt, historiskt framvixt, trogrorligt och svarfordnderligt
fenomen (Alvesson & Sveningsson, 2012). Alvesson och Sveningsson (2012) forklarar att
kulturen &r trogrorlig och svar att fordndra till foljd av att ménniskor tenderar att hélla fast vid
sina vidrderingar och uppfattningar. Kulturell styrning kan utféras genom socialisation,
kommunikation och spridning av foretagets vérderingar (Greve & Dergard, 2017). Vérderingar
kan kommuniceras genom exempelvis visioner och affirsidéer (Malmi & Brown, 2008).
Styrning genom vidrderingar kan goéras pa tre olika sitt. Forst vid rekrytering av anstidllda dar
man matchar individens vérderingar med foretagets véirderingar. Styrning med varderingar sker
dven genom att socialisera individer for att forédndra deras vérderingar och borja identifiera sig
med foretaget (Alvesson & Kérreman, 2004). Det tredje sdttet dr nir varderingar tolkas och f6ljs
av anstéllda trots de inte nddvéndigtvis haller med personligen (Malmi & Brown, 2008).
Styrning genom symboler gors genom betoning av konkreta uttryck i syfte att utveckla en viss
typ av kultur (Malmi & Brown, 2008). Foretagskultur skapas och forstirks av symboliska
uttrycksformer. Symboler kan uttryckas i fysiska foremél, som arbetsplats och inredning men
dven lokalisering av arbetsplatsen (Alvesson & Sveningsson, 2012). Kladkoder kan ocksa

anvéndas for att symbolisera en viss kultur (Malmi & Brown, 2008).

Det ar sdllan som foretagskulturen genomsyrar hela foretaget och det finns ofta interna skillnader
inom foOretaget, vilket skapar subkulturer (Malmi & Brown, 2008; Alvesson & Sveningsson,
2012). Dessa subkulturer kan tolkas som klaner och kan baseras pa exempelvis yrke och
foretagsavdelning. Klaner styr handlingar genom att skapa gemensamma vérderingar och

forestdllningar med hjalp av ritualer och ceremonier inom klanen (Malmi & Brown, 2008).

14



2.2.2 Planering

Vid planering sitts mal upp 1 olika delar av foretaget i1 syfte att paverka det framtida beteendet
och prestationen av de som paverkas av planeringen, nimligen de anstillda (Malmi & Brown,
2008). Planering kan anvédndas som ett styrmedel till att formedla vilken nivd av anstrangning
som forvéntas av de anstillda i foretaget for att nd malen. Det kan dven betraktas som ett verktyg
till att koordinera olika mal i foretaget for att kontrollera att samtliga delar 1 foretaget arbetar i
linje med foretagets mal och att det rdder malkongruens (Malmi & Brown, 2008). Malmi och

Brown (2008) presenterar tva typer av planeringar: handlingsplanering och langsiktig planering.

Handlingsplanering innebér planldggning av mdl och handlingar som ska uppnds och utforas
under den ndrmaste tidsperioden, vanligtvis inom 12 ménader. Langsiktig planering innebér
uppséittning av mal och handlingar som ska astadkommas pa lingre sikt, vilket &r mer av ett
strategiskt fokus (Malmi & Brown, 2008). Langsiktiga planer kan bestd av bade kvantitativa och
kvalitativa aspekter. Kvantitativa planer kan innefatta 1dngtidsprognoser och kvalitativa planer
kan innehalla visioner och strategiska mél (Greve & Dergard, 2017). Forskare har funnit fem
faktorer som kan paverka omfattningen av den lingsiktiga planeringen, vilka &r dgandeform,
planens innehéll, branch, strategi och omvirldsosidkerhet (Greve & Dergard, 2017). Planering 1
Malmi och Browns (2008) styrmix behdver inte nddvéndigtvis ha en direkt koppling till

finansiering och redovisning.

2.2.3 Cybernetisk styrning

Inom ekonomistyrningslitteraturen har cybernetisk styrning funnits sedan en lang tid tillbaka.
Cybernetik dr en slags styrning 1 form av feedbacksystem och associeras vanligtvis med kontroll
(Malmi & Brown, 2008). En kompletterande beskrivning av cybernetik &r att det ar en teknik dér
periodens utfall jamfors med forangivna mél dir avvikelser paverkar processen 1 en riktning som
anses minska avvikelsen (Greve & Dergard, 2017). Green & Welsh (1988) beskriver fem
karaktirsdrag av cybernetisk styrning. Processen i feedbacksystemet utgors av (1) anvindning av
prestationsstandarder, (2) métning av prestation, (3) jamforing av prestation och
prestationsstandarder, (4) feedback i form av information om avvikelser i prestationen och (5)
modifiering av systemets handlingssétt (Green & Welsh, 1988). Genom méitning av prestation far

man information och skapar en uppfattning om rddande omstindigheter (Carver & Scheier,
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2012). Prestationsstandarder kan betraktas som referensmétt och mal som ska uppnas under den
aktuella perioden. Vid jaimforelse mellan prestation och standarder gors analyser av avvikelser,
som sedan kommuniceras via feedback och bearbetas genom eventuell modifiering av beteendet
som paverkat det avvikande utfallet (Carver & Scheier, 2012). I Malmi och Browns (2008)
ramverk identifieras fyra cybernetiska styrmedel: budget, finansiella prestationsmatt,

icke-finansiella prestationsmétt och hybridmatt.

Budget ér ett vanligt forekommande styrmedel och &r grunden till hela ekonomistyrningen i
manga foretag (Malmi & Brown, 2008). Budget dr en slags verksamhetsplan som uttrycks 1
finansiella termer med en formaga att sammanvéva olika delar i organisationen till en omfattande
plan. Styrning med budget innefattar bland annat métning och jaimforing av faktiska prestationer
med budgeterade virden (Malmi & Brown, 2008; Greve & Dergird, 2017). Finansiella
prestationsmatt dr ocksa ett vanligt forekommande styrmedel och har ldnge varit dominerande 1
praktiken. Detta styrmedel syftar bland annat till att hdlla anstillda ansvariga for faktiska matt i
relation till efterstrdvade matt. Exempel pé finansiella prestationsmatt ar resultat, kassafloden,
avkastning pa investeringar och ekonomiskt merviarde (EVA) (Ittner & Larcker, 1998; Malmi &
Brown, 2008). Ittner och Larcker (1998) framfor att icke-finansiella prestationsmatt har blivit allt
mer efterfrigat 1 samtida foretag till f6ljd av hogre konkurrens och begransningar som finns med
att endast tillimpa finansiella prestationsmatt. Exempel pa icke-finansiella métt &r kundndjdhet,
marknadsandel, minskning i klagomal och leveranstid (Ittner & Larcker, 1998). Hybridmatt dr en
kombination mellan finansiella och icke-finansiella métt, exempelvis balanserat styrkort.
Fenomenet har vuxit till f6ljd av nyare och béttre finansiella prestationsmatt och storre fokus pa

framatblickande icke-finansiella prestationsmatt (Ittner & Larcker, 1998).

2.2.4 Beloning och kompensation

Syftet med beloning och kompensation dr att styra individer och grupper av anstéllda till att bete
sig pé ett onskvért sdtt men dven uppna kongruens mellan anstilldas beteende och foretagens mal
(Malmi & Brown, 2008). Det kan innebdra att fatta beslut och utfora handlingar i linje med
foretagets mal (Greve & Dergard, 2017). Beloningssystem kan bygga pa inre och yttre
motivation, men har inom ekonomistyrning byggts pa yttre motivation (Malmi & Brown, 2008).

Skillnaden mellan inre och yttre motivation &r att den inre motivationen bygger pa att gora nagot
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for sin egen skull och ndjet av uppgiften, medan yttre motivation hianfor sig till att mota externa
forvantningar i utbyte mot beloning (Hennessey, Moran, Altringer & Amabile, 2015). Tidigare
forskning har argumenterat for att monetira incitament 0kar anstélldas insatser och prestationer

(Malmi & Brown, 2008).

I Malmi och Browns (2008) ramverk &r beloning och kompensation ett eget styrmedel trots dess
koppling till cybernetisk styrning. Detta motiveras av att styrmedlet kan implementeras av andra
anledningar (Malmi & Brown, 2008). Funktioner av beléningar och kompensationer dr bland
annat attrahera arbetskraft, behélla anstillda, inspirera och 6ka motivationen hos anstillda att
arbeta hart samt forma malkongruens mellan individer, grupper, enheter och foretaget 1 helhet
(Anthony et al, 2014). Exempel pad incitament och beloningar &r utmaningar,
medarbetartillfredsstillelse, bra fast 16n, aktieoptioner, bonus i relation till vinst samt bonus i

relation till rintabilitet (Anthony et al., 2014).

2.2.5 Administrativ styrning

For att styra anstilldas beteende genom hela foretaget utdvas administrativ styrning.
Administrativa styrmedel syftar till att organisera, Overvaka och utvdrdera individers och
gruppers beteende. De utdvas dven for att specificera Onskvirt beteende och definiera
ansvarsomraden. 1 ramverket ingdr tre administrativa styrmedel: ledningsstruktur,

organisationsstruktur och riktlinjer, direktion och procedurer (Malmi & Brown, 2008).

Ledningsstruktur reflekterar foretagsledningens sammansittning samt definierar formella
befogenheter, ansvarsomraden och planer (e.g. motesplaner) som beskriver hur foretagsledare
ska arbeta for att samordna och styra verksamheten (Malmi & Brown, 2008).
Organisationsstrukturen organiserar de anstillda baserat pd deras givna roller i foretaget. Val av
organisationsstruktur kan paverka kommunikationen och relationen mellan foretagets enheter
(Malmi & Brown, 2008). Flamholtz (1983) faststéller flera organisationsstrukturella dimensioner
som paverkar styrningen, vilka &r (de)centralisering, specialisering samt vertikal och horisontell
integrering. Riktlinjer, direktion och procedurer formedlar forvéntat beteende och definierar
verksamhetens ~ processer.  Detta  styrmedel  inkluderar  regler, standardrutiner,

handlingsbegrinsningar, granskning fore handling och ansvarighet (Malmi & Brown, 2008).
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2.3 Interdependencies

Det engelska begreppet interdependencies betyder Omsesidiga beroenden och syftar inom
ekonomistyrning till beroenden mellan styrmedel. Nér virdet av ett styrmedel beror pa
anvindandet av ett annat styrmedel skapas interdependencies (Grabner & Moers, 2013).
Substitut och komplement ar tvd olika mdjliga former av interdependencies. Styrmedel ar
substitut nir fordelarna fran ett styrmedel minskar vid anvdndandet av andra styrmedel. Det blir
komplement nér fordelarna till f6ljd av ett styrmedel 6kar vid anvindandet av andra styrmedel
(Grabner & Moers, 2013). Med interdependencies menar vi i denna studie bade dmsesidiga och

ensidiga beroenden som kan uppsta mellan styrmedel i ett foretags ekonomistyrning.

Forfattare till litteratur inom ekonomistyrning delar asikten att det saknas forskning om hur flera
komponenter i ekonomistyrning pdverkar varandra (e.g. Sandelin, 2008; Grabner & Moers,
2013; Friis, Hansen & Vamosi, 2014; Bedford & Malmi, 2015). Studier om interdependencies
Okar forstielsen for det komplexa sambandet mellan olika styrmedel i ekonomistyrningen (Friis,
Hansen & Vamosi, 2014). Friis, Hansen och Vamosi (2014) menar att interdependencies kan
forklara hur val av styrmedel péverkar effektiviteten i ett foretag. For att fa en djupare forstaelse
for vad som paverkar effektiviteten av ekonomistyrningen dr forhallandet mellan olika aktiviteter
och dess pédverkan pa varandra en visentlig aspekt. Grabner och Moers (2013) menar att ett
foretag kan undvika onddiga kostnader och iaktta mojliga fordelar genom att identifiera

interdependencies.

Friis, Hansen och Vamosi (2014) visade genom en fallstudie pa ett tillverkande foretag
betydelsen av att studera konsekvenserna ett styrmedel kan ha pd andra styrmedel. De ger ett
bredare perspektiv pa hur beroenden mellan bonussystem och andra styrmedel kan forklaras
genom relationer som komplement och substitut. I foretaget som studerades hade produktiviteten
minskat och for att dndra riktning pa detta utformades ett nytt bonussystem for en enskild
avdelning. Studien visar att implementeringen av det nya bonussystemet far ménga fordelar for
avdelningen ddr det infors; den blir mer produktiv och effektiv samt kvaliteten forbéttras i
produktionen. Dock visar det sig att det nya bonussystemet far ménga negativa effekter pa andra
avdelningar, vilket leder till att nya bonussystemet avvecklas (Friis, Hansen & Véamosi, 2014).

Denna studie visar att implementering av styrmedel som bonussystem med malet att effektivisera
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ar komplext. Det visar dven att foretag madste vidga sitt perspektiv for att méta den totala

effektiviteten pa foretaget till f6ljd av implementering av ett styrmedel i endast en avdelning.

Bedford, Malmi och Sandelin (2016) bidrog till forskningen med en studie om effektiviteten av
interdependencies i olika strategiska kontexter. Forfattarna framfor att det finns flera olika
kombinationer for att uppna effektivitet i ett foretag och att den strategiska kontexten paverkar
graden av interdependencies mellan styrmedel. De belyser att styrmedel kan verka som
komplement i en kontext men substitut i en annan. Bedford, Malmi och Sandelin (2016) beror
dven att det ar viktigt att urskilja vilka som &r centrala styrmedel, eftersom dessa formodas vara
taitare kopplade till varandra och dérfor ocksd dem som &r mest troliga att framvisa

interdependencies.

Konflikter mellan styrmedel och brist pd kompletterande samband kan vara ett foretags svaghet,
medan vél koordinerade och sammansvetsade komponenter i ekonomistyrningen &r en styrka
(Rotch, 1993). I kontrast till Rotch (1993), papekar Bedford, Malmi och Sandelin (2016) att det
ar ett generellt antagande att styrmedel dr beroende av varandra. De menar att graden av
interdependencies eventuellt kan vara Overskattad i litteraturen. I styrmixen finns det en
kombination av sjdlvstindiga och osjdlvstindiga styrmedel, allt inom styrmixen har siledes inte
ett beroende (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Detta perspektiv ar viktigt att ha i atanke vid

analys av graden av interdependencies for att inte dverskatta beroenden.

Gemensamt i1 studier som dmnar att 6ka forstaelsen for olika komponenters samverkan ar att
tillimpa ett helhetsperspektiv. Sandelin (2008) argumenterar for ett helhetsperspektiv da man 1
tidigare studier har undersokt for fa komponenter och resultaten har da blivit otydliga och
motsdgelsefulla. Sandelin (2008) betonar dven att det finns ett perspektiv i litteraturen som
foreslar att flera styrmedel inte bara kompletteras utan dven fungerar som substitut. Bedford och
Malmi (2015) framfor att det finns ett okat intresse att studera hur flera styrmedel i1 en styrmix
fungerar tillsammans istillet for att studera dem individuellt, men att det finns f4 empiriska

studier om detta.
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3. Metod

Detta kapitel avser att redogéra for hur denna studie har genomforts samt forklara och motivera

vald metod.

3.1 Overgripande metod

For att uppnd studiens syfte att undersoka ekonomistyrning i hotellforetag och analysera
interdependencies mellan dess olika styrmedel valde forfattarna att genomféra en multipel
fallstudie. En multipel fallstudie &r en utveckling av fallstudiedesignen dir man inkluderar fler dn
ett fall i studien (Bryman & Bell, 2017). I denna studie undersoktes ekonomistyrningen och
interdependencies 1 tre hotellforetag. Genom att undersdka unika och gemensamma egenskaper i
dessa tre fall kunde en jimforelse goras. En alternativ utformning hade kunnat vara att studera ett
enskilt fall och studera det ndrmare genom fler intervjuer. Nackdelen med det ar att ingen
jamforelse da kan goras och darfor har vi valt att undersoka tre foretag. Studien &mnar inte bidra
till generella slutsatser da fokuset ligger pa den unika kontexten i de olika fallen och att jamfora
dessa. Studien bygger pa semistrukturerade intervjuer, dd detta anses fungera effektivt vid

djupgéende och mer detaljerade undersokningar av ett fall (Bryman & Bell, 2017).

Malmi och Brown (2008) belyser vikten i att forsta de olika delarna i ekonomistyrningen genom
att observera och analysera de i sitt sammanhang. Fallstudier gor det mojligt att pa ett
genomgripande sitt f4 en uppfattning om foretagens ekonomistyrning och samband mellan olika
styrmedel. I tidigare forskning inom dmnesomradet finns det stod for att valet av fallstudie. Friis,
Hansen och Vamosi (2014) anser att den mest relevanta forskningsdesignen for
interdependencies 1 ekonomistyrningen ar fallstudier, med antagandet att man far mer detaljrik
och specifik information frin det enskilda foretaget i en sidan studie. Aven Sandelin (2008)
gjorde en fallstudie dédr han studerade kopplingen mellan olika styrmedel i ett vixande foretag,
dér syftet inte var en generalisering av fenomenet utan snarare bidra till 6kad forskning om
interdependencies utifrdn en specifik kontext. En fallstudie bidrar till 6kad utveckling for
forstéelse 1 ett enskilt foretag gidllande hur styrmedel fungerar tillsammans och vilka avviagningar

detta skapar for utformningen av ekonomistyrningen (Friis, Hansen & Vamosi, 2014). De
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samband som har studerats bedomer forfattarna som komplicerade kausalsamband, vilket dven
stodjer valet av fallstudie. Detta gér i linje med Bryman och Bell (2017), som framfor att malet

med en fallstudie bor vara att f4 en mer ingdende forstaelse for komplexiteten 1 fallet.

3.2 Urval

Som tidigare ndmnt valde forfattarna att den empiriska kontexten skulle vara foretag verksamma
1 hotellbranschen. Till f6ljd av hotellforetagens komplexitet och behov att koordinera flera
avdelningar dr ekonomistyrningen och interdependencies 1 denna kontext relevanta omraden att
undersoka. Hotellforetag kan argumenteras vara tjansteforetag med en produkt som delas in i
harda och mjuka vérden (Nilsson, 2016). Viktigt att podngtera &r att det finns en stor variation
mellan olika tjansteforetag och de kan skilja sig vésentligt fran bransch till bransch. Denna typ av
tjinsteforetag kan skilja sig frdn andra typer av tjinsteforetag som kunskapsintensiva
konsultfirmor och revisionsbolag. Uppsatsens analyser och slutsatser dr ddrmed inte lika

relevanta for foretag verksamma i andra branscher én hotellbranschen.

I studien ingar tre hotellforetag. For att undersoka ekonomistyrningen utifran ett
helhetsperspektiv, analysera interdependencies och gora jamforelser mellan fallen, ansags tre fall
vara tillfredsstillande for att uppnd studiens syfte. Detta utifrdn forfattarnas tidigare kunskaper
och erfarenheter inom forskning. Antalet intervjupersoner i studien blev diremot farre &n
ursprungligen planerat, vilket kan forklaras av forutsattningarna for foretagen i hotellbranschen
att kunna delta 1 studien. Hotellforetag stod under studiens genomférandeperiod infor utmaningar
som en konsekvens av Covid-19-pandemin, vilket padverkade bade deras mdjlighet och villighet
att delta 1 en studie som krdver lingre intervjuer med ett flertal anstdllda. Med varje foretag
utfordes minst tvd langre intervjuer for att fa en mer nyanserad bild av foretaget. Valet av foretag
1 studien baserades pa foljande kriterier:

e Verksamma i Sverige

e Minst 50 anstéllda

e Omfattar avdelningarna: logi, spa, restaurang, konferens och gym/tréning

Kriteriet att vara verksamma 1 Sverige sattes for att underldtta datainsamlingen och

kommunikationen mellan forfattarna och intervjupersonerna. Det innebédr ocksé att foretagen
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verkar pd samma marknad, den svenska, och i samma kulturella region. Kriterierna for antal
anstéllda samt att det ska finnas flera avdelningar pa hotellen grundar sig i att hotellen skulle ha
en viss komplexitet i sin verksamhet. Fler anstéllda samt fler avdelningar dkar behovet av
koordinering och styrning inom hotellet. Detta 6kar behovet av ekonomistyrning, vilken blir en
kritisk resurs for foretagets effektivitet. Utifran ovanstaende urval illustreras utvalda foretag i

tabell 1.

Tabell 1: Oversikt av foretagen i studien

Foretag A Foretag B Foretag C
Avdelningar Logi, restaurang, spa, Logi, restaurang, spa, Logi, restaurang, spa,
traning och gym, gym, konferens, konst och | konferens och event, gym
konferens, event. event. och sportaktiviteter.
Antal rum >50 >200 >150
Antal anstillda 50-100 150-200 100-150
Agandeform Sjélvstéandigt hotell Sjalvstiandigt hotell Hotellkedja
Familjedgt Koncern Koncern

3.3 Datainsamling

3.3.1 Primardata

Studiens primérdata bestir av telefonintervjuer med nyckelpersoner fran de tre foretagen. Fran
varje foretag intervjuades 2-3 personer ddr urvalet berodde pa deras position och kunskap om
foretagets styrning. Strdvan var att intervjua verkstillande direktdr, ekonomichef och andra
avdelningschefer for att f4 en omfattande bild dver ekonomistyrningen och deras upplevelse av
eventuella interdependencies. Huvudfokuset i intervjuerna var hur ekonomistyrningen vanligtvis

ar utformad och inte hur Covid-19-pandemin har paverkat styrningen.

Oversikt 6ver genomforda intervjuer:
e Foretag A, vd/hotellchef, telefonintervju, 2 december 2020 k1 10.30, 45 minuter
e Foretag A, ekonomiansvarig, telefonintervju, 7 december 2020 kl 10.00, 50 minuter
o Foretag A, restaurangchef, telefonintervju, 9 december 2020 k1 11.15, 65 minuter

e Foretag B, ekonomichef, telefonintervju, 1 december 2020 k1 14.00, 65 minuter
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e Foretag B, restaurangchef, telefonintervju, 14 december 2020 kl 10.00, 60 minuter
e Foretag C, vd, telefonintervju, 7 december 2020 ki 13.30, 50 minuter

e Foretag C, ekonomiansvarig, telefonintervju, 21 december 2020 kI 10.00, 80 minuter

Intervjuerna utfordes semistrukturerade genom att forfattarna utgick frén prelimindra fragor som
sedan kompletterades under intervjuernas gang for att pa ett flexibelt sitt kunna fora intervjun i
olika riktningar. Detta gjordes med avsikt att f4 kunskap om vad intervjupersonerna ansig vara
relevant och viktigt, men ocksa for att forfattarna skulle fa tillrdckligt med information for att
kunna analysera eventuella interdependencies. Genomforandet av semi-strukturerade intervjuer

ligger 1 linje med uppsatsens syfte da det hjdlpte oss att skapa kad forstaelse 1 fragan.

Genom végledning frdn Bryman och Bell (2017), inspiration fran Bedford och Malmi (2015) och
Greve och Dergédrd (2017) samt kategorisering utifrdin Malmi och Browns (2008) ramverk,
utformade forfattarna en intervjuguide som anvéndes vid intervjuerna, se bilaga 1. Intervjuerna
med avdelningscheferna anpassades for att ocksa fi ett avdelningsperspektiv. Forfattarna stillde
séledes fragor bade om avdelningen och foretaget 1 stort eftersom avdelningscheferna i vissa fall
ingick 1 ledningsgruppen. Intervjuguiden skickades till intervjupersonerna ett par dagar innan,

detta i syfte att forbereda dem infor fradgorna och dirmed kunna ge informationsrika svar.

Intervjuguiden strukturerades i1 Overgripande kategorier utifrin Malmi och Browns (2008)
styrmix med ett antal frdgor i varje avsnitt. En beskrivning av samtliga styrmedel gavs i
intervjuguiden for att underlétta for intervjupersonerna att forstd d@mnet och frdgorna. Under
intervjuns gang forklarades dven styrmedel och begrepp for att sékerstéilla att de hade samma
uppfattning om dmnet som forfattarna. Fragorna formulerades pd en grundliggande niv4, for att
déarefter kompletteras med foljdfragor di intervjupersonerna hade olika roller 1 féretagen och
deras kunskap inom olika omraden kunde skilja sig at. Dérfor ansdgs det viktigt att utgd fran
liknande grundfragor och sedan stilla anpassade foljdfragor utifrdn intervjupersonens svar. Om
intervjupersonen inte forstod en friga, gav forfattarna exempel for att underldtta och fora

dialogen vidare.
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3.3.2 Sekundirdata

For att identifiera ett relevant forskningsomrade med empiriska och teoretiska brister, gjordes
forst en litteraturskning inom dmnet ekonomistyrning. Sokningar gjordes med begrepp som
“management control”, “management control systems”, “interdependencies”, “hospitality sector”
“hotel” och “case studies”. Artiklar fran tidigare forskning utgér studiens sekundirdata.
Databaser som anvéndes vid litteratursokningen var LUBsearch och Google Scholar. En strategi
var att folja upp referenser frdn relevanta artiklar for att fordjupa forfattarnas kunskaper om
dmnet. Denna strategi bendmner Bryman och Bell (2017) som sndbollsurval och genom detta

tillvigagangssitt forstod forfattarna att forskning om interdependencies inom ekonomistyrning &r

1 sin tillvaxtfas och ett aktuellt &mne att studera.

I litteraturen uppméirksammades det stora fokus som generellt funnits i1 studier inom
ekonomistyrning pa tillverkande foretag i relation till tjansteforetag samt en 6kad efterfrdgan av
forskning inom den sistndmnda. Utifrdn information fran Statistiska Centralbyran, som ansvarar
for officiell och statlig statistik, kunde man utldsa att Sveriges storsta sektor idag ar
tjanstesektorn (SCB, 2017). Vilket underbyggde att en bransch i tjdnstesektorn, forutom bristen i
tidigare forskning, ansdgs vara relevant att undersdka. Vid sokning efter information om

hotellforetag till studien anvéndes Retriever Business, en databas om alla svenska foretag.

3.4 Reliabilitet och validitet i en kvalitativ studie

Begreppen reliabilitet och validitet har en central roll i1 kvantitativa studier. Hur relevanta dessa
begrepp dr i kvalitativa studier dr ett diskuterat &mne med olika synpunkter (Bryman & Bell,
2017). Bryman och Bell (2017) presenterar flera argument till varfor man inte bor utga fran dessa
kriterier 1 kvalitativa studier. En forutséttning for att anvidnda begreppen &r att man genom
studien kan illustrera en fullstindig bild av verkligheten. Ett annat argument &r att kvalitativa
forskares primédra intresse inte dr mditning, till skillnad fran kvantitativa forskare, vilket gor

validitet ett mindre relevant kriterium att fokusera pa.

Det finns tva olika tillvigagangssitt for att bygga upp en kvalitativ studies vérde. Det ena ér att
assimilera begreppen fran den kvantitativa forskningen, det andra &r att anvdnda andra
lampligare begrepp som trovdirdighet och dkthet (Bryman & Bell, 2017). Forfattarna i denna

studie har valt att utgd fran det andra alternativet.
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Tillforlitlighet, Overforbarhet, palitlighet och konfirmering &r alla delkriterier i1 att skapa
troviardighet (Bryman & Bell, 2017). For att skapa tillforlitlighet i denna studie, det vill siga
sdkerstilla att forskningen utforts pa ett sdkert och rittvist sitt, spelades samtliga intervjuer in
och transkriberades for att kontrollera att all insamlad data stimde Overens med
intervjupersonernas svar och reducera risken for felaktiga tolkningar fran forfattarnas sida. I den
teoretiska referensramen forses ldsaren av denna studie med litteraturgenomgiang om
ekonomistyrning, hotellbranschen och interdependencies. Lésaren kan da sjdlv bedéma hur
overforbara studiens resultat dr till en annan kontext. Granskning av studien gors under studiens
gang av andra studenter genom opponering samt regelbunden kontakt med handledare. Under
studiens gang strivade forfattarna efter att arbeta med ett objektivt och kritiskt forhallningssatt
for att inga personliga varderingar skulle padverka datainsamlingen, analyserna eller slutsatserna 1

studien.

For att striva efter en dkta och rittvis bild av foretagen i studien valde forfattarna ut
nyckelpersoner i varje foretag baserat pa deras position och kunskap om ekonomistyrningen.
Detta i syfte att tillhandahalla relevant och anvindbar information till studien, som mdjligtvis
inte hade varit lika aktuellt vid intervjuer med annan personal som inte har insyn eller kunskap
om dmnet. For att samla fylligare data och fa en bredare bild 6ver hur ekonomistyrningen och
interdependencies ser ut i foretagen stravade forfattarna efter intervjuer med minst tva personer
fran varje foretag. I denna studie ar foretagen och intervjupersonerna anonyma i syfte att fraimja

en 6ppen och djupgaende konversation.

D4 forskning om interdependencies inom ekonomistyrning befinner sig i1 en tillvdxtfas, amnar
denna studie att 6ka forstadelsen om fenomenet och bidra till den véxande forskningen. Denna
studie riktas till andra studenter, forskare och intressenter i hotellbranschen. Studien kan dven
hjilpa de medverkande fOretagen att bittre forstd samspelet mellan olika styrmedel i
ekonomistyrningen. Forhoppningsvis utvecklas nya insikter om forhallanden som kan vara bra

att ta hansyn till for att géra ekonomistyrningen mer effektiv och vélfungerande.

3.5 Tillvigagingssitt vid analys

Som tidigare ndmnt spelades samtliga intervjuer in och transkriberades. Detta underlittade

bearbetningen av den empiriska datainsamlingen da risken for subjektiva och felaktiga
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tolkningar minskade. Efter transkriberingen sammanstélldes datan i empirin, uppdelad per
foretag. Intervjuer med representanter inom samma foretag jamfordes for att sammanstélla deras

svar som en sammanhéngande beskrivning av foretagets ekonomistyrning.

Analysen i1 denna studie bestar av tva delar till foljd av att studien har tva syften. Den fOrsta
delen dr en jimforelse och analys mellan de tre foretagens ekonomistyrning. I jamforelsen
analyseras unika och gemensamma egenskaper i fallen. Denna analys utférdes med hjilp av
datorprogrammet NVivo. NVivo dr ett datorprogram som anvénds vid analys av kvalitativ data
dir man kodar datamaterial, vilket var intervjuerna i denna studie (Bryman & Bell, 2017).
Kodning i NVivo underldttade for forfattarna att géra jamforelser mellan de olika foretagen.
Koder som anvindes i denna studie var kulturell, planering, cybernetisk, beloning och komp. och
administrativ, vilka ar de kategorier av styrmedel som finns i Malmi och Browns (2008) styrmix.
I den forsta delen av analysen presenteras dven ett antal tabeller. Varje foretag prioriterade
styrmixens olika styrmedel genom att fordela 100 poidng och presenteras i tabell 2. Detta gjordes
for att fa en uppfattning om hur styrmedel prioriteras i forhdllande till hur de anvénds och
jamfora mellan foretagen. I tabell 3-7 sammanstéllde forfattarna en oversikt 6ver vilka styrmedel
som anvinds i foretagen. I tabellerna indikerar ett “x” att styrmedlet anvdnds, ett “-” att
styrmedlet inte anvénds och “n/a” att anvindningen av styrmedlet inte tydligt har framkommit.

Tabellerna bygger pé intervjupersonernas svar vilket presenteras i empirin.

Den andra delen av analysen dr identifiering av interdependencies i foretagens styrmix. Denna
analys ar uppdelad per foretag, da identifierade interdependencies dr hénforliga till det unika
fallet. Dispositionen i empirin och analysen dr uppdelad efter foretagen och inte efter styrmedel
for att tydligt atskilja materialet fran de olika fallen, men ockséd underlétta for ldsaren att tolka
studien. Analysen av interdependencies gjordes inte genom NVivo. Forfattarna analyserade
istéllet datamaterialet sjdlvstandigt och jamforde sina analyser for att sammanstélla en enhetlig
och sammanhéngande analys. Vid denna analys tog forfattarna hdansyn till om intervjupersonerna
hade indikerat pa interdependencies, bland annat genom ord som “péverkar” och “beroende av”
som uppkommit i intervjuerna. Detta tillvigagéngssétt motiveras av att NVivo ansags enligt
forfattarna mest tillamplig vid jimforelser mellan foretagen och inte vid identifiering av samband

inom ett foretag.
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4. Empiri: Ekonomistyrning i hotellforetagen

[ detta kapitel presenteras hotellforetagens ekonomistyrning utifrdan de genomforda intervjuerna.
I varje delkapitel ges forst en kortfattad bakgrund om foretaget och direfter presenteras

ekonomistyrningen utifran Malmi och Browns (2008) kategorisering av styrmedel.

4.1 Foretag A

Foretag A ar ett familjedgt hotell med plats for Gver 100 dvernattande géster. Under det senaste
decenniet har foretaget genomfort flera investeringar och utvidgat sin verksamhet. Foretaget
uttrycks aldrig ha fokuserat pa langsiktiga strategier, utan jobbar istillet pd kort sikt efter idéer
som uppstar. Nedan presenteras en sammanstéllning av genomforda intervjuer med verkstéllande

direktor, ekonomiansvarig och restaurangchef pé foretaget.

4.1.1 Kulturell styrning

Foretag A vill sprida en foretagskultur dar personalen tycker arbetet dr roligt och trivs pé
arbetsplatsen. I foretaget uttrycks kulturell styrning vara en fundamental del i ekonomistyrningen
dd den uppmuntrar personal att tinka 1 nya banor och vara Oppna for nya idéer, en
entreprenorsdrift ska finnas. Varderingar i foretaget dr att man tar hand om bade gisterna och
varandra inom personalen, man stottar, hjdlper till och ldmnar aldrig nagon ensam i svara
situationer. Dessa virderingar stir nedskrivna i en handbok. Foretaget styr dven dessa
virderingar genom ett projekt dar personal frén de olika avdelningarna tillsammans sétter upp
mél och formedlar virderingar for att forbittra kulturen och klimatet pd arbetsplatsen. Detta
projekt dr delvis kopplad till handboken, genom att man praktiskt arbetar med det som star
skrivet 1 den. For att styra kulturen arbetar foretaget ocksd med rekrytering och i vissa fall
utbildningar. Rekrytering av anstdllda anses vara en central process som gors internt.
Rekryteringen har aldrig skett med hjdlp av externa rekryteringsforetag da “det maste vara rétt
kéinsla och den kdnslan som vi vill att personalen har, den kan vi bara sjidlva se och kinna, den
kan ingen utomstdende avgoéra.” (vd, foretag A). Rekryteringsprocessen beskrivs som
kontinuerlig da det alltid 4r ndgon avdelning som behdver utdka sin personalstyrka. Utbildning

gors 1 man av tid och fokuserar mer pa att utveckla personalens kunskap an att styra specifikt

27



beteende. Symboler i1 foretag A 4r bland annat personalklddseln, inredningen och det
ovanniamnda projektet. Foretaget uttrycks vara noga med personalklddseln, den ska vara prydlig
och enhetlig, men kan skilja sig ndgot mindre mellan avdelningarna. Syftet dr att klddseln ska
vara en rod trdd genom hela foretaget, vilket ocksa ér fallet med inredningen i de olika delarna av

anldggningen.

Mellan avdelningarna uttrycks det finnas mindre interna skillnader i kulturen. Detta forklaras av
olikheter som finns i personalstyrkorna. De beskrivs vara olika individer med olika tankesatt
beroende pa vart man arbetar. Ett exempel som anges dr att bokningspersonal och
serveringspersonal dr i stindig kontakt med gésten, medan stddpersonal bidrar till géstens
upplevelse men utan direkt kundkontakt. Interna skillnader upplevs édven bero pd olika
arbetstempo. Arbetstempot i restaurangen dr exempelvis betydligt hdgre i vissa perioder dn 1
receptionen. I restaurangen vill man inte att géster ska behova vinta jamfort med i receptionen
dar arbetsuppgifter som svara pa mejl kan vénta en stund. Till f6ljd av hogt arbetstempo ar
klimatet ndgot tuffare i restaurangavdelningen i relation till andra avdelningar pé foretaget. Man
jobbar med att styra kulturen i onskad riktning genom nolltolerans vad giller att skélla pa
varandra, tillater varandra att gora fel och att stindigt pAminna personalen om att alla jobbar

tillsammans.

Ledningsgrupp och avdelningschefer jobbar med att styra interna skillnader 1 kulturen mot att bli
mer enhetliga. Projektet med personal frén olika avdelningar skapades for att sprida onskad
foretagskultur 6ver hela verksamheten och stirka gemenskapen inom personalen. Flexibilitet
mellan de olika avdelningarna dr véldigt viktigt och tonvikt ligger pé att skapa en kénsla av att
alla arbetar tillsammans och tdnker i samma banor. Detta gors genom att man smidigt kan 1&na
personal mellan varandra, man hjélper till fran olika avdelningar nér en avdelning har det tuffare
under vissa perioder. Genom praktik 6ver avdelningar vill man ocksa oka forstdelsen for hur
arbetet pa en avdelning paverkar andra avdelningar. Vid den kulturella styrningen betonas att alla
ar pad samma niva och att befogenhet och makt inte ska paverka hur personal behandlas. I foretag
A vill man att foretagskulturen ska frdmja nya idéer, nytt tink men framst forma miljén pa
hotellet, bade for géster och personalen. Det &r vésentligt att samtliga anstédllda ska lyfta upp

samma foretagskultur da gésterna bara traffar en del av personalen vid sin vistelse pa hotellet.
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4.1.2 Planering

Foretag A arbetar inte med l1dngsiktig planering pa ett Gversiktligt plan for hela verksamheten.
Detta grundar i att nya utmaningar och mdjligheter har uppstétt kontinuerligt, vilket gjort att de
tidigare haft svart att upprétta en realistisk plan. En bidragande faktor dr deras snabba tillvixt,
med en omsittning som femdubblats inom loppet av tio ar. Langsiktig planering férekommer
dock pd avdelningsniva. Restaurangansvarig jobbar med langsiktig planering for bréllop och
speciella arrangemang som planeras ske nagra ar framat. Den l&ngsiktiga planeringen beror
ocksd hur restaurangverksamheten ska utvecklas i stora drag och vilka investeringar som é&r
aktuella kommande &r. Planen péverkas dock mycket av att branschen dr vildigt fordnderlig.
Dérfor {oljs den vanligtvis upp minst en gang i kvartalet for att anpassas till nya forutsittningar.
Nér fordndringar 1 planen méste ske kan detta, utover fordnderlig omvérld, bero pa avbokningar,

nya Oonskemal fran kunden eller oférutsedda nodvéndiga investeringar.

Handlingsplanering ar ett styrmedel foretag A arbetar aktivt med. Den bygger framst pa
kvantitativa aspekter som beldggning och beldggningsgrad, men dven kvalitativa aspekter som
gasternas &sikter. Planeringen sker bdde pa ledningsnivd och pé avdelningsniva. Under de
senaste aren har budgetering blivit vanligare och fitt en storre roll 1 fOretagets
handlingsplanering. Lonekostnader och annan kostnadshantering utgér en betydande del i
verksamheten. For att avdelningschefer ska kunna planera, hantera kostnader och schemaldgga
héndelser far de verktyg i form av excelfiler. Syftet 4r att de ldttare ska se hur de ligger till och
hur de ska agera framover. UppfOljning av handlingsplaneringen gors vanligtvis varje
manadsslut. Handlingsplanering forklaras vara ett viktigt styrmedel da foretagets produkt
[hotellvistelse] skiljer sig fran produkter i andra branscher. Foretagets produkt kan bara siljas 1
nutid, till skillnad fran produkter som kan lagras och séljas i framtiden om de inte blivit salda
under en viss period. Foretag A uttrycker att det dirmed &r avgorande att arbeta med beldggning.
I &r har beldggningen daremot fatt balanseras med prisséttning da full beldggning inte dr mojligt
under Covid-19-pandemin. Foretaget lagger tonvikt pa nytéinkande och snabbt beslutsfattande till
foljd av den kortsiktiga planeringen.

For restaurangavdelningen bestdr handlingsplaneringen till stor del av schemaldggning 1

forhallande till bokningar. Denna f6ljs upp dagligen och anpassas till fordndringar som sker i
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bokningar och personal. Det dr frimst externa faktorer i form av bokningar eller avbokningar
som gor att handlingsplaneringen ibland maste revideras. En intern faktor som péverkar
handlingsplaneringen &r sjukdom hos personalen. Interna faktorer upplevs som nagot enklare att
paverka genom preventivt arbete for att personalen ska mé& bra och dirmed minska
sjukfranvaron. Aven bréllop och andra evenemang ingar i den kortsiktiga planeringen nir de ska
detaljplaneras ndgra ménader innan. Planeringen &r det viktigaste styrmedlet for
restaurangavdelningen da omséttningen sker i nutid, jamfort med exempelvis receptionens
omsittning som snarare sker i framtid. De bokningar receptionen fir in under en dag visar sig
inte 1 dagens resultat. Bokningsavdelningen behdver inte anpassa bemanningen utifrdn

hotellbeldggningen pa samma sétt som restaurangavdelningen.

4.1.3 Cybernetisk styrning

I foretag A har man de senaste 2-3 aren upprittat en budget for respektive ar. Budgeten sitts av
vd och ekonomiansvarig med beaktande av synpunkter eller dnskemédl fran avdelningschefer.
Vid budgeteringen tar de hdnsyn till omséattningen for hela verksamheten och delar sedan upp det
procentuellt pd avdelningarna. En kostnadsbudget gors for varje avdelning, i syfte att ge en ram
for handlingar. Foretaget har hoga forbrukningskostnader inom stdd, restaurang och kok.
Budgeten anvénds for att varje avdelningschef ska kunna stimma av och hélla sig innanfor givna
ramar. Aven avdelningarnas uppskattade investeringar inkluderas i budgeten. I
restaurangavdelningen upplevs budgeten som mindre viktig for avdelningens effektivitet.
Budgeten fungerar mer som ett riktmirke som kan anvédndas for malsittning och motivation.
Man jobbar exempelvis med siljtdvlingar for att uppnd omsattningsmalen i1 budgeten. I foretag A
anses budgeten i1 sig inte vara ett viktigt styrmedel, utan snarare informationsflodet den
genererar. Informationen 1 budgeten dr framforallt viktig for avdelningscheferna, men ocksa for
ovrig personal. Ledningsgruppen vill att all personal ska kénna en delaktighet 1 sitt arbete och f&
aterkoppling om hur verksamheten géar. Budgeten revideras inte om den inte f6ljs, utan anvinds

istéllet for att se hur verksamheten kunde ha sett ut.
Bade finansiella och icke-finansiella prestationsmatt anvidnds i fOretagets ekonomistyrning.

Beldggning, beldggningsgrad, intdkter och kostnader per sdlt rum och gést méts inom foretaget

och jimfors med andra liknande anldggningar. Denna jamforelse gors méanadsvis och 1 syfte att
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se hur deras verksamhet ligger till 1 relation till andra. Ledningen delar informationen med
avdelningscheferna for att de ska se hur deras avdelning ligger till. Kundvérd och kundndjdhet
mits ocksd kontinuerligt. Géster har mojlighet att utvdrdera sin vistelse genom en
utvirderingsenkdt pé sitt rum. Har far gésten skriva egna synpunkter pa hela sin upplevelse,
synpunkterna kan saledes gilla alla avdelningar. Bokningspersonal arbetar mycket med

kundvérd dé foretaget inte vill att en gist ska lamna missndjd eller kdnna sig ordttvist behandlad.

Mitning sker bdde pd avdelnings- och foretagsniva. Den sker inte for enskilda individer, ansvar
ligger snarare pd hela personalen i1 en avdelning. Prestationsmétning som styrmedel uttrycks vara
viktig for att pdverka avdelningschefers arbete. Det styr avdelningschefers arbete med bland
annat forsdljning, schemaldggning, kostnadshantering och personalhantering. Utvirdering av
prestationsmatt gors manadsvis vilket motiveras av att omstindigheter skiftar fort. Genom att
utvirdera varje manad kan man skapa en forvintan av nésta period samt jimfora med manaden
under foregdende ar. Négot som betonas &r att mitning och utvdrdering &r viktigt for att
underhélla en kostnadsmedvetenhet hos varje avdelningschef, 4ven om verksamheten har gétt bra

under den aktuella perioden.

Ett viktigt prestationsmétt for restaurangavdelningen dr omsittning per arbetad timme. Detta
beskrivs som ett bra prestationsmaétt for att méta effektivitet och foljs upp dagligen. Dock finns
det brister med att mita omséttning per timme dd manga faktorer kan paverka och ge ett
missvisande utfall. Gésternas dnskemadl tar upp olika mycket tid och de spenderar olika mycket

pengar. Daremot ger det en indikation pd om bemanningen pd avdelningen ar ratt.

4.1.4 Beloning och kompensation

Finansiella beloningar och kompensationer forekommer séllan i foretag A:s ekonomistyrning d
det inte dr integrerat i deras arbetssitt. Personalen forvéntas ha ambitioner att prestera bra och
provisioner eller andra monetéra beloningssystem bor inte kridvas for att skapa denna ambition.
Utgangspunkten ar att Ionen ska vara rittvis fran borjan. Om arsresultatet ddremot dr markant bra
ett ar, kan de vara 6ppna for diskussion med personal som varit mycket bidragande till det
resultatet. Ett problem som beskrivs, som ocksd dr en anledning till varfér monetéra beloningar

inte dr vanligt forekommande, &r att det dr svart att gora det rattvist. All personal 1 kedjan
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paverkar exempelvis merforsédljningen, allt frdn stddpersonal till restaurangpersonal. Teamwork
beskrivs vara en viktig komponent i verksamheten, vilket gor det svart och irrelevant att ge
ndgon form av beldning till enskilda personer. Diaremot blir personal som utvecklas och vill

jobba sig upp beldnade i andra former som exempelvis befordran och utdkat ansvar.

Personalférmaner dr ndgot som framhalls istéllet. Personalen har mgjlighet att overnatta pa
hotellet och utnyttja spaet utan kostnad samt &ta i restaurangen till ett rabatterat pris. Syftet ar att
personalen ska fi kédnslan av hur det 4r att bo pa hotellet som gést och sedan béra med sig detta i
sitt arbete. Detta uttrycker foretag A vara ett sdtt att arbeta med kvalitetsforbattring.
Personalevents anordnas ocksa varje ar for att personalen ska ha roligt tillsammans, i1 syfte att
frimja gemenskap och trivsel. Personalférmaner och personalevents géller for samtlig personal

och ir inte knutna till prestationer.

4.1.5 Administrativ styrning

Foretaget leds av vd och ekonomiansvarig, 1 nidra samarbete med avdelningscheferna. Varje
vecka har ledningen tillsammans med avdelningscheferna ett moéte i syfte att gd igenom hur
verksamheten har gatt, hur avdelningarna har jobbat och schemalidgga infor kommande period.
Sedan kommunicerar varje avdelningschef med sin avdelning I6pande. Om nagon
avdelningschef eller annan personal behdver kommunicera med ledningen kan det ofta ske direkt
eller inom en timme. Ledningen kommunicerar ocksa med personalen genom att I6pande skicka

ut mail.

Organisationsstrukturen &dr horisontell och beslutsfattandet 4r bdde decentraliserat och
centraliserat. Det sista beslutet vid frdgor tas av vd, men vd tar d4ven hénsyn till personalens
synpunkter. Foretagets avdelningschefer ansvarar for sin avdelning och forvintas hantera i stort
sett alla fragor eller avvikelser som uppstar inom avdelningen. Avdelningscheferna har bland
annat ansvar over att distribuera och styra personalkostnaden i respektive avdelning. Det finns
dven en forvintning pa avdelningschefer att arbeta pd samma nivé som alla andra, hoppa in och
jobba obekvdma tider. Flexibilitet efterstrdvas och krdvs for att verksamheten ska fungera
effektivt. I takt med att foretaget har vuxit, har personal under avdelningscheferna fatt utokat

ansvar. Horisontell kommunikation dr integrerat i organisationsstrukturen da samarbete mellan
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avdelningar sker frekvent. Ett exempel dr att bokningschefen och restaurangchefen for en
l6pande dialog for att stimma av och planera for att avdelningarna ska fungera tillsammans.
Personal kan dven ldnas mellan olika avdelningar vid behov. Avdelningschefer kommunicerar da
med ekonomiansvarig for att fi information om personalkostnader och andra ekonomiska

effekter.

Riktlinjer, direktiv och procedurer som ar genomgaende i verksamheten uttrycks i foretagets
handbok. Utdver de som aterfinns i handboken, méste personalen i olika avdelningar folja andra
riktlinjer som dr specifika for deras avdelning. Avdelningschefer tillsammans med vd sétter
riktlinjerna och direktiven. Det dr avdelningschefen som ansvarar for att de foljs i respektive
avdelning. Dessa kan skilja sig &t och uttrycks ha en stark koppling till kulturen 1 avdelningarna.
I restaurangen finns riktlinjer som maste foljas gillande hygien och sidkerhet, vilka upprittats av
externa krav i form av lagar och regler. Det finns dven riktlinjer for forhallningsséttet till arbetet.
Dessa riktlinjer presenteras framst vid introduktion for ny personal, dir det ar viktigt att ny
personal far komma in i fOretagets arbetstink. I foretaget jobbar man dven med att fi in

merforséljning som rutin hos anstéllda, detta exempelvis genom séljtavlingar.

Syftet med riktlinjer, direktiv och procedurer dr bade for att kvalitetssdkra och skapa enhetlighet.
Gisten ska uppleva att arbetet utfors professionellt och att rutiner foljs, speciellt i en stressig
milj6 med manga gaster. Genom detta styrmedel vill foretaget skapa en avslappnad omgivning
for gisten, ddr personalen utfor uppgifter 10pande och vet exakt hur de ska gora. Riktlinjer,

direktiv och procedurer maste kontinuerligt anpassas da forutsittningar forandras.
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4.2 Foretag B

Foretag B ér ett hotell med 6ver 200 hotellrum. Hotellet grundades 1 borjan av 1900-talet och har
haft olika dgare och dgandeformer genom tiderna. Idag dr det ett fristdende hotell i en koncern
utan systerhotell och &gs av privatpersoner. Foretagets strategi karaktiriseras av nytink,
utveckling, innovation, hogklassiga koncept och stridvan efter att vara branschledande. Nedan

presenteras en sammanstillning av intervjuer med ekonomiansvarig och restaurangchef.

4.2.1 Kulturell styrning

En central del som foretag B arbetar med ar att sétta gisten i fokus. I foretaget finns ett tankesétt
att hotellprodukten bestir av en hardvara och en mjukvara, dir hardvaran har ett tak vad géller
gistens upplevelse av hotellet. Mjukvaran daremot har inget tak vad giller gistens upplevelse
och det giller att gésten hela tiden kinner sig vilkommen och sedd for att maximera upplevelsen
av mjukvaran. Foretaget har ett antal virdeord som géller for all personal, vilka &r engagerad,
lyhérd och kunnig. Nér vérdeorden, hiddanefter bendmnda som virderingar, formulerades
diskuterade varje avdelning vad dessa virderingar innebar for sin avdelning. Exempel som gavs
om virderingarna var att engagerad innebar nyfikenhet, hjélpa varandra och hélsa pé alla; lyhord
att ha talamod, védga ta kritik och lyssna; kunnig att man var palést. En ytterligare virdering som
ofta lyfts fram &ar teamwork. Foretaget sprider dessa virderingar genom dels ett digitalt
kompendium som alla nyanstillda far ta del av, dels genom en fysisk handbok som all personal
har tillgang till. Handboken beskriver bland annat hotellets historia, affarsidé, varderingar och
vad man ska ténka pa i arbetet bade gentemot géster och kollegor. Denna beskrivs ocksé som en
symbol 1 foretaget och kan anvidndas vid avdelningsméten, ddr man diskuterar och gar igenom

olika uppslag, i syfte att hilla den aktuell.

For att skapa den oOnskade foretagskulturen betonas att drlighet och tydlighet &r viktigt 1
kommunikationen med personal och gaster. Till exempel, kommunikation &r enligt
restaurangchefen avgdrande nir man arbetar i restaurangen. Varje vecka genomfors moéten med
personalen dar man gar igenom hur foregaende vecka var, hur samarbetet gatt, om situationer
eller konflikter uppstétt som restaurangchefen i sin tur hanterar genom att kommunicera med den
personal det berdr. Tonvikt ligger i att hela tiden fora en dialog med varandra. Rekrytering ér

ocksa ett sitt som foretaget arbetar med att styra kulturen, dér ett rekryteringsprogram anvénds
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over flera delar i foretaget. Introduktionen for nyanstillda beskrivs som “gedigen” och
personalen har mojlighet att vidareutvecklas genom utbildningar inom avdelningen. Exempel pa

utbildningar &r fordjupning inom drycker som vin och avec i restaurangavdelningen.

Intervjupersonerna beskriver att avdelningarnas verksamheter skiljer sig at. Spaverksamheten ar
mjukare, lugnare och skiljer sig 4t da personalgruppen bestar av manga terapeuter som utfor
exempelvis ansiktsbehandlingar och massage. I restaurangverksamheten som har delar som kok,
bar och servering dr det en annan personalgrupp dir det inte &r samma mjuka kultur som i spaet.
Denna skillnad forklaras bero pé att det &dr olika typer av yrken samt olika typer av ménniskor
som valt yrkena. Det beskrivs att det finns subkulturer i foretagets olika avdelningar, vilket
forklaras av skillnader 1 avdelningarnas personal, arbetssétt och tolkningar av virderingarna. For
att efterleva virderingen teamwork uppmuntrar man till flexibilitet och att hjdlpa varandra

mellan de operativa avdelningarna.

Foretaget anser att det dr viktigt for foretagets effektivitet att ha en foretagskultur som
genomsyrar hela foretaget. For att arbeta med de interna skillnaderna och motverka dispyter och
missndjen bland personal, anvédnds ett system dér situationer och avvikelser rapporteras. Dessa
lyfts upp av avdelningschefer som utreder vad som hént och hur man ska g& vidare. Utéver
ovanstéende tilldgger en av intervjupersonerna att foretagskulturen ocksa ar viktig for foretagets
arbetsgivarvarumédrke. Genom att forma och styra en kultur diar personalen méar bra och trivs,

pratar personalen gott om foretaget med utomstiende.

4.2.2 Planering

Foretag B arbetar med l14ngsiktig planering, vilken har pé senare tid varit en plan 6ver 3 ar, fran
2018 till 2021, med uppsatta mél for omséttning och antal sélda rum samt strategier for att nd
dessa mal. En utmaning har varit att hélla en jamn beldggning mellan olika veckodagar och
manader dd verksamheten priglas av att olika malgruppers besok dr koncentrerade till olika
perioder. Ett exempel &r att konferenser ofta &r forekommande pa vardagarna och spabesok pa
helgerna samt att konferenser bokas fraimst under maj till en bit in i oktober. Hotellet jobbar
darfor langsiktigt med strategier for att attrahera olika malgrupper for att jimna ut beldggningen.

Den langsiktiga planeringen syftar till att forbdttra I6nsamheten och ©6ka beldggningen pa
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anldggningen. Ledningsgruppen har modte en gang i ménaden dir den langsiktiga planeringen
berérs men foljs inte upp pa detaljnivd. Styrgruppen, en mer koncentrerad konstellation av
ledningsgruppen, foljer upp planeringen mer ingdende tva ganger om aret, dir de granskar och
stimmer av l4get i verksamheten. I samband med att man gor budget for det kommande aret kan
den langsiktiga planeringen komma att revideras. Langsiktig planering inom hotellbranschen
forklaras vara svar till f6ljd av bland annat konjunktursvingningar, kundernas kopkraft och hur

branschen ser ut.

Foretag B anvénder sig av en Overgripande handlingsplanering for det kommande éret. En
budget gors arligen, vilken utgér grunden i1 handlingsplaneringen. Foretaget betonar att
handlingsplaneringen framst striacker sig over kortare perioder eftersom omvarlden dr fordnderlig
och forutsittningar snabbt kan skifta. Vanligtvis arbetar foretaget med handlingsplanering
manadsvis, men har i vissa aspekter ett kortare perspektiv. Beldggningen dr det som paverkar
mycket av handlingsplaneringen eftersom denna paverkar efterfrdgan i avdelningarna. Foretaget
kan uppskatta vad som krivs frdn olika avdelningar i verksamheten utifrdn beldggningen 2-3
veckor framat. Handlingsplanering sker d@ven mer ingdende pa avdelningsniva. I exempelvis
restaurangavdelningen sétts specifika mél upp varje &r, bade finansiella och icke-finansiella.
Malen sitts upp av den operativa chefen, det vill sdga chefen Over avdelningscheferna,
tillsammans med avdelningschefen for restaurangen. Regelbundna méten genomfors bade inom
avdelningen och inom ledningen dér foregdende period f6ljs upp. Detta sker vanligtvis
ménadsvis och eventuella avvikelser undersoks. Schemaldggning utgér en stor del i1
handlingsplaneringen. Planering bade pa lang och kort sikt beskrivs som “A och O” for att
foretaget ska prestera effektivt. Planering forklaras utforas dven for att ge ritt forutsittningar for

personalen.

4.2.3 Cybernetisk styrning

Budgeten utformas av vd, ekonomichef, forséljningschef och operativ chef. Det forsta steget 1
budgetprocessen ér att gora forsdljningsbudget dar man borjar med logibudget. Detta ligger till
grund fOr restaurang- och spabudgeten. Nir exempelvis restaurangbudgeten sétts &r dven
restaurangchefen delaktig i processen. Denna styrs i hog grad av nyckeltal utifrdn exempelvis hur

manga konferensgister och fritidsgéister som har bokat. D4 manga av gisterna kdper paket pa
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forhand finns det tidigt kunskap om kommande intékter. FOretaget har dven en ungefdrlig
uppfattning om hur mycket merforsiljning som genereras. Foretag B upplever budgetprocessen
som ett betydelsefullt moment da man gér igenom hela verksamheten. Efter budgeten upprittats
anviands den framst till planering samt for att ge inriktning och vigledning. Budgeten upplevs

svar att upprétta over ett helt ar till f6ljd av osékerhet.

For foretag B ér personalen den storsta kostnaden. Avdelningscheferna har ett personalansvar
och gor en personalbudget med berdknade antal arbetstimmar utifrén forsdljningsbudgeten.
Ekonomichefen utgar sedan frdn personalbudgeten for att sammanstilla nyckeltal samt gora
eventuella justeringar. Avdelningschefer med personalansvar dr véldigt involverade och har
ansvar att leva upp till budgeten. Budgeten anvinds i1 de olika avdelningarna vid bland annat
schemalédggning som en form av avstimning. Den anvinds ocksd i foretagets styrning genom att
ekonomiansvarig en ging per vecka stimmer av avdelningarnas arbetstimmar under veckan samt
ackumulerat under manaden och stéller detta mot forsdljningen under samma period. Detta gors
for att kunna ta fram nyckeltal som kan jamforas med budgeten och for att kontrollera att
timstatistiken inte avviker kraftigt. Aterkoppling gors sedan med avdelningsansvarig. Om
forsdljningen Okar eller minskar och fordndringen inte dr parallell med arbetade timmar gors

uppfoljningar dér avdelningschefen forklarar situationen under ledningsméten.

Det anvinds bédde finansiella och icke-finansiella prestationsmatt i samband med budgeten, detta
for att stimma av och kontrollera hur effektivt verksamheten drivs. Snittmatt anvénds for att
mita effektiviteten av det som produceras. Exempel som anges dr antal stidade rum per
arbetstimme och lagade maltider per kokstimme. Aven forsiljning per gist r ett viktigt métt.
Det mest centrala finansiella prestationsmattet dr den totala produktiviteten, vilken rdknas ut
genom att dividera total omsittning med antal arbetade timmar. Detta matt anvénds bade
overgripande och nedbrutet pd de olika avdelningarna. Foretag B inkluderar dven kundndjdhet 1
sin prestationsmaétning. Intervjupersonerna uttrycker att det ar viktigt for foretaget att leva upp
till gdsternas forvintningar av service. Foretaget vill 6ka effektiviteten utan att servicen paverkas
negativt. | exempelvis restaurangavdelningen sétts kvalitetsmal upp géllande produktkvalitet och
kundnéjdhet. Utvérdering sker genom géstenkdter som granskas for att sedan identifiera

eventuella forbattringsomraden 1 avdelningen.
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Béde finansiella och icke-finansiella matt méts pa avdelnings- och foretagsniva. Individuella
mitningar kan forekomma i enstaka fall, exempelvis géillande forsdljning mot privatgéster och 1

restaurangen.

4.2.4 Beloning och kompensation

Intervjupersonerna i foretag B uttrycker att styrning genom beléningar och kompensationer inte
ar en central del i ekonomistyrningen. I foretaget anvidnds inte finansiella beloningssystem eller
andra typer av prestationsbaserade finansiella kompensationer. Varfér denna form av beloning
och kompensation inte forekommer motiveras av att det finns en risk att fokus endast hamnar pa
individuella mal. Det skulle kunna krocka med den teamwork som foretaget forsoker formedla
som viktig i hela verksamheten. Diaremot kan de som gor ett bra jobb, dr drivna och engagerade

gynnas av det vid 16neforhandlingar, vilket kan ses som en typ av beloning eller kompensation.

Istéllet for finansiella beloningssystem och kompensationer forklarar intervjupersonerna att man
forsoker stimulera personalen pd annat sétt. Ett exempel som anges dr att anstéllda som vill
utvecklas och lédra sig mer har mojlighet till det genom kurser. Syftet med denna mojlighet ar att
motivera personalen att utvecklas och kléttra uppat i foretaget. Ett ytterligare exempel ar
sdljtavlingar 1 restaurangavdelningen, dér personalen i grupp tdvlar om att uppnd specifika
forsdljningsmal och kan vinna sma priser som biobiljetter. Personalfester och gemensamma
sportaktiviteter lyfts ocksa fram. Dessa dr inte kopplade till ndgon direkt prestation. Ovanndmnda
beloningar och kompensationer forklaras ha betydelse for personalens vidlmaende. Mar

personalen bra dr det lattare att uppnd kvalitetsmélen.

4.2.5 Administrativ styrning

Ledningsstrukturen i foretag B omfattar vd, styrgrupp och avdelningschefer. Under vd arbetar
styrgruppen, en grupp pa fem personer, med dvergripande och strategiska fragor. Styrgruppen
tillsammans med vd och avdelningschefer utgor ledningsgruppen. Ledningsgruppen
sammantridder mdnadsvis och gir igenom hur foregdende méanaden gick. Darutover har
avdelningscheferna moéten en gang i veckan med respektive avdelning och formedlar vad

ledningen har gatt igenom. Organisationsstrukturen beskrivs som bred. Under vd finns fyra olika
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stabsfunktioner och under stabsfunktionerna finns operativa avdelningar dir en operativ chef r
overordnad till avdelningscheferna. Avdelningscheferna &r beslutsfattare 6ver den lopande
verksamheten 1 respektive avdelning, men 1 vissa fragor vinder de sig till den operativa chefen.
Ar det utanfor deras handlingsomridde vinder de sig till vd eller styrelse, exempelvis vid
investeringar. Kommunikationen mellan de operativa avdelningarna sker I6pande, via méten och
mail. Avdelningscheferna har méten en géng i veckan dir de gar igenom planeringen pé kort och
lang sikt. Flexibilitet mellan de operativa avdelningarna krdvs vid hog- och lagsdsonger. Vid
dessa perioder maste avdelningscheferna arbeta effektivt och hjélpa varandra over
avdelningarna. Februari kan till exempel vara en lugnare period men déir det under ett fatal
timmar behdvs mycket personal i1 restaurangen, dd hjdlper andra avdelningar till for att inte

behdva ta in personal endast for ndgra timmar.

Intervjupersonerna beskriver riktlinjer, direktiv och procedurer i verksamheten som tydliga. Det
finns krav pd hur hotellrummen ska se ut nér géasten checkar in, hur frukosten ska se ut och hur
personalen pé de olika avdelningarna ska arbeta. Kladpolicy ér ocksa en del i deras riktlinjer och
direktiv. Dessa riktlinjer, direktiv och procedurer aterfinns i handboken och berdrs vid méten. |
restaurangavdelningen finns dven krav géllande hygien och allménna uppfoérandekoder. Exempel
som anges dr inga smycken, uppsatt har, diskret sminkning och inga mobiltelefoner eller

rokpauser under arbetstid ndr man serverar gaster.

Personalens ansvarsomrdden &r avgrinsade med distinkta riktlinjer som maste foljas.
Handlingsutrymmet beskrivs vara begrdnsat for personalen ndr det kommer till ekonomiska
situationer. Lépande rutininkdp pa avdelningarna ar i personalens handlingsutrymme, men allt
som avviker fran riktlinjerna eller det som tidigare dr bestimt méste diskuteras med dverordnade
1 forvdg. Riktlinjer, direktiv och procedurer anses vara av betydelse for foretagets effektivitet.
Framforallt menar intervjupersonerna att det dr tydligheten som é&r central, for att alla ska jobba

mot samma mal och oka effektiviteten.

39



4.3 Foretag C

Det tredje foretaget, foretag C, ar ett hotell med plats for 6ver 300 6vernattande gaster. Utover
hotellrum erbjuder foretaget villor och ldgenheter nira hotellets faciliteter. Foretaget tillhor en
koncern med flera systerhotell och beskrivs som en anliggning med hogklassiga upplevelser
inom konferens, spa och restaurang. Nedan presenteras en sammanstéllning av intervjuer med

verkstéllande direktor och ekonomiansvarig.

4.3.1 Kulturell styrning

I foretag C dr det fokus pa att det ska vara en skdn atmosfér pa anlidggningen. Det ska kénnas
personligt och forstklassigt samt halla hog kvalitet. Detta dr grundliggande virderingar i
foretaget som lyfts fram och som man vill ska avspegla sig i1 alla sorters mdten pa hotellet savél
mellan personal som géster. Virderingarna som finns inom foretaget dr dven engagemang,
medvetenhet och sparsamhet vilket uttrycks i deras personalhandbok. Man vill att det ska finnas
en speciell “anda” bland personalen. Foretag C jobbar pa flera olika sitt for att styra
foretagskulturen 1 6nskad riktning. Det finns ett stort fokus pé utformningen av anldggningen och
val av inredning. Detta kommer till uttryck genom att man exempelvis har rundare och mjukare
mobler for att f4 en mer avslappnad kinsla. Foretaget vill att det ska finnas en
igenkdnningsfaktor pd hotellet men jobbar dven for att ligga i framkant inredningsmaissigt.
Gister som aterkommer ska kénna igen sig men samtidigt kénna att det finns nya spannande
detaljer. Foretagskulturen styrs dven genom personalklddseln, som beskrivs som lite dyrare och
lyxigare. Man vill fortfarande att den ska vara avslappnad och anvinder déarfor exempelvis inte
slips for att fa ritt kénsla. Bade inredning och klédsel &r olika typer av kulturell styrning genom

symboler.

Intervjupersonerna i foretag C upplever att det kan finnas interna skillnader 1 kulturen mellan
olika avdelningar. Avsikten dr inte att det ska finnas ndgra betydande interna skillnader utan
snarare en enhetlig viardegrund och kultur pa hela hotellet. Avdelningarnas olika karaktir gor att
méinniskor med olika personlighetsdrag finns pa de olika avdelningarna, vilket skapar skillnader 1
kulturen. Andra faktorer som antas paverka kulturen ar skillnader i arbetsforhédllande och
arbetstider. Ett exempel som anges &r att ekonomiavdelningens perspektiv ar mer 6versiktligt for

hela anldggningen, medan de operativa avdelningarna som spa och stdd fokuserar huvudsakligen
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pa sin del 1 verksamheten. Det viktigaste dr att man jobbar mot samma Overgripande mél och
vissa interna skillnader i kulturen kan vara okej. Man forsoker frdmja att prata om “vi” snarare
dn “vi och dem” di avdelningarna driver ett hotell tillsammans. Foretaget arbetar mot en
gemensam virdegrund genom bland annat gruppOvningar och moéten dér man samlar hela
personalstyrkan ndgra ganger per ar. Det finns tavlor uppsatta i personalutrymmen om hur
medarbetare ska vara och bete sig gentemot varandra. Genom fOretagets tidsstamplingssystem

formedlas dven budskap ut till all personal tidvis.

En tydlig kultur uttrycks vara viktigt for att attrahera rétt arbetskraft. En intervjuperson belyser
att en foretagskultur som upplevs som attraktiv &r positivt ur en motivationssynvinkel samt att
det kan vara ett sitt att konkurrera om arbetskraft. Fler variabler dn 16n forvéntas spela roll vid
val av arbetsplats, vilket gor att de kulturella bitarna kan fa en storre roll. En spekulering frén en
intervjuperson dr att om den anstdllde &r ndjd med 16nen men inte identifierar sig med
foretagskulturen, dr denne mer benédgen att byta jobb. En attraktiv foretagskultur samt tydlighet
och trovirdighet som arbetsgivare dr sdledes vésentligt for att attrahera rétt arbetskraft. Vid
rekrytering forsoker foretaget kommunicera tydligt om kulturen, detta gors likval under interna

utbildningar.

4.3.2 Planering

Planering pé lang sikt utformas pd@ koncern- och ledningsnivd. Delar av den langsiktiga
planeringen vill koncernledningen ska stricka sig over fem ar. Ett exempel &r en prelimindr
budget som sitts upp Over en sadan tidsperiod. I den ldngsiktiga planeringen behandlas &dven
visioner, mél samt investeringar. Visioner och mal avser hur man ska bibehdlla destinationens
och ortens attraktivitet for géster. Man tar hénsyn till investeringar som sker pa orten, som ar
utanfor foretagets kontroll. Detta motiveras av att foretaget pdverkas av investeringar som
uppkommer, exempelvis utvecklade cykelleder, nya sportklubbar och andra nya projekt.
Planeringen innehdller dven analyser av marknaden och framtida trender inom hotell- och
spabranschen. Den langsiktiga planeringen foljs upp kontinuerligt, minst arligen, och foéréndras
efterhand som behovet eller forutsattningarna fordndras. Snabba forandringarna i omvérlden och
pa marknaden gor att den langsiktiga planeringen betraktas som en onskelista och ett levande

dokument eftersom uppfattningen om ldget kan dndras efter ett eller tvd ar. Den langsiktiga
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planeringen innehdller dven delar som prédglas av mindre osdkerhet sdsom investeringar.
Investeringar avser exempelvis renoveringar pa anlidggningen och anses vara léttare att planera
dé de beror pé befintliga finansiella resurser och behovet av renoveringar. Man kan forutspa ett

antal ar 1 forvdg nér renoveringsbehovet vanligtvis uppkommer.

Handlingsplaneringen i foretag C grundas framst pa den arliga budgeten. Budgeten for aret beror
pa foregdende ar och den prelimindra ldngsiktiga budgeten. Prognoser gors ocksa under aret pa
framtida bokningar, berdknade gaster samt jamforelser med tidigare perioder.
Handlingsplaneringen ar beroende av beldggning och fordelning av gésterna. Olika kundgrupper
som konferensgister och privatgister beskrivs medfora olika kostnader. Exempel som anges é&r
(1) privatgister som spenderar tid 1 bland annat spaet paverkar tvéttkostnader pé ett annat sitt én
konferensgéster som inte anvénder spaet under sin vistelse, och (2) konferensgéster delar
nodvéndigtvis inte rum med kollegor. Fordelningen mellan kundgrupper anses darfor vara
visentlig vid handlingsplanering och inte enbart antal bokade rum. Avdelningscheferna far
utifrdn budgeten och prognoser lidgga handlingsplaner for verksamheten i sina avdelningar.
Planeringen bestar framst av uppskattningar, schemaldggning, resursfordelning och gors
vanligtvis for varje ménad. Det podngteras att ett samspel finns mellan handlingsplaneringen och
budgeten. De tvd verktygen beskrivs paverka fOrutsdttningarna for varandra.
Handlingsplaneringen dr ett levande dokument som kan dndras kontinuerligt, men i grunden
bygger pd budgeten som éar satt pa forhand. Branschen forklaras vara snabbfordnderlig, vilket

praglar bade planeringen pa kort och lang sikt.

4.3.3 Cybernetisk styrning

En prelimindr budget sitts for en femarsperiod for att foretaget ska fi ett perspektiv pd vart
foretaget ar pavdg och forvéntas befinna sig om fem ar. Utdver den langsiktiga prelimindra
budgeten, sitts en mer grundlig och detaljerad budget varje ar. Vid upprittande av den arliga
budgeten tar foretag C hiansyn till externa aspekter som svingningar i samhéllet, lokala hindelser
och planerade helgdagar. Vd:n for foretag C och forsdljningsavdelningen, en gemensam
avdelning for alla hotell i koncernen, sitter forst upp forséljningsmal for aret. Varje
avdelningschef i foretag C far underlag for sin avdelning om bland annat planerad forsdljning,

fordelning mellan kundgrupper, kostnader och nyckeltal. Utifran underlaget utformar
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avdelningscheferna ett utkast av budgeten for sin avdelning. Onskemal och synpunkter framfors
om sddant som anses viktigt for respektive avdelning. Synpunkter och 6nskeméal handlar framst
om planering och resursfordelning. Budgetprocessen bestar av en stindig interaktion mellan vd,
ekonomiansvariga och avdelningschefer, vilket motiveras av att avdelningscheferna dr de som
har mest insyn i sin verksamhet. Budget uttrycks innebdra omfattande framtidsplanering,
utvirdering och samarbete. I budgeten tar man hénsyn till att evenemang é&r vanligt
forekommande, vilket ocksa paverkar schemaldggning av extrapersonal och rekrytering i
respektive avdelning. Nér alla avdelningar har ett utkast for sin budget granskas det av vd:n som
antingen accepterar eller avslar forslaget. Over vd:n i foretag C finns koncernchefen, som &r chef
over alla hotell 1 koncernen. Den hogsta chefen ér sdledes koncernchefen. Avslér vd:n forslaget
bearbetas budgeten for att bédttre Overensstimma med vad koncernchefen satt upp som

godtagbart. Budgeten for foretag C dr sdledes en del av en storre budget for koncernen de tillhor.

Budgeten anvénds for att jaimfora hur verksamheten ligger till 1 forhallande till budgeterade maél
under arets géng. Avstidmningar gors varje dag for att se om verksamheten foljer budgeten,
frimst gillande intidkter. Varje manad gors ett ménadsbokslut ddr man ocksa stimmer av mot
budgeten och granskar differenser som uppstatt. Budgeten anvinds framst for att overvaka
utvecklingen mot uppsatta mal och kan ses som en mattstock. Néar budgeten uppfylls dr arbetet
under det dret godkdnt ur ett ekonomiskt perspektiv. Ansvaret att fo6lja budgeten ligger hos
avdelningscheferna gillande deras avdelning, men vd:n har det yttersta ansvaret gentemot
styrelsen och koncernledningen. Ekonomiavdelningens roll &r att kontinuerligt folja upp den
lopande verksamheten noga. Om en avdelning av ndgon anledning inte foljer budgeten
rapporteras avvikelsen och dess orsak till vd. Detta gors kontinuerligt och Overraskningar

beskrivs uppsta véldigt sillan, di foretaget har flera attestnivéer.

Istéllet for prestationsmétt anvinder intervjupersonerna fran foretag C ofta begreppet nyckeltal.
Nyckeltal och avkastningskrav i budgeten dr de som anvinds for att styra och utvérdera
verksamheten, bade pd avdelnings- och foretagsnivd. Foretaget anvander inga nyckeltal for att
mata enskilda individers prestationer och har ingen prestationslon for anstédllda. Utvardering av
nyckeltalen sker varje manad och pa ldngre sikt, d@ minader kan skifta betydligt. Man maéter

bland annat intdkter 1 forhallande till inkopskostnader och personalkostnader 1 forhallande till
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omsittning. Utvérderingen ingdr i manadsbokslutet. Kundndjdhet, beldggningsgrad, tvitt per
gést, stadtid per rum, snittnota per gist och per rum ir dven nyckeltal som anvinds. Nyckeltalen
ar huvudsakligen uppdelade pa de olika avdelningarna, d& de kan skilja sig at och vissa ar mer
aktuella for en avdelning 4n en annan. Nyckeltalen och ménadsbokslutet genomgéds med vd:n,
diar vd:n aterkopplar till avdelningscheferna. Detta gors i syfte att snabbt justera eventuella
avvikelser och ritta handlingssétt infor nista manad. Vid avvikelser sker sdledes en dialog,
fraimst for att f4 en forklaring till avvikelsen. Overraskningar och upprepade avvikelser dr sillan
forekommande d& dialogen sker 16pande. Utvérdering av nyckeltal gors inte alltid isolerat i det
enskilda foretaget, utan d&ven mot likvdrdiga hotell 1 branschen for att bedoma hur foretaget
ligger till i forhallande till deras konkurrenter. Bada intervjupersonerna framhdller att den
cybernetiska styrningen dn det styrmedel som foretaget arbetar mest med. Budgeten &r central 1
planeringen och &r det verktyg som det dagliga arbetet forhaller sig till, samt bygger pd
nyckeltal. Nyckeltal och budget beskrivs vara nira sammankopplat da nyckeltalen anvinds for

att styra verksamheten mot att uppfylla budgeten.

4.3.4 Beloning och kompensation

Foretag C anviander inga beloningar och kompensationer kopplade till prestation,
prestationsmatt, budget eller liknande. Samtliga anstéllda har samma typ av formaner som ar
generella och erbjuds forutsatt att hotellet har mdjlighet ekonomiskt att erbjuda dem. Foretaget
anordnar nagra personalevent per ar och personalen har bade mat- och boendeférmaner samt
tillgdng till gym och spa. Syftet med formanerna é&r att behdlla kompetent personal och att skapa
trivsel pa foretaget. Tanken &r att en 6kad trivsel bland personalen leder till att de utfor ett béttre
jobb och att gésternas upplevelse av hotellet och personalen blir bittre. Syftet &r dven att vara en

attraktiv arbetsgivare och kunna locka till sig ny kompetent personal.

Syftet med att inte anvinda prestationsbaserade beloningar grundar sig framst i tva saker. Det
forsta argumentet dr svarigheten att méita prestation till f6ljd av arbetets natur. Alla avdelningar
bidrar till gdstens upplevelse av service, vilket forsvarar en métning av prestationen pa ett réttvist
sétt. Det andra argumentet ar risken for att gistens upplevelse kan paverkas negativt. I foretag C
laggs tonvikt pa att ge giisterna den bésta servicen. Har personalen incitament att prestera for att

gynnas individuellt, dr det inte gynnsamt for gésten eller foretaget 1 helhet. Ett exempel som ges
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ar merforséljning som blir som en tivling, dir prestationsbaserade beloningar kan vara pa

géstens bekostnad da servicen inte dr i fokus.

4.3.5 Administrativ styrning

Ledningen i foretag C bestir av vd och chefer for avdelningarna spa, hotell och restaurang.
Under avdelningscheferna finns underchefer som avlastar och bistar dem. Vd:n har mdten
varannan vecka med avdelningscheferna, som 1 sin tur har interna moten med respektive
avdelning. Syftet med mdtena ar att Oka delaktigheten samt uppdatera och informera hur
verksamheten gar. Ett ytterligare syfte dr enhetlighet och tydlighet. Vart gisten dn viander sig ska
den f4 samma svar pa sina frdgor genom hela anldggningen. Kommunikation mellan ledning och
ovrig personal sker 16pande vilket motiveras av att nya situationer uppstar, vilket krdaver dagligt
kommunikation. Over ledningsgruppen i foretaget finns koncernchefen som vd:n rapporterar till

regelbundet.

Organisationsstrukturen beskrivs som horisontell. Under vd:n finns flera olika avdelningar med
egen personalstyrka. I varje avdelning finns en ansvarig som har det yttersta ansvaret, men har
underchefer som ansvarar for olika omrdden inom sin avdelning. Ekonomiska begridnsningar
aterfinns pa varje niva. Bade avdelningsansvariga och vd ar begrénsade uppifran. Avdelningarna
har déremot personalansvar och hanterar personalfragor. Beslutsfattande i avdelningarna sker
vanligtvis av avdelningschefen, men ofta i samrad med andra avdelningschefer och vd. Tydliga
granser ar inte riktigt uttalat utover det ekonomiska och det ér ofta erfarenheter och kinslan som
avgor. Sedan finns det dven attestnivaer for exempelvis inkdp, som ofta dr kopplat till budgeten.
Vid osékerhet fors en diskussion med vd:n. Kommunikation sker bade vertikalt och horisontellt
muntligen varje dag och via deras portal for tidsstimpling. Samarbetet Gver avdelningarna
beskrivs som tdtt d4 de dr beroende av varandra. Beroendet forklaras genom foljande exempel:
stidavdelningen ser till att anliggningen och rummen &r rena, utan denna avdelning skulle
verksamheten behdva stinga ganska snabbt. Om inga rum ar redo till gésterna, spelar det ingen
roll om receptionen eller restaurangen fungerar. Forflyttning av personal mellan avdelningar sker
efter overenskommelse, men det forekommer sdllan. Om en avdelning behover hjdlp rycker

personal frén andra avdelningar in i man av tid.
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Riktlinjer, direktiv och procedurer i foretag C forekommer i olika former. Foretaget har en
omfattande personalhandbok med virderingar, uppgifter om arbetet, vem man vénder sig till
samt den anstilldes formaner och skyldigheter som anstéllda forvéntas folja. Den fungerar bland
annat som en introduktion till foretagets nyanstdllda. Handboken innehaller &ven externa lagar
och regler som alla anstéllda maste folja. Dessa anses viktiga eftersom det finns manga lagar som
maste foljas inom branschen. Riktlinjer giller uppforandekoder, badde gentemot gister och
personal men dven dgare. De avser dven klddkoder och hygienregler. Syftet med deras riktlinjer,
direktiv och procedurer ar dels tydlighet, vilket skapar forutsittningar for personalen att kidnna
sig trygga 1 sin roll. Man vill skapa en viss kdnsla pé hotellet dir personalen kénner en trygghet.
Intervjupersonerna betonar ocksd att man jobbar for att vara tydliga med sina policys och

riktlinjer eftersom det dr en forutséttning for att kunna kriva att anstéillda ska folja dem.
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5. Analys: Jimforelse av styrmixen i hotellforetag

1 detta kapitel jamfors fallen genom att likheter och skillnader identifieras samt analyseras.

5.1 Jamforelse och analys av fallen

Representanter fran varje foretag fick stdlla styrmixens olika styrmedel mot varandra och
prioritera dessa utifran ett helhetsperspektiv genom en fordelning av 100 podng. Detta for att fa
en uppfattning om hur styrmedel prioriteras 1 forhallande till hur de anvénds, for att kvantifiera
vad som framfordes i intervjuerna. I nedanstdende tabell har foretagens ekonomiansvarig

prioriterat de olika styrmedlena 1 styrmixen.

Tabell 2: Sammanstdllning av foretagens prioritering

Typ av styrmedel Foretag A Foretag B Foretag C
Kulturell styrning 20 30 5
Planering 20 5 30
Cybernetisk styrning 25 30 40
Beléning och kompensation 15 5 5
Administrativ styrning 20 30 20
Totalt 100 100 100

5.1.1 Kulturell styrning

Kulturell styrning ar ett styrmedel som alla tre foretag tillimpar, men hur den tillimpas ar bade
likt och skiljer sig at. Foretag A och B prioriterar denna styrning mycket hogre 4n foretag C, se
tabell 2. Alla foretag har virderingar uttryckt i skrift i fysisk form samt belyser att rekrytering ar
ett sdtt att forma foretagskulturen. Foretag A och C belyste att personalklddseln ocksa var ett sétt
att formedla foretagskulturen. Samtliga foretag arbetar dven med subkulturer, dédr de forsoker
styra interna skillnader mot en mer enhetlig kultur. Alla foretagen tycks arbeta med ovanstaende

styrmedel for att skapa en tydlighet i verksamheten, se tabell 3. Genom att virderingarna finns
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uttrycka 1 skrift, personalklddseln &r enhetlig och arbetstagare med liknande virderingar
rekryteras, kan foretagen oka likformighet i kulturen. Detta kan tolkas vara viktigt for att gasten
ska motas av en kinsla som genomsyrar foretagets olika avdelningar. Subkulturer kan forklaras
existera till f6ljd av att personalen tillhor olika yrkeskategorier i avdelningarna. Det finns en
omsesidig uppfattning att subkulturer och skillnader till viss grad dr acceptabelt, men att det
maéste finnas en enhetlig grund och att man ska arbeta mot samma 6vergripande méal. Detta kan
bero pa att avdelningarna skiljer sig at och det dr svart att etablera en helt homogen kultur, vilket
kanske inte nddvindigtvis hade gjort foretagen effektivare. Brown (1995) belyser i litteraturen
att personalen &r en kritisk faktor gillande kvaliteten pa hotellprodukten. Foretagen i studien ger
intryck av att styra en foretagskultur med bestdmda forvintningar pa personalens beteende, bade
gentemot gésten och kollegor. Detta kan anses vara ett sitt att forsoka sdkerstélla en viss kvalitet

av servicen.

Den kulturella styrningen skiljer sig ocksa at mellan fallen. I foretag A forsoker man styra
foretagskulturen genom ett 16pande projekt over alla avdelningar, medan i féretag B har man ett
storre fokus pd introduktionen for nyanstillda och tillhandahaller ett system dar personal kan
rapportera situationer och avvikelser for att forebygga dispyter, se tabell 3. Foretag C lagger mer
tonvikt pa symboler jamfort med A och B. Varfor den kulturella styrningen skiljer sig at kan
bero pa flera faktorer. Framforallt 4r foretagen i studien olika. De &r inte pa négot sétt kopplade
till varandra forutom att de verkar inom samma bransch. Foretag A och B har fler sdregna
egenskaper 1 den kulturella styrningen jamfort med foretag C, vilket mdjligen kan hérledas till att

de prioriterar styrningen hogre och saledes utovar den i storre utstrackning.

Alla foretagen jobbar med att styra kulturen genom flera olika styrmedel, vilket illustreras i
tabell 3. Anledningen till detta tros vara att kultur &r svar att fordndra och darmed styra. En
svérighet med att styra kulturen ar utifran Alvesson och Sveningsson (2012) att den ar trogrorlig
eftersom mianniskor tenderar att hlla fast vid sina véirderingar och uppfattningar som vuxit fram
over tid. Séledes kan det antas att foretagen arbetar med att kulturen ska bli genuin och trovirdig
genom att kombinera flera olika styrmedel och ddrmed 6ka mdjligheten att styra kulturen 1

foretaget.
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Tabell 3: Hur kulturella styrmedel anviinds i féretagen

Kulturell styrning Foretag A Foretag B Foretag C
Nedskrivna virderingar X X X
Projekt 6ver avdelningar X n/a n/a
Rekrytering X X X
Personalkléadsel X n/a X
Inredning X n/a X
Flexibilitet mellan avdelningar X X X
Praktik pa avdelningar X n/a n/a
Rapporteringssystem n/a X X

x innebdr att styrmedlet anvénds, - innebér att styrmedlet uttryckligen inte anvénds, n/a innebér att anvéndning av

styrmedlet inte tydligt har framkommit.

5.1.2 Planering

Langsiktig planering och handlingsplanering d&r sammanslaget under planering och det gar dirav
inte att urskilja exakt vilken vikt respondenten lagt pd respektive del vid podngfordelningen 1
tabell 2. Detta har didremot varit tydligare under intervjuerna vilket gor att en tolkning av vad
som ligger bakom poédngfordelningen kan goras. Styrning genom langsiktig planering har visat
sig skiljas 4t mellan de olika fallen men &r inte en central del i styrningen i nagot av foretagen.
Alla foretagen delar uppfattningen om att deras verksamheter priglas av snabba fordandringar
bade péd kort och lang sikt. Detta verkar vara anledningen till att det inte ldggs stor vikt pa den
langsiktiga planeringen da risken &r stor att omstidndigheterna hinner dndras innan det ar dags att
forverkliga planeringen. Det dr didrmed inte &r meningsfullt att géra detaljerade planer pa lang
sikt. Detta tolkas ocksa vara anledningen till att foretag B prioriterar planeringens betydelse for
styrningen av fOretaget som ldg. Foretag B och C upprittar ldngsiktig planering pa ett
overgripande strategiskt plan och bada betonar att den priaglas av mycket osdkerhet. Foretag B
anviander den lingsiktiga planeringen i storre utstrackning dn de andra fOretagen for att styra
verksamheten, den berdrs varje manad pa ledningsmoten och sitter dirmed en préagel pa dessa
moten. Foretag C har den mest omfattande ldngsiktiga planeringen men aterkopplar inte till den
lika ofta som foretag B. Foretag A utdvar inte 1dngsiktig planering pa ett dvergripande strategiskt

plan utan planerar snarare for enskilda bokningar, se tabell 4.
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Det finns ett storre fokus pd planering av nidrmsta dret och méanadsvis i samtliga fOretag.
Sdkerheten i1 handlingsplaneringen dr hogre jdmfort med den l&ngsiktiga planeringen. Den har
stor betydelse for styrningen av samtliga foretag pa kort sikt och vdrderades hogt i tabell 2 av
bade foretag A och C. Detta tros dven gilla B, som dock vérderade den lagt i tabell 2, men
tolkningen av intervjuerna dr att handlingsplanering trots allt dr en viktig del i styrningen pa kort
sikt. Att B prioriterade planering 14gt tros bero pd sammanslagningen av kategorierna, att det ar
snabba fordndringar och att osdkerhet diarfor péverkar planering. En annan anledning é&r att
handlingsplaneringen ar ndra kopplad till budget och prestationsmaétt vilket ingér i cybernetisk
styrning som istéllet prioriterades hogt av foretag B. Handlingsplanering upprittas i foretag A, B
och C och upplevs vara ett viktigt styrmedel i foretagen och dess avdelningar, se tabell 4.
Budgeten utgdr ramen for handlingsplaneringen 1 samtliga foretag. Ytterligare ndgot gemensamt
ar att beldggningen dr det prestationsmétt som utgdér grunden for handlingsplaneringen. For
avdelningarna i foretagen ar schemalidggning en del i handlingsplaneringen som stindigt arbetas
med for att anpassas till fordndringar 1 beldggning. Detta beror pa att ritt miangd personal
paverkar kvaliteten pa servicen, samtidigt som personalkostnaden ar en hog kostnad.
Schemaldggningen ér séledes nagot som paverkar hur vél verksamheten fungerar vilket tros ligga

bakom vikten av handlingsplanering.

Tabell 4: Hur planering anvinds i foretagen

Planering Foretag A Foretag B Foretag C
Langsiktig planering pé foretagsniva - X X
Langsiktig planering p& avdelningsniva X X X
Handlingsplanering pa foretagsniva X X X
Handlingsplanering pa avdelningsniva X X X

X innebdr att styrmedlet anvinds, - innebér att styrmedlet uttryckligen inte anvinds, n/a innebér att anvindning av

styrmedlet inte tydligt har framkommit.
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5.1.3 Cybernetisk styrning

I samtliga fOretag prioriteras den cybernetiska styrningen hogst, se tabell 2. Budget &r ett
viletablerat styrmedel i foretag B och C, medan det ar relativt nytt i foretag A. Till skillnad fran
foretag B och C anses budgeten i sig inte vara ett viktigt styrmedel i1 foretag A utan snarare
informationsflodet som ger ramar for handlingar och fungerar som en riktlinje. Béde finansiella
och icke-finansiella prestationsmatt/nyckeltal méts i alla foretag dér beldggning och kundngjdhet
ar tva centrala matt, se tabell 5. Varfor foretagen kontinuerligt méter dessa matt kan forklaras av
att hotellverksamheten centreras kring gisten. En spekulation &r att hotellféretag har svarare att
konkurrera genom exempelvis priser som tillverkande foretag, vilket leder till att kvaliteten pa
servicen dr det mest centrala konkurrensmedlet. Det blir saledes vanligt att kontinuerligt folja

upp beldggning och kundndjdhet for att upptécka forbattringsomraden.

Maitning av prestationsmatt och nyckeltal gors endast pa avdelnings- och foretagsniva , forutom 1
foretag B. I foretag B sker i enstaka fall mitning pad individniva kopplat till forséljning i
restaurangen, se tabell 5. Detta dr nagot unikt i det enskilda fallet, dock dr denna méitning inte
vanligt forekommande eller kopplat till ett beloningssystem. Varfor métning frimst sker pa
avdelnings- och foretagsniva kan bero pa att individuella métningar mojligen inte &r ett etablerat
arbetssitt i1 hotellverksamheter. Kéirnverksamheten i hotellen &r att leverera service dér
personalens arbetsuppgifter inte handlar om forséljning med ndgon provision eller erséttning. Det

blir d4 naturligare att méta avdelningar och foretaget 1 stort.

Varfor den cybernetiska styrningen var hdgst prioriterad kan bero pa flera faktorer. Det kan vara
en generell prioritering hos foretagen d& dessa styrmedel hjdlper ledningen att skapa en
overskadlig bild av foretaget. Budgeten dr en form av forviantad utveckling och méitningen av
prestationsmatt ger en Overblick av hur det gir for foretaget. En spekulation till att dessa
styrmedel prioriterades hogt dr foljaktligen att det finns en gemensam uppfattning hos foretagen
om att det &r viktigt att stimma av och utvdrdera hur foretaget ligger till i utvecklingen mot

uppsatta mal.
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Tabell 5: Hur cybernetiska styrmedel anvdinds i foretagen

Cybernetisk styrning Foretag A Foretag B Foretag C
Budget X X X
Budgetprocess med avdelningschefer X X X
Prestationsmétning X X X
Finansiella matt (ex. intdkter och kostnader per X X X

rum/gést, omsittning)

Icke-finansiella matt (ex. beldggningsgrad och X X X
kundnéjdhet)

Hybridmatt n/a n/a n/a
Jamforande med andra liknande anldggningar X n/a X
Mitning av foretagsniva X X X
Mitning pa avdelningsniva X X X
Mitning pa individniva - X -

x innebdr att styrmedlet anvénds, - innebér att styrmedlet uttryckligen inte anvénds, n/a innebér att anvéndning av

styrmedlet inte tydligt har framkommit.

5.1.4 Beloning och kompensation

Beldning och kompensation virderas enligt foretag A, B och C som minst viktig for att foretaget
ska prestera effektivt och na sina mal enligt tabell 2. Detta styrmedel dr inte en central del i nagot
av foretagen och anvinds i vildigt begransad utstrickning. Gemensamt for alla foretag &r att de
anordnar personalevents eller erbjuder personalférméner i form av fri tillgang till eller rabatter pa
hotellets faciliteter, se tabell 6. Syftet med denna form av beldning och kompensation dr bland
annat att motivera personalen att utfora ett bittre arbete och attrahera arbetskraft, vilket dven
overensstimmer med Anthony et al. (2014) beskrivning av funktioner med bel6ningar och

kompensationer.

Franvaron av finansiella och prestationsbaserade beloningar och kompensationer grundar i att det
mdjligen inte heller &r ett etablerat arbetssitt i hotellverksamheter. Det anses vara svart att méta
och skilja pa prestationer mellan avdelningar och individer, vilket komplicerar uppréttandet av

ett réttvist system. Ett antagande ar att beloningar kopplade till prestationer troligtvis skulle
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krocka med vérderingar som att alla ska hjdlpa varandra och arbeta tillsammans. Likt
prestationsmdtning hade incitamenten som skapats vid beloning utifrdn prestation riskerat
paverka gistens upplevelse och servicen da personalen borjar tinka pd vad som ger en bonus
istéllet for pa vad gisten uppskattar. Nagot som déremot kan ses som en beloning i samtliga
foretag dr att de som presterar bra kan jobba sig upp 1 foretaget, fa nya arbetsuppgifter och hogre

16n, se tabell 6.

Tabell 6: Hur beloningar och kompensationer anvinds i foretagen

Beloning och kompensation Foretag A Foretag B Foretag C
Befordran X X X
Forméner X n/a X
Vidareutbildning n/a X n/a
Personalevenemang X X X
Finansiella prestationsbaserade beldningar - - -

x innebér att styrmedlet anvénds, - innebér att styrmedlet uttryckligen inte anvénds, n/a innebér att anvéndning av

styrmedlet inte tydligt har framkommit.

5.1.5 Administrativ styrning

Ledningsstrukturen skiljer sig &t mellan fOretagen. Foretag B har en markant storre
ledningsstruktur dn foretag A och C. Endast foretag C tillhor en koncern med systerhotell och
koncernledningen har inflytande pa foretagets styrning, till skillnad frén i foretag A och B.
Samtliga intervjupersoner i1 studien beskriver foretagens organisationsstruktur som horisontell
eller bred. Foretag B &r det enda fOretaget som har flera stabsfunktioner, vilket kan vara
hianforlig till deras storlek. Befogenheter och beslutsfattande &r delvis decentraliserat till
avdelningscheferna, forutom investeringar och ekonomiska fragor som skiljer sig frdn den
l6pande verksamheten. Skillnaderna i strukturen hos foretagen antas framst bero pa foretagens
olika storlekar. I foretag A och B uttrycks flexibilitet mellan avdelningarna genom utlaning av
personal som viktigt och vanligt forekommande, exempelvis under hdg- och lagsdsonger. |
motsats till foretag A och B, kan utlaning av personal ske efter dverenskommelse men det
forekommer mer séllan i foretag C. Varfor det skiljer sig kan bero pa att flexibilitet over

avdelningar 1 foretag A och B anses viktig for att styra kulturen, vilket inte uttrycks i foretag C.
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Omfattande riktlinjer, direktiv och procedurer dterfinns i alla foretagen i en fysisk handbok, se
tabell 7. I foretag A ér syftet att skapa en enhetlighet, att personalen uppfattas som professionella
samt att kvalitetssédkra genom att rutiner f6ljs. I foretag B dr syftet att etablera en tydlighet, for att
fa alla att arbeta mot samma mal. Likt foretag B dr syftet med riktlinjer, direktiv och procedurer i
foretag C tydlighet. Foretag C belyser dven avsikten att skapa forutséttning for personalen att
kdnna sig trygga i sin roll och att tydliga riktlinjer &r nddvéndigt for att krdva att personalen ska
folja dem. Det finns bade externa krav i form av lagar och regler, samt interna krav stéllda frén
ledningen 1 de enskilda foretagen. Det kan antas att omfattande riktlinjer, direktiv och procedurer
hos samtliga foretag dr ett forsok att standardisera personalens beteende och kvalitetssikra
gistens upplevelse, oavsett vem 1 personalen de moter. Omfattande riktlinjer, direktiv och
procedurer tolkas dven grunda sig i1 att personalomsdttningen dr hog under hogsdsong, da
personalen ofta jobbar en kortare tid pa foretaget. Detta skapar ett behov att snabbt introducera
ny personal till foretagets rutiner, fa dem att vara en del av foretaget och att jobba i enlighet med

foretagets mal.

Tabell 7: Hur administrativ styrning anvdndas i foretagen

Administrativ styrning Foretag A Foretag B Foretag C
Nedskrivna riktlinjer, direktiv och procedurer X X X
Samarbete mellan avdelningar X X X
Delegering av befogenheter till avdelningar X X X
Kommunikation horisontellt X X X
Kommunikation vertikalt X X X

x innebdr att styrmedlet anvénds, - innebér att styrmedlet uttryckligen inte anvénds, n/a innebér att anvéndning av

styrmedlet inte tydligt har framkommit.
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6. Analys: Interdependencies i styrmixen

1 detta kapitel analyseras interdependencies i foretagens styrmix. Interdependencies presenteras

per foretag, da de dr hdnforliga till de enskilda foretagens ekonomistyrning.

6.1 Interdependencies i foretag A

I foretag A har forfattarna kunnat analysera flera kopplingar mellan den kulturella styrningen och
andra styrmedel. Den forsta kopplingen dr mellan kulturell styrning och administrativ styrning,
dir de kompletterar varandra. Foretaget styr en kultur (kult.) med prigel pa att alla arbetar
tillsammans, alla dr likvirdiga och alla ska hjilpa till och stotta varandra i arbetet. I
organisationsstrukturen (adm.) dr det hog grad av horisontell kommunikation och flexibilitet
mellan avdelningarna géllande personal, vilket kompletterar den foretagskultur som foreligger.
Det blir saledes ett flexibelt arbetssétt i foretaget dar kulturen praktiseras. Det kulturella projektet
med personal fran olika avdelningar kan dven tolkas komplettera organisationsstrukturen genom
att stirka gemenskapen mellan avdelningarna och reducera olikheter och eventuella
dysfunktionaliteter. Riktlinjer, direktiv och procedurer (adm.) har ocksd en koppling till
foretagskulturen. Genom att etablera merforsiljning som en riktlinje eller standardrutin skapar
man ett beteende hos personalen att konstant stimma av med géster om de 6nskar ndgot mer och
kan ge rekommendationer for att forbéttra deras upplevelse. Detta beteende blir da en del av
kulturen, som redan innan strivade efter att ta hand om gésten. Saledes har den kulturella

styrningen och den administrativa styrningen en kompletterande relation.

Den andra kopplingen ar mellan kulturell styrning (kult.)) och planering (plan.).
Handlingsplaneringen i foretag A &r relativt kortsiktig dédr snabbt beslutsfattande ar vésentligt.
Detta motiveras dels av att deras produkt endast kan sdljas i nutid, dels av att nya utmaningar
stdndigt uppstar. Foretagskulturen som avser att styra personalen till att tdnka 1 nya banor och
nya idéer kompletterar entreprendrsdrivet och snabba beslutsfattandet som efterfrdgas. Bade vd
och ekonomiansvarig betonade vikten att styra en foretagskultur dér personalen trivs och har
roligt pd jobbet. En faktor som péverkar handlingsplaneringen dr hur personalstyrkan ser ut.

Genom att skapa en foretagskultur som fokuserar pa personalens trivsel och tar hinsyn till olika
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arbetstempon, kan personalstyrkan stabiliseras och underlitta handlingsplaneringen. Relationen

kan ddrmed anses vara kompletterande.

Den tredje kopplingen dr mellan kulturell styrning (kult.) och beldning- och
kompensationsstyrning (B&K). Personalen forvéntas vara drivna med ambitionen att prestera i
foretagets intresse utan att beldningar ska skapa detta driv. Aven nira samarbete mellan bade
individer och avdelningar gér beloningar och kompensationer svara att integrera i styrningen.
Den kulturella styrningen har da en substitutionell effekt pa beloning och kompensation, i denna
bemérkelse monetér/finansiell. Foretaget har istéillet personalféormaner som inte dr knutna till
nigon prestation. Beroende pd om man anser personalférmédner och sammankomster som
personalfester som beloning och kompensationer trots de inte dr kopplade till direkta
prestationer, kan detta styrmedel ocksa ha en potentiell kompletterande effekt. Denna koppling
grundar sig pa att syftet med personalférmanerna &r att personalen ska veta hur det kénns att vara

gist pa anldggningen.

Utover kopplingar till kulturell styrning har relationer mellan andra styrmedel analyserats.
Planering och cybernetisk styrning &r néra relaterat, mer specifikt handlingsplanering (plan.) och
budget (cyb.). Budgeten for aret utgor grunden i handlingsplaneringen, dir foretaget manadsvis
foljer upp om budgeten har foljts allteftersom handlingar utforts. Detta indikerar pa att budgeten
har en kompletterande effekt pd handlingsplaneringen, dédrav en pil frdn cybernetisk styrning till
planering i figur 1. Den administrativa styrningen paverkar och paverkas av den cybernetiska
styrningen. Béade ledningsstrukturen och organisationsstrukturen (adm.) dr av betydelse vid
upprittande samt uppfoljning av budgeten (cyb.). Prestationsmitning, ocksd en form av
cybernetisk styrning, sker for verksamheten i stort och per avdelning. Mitningen sker utifran
organisationens struktur och styr de olika avdelningarnas I6pande verksamhet. Darmed ar det en
kompletterande relation mellan administrativ styrning och cybernetisk styrning d& styrmedel

inom bada styrningar paverkar varandra.
Den administrativa styrningen paverkar planeringen pa tva sitt. Det forsta dr hur delegeringen 1

organisationsstrukturen (adm.) péverkar planeringen (plan.). Foretag A:s avdelningschefer

ansvarar for sin avdelning och har stort inflytande vid planering for respektive avdelning, vilket
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leder till att processer och planer pa bdde lang och kort sikt kan skilja sig 4t mellan olika delar i
foretaget. Det andra séttet som planering paverkas ar genom riktlinjer, direktiv och procedurer.
Riktlinjer, direktiv och procedurer fordndras kontinuerligt, vilket styr fOretagets arbete och
forhallningssitt. Detta paverkar planeringen, frimst handlingsplaneringen da foretaget i helhet
och avdelningar har nya riktlinjer att ta hansyn till pa kort sikt. Paverkan kan ddrmed tolkas som

ensidig pé planering fran administrativ styrning.

Figur 2: Illustration over interdependencies i foretag A:s ekonomistyrning.
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+ innebér kompletterande effekt, - innebar substitutionell effekt. Pilens riktning indikerar pa den som blir paverkad.

Ensidig pil illustrerar ensidigt beroende och dubbelsidig pil illustrerar dmsesidigt beroende.

6.2 Interdependencies i foretag B

I foretag B finns det ett omsesidigt beroende mellan den kulturella styrningen (kult.) och
planeringen (plan.) genom flexibelt arbete dver avdelningar. Foretaget vill ha en kultur dar de
anstillda bland annat dr nyfikna och flexibla. Samtidigt behover foretaget jobba flexibelt med
personalen over avdelningar d& det finns tydliga hog- och lagsdsonger. Genom att frimja en
kultur med teamwork och nyfikenhet for att testa nya saker gynnar det foretagets planering da
det blir en sjélvklarhet for anstéllda att hjilpa till pa andra avdelningar. Planeringen paverkas da
positivt av att anstéllda ar 6ppna for nya mdjligheter vid snabba fordndringar. Kulturen péverkas
positivt av att anstdllda uppmuntras att testa nya arbetsuppgifter, exempelvis arbeta pa en annan

avdelning.
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Mellan kulturell styrning (kult.) och administrativ styrning (adm.) finns det nigra olika
kopplingar. Foretagets organisationsstruktur och avstimningsrutiner dr faktorer som bidrar till
okad kommunikation i foretaget, vilket dr ndgot som anses viktigt i foretagets kultur for att 6ka
effektiviteten. Genom den strukturen som finns pa foretaget kan den administrativa styrningen
paverka den kulturella styrningen positivt. Organisationsstrukturen hjélper dven till att forenkla
flexibiliteten dver avdelningar, nagot foretaget anser dr viktigt for att oka effektiviteten. Detta
frimjar en kultur dir man jobbar tillsammans. Aven andra delar av den administrativa styrningen
hjélper till att styra kulturen i onskad riktning. Detta genom tydliga riktlinjer, direktiv och
procedurer eftersom detta hjélper att skapa en enhetlig kultur och ett enhetligt foretag.

Kulturell styrning (kult.) paverkas ocksa positivt av hur foretag B anvinder beloningar och
kompensationer (B&K). Beloningarna handlar ofta om personalevent och aktiviteter som gor att
de anstéllda kdnner en storre samhorighet till varandra samt bidrar till 6kad trivsel. Séljtavlingar i
restaurangen 1 grupp bidrar till Okat samarbetet som Onskas fran foretaget for att Oka
effektiviteten. Eftersom beloning genom sdljtdvlingar sker pd gruppnivd bidrar det till det

onskade teamworket 1 foretagets kultur.

Den cybernetiska styrningen (cyb.) paverkar planeringen (plan.) eftersom budgeten anvinds vid
bland annat schemaldggning, som dr del av den kortsiktiga planeringen. Grunden i foretagets
handlingsplanering &ar budgeten vilket gor att planeringens effektivitet kan paverkas bade
negativt och positivt av budgeten. Om budgeten stimmer bra 6verens med verkligheten kan dven
planeringen bli effektiv. Diaremot kan det ge motsatt effekt om budgeten ar langt ifrdn
verkligheten, di blir planeringen mindre effektivt eftersom den stindigt méste dndras, da &r
budgeten och planeringen substitut. Planeringen péverkar dven den cybernetiska styrningen.
Langsiktig planering med specifika mal kan ha en effekt pa budgeten och de prestationsmal som
sitts under perioden som den langsiktiga planen stricker sig. Diarmed dr relationen mellan

cybernetisk styrning och planering dmsesidig.
Den cybernetiska styrningen (cyb.) paverkas positivt av den administrativa styrningen (adm.).

Detta eftersom riktlinjer om ansvarsomraden samt rutiner for avstimning med ekonomiansvarig

gor att verkligheten inte riskerar att dra ivdg fran budgeten utan att ekonomiansvarig 4r medveten
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om detta. Vid avstimningar riknas ackumulerade tal ut for att jimforas med budgeten. Utifran
detta kan A4tgirder snabbt sittas in fOr att minska langsiktiga konsekvenser. Aven att
avdelningschefer har begrinsningar ekonomiskt, exempelvis beslut om inkdp som inte ar
rutinink0p gér via hogre beslutsfattande, gor det enklare att hélla koll pd var man ligger i

budgeten.

Avslutningsvis kompletterar den administrativa styrningen (adm.) planeringen (plan.) di det
finns en lopande kontakt mellan avdelningschefer vilket gynnar flexibiliteten i planeringen.
Genom foretagets anvindning av administrativ styrning frimjas samarbete mellan avdelningar
eftersom man har nira kommunikation. Aven att ledningsgruppen triffas manadsvis och

stimmer av gor att planeringen stdndigt kan anpassas efter nya forhdllande och bli mer effektiv.

Figur 3: lllustration 6ver interdependencies i foretag B:s ekonomistyrning.
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+ innebdr kompletterande effekt, - innebar substitutionell effekt. Pilens riktning indikerar pa den som blir paverkad.

Ensidig pil illustrerar ensidigt beroende och dubbelsidig pil illustrerar msesidigt beroende.

6.3 Interdependencies i foretag C

I foretag C dr den cybernetiska styrningen central. D& detta styrmedel har en central roll i
ekonomistyrningen har flera kopplingar till andra styrmedel kunnat analyseras. Den forsta
kopplingen dr mellan cybernetisk styrning (cyb.) och planering (plan.). Denna koppling bestar av
flera delar. Den langsiktiga planeringen innefattar bland annat en preliminér budget dver fem ar
som fungerar som en malséttning och riktlinje for den arliga, mer definitiva och detaljerade

budgeten. Sédledes paverkar den langsiktiga planeringen (plan.) budgeten (cyb.) i viss mén.
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Handlingsplaneringen, vilken skiljer sig frdn den langsiktiga planeringen, och ir i sin tur relativt
bunden till den é&rliga budgeten. Budgeten inklusive prestationsmatt utgér grunden i
handlingsplaneringen och paverkar de olika avdelningarnas dagliga arbete. Prestationsmatt har
en indirekt péverkan pd@ handlingsplaneringen d& budgeten &r starkt kopplad till
prestationsmatten. Den cybernetiska styrningen (cyb.) paverkar dven handlingsplaneringen
(plan.) genom att sdtta forutsittningar och begrinsningar samt fungera som en
prestationsstandard. Kopplingen mellan cybernetisk styrning och planering ér foljaktligen i form

av ett positivt dmsesidigt beroende.

Den andra kopplingen dr mellan cybernetisk styrning (cyb.) och administrativ styrning (adm.).
Styrning med budget och prestationsmatt dr beroende av hur fOretaget &r strukturerat.
Avstdmning av budget och prestationsmatt dr hanforlig till organisationsstrukturen, dér de olika
avdelningar foljer budgeten for respektive avdelning och utvérderas utifran de métt som &r mest
relevanta och tillimpbara pa respektive avdelning. Budgeten for restaurangen ar exempelvis inte
applicerbar pad spaavdelningen eller logiavdelningen. Delegeringen i ledningsstrukturen och
organisationsstrukturen paverkar dven utformningen av budgeten och ansvarsomraden for att
uppnd uppsatta prestationsmal. Koncernchefen sitter granser for budgeten, som vd:n och
avdelningscheferna tillsammans ska halla sig inom. Sedan har vd och avdelningscheferna ansvar
for att uppna budgeten och uppsatta prestationsmél. Kopplingen ér sdledes 1 form av ett ensidigt

beroende dér den cybernetisk styrningen dr beroende av den administrativ styrningen.

Den tredje kopplingen ar mellan cybernetisk styrning och beldning och kompensation.
Prestationsmétning (cyb.) och prestationsbaserade beloningar (B&K) kan utldsas vara i konflikt.
I avdelningar méts olika prestationsmétt och de bidrar med olika prestationer. Beloningar som da
baseras pa prestationer blir svara att tilldelas rdttvist, samtidigt som det kan krocka med
servicetdnket da personalen fokuserar pa att prestera i syfte att fa beloning istéllet for att ge
gisten bra service. Genom att bara styra genom prestationsmitning pa avdelnings- och
foretagsniva, kan den cybernetiska styrningen uppfattas som ett substitut for beléning och
kompensation. Foretag C anvénder istillet andra typer av beloningar och kompensationer 1 form

av personalformaner. Personalforménerna (B&K) ges i syfte att skapa trivsel, attrahera och
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behalla personal samt fOrbdttra gisternas upplevelse, vilket kompletterar den kulturella

styrningen (kult.).

Vidare finns en koppling mellan den kulturella styrningen och den administrativa styrningen.
Personalhandboken anvénds bdde for att sprida foretagets varderingar (kult.) och som en guide
med nedskrivna riktlinjer, direktiv och procedurer (adm.) som anvénds for att styra nyanstillda
och befintlig personal. Den kan dven tolkas som en symbol, tillsammans med tavlorna i
personalutrymmena, som ocksd dmnar att styra och paverka personalens beteende. Interna
skillnader 1 kulturen, det vill séga subkulturer, dr inte helt faststillda men kan forklaras av
olikheter i personalstyrkan. Kopplingen mellan styrningarna ér saledes i form av ett dmsesidigt

kompletterande beroende.

Avslutningsvis har ett sista beroende analyserats. Delegering, ansvar och handlingsomraden 1
organisationsstrukturen (adm.) har ett inflytande 1 hur handlingsplaneringen (plan.) utformas och
utdvas. Foljaktligen ér foretag C ett dotterbolag i en koncern tillsammans med andra hotell. De
arbetar under en koncernledning, vilket begridnsar foretaget i ekonomiska aspekter och deras
handlingsutrymme 1 den langsiktiga planeringen. Ledningsstrukturen (adm.) pdverkar och styr
séledes den ldngsiktiga planeringen. Denna koppling kan bade vara positiv och negativ, beroende

pa om det uppstar konflikter eller synergier mellan styrningarna.

Figur 4: Illustration over interdependencies i foretag C:s ekonomistyrning.
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Ensidig pil illustrerar ensidigt beroende och dubbelsidig pil illustrerar msesidigt beroende.
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6.4 Sammanfattning och jamforelse av interdependencies

I studiens tre hotellféretag finns det nagra dvergripande likheter 1 beroenden mellan styrmedel.
Gemensamt for alla fOretag dr att den cybernetiska styrningen (cyb.) pdverkar planeringen
(plan.). En koppling som finns hos alla foretag &r d&ven mellan administrativ styrning (adm.) och

cybernetisk styrning.

Foretag A och B ér lika i sina kopplingar, ddremot finns skillnader i vilka styrmedel som
paverkar den administrativa styrningen. I foretag A paverkas den administrativa styrningen av
kulturell styrning (kult.) och cybernetisk styrning, medan 1 foretag B finns det inget styrmedel
som paverkar den administrativa styrningen. Didremot péverkar den administrativa styrningen
samma styrmedel 1 alla foretag, vilka ar planering, kulturell och cybernetisk. I foretag A och B
kopplas kulturell styrning till administrativ styrning, planering samt beldoning och kompensation
(B&K). En skillnad som finns i dessa foretagens kopplingar &r en substitutionseffekt i foretag A
fran kulturell styrning till beléning och kompensation. I foretag C ar kopplingarna fran kulturell
styrning endast tva, dessa dr administrativ styrning samt beléning och kompensation. Foretag C
skiljer sig i kopplingarna till beléning och kompensation da styrningen har koppling till bade
kulturell styrning och cybernetiskt styrning. I foretag A och B ér kopplingen frén beldning och

kompensation endast till kulturell styrning.
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7. Slutsats och diskussion

Nedan presenteras studiens slutsatser. Slutsatserna dr baserade pd analysen av de resultat som

framforts i studien.

Studiens tvd syften var att studera utformningen och anvéndningen av styrmixen i
hotellforetagen samt analysera vilka beroenden som finns mellan styrmedlen i styrmixen. Utifran

studiens syften formulerades tva fragestéllningar som kommer att besvaras i féljande delar.

Hur utformas och anvinds styrmixen i hotellféretag?

I studien kunde forfattarna utldsa att samtliga fem kategorier av styrmedel i Malmi & Browns
(2008) styrmix forekom 1 alla foretagen. Foretagens anvandning av styrmixen &dr bade likt och
skiljer sig at i1 de olika fallen. Gemensamt i foretagen dr att den cybernetiska styrningen
prioriteras hogst och att budgeten &r ett vanligt styrmedel for att styra handlingsplaneringen.
Brown (1995) framforde 1 litteraturen att budget var ett vardefullt styrmedel 1 hotellforetag for att
motivera personal att uppfylla foretagets mal och fungera som ett kommunikationsverktyg. I
exempelvis foretag A anses specifikt budgetens informationsfléde vara den viktigaste funktionen
i styrmedlet, vilket sammankopplas till Browns (1999) beskrivning av styrmedlet som ett
kommunikationsverktyg. En slutsats utifrdn att cybernetisk styrning prioriterades hogt ér att det
anses viktigt for hotellféretagen att stimma av och utvdrdera hur de ligger till. Detta &r troligtvis
inte nagot unikt for hotellbranschen. Malmi och Brown (2008) beskriver exempelvis budget och

finansiella prestationsmatt som vanligt forekommande hos ménga foretag.

Det réder konsensus att styrning genom beloningar och kompensationer dr det minst prioriterade
och anvidnda styrmedlet i foretagens styrmix. Troligtvis beror detta pd intervjupersonernas
forklaring att det finns en risk att finansiella beloningar kan krocka med andra styrmedel. Detta
eftersom de &r svéra att méta och gora réttvisa, samt kan hamna i fokus vilket eventuellt paverkar
gistens service negativt. Denna slutsats kan diskuteras vara vanlig i hotellbranschen da
produkten bestdr av service som antas paverkas negativt av individuella incitament. Utdver detta

anser foretagen att samarbete dr viktigt for effektiviteten, vilket inte heller gynnas av individuella
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beloningar. Samtliga foretag hade istillet personalférmaner och personalevent for att Ooka
medarbetartillfredsstéllelsen och attrahera arbetskraft. Beloning och kompensation kunde
implementeras av andra dn finansiella anledningar enligt Malmi och Brown (2008), vilket man

har observerat i samtliga foretag.

Den administrativa styrningen, mer specifikt organisationens struktur, delegering och ansvar
anvands ocksa pa liknande sitt i foretagen. En spekulation till att avdelningscheferna har stort
ansvar och handlingsfrihet &r de snabba fordndringar som finns i hotellbranschen, vilket skapar
ett behov av snabbt agerande. Det dr da mojligtvis effektivare att delegera visst beslutsfattande
och ansvar till avdelningscheferna. Rutiner for avstdmningar dr ett sétt for ledningen i foretagen
att 1 sin tur kontrollera handlingsfriheten. Den l6pande horisontella kommunikationen forklaras
av beroendet som finns mellan avdelningarna. I vissa situationer forekommer intensivt samarbete
mellan avdelningarna, samtidigt som de dr ansvariga for att uppfylla mél var for sig. En
intressant synpunkt dr att avdelningarna gynnas av framgang pa andra avdelningar, men
avdelningscheferna bér inget direkt ansvar for det. Vad som underbygger samarbetet kan

forklaras av att géstens upplevelse pa hotellen bestar av flera delar och inte nagon isolerad.

Styrmixen anvédnds ocksd pa olika sétt 1 hotellféretagen. I foretag A och B dr den kulturella
styrningen hogt prioriterad, vilket mojligtvis reflekteras i hur de anvénder styrningen. Projektet
over avdelningarna 1 foretag A ar ett sirdrag i studien. Till skillnad fran A och C belyser foretag
B att hotellprodukten bestér av en hardvara och mjukvara likt Nilssons (2016) kategorisering av
harda och mjuka virden. Foretag B etablerade tre specifika véirderingar som anpassades for varje
avdelning, vilket ocksa var ett sdrdrag i1 studien. En spekulation till varfor foretag C inte har
nagra utmérkande delar dr for att de inte prioriterar den kulturella styrningen hégt och darmed
inte utvecklar den i storre utstrickning. Aven den langsiktiga planeringen skiljer sig at mellan
foretagen. Foretag A som é&r ett familjedgt foretag upprittar inte langsiktig planering for hela
foretaget. Daremot dr det ett etablerat styrmedel 1 foretag B och C, vilka inte &r familjedgda
foretag. Detta kan forklaras av foretagens dgandeform och strategi. Detta stimmer dverens med
tidigare studier som visat att dgandeform och strategi kan pédverka omfattningen av den

langsiktiga planeringen (Greve och Dergard, 2017).
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Hur dr de olika styrmedlena i styrmixen beroende av varandra?

Denna studie visar att interdependencies existerar i samtliga tre hotellforetag. De olika
styrmedlena i Malmi och Browns (2008) styrmix har i hotellféretagen olika beroenden mellan
varandra. Studien visar vidare att antalet interdependencies kopplat till de olika styrmedlen
skiljer 1 antal. Déremot har denna studie inte funnit ndgra sjidlvstindiga styrmedel, vilket
Bedford, Malmi och Sandelin (2016) menar kan existera i styrmixen. Utifrdn undersokta

hotellforetag gér studiens slutsatserna snarare 1 linje med Rotch (1993).

Ett monster 1 studiens interdependencies ér att desto hogre ett styrmedel prioriteras och anses
vara centralt, desto fler kopplingar har det till andra styrmedel. Kulturell styrning var mindre
prioriterad 1 foretag C och hade farre kopplingar till andra styrmedel jimfort med 1 foretag A och
B, som prioriterade kulturell styrning hdgre. Det kan dven utldsas att samtliga foretag prioriterar
beloning och kompensation l4gt samt att detta styrmedel har farre kopplingar till andra
styrmedel. Detta monster dr 1 linje med att centrala styrmedel ar viktiga att urskilja da de
formodas vara mer sammankopplade med varandra vilket Bedford, Malmi och Sandelin (2016)
poédngterar i sin studie. Utifran detta bor foretag fokusera pa centrala styrmedel for att sékerstélla

att de har ett positivt inflytande pa andra styrmedel.

Fa substitutionella beroenden identifierades 1 studien. Negativa beroenden ansdgs svara att
identifiera da forfattarna undersokte foretagen utifrdn en tidpunkt. Observationen av
substitutionella beroende hade mojligtvis utvidgats om ekonomistyrningen studerats dver en
langre period. Néigot som identifierades var dock att finansiella och prestationsbaserade
beloningar eller kompensationer eventuellt kan ge ett negativt inflytande pa andra styrmedel.
Denna substitutionella effekt var foretagen medvetna om och anvdndes dédrmed i véldigt

begréinsad utstrackning eller inte alls.

Sammanfattningsvis visar studiens resultat att ett flertal interdependencies finns i1 de studerade
hotellforetagens ekonomistyrning. De mer centrala styrmedel har fler kopplingar till andra
styrmedel dn de mindre centrala. I denna studie dr det fridmst cybernetisk, kulturell och

administrativ styrning som har en central roll i hotellféretagens ekonomistyrning.
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8. Avslutning

I detta kapitel framfors begrdnsningar med studien, foljt av studiens bidrag till forskningen.

Ddrefter presenteras mojligheter for framtida forskning inom studiens forskningsomrade.

8.1 Begrinsningar med studien

Studien har ett par identifierade begridnsningar. Forfattarna valde att studera hotellféretag med
avdelningar som logi, spa, restaurang och traning. [ hotellbranschen finns fler foretag dn de som
passar 1 studiens urval, exempelvis hotell i storstdder ddr logi och eventuell restaurang ér de mest
centrala eller de enda avdelningarna. Studier med en saddan empirisk kontext hade sannolikt gett

andra resultat, analyser och slutsatser.

Denna studiens empiriska datainsamling dr uppbyggd utifran Malmi och Browns (2008) ramverk
om styrmixen. En kritik till att studera ekonomistyrning utifrdn styrmixsynsittet dr att den anses
vara for aggregerad (Grabner & Moers, 2013). Detta kan forsvéra en analys av interdependencies
mellan olika styrmedel dé det &r latt att se Over mindre foreteelser. Tolkningen av ramverket kan
ocksa variera d& styrmixen dr omfattande och komplex. Det var en utmaning for forfattarna att

samla den empirisk datainformationen och dterge det 1 studien pé ett ldsbart och forstaeligt stt.

En ytterligare begridnsning var antalet intervjuer med fOretagen. Fler intervjuer hade troligtvis
gett en mer nyanserad bild av foretagens ekonomistyrning, dd man hade samlat information fran
anstdllda 1 flera olika roller 1 foretaget. Forfattarna har dock forstaelse for att foretagens

mojlighet att delta i fler intervjuer var begrinsad under studiens genomforandeperiod.

8.2 Studiens bidrag

Denna studie bidrar till litteraturen pé tre sétt. Studien bidrar till forskning om ekonomistyrning i
hotellforetag genom att studera hur styrmixen utformas och anvidnds 1 tre foretag i
hotellbranschen. Studien bidrar dven till anvindningen av Malmi och Browns (2008) styrmix
som forestdllningsram, som aterfinns i bade Nilsson och Olve (2018) och Greve och Dergérd

(2017). Detta genom att den empiriska datainsamlingen utformades efter deras styrmix.
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Avslutningsvis bidrar studien till den vidxande forskningen om interdependencies utifrn ett
helhetsperspektiv, dir bland annat Sandelin (2008) och Friis, Hansen och Vamosi (2015) tidigare
har tillfort genom sina fallstudier.

8.3 Framtida vidare forskning

Studien visar att fOretagskulturen &r en relativt central del i tvd av de tre studerade
hotellforetagen, dock &r foretagen i denna studie endast verksamma i1 Sverige. For att fa
ytterligare kunskap om den kulturella styrningens roll dr studier pé hotellforetag i andra delar av
vérlden relevant. En annan relevant studie hade varit att undersoka hotellforetag som tillimpar
finansiella och/eller prestationsbaserade beloningar i storre utstrickning &n foretagen i denna
studie. Detta i syfte att urskilja vilken paverkan det har pd utformningen och anvéndningen av
styrmixens olika styrmedel samt vilka beroenden den kan ha till andra styrmedel. Aven studier
om styrmixen och interdependencies i foretag i andra tjdnstebranscher hade varit intressant for

att kunna identifiera eventuella monster.

Under intervjuer med intervjupersonerna gick det inte att undgé att branschen drabbats hart och
fordndrats till foljd av Covid-19-pandemin. Vid undersdkning av hotellforetag dr det darfor
relevant att inkludera vilka fordndringar som skett i ekonomistyrningen pa grund av pandemin.
Detta dr ndgot som troligtvis kommer vara av fortsatt intresse och kan ténkas ha en paverkan pa

foretagen i branschen under flera ar.

Framtida studier om interdependencies i styrmixen kan utvecklas genom att intervjua ett storre
antal anstdllda 1 foretagen och under en ldngre period. Genom att intervjua fler anstéllda som
upplever styrningen kan mojligtvis fler negativa aspekter lyftas upp som inte upplevs av de som
utformar styrmixen. En spekulation fran forfattarna ar att fler substitutionella beroenden kan

identifieras pa detta sitt.

67



Referenslista

Abo-Murad, M. & AL-Khrabsheh, A. (2019) Turnover culture and crisis management: Insights
from Malaysian hotel industry. Academy of Strategic Management Journal. 18(2), 1-14.
Tillgénglig via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hamtad 17 december 2020]

Alvesson, M. & Kirreman, D. (2004) Interfaces of control. Technocratic and socio-ideological
control in a global management consultancy firm. Accounting, Organizations and Society.
29(3-4), 423-444. Tillgidnglig via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/ [Hdmtad 17 november
2020]

Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2012) Organisationer, ledning och processer. Andra upplagan.
Lund, Studentlitteratur AB

Anthony, R., Govindarajan, V., Hartman, F., Kraus, K. & Nilsson, G. (2014) Management
Control Systems. First European Edition. Berkshire, McGraw-Hill Education

Augzair, S. (2011) The effect of business strategy and external environment on management
control systems: a study of Malaysian hotels. International Journal of Business and Social
Science. 2 (13), 236-244. Tillgidnglig via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hamtad
17 december 2020]

Bedford, D. S., Malmi, T. (2015) Configurations of control: An exploratory analysis.
Management  Accounting  Research. 27, 2-26. Tillganglig via: Google Scholar:
https://scholar.google.com/ [Hdmtad 18 november 2020]

Bedford, D. S., Malmi, T., Sandelin, M. (2016) Management control effectiveness and strategy:
An empirical analysis of packages and systems. Accounting, Organisations and Society. 51,
12-28. Tillgdnglig via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hamtad 18 november 2020]

Brignall, S. & Ballantine, J. (1996) Performance measurement in service businesses revisited.
International Journal of Service Industry Management. 7(1), 6-31. Tillgdanglig via: LUBsearch:
http://lubsearch.lub.lu.se/ [Himtad 11 november 2020]

Brown, K. (1995) Management control in the hospitality industry: behavioural implications. I:
Harris, P. J. (red.) Accounting and Finance for the International Hospitality Industry.
Butterworth-Heinemann, Oxford. Tillgdnglig via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/
[Hamtad 17 december 2020]

Bryman, A. & Bell, E. (2017) Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Tredje upplagan.
Stockholm, Liber AB

68


https://scholar.google.com/
http://lubsearch.lub.lu.se/
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
http://lubsearch.lub.lu.se/
http://lubsearch.lub.lu.se/

Carver, C. S., Scheier, M. F. (2012) Cybernetic Control Processes and the Self-Regulation of
Behavior in: Ryan, R. M. (red) The Oxford Handbook of Human Motivation. Oxford, Oxford
Unity Press.

Chaudhry, S. (2020) Understanding change enablers in service organizations: A contingency
theory perspective. South Asian Journal of Management. 27(2), 54-83. Tillgdnglig via: Google
Scholar: https://scholar.google.com/ [Himtad 26 november 2020]

Chenhall, R. H. (2003) Management control systems design within its organizational context:
findings from contingency-based research and directions for the future. Accounting,
Organizations and Society. 28, 127-168. Tillgdnglig via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/
[Hamtad 9 november 2020]

Fauzi, H., Hussain, M. M, Mahoney, L. S. (2011) Management Control Systems and Contextual
Variables in the Hospitality Industry. Asia-Pacific Management Accounting Journal. 6(2), 62-83.
Tillgdnglig via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/ [Hdmtad 9 november 2020]

Fisher, J. G. (1998) Contingency Theory, Management Control Systems and Firm Outcomes:
Past Results and Future Directions. Behavioral Research in Accounting. 10, 47-64. Tillgdnglig
via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/ [Hdmtad 10 november 2020]

Flamholtz, E. G. (1983) Accounting, budgeting and control systems in their organizational
context: theoretical and empirical and empirical perspectives. Accounting, Organizations and
Society. 8(2/3), 35-50. Tillgidnglig via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/ [Himtad 17
november 2020]

Friis, 1., Hansen, A., Vamosi, T. (2014) On the Effectiveness of Incentive Pay: Exploring
Complementarities and Substitution between Management Control System Elements in a
Manufacturing Firm. European Accounting Review. 24(2), 241-276. Tillginglig via: Google
Scholar: https://scholar.google.com [Himtad 18 november 2020]

Grabner, 1. & Moers, F. (2013) Management control as a system or a package? Conceptual and
empirical issues. Accounting, Organizations and Society. 38, 407-419. Tillgdnglig via:
LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/ [Himtad 13 november 2020]

Green, S. G & Welsh, M. A. (1988) Cybernetics and Dependence: Reframing the Control
Concept. Academy of Management Review. 13 (2), 287-301. Tillgdnglig via: Google Scholar:
https://scholar.google.com/ [Hamtad 16 november 2020]

Greve, J. (2014) Ekonomistyrning principer och praxis. Andra upplagan. Lund, Studentlitteratur.

69


https://scholar.google.com/
http://lubsearch.lub.lu.se/
http://lubsearch.lub.lu.se/
http://lubsearch.lub.lu.se/
http://lubsearch.lub.lu.se/
https://scholar.google.com/
http://lubsearch.lub.lu.se/
https://scholar.google.com/

Greve, J. & Dergard, J. (2017) Hur styrs svenska foretag? Forsta upplagan. Lund,
Studentlitteratur AB.

Gyllberg, H. & Svensson, L. (2002) Overensstimmelse mellan situationer och
ekonomistyrsystem - en studie av medelstora foretag. Lund, Lund Business Press

Haktanir, M. & Harris, P. (2005) Performance Measurement Practice in an Independent Hotel
Context. [International Journal of Contemporary Hospitality Management. 17(1), 39-50.
Tillgdnglig via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hamtad 26 november 2020]

Hennessey, B., Moran, S., Altringer, B. & Amabile, T. M. (2015) Extrinsic and Intrinsic
Motivation. Wiley Encyclopedia of Management. Organizational Behavior, 11. Tillginglig via:
Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Himtad 16 november 2020]

Ittner, C. D. & Larcker, D. F. (1998) Innovations in Performance Measurement: Trends and
Research Implications. Journal of Management Accounting Research. 10, 205-238. Tillginglig
via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/ [Hdmtad 16 november 2020]

Jamil, C. Z. M. & Mohamed, R. (2013) The Effect of Management Control System on
Performance Measurement System at Small Medium Hotel in Malaysia. International Journal of
Trade, Economics and Finance. 4(4), 202-208. Tillgdnglig via: Google Scholar:
https://scholar.google.com/ [Hamtad 17 december 2020]

Kang, J. S., Chiang, C. F, Huangthanapan, K. & Downing, S. (2015) Corporate social
responsibility and sustainability balanced scorecard: The case study of family-owned hotels.
International Journal of Hospitality Management. 48, 124-134. Tillginglig via: Google Scholar:
https://scholar.google.com/ [Hdmtad 17 december 2020]

Kasim, N. A. A. & Minai, B. (2009) Linking CRM Strategy, Customer Performance Measures
and Performance in the Hotel Industry. International Journal of Economics and Management.
3(2), 297-316. Tillganglig via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hamtad 17
december 2020]

Lai, I. K. W. & Wong, J. W. C. (2020) Comparing crisis management practices in the hotel
industry between initial and pandemic stages of COVID-19. [International Journal of
Contemporary Hospitality Management. 32(10), 3135-3156. Tillgénglig via: Google Scholar:
https://scholar.google.com/ [Hiamtad 17 december 2020]

Langfield-Smith, K. (2006) A Review of Quantitative Research in Management Control Systems
and Strategy. Handbooks of Management Accounting Research. 2, 753-783. Tillgdnglig via:
Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hidmtad 16 november 2020]

70


https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
http://lubsearch.lub.lu.se/
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/

Malmi, T. & Brown, D. A. (2008) Management control systems as a package - Opportunities,
challenges and research directions. Management Accounting Research. 19, 297-300. Tillganglig
via: LUBsearch: http://lubsearch.lub.lu.se/ [Hamtad 13 november 2020]

Nilsson, J. H. (2016) Hotellens och krogarnas framvdxt: Ett kulturgeografiskt perspektiv. Repro,
Orebro universitet. Tillgéinglig via: https://www.ism.lu.se/sites/ism.lu.se/files/j_h_nilsson_hotell

ens_och krogarnas framvaxt.pdf

Nilsson, F. & Olve, N. (2018) Det hdr dr ekonomistyrning. Forsta upplagan. Lund,
Studentlitteratur AB.

Otoo, F. N. K. & Mishra, M. (2018) Influence of human resource development (HRD) practices
on hotel industry’s performance. European Journal of Training and Development. 42(7/8),

435-454. Tillganglig via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hdmtad 17 december
2020]

Phillips, P. & Louvieris, P. (2005) Performance measurement systems in tourism, hospitality,
and leisure small medium-sized enterprises: a balanced scorecard perspective. Journal of Travel
Research. 44(2), 201-211. Tillgédnglig via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hamtad
17 december 2020]

Poulston, J. (2008) Hospitality workplace problems and poor training: a close relationship.
International Journal of Contemporary Hospitality Management. 20(4), 412-427. Tillgénglig
via: Google Scholar: https://scholar.google.com/ [Hdmtad 17 december 2020]

Rotch, W. (1993) Management Control Systems: One View of Components and Their
Interdependence. British Journal of Management. 4, 191-203. Tillgdnglig via: Scopus:
https://www-scopus-com.ludwig.lub.lu.se/ [Himtad 13 november 2020]

Sandelin, M. (2008) Operation of management control practices as a package — A case study on
control system variety in a growth firm context. Management Accounting Research. 19(4),
324-343. Tillgénglig via: Google Scholar: https:/scholar.google.com/ [Hdmtad 18 november
2020]

SCB (2017) Unik tillviixt ndr Sverige gick fran jordbruk till tjdnster. Publicerad 26 april 2017

Tillgénglig via: https://www.scb.se/hitta-statistik/artiklar/2017/Unik-tillvaxt-nar-Sverige-gick-
fran-jordbruk-till-tjanster/

Stieglitz, N. & Heine, K. (2007) Innovations and the Role of Complementarities in a Strategic
Theory of the Firm. Strategic management journal. 28(1), 1-15. Tillgénglig via: Google Scholar:
https://scholar.google.com/ [Hamtad 18 november 2020]

71


http://lubsearch.lub.lu.se/
https://www.ism.lu.se/sites/ism.lu.se/files/j_h_nilsson_hotellens_och_krogarnas_framvaxt.pdf
https://www.ism.lu.se/sites/ism.lu.se/files/j_h_nilsson_hotellens_och_krogarnas_framvaxt.pdf
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
https://scholar.google.com/
https://www-scopus-com.ludwig.lub.lu.se/
https://scholar.google.com/
https://www.scb.se/hitta-statistik/artiklar/2017/Unik-tillvaxt-nar-Sverige-gick-fran-jordbruk-till-tjanster/
https://www.scb.se/hitta-statistik/artiklar/2017/Unik-tillvaxt-nar-Sverige-gick-fran-jordbruk-till-tjanster/
https://scholar.google.com/

Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide

Intervjuguide
Intervjuguide for kandidatuppsats som undersoker ekonomistyrning och eventuella beroende
mellan olika styrmedel. Med styrmedel syftar vi till de verktyg som anvinds for att utdva
ekonomistyrning, exempelvis budget. Styrmedel kan ha en positiv och/eller negativ paverkan pa
effektiviteten av ett annat styrmedel. Syftet med intervjun &r att f& en inblick 1
ekonomistyrningen hos er och fa fOrstaelse for hur styrmedel i er ekonomistyrning paverkar
varandra. Frdgorna i formuléret kan kompletteras med foljdfragor under intervjun.

I studien utgar vi frin “normala” férhallande och forsoker franse fordndringar som skett till foljd
av rddande pandemi.

Inledande fragor
e Beritta lite om foretaget du jobbar pa.
e Vad ér din roll i foretaget och hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig?

Kulturell styrning
Syftar till att pdverka anstilldas beteende genom véarderingar, normer, forestéllningar mm, vilket
formar foretagskulturen.
e Vad for slags foretagskultur vill ni skapa och hur arbetar ni for att forma en sadan kultur?
(ex spridning, rekrytering, utbildning, kommunicering)
e Tycker du kulturell styrning &r av betydelse for hur foretaget ska né sina mél och prestera
effektivt?

Planering
Langsiktig planering: Innebidr uppsittning av mal och handlingar som ska astadkommas pa
lingre sikt (vanligtvis lingre 4n 12 manader). Aven kallat strategisk planering.

e Vilka kvalitativa/kvantitativa aspekter tar ni hdansyn till 1 er langsiktsplanering?

e Hur ofta foljer ni upp den ldngsiktiga planeringen?

e Om ni reviderar den 14ngsiktiga planeringen, (vilka faktorer kan det d& bero pa?)

Handlingsplanering. Innebdr uppsittning av mél och handlingar som ska uppnas under den
nirmaste tidsperioden, vanligtvis inom 12 manader. Aven kallat kortsiktig planering.

e Vilka kvalitativa/kvantitativa aspekter tar ni hdnsyn till 1 er handlingsplanering?

e Hur ofta foljer ni upp handlingsplaneringen?
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e Om ni reviderar handlingsplaneringen, vilka faktorer kan det d& bero pa?

e Tycker du att planering &r av betydelse for hur foretaget ska nd sina mal och prestera
effektivt?

Cybernetisk styrning
Budget: En verksamhetsplan som uttrycks i finansiella termer med en forméga att sammanviva
olika delar i organisationen till en omfattande plan.

e Hur ser budgetprocessen ut? C1 C2 rorlig fats

e Hur anvénds budgeten i ert foretag?

e Vilka kvalitativa/kvantitativa aspekter tar ni hansyn till vid budgetering?

Prestationsmatt: Finansiella matt, icke-finansiella matt och kombination av finansiella och
icke-finansiella.
Vilka prestationsmatt anvénder ni och varfor?

Anvinds de for individer/enheter/organisationen i helhet?

Hur viktiga dr prestationsmaétten nir ni utvirderar verksamheten?
Hur sker utvirderingen? (hur ofta, pafoljder vid avvikelser etc.)

e Tycker du att budget och prestationsmatt &r av betydelse for hur foretaget ska na sina mél
och prestera effektivt?

Beloning och kompensation

Beloning och kompensation kan styra individer och grupper till att bete sig pa ett onskvart sétt.
e Vilka beloningar/kompensationer anvénder ni er av?
e Vad ir syftet med beloningar i ert foretag?
e Vad dr beloningarna beroende av? (finansiella matt, prestationer etc)

e Tycker du att beloning och kompensationer ér av betydelse for hur foretaget ska né sina
mal och prestera effektivt?

Administrativ styrning
Syftar till att organisera, 0vervaka och utvérdera individers och gruppers beteende. Utdvas for att
specificera onskvirt beteende och definiera ansvarsomraden.

Ledningsstruktur: Sammansittning, formella befogenheter, ansvarsomréden, planer mm.

e Hur ser ledningsstrukturen ut?
e Hur ofta kommunicerar ledningen med underordnade och dé i vilket syfte?
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Organisationsstruktur: Vertikal och horisontell struktur, (de)centralisering, hierarki,
specialisering mm.
e Hur ser organisationsstrukturen ut?

Riktlinjer, direktiv och procedurer: Formedlar forvéntat beteende och definierar processer.
e Regler, standardrutiner, handlingsbegridnsningar, ansvar mm.
e Har ni riktlinjer, direktiv och procedurer som medarbetare maste folja?

e Tycker du att administrativ styrning &r av betydelse for hur foretaget ska nd sina mal och
prestera effektivt?

Avslutande fragor

Vilket styrmedel anser du dr viktigast eller paverkar foretaget mest i ekonomistyrningen?
Finns det ndgra relationer mellan olika styrmedel?

Paverkas de olika delarna i ekonomistyrningen av forandringar i andra delar?

Finns det ngot Du tycker ar viktigt att fA med som vi inte tagit upp i frdgorna?

Nedan finns en tabell. Vinligen fordela 100 podng mellan de olika styrningarna utifran
hur stor vikt som laggs pa respektive styrning.

1. Kulturell styrning (vérderingar, symboler, subkulturer)

2. Planering (langsiktig planering, handlingsplanering)

3. Cybernetisk styrning (budget, perstationsmatt)

4. Beloning och kompensation (individuell/grupp, ekonomisk/icke-ekonomisk)
5. Administrativ styrning (ledningsstruktur, organisationsstruktur, riktlinjer etc.)

1. Kulturell styrning

2. Planering

3. Cybernetisk styrning

4. Beloning och kompensation

5. Administrativ styrning

Totalt 100
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