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1 /FORORD

For att 6verleva i en snabbt foranderlig bransch har innovation ldnge ansetts som
avgorande. I forskningsprojektet Innovationsledning for en digitaliserad
hotellbransch har forskare fran Hogskolan Vast och London School of Economics
studerat hur foretag inom hotellbranschen arbetar med och leder
innovationsprocesser. Sjdlva processen samt ledning och organisering av den, inte
sjalva innovationen, har varit i forgrunden.

Forskningsprojektet beviljades hosten 2019 och startade i januari 2020. Det hade
just kommit igdng nar coronapandemin drabbade varlden med stor paverkan inte
minst pa resandet och hotellsektorn. Hotellen som lovat delta i studien berordes
starkt vilket i sin tur skapade utmaningar for forskningsprojektets genomférande.
Men att studien var beslutad och igangsatt innebar samtidigt en oplanerad men unik
moijlighet att direkt och i realtid félja hur pandemin paverkade de deltagande
hotellens arbete med innovationer kopplade till digitalisering 6ver tid.

Resultatet visar att hotellens innovationsverksamhet fatt en skjuts av konkurrensen
med tredjepartsplattformar och att coronapandemin haft stor paverkan pa hur
hotellen leder och strukturerar sina innovationsprocesser. Pandemin har pa flera
satt gynnat innovationsverksamheten och fért med sig positiva forandringar, vilka
forskarna menar har goda forutsattningar att besta.

Besoksniringen star infor flera stora utmaningar. Utvecklingen av artificiell
Intelligens (AI) kommer att paverka hur man tillhandahaller service och skapar
varde at gasten. En annan utmaning ar att behalla de anstilldas kompetens inom
verksamheterna for att bygga hallbara och larande organisationer och arbetsplatser.

Malet med forskningsprojektet har varit att bidra till teoretisk och praktisk
forstdelse och kunskap om hotellverksamheters innovationsarbete. Var forhoppning
ar att resultatet kan bidra till att fler hotellverksamheter intresserar sig for fragan
och tar steg mot ett strategiskt med praktiknéra innovationsarbete, som bygger pa
och utvecklar medarbetarnas kunskaper och kompetens.

Tack

Vi vill rikta ett varmt tack till Karin Hogberg, docent, Hégskolan Vast, specialiserad
pa sociala medier och digitalisering i organisationer, med sarskilt fokus p§
hotellbranschen, som genomfort och summerat projektet. I forskningen har ocksa
Carsten Sgrensen, dr., forskare vid London School of Economics and Politics, UK,
samt gastprofessor vid Hogskolan Vast och Lars Svensson, professor i informatik
och forskningsansvarig i Arbetsintegrerat larande vid Hogskolan Vast medverkat.

Tack ocksa till Elisabeth Haglund, styrelseordférande Hotel Tyldsand, Christian
Lundén, chef for strategisk tillvaxt Strawberry och Alexandra Norrman, ombudsman
HRF, som latit sig intervjuas.

Stockholm i oktober 2023
Stina Algotson och Eva Fohlstedt, BFUF
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2 /FORSKARNAS
REKOMMENDATIONER

Ha fokus pa praktiknira innovationer

Pandemin har férdndrat bade branschen i grunden och etablerade normer som till
exempel vad som ar brukligt och ses som "bra” service. Detta har gjort att det finns
ett stort behov av att rikta fokus mot praktiknira innovationer, det vill sdga
innovationsprocesser som ar sprungna ur den egna verksamheten och de egna
medarbetarnas kunskap och kompetens.

Lat affars- och digitala strategin samverka

Den digitala strategin ar sammanflatad med den traditionella affarsstrategin, den
ena kan inte utesluta den andra. Hotell erbjuder en sidng att sova i vid en viss
tidpunkt, en tjdnst som inte kan sparas nar den val inletts. Detta behover tas i
beaktning vid innovationsledningen eftersom bade den “analoga” och "digitala”
strategin kan tillféra varde till gdsterna och pa sa satt bidra med
konkurrensfordelar.

Konkurrensen fran tredjepartsplattformar mots med 6kad

intern teknisk kunskap

For att leda innovationsprocesser i en digital varld kravs digital kompetens. Detta
innebar kunskap och forstaelse for de digitala infrastrukturerna (IT- och digital
kommunikationsinfrastruktur och mjukvaror). Det innefattar kunskap om hur de
digitala tredjepartplattformarna interagerar med gister och hur detta paverkar
hotellens interaktion med sina gaster.

Hotell med en intern teknikavdelning som har mandat och resurser att utforma en
digital affarsstrategi och digital infrastruktur har mojlighet att konkurrera med
tredjepartsplattformarna. I praktiken kan detta ske genom digitala innovationer
som lojalitetsprogram och vardeskapande digitala serviceerbjudanden.

Dra nytta av hotellets digitala data

Digitaliseringen av hotellbranschen ar har for att stanna. Hotellen behéver dra nytta
av den digitala data eller information som deras kommunikationskanaler genererar,
till exempel bokningssystem, sociala medier och Google analytics. Informationen
kan skapa forstaelse for giastens bokningsbeteende och for hur digitala innovationer
fungerar vardeskapande for gasten.

Vaga testa - och misslyckas

En platt(are) hotellorganisation kan bidra med att skapa en innovationskultur dar
enskilda medarbetare motiveras att sjalv bidra med innovationsprocesser och idéer.
For detta kravs en kultur som genomsyras av korta kommunikationskanaler med
kort avstand samt tillit till de olika avdelningarnas och anstélldas erfarenhet och
kompetens. Pandemin drev i manga organisationer fram utrymmet att vaga
misslyckas, helt enkelt pa grund av att hotellen inte hade nagot alternativ. Man var
tvungen att testa innovationer eller riskera att ga under. Ur erfarenheten kom
insikten om behovet av tillit inom organisationen, dar anstillda, oavsett position
behoéver utrymme att uttrycka sina idéer.
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Samarbeta for lirande och ett gott innovationsklimat
Samarbete mellan organisatoriska granser kan bidra med att upptéicka och bevara
individers formaga att driva innovationer. Genom att samarbeta kring
innovationsprocesser kan bade individuellt och organisatoriskt larande uppsta.

Aterkoppla och ge feedback pa innovationerna

Oavsett storlek pa hotellorganisationerna visar studien att behovet av aterkoppling
kring innovationsprocesser ar av storsta vikt. For de strategiska avdelningarna som
leder innovationsprocesser ar det viktigt att ta del av de operativa avdelningarnas
forstaelse och kunskap kring vardeskapande. Har kretsar fragorna kring varfor ar
denna typ av innovation viktig? Och vad bidrar innovationerna med? Det &r av stor
vikt att de operativa avdelningarna och funktionerna har méjlighet att aterkoppla
till de strategiska avdelningarna och ge feedback pa hur innovationen fungerar i
praktiken. Denna process kan bidra med ett organisatorisk larande inte minst
eftersom det gynnar innovationsprocesser att dra nytta av de anstilldas mangfald
och perspektiv pa hotellverksamheten.
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3/TRE ROSTER FRAN
BESOKSNARINGEN

Elisabeth Haglund: Vi mé&ste hantera att
b&de vara digitaliserade och analoga

Elisabeth Haglund, styrelseordférande i Hotel Tylosand. Foto: Anders Andersson

- I hotellbranschen ar vi duktiga pa att vara kreativa och komma pa idéer, det ligger
i vart DNA, men vi kan inte sla oss till ro med det. Hela branschen maste forhalla sig
till digitaliseringen. Vi behover bli battre pa att innovera tjanster for att mota
tredjepartsplattformar och inte minst utvecklingen av artificiell intelligens.
Samtidigt far vi inte tappa det analoga, menar Elisabeth Haglund, tidigare vd och
nuvarande styrelseordférande i Hotel Tyl6sand.

Pandemin gav manga nya idéer

Under pandemin drabbades Hotel Tylosand, liksom manga andra i besoksnéringen,
hart. Elisabeth Haglund fick sdga upp 6ver 40 anstillda. Tillsammans behdvde alla
tanka nytt for att hantera krisen och de stindigt nya instruktionerna fran
Folkhilsomyndigheten. Med dagliga méten med personalen, starkt engagemang fran
ledarna och korta beslutsvagar skapades utrymme for nya idéer.

- Hela det forsta pandemiaret samlades hotellets styrgrupp pa informationsmoéten
varje morgon klockan halv nio, dven 16rdag och séndag och all personal samlades tva
ganger i veckan. Under dessa méten vilkomnades alla att komma med idéer pa hur
vi skulle kunna halla igdng var verksamhet och utveckla nya tjanster i tider av
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restriktioner. Det var ett stort engagemang, vi fick en stor samhorighet och
utvecklade nya satt att hjalpas at nar vi tvingades ga in och arbeta i varandras roller.

Nagra nya erbjudanden som hotellet utvecklade under pandemin var
fodelsedagsarrangemang for familjer, golfpaket, frukost pa flera stillen pa hotellet
och sdkra utekonserter i slinten ner mot havet med utdelade wraps och stolar for
alla pa behorigt avstand.

- Vi ville fortfarande leverera och man blir ju kreativ i de har ldgena. Det ligger i
branschens DNA att hitta nya l6sningar och koncept. Efter pandemin lever
engagemanget kvar hos oss, vd, marknadschef och avdelningschefer ar lyh6rda och
fangar upp forslag och vi premierar ocksa forbattringsforslag fran personalen.

Analoga gastrelationer i en digital tid

De digitala tredjepartsplattformarna (Online Travel Agents-plattformar — OTA:er)
har haft stor paverkan pa hotellbranschen. Elisabeth ar inte positiv till dessa; det ar
dyrt att vara med och klassificeringssystemen inte ar faktabaserade. Plattformarna
blir ett extra led mellan hotellet och gasten.

- Det ar sa klart viktigt for branschen att vi digitaliserar, men vi far inte tappa det
analoga. Vi vill ha direktkontakt med gésten sa att vi kan bygga relationer och
samhorighet, darfor vill vi att gdsten bokar direkt med oss. Det ska alltid kdnnas bast
att boka pa var hemsida. For att méta OTA:erna har vi bland annat byggt om
bokningsfunktionen pa var hemsida och gjort sidan lattare att navigera p4, vi har
erbjudanden till kunder som bokar direkt och lagger resurser pa vart nyhetsbrev.
Och vi forstar ocksa att man maste vara arlig i det digitala. Man kan inte ha en bild
pa sitt basta rum och sen ge ndgot helt annat till gasten.

Hotel Tylosand har kvar sin reception for in- och utcheckning, men kanske gar
utvecklingen at ett nytt hall.

- Pa sikt sa tror jag att var reception i bemarkelsen den ar nu kommer att fa mindre
och mindre betydelse. Kanske gar vi 6ver till en concierge-funktion i stillet. Men vi
maste fortfarande behalla nagon sorts kinsla for giasten och ta hand om deras
forvantningar. Jag tror att vi kan lara av flyget dar. Resendren gor det mesta sjalv;
bokning, incheckning, skriver ut bagagetagg, checkar in vaska och lagger den pa
bandet. [ borjan fanns mycket personal som hjalpte till pa flygplatserna, idag ar vi
trygga och klarar det mesta sjalva, och vet att det finns personal att fraga. Vi skulle
kunna ha en liknande utveckling dar giasten gér mer, men fortfarande behalla
valkommen- och trivselkinslan. Det skulle frigdra resurser vi kan anvanda till annan
service.

Nya vagar for att attrahera kompetens
Elisabeth, som ocksa medverkat i forskningsprojektet, menar att forskarna pekar pa
flera viktiga punkter.

- Projektet tar upp viktiga fragestéllningar som manga av oss behdver stilla sig.
Fragan om digitalisering haller hela besoksnédringen pa med, men jag tror vi ar
daliga pa att kommunicera vikten av den. Det ar latt att ducka, men vi kan inte det.
Al kommer stort och kommer att paverka var bransch och inte minst servicemotet.
Det ar inte alltid vi i branschen forstar att vi haller pd med innovationsverksamhet,
vikten av den och hur vi kan ta hand om utvecklingsidéer pa ett bra sitt, men vi
maste det. Vi har en stor utmaning med bade digitaliseringen och
kompetensforsorjningen. Vi maste standigt hitta nya végar och gora oss attraktiva.
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Christian Lundén: Valkomnande kultur med
rGtt att misslyckas

Christian Lundén, chef fér strategisk tillvixt, Strawberry. Foto: Strawberry

- Innovationsverksamheten i bes6ksndringen har historiskt sett varit Iag. Vi har en
mycket traditionell hallning till att service ar personlig och att det dr branschens
stryka. Modern teknik har blivit betraktad som ett opersonligt inslag, vilket bidragit
till att man sett skeptiskt pa den. Men branschen maste hanga med i utvecklingen
och vaga vara innovativ. Inte minst stéller gasterna krav pa det. Och jag ser att det
boérjar handa saker.

Manga vagar for att fanga idéer

Strawberrys uttalade strategiska mal ar att bli mer relevanta, for fler manniskor,
oftare. Det forutsatter en val fungerande utvecklingsverksamhet. Christian, som
leder vad som kan kallas foretagets innovationsavdelning tar emot manga forslag
fran medarbetarna.

- Det kommer frekvent in idéer fran vara anstéllda om hur vi kan férbattra saker. Jag
far mail varje vecka fran nagon av vara knappt 230 hotelldirektoérer som har nagon
ny tanke eller av ndgon avdelningsledare som fatt in tips via medarbetarna. Jag ar
ofta ute pa personalsamlingar for att berdtta om avdelningens arbete. D4 kommer
alltid nagon fram efterat med en idé. Vi far dven forslag fran vara gister och manga
av vara hotell blir direktkontaktade av start-up-bolag som vill utveckla nagot. Vi tar
hand om och utreder alla idéerna.

Strategin for att fanga interna idéer ar en vilkomnande och tillitsfull féretagskultur
dar medarbetarna ges stor frihet.

- En starkt vixande verksamhet som var ar beroende av att fa fram nya idéer och
l6sningar. Vi pratar ofta om vikten av nyfikenhet. Man ska vaga komma med idéer
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och ocksa testa nya saker sjilv. For att hylla och uppmuntra nya idéer och visa att
det ar ofarligt att préva och misslyckas har vi instiftat det interna priset "Fuck up of
the year” som vi delar ut varje ar.

Manuell avprickning vid frukost blev teknisk innovation
En av innovationerna kom ur intern frustration.

- En anstélld i frukostmatsalen pa ett stérre hotell ville gora nagot at rutinerna med
avprickning av gaster vid frukosten. Ibland hade personalen fem sidor med namn
som skulle bockas av med 6verstrykningspenna nar gasterna kom. Det var inget
speciellt vilkomnande giastmdte pa morgonen. Fanns det inget béttre satt? Vi
brainstormade tillsammans och kom fram till att préva att digitalisera processen
och att hitta ett tekniskt hjalpmedel, typ en Ipad. Vi hittade ett féretag som var
villiga att utveckla detta med oss och byggde en app som vi kopplade flera tjanster
till. Personalen var med hela tiden for att testa och komma med synpunkter.

Resultatet blev en helt ny typ av frukostlista som numera finns pa flera av hotellen.

- Nu kan vi valkomna vid frukosten pa ett mer personligt sétt. Genom information i
appen vet vi om gisten har bott en natt eller flera, om den ar guldgast eller inte, en i
ett par eller del av ett storre sillskap. Koken har en skdarm dar de i realtid kan se hur
manga gister som kommit till frukosten och hur manga som aterstar. De kan fa ut
statistik pa peaktiderna, vilket underlattar planeringen. Om alla &tit sin frukost
klockan 8 ar det ingen idé att fylla pa med massor av fiarskvaror eller ha kvar all
personal. Vi 6kar effektiviteten, sparar resurser och far tillgang till helt ny statistik.

Andra branscher och forskning inspirerar
Christians avdelning omvarldsbevakar kontinuerligt och har dterkommande
samarbeten med forskare.

- Det ar viktigt for oss att titta pa utvecklingen ocksa inom helt andra industrier. Vi
vill veta mer om vad folk i allmanhet och vara gaster gor och hur de agerar i andra
sammanhang - i vardagen, pa jobbet och pa sin fritid. De kommer att bara med sig
forvantningar och erfarenheter fran andra omraden in pa hotellet - att tjanster ska
vara enkla, smidiga och automatiserade. Vi bygger ocksa kunskap genom forsknings-
samarbeten. Tillsammans med KTH har vi studerat ménniskors boende- och
beteendemonster, klimatfragor ur flera aspekter och hur vi kan servera battre mat.
Vi maste ta dessa storre grepp for att forstd vilka mojligheter som finns.

Slidpp kontrollen och slapp in Al
Branschen kommer att ha stor nytta av utvecklingen inom Al. Men man behéver
vaga slappa kontrollen, menar Christian.

- Jag ser stora mojligheter med Al inom enormt manga omraden. Vi jobbar med
tekniken inom backoffice och finans, med att anpassa content pa vara hemsidor och
inom kommunikation mot gaster. Just nu tittar vi pa mojligheterna att personalisera
gastkontakten med Al:s hjalp. Vi ser for oss en mer naturlig och kvalitativ dialog dar
vi battre kan forsta gisten, veta vad denne gillar och anpassa svar efter person. Ett
hinder fér branschens tekniska utveckling ar traditionen av kontrollbehov. Nar det
blev méjligt att boka bade rum och konferenser via nitet blev manga radda, de
upplevde att de tappade kontrollen 6ver till vem de salde. Det behéver vi sldppa. Lat
gdsterna bestdmma och ta ansvar for nar och hur de vill interagera med oss. Det
kommer att vara svettigt arbete, men det ar viktigt att vi vagar.
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Alexandra Norrman: Med plattare
organisationer och mindre prestige f&ngas
idéerna battre

Alexandra Norrman, ombudsman HRF. Foto: Maikel Ilias

- Verksamheter som vill fanga upp och ta vara pa medarbetarnas idéer behdver vara
platta och ha ett system for att ta om hand férslagen. Ledningen maste avsétta tid for
moten som ar vikta for att diskutera forbattringar och kunna ge aterkoppling. Nagot

som gar hand i hand i en god arbetsmiljo.

Niringen skulle ma bra av fler innovationer

Alexandra, idag ombudsman pa HRF, har arbetat pa hotellet Downtown Camper by
Scandic i Stockholm under fyra ar, bland annat som skiftledare i receptionen. Under
pandemin tvingades hotellet ga fran cirka 200 till cirka 40 medarbetare. En
kravande tid, men den ledde ocksa till positiva saker.

- Pandemin var en 6gondppnare for alla inom var bransch. Vi har brostat upp oss
lite och sagt att vi alltid kommer att finnas, turister kommer alltid finnas och att folk
kommer ha fortsatta behov av att sova pa hotell och dta pa restaurang. Men det har
ar inte lika sjalvklart langre. Hotellndringen skulle darfér ma bra av innovationer
och nya idéer. Forskningen som gjorts i det har projektet ar viktig for att gora detta
synligt for branschen och branschens ledare.
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Mindre hierarkiskt och 6kad forstaelse

Pa Camper tvingades alla pa arbetsplatsen hjilpas at for att klara verksamheten
under pandemin. I den plattare organisationen da positionerna var narmare
varandra gick det att fatta snabbare beslut och var enklare att kommunicera.

- Innan pandemin hade vi en tydlig uppdelning mellan "hotell”- och Food &
Beverage-sidorna trots att vi arbetade i samma hus under samma varumarke. Det
fanns en uppdelning dven mellan arbetstagare och tjansteman. Under pandemin
forsvann dessa och vi arbetade éver granserna. Nar vi hjalpte varandra fick vi en
helt annan forstaelse for de olika delarna och vara kollegors utmaningar i arbetet. Vi
fick syn pa saker som kunde férdandras och férbattras. Jag menar att det ar
nodvandigt med betydligt mindre hierarkiska organisationer dn vad man historiskt
sett haft i branschen. Man maste sjilvklart ha chefer som leder och férdelar arbetet,
men de behdver vara nira personalen som faktiskt ar i driften och vet giasternas
behov.

Slapp prestigen och lyssna pa alla

Alexandra poangterar vikten av ett prestigelost ledarskap.

- Man maste man sliappa lite pa prestigen. Jag har stott pa manga chefer som ar
daliga pa att lyssna och se kapaciteten hos medarbetarna. Eller som sjilva vill vara
den som kommer med idén. Men da missar man manga innovationsidéer. En ledare
bor vara 6ppen och ge alla medarbetare mdjligheter att sprida sin tanke. Cheferna
behover ocksa battre forstd att nar nagon vill &ndra nagot sa behdver inte det vara
ett klagomal, utan kan vara en forbattringsidé. Det gar hand i hand med en bra
arbetsmiljo, med en bra struktur i arbetsmiljoarbetet har man ledare som lyssnar pa
personalen.

Fanga idéerna och aterkoppla
Moten for att fanga idéer och aterkoppling ar viktigt, menar Alexandra.

- Ledningsgrupper och chefer bor satta av tid for sarskilda moéten dar man
tillsammans med personalen diskuterar hur verksamheten kan bli mer effektiv. Gor
det inte da man har ndgonting annat att beratta, utan ha moten som specifikt
handlar om vad vi kan gora i vardagen for att jobba effektivare och battre. Med en
god struktur i arbetsmiljoarbetet finns mycket av rutinerna for detta redan pa plats.

- Till sist, det absolut viktigaste ar aterkopplingen till personalen, egentligen pa allt
som hander i verksamheten. I var bransch ar vi valdigt duktiga pa att vara
kommunikativa ut mot gaster, kunder och foretag och pa att ha lockande
erbjudanden utat. Man behéver vara lika kommunikativ och lockande internt mot
sina arbetstagare. Idag nar besdksnaringen forandras snabbt och
personalomsattningen ar hog springer man kanske lite fortare dn vad man behover.
Man behdver ha med sig att inte fastna i gastens perspektiv nar man tanker
utveckling utan ocksa tinka pa hur det blir for arbetstagaren.
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4/STUDIENS RESULTAT

Innovation inom besdksnaringen

Befintlig forskning av innovationsprocesser i besoksnaringen ar fragmenterad?.
Fokus har legat pa effekterna av innovation, serviceinnovation och innovationen i
sig snarare an ledningen och organiseringen av dem. Det har saknats djupgaende
studier av hur innovationsprocesser ter sig inom naringen generellt och inom
hotellbranschen specifikt. Under den varldsomfattande coronapandemin kom flera
studier att fokusera pa innovation i kristider vilket gjort att vi har fatt mer insikt i
hur innovationsstrategier vaxer fram under extrema omstandigheter och hur dessa
paverkar det fortsatta arbetet efter pandemin.

Sambhaillets digitalisering driver forandring

For att forsta kravet pa innovation och férnyelse inom hotellbranschen behéver vi
forsta samhéllets digitalisering. Digitaliseringen har skapat nya forutsattningar och
med det krav pa fordndring. Foretag maste f6lja med i utvecklingen och anpassa
affarsplaner och strategier efter digitaliseringen. Det har bidragit till utmaningar,
inte minst for hotellbranschen dar bolagen ofta bendmns som "traditionella”,
etablerade innan digitaliseringens framfart och inte alltid med en affarsstrategi
anpassad efter ett digitaliserat samhélle. Det kan vara svart for traditionella foretag
att anpassa existerande l6sningar, affarsprocesser och modeller till sedan lange
etablerade strukturer. Besoksndringen och hotellbranschen har tvingats anpassa
och forandra sig.

Innovationsledning

Innovationsledning handlar om organisationens féormaga att leda och organisera ett
fornyelsearbete. Detta innefattar ofta utveckling och férandringar av
organisatoriska processer och rutiner men dven anviandandet av ny teknik. For att
leda och organisera innovationsprocesser kravs kunskap och forstaelse for metoder
och verktyg som behovs i fornyelsearbetet samt formaga att kommunicera och
interagera bade inom organisationen och med intressenter utanfoér den.
Innovationsledning innefattar formagan att anvdnda existerande organisatorisk
kompetens och omvandla den till kunskap som i sin tur skapar varde och kan
anvandas i organisationens affarsplan.

Hotellverksamheter fokuserar alltmer pa medarbetarnas innovativa beteende,
vilken innefattar individers formaga att ta fram eller férnya idéer relaterade till den
egna verksamheten och i sin arbetsroll forsoka forverkliga dessa2. Anstalldas
innovationsféormagor och -beteende kan 6ka sannolikheten for att innovationen
utvecklas och drivs igenom i organisationen, vilket ocksa kan bidra med 6kad
konkurranskraftighet3. Ett satt att frimja innovation bland anstallda har varit att
erbjuda beléningar, utbildning och ansvarsomraden.

1 Park et al,, 2023; Bilgihan & Nejad, 2015.
2 Billett et al., 2023.
3 Sota et al., 2020; Tweneboah-Koduah et al., 2020.
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Vad dr en innovation i besoksnaringen?

Inom besoksniringen definieras innovationer som "allt som skiljer sig fran
"business as usual” eller som representerar ett avbrott av tidigare praxis i nagon
mening for foretaget"4 och kan innefatta tjanster, processer, ledning,
marknadsforing eller institutionella innovationer. Pa grund av begransad kapacitet
och ekonomiska kostnader har bes6ksnaringen ofta kommit att fokusera pa
inkrementella innovationer, det vill siga innovationer som innebar sma
forandringar och vars syfte ar att forstarka befintlig kunskap och processer inom
organisationen. Detta kan jamféras med radikala innovationer som ar forknippade
med drastiska forandringar kring existerande strukturer och hur vissa moment
utfors i organisationers.

4 Hjalager, 2010, s. 2.
5 Pikkemaat et al., 2018.
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Resultat

Utmaning med digitalisering i en analog bransch

Digitaliseringen av hotellbranschen har skapat organisatoriska utmaningar.
Branschen och tjansterna den erbjuder ar i grunden analog. Grundtjansten, en sang
att sova i och en maltid som frukost, sker pa en fysisk plats vid en viss tid. Tjansten
kan varken ske digitalt, pa distans eller sparas till senare tillfille.

Digitaliseringen har paverkat de manskliga interaktionerna mellan hotellens
anstalla och géster och branschen har tvingats att fordndra bade rutiner och
processer.

Bokningssajter har ritat om kartan

Fore pandemin befann sig hotellbranschen i ett lige dar man slogs mot vad man
sjalv beskrev som vaderkvarnar, det vill sdga stora internationella digitala
plattformar som Booking.com, Hotels.com, Tripadvisor och Airbnb. Pa kort tid hade
de ritat om kartan, inte minst hade relationen till hotellgdsten forandrats radikalt.
Traditionella rankingsystem hade satts ur system i och med den nitbaserade
betygssattningen. Prissattningen var starkt paverkad av bokningar via
plattformarna och gisternas bokningsbeteende hade férandrats i grunden.

Hotellen i studien hade en tudelad relation till plattformarna. De menade att
plattformarna var en bra marknasféringsplats, men samtidigt att kostnaden for att
sdlja rum via dem var hég. Hotellen uppfattade att de forlorat kontrollen 6ver
kundernas bokning och pa sa satt dven kontrollen 6ver servicemdtet. De beskrev det
som allvarligt att de mist kontrollen 6ver informationen om gésten, vilken anvands
till att forbattra servicen och hotellupplevelsen.

Hotellbranschen en av de mest utsatta

Nar coronapandemin brét ut i januari 2020 var hotellbranschen en av de mest
utsatta. Varldsomfattande restriktioner med fokus pa att halla socialt avstand och
reseférbud skakade om branschen i grunden. Krisen kom att paga i tva ar. Under
den tiden férandrades restriktionerna ofta vilket gjorde att hotellen standigt fick
forhalla sig till ny information, vilket paverkade deras dagliga verksamhet i hog
grad. Da allt resande strops under langa perioder stod hotellen utan inkomst och
kom att permittera eller avskeda stora delar av sin personal.

Hotellens dubbla strategier - for mellanmanskliga och

digitala moten

Studien visar att den digitala transformationen gjort att hotell behovt ta fram
"dubbla strategier”. Hotellen har pa manga satt behallit sina traditionella rutiner och
processer som ar baserade pa det mellanméanskliga moétet, men tvingats komplettera
detta med digitala servicemoten for att mota gisternas krav pa ékad digitalisering.
Hotellen ser detta som en utmaning, inte minst eftersom en stor del av kompetensen
hos deras medarbetare kretsar just kring det mellanmanskliga motet.

Ett exempel pa en ny form av digitalt mote dr den digitala check-in-proceduren.
Manga hotell erbjuder idag hotellgasten att sjalv checka in genom att anvanda sin
telefon och till exempel Ipads pa hotellet. Gisten kan checka in och ut, betala for sin
vistelse samt fa nyckel till rummet pa speciella stationer. Proceduren kan vara helt
digital och sakna mellanméanskliga interaktioner. Denna typ av inkrementell
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(stegvis) innovation har utmanat existerande rutiner i servicemotet och ocksa
paverkat hur en traditionell hotellreception ar utformad. Receptionsdisken som
tidigare var hotellets mittpunkt har kommit att bli placerad mindre framtradande i
hotellobbyn for att ge utrymme at de digitala incheckningsstationerna. Detta har
utmanat och gjort om de sociala 6verenskommelser och normerna kring hur gasten
och hotellets anstéllda ror sig och beter sig i hotellets foajé och reception.

Hotellens 6verlevnad paverkades av innovationsledning
Hur innovationsverksamheten leddes under denna period kom att bli en mycket
viktig faktor for hotellens 6verlevnad.

Personalstyrkan minskades med sa mycket som 75 procent.6 Enskilda medarbetare
fick arbeta inom omraden de tidigare inte arbetat med for att hotellen skulle
overleva ekonomiskt. Pa de storre hotellen kom innovationsarbetet darfor att drivas
av enskilda medarbetare pa olika positioner inom hotellet. Eftersom laget var
kritiskt dndrades den organisatoriska strukturen for hur innovationer leddes
drastiskt.

Plattare organisationer och enskildas mandat gav snabba

innovationer

Fore pandemin fanns en hierarkisk struktur i de medverkande hotellverksam-
heterna, med bade praktiskt och organisatoriskt avstand. Pandemin och
personalbristen tvingade fram plattare organisationer. Enskilda individer fick
mandat att driva innovationsprocesser i snabb takt med fokus pa att pa kort tid ta
fram planer, testa, implementera och utvardera innovationerna. Processerna kunde
ta fran ett par veckor till ett par manader. Fére pandemin tog dessa vanligtvis ar att
genomfora.

Innovationsledningen hade stort fokus pa den enskilda medarbetarens kompetens
och kapabilitet att identifiera behov och driva innovationsprojekt. Eftersom
anstédllda pa olika positioner och nivaer i organisationen interagerade kunde
individernas kunskap och erfarenhet spridas. Detta ledde till att ett gemensamt
larande uppstod vilket i sin tur skapade ett organisatoriskt larande.

Innovationsprocessen effektiviserades genom att enskilda individer fick ratten att ta
ekonomiska beslut upp till en viss niva och implementera innovationen bade
centralt och pa de olika hotellen. Innovationsprocessen snabbades pa och hotellen
kunde testa innovationerna for att se om de kunde generera inkomster.

Nya, innovativa digitala tjinster

Under pandemin lades stor vikt vid att leda och driva projekt som férandrade och
digitaliserade befintliga tjanster och l6sningar pa hotellen. Ett exempel dr hur
medarbetare pa ett hotell tog fram tjanster via QR-koder for att skapa social
distansering mellan gisten och de anstillda men dnda behélla en viss serviceniva.

Tredjepartsplattformarnas inflytande pa branschen avtog under denna period
eftersom resebranschen stod still. Manga hotell fokuserade sina innovations-
processer pa att bygga langvariga relationer till sina géster, till exempel via egna
appar eller anpassa sig till malgrupper som tidigare inte varit centrala. Det fanns

6 Kalla: Hotellen som medverkat i forskningsprojektet.
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hotell som satte sarskilt fokus pa att utvidga sin malgrupp med till exempel
barnfamiljer eftersom dessa reste inrikes under pandemin.

Enskilda individers kompetens pridglade innovationerna

D3 anstédllda arbetade pa olika positioner i organisationen, beroende pa var behovet
var storst, uppticktes brister i till exempel i rutiner och processer. Pa sa sitt kom
enskilda individers kompetens och erfarenhet att pragla innovationsprocesserna
och innovationerna kom att bli drivna av praktiken, och pa hur denna kan férbattras
for att ge battre service at gasterna.

Hotellens innovationsverksamhet fore
poandemin

Fokus pa att hantera plattformar och skapa egen digital

infrastruktur

Fore pandemin handlade innovationsverksamheten och ledningen av den i stor
utstrackning om att hantera relationen till tredjepartsplattformarna. Den upplevdes
som mycket skev och man 6nskade "ta kontroll” 6ver en bransch som férdndrades i
snabb takt. Hotellen lade stor vikt vid att fokusera innovationerna pa att konkurrera
med plattformarna och skapa langsiktiga relationer med hotellgasterna.

Uppbyggnaden av den egna digitala infrastrukturen beskrivs som central och som
en stindigt pagadende process som kravs for att hinga med i omvarldens utveckling.
Detta staller stora krav pa hotellen, inte minst géillande teknisk kunskap och
formagan att omvandla digitala data till varde i praktiken.

De storre hotellaktorerna skapade egna digitala infrastrukturer. Detta innebar att
anvanda tillgangliga databaser, informationskallor, metakallor och digitala tjanster
dar information om gasterna och dess beteende samlas. Ett exempel kan vara att
samla in data kring hur gisterna "ror sig” digitalt pa en hemsida eller i en app, hur
manga Klick det tar innan en gést bokar ett hotellrum eller hur ofta en gist
aterkommer. Datan kan ocksa visa hur mycket forsaljning digitala
marknadsforingsinsatser bidrar med, vilket sedan kan ligga till grund for
utvardering och vidare marknadsforingsinsatser.

Fore pandemin hade hotellen till stor del fokus pa att:

e bygga egna digitala infrastrukturer, till exempel genom att utveckla egna appar
och hemsidor med syfte att stiarka relationen till giasten, och

e bygga organisatoriska strukturer och processer for att samla in och analysera
metadata och anvdnda den for att 6ka sin konkurrenskraft.

Hierarkisk ledning

Fore pandemin leddes innovationsverksamheten pa enskilda avdelningar eller i
grupperingar inom hotellorganisationerna. Innovationsledningen kan beskrivas som
hierarkisk. Det fanns ett organisatoriskt och praktiskt avstand mellan de som ledde
innovationerna och de som anvande dem i praktiken. Innovationerna leddes ofta
inom speciella avdelningar, till exempel av ledningsgruppen, innovations- eller IT-
avdelningen. Innovationerna implementerades darefter i hotellorganisationerna,
enskilda anstdllda och/eller avdelningar, till exempel konferensavdelning eller
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reception, ansvarade for att anvanda innovationen i sin dagliga verksamhet och se
till att rutiner och processer anpassades till innovationen.

De som ledde innovationsprocesser under denna period beskriver en bransch under
press som forsokte forandra hanga med i en omvarld som férandrade sig i snabb
takt, med varierade resultat.

Framstressade innovationsprocesser

Hotellanstédllda med operativa arbetsuppgifter beskriver innovationsprocesserna
ibland som framstressade, med lite forankring i hotellen/operativa delen av
verksamheten och framfor allt med lite information om varfér innovationen skulle
implementeras och vilket varde den skulle tillféra bade organisationen och gisterna.
Inte séllan fanns en diskrepans kring vad de som ledde innovationen ansag ge varde
till hotellet och vad de anstillda som arbetade operativt inom hotellen ansag ge
vdrde.

Vag aterkoppling och dalig kunskapsspridning

Aterkopplingen mellan innovationsledarna och hotellorganisationerna kan
beskrivas som svag. Genom det uteblev larandeprocesserna, avsaknad av
aterkoppling gjorde att kunskap inte spreds inom organisationen. Fére pandemin
var de anstilldas innovationsbeteenden pa operativa positioner relativt fa och mest
markbara i storre hotellorganisationer. Processerna beskrivs som langa och med
stort fokus pa lonsamhet. De anstillda deltog i uttagningsprocesser och fick
presentera sina idéer, endast ett fatal kom att testas i hotellorganisationerna. Om
innovationerna inte genererade viss inkomst for hotellet kom de att 1dggas ner.

Under och efter pandemin —
ser vi ett nytt kapitel@

Pandemin har férandrat utformningen av processer och rutiner oberoende av
hotellverksamhetens storlek. Hotellen har valt att inte ga tillbaka till hur de arbetade
innan pandemin. Pandemin har fért med sig forandringar, som kan komma att besta.

Plattare organisationer med kortare avstand

Pandemin har bidragit till plattare organisationer och kortare vag mellan olika
funktioner inom organisationerna. Det har blivit lattare att framféra innovativa
idéer och beteenden oavsett var i organisationen den anstallde befinner sig.

Forstarkt aterkoppling och nya lirprocesser

Aterkopplingen mellan de som tar fram innovationerna och de som ska anvinda
dem i praktiken har forstarkts. Det pagar mer dialog under innovationsprocessens
gang for att skapa forstdelse for innovationen, men dven for att forsta det strategiska
och operativa perspektivet och vardeskapandet.

Utvardering har blivit viktigare. I den stélls fragor som; Varfor innovationen
fungerar eller ej? Vad kan vi gora battre? Kan vi forandra nagot?

Genom att minska avstandet mellan de strategiska och de operativa positionerna
har larandeprocesser skapas. Vissa hotell har infort arbetsroller dar den enskilde
anstalldes arbetsuppgift ar att agera brygga mellan strategiska och operativa
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positioner. Detta for att forbattra implementeringen och aterkopplingen av
innovationerna.

Strategiskt fokus snarare dn att vara forst

De anstdllda inom strategiska positioner upplever att man fére pandemin var
slosaktig med strategiska medel nar verksamheten drev innovationsprocesser.
Fokus var pa nyhetsvardet och "vikten av att vara forst” med en innovation snarare
an vilket viarde den skapade. Da pandemin gjorde att hotellen led ekonomiskt av de
uteblivna bokningarna kom ocksa innovationsledningen att paverkas och ett storre
fokus laggas pa innovationer som gav ett storre virde at gisten, snarare an
”"sensationsvardet”.

Okad teamkinsla

Organisationskulturen har férandrats, i dag upplever de anstéllda storre
teamkansla. Ett hotell har som exempel infort en intern app dar nyheter kring
innovationer och nya rutiner publiceras och dar anstillda kan stélla fragor till
varandra och fa svar och tips pa hur problem och utmaningar kan l6sas.
Informationen finns tillganglig for alla samtidigt, kunskapen sprids inom
organisationen och ett gemensamt ldrande kan uppsta. Bevarandet av kunskap och
kompetens har blivit en viktig fraga efter pandemin, inte minst pa grund av att
manga hotellanstéllda valde att byta yrke och att det sedan dess varit svart att hitta
medarbetare med ratt kompetens och erfarenhet som vill stanna.

Innovationsmodell

Innovationsmodellen sammanfattar och illustrerar de resultat som framkommit ur
studien. Den belyser dels vikten av att identifiera vilka formagor och kunskaper som
finns i hotellorganisationerna samt de olika dimensioner en innovationsprocess kan
ha. Den visar hur processer ar formellt konstruerade och hur dessa kan te sig i
praktiken. Modellen kan anvandas for att identifiera hur innovationsarbetet kan
ledas samt for att identifiera hur lirande kan uppsta i organisationer.

Dynamisk formaga och lirande

Begreppet dynamisk férmdga anvands ofta inom innovationsforskningen for att
beskriva organisationers férmaga att anpassa sig i fordnderliga miljéer och hur
dynamiska funktioner kan bidra till konkurrenskraft och flexibilitet. Dynamisk
formaga kan ses som ett tillvigagangssatt for hur innovationsprocesser kan ledas.
Begreppet kan dven anvandas for att forklara varfor vissa organisationer ar mer
framgangsrika dn andra nar det giller att klara av forandringsarbete och bygga
konkurrensférdelar i en dynamisk omvarld.” En viktig del av denna process ar att
organisationer har formagan att identifiera och anvianda sina interna resurser och
kompetenser hos sina existerande medarbetare.

En organisations formagor kan anta formen inifran-och-ut eller utifran-och-in. Den
som anammar inifran-och-ut tenderar att vara internt fokuserade, till exempel nar
det galler utveckling av teknik och rekrytering.8 En organisation som anammar

7 Easterby-Smith & Prieto, 2008.
8 Koch 2010.
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utifran-och-in tenderar att vara fokuserad pa externa resurser, vilket inkluderar
relationer med externa intressenter. Vissa foretag valjer en gyllene medelvag mellan
dessa tva strategier. Deras innovations- och strategiska utvecklingsprocesser sker
bade med interna och externa aktdrer.® Viss kunskap och erfarenhet finns inom
foretaget medan annan kompetens anlitas fran externa aktorer.

Innovationsledning

Innovationsledning ar nara beslaktat med larande. Nar en innovation
implementeras och ska anvdndas i verksamheten ska ett antal sammanhdngande
aktiviteter utforas. Ett exempel dr incheckningsprocessen. Den bestar av ett antal
mindre processer, som till exempel vilkomnande, betalning, utdelning av rum och
nyckel, som tillsammans skapar forutsattningen for gasten att fa tillgang till sitt rum.
Flera aktorer ingar i processen; receptionisten hjalper till med betalning och ger
information, ytterligare en anstilld kan hjalpa till med vdskorna. Dessa tva
dimensioner brukar kallas explicita och implicita dimensioner.10

Den explicita dimensionen beskriver hur arbetsprocessen ar formellt konstruerad
och organiserad, till exempel genom nedskrivna instruktioner. Den implicita
dimensionen handlar om hur arbetsprocessen uppfattas av olika aktérer och hur de
genomfors i praktiken. Lirandet kan uppsta nar det sker interaktion mellan olika
aktorer med olika intressen inom organisationen. Till exempel kan anstdllda med
strategiska positioner fa feedback fran anstillda med stor erfarenhet fran den
operativa verksamheten vilket i sin tur kan generera bade individuellt och
organisatoriskt larande.

Figur 1 Innovationsmodell

Samhéllets och branschens digitalisering

Explicit dimension (instruktioner, strategi, rufiner)

Strategiska

dynamiska
férmagor

Externa akiérer Idégenerering

Operativa
dynamiska
férmagor

Larande

Implementering Vérdeskapande

Lgrande

Implicit dimension (genomférande i prakiiken)

Kalla: Karin Hogberg, Hogskolan Vast. Modellen ar framtagen i projektet.

9 Koch 2010.
10 Ellstrom, 2010.
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5/0OM FORSKNINGSPROJEKTET

Syfte

Malet med projektet har varit att studera hur hotell organiserar och leder
innovationsprocesser for att bemota branschens snabba digitalisering och de
digitala plattformarnas inflytande pa branschen.

Genomfdérande

Projektet startade i januari 2020. Nar coronapandemin brét ut i mars 2020
forandrades forutsattningarna for projektet radikalt. Vid projektstarten stod
hotellen infér utmaningarna att hantera och bemdéta de digitala plattformarnas
framfart, vid pandemins utbrott uppstod andra utmaningar pa grund av
restriktioner kring social distansering. Turismnaringen inklusive hotellbranschen
sattes pa paus under en lang tid. Hotellens fokus gick ifran att bemdta konkurrensen
fran de digitala aktoérerna till att skapa digitala innovationer samt utveckla nya
affirsmodeller for att 6verleva.

[ projektet har tre hotellverksamheter som omfattar tillsammans sju hotell
medverkat: Nordic Choice Hotels, Hotell Tylosand och Gullmarstrand. Forskarna har
gjort intervjuer inom olika delar i organisationerna; vd, hotellchef,
innovationsmanager, IT-chef, medarbetare fran reception, restaurang, bokning och
konferens samt med hotellgaster. Arbetsplatsobservationer och en sa kallad
etnografisk studie dar poster och datamaterial i sociala medier, hemsidor och pa
digitala plattformar analyserats, har genomforts Forskarna har ocksa tagit del av
skrivet material i form av kundundersokningar, strategiska dokument och policys.
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