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Abstract

The restrictions due to the Covid-19 pandemic has struck the danish economy across different lines
of industries. Especially are the service industry struggling. This industry includes hotels, night clubs,
bars, restaurants and cafés etc. A lot of the organization within the service industry are depending on
their customers experiences regarding smells, tastes, views, feelings, sounds basically all the senses.
A lot of the restaurant, hotels, night clubs etc. are pressured to find different ways to fur fill those
needs. Some are adjusting their menus to take-away, some are doing online activities and don’t have
the capacity and funds to do such changes. The restaurant industry have been focusing on take-away,
a lot af bars have been doing online “Friday night in” and most hotels have either opened up for take-
away or nothing at all.

This project are looking into restaurants. A lot of restaurants are struggling to stay open for business
due to the lockdown and restrictions made by the danish government. A lot of cafés and restaurants
have had to fire employees and do a restructure of their organization, such as the family restaurant
chain ‘Restaurant Bones’. The project will explain the new initiatives Restaurant Bones have made
after the Covid-19 lockdown and comment on their strategy during a financial crisis. The project are
surprised that they actually have opened a new restaurant during the lockdown in Denmark.
Restaurant Bones have also created a few new sorts of work task in the restaurant. Restaurant Bones
have created a "Bones Passport” for the customer to collect fitting stamps in. The have also created
an “Sanitizer guy” whose job is to make sure everybody are able to get their hands sanitized. In Danish
the “Sanitizer Guy” is called a “Spritter” which means alcoholic, so they have created this work task
with a humoristic take on it. This project will look into their organization- planning, structure and
type as wells as how they work with large projects. This project strives to figure out if the organization
type and the daily work task as well as the project oriented work tasks are fitting according to Henry
Mintzberg organization theory and types. To figure that out the project are examine the different work

processes and relations between the employees at Restaurant Bones.



Begrebsliste

Likviditet: Hvor god er virksomhedens betalingsevne nu og her.

Soliditet: Andel af virksomhedens aktiver der er finansieret af egenkapital og virksomhedens evne
til at modsta tab.

Franchise: Ekstern ejer af restaurant, supermarkedet eller anden form for servicevirksomhed, som er
underlagt hovedorganisationens regler, produkter m.m. oftest er der indgaet en gkonomiskaftale som
gavner begge parter. ’

Projektorganisationen: Den undersggte organisation i forbindelse med udarbejdelse af projektet —
Restaurant Bones

Forskningsgruppe: Studiegruppen der har udarbejdet dette projekt og forsket i feltet.
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Projekt design

v * Problemstilling, problemformulering og arbejdsspgrgsmal
v * Hovedteori og ngglebegreber

» Forskningsstrategi

v * Analyse
v * Diskussion
“ * Konklusion

Problemfelt

Covid-19 krisen ramte det danske erhvervsliv hardt og har pavirket mange af de danske

virksomheders omsetning og indtjeningsgrundlag (Serensen, Palle. & Steffensen, Henrik. Maj,
2020). Krisen udfordrer det danske erhvervsliv og iser virksomhedernes gkonomi. For mange af de
danske virksomheder har dette betydet at deres egenkapital og likviditet ikke kan felge med
krisens falgekonsekvenser. Det fremkommer i en analyse udarbejdet af Pwc & Axcelfutur at de
danske virksomheder star til at miste i omegnen af 120 mia. Kr. (Sgrensen, Palle. & Steffensen,
Henrik. Maj, 2020). For at reducere skaderne for de danske virksomheder har regeringen udformet
hjeelpepakker for de erhverv som er allermest udfordret. Spgrgsmalet der opstar i en situation som
denne er om de danske virksomheder reelt er rustede til denne udfordring. Det varierer pa tvers af
brancher hvordan virksomhederne pavirkes. De gkonomiske konsekvenser har udfordret
organisationen og sat krav til ledelsen. Serlige udsatte brancher under Covid-19 krisen er hotel,
underholdning, rejsebureauer, renggring og restaurationsbranchen (Knigge, Niels Storm. 2020, 18.
september). Helt  specifikt vil denne undersggelse fokusere pa restaurationsbranchen, da
nedlukningen og Covid-19's konsekvenser sarligt har pavirket denne branche. Restaurationsbranchen
havde i ar 2019 en stor gkonomisk fremgang, flere valgte ofte en aften pa restaurant frem for rundt
om kgkkenbordet (Danskerne spiser mere ude end fgr. 2019, 19. marts). Branchen blev dog sat
tilbage, skonomisk og organisatorisk, da Covid-19 krisen kom. Der var op til 30% lavere omsztning
i manederne marts og april i ar 2020. Det var de hardeste maneder i forhold til de implementerede
restriktioner det ar. Pa baggrund af restriktionerne, matte mange restauranter ogsa tilpasse sin
medarbejderstab, nogle i form af opsigelse, andre i form af organisatoriske a&ndringer (Andersen,
Claus Jorch). Restaurationsbranchen som gar under oplevelsesgkonomi, bliver beskrevet som en af
de brancher som vil opleve markant starst konsekvenser (Knigge, Niels Storm. 2020, 18. septemper).
Dette stiller krav til de danske virksomheder, deres organisation, ledelse og evne til at teenke kreativt

og innovativt for at komme gennem krisen bedst muligt. Nedlukning af samfundet grundet Covid-19



betyder for restaurationsbranchen at hovedproduktet og selve oplevelsen blev fjernet fra menukortet.
Hvordan omstiller restauranterne sig til at fokusere pa fx take-away og andre innovative lgsninger sa
virksomhedens indtjeningsgrundlag kan indhente krisens andre gkonomiske tab. Med udgangspunkt
i restaurationsbranchen er der indhentet empiri og personlige erfaringer om Covid-19 nedlukning fra
ledelsen hos Restaurant Bones. Restaurant Bones reprasenterer en branche som har oplevet harde
konsekvenser som fglge af Covid-19. Denne undersggelse er derfor motiveret til at undersgge og
analysere personlige, organisatoriske og ledelsesmassige erfaringer og oplevelser fra krisen. Med
fokus pa Restaurant Bones’ organisation vil vi analysere den interne organisation, og diskutere

hvordan organisationen har handteret krisen. Projektets undersggelsesgrundlag er som falger:

Problemformulering

Hvilke organisatoriske kendetegn karakteriserer Restaurant Bones og har det givet anledning til
endringer under Covid-19 pandemien
Arbejdsspargsmal
- Hvordan er Restaurant Bones organiseret og hvilke arbejdsprocesser er i fokus?
- Hvordan stemmer projektledelsen bag Restaurant Bones overens med de arbejdsprocesser
som er karakteriseret i maskinbureaukratiet?
- Huvilke initiativer har ledelsen hos Restaurant Bones foretaget i forbindelse med Covid-19

pandemien

Indledning

| disse tider kan det veere svaert at komme uden om Covid-19 fylder meget i dagligdagen, offentligt
savel, som privat. Denne projektopgave omfatter en analyse af Restaurant Bones’ handtering af den
nedlukning der har veret i forbindelse med Covid-19 krisen, samt de organisatoriske og
ledelsesmaessige erfaringer Restaurant Bones har gjort sig. Den 17. marts 2020 valgte Danmarks
statsminister Mette Fredriksen pa det sjette pressemgde at lukke blandt andet restauranter og Caféer
frem til den 30. marts (Ottosen, Julie. 2021, 5. Februar), der siden blev forleenget til d. 13. april og
forleenget igen til d. 18. Maj (Ottosen, Julie. 2021, 5. Februar) dette var den farste periode af
nedlukning, d. 17. september kom der sa yderlige restriktioner pa alkohol og abningstider. Den 7.
december 2020 oplyser Mette Fredriksen at restauranter og caféer igen skal lukke ned fra d. 9.
december til den 3. januar (Bendtsen, Rasmus. 2020, 7. December ), dette forlenges til d. 17. januar

som forlaenges til d. 7. februar som rykkes til den 28. februar og til sidst fik restaurant og caféer lov



at dbne den 21. april 2021 (COVID-19: Her er de opdaterede retningslinjer for serveringssteder. 2021,
18. april). Det er tydeligt at se at restauranterne har haft en sveer periode og har vaeret ngdtil at indrette
sig efter regeringens regler. Vi har pa baggrund af overstaende fundet det interessant at udveelge og
undersgge en restaurants handtering af denne svere tid, for at fa et sterre indblik i de konsekvenser

0g innovative ideer en restaurant som Restaurant Bones har gjort sig.

Afgraensning

Opgavens undersggelse afgraenses til at undersgge tre interviewpersoners oplevelse af den effekt
Covid-19 restriktionerne har haft pa deres virksomhed. De interviewpersoner vi har talt med, er fra
restaurationsbranchen. Vi har udarbejdet tre dybdegaende interviews fra Restaurant Bones og derfor
afgreenses undersggelsen af restaurationsbranchen, til specifikt at veere rettet mod Restaurant Bones.
Med denne tilgang til projektet fortolker vi pa individets oplevelse, og ger brug af retningen
hermeneutik. Projektet har derfor udvalgt og afgraenset videnskabsteorien til at veere rettet mod dette

perspektiv.

Analysestrategi

Formalet med dette projekt er at undersgge hvordan en restaurant som Restaurant Bones har handteret
en pandemi som Covid-19. Dertil vil denne rapport undersgge organisationsstrukturen bag
restauranten og hvordan opstdede problemstillinger grundet Covid-19 har pavirket struktur og
arbejdsprocesser. Projektet ~ forsgger at forklare  hvordan regeringens  nedlukning  af
restaurationsbranchen har pavirket Restaurant Bones malsatninger, arbejdsgange og handteringen af
omgivelser. Herudover anvendes den valgte teori til, at forklare Restaurant Bones situation. For at
sikre metodisk fremgang i forskningsgruppens skriveproces fglges nedenstaende illustration. Denne
model sikrer gennemskuelig bearbejdelse af data i rapporten. Ved at beskrive denne proces opnar vi

transparens og gennemsigtighed i en kvalitativ kontekst.



Problemstilling, problemformulering og arbejdsspgrgsmal ‘

Hovedteori og ngglebegreber ‘

Forskningsstrategi ‘

Population og cases ‘

Disussion af potentielle svagheder ‘

€€€C

Problemstilling, problemformulering og arbejdsspgrgsmal

Projektets hovedformal er at besvare problemformuleringen via tre arbejdsspergsmal.
Problemformuleringen er blevet udarbejdet pa baggrund af research, motivation og ud fra en aktuel
problemstilling som Covid-19. Forskningsgruppen har udarbejdet problemformuleringen pa
baggrund af interviews med ngglepersoner fra Restaurant Bones, som blev udarbejdet i den

indledende fase. Pa denne made kunne vi koble teori sammen med realitet og praksis.

Teori og ngglebegreber

Den udvalgte teori og ngglebegreber tager sit udgangspunkt i kurserne virksomhedens organisation
og projektledelse. Henry Mintzbergs organisationsteori vil forekomme som projektets hovedteori.
Derfor vil der i denne rapports teoriafsnit veere en gennemgang af Henry Mintzbergs teori om
organisationstyper og de ngglebegreber som falger med. Efterfalgende vil der blive argumenteret for
om vi ud fra denne teori kan udpege Restaurant Bones’ organisationstype.

Formalet med denne teori er at fa Mintzbergs organisationsteori til at forklare, hvordan en
organisation som Restaurant Bones er struktureret og om det stemmer overens med deres
arbejdsprocesser. Afslutningsvis vil der blive inddraget en redeggarelse for projektledelsesveerktgjer,
for at kunne belyse hvor og hvordan der anvendes projektledelsesverktgjer hos Restaurant
Bones. Som en del af analysen skal disse verktgjer veere med til at svare pa hvordan organisationen

arbejder projektorienteret og om det afspejler et maskinbureaukrati.

Forskningsstrategi
| forbindelse med afklaring af denne problemstilling og problemformulering, er det fundet aktuelt og

ngdvendigt at indhente dybdegaende og personlige erfaringer. Derfor er der blevet udarbejdet tre



interviews, tre semistrukturerede dybdegaende interviews. Formalet med disse var at fa indsigt og
forstaelsen for nogle af de processer og aktiviteter som ger sig geeldende i
Restaurant Bones situation. | dette projekt anvendes bade det deskriptive og dernast den kausale
studiemetode. Farste del af rapporten har til hensigt at beskrive problemstilling, og hvordan
Restaurant Bones, kan anskues ud fra en af ovennavnte Mintzbergs organisationstyper. Den kausale
del af rapporten har til hensigt at forklare sammenhangen mellem den anvendte teori til at undersgge
hvordan Restaurant Bones organisationstype kan forklare hvordan og hvilke arbejdsprocesser

organisationen fokuserer pa.

Population og cases

Projektet har hovedsageligt indhentet kvalitative data ind i form af interviews. Formalet med dette
er at fa en sa dybdegéaende og personlig indsigt som muligt i den givne

problemstilling. Forskningsgruppen har interviewet ngglepersoner fra Restaurant Bones, som
bidrager til besvarelse af projektet. Vi har faet interviews med personer fra forskellige afdelinger af
organisationer for at udvide vores horisont og fa optimale informationer og beretninger om deres
virkelighed. De personer vi har interviewet fra Restaurant Bones danner derfor grundlag for store

dele af hvad denne rapport analysere ud fra.

Diskussion af potentielle svagheder

Pa baggrund af tidsperspektivet er en potentiel svaghed, mangden af indhentet primar-data. Projektet
vil tage udgangspunkt i de beretninger vi far fra vores interviewpersoner. Den virkelighed vi
beskriver, vil dermed komme fra personer i projektorganisationen. Derudover kan der forekomme et
spgrgsmal om transparens og gennemsigtighed i processen. Derfor udarbejdes denne model som
illustration over de tanker forskningsgruppen har gjort sig, i hvilken raekkefglge og hvorfor.

Derudover vil der blive citeret i analysen fra de aktuelle interviewpersoner for at understrege pointer.

Metode

Falgende afsnit vil uddybe hvilke overvejelser forskninsgruppen har gjort sig i forbindelse med valg
af metode. Dertil vil der blive argumenteret for hvad den valgte metode kan bidrage med i forhold til
casen. Afslutningsvis vil fglgende afsnit blive fulgt op af kildekritik efterfulgt af tanker vedrgrende

videnskabsteori, som bindeleddet mellem metode og undersggelsestilgang.



Empiriudvelgelse

Vi har som forskningsgruppe indledningsvis gjort os overvejelser om hvilken empiri som ger sig
bedst egnet i forbindelse med besvarelsen af problemformulering samt arbejdsspgrgsmal. For at fa et
indblik i organisatoriske og projektledelsesmassige elementer har vi udarbejdet tre interviews.
Forskningsgruppen sikre validiteten af projektet ved, at inddrage ngje udvalgte interviewpersoner. Vi
sgrget for at interviewe forskellige personer fra topledelse og mellemledelse, som sikrer at vi far
informationer og data fra forskellige niveauer i organisationen. Derfor mener vi at vores data validitet
og reliabilitet er tilstreekkelig. Vi benytter interviewpersonernes beretninger om den virkelighed vi
pragver at undersgge. Alle interviews er sket telefonisk/over teams, og er derfor blevet transskriberet
og vedlagt som bilag. Der er blevet omformuleret enkelte vendinger fra talesprog til skriftsprog for
at imgdekomme afleveringsformatet. Det anses ikke som veerende et problem da interviewpersonens
holdninger, beretninger og betydning ikke andres, men blot formuleringen. Formalet med farste
interview var at fa specificeret de overordnede temaer og emner vi undersggte. Ved at sparre med en
fagperson der har erfaring med Covid-19 nedlukningen, kunne vi fremadrettet blive mere specifikke
og konkrete. P4 den made kunne vi efterfglgende lave yderligere to interviews med de neeste
interviewpersoner af virksomheden, i formalet om at fa svar pa problemformuleringen. Det er de
udarbejde interviews som er projektets primaere empiri, eftersom det er den optimale kilde til at fa et

dybdegaende indblik i de organisatoriske og ledelsesmassige processer vi gnsker at undersgge.

Kvalitativ metode

Den kvalitative metode er en del af den analysestrategi som er blevet udarbejdet til dette projekt. Med
afseet i den kvalitative metode vil dette projekt benytte forskningsinterviews, som bidrager til
dataindsamling der giver os mulighed for at lere noget om verden omkring os. Hvis man vil
undersgge hvordan mennesker forstar og oplever deres verden, er samtale et godt redskab at bruge
(Kvale, S. & Brinkmann, S. 2015). Formalet med projektets kvalitative forskningsinterviews er at
opna ny viden, som de kvalificerede interviewpersoner bidrager med til projektet. Den kvalitative
metode giver mulighed for at komme i dybden med det fenomen som undersgges i modsatning til
den kvantitative metode som ofte fokuserer pa at skabe et bredt talbaseret materiale. Derudover er
den kvalitative metode benyttet grundet fleksibiliteten som seerligt blev brugt i den indledende fase,
hvor interviewpersonerne var med til at forme undersggelsen. Hele undersggelsens design er styret
pa baggrund af problemformuleringen, hvor af den kvalitative metode er blevet udvalgt som

afgarende redskab til at besvare arbejdsspgrgsmal og dermed bidrage til en afklaring af projektets
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problemformulering. Derfor vil dette projekt benytte sig af interviewmetoden, hvoraf to af disse
er semistruktureredeinterviews. Teorien bag et forskningsinterview beskriver hvordan vi i
undersggelsen forsgger at forsta subjekters holdninger og oplevelser (Kvale, S. & Brinkmann, S.
2015). Denne antagelse er tet knyttet til vores videnskabsteoretiske tilgang som bliver uddybet
I naeste afsnit. Forskningsgruppen er opmarksomme pa at interviews som
dataindsamlingsmetode bestar af syv faser. Projektets interviews er blevet udarbejdet med fokus pa
interview guide og design, transskription og afrapportering af interviewet (Kvale, S. & Brinkmann,
S. (2015). For at hgjne kvaliteten af de udarbejdede interviews har projektet udarbejdet en
interviewguide (Se bilag). Interviewguiden har til formal, at klargare og oversatte fagligheden i
projektet til et interview alle forstar. Interviewguiden er inddelt i en reekke spgrgsmalsblokke for at
overskueliggere projektets temaer samt skabe struktur i interviewet (Azhar Hussain, M. & Juul
Kristensen, 1. 2016, 103-110). Transskriptionen af de udarbejdede interviews har omformuleret
enkelte seetninger uden at &ndre selve betydningen eller interviewpersonernes
holdning. Transskriptionen bidrager til at projektet bedre kan anvende interviews og pa den made
operationalisere de data interviewpersonerne kommer med (Azhar Hussain, M. & Juul Kristensen, 1.
2016, 103-110). Afrapporteringen tager afseet i transskriptionen og skal veere med til at besvare
arbejdsspergsmal. Projektets semi-strukturerede interviews udger derfor en afgerende del af det
empiriske materiale, som projektet anvender til at besvare den overordnede
problemformulering med. Fordelene ved benyttelse af kvalitativ metode er, at den bidrager til
dybdegaende og fyldige svar, som skaber en bedre forstaelse af individers forstaelse og holdninger
til det felt projektet undersgger. Derudover opnar projektet en viden og informationer gennem

interviewpersonerne som ikke er tilgeengelige gennem andre kilder.

Projektet har udarbejdet tre interviews. Indledningsvis er der udarbejdet et interview med henblik pa
at fa indsigt og personlige erfaringer om konkrete problemstillinger og oplevelser fra Restaurant
Bones. Beretninger fra ledelsen hos Restaurant Bones har gjort det muligt for projektet at bruge
kvalitativt empirisk materiale til belysning af projektets problemformulering. Inden projektets
pabegyndelse udarbejdede vi et interview med Steffen Larsen, medejer af Restaurant Bones for at
finde ud af hvilken undersggelse som er optimal for vores projekt. Derudover for at fa et mere praksis
og virkelighedsnaert syn pa hvilke muligheder projektet havde. Dernast er der udarbejdet to
dybdegaende interviews med personer fra ledelsen hos Restaurant Bones med fokus pa projektledelse

0g organisation. En af de interviews er med Michael Dahl produktions- og driftschef hos Restaurant
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Bones, som giver projektet dybdegaende informationer om Bones projektledelse i forbindelse med
en restaurantabning. Derudover er der udarbejdet endnu et interview med Dan Danielsen som er HR-
manager hos Restaurant Bones, som giver projektet dybdegaende data i forbindelse med at fa
sammenhang mellem arbejdsprocesser og struktur. Projektets semistrukturerede dybdegaende
interviews har til formal at indbringe dybdegaende viden omkring Restaurant Bones og hele dens

eksistens under Covid-19 krisen.

Casestudie

Casestudiet som analysetilgang bestar i en videnskabelig undersggelse af et faenomen og forsta
feenomenet ud fra konteksten. Casestudiet fremkommer derfor som det oplagte metodevalg, eftersom
projektet undersgger et serligt fenomen og hvordan det finder sted i praksis (Thualagant, N. 2016). |
modsatning til naturvidenskaben, betegnes casestudiet som en for ideografisk videnskab, som har
gje for det unikke og pa det enkelte tilfeelde. Casestudiet kan anvendes pa forskellige mader alt efter
hvem som er forskeren af det enkelte studie. Ofte bliver casestudiet brugt med henblik pa at opna en
forstaelse af et givent faanomen eller med hensigten om at forklare et fanomens arsag. Casestudiet
vil med andre ord typisk vere hermeneutiske og fenomenologiske, medmindre forskeren foretager

et forklaringsorienteret casestudiet af postpositivistisk karakter (Thualagant, N. 2016).

Valg af case

Covid-19 har pavirket hele samfundet og var for forskningsgruppen ogsa en afggrende faktor da det
kom til valg af case. Indledningsvis var det vigtigt for forskningsgruppen at have en relation til den
organisation som undersggelsen skulle tage udgangspunkt i. Pa baggrund af gruppens netveerk var
det muligt at oprette en forbindelse til topledelsen hos Restaurant Bones, hvilket kickstartede vores
forskningsprojekt. Grundet relationen til Restaurant Bones kunne vi kontakte ledelsen direkte og
skabe er sundt samarbejde. Samarbejde mellem forsker og forskningsobjekt har veeret afgerende,
eftersom at organisationen selv har kunne hjeelpe med at stille ngglepersoner til radighed til interviews
og bindeled mellem organisation og forskningsgruppen. Forskningsgruppen vil analysere Restaurant
Bones og undersgge gennem en organisatorisk- og projektledelsesanalytisktilgang om der kan
konkluderes en pavirkning af projektorganisationen grundet Covid-19. P4 baggrund af
forskningsgruppens egne erfaringer og bekendtskab med restauranten er der ogsa en personlig
motivation for selve undersggelsen. Alle medlemmer i forskningsgruppen har besggt og spist pa en

eller flere Bones restauranter og muligheden for et samarbejde fremstod derfor som en unik

12



mulighed. Inden  udarbejdelsen af projektrapporten har personlige erfaringer fremmet
gruppens motivation og engagement for udferelsen af rapporten. Pa baggrund af en samfundsmassig
problemstilling, muligt samarbejde med topledelsen, tilstreekkeligt datagrundlag og medlemmernes

personlige relationer til casen udger tilsammen arsagen til valget af case.

Kildekritik

Der er som tidligere naevnt udarbejdet tre semistrukturerede interviews, med tre personer som har
forskellige roller og ansvar pa hovedkontoret hos Restaurant Bones. Ens for alle interviewpersoner
er at de alle har en lang karriere indenfor restaurationsbranchen og mange ars erfaringer fra Restaurant
Bones. Derfor har disse tre personer bidraget til at kunne fa indblik i organisatoriske kendetegn og
bagvedliggende arbejdsprocesser. Interview med Steffen Larsen har skabt en indgangsvinkel for
projektet og konkretiseret undersggelsens problemformulering. Efterfglgende to semistrukturerede
interviews er den grundlaeggende del af projektets empiri, som benyttes i forbindelse med besvarelsen
af problemformulering samt arbejdsspgrgsmal. Derfor er det vurderet vigtigt for projektet at
forholde sig til en kvalitetsvurdering af denne empiri. Den indhentede data vurderes til at have en hgj
autenticitet, eftersom det er forstehandskilder, som er udarbejdet af forskningsgruppen. Nar man
indhenter data gennem personer som reprasenterer en virksomhed eller organisation, kan der
forekomme en bias, som pavirker projektets besvarelser og resultater. Pa trods af troveerdigheden
gennem kilderne er det vigtigt at vi fra startet af antager, at interviewpersonernes udtalelser er praeget
af en vis form for stolthed samt papasselighed. Farst og fremmest bemarkede forskningsgruppen i
interviewet med Steffen Larsen som er medejer af Restaurant Bones, tydeligt fremhavede positive
erfaringer frem for negative. Efterfglgende to interviews med bade Michael og Dan fra Restaurant
Bones’ topledelse fremhzavede dertil ogsa begge flere positive beretninger. Alle interviewpersoner
virkede til at vaere meget opmeerksomme pa hvilke ting og hvordan de fremlagde visse elementer i
selve interviewene. Dette kan veere for at undga interne konflikter og for ikke at satte organisationen
i darligt lys. Denne faktor kan veere med til at projektet far en mere positiv vinkel. Anvendelsen af
disse interviews ma derfor tages med det forbehold at personernes bias kan prege
undersggelsen resultater. Pa trods af disse antagelser anser forskningsgruppen reprasentativiteten for
at vaere hgj, da netop disse mennesker er helt centrale i forbindelse med at undersgge det faenomen
som er geldende i dette projekt. Personerne er ngje udvalgt med henblik pa at fa svar pa
organisatoriske kendetegn ved Restaurant Bones og de bagvedliggende arbejdsprocesser som er i

fokus.

13



Videnskabsteori
| dette afsnit vil der blive forklaret hvilken videnskabsteoretiskretning der er blevet brugt i
projektet - Hermeneutisk, der vil derudover ogsa blive uddybet hvorfor den er relevant, samt en

forklaring pa den ontologiske og epistemologiske antagelse der ligger indenfor dette felt.

Hermeneutik stammer fra det graeske og betyder fortolkningskunst eller fortolkning (Juul, S. &
Bransholm Pedersen, K. 2012). Nar der arbejdes med den hermeneutiske videnskabsteori, settes
der her fokus pa de menneskelige subjekters erfaringer, det er her fokus pa hvordan forstar

og handler det menneskelig subjekt i forhold til bestemte f&enomener (Juul, S. & Bransholm
Pedersen, K. 2012). Med udgangspunkt i Covid-19 vil der her blive stillet spgrgsmal

til menneskets livsverden og erfaringer i relation med Covid-19. Forskerens fordomme skal
medbringes og kan ikke neutraliseres indenfor hermeneutiksen (Juul, S. & Bransholm Pedersen, K.
2012), forskerens fordomme skal medbringes ind i forstaelsesprocessen som kan gavne produktivt
for forskningen og erkendelsen. Det handler ikke om at forklare hvordan verden er, men at
fremskaffe en fortolkende forstaelse af sociale f&anomener. Man finder ikke universal og absolut
sandhed (Juul, S. & Bransholm Pedersen, K. 2012).

Denne videnskabsteori er relevant til dette projekt fordi vi gnsker at undersgge hvordan forskellige
individer har oplevet og handlet pa baggrund af Covid-19, vi gnsker at undersgge den

sociale virkelighed, vi har som forsker kan ikke vere neutrale indenfor feltet, men har veret aben
for at udvide vores videns horisont. Der findes fire retninger indenfor hermeneutiksen: far-moderne
bibel hermeneutik, Metodehermeneutiksen, Filosofisk hermeneutik og kritisk hermeneutik (Juul, S.
& Bransholm Pedersen, K. 2012). Martin Heideggers og Hans-Georg Gadamers er grundlaeggere af
den filosofisk hermeneutik, filosofisk hermeneutik handler grundleggende om “hvad det vil sige at
vaere menneske” (Juul, S. & Bransholm Pedersen, K. 2012). Bade Heideggers

og Gadamer understreger at mennesket aldrig kan forlade den verden de lever

i, ens fordomme og det man har med i bagagen, det hele er med til skabe den forstaelse eller
tolkning vi undersgger om den social verden Juul, (S. & Bransholm Pedersen, K. 2012).

Ifalge Gadamer kan fordomme vurderes til at veere positive lige sa vel som negative (Juul, S. &
Bransholm Pedersen, K. 2012), og alle fordomme er bevaringsverdige, nogle vil nogle blive

erstattet og forsvinde grundet mgdet med nye erfaringer (Juul, S. & Bransholm Pedersen, K. 2012).
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Da vi gar ind i feltet med en forforstaelse, og gare brug af de fordomme vi har omkring feltet, og
bruger de fordomme til at skabe en samtale i de interview vi laver, og hjelper os som forsker til at
stille relevante spgrgsmal og samtidig vaere modtagelig over for nye erfaringer, og i lyset af nye
erfaringer endrer vores fordomme, derfor vil vi mene at vi i dette projekt gar brug af den
filosofiske hermeneutik. Vi bringer vores fordomme i spil og anvender dem til at indga i vores
samtale / interview og lader den dom vi pa forhand har om det vi undersgger, udfordres i form af
den forskning vi erfare og fortolker pa resultater vi far til at blive klogere pa emnet (Juul, S. &
Bransholm Pedersen, K. 2012). Filosofiske hermeneutiske cirkel / spiral: inden for den filosofiske
hermeneutik spiller vi som forskere en aktiv rolle i fortolkningsprocessen i dette projekt. Vi har
valgt at arbejde ud fra den hermeneutiske spiral, som illustrerer vores forforstaelse og de erfaringer
vi ger pd emnet. Vi bevaeger os i cirkel bevagelser frem og tilbage mellem forstaelse af den enkelte
del til forstaelsen som helhed. Vi bruger den altsa til at forsta helheden i dette projekt: Hvilke
strukturelle kendetegn karakteriserer Restaurant Bones og har det givet anledning til seerlige
udfordringer under pandemien. Vi er som forsker ngd til at forsta de enkelte dele for at kunne forsta
helheden.

Fartolkning

Forforstaelse [ Forstaelse

Fartolkning

Forforstaelse / Forstaelse

Fortollkning

Earforstaelse / Forstaelse

Fig.0.1 efter egen tilskrivning - Hermeneutiks spiral
Det er en vekselvirkning mellem forskerens delforstaelse og nye erfaringer fra den sociale
virkelighed.
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Ontologisk & epistemologisk

Ontologi: Antagelse om virkeligheden, om det veerende. Studiet om veeren “hvad der er’.
Epistemologi: Antagelser om erkendelsens vasen, hvad viden er, hvad vi kan opna viden om, og
hvordan man bgr ga frem i videnskaben for at opna viden.

Hermeneutikken opererer med en ontologi, der opfatter den sociale virkelighed som grundlaeggende
forskellig fra naturen, subjekter kan ikke opna objektive viden fordi der forstas gennem fortolkning
af subjekter. Omdrejningspunktet for vores opgave er interviewpersoners forskellige forstaelser, og
en epistemologi, der opfatter erkendelse af den sociale verden som fortolkning, der altid er usikker
og aben for diskussion (Juul, S. & Bransholm Pedersen, K. 2012). Vi udformet derfor interviews
med relevante personer, hvoraf resultatet af dette danner grundlag for vores analyse og viden der

skal fortolkes og derved hjelpe hos til at besvare vores problemformulering.

| ovenstdende afsnit har forskningsgruppen argumenteret for valg metode og
undersggelsestilgang. Den kvalitative metode skal sammen med det hermeneutiske menneskesyn
bidrage til at forsta de interviewede menneskers livsverden. Denne metodetilgang kan hjeelpe gruppen
med at fa adgang til aktuelle subjekters oplevelser, erfaringer og beretninger om det faanomen som
undersoges. Interviewede neglepersoner fra Restaurant Bones’ topledelse anvendes til at fa adgang
til oplysninger omkring Restautant Bones’ organisation, projektledelse og erfaringer under Covid-
19.

Teoriafsnit

For at besvare projektets  problemformulering inddrages og  benyttes teori
fra Projektledelse og virksomhedens organisation. Teorien fra projektledelse benyttes til at beskrive
de arbejdsprocesser, som er i fokus ved abning af en ny restaurant, for Restaurant Bones, samt hvilke
verktgjer der bruges i forbindelse med Restaurant Bones projektorienteret arbejde. Fra
kurset, Virksomhedens organisation inddrages Henry Mintzbergs teori om organisationstyper. Denne
teori inddrages for at undersgge hvordan organisationen, Restaurant Bones er struktureret samt
forklare hvordan arbejdsprocesserne og organisationsstrukturens stemmer overens. Ved brug af teori
fra virksomhedens organisation undersgges hele Restaurant Bones, som organisation. Igennem et
projektledelsesteoretisk perspektiv undersgges specifikt abningen af en ny restaurant for Restaurant

Bones. Begge teorier skal bidrage projektet til at kunne forklare Restaurant Bones situation ud fra
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teoretiske termer. Ved at anvende teori fra bade projektledelse og virksomhedens organisation vil der
kunne blive argumenteret for om Restaurant Bones lever op til hvordan organisationen bgr koordinere

og udfere arbejdsopgaver ud fra et teoretisk perspektiv.

Organisationsteori

Organisationstyper — Henry Mintzberg
Denne teori skaber fagligt grundlag for besvarelsen af projektets problemformulering samt grundlag
for projektets analyse. Nedenstaende afsnit vil uddybe udvalgt teori og ngglebegreber som

Henry Mintzberg har teoretiseret med henblik pa at analysere organisationer.

Igennem starstedelen af det 20. arhundred mente organisationsteoretikere, at der kun var én korrekt
made at strukturere en organisation pa. Denne anskuelse af organisationsstruktur endrede sig i
slutningen af 1950’erne, da man finder ud af der findes forskellige organisationstyper, som pavirkes
af forskellige faktorer. Det er pa dette tidspunkt contingency theory opstar (Moniz Jr., RJ. 2010).
Denne teori bevirker, at alle organisationer skal struktureres efter en reekke faktorer/afhaengigheder,
som har indflydelse pa organisationen. Disse faktorer er blandt andet: produktionssystem, starrelse,
alder og kompleksiteten af omgivelserne. Pa baggrund af disse  faktorer
implicerer contingencytheory derfor, at ingen organisationer kan struktureres ens (Moniz Jr., RJ.
2010). Pa baggrund af contingency theory-tankegangen skabte teoretikeren, Henry Mintzberg sin
teori om Organisationstyper (Mintzberg, Henry. 1989). Mintzberg inddeler organisationer i seks
forskellige organisationstyper, som hvert struktureres pabagrund af koordination af arbejdsprocesser,
design og magtfordeling. Det kommende afsnit vil redeggre for dele af Henry Mintzbergs
organisationsteori. Mintzberg seks organisationstyper er: Entrepreneurial-, Machine-, Professional-,
Diversified-, Innovative-ogMissionary organizations. Projektet finder denne teori relevant da det

gnskes, at identificerer hvilken organisationstype projektorganisationen tilnaermer sig.

Mintzbergs seks dele af organisationen

Henry Mintzberg mener en organisation bestar af seks dele. Disse dele er: strategic apex, middle line,
operating core, technostructure, supporting staff og ideology (Mintzberg, Henry. 1989).
Strategic apex er den del af organisationen, hvor topledelsen sidder, i mindre organisationer er der
feerre topledere og i starre organisationer er der oftest flere topledere. Topledernes opgave/rolle er at

have det brede overblik over organisationen. Middel line er den komponent i organisationen, hvor
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mellemlederne befinder sig, disse mellemledere er oftest en vigtig komponent nar en organisation
skalerer op eller ned. Mellemlederne er ogsa bindeledet mellem Strategic apex og operating core
(Mintzberg, Henry. 1989). Operating core er den producerende del af en virksomhed, som bestar af
en reekker med arbejdere, der enten producerer organisationens produkt eller yder organisationens
serviceydelse. Hvis en organisation vokser tilstreekkeligt, er det vanligvis at ansatte folk til at
effektivere produktionen via analyser og serlig ekspertise, denne del af organisationen kalder
Mintzberg for technostructure. | stgrre virksomheder og organisationer er der i dag, for det meste HR-
afdelinger og juridiske-afdelinger dette er to eksempler pa den del af organisationen, som Mintzberg
kalder for supporting staff. Under supporting staff kunne der f.eks. indga kantiner samt rengering.
Udover de farnaevnte komponenter bestar en organisation ogsa af en ideologisk komponent, som
Mintzberg kalder for ideology (Mintzberg, Henry. 1989). Det er her organisationens ideologi,

traditioner og generelle overbevisning kommer til udtryk.

Mintzbergs koordineringsmekanismer

Henry Mintzberg argumenterer for at der er fem koordineringsmekanismer, som en organisation
benytter til at lgse opgaver. Denne del af Mintzbergs organisationsteori bruges til at forsta
projektorganisationens mader at koordinere deres arbejdsprocesser og opgaver.

Den farste koordineringsmekanisme er gensidig tilpasning. Her lgses en opgave oftest ud fra et
uformelt budskab, dette foregar tiest internt i operating core, altsd medarbejderne imellem
(Mintzberg, Henry. 1989). Mintzbergs naste made at koordinere en opgave pa, er direct supervison
(Mintzberg, Henry. 1989). Her er det ofte en fra middle line, som giver en direkte ordre til en fra
operating core. Udover gensidig tilpasning og direct supervision mener Mintzberg ogsa, at opgaver
kan koordineres ved hjelp af standardisering. Der tre elementer Mintzberg mener man kan
standardisere er: arbejdsprocesser, output og ferdigheder (Mintzberg, Henry.

1989). Standardisering af arbejdsprocesser indebzrer faste og detaljeret opgavebeskrivelser samt
faste veerktgjer, som hjeelper til opgaven lgses pa samme made hver gang (Mintzberg, Henry. 1989).
Planlagning af standardiseringen af arbejdsprocesser foregar ofte pa et administrativt niveau i
organisationen, altsa techno structure delen af organisationen. Selve processen udfgres dog ofte af
the operating core. Standardisering af output er at sikre sig organisationens slutprodukt som
udgangspunkt altid er ensartet (Mintzberg, Henry. 1989). Det er ligeledes techno structure-delen,
som udarbejder mal- og sammenligningskriterier, der ger det nemmere at standardisere output.

Standardiseringen af feerdigheder handler om at ansztte ensartede medarbejdere pa baggrund af
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deres feerdigheder og kompetencer. Det kan bl.a. vaere uddannelse, kurser eller erfaring, som danner
ramme for standardiseringen af feerdigheder (Mintzberg, Henry. 1989).

Overstaende mekanismer anses for at skabe struktur i en organisation. Organisationens primare
koordineringsmekanisme vil typisk variere alt efter arbejdsopgaven. Ingen organisationer benytter

kun en mekanisme, men derimod narmere alle. Dette afhanger dog af organisations sterrelse.

Omgivelser

En organisation kan pavirkes af forskellige faktorer i dens omkringliggende omgivelser.
Organisationen kan pavirkes af det politiske klima, markedsrelateret @ndringer og gkonomiske
faktorer (Mintzberg , Henry. 1989). Disse indflydelsesfaktorer kan varier i forhold til hvilken slags
branche organisationen er i. Branchen er med til at bestemme om hvorvidt omgivelserne er
dynamiske eller stabile. Dynamiske omgivelser karakteriseres ved hyppige andringer i markedet,
hvorimod stabile omgivelser karakteriseres ved sjeldne a&ndringer i markedet (Mintzberg , Henry.
1989). Henry Mintzberg argumenterer for at organisationer med dynamiske omgivelser kraever en
organisk struktur, da organisationen skal veere omstillingsparate og pa den made matche dens
omgivelser. Omvendt for organisationer med stabile omgivelser, kan flere opgaver standardiseres og
organisationen kan benytte en mere mekanisk struktur (Mintzberg , Henry. 1989). Mintzberg
argumenterer ogsa for, at jo mere komplekse omgivelserne er for en organisation, jo mere
centraliseret eller decentraliseret bgr organisationen veere. En organisation med komplekse
omgivelser bgr veere mere decentraliseret, da der kan vere behov for, at flere af organisationens
medarbejdere har indflydelse pa den beslutning, som skal tages (Mintzberg , Henry. 1989). Derimod
kan organisationer med mindre komplekse omgivelser nemmere vare centraliseret, da det er
begraenset hvor kompliceret forhold ledelsen skal forholde sig til og kan pa den baggrund selv tage
den rigtige beslutning. Det vil altsa sige, at organisationer med dynamiske og komplekse omgivelser
ber decentraliseres og organisationer med stabile og simple omgivelser bgr centraliseres (Mintzberg
, Henry. 1989).

Et eksempel pa en organisationen med dynamiske og komplekse omgivelser kunne veere Michelin
restauranter. De skal konstant veare opdateret pa sesonens ravarer, vine og trends. Disse indebarer
bade gastronomiske trends samt indretning og paklaedning. De har altsd mange ting at forholde sig

til, som konstant &ndres og kan vare svare, at forudse. Omvendt har buffet-restauranter og bgfthuse
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ikke behov for at forholde sig til omgivelserne pa samme made, da deres menu -og vinkort samt

indretning oftest er standardiseret.

Maskinbureaukratiet

Nedenstaende afsnit vil beskrive maskinbureaukratiet. Teorien vil blive uddybet med henblik pa at
kunne argumentere for Restaurant Bones’ organisationstype. Maskinbureaukratiet er en af
Minztbergs organisationstyper som senere vil blive anvendt til at forklare nogle af de

arbejdsprocesser og mekanismer som bliver udfert i praksis hos Restauarant Bones.

Maskinbureaukratiet er ofte kendetegnet ved at koordinering sker pa baggrund af standardiseret
processer og arbejdsopgaver med stor opbakning af organisationens teknostruktur (Skriver, H.J.,
Staunstrup, E. & Storm-Henningsen, P. 2018). Topledelsen kontrollerer og styrer oftest
theopereating core, igennem middle line, ved hjeelp af systematiseret regler og procedure. Derudover
sa karakteriseres maskinbureaukratiet sig ofte ved, at befinde sig i stabile omgivelser med begraenset
kompleksitet og enkle opgaver (Skriver, H.J., Staunstrup, E. & Storm-Henningsen, P. 2018). Typiske
maskinbureaukratier er oftest traditionelle industrivirksomheder, som masseproducerer, det kan ogsa
veere servicevirksomheder, som restauranter (Skriver, H.J., Staunstrup, E. & Storm-Henningsen, P.
2018).

Organisk og mekanisk strukturering

Hvordan en virksomhed samarbejder pa tvars af organisation, afhaenger af maden organisation i
virksomheden er struktureret. Strukturen forteeller hvordan arbejdsprocesserne er, hvordan hierarki
er opbygget og hvor beslutningerne bliver truffet (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 38).
Der er to hovedorganisationsstrukturer, den mekaniske og den organiske, som kan kobles til den
vertikale og den horisontale (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 37-38).

Den Mekaniske - Lukket system

i den mekaniske organisation, er der et klart magthierarki, samt processer og systemer er baseret pa
standardiseret procedure og regler (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020,

566), strukturen i en mekanisk organisation er vertikal, det vil sige at kommunikationen gar oppe fra
og ned, og beslutningsprocessen er altsa centraliseret (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020,

39+158) Dette gar at problemer, strategi og beslutninger bliver taget pa det gverste niveau af
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organisationen (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 96). Eftersom kommunikation gar fra top
til bund, vil man kalde denne type organisation for en hgj organisation, da de er en lav

difference horisontal, og en hgj difference vertikal.

(2
—
006006

Der er altsd et hgjt niveau af kontrol, aktiviteterne i en sadan virksomhed er tit inddelt i flere
afdelinger og forandring der kan veere essentielle for at virksomheden overlever kan derfor tage lang
tid at indfgre (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 39). Det er derfor vigtigt for en mekanisk
organisation at miljget er stabilt for at fungere optimalt (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020,
37-38). Desto laver niveauet af usikkerhed, desto bedre passer den mekaniske organisation, hvis
niveauet af usikkerhed stiger vil virksomheder have tendens til at blive mere organisk for at kunne
overleve (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 158+169).

Den Organiske - Abent system

I den organiske organisation er der uklart magthierarki, systemer og processer er dynamiske og
fleksible (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 97). Strukturen er horisontal, det vil sige at
kommunikation er Bottom-up, altsa bund til top. Dette er en mere flydende kommunikations linje pa
tveers af organisationen (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 38). Beslutningstagningen er
decentraliseret, beslutningen ligger i de lavere niveauer, og man kalder det derfor en flad organisation

da der er en hgj difference horisontal, og en lav difference vertikal,
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Denne type virksomhed trives i et usikkert miljg, da der er en udviklende organisation (Daft, R.L.,
Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 37). Organiske virksomheder opererer for det meste i et hgjere
niveauet af usikkerhed(Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 37). | mods&tning til den
mekaniske organisation, er kommunikationen i den organiske organisation mere aben, og der deles
information og ideer i en hgjere grad, denne struktur ger at ansatte arbejder pa tveers af teams for at
lgse en givet opgave (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H. 2020, 38). Da den organiske organisation
er en udviklende organisation, er der skabt et miljg hvor der er plads til at tage chancer og nogle gange
fejl, som der kan laeres af og der ved udvikle virksomheden (Daft, R.L., Murphy, J. & Wilmot, H.
2020, 39).

Ovenstaende afsnit beskriver udvalgte teori og ngglebegreber om virksomhedens organisation. Den
undersggte virksomhed Restaurant Bones anses som verende et maskinbureaukrati, hvor
standardisering, erfaring, og hgj formalisering er den primeere koordineringsmekanisme.
Ovenstaende ngglebegreber samt vertikalt magthierarki, mekanisk struktur og et maskinbureaukrati
vil blive anvendt til at analysere Restaurant Bones organisation og forsta hvilke bagvedliggende

arbejdsprocesser restauranter har i fokus.

Projektledelsesteori

Det er fundet relevant for projektet at give en dybere forstaelse for det projektledelsesteoretiske
perspektiv gennem ledelsesveerktajer fra bogen Power i Projekter og Portefglje. Vaerktgjerne vil
blive uddybet og inddraget for at belyse hvordan og hvorfor der anvendes projektledelsesveerktajer i

praksis. Derudover bidrager dette afsnit til en overskueliggerelse af empirien, som del af analysen
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skal beskrive hvordan Restaurant Bones afspejler et maskinbureaukrati og hvilke bagvedliggende

arbejdsprocesser som er i fokus.

Beslutninger og mal

Malsetning kan bruges som et ledelsesveerktgj for at fremme organisationens udvikling. For at sikre
at malsetningen kan anvendes til ledelse, opdeles den i tre typer. Formal, leverancer og
succeskriterier. Formalet siger noget om hvad der skal opnas og hvorfor projektet er interessant.
Formalet er med til at skabe mening, som ofte er en del af visionen. Leverancerne eller
produktmalene, som de tit kaldes, beskriver det der er leveret nar projektet er slut (Ryding Olsson,
J., Ahrengot, N. & Lindegaard Attrup, M. 2016). Det er det der kan planlegges, og det som projektet
far ressourcer til at udfare, ogsa kaldet projektets output. Succeskriterierne beskriver den gnskede
effekt efter en opnaet malsatning. Succeskriterierne benyttes som en maleenhed, som bidrager til
evaluerings- og vurderingsprocessen. Efter projektet kan der gennem succeskriterier males pa
projektets performance og om projektet opnaede formalet og gjorde den gnskede forskel (Ryding
Olsson, J., Ahrengot, N. & Lindegaard Attrup, M. 2016). Malsatning anvendes ikke kun til at seette
kursen, men har en stor indflydelse pa veesentlige ledelsesmaessige omrader. Nogle af de omrader
som ledelsesveerktajet, malsetning bergrer er som falger; forventningsafstemning og
kontraktforhandling, retning, koordinering og fokus, motivation og engagement, fellesskab og
teambuilding, lering og erfaringsopbygning. Et veerktgj som anvendes til at operationalisere
malsetninger, er et malhierarki. Et malhierarki er med til at illustrere og overskueliggere
malsatningerne, hvad der skal til for at opnd malsetningerne og hvordan man efter kan male om

malsetningen er blevet indfriet.

Supplerende modeller og veerktgjer fra et projektledelsesteoretisk perspektiv

NABC

| forlengelse af mals@tning som ledelsesvarktgj, benyttes en NABC-analyse primert i den
indledende fase af projektet, hvor projektets formal bliver defineret. De fire faser af et projekt er som
falger; erkendelse/ide, analyse og planlegning, gennemfarsel og drift. For at kunne fastseette malene
kreever det viden. NABC-analysen anvendes til at klargare nogle af de faktorer som projektet er

afhangige af, et behov, en tilgang, fordele for forbrugeren og konkurrencesituationen.
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Projekttrekant
Projekttrekanten anvendes til visuelt at skabe et overblik over tre afggrende faktorer for ethvert
projekt. Ressourcer, tid og leverancer. Projekttrekanten bidrager til at undersgge hvordan Restaurant

Bones definere de forskellige faktorer og hvordan fordelingen af ansvar og roller sker.

Interessentanalyse

Interessentanalysen fungerer som et redskab til at inddrage de optimale deltagere i forbindelse med
et projekt. Restaurant Bones inddrager en interessentanalyse til at opna nogle af deres malsatninger
som fx en ny restaurant abning. Derfor anvendes en interessentanalyse af forskningsgruppen for at
undersgge hvordan det afspejler de overvejelser som Mintzberg ger sig i forhold til strategi, som et

led i at seette en malsatning.

Mgdefacilitering

Magadefacilitering kan bruges til at analysere hvor formelle eller uformelle struktureringen af
Restaurant Bones mgder er. Dertil kan veerktgjet bidrage til at fa indsigt i hvordan ledelsen hos
Restaurant Bones benytter sig af og strukturere mgdefacilitering, som et led i at skabe fremdrift,

udvikling og motivation.

WBS

Work breakdown structure er anvendt til at analysere hvordan Restaurant Bones udvikler og
praecisere deres malsetninger gennem et malhierarki. Varktgjet er en kreativ made at arbejde med
problemformulering og malfastsattelse. WBS har fokus pa aktiviteterne der skal udfares,

arbejdspakkerne som skal bringe projektet i mal.

Ovenstaende afsnit belyser hvilke projektledelsesmaessige vaerktgjer som kan bidrage til at forsta og
forklare Restaurant Bones projektorienterede arbejde. Teorien og de udvalgte modeller skal senere
danne grundlag for at analysere hvordan Restaurant Bones anvender projektveerktgjer og hvorfor.
Ved at anvende bade organisations- og projektledelsesteori kan forskningsgruppen argumentere for

Restaurant Bones situation ud fra et tveerfagligt perspektiv.
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Introduktion til Bones

Restaurant Bones abnede for farste gang dgrene til deres farste restaurant i Herning for 30 ar siden
Restaurant Bones (Restaurant Bones. https://bones.dk). Igennem de sidste 30 ar har Restaurant
Bones abnet mange restauranter og har i dag 25 abne og funktionelle restauranter hvoraf 6 af dem er
franchise (Restaurant Bones. https://bones.dk). Restaurant Bones er en familie restaurant, som er
indrettet og inspireret af den amerikanske popkultur. | restauranterne er veeggene beklaedt med
hundredvis af forskellige former for pynt, sa som gamle amerikansk produceret guitarer,
amerikanskfodbold og baseball udstyr, superhelte figurer, amerikanske nummerplader og vejskilte
samt gamle plakater af amerikanske stjerner (Restaurant Bones. https://bones.dk). Derudover sa er
de blgde mgbler lavet i rgdt leeder, som giver en fornemmelse af en traditionel amerikansk milk-
shake-diner. De ansatte barer alle en bordeux-rgd polo, som matcher restauranters farver.
Restaurant Bones’ menukort barer naturligvis ogsa preeg af den amerikanske madkultur
(Restaurant Bones. https://bones.dk). Restaurant Bones serverer burgere, spareribs, steaks, chicken-
strips, hot-wings, kartofler og pommes fritter i forskellige former og sa er der mulighed for fri
salatbar og soft-ice med alverdens toppings og tilbehgr. De naevnte retter deekker ikke hele
menukortet, men stgrstedelen af det. Restaurant Bones tilbyder ogsa take-away og de fleste af deres

restauranter har en separat take-away indgang (Restaurant Bones. https://bones.dk).

Restaurant Bones er i dag drevet af direktgr, Jan Vinther Laursen. Restaurant Bones’ gkonomi har de
seneste fem ar set sund ud, taget ud fra deres nggletal. Dette stemmer ogsa over ens med den strategi,
som organisationen har benyttet sig af under Covid-19-nedlukningen. De har under nedlukningen
haft mulighed for at udvide organisationen med &bning af en ny restaurant. Arsregnskabet i 2020 for

Restaurant Bones veret pavirket af Covid-19 pandemien og dens restriktioner.
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Restaurant Bones som organisation

I kommende afsnit vil projektet redegere for Restaurant Bones’ organisationsopdeling,
organisationskoordineringsmekanismer og struktur, organisationens omgivelser samt

organisationstype.

> Vi har 19 som vi selv ejer og sa er der 6 Francies, som er underlagt vores vilkar.” (Bilag 1 —
Interview med Steffen Larsen, 2021)

> Da vi blev tvangs lukket i foraret sidste ar (2020) der havde vi 1100 lgn nr. i Bones og lige nu er vi
900 lgn nr. det rigtige billede er nok de 1.100.

Vi er en relativ lille organisation i forhold til de andre i branchen. vi har en direktar ogsa et lille
hovedkontor, med en regnskabschef, gkonomichef og 2 bogholder, ogsa har vi Asad som har ansvaret
for drift ledelse og personalet og en Controller som falger op pa vores nggletal der er med til at drive
vores forretning take away og restauranten. sa har vi en driftschef, som er kok, indkgber, og falgere

op pa kvalitet og systemer iproduktionen, og sa er der en restaurantchefude pa alle
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vores restauranter og nogle steder kekkenchef og souschef.” (Bilag 1 — Interview med Steffen
Larsen, 2021)

Hovedkontor
(Direktgr, @konomichef, Bogholdere, Driftsleder og Marketing

;‘ > 1r = 1 - 1 ——

| Jylland Fyn Sj=lland og Perne Franchise

‘ 14 restauranter 1 restaurant 4 restauranter 6 Restauranter

| Aarhus, Aalborg, Esbjerg, Odense Amager, Herlev, Roskilde og Billund, Rgdby, Kgge, Nuuk
‘ Herning, Holstebro, Horsens, Valby Frederikshavn og Hjgrring

|
|
‘ Kolding, Randers, Silkeborg,
| Senderborg, Vejle og Viborg

(Bilag 4, Restaurant Bones’ organisatoriske opbygning, Forskningsgruppen, 2021)

Restaurant Bones har 25 restauranter, hvoraf 6 af dem er franchise. Restauranterne er fordelt ud pa
23 forskellige byer. Organisationen har pa nuvarende tidspunkt ca. 900 ansatte, men fgr Covid-19
pandemien havde Restaurant Bones omkring 1100 ansatte. Det vil altsa sige at organisation har

veeret ngd til at afskedige en relativ stor reekke medarbejdere i kalvandet pa den krise, som Covid-

19 og de medfglgende restriktioner har bragt.

Restaurant Bones seks dele af organisationen
Hvis man kigger pa Restaurant bones igennem Henry Mintzbergs briller vil man kunne fordele
organisations medarbejdere i fire ud af de seks forskellige dele af organisationen, som uddybes i

felgende afsnit.

Vi er en relativ lille organisation i forhold til de andre i branchen. vi har en direkter ogsa et lille
hovedkontor, med en regnskabschef, gkonomichef og 2 bogholder, ogsa har vi Asad som har ansvaret
for drift ledelse og personalet og en Controller som fglger op pa vores nggletal der er med til at drive
vores forretning take away og restauranten. sa har vi en driftschef, som er kok, indkaber, og falgere
op pa kvalitet og systemer iproduktionen, og sa er der en restaurantchefude pa alle
vores restauranter og nogle steder kekkenchef og souschef.” (Bilag 1 — Interview med Steffen

Larsen)
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Restaurant Bones’ strategic apex

Restaurant Bones strategic apex bestar primert af deres topledelse. Her indgar Restaurant Bones’
Direktgr, gkonomichef, regnskabschef og en produkt og drift ansvarlig. De sidder alle pa
hovedkontoret. Udover farnaevnte ledere, har Restaurant Bones én marketing medarbejder, som
primert arbejder med marketing pa de sociale medier. Alt andet marketing bliver lavet af et eksternt
marketings bureau. Pa hovedkontoret sidder ogsa to bogholdere, som rapporterer til regnskabschefen

0g gkonomichefen.

Restaurant Bones’ middle line

Restaurant Bones’ middle line er antalsmassigt storre end hovedkontoret. Organisationens middle
line bestdr nemlig af alle Restaurant Bones’ restaurantchefer, souschefer og til dels deres
vaerter/veertinder. Restaurantchefernes rolle er at lede den daglige drift i den givende restaurant, det
samme gelder for souscheferne og veerterne/vertinderne. Dette er kun geldende hvis restaurant

chefen ikke er tilstede.

Restaurant Bones’ operating core

Restaurant Bones’ operating core er antalmeessigt den sterste del af organisationen. The operating
core hos Restaurant Bones bestar af ungearbejdere, som varetager praktiske opgaver som renggring
m.m. Dernast er der tjenere, kokke, grillassistenter og veerter/vertinder. Tjenerne sgrger for betjening
af spisende kunder, kokkene har ansvaret for kakkenet og bliver assisteret af grillassistenterne, og
veerterne/veertinderne star for at modtage de spisende geester og drift af restauranterne, nar souschef
og restaurantchefen ikke er tilstede. De kan derfor placeres i bade middle line og operating core.

Projektet finder det mest relevant at placere dem i operating core.
Restaurant Bones’ supporting staff

Restaurant Bones’ supporting staff bestar af deres HR-afdeling, som sidder pa hovedkontoret. HR-

afdelingen varetager alle human-ressource opgaver.

28



Restaurant Bones’ koordineringsmekanismer

Som tidligere naevnt er det sveart, at sige pracist hvilke koordineringsmekanismer en organisation
bruger, da det ofte er en blanding af forskellige mekanismer. Restaurant Bones benytter sig i hgj grad
af standardisering af arbejdsprocesser og outcome. Mange af processerne er standardiseret lige fra
tjenerens opgaver og til kakkenet. Det er det samme produkt, som man far uanfaegtet tidspunkt og

restaurant.

”Hvis den enkelte medarbejder ikke kan lgse en opgave, kan de henvende sig til en kollega med mere

erfaring” (Bilag 2 — Interview med Dan Danielsen)

Pa baggrund af overstaende citat kan der for, at der benyttes gensidig tilpasning, da rammerne er sat
for the operating core og pd baggrund af standardisering er det tilstraeekkeligt nemt for gulv-
medarbejderne selv, at lgse en opgave uden hjelp fra en overordnet. Der er stadig en restaurantchef
samt souschef, som er ansvarlige for restauranten og dens medarbejdere, de kan begge uddelegere
opgaver og dermed bestemme direkte over the operating core. Pa den baggrund ville man kunne
argumentere for der er form for direct supervision. Projektet anser standardisering af arbejdsprocesser
0og outcome, som den dominerende koordineringsmekanisme, dernaest gensidig tilpasning og

afslutningsvis en grad af direct supervision.

Restaurant Bones’ omgivelser

Restaurant Bones operer pa et stabilt marked, som ikke er praeget af hyppige &ndringer og udfald. En
familie restaurant med et mere eller mindre fastlagt menukort oplever altsa ikke store eksterne
andringer. De skal leve op til renggring og hygiejnekrav, samt madlavning og fedevarer krav, som
er fastsat af fadevarestyrelsen. Restaurant Bones skal derfor sgrger at veere opdateret pa disse krav.
Derudover vil Restaurant Bones pavirkes af gkonomiske kriser, pa lige fod med mange organisationer
og virksomheder. Disse @ndringer i markedet anses ikke, som noget der sker hyppigt og derfor

operere Restaurant Bones pa et stabilt markedet.

Restaurant Bones’ organisationsstruktur
Restaurant Bones har en vertikal opbygning, de har 25 restauranter fordelt over 23 byer, som hver

rapporterer til en areamanager, som rapporterer til en distrikleder, som rapporterer til hovedkontoret.
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Det vil sige deres strukturering, som udgangspunkt er mekanisk og dermed er der ikke et horisontalt

magthierarki, men vertikalt.

Forskningsgruppen oplever, at restaurantcheferne, som udgangspunkt har mest at sige, nar det

kommer til beslutninger gaeldende den givende restaurant.

”Man vil kunne argumentere for at strukturen er mest formel pa hovedkontoret og mest uformel i
selve restauranten. Men overordnet set er det en blanding af begge parametre i hele organisationen”

(Bilag 2 — Interview med Dan Danielsen)

Mange af Restaurant Bones’ arbejdsprocesser standardiseret og bygget op efter faste procedure, dette
stemmer mere overens med en mekanisk opbygning, derfor mener projektetgruppen, at Restaurant
Bones’ strukturering er baseret pa en mekanisk tilgang med elementer af en organiskstruktur.
Overstaende citat bekrafter, at organisationen er en blanding af mekanisk og organisk og at

restauranterne har mere frirum til at tage beslutninger, pa den enkelte restaurant.

Restaurant Bones som maskinbureaukrati

Pé baggrund af overstdende afsnit kan projektet konstatere, at Restaurant Bones’ organisationstype
stemmer overens med den type Henry Mintzberg kalder, maskinbureaukratiet. Organisationstypen
defineres ud fra, at organisationen opererer pa et stabilt markedet, at mange af deres arbejdsprocesser
er standardiseret samt at de arbejdsopgaver, som organisationen star overfor dagligt anses, som
vaerende enkle og simple. Nogle af de elementer, som er med til at definere Restaurant Bones, som
et maskinbureaukrati er standardiseringen af stgrste delen af deres arbejdsprocesser. Dette gaelder
bade i restauranternes daglige drift samt projektorienteret opgaver, som abning af en ny restaurant.
Derudover rapporterer hver enkel restaurant til hovedkontoret, som er bestaende af en lille gruppe

ledere, hvilket ogsa kendetegner maskinbureaukratiet.

Restaurant Bones daglige drift er i hgj grad praeget af standardiseret arbejdsopgaver.

I forhold til vores produkt er det et take-it or leave-it. Nar vi satter os for at starte en restaurant op, er

det et projekt som bliver skudt ind, uden at tilpasse produktet eller lave nogle &ndringer. Det er det
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vi kan, et godt menukort, et koncept og det er hvad der bliver startet op uanset hvad. Et take-it

or leave-it-koncept kalder vi det.” (Bilag 3 - Interview med Michael Dahl, 2021)

Farst og fremmest er menukortet mere eller mindre ens pa alle deres restauranter med undtagelser
af enkelte lokale kampagner. Samtidig benyttes der samme slags kakkenudstyr i form af ovne,
komfurer, kaleskabe, knive, opvaskemaskiner m.m. i alle restauranterne. Det vil sige de ansatte i
kokkenet pa alle restauranterne skaber et identisk og standardiseret produkt baseret pa

standardiseret opskrifter, fremgangsmade og udstyr.

“Restauranten er der en specialisering i form af restaurantchef, sd er der kokke og sa
grill assistenter og veerter som hjealper restaurantchefen og tjener og ung arbejder som udfylder

praktiske opgaver (opvask, afrydning og salatbar) ” (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen. 2021)

Det samme gzlder for Restaurant Bones’ gulv-medarbejdere. De lgser deres opgaver pa baggrund
af standardiseret procedurer. Tjenerne pa restauranterne lgser deres daglige arbejdsopgaver baseret
pa det standardiseret menukort, samt en standardiseret betalingsprocedure. Ungearbejderne har ogsa
faste opgaver, sasom f.eks. opvask, oprydning, renggring og opfyldning af salatbar. Disse
arbejdsopgaver lgses pa baggrund af et rengaringsregelment samt efter behov. Restauranternes
veerter og veertinder lgser opgaver pa baggrund af den service Restaurant Bones gerne vil
imgdekomme. De modtager spisende gaester og fglger dem til deres bord, samt leder restauranten,
hvis restaurantchefen ikke er tilstede. Restaurantchefen er ansvarlig for den daglige drift samt
ansettelser i den givende restaurant. De star blandt andet for varebestillinger. Varebestilling er langt
hen af vejen standardiseret for hver restaurant, sa det er kun i tilfeelde af sma andringer dette skal
ske. Derudover ligger restaurantchefen vagtplaner for givende maneder og uger. Her benyttes et
veerktaj, som gar det nemmere for Restaurant Bones at ligge vagtplaner samt rapportere lgntimer.
Dette veerktgj er altsa med til at simplificere og standardisere vagtplanlegning og lgnrapportering.
Oplaeringsprocessen for nyansatte er ogsa standardiseret. Veaerterne/vartinderne pa hver restaurant
er skolet i, at opleere nye medarbejdere. Det, at langt de fleste arbejdsprocesser er standardiseret ger
det nemt for veerterne og veertinderne at oplaere nye medarbejdere, samtidig ger standardiseringen

ogsa arbejdet nemmere for nyansatte.
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“at bygge en ny restaurant er struktureret, det er det samme vi gentager og over de sidste 10 ar har
vi bygget en ny om aret. Sa de her rutiner ligger ret fast og det er de samme mennesker alle arene sa

alle er ret afklaret med deres rolle” (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021)

Restaurant Bones har under Covid-19 pandemien abnet en ny restaurant. Det, at dbne en ny restaurant
er projektorienteret arbejde, som organisationen har varet igennem far. Overstaende citat tydeliggare
den rutine og erfaring, som Restaurant Bones har med abning af nye restauranter. Derudover sa
klargere det at der er en fast arbejdsfordeling og faste rutiner. Man kan derfor argumenterer for, at
Restaurant Bones’ projektorienteret arbejder baerer preeg af standardiseret arbejdsprocesser og

procedure.

Delkonklusion

Restaurant Bones er en familierestaurant keede, hvor bade mad og dekoration har rgdder i den
amerikanske kultur. Restaurant Bones har 24 restauranter i Danmark og 1 pa Grgnland, hvor af 6 af
dem er franchise. Der er ca. 900 ansatte hos organisationen fordelt ud pa restauranter og hovedkontor.
Organisations strategic apex sidder primart pa hovedkontoret og de resterende dele af organisationen
er fordelt ud pd restauranterne. Restauranterne drives primeart pa baggrund af standardiseret
arbejdsprocesser og procedure. Disse processer er betjening af spisende -og take-awaygaster,
madlavning, varebestilling, rengering m.m. derudover si er der ogsd projektorienteret
arbejdsprocesser. Under Covid-19 pandemien, dbnede Restaurant Bones en ny restaurant, hvilken
langt hen af vejen ogsa er en standardiseret arbejdsproces. Udover standardiseret arbejdsprocesser,
sa kan der argumenteres for, at der er sat rammer for gensidig tilpasning og dertil ogsa en grad af
direct supervision.. Restaurant Bones er har en relativ hgj organisatoriskopbygning og derfor et
vertikalt magthierarki. Maden Restaurant Bones er struktureret pa er en blanding mellem mekanisk
og organisk. Deres opbygning ligger op til en mekanisk strukturering pa baggrund af opbygning og
arbejdsprocesser, dog har hver restaurant relativ meget frirum til at tage beslutninger for den enkelte

restaurant, hvilket giver anledning til en mere organisk opbygning.

Restaurant Bones operer pa et stabilt marked, hvor omgivelserne er relativ nemme at forholde sig til
Restauranternes daglige drift indebaerer ikke komplicerede opgaver, hvilket vil sige man kan definere
Restaurant Bones’ organisationstype, som varende maskinbureaukratiet. Denne organisationstype

stemmer ogsa overens med de mange standardiserede arbejdsprocesser bade i den daglige drift og i
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projektorienteret arbejde. Vi kan derfor konstatere, at Restaurant Bones benytter sig af standardiseret
arbejdsprocesser, gensidig tilpasning og direct supervision i den daglige drift og i deres
projektorienteret arbejde. Organisationen har poster i the strategic apex, the middle line, the operating
core og supporting staff. De har en opbygning, som ligger op til en organisk struktur, men en
arbejdsmade der ligger op til en mekanisk struktur, sa deres struktur findes et sted derimellem.

Afslutningsvis kan vi konstatere at Restaurant Bones’ organisationstype er maskinbureaukratiet.

Restaurant Bones’ projektorienteret arbejde

Malsztning

Fastsettelse af malsetninger og nye ambitioner er vigtig i forbindelse med Restaurant
Bones vision og mission, som gar ud pa at veekste virksomheden sa meget som muligt. Med
udgangspunkt i projekt “restaurant bning” anvendes malsatning for den enkelte restaurant til at
udvikle og forbedre restauranten. Derudover defineres malsatninger ogsa til at identificere
leverancerne til hvordan malsatningen realiseres og hvilke succeskriterier som kan male projektets
effekt og outcome (Ryding Olsson, J., Ahrengot, N. & Lindegaard Attrup, M. (2016). Abningen af
en ny restaurant som Restaurant Bones har eksekveret under Covid-19 indgar som et led af deres
overordnede strategi om at vaekste virksomheden. Projektets malsatning bidrager til virksomhedens

indtjening, markedsandel og dermed konkurrenceevne.

Der kan argumenteres for at malsatninger og formal for de forskellige restauranter som Restaurant
Bones har pa landkortet, er preeget af standardisering og ensartethed. Hver restaurant bidrager
alle som tidligere navnt, til at gge forretningens konkurrenceevne og fremsta mere attraktiv overfor
internationale investorer. Dertil argumenterer drifts- og produktionsansvarlig Michael Dahl, at
Restaurant Bones forsgger at streebe efter gode oplevelser. Selvom det er en u-malbar faktor at streebe
efter er en det en af kernedrsagerne til at kunderne kommer igen; “Den allervigtigste malsatning vi
har for alle vores restauranter, er glade kunder i sidste ende. Den er lidt u-malbar, men den gode
oplevelse er hvad der far kunderne til at komme igen. ” (Bilag 3 — Interview med Michael Dahl, 2021)

Den overordnede malsatning som Restaurant Bones agere ud fra, kan formuleres som fglgende citat:

“Vi vil som sagt gerne vakste, og have s& mange kunder igennem vores butik som muligt. Derfor er

det vigtigt for en restaurantabning at vi vurderer, hvilke byer som kan klare en eller to restauranter
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uden at de kannibaliserer hinanden og hvor vi skal starte noget helt nyt op. Men ja det er en klar
strategi for os at vakste Bones sa meget som muligt, indtil vi pa et tidspunkt kan selge butikken til
en keber der kan tage organisationen endnu lengere end os selv. Det er derfor vi er sat i
verden.” (Bilag 3 — Interview med Michael Dahl, 2021)

Ud fra ovenstaende citat argumenteres der for at organisationen bag Restaurant Bones oftest
standardisere deres malsatninger. Pa trods af at virksomheden giver udtryk for ikke at udarbejde
nedskrevne malsatninger eller gare brug af ledelsesmassige veerktgjer i denne sammenhang,
fremstar det overordnede mal og strategien meget klar. Pa baggrund af flere ars erfaringer er ledelsen

bevidste om, hvordan de kommer fra start til slut.

“at bygge en ny restaurant er struktureret, det er det samme vi gentager og over de sidste 10 ar har
vi bygget en ny om aret. Sa de her rutiner ligger ret fast og det er de samme mennesker alle arene sa

alle er ret afklaret med deres rolle” (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021)

Ovenstaende citat tydeligger hvor stor en rolle erfaring og standardiserede processer spiller i
forbindelse med &bning af en ny restaurant. P& baggrund af strategiplanleegning samt erfaringsdannet
standardisering af arbejdsopgaver, resulterer i at der primeert arbejdes ud fra erfaringer fra tidligere
ar. Forskningsgruppen har pa baggrund af overstaende afsnit, udarbejdet projektledelsesvarktgjet,
malhierarki, som specificere malsatningen og hvilke leverancer der skal til for at realisere projektet

ny restaurantabning (Ryding Olsson, J., Ahrengot, N. & Lindegaard Attrup, M. 2016).

34



SUCCSEKRITERIUM SUCCSEKRITERIUM SUCCSEKRITERIUM SUCCSEKRITERIUM
Restauranter klar Klart ude i | ittet
1/3 af indkomst til genabning 6. restauranterne L -
maj 01/06/21 Bones

(Bilag 4, Restaurant Bones’ malhierarki, Forskningsgruppen, 2021)

Med udgangspunkt i den indhentede empiri fra interviews med ngglepersoner fra Restaurant Bones’
projektleder Michael Dahl, har vi kunne udarbejde et malhierarki. Malhierarkiet bidrager med visuel
specificering af hvordan Restaurant Bones har arbejdet med projektledelse under Covid-19. Diverse
Delmal som er placeret i malhierarkiet, er alle fokuspunkter som Restaurant Bones har benyttet under
Covid-19 nedlukningen. Mange af Restaurant Bones arbejdsprocesser er praeget af standardisering
og medarbejdernes erfaringer. Pa trods af dette giver Michael Dahl udtryk for at organisationen ogsa
er meget hands-on orienteret. Hvad angar projektorienteret arbejde tillader organisationen den

enkelte medarbejder meget ansvar, ved at falge arbejdsopgaven i mal eller inkludere dem som er

bedst egnet til opgaven;

“I forhold til projekterne er vi meget hands-on orienteret. Ham der star over for en udfordring, lgser
den selv, eller inkludere dem han ved kan lgse opgaven bedst muligt. | start fasen af et projekt er det
den interne ledelse som traeffer beslutningerne, i byggefasen er det projektchef Hans Christian og i

slutfasen er det medarbejderen ude i restauranten som selv er med til at bestemme.” (Bilag 3 —

Interview med Michael Dahl, 2021)
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Pa trods af en ellers klar og tyde fordeling af arbejdsopgaver opstar der tidspunkter i det
projektorienteret arbejde hvor Restaurant Bones er afhangige af den enkelte medarbejder. Pa
baggrund af den enkelte medarbejders erfaringer, omgivelser og oplering skal den enkelte
medarbejder kunne traeffe de rigtige beslutninger i forbindelse med at indfri organisationens
mal. Selvom ledelsen dikterer de fleste malsatninger og ambitioner pa vegne af organisationen, er
det ledelsens ansvar at saxtte de rette betingelser og rammer for medarbejderne. Derfor spiller
oplaering og treening en afgerende del af Restaurant Bones strategi. Nedenstaende citat er fra HR

manager hos Bones som papeger hvilken rolle deres medarbejdere spiller;

“En hovedprioritet for os er at fd serviceret vores personale ude i restauranterne sd godt som muligt,
sa de kan yde den bedste service. Man kan sige det er den gverste ledelses ansvar at kernen som er
vores personale i restauranterne performer bedst muligt. En af kerneopgaverne for os og en af de
steder vi bruger mest tid, er opleering, treening og uddannelse.” (Bilag 2 — Interview med Dan
Danielsen, 2021)

Sammen med malhierarkiet kan projekttrekanten som ledelsesveerktgj veere med til at belyse
malsaetningen, dens  leverancer og muligheden for at realisere  projektets
forventning. Projekttrekanten bidrager til en gennemgang af projektets ressourcer, leverancer og
tidsestimering. Restaurant Bones giver udtryk for ikke at gere brug af konkrete
projektledelsesveerktgjer som et malhierarki eller en projekttrekant. Derimod bliver der arbejdet ud
fra erfaringer, standardiserede arbejdsopgaver, oplering og uddannelse. Forskningsgruppen har
udarbejdet en projekttrekant for visuelt at belyse et projekt som en ny restaurant abning. Figuren
nedenfor skal derfor visualisere hvilke ressourcer, leverancer og tidsperiode som ggr sig geeldende
for Restaurant Bones ved en restaurant dbning. Modellen giver os mulighed for at argumentere for
hvordan Restaurant Bones standardisering af arbejdsprocesser og strategiplanlegning pavirker

organisationens projektarbejde.
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RESSOURCER:
@konomi, projektleder og
projektdeltagere

Projekttrekant

LEVERANCER: TID: 9 maneder,
Eksterne leverandegrer, megdefacilitering med
byggefirma, kpkkenleverander, deadlines.

renggringsfirma og investor.

Projektets ressourcer bliver dirigeret af direktgren og derfor er budget og projektdeltagere allerede
fastlagt pa forhand og ikke til forhandling. Malseatninger og projekternes resultater er tat tilknyttet
ressourcerne til diverse projekter. Effekten og resultaterne af et projekt hos Restaurant Bones kan
argumenteres for at veere preget af lav innovation og optimering, grundet fastlagte
ressourcer. Ressourcerne er meget standardiserede, hvilket ggr at arbejdsdeling og koordinering sker
pa baggrund af erfaringer fra tidligere ar. Pa trods af dette er projektdeltagerne meget effektive
grundet den ngdvendige erfaring og ekspertise de har opnaet fra tidligere projekter. Restaurant Bones
er derfor meget tydelige omkring deres mal og gar sjeldent over tid med deadlines. Eksterne
leverancer bliver hyret ind i forbindelse med en restaurant abning. Denne proces er igen praeget af
standardiserede processer, hvor isar projekt leder Hans Christian star for at det er de optimale

leverancer som bliver hyret ind til at fa projektet i mal.

“Der er nogle meget klare retningslinjer hvad angdr en restaurantabning. Der bliver underskrevet
kontrakter som bliver fulgt til dgrs af vores projektchef. Hans Christian styrer fuldkommen projektets
fremgang. Det er meget sjeldent vi skyder et projekt, dertil har jeg ogsa kun en enkelt gang oplevet
at vi stod klar for tidligt.” (Bilag 3 — Interview med Michael Dahl, 2021)

Med udgangspunkt i en restaurant abning er der forskellige leverandgre som bliver hyret, pa baggrund
af deres kompetencer inden for et fagomrade. Pa baggrund af Restaurant Bones historik har de
igennem drene etableret nogle samarbejdspartnere som bliver hyret ind til faste leverancer. Endnu

engang vil man opleve at arbejdsprocessen er standardiseret eftersom det typisk vil veere de samme
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eksterne samarbejdspartnere som bliver hyret ind ar efter ar. P4 baggrund af ovenstaende kan
forskningsgruppen argumentere for at Restaurant Bones projekter, typisk er karakteriseret ved hgj
standardisering, lav innovation og optimering, men hgj effektivitet iseer grundet organisationens
erfaringer. Alt dette har resulteret i at Restaurant Bones gennem mange ars erfaringer ved
ngjagtig hvordan et projekt kommer fra start til slut, og hvem som skal inkluderes for at opna de

gnskede resultater.

Organisationens omgivelser

Succesfulde projekter at ofte karakteriseret ved at ledelsen har handteret de inkluderede interessenter
optimalt. En afgerende faktor for projektet bliver en succes, er hvordan de vigtigste interessenter
bliver handteret og om de er tilfredse (Ryding Olsson, J., Ahrengot, N. & Lindegaard Attrup, M.
(2016). I analysen af Restaurant Bones projektarbejde har vi valgt at inddrage en interessentanalyse,
som er lavet pa baggrund af interviews med inkluderede projektdeltagere fra Restaurant Bones.
Analysen vil inddrage bade interne- og eksterne interessenter som angiver hvorvidt interessenterne
er en del af Restaurant Bones. Formalet er med en analyse af organisationens omgivelser, er at opna
endnu sterre indsigt i projektarbejdet hos Restaurant Bones. Dette vil give forskningsgruppen indblik

i hvordan Restaurant Bones leder opad, nedad, indad og udad (Ibid).

Interessentanalyse

Interessentanalysen er et ledelsesvarktaj som bestar af fire trin:
1. Identificere interessenterne — Hvem er de?

2. Prioritere interessenterne — Hvem er vigtigst?

3. Oplevede udbytte/fordele for interessenter — Hvad gnsker de?

4. Strategi for handtering af interessenter — Hvad gar vi?

Farste fase af interessentanalysen vil forsgge at identificere og placere de vigtigste interessenter for
Restaurant Bones i forbindelse med en restaurant abning og om de er henholdsvis interne- eller
eksterne interessenter. Efterfglgende vil hver interessent blive analyseret ud fra prioritering, oplevede

udbytte samt fordele og handteringen af den enkelte interessent.

Interne interessenter Eksterne interessenter
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Direkter - Investor til kab af ejendom
Projektleder Hans Christian - Byggefirma

Projektgruppe og kolleger - Kagkkenleverandar
Markedsferingsfirma
Konkurrenter

Spisende gaester

Interne interessenter

Direktar

Arsagen til at Restaurant Bones de &bner flere restauranter er p& baggrund af direktgrens vision og
mission om at vakste virksomheden. Som navnt tidligere er det overskyggende mal for
organisationen at vaekste og udvikle organisationen sa langt den nuvaerende ledelse har evnerne til.
Formalet er pa sigt at fa solgt virksomheden til en ny investor som kan bringe restauranten endnu
lzengere end organisationen er rustet til nu (Bilag 3 — Interview med Michael Dahl, 2021). Direktgren
spiller derfor en helt central rolle i forbindelse med nye restaurant abninger, da det ofte er her
idegenerering og initiativtagen finder sted. Med en anden direktgr og derved andre missioner og
visioner kan det vare andre projekter havde blevet prioriteret hgjere end en restaurant abning i
forbindelse vaekst og forbedret konkurrenceevne. Direktaren argumenteres derfor for at have en
betydelig hgj prioritet med netop dette projekt, eftersom det er direktgren og en evt. investor som i
sidste ende dikterer projektets formal. Direktgren af Restaurant Bones er ikke involveret i selve
udviklingen af projekt restaurant abning. Det er derfor op til projektleder Hans Christian at fa

kommunikeret og lede opad til den overordnede opgavestiller, som stiller krav til projektet.

Projektleder Hans Christian

Projektleder Hans Christian er projektets leder og berer ansvaret for at projektet lever op til
forventningerne. Restaurant Bones har tidligere oplevet ikke at na deadline for en restaurant abning
hvorefter ledelsen tog det initiativ at fa hyret en fast projektleder. Derfor anses Hans Christian som
veerende en af projektets hgjeste prioriteringer. Vigtigheden af projektlederens evne til at tilfredsstille
alle inkluderede interessenter er afgerende for projektets resultat og efterfglgende effekt. Han
Christians fornemmeste opgave er at kommunikere bade internt og eksternt samt opretholde en felles
forstaelse for projektets formal pa trods af modstridende interesser. Gennem mgdefacilitering sgrger

projektleder Hans Christian kontinuerligt at fa kommunikeret opad til opgavestiller, udad til eksterne
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0g evrige interessenter, nedad til projektgruppen og afslutningsvis bruge dette til at lede projektets
fremgang. For at skabe bedst mulig performance er det ogsa projektleder som star for at inkludere de
optimale interessenter til det gaeldende projekt og fa etableret en projektgruppe som bidrager til
projektets helhed. Efter Hans Christian har Restaurant Bones ikke oplevet nogle forsinkelser. Grundet
en lav fejlmargin fra projektleder Han Christian er det ham som har staet i spidsen for alle Restaurant
Bones restaurant abninger de sidste mange ar. Udbyttet og prioriteringen af projektleder Hans

Christian er derfor selvsagt hgj.

Projektgruppe og kolleger

Projektgruppen bestar typisk af 2-3 mand fra hovedkontoret hos Restaurant Bones. Ved
restaurantabningen som Restaurant Bones eksekverede under Covid-19,
i Randers midtby bestod projektgruppen af Steffen Larsen og Michael Dahl med fokus pa
produktion, drift og opleering og Dan Danielsen som er HR-manager. Projektgruppen er dem som star
for selve udviklingen af projektet. Efter byggefasen er ferdiggjort er det op til projektgruppen i
samarbejde med projektleder far bygningen forvandlet til en Bones restaurant. Fgr abningen kan blive
en realitet er det arbejdsprocesser som indretning, vareopfyldning, klargering af kekken og detail som
projektgruppen star for at koordinere og fordele imellem sig. Dertil er det HR-manager Dan
Danielsen som sgrger for at projektgruppen far rekrutteret nogle medarbejdere som kan hjlpe
restauranten frem mod abningen. Strategien til at handtere projektgruppen bedst muligt udarbejdes af
projektlederen, som star for den primzare del af kommunikationen mellem produktionskernen og
topledelsen. Projektgruppen har en meget central rolle i forbindelse med restaurantabningen, da deres
indsats har afggrende betydning for resultatets effekt. Projektlederen skal lede nedad og sikre sig at
projektdeltageren far det ud af projektet de gnsker og at der klart og tydeligt er fremlagt hvad de kan
bidrage med. Denne del kan man argumentere for at Restaurant Bones fordelagtigt kerer systematisk
over. De har gennem mange ars erfaringer abnet mange restauranter og ved derfor hvad der forventes
af de forskellige parter og hvad de hver isar skal bidrage med. Projektgruppen ofte selvkarende pa

baggrund af erfaring og har en selvsagt afggrende hgj prioritet for Restaurant Bones projekter.

Eksterne interessenter

Investor til kab af ejendom
Restaurant Bones har gennem tiden tilskrevet sig enkelte samarbejdspartnere. En af de

sparringspartnere er Hansen Ejendomme som hjelper med at finansiere lejemal som Restaurant
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Bones lejer sig ind i og drifter. Det er en klar strategi for Restaurant Bones at de ikke selv vil eje de
bygninger som restauranterne befinder sig i, men derimod kun sta for driften af dem. Derfor er en
ekstern investor som Hansen Ejendomme afgerende i forbindelse med en restaurant abning, eftersom
at Restaurant Bones farst kan skyde projektet i gang nar der er fundet en investor som vil sta for
finansieringen. Grundet Restaurant Bones’ historik og erfaringer som restaurant har dette skabt nogle
gode muligheder for Restaurant Bones om at finde faste sparringspartnere som vil sta for

finansieringsdelen og leje lokalerne ud til Restaurant Bones.

“Grundet vores historik og erfaringer som restaurant, har vi faet dannet en aftale med nogle
sparringspartnere. Vi har en afdeling i Senderborg som Hansen Ejendomme har gaet ind og
finansieret. Og da vi sa finder ud af at vi gerne vil re-lokalisere vores forretning i Randers, gar vi
selvfglgelig til Hansen Ejendomme og hore om det var noget de kunne teenke sig at deltage i.”” (Bilag
3 — Interview med Michael Dahl, 2021)

Gennem gensidige interesser og kommunikation bliver Hansen Ejendomme inkluderet i idefasen med
henblik pa at finde lejemal som ogsa er attraktive for dem som investeringsmulighed. Eftersom at
Hansen Ejendomme ejer flere af Restaurant Bones lejemal, er det oprettet en uformel relation. Det er
derfor en god sparringspartner for begge parter som har bygget et sundt partnerskab op ud fra styrker
og svagheder. Samarbejdet er primert gkonomisk drevet, hvilket gegr at Restaurant Bones skal
fremlaegge et investeringsmal som en god gkonomisk fordel for Hansen ejendomme. Som tidligere
nevnt har Restaurant Bones optjent mange ars anciennitet og troveerdig, hvilket
fremmer virksomhedens muligheder for at finde investorer. For Restaurant Bones er det ikke
afgerende hvem som vil kebe lejemalet. For Restaurant Bones er det afggrende at have oprettet en
forbindelse til sparringspartnere som har interesse i at investere i forskellige dele af Danmark
eftersom at de har restauranter i store dele af Danmark. Som investor er det ogsa en fin
investeringsmulighed, eftersom Restaurant Bones er en sund virksomhed. Det kan derfor vere
attraktivt som investor at st til udlejer overfor Restaurant Bones som stabil lejer, da de gennem arene
har vist deres evner til at drive restauranter. Det er en klar prioritering fra Restaurant Bones at fa
oprettet samarbejdspartnere som Hansen Ejendomme, sa Restaurant Bones ikke skal ud og sgge nye
investorer ved hver restaurant abning. Faste samarbejdspartnere ger at Bones kan fokusere mere
pa detail, opleering og drift ved en restaurant abning, fremfor at sgge nye forretningspartnere (Bilag

2 — Interview med Dan Danielsen, 2021).
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Byggefirma

Restaurant Bones projektleder Hans Christian har det fulde ansvar for at ansette den bedst mulige
byggeherre ud fra gkonomiske forudseatninger, nar der skal bygges en restaurant op fra
bunden. Restaurant Bones arbejder ud fra to modeller nar de skal bygge en ny restaurant. En
restaurant som skal bygges fra bunden eller allerede byggede lejemal. Fordelingen af de to
forretningsmodeller er ligelig fordelt. Byggeherre spiller kun en afggrende rolle for Restaurant Bones
hvis det er i forbindelse med en renovering eller nybyggeri. Byggebranchen er praeget af hard
konkurrence pa udbud og efterspgrgsel (Dansk Byggeri. 2020, 27. januar). Projektleder Hans
Christian star med ansvaret for at udvalge den rigtige kandidat. | selve byggefasen har Restaurant
Bones interne interessenter udover projektleder intet med projektet af gere i ca 9 maneder. Hans
Christian sgrger for gennem mgdefacilitering at holde kontakt med byggeherre, og opretholdelse af

tidsplanen.

“Ndr beslutningen er blevet truffet om en ny restaurantabning tager Hans Christian over, og tager
ansvaret for at inkludere flere eksterne partnere. Fra beslutningen er truffet om projekt
restaurantdbning” til der stdr en restaurant gdr der ca 9 maneders tid. | denne “’byggeproces” ror

vi faktisk ikke projektet i en leengere periode.” (Bilag 3 — Interview med Michael Dahl, 2021)

Gennem  formel kommunikation —og mgdefacilitering fra  projektleder mindsker Restaurant

Bones risikoen for at udskyde byggeprojektet og dermed abningsdatoen.

Kgkkenleverandgr

For Restaurant Bones spiller kakkenet og i det hele tage restaurantens ressourcer en afgerende del i
forbindelse med at levere den forventede kvalitet. Tilsvarende ovenstaende byggeinteressent er det
ogsa projektleder Hans Christian som har kontakt til den eksterne kgkkenleverandar.
Kakkenleverandgren star for at levere harde hvidevare og kekkenudstyr som er tilsvarende
Restaurant Bones andre restauranter. “Et eksempel kunne vere en kekken-leverander, som i dette
tilfeelde er Kens Storkekken (Bilag 3 — Interview med Michael Dahl, 2021). Michael Dahl oplyser os
om at en specifik partner som Kens Storkgkken har veeret med til at leverer Restaurant Bones nye
kekken til restaurant dbning i Randers. Samarbejdet mellem Restaurant Bones og Kens Storkakken

er afhaengigt af begge parter. For Kens Storkgkken er det en god aftale at leverer kekkener og udstyr
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til Restaurant Bones restauranter, fordi restauranten veegter erfaring og traditioner hgjt. Ved at
opretholde en tilfredsstillende kvalitet pa leverancerne vil Restaurant Bones fortsaette med Ken
Storkekken som leverandgr. Udover levering til nye restauranter bliver interessenten ogsa benyttet i
forbindelse med reparationer eller renoveringer hvor der skal nyt udstyr til. Han Christian star for at
have kommunikation med leverandgren og har ansvaret for at tilfredsstille de eksterne
samarbejdspartnere ved at orientere sin ledelse udad. Leverandgren har en middel prioritet eftersom
det er stort marked. Grundet Restaurant Bones’ historik og erfaringer ses der igen tegn pa en
interessent som er blevet en god relation og benyttes igen for at kunne standardisere projektets

processer.

Markedsferingsfirma

Restaurant Bones har et fast reklamebureau som star for
at udarbejde kampagner, tilpasset de forskellige hgjtider arligt. Derudover star de for at Restaurant
Bones bliver brandet gennem SoMe med fokus pad Facebook og Instagram. | forbindelse med en
restaurant abning er det ogsa reklamebureauet som star for at brande og eksponere det ud gennem
digitale platforme. Reklamebureauet arbejder ud fra et arshjul, men overlades et fuldkomment ansvar
og rolle for at fa brandet og kommunikeret Restaurant Bones® budskaber. Medejer Steffen Larsen
forklarer Restaurant Bones’ markedsfgring som felgende: “Vores marketing er drevet af et
reklamebureau som sgrger for at lave kampagner som er tilpasset de forskellige arstider. Det er ogsa
dem som star for at reklamere hvis der sker noget nyt eller vi laver et forretningskoncept. Fx har vi
et tiloud for studerende, som de sgrger for at kommunikere ud gennem vores sociale medier. |
forbindelse med en restaurant abning vil der typisk vaere en blanding af lidt outdoor marketing, samt

noget branding via digital annoncering.” (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021)

Konkurrenter

Restaurant Bones anser sig selv som veerende en familie restaurant hvor man spiser med kniv og
gaffel. Derfor er man ikke i konkurrence med fastfood og grab n go kader som Burger King,
McDonald’s, pizzahouses mm. “Vi vil som sagt gerne vakste, og have s& mange kunder igennem
vores butik som muligt. Derfor er det vigtigt for en restaurantabning at vi vurderer, hvilke byer som
kan klare en eller to restauranter uden at de kannibaliserer hinanden og hvor vi skal starte noget helt
nyt op.” (Bilag 3 — Interview med Michael Dahl, 2021). Restaurant Bones orientere sig mere indad

end udad i forhold til konkurrenter. En af de faktorer som er vigtig for Restaurant Bones, er hvilken
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trafik i form af potentielle kunder der er i Byen. Der bliver derfor lavet en del research pa omradet,
med fokus pa lokation og trafik. Inden Restaurant Bones beslutter sig for at abne en restaurant er det
vigtigst for Restaurant Bones at restauranten ikke vil reducere indtjeningen og stjeele kunder fra en
af deres nuveerende restauranter. Hvilket Michael Dahl forklarer med
udtrykket kannibaliserer. Udover deres egne Restauranter fremstar organisationen tilstreekkelig
selvsikker pa produkt og koncept at der aldrig justeres ved produkt eller koncept i forhold til placering
eller konkurrenter. I forhold til vores produkt er det et take-it or leave-iz. ” (Bilag 3 — Interview med
Michael Dahl, 2021). En af organisationens styrker er at have et godt menukort og det samme koncept
uanset hvor det bliver startet op. Det kan forekomme som en svaghed at restauranten ikke vil optimere
og tilpasse konceptet eller holde sig ajour pa diverse madtrends og kan derfor risikere at fremsta som

et foreeldet og gammeldags koncept.

Geester

Restaurant Bones kunder er en af de vigtigste interessenter, da de er essentielle for restaurantens
overlevelse. En af drsagerne til at geaesterne bliver ved med at komme, er en god oplevelse. Det er
derfor altafggrende for alle i og omkring Restaurant Bones at der er de optimale leverancer og
ressourcer til fremadrettet at kunne levere de gode oplevelser. Derudover spiller Restaurant Bones’
historik og succes ogsa en rolle i forhold til deres plads pa markedet. Medejer Steffen Larsen forklarer
deres malgruppe som faglgende: “Vi forsgger at fokusere meget pa ikke at begranse os, og have tilbud
til alle. Vi er meget afklaret med at vi ikke prever at ramme en bestemt malgruppe, vi har lidt over
2,2 millioner geester om dret” (Bilag 3 — Interview med Steffen Larsen, 2021) . Pa trods af at
kunderne er en af det mest afggrende og betydningsfulde interessenter er det bemaerkelsesvaerdigt, at
de ingen indflydelse har pa produktet. Som ovenstaende punkt pointerer, er Restaurant Bones koncept
det samme uanset hvor det bliver leveret. Dette er ogsa en af arsagerne til at Restaurant Bones har
succes med at levere den forventede kvalitet. Om det er take-away, spisende gaester pa en restaurant
i Kgbenhavn eller Randers, er det de samme processer der settes i gang. Pa denne made kan
Restaurant Bones gentage succeser via erfaringer, standardisering og opskrifter, hvilket har bragt dem

til hvor de er i dag.

Opsummering pa interessent analyse
Bade interne og eksterne interessenter spiller en afgarende rolle for at en restaurant abning skal blive

en succes. Pa baggrund af ovenstaende interessentanalyse kan projektets interessenters prioritering
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beskrives som falgende: Direktgren af Restaurant Bones er arsagen til at projektet sattes i gang og
fungere derfor som en central akter. Projektleder Hans Christian er endnu en af projektets vigtigste
interessenter for projektet, fordi han fungerer som bindeleddet mellem alle inkluderede interessenter
og dermed har en betydelig andel i resultatet og effekten af restaurantabningen. Projektgruppen og
kollegerne er dem som udferer arbejdet topledelsen dirigerer. Projektet er afhaengige af
projektgruppen og grundet de mange ars erfaringer er det de samme mennesker som deltager ar efter
ar, nar der dbnes nye restauranter. Restaurant Bones er afhzngige af at en investor vil sta til ejerskab
for deres lejemal, for at projektet kan blive en realitet. Grundet de mange ars erfaringer har Restaurant
Bones dannet nogle investeringssparringspartnere som bliver inkluderet til keb af ejendomme. En
investor er derfor af hgj prioritet, men har vist sig historisk set ikke at veare en udfordring at
finde. Byggeleverandgren er iser vigtig for projektet som omhandler en nybygget restaurant.
Restaurant Bones kan ogsa abne nye restauranter i nuvaerende bygninger hvorfor interessenten kun
kommer til at spille en rolle hvis der skal renoveres eller bygges nyt. Optimalt for Restaurant Bones
bevare de samme kgkkenleverandgrer, men et projekt afhenger ikke af den enkelte
kekkenleverandgr. Grundet Restaurant Bones historik har de ogsa her etableret samarbejdspartnere
som star Klar til at levere de produkter Restaurant Bones eftersparger. Markedsfgringsbureauet er
primart selvkgrende. De inkluderes ikke i nogle dele af projektet, men har en vigtig rolle i at
dele meddelelsen ud til en aktuel malgruppe om tiltag i virksomheden. Denne interessent vurderes
derfor at have lavest prioritet i forbindelse med abning af en ny restaurant. Konkurrenter anses heller
ikke som vaerende en stor trussel for virksomhedens vakst. Restaurant Bones retter fokus indad pa
egne restauranter og researcher pa de byer som er attraktive lokationer for Restaurant Bones
uafhaengigt af andre restauranter. Konkurrenterne vurderes derfor til at have lav prioritet i forhold til
abning af nye restauranter. Deres egne restauranter kan dog satte nogle begraensninger i forhold til
hvor der bliver abnet nye restauranter, hvilket pa sigt kan pavirke organisationens mulighed for veekst.
Afslutningsvis er det restaurantens gaester som er grundlag for virksomhedens indtaegt, og de er derfor

afgarende interessenter, som virksomheden er ngdsaget til at prioriterer hgjest.

Delkonklusion

Ud fra ovenstaende kan vi argumentere for at Restaurant Bones projektledelse afspejler metoder
som ger brug af standardisering, erfaringer og systemer. Grundet organisationens historik kender
projektdeltagerne deres rolle og gentager arbejdsprocesserne ud fra sidste projekts erfaringer. Pa

trods af at virksomheden giver udtryk for ikke at have nedskrevne regler, procedure eller manualer
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at arbejde ud fra, beskriver organisationen selv deres arbejdsprocesser ved projektarbejde udfra
felgende nggleord; Struktur, gentagelse, rutiner, erfaring, faste roller samt brug af trin-for-trin
arbejdsmetode.

I overensstemmelse med Mintzbergs beskrivelse af maskinbureaukratiet hersker der en stor grad af
bade formalisering og standardisering ved Restaurant Bones

projektarbejde. Maskinbureaukratiet domineres af teknostrukturen og arbejdet koordineres

herved gennem standardisering. | Restaurant Bones’ tilfeelde fungerer historik, erfaring og kultur
som de standardiserede processer, fremfor nedskrevne regler, procedure og manualer. Gennem en
klassisk ledelsesstil som fglger vandfaldsmodellen kan

maskinbureaukratiet gentage arbejdsopgaverne og udfare projektarbejdet pa baggrund af sidste ars

succes.

Strategi, initiativer og Covid-19 ifglge Restaurant Bones.

Et spergsmal som er opstaet undervejs i undersggelsen af Restaurant Bones under Covid-19, er om
ledelsen bevidst i forleengelse af en strategi har implementeret nogle initiativer eller om det er Covid-
19 som er arsagen til nogle naturlige nye fokuspunkter for restauranten. Analysen understreger
Restaurant Bones’ maskinbureaukrati og hvordan det afspejler sig i store dele af deres
projektorienterede arbejde. Fglgende afsnit vil diskutere nogle af de initiativer ledelsen giver udtryk
for at have implementeret under Covid-19. Dertil om nogle af Restaurant Bones’ tiltag kunne have
veeret implementeret pa en anden made for at optimere og fremme organisationens arbejdsprocesser.

“Ndr det bleser, s& kan man veelge at leegge sig eller grave sig ned og vente pa at storme har lagt
sig og andre kan bygge tiltag til at styrke sig nar stormen har lagt sig, altsa nar andre er defensive
skal man vere offensiv og omvendt i forhold til investering, og nar der er krise, er det der man skal
investere, og Bones var en rigtig sund virksomhed og er det stadig. Vi har jo investerer en del i
renovering og bygget nye restauranter, for at veere klar til ketchupeffekten og stad endnu
steerkere.” (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021)

Ovenstaende citat er en af de udtalelser medejeren Steffen Larsen kom med i interviewet der er
udarbejdet i forbindelse med projektet. Ledelsen af Restaurant Bones har veeret privilegerede at drive
en sund virksomhed, da Covid-19 pandemien brgd ud. @konomien har spillet en afggrende del af
strategien som ovenstaende citat forklarer. Pa baggrund af organisationens gkonomi har Restaurant
Bones varet i stand til at kunne udvide forretningen, mens andre har vaeret hardt pavirket af

pandemiens gkonomiske konsekvenser. Restaurant Bones’ strategi for at handtere en krise er at
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investere i sig selv, og optimere deres konkurrenceevne, sa de er klar til ketchupeffekten efter Covid-
19 pandemien. Ketchupeffekten er et kendt begreb fra 1983, der referer til opbrusende fremdrift efter
lang tid stilstand (Den danske ordbog). Et af de tiltag Restaurant Bones har eksekveret under Covid-
19 er at dbne en ny restaurant i Randers. | forbindelse med abningen af restauranten i Randers udtaler
drifts- og produktionschef Michael Dahl falgende:

“Der har ikke veeret de store cendringer i hvordan vi har arbejdet pd en restaurant dbning
far corona kontra under corona. Maske har vi oplevet lidt mindre stress i perioden, grundet
nedlukningen. Da vi kun skal drifte take-away delen svarer det ca til 1/3 af den drift vi normalt ville
sta for. Sd derfor kan der argumenteres for at vi har veeret mindre presset.” (Bilag 3 — Interview med
Michael Dahl, 2021)

Vi kan udlede fra citatet at processen i at abne en ny restaurant ikke har baret preeg af nogle
nevneveardige @ndringer som fglge af Covid-19. Pa baggrund af Restaurant Bones’ formaliserede
koordinering og standardiserede arbejdsprocesser er det en gentagelse af tidligere restaurant abninger
virksomheden har udfart.

Pa trods af Restaurant Bones’ fordelagtige position i forhold til investering og veekstmuligheder, har
organisationen ogsa matte erkende nogle konsekvenser som fglge af Covid-19. | interviewet med
Steffen Larsen forteeller han om Restaurant Bones opbygning og antal ansatte som falgende; “Da vi
blev tvangs lukket i foraret sidste ar (2020) der havde vi 1100 lgn nr. i Bones og lige nu er vi 900 lgn
nr. det rigtige billede er nok de 1.100.” (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021). Pa trods af
at Steffen Larsen maler et billede af at det rigtige billede af organisationen er pa 1.100 lgn nr. anses
det som veerende en markant reducering af produktionskernen, som er afggrende en del af
maskinbureaukratiet. Nedskaringer i restauranterne har veere tet forbundet med nedlukningen,
som betyder at restauranterne kun kan levere take-away.

Derudover viser det sig at Restaurant Bones har deltaget i og prevet at pavirke den politiske debat
vedrgrende Covid-19's konsekvenser for oplevelsesgkonomien. For at fa indblik i hvilken rolle
Covid-19 har haft for Restaurant Bones stillede vi fglgende spgrgsmal; Covid-19 har veret skyld
i samfundets nedlukning, har det betydet nogle endringer for jer i den periode? Den formulering
er Restaurant Bones og medejer Steffen Larsen ikke enig i. Steffen forteeller at de har brugt meget
energi pa at bearbejde den misforstaelse eller opfattelse at det er Covid-19 der har veeret skyld i
nedlukning. Steffen Larsen udtrykker sin holdning til nedlukningen ved folgende
formulering; "Corona er en virus og dem der har vaeret skyld inedlukningen er

myndighederne™ (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021).
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Restaurant Bones har ifglge de interviewede personer prgvet at pavirke debatten til at give
befolkningen et billede af at det er regeringen der har lukket samfundet ned pa baggrund af Covid-19
og ikke omvendt. "Vores primare fokus ligger i Horesta og arbejde igennem der, min kollega er
tidligere formand og er nu nastformand og har veeret talsmand for branchen i hele Corona perioden,
sa vi arbejder meget igennem branchen." (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021). Udover
overstaende har Restaurant Bones rent operationelt indfgrt initiativer som sikre at de falger
myndighedernes retningslinjer som minimum. Grundet Covid-19 har Restaurant Bones fokuseret
ekstra meget pa sundhed og hygiejne i forbindelse med deres restaurant abning. Fremadrettet vil der
for hver ny restaurant og i nuveerende restauranter blive ansat en henholdsvis spritter og en tolder.
Spritterens ansvar er at stille sprit til radighed, renggre og spritte overflader, samt skabe et udtryk om,
at restauranten er et sikkert sted for gaesterne at spise. Tolderen som ogsa er en ny akter i restauranten
vil assistere veerterne og veertinderne i entreen og skal sgrge for at alle fremviser et negativt Covid-
19 testsvar inden de kan komme videre. Dertil vil gasterne fa et "Bones-pas” som bliver stemplet i
indgangen ved fremvisning af negativ Covid-19 test. Disse personer vil spille en afgarende rolle i
forbindelse med genabningen og en sikker modtagelse af gaesterne efter en langere
nedlukning. Derudover kan disse tiltag hjelpe restauranten med at skabe lidt humor gennem
spritteren og tolderen, som er forbundet med en svar situation for mange. Ydermere vil man kunne
argumentere for at restauranten fremstar som opmarksomme og proaktive i forhold til at bygge en

sundhedsmaessig sikker restaurant.

Restaurantabningen under Covid-19 fremstar ud fra den indhentede empiri som rutinepraeget uden de
store &ndringer grundet Covid-19. Diverse initiativer som er implementeret, i restauranterne er udfart
pa baggrund af samme procedure som fgrhen. Man vil kunne argumentere for at der er nogle
parametre i restaurantens arbejdsprocesser der vil kunne optimeres og dermed pavirke Restaurant
Bones projekter positivt. Standardisering af malsatning kan for restauranten begraense projekternes
udvikling. Derudover kan det argumenteres for at betydningen af at involvere interessenterne og at
stille nye krav til restaurantens samarbejdspartnere er noget Restaurant Bones de overser. Restaurant
Bones projektorienterede arbejde og diverse tiltag som bliver implementeret, stemmer dog godt
overens med maskinbureaukratiet. Organisationen har succes med de projekter de begiver sig ud i og
arbejder effektivt pa baggrund af standardisering, erfaringer og rutiner. Man vil dog kunne
argumentere for at restauranten ikke tager udfordringen op om nye mal som kraever innovation

og alternative lgsninger. Restaurant Bones ledelse har ageret pa baggrund af de betingelser som er

48



blevet lagt ned over dem fra regeringen. Dertil har restauranten brugt tiden nyttigt til formodentlig at

kunne tage varmt imod endnu flere gester end fgr Covid-19

“Ja det kan man sagtens, det er en keempe fordel hvis der er meget udskifining, Jeg kan ikke se
nogle ulemper ved at have en manual. En ulempe ved for stramme systemer kommer man nogle
gange til at bruge systemer bare for at bruge dem og lidt glemme at have gjne pa bolden og faktisk
fokuser pa det der er, det har jeg faktisk set nogle af de store keeder fglger det uden det er

nodvendigt.” (Bilag 1 — Interview med Steffen Larsen, 2021).

Afslutningsvis kunne man stille spgrgsmalet om Restaurant Bones handler ud fra erfaringer, rutiner
og formaliseret koordinering, uden at stille spgrgsmal til hvorfor de gar det? De fleste af deres
initiativer bliver udarbejdet pa baggrund af tidligere succeser, og har bragt dem til hvor de er i dag,
men ville man havde oplevet en anden form for succes ved ogsa at optimere organisationens

arbejdsprocesser og struktur internt?

Del konklusion

Det kan konkluderes at ledelsen hos Restauranten Bones, ikke kun har haft fokus pa deres egen
restauranten, men ogsa pa hele branchen. Restaurant Bones har bade foretaget positive som negative
initiativer grundet Covid-19. Restauranten har veret ngdsaget til at afskedige 200 medarbejder pa
baggrund af nedlukningen, trods nedskeringer har de veret sa privilegeret at kunne optimere deres
markedsposition ved at investere i en ny restaurant i Randers. Dertil har Restaurant Bones benyttet
nedlukningen af deres restauranter til renovering af flere restauranter. Fremtidens Restaurant Bones
vil baere praeg af Covid-19's fokus omkring sundhed og hygiejne. Det betyder at restauranten vil have
to mand flere pa gulvet end normalt, som varetager Covid-19 svartest og stiller sprit til radighed, samt
rengering af restaurantens overflader. Derudover har de ogsa haft et fokus pa at nuancere den
forforstaelse der har veret i forbindelse med nedlukningen af restaurationsbranchen. Covid-19 har
for Restaurant Bones initiativer ikke pavirket de enkelte arbejdsprocesser eller koordineringen af
dem. Spargsmalet der opstar i denne situation, er om Restaurant Bones har brugt tiden optimalt eller
om restauranten med fordel kunne have optimeret dele af organisationens foraldede rutiner, som dog

har bragt organisationen til hvor den er i dag.

Konklusion
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For at besvare vores oversaende problemformulering " Hvilke strukturelle kendetegn karakteriserer
Restaurant Bones og har det givet anledning til endringer under pandemien? " Kan der konkluderes
ud fra den udarbejdet analyse af Restaurant Bones organisatoriske og ledelsesmassige erfaringer og
oplevelser fra krisen, at de strukturelle kendetegn der karakterisere Restaurant Bones bygger pa
erfaring, som har gjort at der blevet skabt en standardiseret arbejdsproces, Restaurant Bones har
eksisteret i mange ar og ligeledes har ledelsen hos Restaurant Bones mange ars erfaring indenfor
restaurationsbranchen. Den organisatoriske opbygning er mekanisk, Restaurant Bones arbejder ud fra
et standardiseret system, organisation er derfor hgj og har et vertikalt magthierarki. Selvom at
Restaurant Bones giver udtryk for ikke, at have laste systemer og procedure skrevet ned, ger deres
standardiseret handtering af arbejdsprocesser, at de kan karakteriseres som en organisationstype der
passer ind under et maskinbureaukratiet. Gentagende arbejdsprocesser og faste roller dominer
Restaurant Bones daglige drift. P4 trods af Restaurant Bones har matte afskedige omkring 200
medarbejdere fra Covid-19 pandemiens start og til nu, sa har Restaurant Bones bibeholdt
organisationsstruktur, type og koordinering, der er derfor ikke lavet nogen markante

organisationsandringer pa baggrund af Covid-19 pandemien.

Under Covid-19 nedlukningen valgte Restaurant Bones at abne en ny restaurant, Covid-19 gav ro,
teenke- og arbejdsrum til at optimere deres konkurrence evne i form af at fornye eksisterende
restauranter og abne en ny i Randers. Restaurant Bones traf dette valg pd baggrund af en forud
planlagt strategi, som i alt sin enkelhed er “nar de andre er defensive er vi offensive”. Denne krise gav
momentum og var derfor en oplagt mulighed for Restaurant Bones, da de anses for, at vaere en sund
og velfungerende virksomhed pa baggrund af deres gkonomi. Deres projekt orienteret arbejde med
abningen af en ny restaurant, stemmer overens med bade organisationstypen og arbejdsprocesserne.
Som tidligere neevnt domineres Restaurant Bones’ arbejdsmetoder af gentagelser og erfaring, hvilket
kvalificeres som tilstreekkeligt standardiseret processer. Derfor stemmer Restaurant Bones’

projektledelse overens med det at veere et maskinbureaukrati.

Restaurant Bones har ikke kun fornyet og abnet restauranter, de har ogsa indfgrt nye tiltag pa
baggrund af Covid-19 restriktioner. Tiltagene findes rent lavpraktisk i restauranterne. Der er indfart
en “Spritter” pa hver restaurant, som er ikleedt en grenlig vest, han/hun skal sgrger for der altid er
mulighed for at fa sprittet haender. Derudover er der indfgrt et “Bones-Pas” og en “Tolder” som,

stempler disse pas. Med tilstreekkelige nok stempler kan man, som kunde fa gode, rabatter m.m. Disse
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tiltag er lavet med et humoristisk vinkel, for blandt andet at give Restaurant Bones’
restaurantmedarbejdere og ikke mindst kunderne et smil pa leeben i en anderledes og til dels sveer

tid.
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