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Abstract  

The purpose of this thesis is to investigate the relevance of sustainability in the expanding 

luxury hotel industry in Copenhagen. According to this thesis, sustainability is meeting 

the needs of current and future stakeholders, managing risks and embracing 

opportunities to create long-term business value. This thesis regards sustainability as a 

business' response to global challenges. Sustainability is a promising concept for business 

to achieve long-term value while maintaining their responsibility towards society. 

 

The subject was approached through a case study consisting of secondary data and 14 

interviews with managers, CEOs, and stakeholders in the industry. Firstly, it was 

investigated how the external environment impacts sustainability in the industry. 

Secondly, to what extent sustainability can act as a source of mutual interest for multiple 

stakeholders. Thirdly, how sustainability is implemented, the benefits and challenges the 

industry is faced with doing so. 

 

In the analyses, it was found that there are several external factors that create 

opportunities for value creation based on sustainability. It has the potential to be a source 

of mutual interest for multiple stakeholders, and it contributes to benefits within cost-

reductions, optimized processes, quality products, image and employee engagement. 

However, there are challenges of implementing sustainability, which the industry can 

turn into opportunities through stakeholder collaboration, innovation, and technology.  

 

Therefore, this thesis concludes that sustainability in the luxury hotel industry is by no 

doubt relevant because it supports a profitable business, while simultaneously creating 

value for society. It enables businesses to successfully manage their role anno 2017 and 

the challenges combined with it.  
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1. Introduction 

Denmark, and especially Copenhagen is at the frontline of a large sustainable movement. 

Danes are proud producers of windmills, innovative green technology and they embrace 

sustainable development (Dansk Økonomi, 2014). Tourists are flocking to one of the most 

sustainable capitals in the world where they can ride bikes, swim in clean harbor water, 

eat new Nordic cuisine, and live at one of the most sustainable hotels in the world; Crowne 

Plaza (Gronholt-Pedersen, 2016 + DAC & Cities, 2014). In the last seven years, the hotel 

industry has experienced dramatic growth. With more than 10 million nights booked in 

Copenhagen in 2016 all records were broken (Wonderful Copenhagen, 2017). The 

exceptional growth is expected to continue in 2017 by three to five percent, and four new 

five-star hotels are opening in 2017 (Rasmussen, 2017). In other words, Copenhagen’s 

hotel industry is booming and especially within the luxury segment.  

 

However, the luxury hotel industry has a large negative impact on the environment due 

to their excessive consumption of water, food, energy as well as CO2 emission and waste 

production. A luxury hotel experience often includes consumption of resources that goes 

way beyond everyday use (McCormick, 2012). Is this conflicting with societal interests 

and Denmark’s green development? 

 

In the last decade, there has been an increased focus on business and their responsibility 

towards the planet. Global issues and risks that impact all citizens on the globe has 

increased (Beck, 2002). Problems such as climate change, the financial crisis, and 

migration are threatening future prosperity (UNGC, 2017d). Businesses are often accused 

for causing these social and environmental damages and Governments can no longer 

control businesses global impact on society (Scherer and Palazzo, 2008). Therefore, 

several scholars argue that businesses have acquired a new role in society where they are 

increasingly assumed to take responsibility for their social and environmental impact.  

 

Many luxury hotels are already engaged in sustainability or corporate social 

responsibility (CSR). Especially sustainability is a promising concept, because it 
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represents a way for business to achieve long-term value while upholding their 

responsibility towards society (UNGC, 2017a). But does the concept actually live up to its 

promises? Our thesis takes it offset in this question, as it investigates the relevance of 

sustainability in the luxury hotel industry in Copenhagen. This lead to the following 

research questions: 

 

Primary research question: 

Why is sustainability relevant for the luxury hotel industry in Copenhagen? 

 

Sub-questions: 

1. How does the external environment impact sustainability in the luxury hotel 

industry in Copenhagen?   

2. To what extent can sustainability act as a source of mutual interest for multiple 

stakeholders in the luxury hotel industry? 

3. How is sustainability implemented within the luxury hotel industry in Copenhagen 

and what are the benefits and challenges of doing so? 

1.1. Motivation 

CSR and sustainability are often mentioned as businesses’ response to increased 

expectations and changes in society. At least, this is what is taught in several of the courses 

at MSc in Social Science in Service Management; such as Globalization and Intercultural 

Perspectives, Organization and Sustainability in the Service Sector, Social 

Entrepreneurship and Rome-Copenhagen Urban Challenge. Therefore, the concept of 

sustainability became the offset for this research. We were motivated to investigate how 

businesses interact and are impacted by this new global setting. During our master 

degree, we learned that CSR and sustainability is a necessity for companies to consider 

when doing business. But how relevant is sustainability after all? Which opportunities 

and challenges does it actually give the luxury hotel industry? This caught our immediate 

interest.  
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1.2. Thesis Structure 

This thesis is structured around a primary research question and three sub-questions. 

The paper starts out with an introduction, section 1, which outlines the research area, 

presents the research question and our motivation. 

 

From this introduction, a review of relevant literature within globalization, CSR, 

sustainability, and luxury is presented in section 2. This section also defines the concept 

of sustainability and the concept of luxury. A definition of these concepts is provided to 

create a shared understanding of the terms and a foundation for the analyses. At the end 

of this section, theory on PEST- and Stakeholder analysis is presented.  

 

The literature review is followed by a methodology in section 3. In this section, we outline 

the philosophical stance of this study and explain which methods we have applied in our 

analysis and how we have used them. This includes pragmatism, case study, data 

selection, meaning condensation, thematic network analysis, and limitations. The section 

ends with a case description, which outline significant features of the chosen hotels in the 

luxury hotel industry in Copenhagen. 

 

Section 4 consists of a three-part analysis. First, a PEST analysis of the external 

environment that luxury hotels in Copenhagen operate in is presented. This gives an 

understanding of how the external environment impact luxury hotels ability to approach 

sustainability. Secondly, an analysis of selected stakeholders’ interest in sustainability is 

presented. This part investigates whether sustainability can act as a source of mutual 

interest for multiple stakeholders in the industry. Thirdly, an analysis of how 

sustainability is implemented within the industry and the challenges and benefits of doing 

so are presented. This is done in order to understand the dynamics of working with 

sustainability and why managers find sustainable solutions relevant. 

 

The three-part analysis provides the basis for our discussion in section 5. The discussion 

relies on findings from the three analyses as well as the literature review. The three 

analyses start out with an external perspective and ends with an internal perspective of 
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the industry. The purpose is to gain a holistic understanding of the industry and a broad 

foundation for discussing the relevance of sustainability in the luxury hotel industry in 

Copenhagen.  

 

Finally, the conclusion is presented in section 6. where the main findings are concluded 

and our primary research question is answered. This is followed by managerial 

applications in section 7 and suggestions for future research in section 8. 

2. Literature Review 

2.1. Globalization  

We find it necessary to define globalization and its impacts on businesses because it will 

give us a better understanding of their new role in a globalized setting. This explanation 

of globalization is relevant and as it stands as a foundation for defining and understanding 

sustainability in a corporate perspective.  

 

The theory and literature on globalization is vast and many theoretical fields work with 

and have defined globalization and its impact on society. In this study, we define 

globalization according to the fundamental characteristics set by Anthony Giddens in the 

beginning of the 1990’s and by Ulrich Beck at the beginning of the millennium.  

 

Globalization is a term often used to describe a process of social change at the macro level 

of society (see e.g. Giddens, 1990; Beck 2000; Scholte 2007 or Scherer and Palazzo, 2008). 

Giddens explains this process as an intensification or stretching of worldwide social 

relations. Distant realities or actors are instantly and continuously linked to each other 

through a compression of time and space (Giddens, 1990).  Similarly, Beck explains that 

a significant characteristic of globalization is interconnectedness between actors across 

nations (see e.g. Beck 2000 or Beck 2002). He mentions that: “These processes involve 

not only interconnections across boundaries, but transform the quality of the social and 

the political inside nation-state societies” (Beck: 17: 2002). Thus, globalization creates a 

new political setting, where corporations and businesses seemingly are interconnected 
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and interact across national boundaries. This intensification and interconnectedness 

between cross-national actors means that relations are not only becoming closer, but also 

more economically and socially interdependent (Scherer and Palazzo, 2008). 

 

Scherer and Palazzo (2008) use five significant dimensions to describe globalization: (1) 

Political decisions and disruption. Global political decisions such as the General 

Agreement on Tariffs and Trade (GATT) impacts the world economy and contributes to a 

liberalization of the world economy. A breakdown of trade barriers encourages cross-

border trade and foreign direct investments. (2) Technological achievements and 

developments. Innovative new technology makes it cheaper and easier to transport and 

communicate across borders. (3) Socio-cultural developments. Multiculturalism and new 

social movements. NGOs and civil society groups grow and increasingly impact political 

and corporate decisions. (4) Economic developments. Multinational companies prosper 

and reach enormous resource capacity. This also give multinational companies increased 

power in society. (5) Emergence of transnational risk. Citizens are impacted by political 

and corporate decisions as well as environmental issues across borders. Several global 

problems arise which has the potential to impact all humans (Scherer and Palazzo: 416-

419, 2008). These five dimensions have changed the way businesses operate and interact 

with society today. They are especially important for the understanding of why corporate 

sustainability has become so relevant. The responsibility of business has been discussed 

long time before globalization (see also section 2.3.1. the emergence of CSR). However, 

one could argue that globalization has changed the way responsibility of business is 

perceived (Scherer and Palazzo, 2008). This statement is the departure for our next 

section, which digs into how globalization has impacted the behavior of businesses and 

changed the public perception of them.  

2.1.1. The New Role of Business in a Globalized World  

Because of globalization, businesses are able to operate worldwide and constantly expand 

their activities beyond nation-states. These types of companies are often referred to as 

transnational companies (TNCs) or multinational companies (MNCs) (see e.g. Scherer 

and Palazzo, 2008 or Scherer and Palazzo 2011). This creates a situation where 
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Governments can no longer control the expansion of businesses and businesses impact 

on society (Scherer and Palazzo, 2008). Ulrik Beck argues that we live in “a World Risk 

Society” due to the rise of global risks and challenges (Beck, 2002). This does not mean 

that we are exposed to more risks in our everyday life, however uncontrollable risks have 

increased, such as climate change, terrorist attacks and natural disasters (Beck, 2002). 

These risk and challenges are global, they impact all of the world's citizens and solutions 

cannot be found by single states or corporations. This leads to new actors and institutions, 

such as WTO, IMF, and non-governmental organizations such as Greenpeace that can 

influence governmental decisions and has the power to impact business activities 

(Scherer and Palazzo, 2008).  

 

The outcome of this “new setting” is that boundaries between nations, citizens, NGOs and 

businesses are blurred and authority is increasingly shared among multiple actors 

(Scherer and Palazzo, 2011). A new “setting” occurs, which can also be referred to as the 

post-national constellation (Habermas, 2001). There is no longer a clear division between 

labor, civil society, Government, and businesses (national constellation). Instead, 

governmental power is weakened and nation-states no longer possess full authority 

(post-national constellation) (Scherer and Palazzo, 2008). This causes a new role for 

businesses, because there exists global problems and global actors but no universal laws 

or criteria of ethical behavior for businesses to follow and address (Scherer and Palazzo, 

2011: 21 + 23). This results in government gaps, and can also be referred to as the 

“regulatory vacuum effect” - an increased expectation towards business to fulfill these 

gaps and societal problems (Scherer and Palazzo, 2008).  

 

According to Scherer and Palazzo, these government gaps have also led to businesses as 

being continuously and increasingly blamed for social, environmental and economic 

problems in society, which creates a legitimacy issue (Scherer and Palazzo 2008 and 

2011). These societal challenges and their impact on business activities and behavior is 

also recognized by the United Nations (UN, 2016). For instance, the UN Global Compact 

writes on their webpage: “Today’s business environment is characterized by an 

unprecedented, accelerating and complex mix of risk and opportunities (ibid). As an 
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example, because Governments cannot control business activities outside their national 

borders, several large MNCs have been caught operating in grey zones. Large 

acknowledged companies such as Nike have been involved in child labor (Daily Mail 

Reporter, 2011). Nestlé have been caught using an excessive amount of palm oil causing 

severe damage to the Indonesian rainforest etc. (Greenpeace, 2010), and the banking 

industry has been blamed for the financial crisis, which impacted the global economy. 

 

The result of this legitimacy issue is that businesses are often accused of making profits 

based on societal or environmental damage. The trust from the public declines and it can 

lead to criticism by different powerful non-state actors. This loss of legitimacy is also 

recognized by the liberal economists Porter and Kramer, who even mentions that 

“capitalism is under siege” (2011: 64). They explain that this new political “setting” occurs 

because trust in business is declining and leads to laws and regulations and which 

minimizes growth and competition. According to Porter and Kramer, businesses are 

caught in a vicious circle where legitimacy continuously declines.  

2.1.2. Sum up - Globalization 

In short, global risks and challenges can no longer be dealt with at a national level. Nation-

states can no longer control transnational business operations. This creates government 

gaps because there exists a minimum of hard law instruments to control business 

activities on a global scale. The result is that businesses are increasingly blamed for their 

damage to society and the environment. Businesses are expected to take responsibility 

for their actions, or else legitimacy declines.  

2.2. Corporate Social Responsibility and Sustainability 

In order for businesses to regain legitimacy in society again and accommodate to the 

global challenge, they are increasingly focusing on corporate social responsibility 

(Scherer and Palazzo 2008 & 2011). One could argue that CSR is a response to the 

challenges of globalization and as a mean of incorporating a long-term perspective into 

business operations. Similar, the UN writes: “There is a growing understanding – 

especially by business leaders and investors ahead of the curve – that it is not enough for 
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companies to concern themselves only with short-term profits because natural disasters, 

social unrest or economic disparity can damage long-term prosperity” (UNGC, 2017c).  

 

Several stakeholder groups put pressure on companies to embrace a more sustainable 

behavior, such as the United Nations (UN), the Organization for Economic Co-operation 

and development (OECD), and the World Economic forum (WEF). These organizations 

have developed soft law instruments, such as the Global Reporting Initiative (GRI) or the 

UN Global Compact (UNGC) that encourage companies to engage in a sustainable 

behavior. Currently 9531 companies are taking part in the UNGC (UNGC, 2017b) and 

10927 companies are a part of GRI (GRI, 2016). These initiatives try to fulfil the missing 

Government gaps in today's society by providing firms with a basic idea about what the 

international community regards as universal rules and values. Even though there are 

several indicators of businesses increasingly taken on more responsibility, deforestation, 

oil-spills, child labor, use of toxic chemicals, fraud, and corruption are still commonplace 

across the planet (UN, n.d). These areas are often key when stakeholder criticize and 

pressure business to account for their responsibility.  

 

The next paragraph will give a definition of Corporate Social Responsibility (CSR) and 

sustainability. These aspects are often used as synonyms and therefore a clear definition 

of their differences and similarities must be presented. We investigate the emergence of 

responsible business behavior, which is done through an examination of the literature on 

CSR and sustainability throughout history.  

2.2.1. Early Traces of Business Responsibility in Academia 

The discussion of responsibility of business in academia is “old news”. In 1759 (2005) 

Adam Smith wrote in the book A Theory of Moral Sentiments that a society model based 

on the free market must include morality, integrity, and honesty. In the very early times 

of capitalism Adam Smith recognized that a business is a social institution, where ethics 

should moderate self-interest, so that exploitation will not be the prevalent rule of free-

enterprise economy. Businesses’ responsibility was elaborated on in 1916 with the 

publication of “the changing basis of economic responsibility” by J. M. Clark. He argued 
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that the business of free trade is a system of irresponsibility, and that businesses to a large 

extent ignores their social responsibilities (Clark, 1916: 118). He wrote: “If men are 

responsible of their actions, business responsibilities must include the known results of 

business dealings, whether these are recognized by law or not” (Ibid: 223). Clarks idea 

builds on the notion that a man, whenever he is taking decisions, has an impact on the 

world and so does a business. Therefore, businesses must recognize their impact on 

society and respect the public interests by taking this into account in their economic 

thinking (Clark, 1916).  Similarly, in 1931 Professor Theodore J. Krebs of Stanford 

University introduced the course Business Activity and Public Welfare. The course was a 

forerunner to all social responsibility courses taught at Stanford today (Stanford 

Business, n.d.). It was also here the term ‘social audit’ was used for the first time, which 

refers to business reporting on social activities (Delbe et al., 1999).  

2.2.2. The Emergence of CSR 

The discussion of responsible business behavior from the early 20th century was followed 

by several publications under the banner of CSR. One of the most significant was the 

publication in 1953 of Social Responsibilities of a Businessman by Howard R. Bowen. A 

publication which often marks the beginning of modern writing on CSR (Caroll, 1999: 

269). In the book, Bowen argues that businessmen are in the center of decision-making 

and power in American society (Bowen, 1953: 3). In line with the thinking of Clark, Bowen 

argues that actions of the businessman have a fundamental impact on the lives of normal 

citizens and economic development in society, and thus puts forward the question: “What 

are the social responsibilities businessmen may be expected to assume?” (Bowen, 1953: 

5). Bowen also puts forward an initial definition of ‘the responsibility of the businessman’, 

which states: “..the obligations of businessmen to pursue those policies, to make those 

decisions, or to follow those lines of actions, which are desirable in terms of the objectives 

and values of our society.” (Bowen, 1953: 6). This early definition of responsibility is 

focused on correct moral and ethical behavior. Businesses should not disregard societal 

values. Instead, business should act as servants of society and contribute to the 

achievement of societal goals that goes beyond the goals of the business. These examples 

of writings on CSR from the 1950’s and 1960’s (and several others) are concerned with 
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social obligations of the business, which are based on societal values and interests. Thus, 

early writings on CSR is based on moral questions of right and wrong, and these 

obligations are seen to be overruling the economic interests of the shareholder.  

 

In 1960 Keith Davis was one of the first scholars to combine morality with a managerial 

aspect of business behavior. He argued, that as a result of large changes in social, 

economic and political spheres, businessmen must reconsider their role and 

responsibilities in society. First of all, they must recognize their impact as an economic 

unit operating in society, and secondly to nurture human values, which in broad terms 

can be described as ethical considerations. Davis argues that responsibility goes hand in 

hand with social power, which can influence the society in favor of business interests 

(Davis 1960: 71). In contrast, when a business engages in less social responsibility, groups 

such as labor unions and NGO’s step in and takes over, thus strengthening regulations and 

typically putting pressure on businesses (ibid: 73). Davis argues for the long-term 

economic benefits of engaging in social responsibility. This thinking was according to 

Caroll (1999: 271) fundamental in shaping the thinking of CSR throughout the next three 

decades. 

 

The academic writings on CSR evolved and during the 1970’s writing on CSR in 

managerial terms became prominent. Companies started organizing and measuring their 

social and environmental performance. Congruently, scholars started to get a more 

strategic and economic approach to CSR (Caroll, 1999).  In this decade, Caroll offered the 

definition of CSR, which is commonly used by scholars today. “The social responsibility of 

business encompasses the economic, legal, ethical, and discretionary expectations that 

society has of organizations at a given point in time.” (ibid). Meaning that consumers 

expect businesses to take responsibility for their actions, which must be taken into 

account in business operations. In the 1980’s and 1990’s CSR literature continued to 

evolve and more scholars investigated the strategic and economic directions of CSR (see. 

e.g. Burke & Logsdon, 1996 or McWilliams & Siegel, 2001). A newer definition of CSR is 

provided by Withfield and McNett, who define CSR as “..voluntary business activities that 
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account for the social and environmental impact created by businesses” (2014: 5) - very 

similar to the definition of Carroll, who also focus on society impact and expectations.  

 

In addition, the discussion on CSR also gave way for a broader discussion on business 

responsibility. A worthy mention is the development of the term stakeholder by Edward 

Freeman in 1984. This perspective was an offspring of early responsibility thinking, and 

describes how a company must take several different interests into account when making 

decisions. Finding a mutual interest for both stakeholder interests and shareholder 

interests, will allow a company to be the most profitable in a long-term perspective 

(Freeman et al, 2010).   

 

Another perspective on CSR is given by the World Business Council for Sustainable 

Development (WBCSD), which defines CSR as: “The continuing commitment by business 

to behave ethically and contribute to economic development while improving the quality 

of life of the workforce and their families as well as a local community and society at large”  

(Watts et al., n.d.: 3). This definition focuses on the ethics and core values where 

organizations take a social responsibility towards society on a global and local level.  

2.2.3. The CSR Debate 

A major opponent of this thinking at the time, was Milton Friedman, who in 1970 

published the widely-cited article: “The social responsibility of a business is to increase 

its profits”. In this article, Friedman critically assess the above-mentioned responsibility 

of a business and writes: “A company must use its resources and engage in activities 

designed to increase its profits so long as it stays within the rules of the game, which is to 

say, engages in open and free competition, without deception or fraud” (Friedman, 1970). 

He proposes that a business must serve the interests of its shareholder and owners, and 

the interests of these are to increase profits as much as possible, as long as it obeys the 

law. This is because that through taxation a business is already contributing to the 

economic well-being and direction of a society, which has been determined by a 

democratic procedure. Therefore, engaging in social responsibility is not only wrong, but 

also undemocratic (ibid). 



 12 

 

There are several other scholars criticizing CSR as a vague and unnecessary for businesses 

to get involved in. Mangali A. Delmas and Vanessa Cuerel Burbano argue that companies 

often fail when engaging in CSR and ends up greenwashing (2011). By this is meant that 

firms with poor environmental performance mislead consumers by communicating 

positively about their environmental initiatives (ibid.). Aneel Karnani also criticizes CSR 

and states that “doing well by doing good” is a grand illusion. He explains that there is no 

need for companies to be engaged in CSR since companies acting in their own self-interest 

will lead to a socially optimal outcome, which is much in line with the thinking of 

Friedman. Companies should focus on satisfying their shareholders, and people as 

citizens should do good (Karnani, 2011: 70). To provide a perspective, one could argue 

that the arguments of Karnani and Friedman builds on the notion of the invisible hand, 

and that a business which pursue profit-maximization are also maximizing social welfare. 

However, as we have described in the section on globalization and TNCs behavior, 

governments no longer have the power to fulfil transnational gaps, which creates a power 

vacuum. We argue that these gaps are not filled by the free markets, and thus Corporate 

Social Responsibility, or as we later shall see sustainability, can fill the gaps.   

  

Michael E. Porter and Mark R criticize the attractiveness of using CSR in the widely 

debated “Creating Shared Value” published in Harvard Business Review in 2011. 

According to Porter and Kramer (2011) companies are engaged in CSR because society 

demands so. However, Porter and Kramer characterize CSR as philanthropy, and 

therefore it is often characterized by trade-offs and becomes a constraint for the company 

rather than a benefit. Instead of endorsing CSR, Porter and Kramer suggest that 

companies should engage in what they call Creating Shared Value (CSV). CSR is too 

disconnected from the core value of the firm, which obscure many of the greatest 

opportunities for business and society (Porter and Kramer, 2011). Whereas, CSV 

concerns solving critical societal challenges while simultaneously creating profits for the 

company by incorporating these challenges into the core of the company (ibid.).  
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However, the CSV “framework” has been criticized for lacking originality, since CSR is not 

necessarily separated from value creation in businesses (Crane, Palazzo, Spence, Matten, 

2014). On the contrary, there are several theoretical frameworks, which suggest that CSR 

can generate value for both society and businesses and thereby contribute to profits for 

the firm (Crane et al, 2014).  

 

Furthermore, critics of CSV suggest that the concept has several similarities with 

Freeman’s stakeholder theory, or Emerson’s work on the Blended Value Proposition, 

which suggest that managers and investors should start to describe and understand 

businesses through a blended value proposition (Emerson, 2003). Thus, there are several 

arguments that CSV is not very different from CSR and that both concepts can contribute 

to business value. 

2.2.4. Sum up - CSR Review 

Different definitions of CSR exist, however it seems that most scholars agree that business 

should aim to operate within the desired goals of society and not only by law. Some 

scholars argue that companies engage in CSR because of moral right and wrong, while 

other scholars argue that CSR can contribute to economic value of the firm. The discussion 

of managerial applicability of CSR indicate that some scholars consider CSR as too 

separated from profit-maximization, and that others criticize the concept for being merely 

a matter of greenwashing. However, most scholars agree that CSR does not need to be a 

cost constraint but instead it can be a source of competitive advantage. There is no single 

‘correct’ definition of CSR but for the purpose of this thesis we rely on the definitions of 

CSR as: “The social responsibility of business encompasses the economic, legal, ethical, 

and discretionary expectations that society has of organizations at a given point in time.” 

(Caroll, 1990).  
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2.3. Sustainability 

2.3.1. The Emergence of Sustainability  

The concept of sustainability is younger than CSR and less literature within this field 

exists. However, the term started to emerge in the 1970’s. In the beginning, the notion of 

sustainability did not necessarily include responsibility of businesses such as CSR, but 

focused on guidance of the behavior of citizens, organizations and governments. The idea 

was to formulate ways of living, that minimized a negative impact on the environment. 

One of the first writers on the subject was Edward Goldsmith and a team of colleagues in 

“The Blueprint for Survival” issue of the Ecologist in 1972. As an acknowledgement of 

global environmental- and economic issues he wrote that: “Radical change is both 

necessary and inevitable because the present increases in human numbers and per capita 

consumption, by disrupting ecosystems and depleting resources, are undermining the 

very foundations of survival” (Goldsmith, 1972). He continues to propose a standard of 

sustainable living that involves small self-sufficient communities. Goldsmith and his 

colleagues put forward a strategy for the future. This involved large organizations 

working to improve environmental issues, called “the Movement for Survival”. Thus, early 

literature on sustainability was focused on protecting the planet and its ecosystems. 

 

In contrast to the development of CSR, the literature indicates that the notion of 

sustainability emerged as an international global issue, rather than a theoretical 

perspective on business. Presence of sustainability slowly became evident in more 

societal spaces such as universities and the general public. This can be related to an 

increasing amount of environmental issues that emerged with globalization and a 

growing world population in general (Kajikawa, 2008: 215).  

 

One of the most recognized definitions of sustainability was created by the United Nations 

World Commission on Environment and Development in 1987 in the Brundtland 

Commission Report “Our Common Future”. The headline of the report is “A Global Agenda 

for Change”. The commission aimed to propose long-term environmental strategies for 

achieving sustainable development. This includes ensuring greater cooperation and 
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perceptual alignment among countries, and develop mutually supporting objectives 

(WCED, 1987). The report is well-known for its definition of sustainability, which has 

been used among several scholars and businessmen ever since. It defines sustainability 

as: “Sustainable development is development that meet the needs of the present without 

compromising the ability of future generations to meet their own needs” (WCED, 1987). 

The definition includes a strong focus on interconnectedness between economic, 

environmental and social development. The point is that if the environment is destroyed, 

effective social and economic development cannot be achieved and vice versa.  

 

The concept was further elaborated when the UN Global Compact published the 

Sustainable Development Goals (SDG) in 2015. These 17 goals support and strategically 

address how business, civil society and the Government should aim at fighting poverty, 

injustice and protect our planet and thereby: “Achieve a better future for all”. In 2016, the 

SDG officially came into force (UNGC, 2017c). These 17 goals are important to mention 

because they define what is considered as societal goals according to this thesis. We find 

these societal goals important when discussing why sustainability is relevant for the 

luxury hotel industry in Copenhagen.  

 

There exist several other initiatives, such OECD, who has worked to create awareness of 

the term sustainability. For instance, through the Global Reporting Initiative (GRI). GRI is 

a reporting tool that helps businesses, Government, and other organizations understand 

and communicate on sustainability through a globally recognized standard (GRI, n.d). 

Similarly, the UN developed the UN Global Compact’s ten principles, that act as a guideline 

for how institutions can incorporate sustainability into their organization. The ten 

principles are focused on four fundamental areas; human rights, labor, environment and 

anti-corruption (UNGC, 2017a) that should act as universal values.  
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2.3.2. The Three Pillars 

If companies, governments and organizations should meet the needs of the present 

without compromising the ability of future generations to meet their own needs, then 

economic, social and environmental solutions have to be aligned (Hansmann et al, 2012: 

451). This economic, social, and environmental aspect is also known as the three pillars 

(see figure 1) and is an essential part of the Brundtland’s definition of sustainability. 

These three pillars of sustainability aim to set out a framework for how sustainability 

should be incorporated into businesses’ strategies. The incorporation of the three pillars 

will impact and change how organizations do 

business. Organizations must think differently 

and gain an insight into their supply chain and 

their corporate activities. It requires reevaluating 

the design, production, distribution, and 

consumption of goods and services; what are the 

energy sources and how is the energy consumed; 

how do they affect the environment; and how can 

they influence health and well-being (Withfield; 

McNett, 2014: 7). 

 

The importance of integrating the three interrelated pillars (Social, Economic, and 

Environmental) was first addressed by the World Summit on Sustainable Development in 

2002, which consisted of a coalition of 170 international companies that shared a 

commitment to sustainable development through the three pillars. The integration of the 

three pillars are especially important because of the argued interdependency amongst 

them. E.g. it is the inability to do well in one area without doing well in the other two, and 

the acceptance that they are mutually important issues to address (Leiserowitz et al., 

2005:12). The key point of a sustainable planet according to the Brundtland definition, is 

to satisfy human needs - now and in the future (WCED, 1987), and this cannot be done 

without integrating all three pillars because human needs are based on all three. This 

“integration perspective” also broadens the overall scope of sustainability to not only 

Figure 1 
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focus on one area but consider sustainability to be an idea that encompasses and 

integrates more than just a single-pillar focus.  

2.3.4. The Debate on Sustainability 

However, the definition of sustainability made by the Brundtland Commission has been 

heavily criticized for being too broad and vague, it can easily be interpreted differently. 

Furthermore, the difficulty of integrating the three pillars has been discussed and 

criticized. There exist academic disagreements of whether it is even possible balancing 

different interests of different stakeholders across the pillars (UNECE, n.d.). Scholars 

argue that controversial interest of different stakeholders frequently conflict within a 

single pillar of sustainability (see e.g. Kyburz-Grader et al, 2006). In addition, some 

scholars argue that a significant characteristic of sustainability is that it requires trade-

offs and thus it is not possible to align all stakeholders’ requirements at all times (Bansal 

et DesJardine 2014).   

2.3.5. Defining Sustainability from a Corporate Perspective 

Since we are approaching our research from a corporate perspective we must redefine 

sustainability to be understood in this context. A highly relevant definition is offered by 

Lo & Sheu who defines corporate sustainability as: “... a business approach that creates 

long-term shareholder value by embracing opportunities and managing risk from 

economic, environmental and social dimensions” (2007: 345). This quote is interesting 

because it combines the business opportunities that lies within sustainability with 

managing risks. It also recognizes the three pillars of sustainability as an integral part of 

what must be managed by modern companies in order to stay profitable. Another relevant 

definition is put forward by Dyllick & Hockerts in 2002. This definition incorporates the 

stakeholder perspective and defines sustainability as: “Meeting the needs of a firm’s direct 

and indirect stakeholders, without compromising its ability to meet the needs of future 

stakeholders as well.” (2002: 131). These two definitions will be the guiding definition of 

corporate sustainability throughout this assignment.  
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From the second definition Dyllick and Hockerts draw three key elements of corporate 

sustainability. First of all, the authors argue for the integration principle of the three 

pillars to be equally important for businesses as for politics. A single-minded focus on 

economic sustainability can succeed in the short-run but in order to succeed in the long 

run all three dimensions must be understood as interrelated and mutually dependent 

(Dyllick & Hockerts, 2002: 132). The second dimensions are to integrate short- and long-

term aspects. The ruling practice is a thinking of short-term profits, which undermines 

the very idea of satisfying the needs of a corporation and its stakeholders in the future. 

Instead a long-term perspective must be adopted by sustainable businesses (ibid). The 

third dimension of corporate sustainability is that for a company to achieve long-term 

sustainability it must manage not only economic capital, but also social- and natural (what 

is previously described as environmental) capital (Dyllick & Hockerts, 2002).  

2.3.6. The Difference Between CSR and Sustainability 

For the purpose of this study we focus on sustainability. However, from our initial 

research it seems that in practice the two concepts are used as synonyms, and that the 

differences between them is blurred.  We therefore find it necessary to rely on elements 

from both concepts in our analysis and discussion. Therefore, it is necessary to explain 

how we see the difference between the two. CSR refers to businesses responsibility 

towards society and argues that businesses should account for their impact on society 

because of moral right and wrong and because society expects so. On the other hand, 

sustainability concerns integrating social, economic and environmental issues into 

business operations because this can contribute to long-term business value.  

 

Time is also an important consideration when discussing CSR and sustainability. Some 

scholars argue that it distinguishes sustainability from CSR: “Acts of CSR, such as 

philanthropy or community, create value for both business and society in the short-run, 

but do not necessarily sustain the viability of micro and macro-systems in the long-run” 

(Bansal & DesJardine 2014: 12+71).  They mention that some activities are responsible, 

others are sustainable, which are different in their nature. In contrast to CSR, 

sustainability requires trade-offs in perspectives of time. This means that a firm needs to 
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decide whether they want to invest in a smaller amount today and receive smaller profits, 

or a bigger amount today and receive larger profits in the future. CSR is simple good 

responsible behavior, whereas sustainability concerns balancing the short-term and long-

term (Bansal & DesJardine 2014). We find this aspect of time an essential characteristic 

of sustainability because several of our interviewees have explained how considerations 

of the short- and long-run impact their strategic decisions on whether to incorporate 

sustainability. Therefore, this notion of time will act as an important part of determining 

how sustainability impact the industry and whether it is relevant.  

 

Nevertheless, several similarities can be found. From the literature review we argue that 

both concepts have a managerial focus, which aims to provide value for businesses when 

applied. Whether this relates to improving image, establishing a more favorable political 

environment or creating long-term business value, the concepts still relates to the success 

of business operations. Businesses operating with either concept recognize that the 

environment a business operate in is crucial to success and can impact positively and 

negatively. This is important to take into consideration throughout this thesis. 

2.3.7. Working Definition of CSR and Sustainability 

When referring to CSR in this paper, we use the definition by Caroll (1999). The definition 

is still widely recognized by scholars today. Additionally, by stating that society 

expectations must be encompassed by business at any given point in time, the definition 

recognizes that society expectations are changing and businesses constantly have to 

consider this. Therefore, we still find the definition relevant to use in this thesis, when 

referring to the responsibility of business throughout our analyses and discussion.  

 

We draw on elements from CSR thinking, however sustainability is the main focus of this 

thesis. Sustainability stretches back to the 1970’s and can be seen as a global response to 

environmental-, economic-, and societal issues. However, the term has since been 

adopted by businesses as a strategic management tool, partly due to pressure from 

stakeholders. The Brundtland definition of sustainability: “The ability to meet the needs 

of the present without compromising the ability of the future generations to meet their 
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own needs” and the three pillars are central to our definition and analysis. However, we 

analyze and discuss sustainability from a corporate perspective, and therefore we have 

chosen to define it in this context. This includes how sustainability can be utilized from a 

business strategy approach. Therefore, our definition of sustainability is based on the two 

definitions from Lo & Shou and Hockerts & Dyllick. The definition of sustainability in this 

thesis is:  

 

“Sustainability is meeting the needs of current and future stakeholders, managing risks and 

embracing opportunities to create long-term business value”.  

 

An integration of the two definitions (Lo & Shou and Hockerts & Dyllick) are important 

for the research questions of this thesis. First of all, it states that sustainability is meeting 

the needs of all stakeholders at all times (including the future), which is similar to the 

Brundtland definition. However, the definition also encompasses the potential benefits of 

sustainability in regards to the management of risks, embracing opportunities and 

creating long-term shareholder value. It can be argued that some businesses exist with a 

purpose to save the planet, but if a business must cater for all stakeholder interests 

(Freeman, 1984), including the needs of financiers, a business must also operate to create 

long-term profits. It is important for this thesis, that sustainable business behavior can 

contribute to sustainable societal development, while simultaneously assist in creating 

long-term profits.  

 

The definition also includes an integration of the three pillars. Meeting all stakeholder 

interest also means meeting needs across societal, environmental, and economic issues. 

Likewise, the definition also focuses on a long-term perspective on business, because 

future stakeholder needs cannot be met without it.  

 

As we solely investigate the luxury hotel industry in Copenhagen it is crucial to define 

luxury and a luxury hotel for this study.  

 



 21 

2.4. Luxury 

The concept of luxury is ambiguous and difficult to define as it has multiple facets and the 

notion is a matter of the individual. A variety of definitions exist but finding consensus in 

one is an ongoing discussion (Heine, 2012: 9). The following section presents different 

perspectives and literature on luxury. This review leads to the definition of a luxury hotel 

used in this paper 

2.4.1. Different Perspectives on Luxury 

De Barnier et al. (2012) have identified seven factors that characterizes luxury. These are: 

(1) exceptional quality, (2) hedonism (beauty and pleasure), (3) price (expensive), (4) 

rarity (not scarcity), (5) selective distribution and associated personalized services, (6) 

exclusive character (prestige privilege), and (7) creativity (art and avant-garde). It can be 

argued that these traits are fundamental for a common luxury definition. However, to 

understand the complexity in defining luxury, further perspectives is given below.  

 

According to Klaus Heine “luxury is something desirable and more than a necessity”. 

Heine explains further that luxury is influenced by cultural, economic, and regional 

contexts and therefore vary and is perceived differently (Gardetti & Girón, 2014: 23). 

Luxury is above average, which not everyone can afford and that is why it becomes 

desirable. Comparable objects or experiences cover the same needs and luxury goods are 

therefore not a necessity. It is a very broad definition that does not concretize it further. 

To evolve on Klaus’ definition, Jean-Noël Kapferer (1999: 251-252) states that luxury “is 

at once a concept (a category), a subjective impression and a polemical term, often 

subjected to moral criticism. Thus, what is luxury for some is just ordinary for others”. 

This definition underlines the subjectivity of luxury as it depends on what the individual 

consumer is used to. Exactly the subjective perception causes implications and therefore 

is the price often perceived as a key indicator of luxury, referring to an economic 

definition of luxury. This occurs when objects have the highest market price in contrast 

to comparable products or services (ibid). This means that luxury is something, which not 

everyone can afford and therefore it targets the upper class. However, this economic 
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definition does not give a minimum limitation of such a significant price, which again 

underline the luxury definition as ambiguous.  

 

Despite the ambiguity, there is a shared perception of luxury as something signaling 

prosperity, power and social status, which goes back to ancient times (Gardetti & Girón, 

2014: 23). Exactly this feature of showing your status and your wealth is strengthened 

with the glitter, fancies gold, gems, and brilliants, which typically is a part of the luxury 

object. In other words, luxury has the purpose of being visible and express prestige for 

those who is wearing it. Luxury offer more than the object itself by providing an image of 

good taste. Mainly through creation and inspiration where objects’ dimensions are 

artistic, creative, and sensuous. The consumer receives extra pleasure and flatter senses 

(Kapferer, 1997: 253).  

 

In general, luxury industries are created upon innovation, creativity, and excellence with 

an aim of providing the best products and experiences for those who are well-informed, 

educated, sophisticated, demanding, and selective (Gardetti & Girón, 2014: 20). As luxury 

emphasizes the element of ‘best’, it makes it very indefinable. The word best is subjective 

- what is best for some is not the best for others. It evolves over time, also for the 

individual consumer and therefore what is best at some point is probably not best in ten 

years. As the perception of what is best changes likewise does the perception of luxury.  

 

Another reason for the concept of luxury being indefinable is its history. Luxury is 

dynamic and it changes in correlation to social norms and society’s development. In spite 

of those changes the core of luxury is found in the authentic luxury where there is a search 

for beauty, refinement, innovation, purity, the well-made, and the best (Gardetti & Girón, 

2014: 23-24).   

 

As the luxury concept has changed over time, a new perception has arrived. In recent 

decades, luxury is about enhanced experiences, richer enjoyment, deeper meaning and 

more profound feelings according to Pamela Danziger (2005: xii). By this is meant that 

luxury is to a larger extent the experiences rather than the materialism and even the 
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associated status of buying luxury objects. Consumers today demand luxury, it has 

become for everyone at all income levels and price is no longer a determinant of who can 

afford it (ibid). Consumers prioritize their luxury objects and experiences. Thus, “today’s 

luxuries become tomorrow’s necessities” (Danziger, 2005: xiii). The reason for this is that 

after a certain time, luxury becomes ordinary. It is integrated in the consumer's needs and 

demands. When the consumer demand for luxury has evolved, it can be difficult to remove 

this need. Therefore, what was once luxury is now ordinary. The entire development of 

luxury is potentially explained in the consumer's desire of fulfilling their fantasy of how 

luxury objects and experiences can enhance life quality and speaks to the individual's self-

esteem and actualization. Luxury is basically about the unattainable. It is the extra in life, 

which are more fulfilling, more rewarding, more enjoyable, and overall more than actually 

needed (Danziger, 2005: xv-xvi).  

2.4.2. Luxury in the Hotel Industry  

The concept of luxury hotels fall under the category a ‘luxury brand’. Therefore, in order 

to understand a luxury hotel, it is fundamental to know the definition of a luxury brand. 

According to Klaus Heine (2012: 60): “Luxury brands are regarded as images in the minds 

of the consumers that comprise associations about a high level of price, quality, aesthetics, 

rarity, extraordinariness, and a high degree of non-functional associations.” To serve 

luxury, the brand itself has a crucial impact as it reflects the company’s identity formed 

upon the core of the products and services. The core product entails the main 

characteristics of luxury as previously mentioned with De Barnier in above. It can be 

argued that the brand itself is essential for the perception of whether or not a product is 

luxury. The focus should be on the value creation from unique and rare resources, which 

the hotel has chosen specifically with a belief that these resources will provide the best 

experience.  

 

As luxury is experiential and evolved at an emotional level with a sense of enjoying life, it 

is vital that the hotelier ensures that the guest’s is in a mindset to experience luxury. A 

luxury hotel should deliver an experience with a heightened sense of enjoying life 

(Berstein, 1999: 48). The essential for a luxury hotel, or any other luxury brand, is the 
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four offered stimuli that indicates luxury and thereby prepare the guests’ mindset for a 

luxury experience. These four categories are cost, time, prestige and many extras 

(Berstein, 1999: 49). A high price for a hotel room does not itself indicate luxury but when 

it includes superior quality, which improve the functionality it is luxury. To have time is 

luxury. It is an intrinsic dimension, which only the individual consumer can handle but a 

luxury hotel should provide features that can give more time to the guest. Prestige is 

extrinsic luxury derives from brand value, which affects the guests image. The many 

extras refer to a surprise, the ‘wow’ factor, where the guest receive some unexpected 

(Berstein, 1999: 49-50). To provide additional luxury it is essential to provide additional 

bathroom amenities than shampoo, body wash, and lotion. A higher level of luxury can be 

provided if the hotel offer personal products. The essential point is that a luxury hotel 

offers functionality, experiences, and conveniences beyond regular hotels. Furthermore, 

true luxury is found in their differentiation of setting a luxury scene such as design, 

architecture, greetings from personnel when arriving, presentation of amenities, 

available services, and awareness to personalized needs (Berstein, 1999: 50-51).  

 

In continuation, the essential determinations of whether a hotel provides pure luxury or 

just the regular standardization of a luxury is when the hotel meets the demand of the 

individual. The standard features of a luxury hotel are typically the room’s size, the 

decoration and interior, the recognized shampoo-, lotion-, soaps, and body wash as well 

as some number of towels. Upgrading to today's luxury, hotel should deliver the service 

of supplying products and settings to the individual’s need, not a segment's needs (Brant, 

2016). Hereby a luxury hotel can provide a feeling of being home in more luxury- and 

enjoyable surroundings.  

 

To supports the guests’ selection and identification of a hotel and to ensure that the hotel 

meet the needs and expectations, hotels have for long been rated according to stars. These 

stars support the specification of a hotel’s services. However, there is no consistent star 

rating system worldwide and therefore a four-star hotel in Denmark are not necessary 

equal to a four-star hotel in France. Denmark is a member of the Hotel Star Union together 

with 15 other European countries. This Union aims to create consistency of hotels’ service 
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standards across borders in the member countries (Hotel Star Union, 2017a). The Hotel 

Star Union has explicitly stated rating requirements within one- to five-star hotels. As 

luxury hotels can be perceived as four- and five-stars, these criteria are presented. A four-

star hotel requires a reception with a minimum of 16 physical opening hours and 24 hours 

by phone inside and outside the hotel. The hotel must have a lobby with seats and a hotel 

bar to service beverages. Guests should have the possibility to choose between a breakfast 

buffet or breakfast menu via. room service. The room must have a minibar or minimum 

provide 16 hours of beverage service. Additionally, the room must include an upholstered 

chair or couch with a side table. Requirements for bathroom amenities are bathrobe and 

slippers on demand, cosmetic products (shower cap, nail file, cotton swabs), vanity 

mirror, tray of a large scale, and heating facility (Hotel Star Union, 2017b). To achieve five 

stars, the hotel must offer a spacious reception hall with several seats and beverage 

service, 24 hours opening with multilingual staff, valet parking service, concierge, page 

boy, and personalized greeting for each guest with flowers or presents in the room. The 

room must first of all be safe, access to minibar, 24 hours of room service as well as 

personal care products in flacons. Additional services entail internet PC in the room on 

demand, turndown service in the evening, ironing service within one hour, and shoe 

polishing service. The entire guest experience has to be tested once in a while by a 

mystery guest (ibid). These requirements provide a clear division/separation between 

four- and five-star hotels. This is essential for our definition of a luxury hotel, our choice 

of case hotels, and when we further talk about four- and five-star hotels.   

2.4.3. Defining a Luxury Hotel  

From above described literature review, we define a luxury hotel based on Heine’s 

definitions of luxury and luxury brands. Therefore, a luxury hotel is desirable and offer 

services more than a necessity. In addition, Berstein characterizes a luxury hotel by cost, 

time, prestige and many extras. These four characteristics are also important for our 

definition of a luxury hotel. Furthermore, the Hotel Star Union’s framework for defining a 

luxury hotel (four-star or five-star) is also the foundation for our definition of a luxury 

hotel.  
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Today, luxury is a matter of prioritizing how you spend your money, do you prefer 

additional service and luxury amenities or do you spend your money on a specific 

location? Luxury is for everyone and luxury takes different forms. Since luxury is 

experiential it is vital that the hotel provide unique services adjusted to the individual 

guest. Such services go beyond the ordinary until the guest is satisfied and used to these 

services. At this point, the guests’ habits changes, luxury has become ordinary. Thus, 

luxury is a dynamic process and changes simultaneously with the environment and 

consumers’ individual behavior. What is luxury today, is not necessarily luxury in the 

future.    

 

The above literature provides valuable insight on the development of globalization, CSR, 

sustainability, and luxury, which acts as a theoretical foundation for this study. The 

following part of the literature focuses on theoretical perspectives that provides an 

analytical framework for our research questions.    

2.5. PEST Analysis 

In order to answer our first research sub-question, it is essential to gain insight of the 

macro-environment that luxury hotels operate in. We have touched upon characteristics 

of this environment in section 2.1, and it became clear that businesses operate in a new 

global setting. In this regard, we find a PEST analysis relevant because it is a powerful tool 

to analyze the environment and understand its impact on businesses. More importantly, 

businesses must be capable of understanding these external factors as it can have an 

impact on business operations and strategy (Gill, 2011: 219). In this PEST analysis, we 

focus on factors that concern sustainability and analyze how the external environment 

impact sustainability in the luxury hotel industry in Copenhagen.  

 

The PEST analysis consists of four factors; political, economic, social, and technological. 

Each factor shape the environment, which can influence businesses’ decision-making in 

regards to future actions (ibid). In this context, we analyze how external factors can 

impact sustainability in the industry, currently and in the future. 
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• The political factors concern government policy, legislation and regulations, and 

their impact on the environment (Henry, 2011: 49). This study investigates ‘P’ by 

detecting laws, regulations, and actions from the Government, the City of 

Copenhagen, and the trade-organization Horesta wherefrom we detect initiatives 

that impact sustainability in the industry. 

• The economic factors deal with factors that have an economic influence on the 

industry (ibid: 51). The study investigates ‘E’ by examining the wealth worldwide, 

hotel demand and occupancy rate, hotel supply and prices, and airport facilities. 

All elements, that can have an economic impact on the industry.  

• The social factors refer to cultural changes as well as social trends within the 

society (ibid: 53). The study explores ‘S’ by analyzing current travel behavior, 

tourism in Denmark, consumers’ awareness of sustainability, and consumer 

segments. It is likely to reflect trends and behavior in the society towards 

sustainability.  

• The technological factors include both the technological development and 

environmental conditions (ibid: 2). ‘T’ is investigated by identifying climate 

change, prices on raw materials, renewable energy, and technological solutions. 

The environment gives insight to the world we live in whereas the technology 

detects new solutions and alternatives.  

 

By investigating these factors’ influence, we are able to determine the major external 

environmental factors that can impact- and pressure the industry, create disadvantages 

and opportunities in regards to sustainability. From this analysis, we gain a holistic 

understanding of the industry’s environment, which contributes to the investigation of 

why sustainability is relevant.  

 

As this PEST analysis scan the external environment in regards to sustainability, the 

stakeholder theory goes a step further and presents a theoretical perspective on the 

relationship between a business and its stakeholders.  
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2.6. Stakeholder Theory  

In order to answer our second sub-question, we rely on the virtues of stakeholder theory, 

and a comparison between stakeholder theory and sustainability. Several scholars argue 

that there exists a relationship between CSR, business ethics, and stakeholder theory 

because these concepts share a common aim to broaden the obligations of the firm 

beyond financial considerations (Parmar et al, 2010). Therefore, we find stakeholder 

theory significantly relevant to apply in our study, since we are investigating how and 

why luxury hotels are engaged in sustainability. We analyze to what extent sustainability 

can act as a source of mutual interests that creates value for specific stakeholders in this 

context. Below, we elaborate on the concept of stakeholders and revise literature within 

stakeholder theory. 

 

The stakeholder approach to strategic management emerged in the 1980’s. Most 

prominently within stakeholder theory was Edward R. Freeman with his publication 

Strategic Management - a Stakeholder Approach in 1984, and today he is often referred 

to as the father of stakeholder theory. The approach can be seen as a response to a rapid 

changing environment, what Freeman refers to as “Turbulent Times” (Freeman, 2010). 

This changing environment corresponds to the characteristics of globalization. The 

stakeholder framework is a relevant tool for understanding and managing the 

environment that surrounds the business (Freeman, 2010: 4). It aims to broaden the 

scope of traditional management theory by focusing beyond shareholder maximization 

and changing the perception of business responsibility (Freeman & Mcvea, 2001: 5). 

According to Freeman, stakeholders are defined as “any group or individual who is 

affected or can affect the achievement of an organization’s objectives” (ibid). This means 

that organizations can be understood as a myriad of stakeholder groups, who each have 

a stake in the operations of a business. This creates a relationship wherefrom value is 

mutually generated. It corresponds to Freeman’s statement: “Business can be understood 

as a set of relationships among groups, which have a stake in the activities that make up 

the business” (Freeman et al., 2010: 24). In order to run a successful business, 

organizations must manage stakeholder relationships in a way that satisfy all 
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stakeholders interest - without engaging in trade-offs. Successful management of 

stakeholder relationships is the key to maximize value (Freeman et al, 2010: 29).  

 

Some scholars argue that there exist two groups of stakeholders: primary and secondary, 

see below figure 2 (e.g. Parmar et al., 2010 & Freeman et al, 2010). The primary 

stakeholder group refers to the groups that are necessary for a business’ survival and 

often a business has special obligations towards its primary stakeholders. Whereas, 

secondary stakeholders have no formal claim in the company and management has no 

special duties towards them, as long as they are not harmed by the company (Parmar et 

al, 2010: 412).  

Figure 2 - Primary and Secondary Stakeholders 
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2.6.1. The stakeholder Approach in Contrast to Traditional Management Theory 

The stakeholder perspective stands in contrast to the “shareholder view of the firm” often 

represented by Milton Friedman, which was touched upon in section 2.2.3. The main 

difference is how Friedman and Freeman understand maximization of value and the 

relationship between ethics and business. With regards to value maximization, Friedman 

argues that a business is successful when maximizing profits within the rules of law. In 

contrast, Freeman believes that in order to maximize profits, a business must successfully 

manage relationships to all stakeholders. Managing relationships are seen as the 

fundamental driver of value. Concerning ethics, the above statement from Friedman 

confirms that a business must maximize profits for shareholders without considering 

ethical values. Businesses only need to be concerned with the law and the invisible hand 

of capitalism. Freeman sees business and ethics as integrally linked together, because a 

business question always has an ethical dimension attached to it. Additionally, Freeman 

sees ethics as a driver of modern day capitalism (Freeman et al., 2010: 8), which he refers 

to as: “...a system of cooperation among stakeholders around important values” (Freeman 

et al. 2014: 341). This entitles, that to be successful a business must take on 

responsibilities that are above the free market rules and the law but only within the 

interests of certain stakeholders.  

2.6.2. Sustainability Management and Stakeholder Management  

Stakeholder theory has naturally evolved during the past decades, but the main ideas are 

still valuable today. In the article Applying Stakeholder Theory in Sustainability 

Management Freeman et al. (2014) aims to establish a link between stakeholder theory 

and sustainability management. They argue that stakeholder theory can be usefully 

applied when managing sustainability issues in organizations.  

 

Stakeholder theory and sustainability management questions the scope of a business. 

Stakeholder theory postulates that the purpose of a business is to create value for all 

stakeholders. This includes an acknowledgement of the societal embeddedness of a 

business and its interdependency with the general environment. Likewise, sustainability 

management recognizes the interdependency with the environment, and require 
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companies to contribute to a sustainable development of society and the economy 

(Freeman et al, 2014: 331). Hereby, both stakeholder theory and sustainability 

management aims to broaden the scope of an organization's role in society. The theories 

turn away from shareholder maximization and claims that ethical and business decision 

cannot be separated from each other. Stakeholder theory and sustainability management 

do both not regard profit-making as immoral but as creating valuable synergies based on 

common interest. In addition, sustainability management aims to find ways in which 

businesses can create opportunities when engaging in societal and environmental 

challenges. This relates to the core of stakeholder theory e.g. to overcome trade-off and 

address conflicts and ethical questions by creating mutual interests between stakeholders 

(ibid: 333).  

 

However, the main difference between the two concepts is how they put notion to 

environmental, societal and economic challenges. Stakeholder theory promotes mutual 

interest as the source of value creation but this does not necessarily imply sustainability. 

In contrast, sustainability management departs in either environmental-, societal-, and 

economic challenges as the source of value creation. The differences between the two 

concepts contributes to an important challenge of aligning them as a theoretical 

perspective in analysis. In order to make sustainability a mutual interest between 

stakeholders, sustainability must be anchored as a potential mutual beneficial outcome, 

which corresponds to multiple stakeholder interest.   

3. Methodology 

In this methodology section, we describe what pragmatism is and why this philosophical 

stance is applied in this study. Likewise, we explain why we have chosen the case study 

method, how we have collected and analyzed the data, and how our methodological 

choices are aligned with the purpose of this thesis. In addition, we will present validity, 

reliability, and limitations in accordance with our chosen methodology. 



 32 

3.1. A Pragmatic Approach 

The American philosopher Charles Sanders Peirce founded pragmatism in the late 19th 

and early 20th century. The term originates in the Greek word pragma meaning action 

(Delanty et al., 2003: 277–278). The aspect of practicality and action is fundamental for 

the understanding of this philosophy. According to Peirce, from a pragmatic perspective: 

“The meaning of a concept should be regarded in connection with possible practically 

relevant situations and thus reference to possible action” (Peirce in Delanty et al., 2003: 

280). Peirce argues that ontology and epistemology is vague because truth can only be 

achieved through practical inquiry. Likewise, several of Peirce followers, as for instance 

William James, argue that truth is dependent on the context in which the question is being 

asked and focus should be less on ontology and epistemology (James, 1907). This is an 

essential characteristic of pragmatism, because it means that truth can never be found 

through theories and readings, instead theories should be used as tools for guidance and 

practice, or as James explains: “Theories thus becomes instruments, not answers to 

enigma, in which we can rest” (James, 1907: 42). In short, pragmatism can be explained 

as: “The core idea of pragmatism is that the meaning of any concept is determined by its 

practical implications; and that the truth of any judgment is determined in and through 

practical activity, whether in the context of science or in life more generally” (Lewis-Beck 

et al., 2004: 847). This means that there is a truth but it is always bound to practical 

activity.  

 

The above description of pragmatism establishes the philosophical foundation for our 

research and understanding of our topic. From this approach, our ontology is that reality 

only exists due to our practical inquiries within the luxury hotel industry in Copenhagen. 

Whereas epistemology is not an objective picture of reality, instead it is used as an 

approach that is only relevant in practical circumstances. Therefore, our findings in this 

assignment are not objective, but a question of finding a truth through practical 

knowledge. This truth is only useful for managers in the given context of our case. We 

have chosen a pragmatic approach because we cannot mirror reality, instead we want to 

combine theory with practical knowledge and actions.  
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Our initial inquiry took its departure in a practical research question; why is sustainability 

relevant for the luxury hotel industry in Copenhagen? This pragmatic approach means 

that the answer to our research question or problem might be different if we investigated 

the same research question in another context or with different actors. Therefore, the 

results should not be regarded as generalizations.  

Despite pragmatism being well acknowledged for providing the epistemological 

background to a variety of qualitative research methodologies in management research 

(Lewis-Beck et al, 2004) there are still scholars criticizing pragmatism for lacking validity. 

They argue, that if a researcher ignores ontology and epistemology concerns, how can 

they ensure that their methods really are appropriate to the problem (Holden and Lynch, 

2004: 13). On the other hand, advocates of pragmatism argue that one can never find the 

true meaning of concepts without investigating it in a given context (James, 1907). 

Therefore, our aim is not to generalize or develop new theory but to find a truth that is 

bound to the given context we as researchers have established through theoretical- and 

methodological choices.  

3.2. Research Approach  

This study adopts a mixture of deductive and inductive approaches. Deduction has its 

starting point in a theoretical position developed prior to the data collection, whereas 

induction is developed on the principle of developing theory after the data collection 

(Saunders et al., 2009: 41). In a holistic view, this study has an inductive approach in order 

to explore the luxury hotel industry in Copenhagen and gain insight to issues in regards 

to sustainability. This approach is particular appropriate for relatively new research areas 

and where literature is limited as it in this case (Saunders, et al., 2009).  

We have primarily used the inductive method in our analyses, however our research 

approach also has elements of deduction since we build our approach on existing theory 

and its claims about reality. We constantly use theories and literature to interpret 

patterns in the data. Therefore, our research continuously progress while discovering and 

investigating new theories and literature.  
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3.3. Research Design -  A Case Study Approach 

The thesis adopts a case study approach for investigating why sustainability is relevant 

for the luxury hotel industry in Copenhagen. We choose this approach because it is 

especially relevant when investigating a problem or phenomenon within its real-life 

context, and it is the preferred approach when “how” or “why” questions are asked 

(Ghauri, 2004). A case study approach gives us the possibility to receive practical- and 

context-dependent knowledge. Instead of a generalized picture of the industry, our 

results are dependent on the context. 

Furthermore, the case study approach is relevant for business studies because it can 

provide concrete insight into an issue or management situation, which can be difficult to 

address if there does not exist a specific case of investigation (Ghauri, 2004). Thus, a case 

study gives the researcher the possibility to interact with the problem being investigated 

and receive practical knowledge.  

 

We choose to structure our case study in a three-part analysis. In the first two parts, we 

investigate industry specific characteristics and stakeholder interests. This is done 

through a PEST analysis, which provides an in-depth understanding of external 

environmental factors that has an ability to impact sustainability at the luxury hotels. 

Secondly, we investigate important stakeholders through a stakeholder analysis of 

suppliers, customers, and employees. We examine how they interact with hotels, their 

relationship, and interest in sustainability. The third part of our analysis investigates how 

sustainability is implemented in the luxury hotel industry and which challenges and 

benefits it represents. The findings of the three-part analysis and the discussion of these 

findings constitute the answer to our primary research question. In the conclusion, our 

primary research question is answered: “Why is sustainability relevant for the luxury 

hotel industry in Copenhagen?”  
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3.4. Balanced Pluralism 

Since we investigate the relevance of sustainability, we take Foss’ notion of balanced 

pluralism into consideration. Pluralism can be described as a diversity of views and 

perspectives derived from many different courses and fields rather than a single approach 

or method of interpretation (Rasmussen et al., 2006). Foss argues that when investigating 

strategy, balanced pluralism is significant: “Too much pluralism means too many new 

theoretical alternatives and too little selection among them. Whereas too little pluralism 

results in a monolithic discipline in which no new real alternatives are allowed to survive” 

(Foss, 1995: 7-8). Theoretical alternatives mean theories that address the same topic, 

using widely different explanatory methods (Foss, 1995).  

 

The balanced pluralism approach in the case study is very valuable for our research since 

the analyses elucidate the concept of sustainability from different perspectives, such as 

CSR, stakeholder theory and environmental analysis. We do not approach the problem 

from a single theoretic stance but uses several frameworks of thinking about the problem 

in a pragmatic manner. This gives us the possibility to analyze and interpret the data from 

different perspectives and theories. The strength of balanced pluralism lies in the holistic 

and well-argued understanding of the problem that we can gain through various 

perspectives and that in terms can lead to value in a real-life context. We find balanced 

pluralism especially relevant when investigating an industry because it gives a more 

holistic understanding of the context and problems at hand.   

3.5. Data  

This study undertakes a multimethod data collection consisting of primary and secondary 

data. Our primary data is based on qualitative sources. Additional, we include secondary 

sources, which is a mix of both qualitative and quantitative, to support where the primary 

data falls short. This is also done to triangulate our findings. Triangulation: “Refers to the 

collection of data through different methods or even different kind of data on the same 

phenomenon” (Ghauri, 2004: 115). Triangulation is relevant because it investigates the 

research question from several facets within the same reality, and increases validity, 
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limits bias, and gives a holistic understanding of the industry (ibid). It is important to note 

that the essential characteristic of triangulation is not the simple combination of different 

data, but how these data support each other and overcome the threats to validity (Berg, 

2007: 5-7). In this sense, triangulation can be used to verify and support the findings 

derived from the interviews. Also, by using triangulation we are able to study this case of 

why sustainability is relevant for the luxury hotel industry through multiple dimensions 

wherefrom we can draw the various findings together into a cohesive interpretation.   

 

In the following sections, we present the secondary- and primary data, how these are 

chosen, collected, and analyzed. 

3.5.1. Secondary Data 

Secondary data has the advantage of saving resources as it is collected by others, it is quick 

to gather. Contradictory, it also means that the data is collected for another purpose and 

the data quality is out of the researcher's own control (Saunders et al., 2009). As we are 

aware of this, we reflect upon our secondary sources with a critical mind.  

 

This study makes use of secondary data collected from:  

• Research articles and books are applied in the literature review, definitions, and 

theoretical frameworks. 

• Company reports including environmental statements and CSR-reports are used 

in the initial phase and analyses to gain an insight of hotels sustainable initiatives.  

• Information from hotel webpages are used in the case description and analyses.  

• Information from trade-organizations is used in the analyses 

• Public available information from Government webpages used in our analyses 

• Newspaper and magazines provide information about societal behaviors and 

issues, which have impacted the industry, also relevant for the analyses.   

3.5.2. Primary Data 

Our primary data is based on interviews with hotel managers and industry stakeholders, 

which is presented below.  
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3.5.2.1. The Selection of Respondents - Hotel Managers 

Luxury hotels in Copenhagen competes on different characteristics. Some are large, 

standardized, and part of a global chain, while others are small privately owned boutique 

hotels. In order to get a representative picture of the industry we aimed to have a diverse 

group of luxury hotels. We used initial research to get an overview of all four-star and 

five-star hotels in Copenhagen and segmented them based on star-rating, number of 

rooms, degree of sustainable engagement according to their website, and luxury profile. 

From this research, we chose a differentiated mix of luxury hotels ranging between 

traditional hotels, boutique hotels, and hotels with sustainability engagement on various 

levels. The final composition of hotels was a mix of this segmentation and access. This was 

important in order to obtain an understanding of the entire industry as different hotels 

are likely to reflect a holistic picture of why luxury hotels are engaged in sustainability.  

 

After this segmentation, we reached out to higher level management to set up interviews. 

It is important for this study to interview hotel managers and CEOs in order to gain 

relevant insight on how sustainability is implemented operationally and strategically. 

Each hotel is unique and differentiated from each other, further information about each 

hotel is presented in the case description in section 3.4.8. 

 

The five selected luxury hotels’ top management and interview date:  

• Hotel Sanders, General Manager Nicolaj Tamakloe, 01.02.2017 

• Hotel SP34, CEO of Brøchner Hotels, Karim Nielsen 03.03.2017 

• Hotel SKT. Petri, General manager Jesper Stubgaard, 07.03.2017 

• Hotel d’Angleterre, Hotel Manager Ignacio Gutierrez 29.03.2017 & Director of 

Technical Services Jan Brink-Pedersen 05.04.2017 

• Hotel Crowne Plaza, Allan L. Agerholm, CHO BC Hospitality Group, 11.04.2017 

 

Each interview was face-to-face interviews with the length between 45 minutes to 1 hour 

and 30 minutes. 
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3.5.2.2. The Selection of Respondents - Stakeholders 
In this study, we choose to interview primary stakeholders because according to the 

definition this group of stakeholders have the largest impact on a business. However, 

secondary stakeholders are also relevant to discuss and take into consideration because 

these can impact business the as well as primary stakeholders (Freeman et al, 2010). 

Therefore, we have chosen to address issues relevant to some of these stakeholder groups 

in the PEST analysis, for instance Government and NGOs. See figure 2 for an explanation 

of the two types of stakeholder groups. 

We relied on an initial reading of our interviews with the hotel managers for data input 

and credibility. In the interviews with managers, we included a question about 

stakeholders, which lead to the identification of several important stakeholder groups. 

We choose to interview suppliers, employees, and customers as they have a high impact 

and power to influence the operations in the industry. Each stakeholder group was 

represented by two individuals or businesses to gain more than one perspective. These 

were carefully selected. Hotel managers emphasized linen- and transportation suppliers 

as crucial to sustainability in the industry. They mentioned Berendsen and Citylogistik as 

important actors. Therefore, we interviewed Berendsen Textil Service A/S and 

Citylogistik Aps. The employees were particularly chosen due to their middle-manager 

level. Therefrom, we had access to specialized knowledge within a particular field. Sarah 

Youssef works in a reception and Thomas G. Larsen in a kitchen, which potentially have 

an impact on how they perceive and work with sustainability. The customers were 

divided into two subgroups as it became clear in the manager interviews that the demand 

for sustainability varies among b2b- and b2c customers. Therefore, to gain knowledge of 

the b2b customers’ relation to sustainability we interviewed Mærsk and PwC, who are 

large, or as Donald T. would say HUGE, customers of the Copenhagen luxury hotel 

industry. The b2c customers were represented by two frequent travelers staying at luxury 

hotels for both pleasure and work. This was done in order to get an understanding of their 

demands and thoughts in regards to sustainability at hotels.      

 

Below is an overview of the chosen industry stakeholders: 



 39 

• Employees: Sarah Youssef, Assistant Front Office Manager at Hotel Crowne Plaza 

& Thomas Gøtterup Larsen, Head Chef Hotel SKT. Petri  

• Suppliers: CEO Casper Svensson at Citylogistik Aps, & Malene Rosenvinge Paludan, 

Product Manager in Business Line Hospitality at Berendsen Textil Service A/S 

• B2B customers: Bo Volmer Sørensen, Head of Procurement at PwC Danmark & 

Gregory Baker, Travel Manager and Chaojun Li, Responsible Procurement 

Specialist at Mærsk Danmark 

• B2C customers: Dorthe Huvendick Kristiansen, the Danish Embassy in London & 

Torben Haase, Sales and Management Consultant 

 

Each interview was conducted over the phone and lasted between 15 minutes to 40 

minutes. 

3.5.3. Interview Method 

The above-mentioned interviews provide the foundation for this case study. An interview 

is a determined discussion about a certain topic between two or more people (Kahn & 

Cannell, 1957) and can take different forms; group-, structured-, semi-structured-, and 

unstructured interviews. In this thesis, we apply semi-structured interviews, which starts 

with few specific questions and then the interviewer follow the interesting topics 

mentioned (Cooper & Schindler, 2008: 171). We have chosen this approach because it 

allows for additional questions to explore particular areas and initiatives that the 

respondent may touch upon. We formed an interview guide with overall topics to be 

covered in order to answer our research questions (see table 1 & 2). 

 

For this study, there are several advantages of choosing semi-structured interviews. First, 

it enables us to explore the interviewee’s attitude, opinions, and feelings in regards to 

sustainability in the luxury hotel industry. Secondly, the interview method builds 

additional trust between interviewer and respondent, meaning some of their answers 

could be more genuine in contrast to other data techniques (Kvale, 2011: 1). Thirdly, it 

allows the interviewee to talk in-depth about their job and how they operate, which they 

most likely enjoy. This approach is relevant in a case study because it generates a vast 
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amount of information about the hotel and the luxury hotel industry. This information 

creates a foundation for a holistic understanding of why sustainability is relevant for this 

industry. Finally, as luxury brands can be exclusive in their external communication, much 

of the information we were looking for was not available. This means the respondents 

provided us with the information, that the hotels otherwise do not communicate about. 

 

We have applied the first part of Steiner Kvale’s seven stages of an interview inquiry for 

planning and conducting our interviews. The seven steps consist of thematizing, 

designing, interviewing, transcribing, analyzing, verifying, and reporting (2011: 35). Only 

the first four steps have been used in accordance with Kvale’s theory while we have 

chosen other methods for analyzing, verifying, and reporting, since it is more appropriate 

for our unit of analysis.  

 

The thematizing phase takes place before the interviews, and is based on our research 

question. This phase included clarifying the purpose of the study through a problem 

delimitation, getting a conceptual and theoretical understanding about our subject, and 

on the basis of that plan what information we needed to obtain from the interviews. 

 

In the design phase, we used our knowledge acquired from readings and research 

questions to formulate general topics. These topics needed to be covered in order to 

answer our primary research question. The topics for managers and stakeholder can be 

seen in table 1 and 2 below. The design phase also included the selection of respondents, 

which is described in section 3.4.2.1.   

 

In the interview phase, we conducted the interview based on our formulated topics and 

questions (see tables below). During the interviews, we had an investigative approach 

and asked in-depth into areas in a semi-structured way, which might be outside the 

prepared material. 

 

In the transcription phase, we prepared the interviews to be analyzed.  
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The main purpose of the interviews is to investigate why sustainability is relevant from 

an operational- and strategic level and to gain insight to the drivers behind sustainable 

initiatives.  

 

In below table the topics and structure for the hotel manager analysis can be seen (Table 

1). The hotel manager interviews are structured into six topics that each have a specific 

purpose in regards to the theory or/and research questions.  

 

Table 1 - Interview Guide Hotel Managers 

Topic   Questions Probe Research objectives 

Introduction   Introduction to us and our 
thesis 

    

Topic 1 
Personal attitude 
towards 
sustainability 

1. How do you define 
sustainability? 

What is the 
stakeholder 
relationship to 
sustainability, is it 
even a part of their 
life/business and are 
they heavily engaged 
in it? 

Awareness of 
sustainability / 
Personal attitude to 
sustainability 

2.  Do you believe that 
sustainability and luxury can 
be combined? How? 

Topic 2 
Personal attitude 
to the hotel's 
responsibility of a 
sustainable 
development 

3. How do hotels influence 
their environment and 
society? 

Are the subject aware 
of hotels’ impact on 
the environment? 

Sense of responsibility 
as a hotel manager 
towards the 
environment. 
Acknowledgment that 
there can be a 
problem 

4. Do you believe that hotels 
have a responsibility for 
sustainable development in 
society? If yes, what should 
hotels do? 

In-depth with the Hotel  

Topic 3 
Sustainability at 
the hotel 

5.  When looking narrower at 
your hotel how is 
sustainability expressed? 
And which initiatives have 
you done? 

Which sustainability 
initiatives are done at 
the hotel 

To what extent are the 
hotel sustainable / in 
what areas do they 
work with 
sustainability? 

6. Why have you chosen these 
initiatives? 

7. Do you make environmental 
reports? If yes, which? And 
why? 

8. Do you have any 
certifications or follow 
management system 
standards? (ISO 14001? 
Green Key?) 

9. Which choices have you 
done in regards to food 
supply? 
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Topic 4 
Perceived benefits 
of the sustainable 
initiatives 

10. What are the largest benefits 
of these initiatives? 

To what extent is 
sustainability 
considered to create 
value - adding or an 
extra cost? 

Perceived benefits and 
challenges of 
sustainability 11. Why don’t you do more if 

there are these benefits? 

12. How does communicating 
about your sustainable 
initiatives come into play? 
What are the largest 
challenges of sustainability? 

Topic 5 
Stakeholder 
management and 
sustainability 

13. In terms of stakeholder 
management, who are your 
most important 
stakeholder(s)? 

Input for stakeholder 
analysis. 

Perceived challenges 

14. And how are your 
stakeholders concerned with 
sustainability? 

15. Are there any stakeholders 
who specifically demand a 
more sustainable approach 
from you? 

Topic 6 
Closing  

16. In general, what are your 
largest challenge as a luxury 
hotel in Copenhagen? 

For further inputs For further inputs 

 

 

Table 2 (below) illustrates how the interviews with the industry stakeholders are 

structured into eight topics that each have a purpose. These are similar across all 

stakeholder groups. Under each topic, we used different questions for different 

stakeholder groups but ensured that the purpose of the questions remained the same. It 

is important to note that since we are working with both businesses and individuals, some 

sections might not be relevant for all groups.  

 

Table 2 - Interview Guide Stakeholders 

Topic Questions Probe Research objective 

Introduction Introduction to the thesis and 
our research question 

    

Topic 1 Are they already engaged in 
sustainability activities / 
relationship to it? 

What is the stakeholder 
relationship to sustainability, 
is it even a part of their 
life/business or are they 
heavily engaged in it? 

Awareness of 
sustainability. 

Topic 2 General info about their 
business in relation to hotels. 

Aim is to understand the 
relationship between the hotel 
and the power balance 
between stakeholder and 
hotel. 

Understand power-
balance and 
relationship 
characteristics. 
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Topic 3 Are sustainability a part of their 
interest in their relationship 
with hotels. Do they contribute 
to sustainable hotels? 

Do they have a specific interest 
in hotels being sustainable? 

Interest in 
sustainability in the 
relationship with 
hotels. 

Topic 4 How does it fit into their own 
sustainability strategy / what is 
the perceived benefits? 

Is there any benefit for them if 
the hotel act sustainable? 

Values, needs, wants, 
benefits of 
sustainability. 

Topic 5 Do they put pressure on hotels 
to be more sustainable - 
implicitly/explicitly? 

Do they exercise influence to 
enhance sustainability? 

Power-balance, 
interest. 

Topic 6 Do the interview respondent 
experience any external 
pressure to be more 
sustainable themselves? 

Is the benefit tied to another 
stakeholder group? 

Could they be 
understood as a proxy 
stakeholder? 

Topic 7 How does the interview 
respondent perceive luxury 
and quality? 

Aim is to understand how the 
stakeholder perceive luxury. 

Information about 
luxury. 

Topic 8 Other relevant information. Other relevant information 
that the stakeholder 
elaborates on. 

Extra in regards to 
sustainability. 

 

We have chosen two different methods for interpreting the data from the interviews. For 

the stakeholder interviews, we have chosen to apply a meaning condensation analysis and 

for the hotel manager interviews we apply a thematic network analysis. The reason for 

this is that each interview is connected to two separate analyses, which have different 

purposes. And because the two methods have different analytical approaches, which 

enabled us to determine a suitable analytical framework for each interview analysis. The 

two frameworks are presented in the following.  

3.5.4. Meaning Condensation Analysis 

The meaning condensation framework is applied on the stakeholder interviews because 

it has the purpose to bridge the interviewees meanings into shorter and clear 

formulations (Kvale, 2009: 106). It is relevant as we investigate interests and attitudes 

towards sustainability within different stakeholder groups.   

 

Kvale (2009) argues that conducting the interview and transcribing it is already an initial 

interpretation of results. However, to further interpret the content of the data, we 

compressed long statements by stakeholders into briefer statements. This means that the 

main point was rephrased into few words (Kvale, 2009: 107). The analysis has initial 
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steps, first the natural meaning units are determined, then the meaning of each unit is 

expressed. In the last steps, the meaning units are analyzed through the purpose of the 

study (ibid). This analytical method is relevant for summing up the stakeholder’s answers 

in each topic of the interview, as individual meaning units, and thus make the data ready 

for our theoretical analysis of it.  

 

Below is an example from our meaning condensation analysis (table 3), which can also be 

seen in Appendix 10.2.  

 

Table 3 

 

3.5.5. Thematic Network Analysis 

The interviews with the hotel managers are analyzed through a thematic network 

analysis. It is based on Attride-Stirling’s article of Thematic Networks: An Analytical Tool 

for Qualitative Research (2001). A thematic network organizes the text into main themes 

and aim to explore the understanding of an issue or an idea, rather than conflicting 

definitions of a problem. The themes support a clearer and more structured analysis of 

our research question. In addition, it is one of the most acknowledged techniques within 

social science for analyzing qualitative data (Attride-Stirling, 2001).  

 

Thematic network systematizes the text into three levels; basic-, organizing-, and global 

themes, which together form a web-like map (see figure 3 below). Basic themes are 

identified from the initial coding of the text and says little about it. The basic themes 

provide the foundation for the organizing themes, which summarizes principal 

assumptions of the basic themes. These themes can be structured into global themes. 
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Global themes present an argument, position, or claim about a given reality or problem. 

It frames what the text is about in a larger context (Attride-Stirling, 2001: 388-389).  

3.5.5.1. The Six Steps in the Thematic Network Analysis 

First step in the analysis is to reduce the data. We divided the text into meaningful text 

segments, which is structured around the third sub-question. To create alignment before 

the coding we elaborated a coding framework (see 10.4. Appendix: Raw Data of Coding, 

Basic- and Organizing Themes).   

 

Step two is the identification of themes, which is the precursor to the network 

construction. We went through the coding and created initial themes. To refine the 

themes, we went through the interviews several times, which resulted in the basic themes 

shown in 10.4. Appendix: Raw Data of Coding, Basic- and Organizing Themes.  

 

Third step is network construction. In this step, we developed the three levels of thematic 

network, which together created a web-map of themes (see 10.6. Appendix: Basic- and 

Organizing Themes + 10.7. Appendix: Organizing- and Global Themes). We clustered the 

relevant basic themes into organizing themes. In these themes, we summarized the main 

claim, proposition, argument, assertion, or assumption that the organizing theme 

concerned. From this information, we clustered the organizing themes into global themes. 

A screenshot of the thematic network analysis is illustrated 10.5. Appendix: Thematic 

Network Analysis Screenshot.  

 

Step four describes and explores the thematic networks, which is the process of 

elaborating our understanding of the thematic networks, through further interpretation 

of the text and analysis.  

 

Fifth step is a summarization of the thematic networks. Here, we summarize and 

characterize each network, so they can be used for further analysis.  

 



 46 

The final and sixth step is interpretation of patterns. This is the analysis. We analyze both 

organizing- and global themes. These are the basis for our third analysis and elaborated 

in the discussion and conclusion.   

 

Figure 3 - The Structure of Thematic Networks 

 

(Attride-Stirling, 2001: 388). 

 

This figure supports the visualization of a thematic network analysis and to simplify it 

further we give examples of each theme, which is based on our framework. A basic theme 

is; guests have certain expectations towards amenities when staying at a luxury hotel. 

This theme belongs to the organizing theme luxury because it says something about 

luxury. This is further clustered into the global theme customer demand is the largest 

challenge for the implementation of sustainability, which constitute an essential finding 

for the industry. It is important to note that some of the organizing themes are 
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represented in more than one global theme as it represent the main findings and 

interpretation of the issues, opportunities, and arguments.  

 

The entire thematic network analysis consists of a six-step analytical process, which 

should be followed in order to achieve meaningful and useful results in a methodological 

way (Attride-Stirling, 2001).  

3.6. Validity and Reliability 

An underlying issue to the credibility of the research findings is our chosen case study and 

qualitative research. Case studies and qualitative research have been criticized for being 

too time-consuming, characterized by a lack of methodological rigor, and an overdose of 

methodological vagueness. Likewise, case studies are accused for being very narrative 

and lacking reliability and validity (Pauwels and Metthyssens, 2004 + Ghauri, 2004). 

Validity and reliability are two criteria for evaluating a method's credibility. Validity 

refers to whether the findings are genuine, are the findings really about what they appear 

to be about. Whereas reliability concerns the extent to which the data collection 

techniques or analysis procedures yield consistent findings, which regards the 

repeatability of the study (Saunders et al. 2009: 156+157). 

 

As previously mentioned, to increase the validity of our research we have used 

triangulation. This is done by viewing the research area from a top management 

perspective, four stakeholder groups’ perspective, and secondary information in terms of 

annual reports and environmental statements. However, some scholars argue that there 

are some problems with triangulation. Sometimes, it can be difficult to judge the accuracy 

if the results from different methods and sources are not consistent. A second problem 

arises when the different methods come up with contradictory results (Ghauri, 2004: 

116). We have been focused on limiting this problem by constantly comparing different 

data and interviewees’ responses.  

 

To increase our reliability, we documented step-by-step so the data is traceable for an 

outside researcher. Hereby the procedure for data collection and analysis becomes 
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essential. We used the same interview guide for all the interviews with managers 

Likewise, we used the same interview guide for all stakeholder interviews. In addition, 

the majority of our interviews takes place in Danish as it is the respondents mother 

tongue in order to avoid misunderstandings and have a more fluent conversation. 

Furthermore, each interview is audio recorded and fully transcribed in the interview 

language in order to avoid translation mistakes and interpretations disorder (10.1. 

Appendix & 10.3. Appendix). However, quotes applied directly in the analysis is translated 

to English and marked with italics in the appendix. It can never be guaranteed that the 

interview respondents will have the same answer to the same question at a different 

time.     

3.7. Limitations 

In this chapter we present limitations, which have an effect on the findings of this study. 

The limitations regard methodological choices such as case composition and data. It also 

regards choices in of theory, and its impact on our interpretation of the data produced.  

 

A very important discussion of this study is the notion of truth in regards to the data 

collected through interviews. During and after the interviews we in some cases 

discovered inconsistencies between what was said by managers and their subsequent 

actions. It also made us suspect that some managers had an interest in making their hotel 

stand out as more sustainable then it might be. Sometimes it was hard to make managers 

elaborate on areas where sustainability was an issue, or where the hotel was lacking in 

their efforts. However, since secondary data about sustainability at the hotels is scarce, 

this study adopts an acceptation of the data collected during the interviews as valid and 

true for the purpose of this research.  

 

The data choices made in regards to this study was limited due to access, geography and 

the scope of this assignment. In order to limit our research, we knew that we only wanted 

to contact hotels located in Copenhagen due to accessibility and the scope of the study. 

Furthermore, we decided to only contact hotel managers within the luxury industry, and 

we defined these hotels to be four- or five-star. Therefore, the findings of this study do not 
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apply to an entire industry, since hotels located outside Copenhagen, or with a star rating 

below four might have different reasons for engaging in sustainability. However, it is 

equally a strength of the study because it gives an exact picture and relevant results for 

the luxury hotels, which operate within the specific context chosen.  

 

The same holds true for our selection of stakeholder groups and individuals, who do not 

representatively present all stakeholder groups of a hotel. This limitation means that 

instead of a generalized picture, we get a strong exemplification of stakeholder dynamics 

in the specific case in a specific context. This also means that if we had chosen other actors 

in other contexts the findings could be different. Additionally, to the chosen stakeholders 

we found it relevant to contact investors in the industry but this was not possible due to 

access. Nevertheless, we received relevant information about investor interests through 

the manager interviews.  

 

Instead of a purely qualitative study, this study could benefit from adopting a quantitative 

method to triangulate our findings in the interviews with managers and stakeholders. 

With a large enough sample size, this could have allowed us to generalize on the findings 

from our interviews. However, attaining a large enough sample size was not possible due 

to access to decision-makers in hotels and relevant customer groups.  

3.8. Case Description 

To gain a deeper understanding of sustainability in the luxury hotel industry in 

Copenhagen we contacted five hotels; Hotel Sanders, Hotel SP34, Hotel SKT. Petri, Hotel 

d’Angleterre, and Hotel Crowne Plaza. These five hotels have either four- or five-star and 

they have different images. We have chosen a diverse range of hotels with the aim to give 

us a broader understanding of the luxury hotel industry in Copenhagen in regards to 

sustainability. Each hotel is engaged in sustainability or CSR, but to various degrees. Some 

of the hotels report about it and communicate on their sustainable initiatives whereas 

others put less attention to it. 
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Hotel Sanders is a five-star hotel with 52 rooms. Hotel Sanders is owned by the Kølpin 

Group and will open in October 2017 in the city center between the Royal Theatre's Old 

Stage and Nyhavn (Christensen, 2016). The essence of Sanders is centered around simple 

elegance with culture of art, design, and creativity and a personal service to tailor the 

guest’s stay (Sanders, 2017). The hotel does not have any specific certification but 

emphasizes products with the Nordic Swan Ecolabel and/or the EU Ecolabel (10.3.1. 

Appendix: Nikolaj Tamakloe).   

 

Hotel SP34 is a four-star hotel with 118 rooms. The hotel opened in 2014 and is a part of 

the chain Brøchner Hotels. Hotel SP34 is located in the Latin Quarter in Copenhagen and 

described as a modern luxury boutique hotel where the guest experience is focused 

around architecture, local environment, and design. Similarly, to the remaining chain, 

Hotel SP34 is certified with Green Key and the organic gold label. The hotel also has a few 

other sustainable initiatives and each one is promoted at their website (Brøchner Hotels, 

2017). 

 

Hotel SKT. Petri is a five-star hotel, opened in 2004 and is owned by the large hotel chain 

Nordic Choice Hotels. The hotel is located in the heart of the Latin Quarter in Copenhagen 

and offers 288 rooms within several categories. Hotel SKT. Petri offer relaxed luxury to 

stimulate your senses and make you feel at home (Hotel SKT. Petri, 2017). Several 

sustainable initiatives are implemented but only few is applied in their promotion. For 

instance, the hotel is ISO 14001 certified (Environmental Management System), purchase 

green energy, and environmental reporting (10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard). 

 

Hotel d’Angleterre is Copenhagen’s most luxurious five-star hotel, established in 1755 and 

owned by the Norwegian Remmen Foundation. The hotel was recently closed for two 

years where a complete renovation took place and relaunched with 92 rooms, lobby, 

reception, restaurant, bar etc. into a revitalized grand palais. It is located at Kongens 

Nytorv, the heart of Copenhagen, with direct access to the political-, business- and 

shopping areas of Copenhagen. Hotel d’Angleterre is known for its high luxurious setting, 

elegance, and design as well as its history (Hotel d’Angleterre, 2017). The hotel has 
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implemented few sustainable initiatives and procedures, but it is not visible in their 

marketing (10.3.5. Appendix: Jan Brink-Pedersen).   

 

Hotel Crowne Plaza is a four-star hotel with 365 rooms. The brand Crowne Plaza is a part 

of the large chain Intercontinental Hotel Group (IHG) but it is franchised by BC hospitality 

group (BCHG). The hotel is located in a fairly new area of Copenhagen, Ørestaden, which 

is close to a large shopping center and the metro wherefrom guests can be in the city 

center or the airport within a short time. Already before Crowne Plaza’s opening in 2009, 

it was known for its sustainable profile from top to bottom. The hotel claims to have 

sustainability tightly incorporated into all operations and designs of the hotel (Hotel 

Crowne Plaza, 2017). The hotel has received several awards for sustainability and in 2010 

Crowne Plaza was awarded for being the greenest hotel in the world by EcoTourism 

Awards in Sydney (DAC & Cities, 2014). The sustainable initiatives are also used in all 

communication. Some of the central element has its offset in the engagement of UN’s 

Global Compact principles, CSR reporting, Green Key, and ISO 14001 certification.  
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4. Analysis 

4.1. PEST Analysis 

The purpose of this PEST analysis is to scan and analyze the current external environment 

that luxury hotels in Copenhagen operate in and thereby answer the first sub-question: 

How does the external environment impact sustainability in the luxury hotel industry in 

Copenhagen?   

 

As previously mentioned, the analysis is structured around the four areas of PEST; 

Political-, Economic-, Social, and Technological Factors. In the following, we detect factors 

in the environment and analyze how these can impact sustainability at luxury hotels, 

positively and negatively. The findings are interpreted throughout the analysis and 

summed up in a sub-conclusion. In addition, the analysis is essential for the discussion of 

why sustainability is relevant for luxury hotels.  

4.1.1. Political Factors 

In this section, we investigate the effects of government policy, regulations and activities 

from the City of Copenhagen and initiatives from Horesta in regards to sustainability.  

 

4.1.1.1. Political Focus on CSR 

Denmark’s political focus on climate and sustainability extends back to the 1960’s and 

1970’s. In this period, new laws were created to protect the environment e.g. the 

Environmental Protection- and Work Environment Act (DR, n.d.). This meant that 

businesses had to improve operations and processes to have less negative environmental 

impact. The political focus on environmental protection is even more in focus today. In 

recent decades several political initiatives, laws and regulations have been implemented. 

In the following we examine the most relevant for luxury hotels.  

 

The Danish Business Authority (DBA) encourages all companies to be engaged in CSR and 

communicate on their activities. They define CSR as companies taking responsibility of 

society and integrating considerations on human rights, social relationships, corruption, 
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environment and climate in their corporate strategy and activities. According to DBA this 

is done to increase transparency, create shared value among businesses and stakeholders 

as well as reducing potential negative impact on the social and ecological environment 

(Erhvervsstyrelsen, n.d. a). By shared value DBA explains that businesses should 

collaborate closely with their external stakeholders in order to generate common values. 

A closer collaboration can in accordance to DBA’s definition support innovation and give 

Danish businesses and its suppliers the possibility to develop smarter business models 

and luxurious products. Or as DBA write in their action plan: “The company gets a more 

uniform product quality and an opportunity to develop its business, for example by 

including luxury products. In other words, the process creates shared value” (The Danish 

Government, 2012: 5).  Likewise, DBA mentions the importance of CSR being corporate 

driven because it can contribute positively to the core activities of the firm. For instance, 

they mention that: “Environment and CSR can give good results on the bottom line, 

because it can create innovation, reduce costs and new market opportunities” 

(Erhvervsstyrelsen, n.d. b).  

 

From above-mentioned description, it is clear that the Danish government has a focus on 

CSR and encourages all businesses to incorporate CSR in their business activities. We 

argue that the Danish government’s definition of CSR is very similar to the theoretical 

definition of sustainability used in this thesis; sustainability is meeting the needs of 

current and future stakeholders, managing risks and embracing opportunities to create 

long-term business value. Therefore, we find this political focus on CSR relevant for our 

investigation of which external environmental factors impact sustainability at luxury 

hotels. Thus, this analysis investigates the political CSR legislation further.  

 

4.1.1.2. Legal Requirements on CSR Reporting in Denmark 

It is a legal requirement under the Danish Financial Statements Act § 99 that large 

companies report on their CSR activities (Erhvervsstyrelsen, n.d. a). None of the hotels 

chosen for this study are within this class, however Hotel SKT. Petri and Hotel Crowne 

Plaza are part of the larger hotel groups, BCHG and NCH, and these groups are required 

by law to report on their CSR initiatives. It is important to add, that it is voluntary for 
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companies whether they want to exercise CSR or not (Erhvervsstyrelsen, n.d. a). Thus, it 

is not compulsory for large companies to exercise CSR, however it is compulsory to report 

on it even though they are not engaged it.  

 

4.1.1.3. Soft Law Instruments on CSR 

In addition, the Danish Government promotes several soft law instruments, which 

support and encourage all businesses to incorporate CSR in their strategy and activities. 

The previous Government implemented an action plan from 2012-2015 under the 

heading “Responsible Growth”, which sets out several initiatives that support a 

responsible business behavior (Danish Business Authority, n.d. b). One of the main 

outcomes of this action plan is that today there exist a Mediation and Complaints-

Handling Institution for Responsible Business Conduct. This organization deals with non-

compliance of the OECD guidelines for MNCs (Danish Business Authority, n.d. c). Even 

though the OECD guidelines are not legally binding, these guidelines are the sole existing 

multilateral kodeks for responsible global business behavior, which governments are 

actually bound to impose (OECD, 2016). In addition, the Danish Business Authority 

promotes and encourages Danish businesses to follow several international soft law 

instruments and standards that support an integration of CSR. Such as the UN’ guidelines 

for human rights and corporate life, OECD’s guidelines for MNCs, UN Global Compact, UN 

supported Principle for Responsible Investments, and international standards such as ISO 

26000 (Danish Business Authority, n.d. c). These guidelines initiate improved business 

processes and operation as well as increased business transparency.  

 

One could argue, that this Governmental focus on CSR and soft law instruments is due to 

the global political setting described in our literature review. To sum up, Palazzo and 

Scherer (2008) mention that because of globalization, businesses have the possibility to 

expand their activities worldwide and therefore Governments can no longer legally 

control their activities. The Danish politicians also acknowledge this outcome of 

globalization, for instance they wrote in their CSR action plan in 2012: “Today, 

globalization impacts on the reality of Danish companies. Globalization creates new 

opportunities but they do not come without responsibilities” (The Danish Government, 
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2012: 4). Meaning, the business opportunities have increased because of globalization 

and this requires companies to take a larger responsibility across borders.    

 

4.1.1.4. The City of Copenhagen - Copenhagen Climate Plan  

Copenhagen has for long attracted attention and acted as a role model for many big cities 

worldwide. It is with good reason because Copenhagen aims to be the first CO2 neutral 

city in the world by 2025 (Climate Capital Copenhagen, 2009: 2). In 2012 Copenhagen 

had already managed to reduce CO2 emission with 24% (Teknik- og Miljøforvaltning, 

2013: 2), which indicates how seriously the City of Copenhagen works with sustainability. 

To reach such a reduction, it can be assumed that businesses must be subject to several 

policies and regulations. 

These policies and regulations are elaborated below.  

 

To achieve the target of being the first CO2 neutral city in the world, Copenhagen formed 

50 initiatives within six areas, which is presented in the report “Copenhagen Climate Plan” 

formed in 2009. Each area in the report is complementary and generate synergies in 

between (Climate Capital Copenhagen, 2009: 3). We have illustrated and summarized the 

areas specified in the report in table 4. In the left column, the main action areas are 

presented, whereas the right column presents the sub-dimensions in which the action 

area operates. Based on this information, it is expected that the luxury hotel industry is 

influenced by these action areas through either request, policies, or regulations.  

 

Table 4 - Copenhagen’s Six Action Areas 
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(Climate Capital Copenhagen, 2009) 

 

4.1.1.5. Beyond the Climate Plan 

The Climate Plan outlines climate efforts and must be seen in a broader perspective as it 

is not solely about reducing CO2 emission (Climate Capital Copenhagen, 2009: 3): “It is 

about improving air quality. Giving the city’s inhabitants room to move. Setting better 

standards for homes, workplace, and cultural life. Entering partnerships with business. 

Engaging and inspiring Copenhageners so that we all take on responsibility” (ibid). This 

quote underlines that the climate plan aims to improve Copenhageners life and business 

activities to secure the city’s future through sustainable actions and it has a strong focus 

on economic, environmental and social development. This is in close coherence to the 

sustainability definition stated in the Brundtland Commission Report as outlined in the 

literature review where future generations should be able to have the same possibilities 

as present generations. Meaning when the City of Copenhagen implement the report’s 

initiatives and succeed with the sustainable alternatives, future generations is able to 

experience a Copenhagen, which is not damaged by past generations. When Copenhagen 

is moving forward as a sustainable- and CO2 neutral city, it has a positive effect on the 

livelihood and tourism in the city.     

 

As the City of Copenhagen cannot reach the goal of becoming a CO2 neutral alone. It 

requires interactions from the individual inhabitants and businesses in Copenhagen. In 

the following, we present policies that the City of Copenhagen potentially has formed to 

promote the climate plan. The presented areas are selected in regards to what is relevant 

to the luxury hotel industry in Copenhagen.  

 

4.1.1.6. Policies and Key Areas for the Luxury Hotel Industry 

The City of Copenhagen operates with several synergetic aspects within climate and 

environment, such as nature in the city, resource and waste management, community in 

Copenhagen, climate adaptation, and sustainable coherence (Københavns Kommune, 

2016a). Some of these areas correspond to Copenhagen’s climate plan as pointed out in 
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table 4. The City of Copenhagen operates actively with implementation and 

transformation by setting up policies and regulations that businesses must follow.   

 

One of the regulations regard waste and recycling. The City of Copenhagen requires 

organizations to sort waste in order to limit pollution, avoid insanitary conditions, and 

optimize recycling (Københavns Kommune 2015). The organization is responsible for 

sorting waste so it can be reused or disposed in correct manner. Waste must be sorted in 

terms of; paper, carton, plastic, glass, food/organic waste, oil, yard waste, metal, 

electronic, and hazardous waste (Københavns Kommune, 2016b). Such regulations 

pressure hotels to focus on their waste and how they manage it. In order to fulfil the City 

of Copenhagen’s requirements, employees at hotels must be trained well in waste 

management. However, a training session may not be enough to change a behavior as it 

takes time to anchor and especially if the behavior is not part of the employee’s everyday 

life.  

 

As heating and electricity are the greatest sinner of CO2 emission, the City of Copenhagen 

focus on converting from fossil fuel to renewable energy sources such as wind-, solar-, 

and geothermal power (Climate Capital Copenhagen, 2009: 6 + Københavns Kommune, 

2016a). It is expected to increase businesses’ competitive advantage due to cheaper 

electricity supply (Energi- Forsynings- og Klimaministeriet, 2016). Therefore, hotels in 

Copenhagen can expect a future where electricity is cheaper and naturally produced 

through renewable energy sources.  

 

Businesses are also encouraged to optimize, improve, and support green transformation 

on an individual level, which can reduce their cost in a long-term perspective. Some 

corporations offer economic support through subsidiaries to the transmission of e.g. 

energy improvements and/or solar cell systems (Viva Energi, 2017 + Dong Energy, 

2017). Hereby, it can be argued that other actors besides the City of Copenhagen supports 

the green transmission, which is beneficial for the luxury hotels if they currently are in 

the process to make renovations or improves.  
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4.1.1.7. Horesta and CSR 

Denmark is known for a strong collaboration between politicians and trade organizations, 

and well-resourced trade organizations have a significant influence on the political debate 

(McGhie, 2014). Therefore, it is also important to give some attention to Horesta, the 

Danish trade organization for the service industry, which is the official organization 

supporting the hotel, restaurant and tourism industry. Horesta provides the industry with 

several tools for incorporating CSR in their business activities. For instance, Horesta have 

established and promote the environmental label Green Key (Horesta, n.d. b), which they 

argue is the most widespread environmental label within the tourism industry in 

Denmark today (Green Key, 2017b). In order to receive the label, hotels have to follow 

specific environmental requirements within 13 different topics: environmental 

leadership, employee engagement, guest Information, water, cleaning, waste, energy, 

food, indoor climate, outdoor area, green activities, administration and CSR (Green Key, 

2017a). This certification supports and encourage hotels to incorporate a sustainable 

behavior likewise when hotels comply with certifications in general, it can contribute to 

their star qualification and marketing (Horesta, n.d.b). 

 

4.1.1.8. Certifications 

Due to a political focus on sustainability and CSR, several other certifications, labels, and 

management systems have been created by the Government and other organizations. 

These are important to mention as each label, certificate, or management system impacts 

the industry’s transparency in regards to sustainability.  

 

The International Organization for Standardization (ISO) is a world leading management 

system standard that enable organizations to implement a structured approach to their 

activities, which supports the business to achieve sustainability (ISO, 2016a + ISO, 

2016b). The two most applied ISO standards in the hotel industry in Copenhagen is ISO 

14001 Environmental Management System and ISO 9001 Quality Management. ISO 

14001 specifies requirements that can enhance an organization’s environmental- 

performance and responsibility within sustainability (ISO, 2016c). ISO 9001 guides and 
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ensures that products and services comply with customer's requirements as well as a 

consistent improved quality (ISO, 2016d). In respect to the hotel industry both ISO 

management system standards are of high relevance because it allows them to work 

structured and efficient on environmental issues without compromising guests’ demands.  

 

The Danish Veterinary and Food Administration has created an organic label, which 

comes in three variations depending on how many percentage of the food that is organic. 

The bronze label requires 30-60%, silver requires 60-90%, and gold requires 90-100% 

(Holdensen, 2017). Thus, with these labels the guest can easily be aware if the hotel fulfils 

their requirements of organic food. However, it can be questioned if the choice of organic 

is sustainable for the environment if it is imported from other countries as this can include 

long distance transportation, which leads to increased carbon footprint in contrast when 

choosing local Danish products.  

 

Other labels are the EU Ecolabel and the Nordic Swan Ecolabel. Both labels are a guarantee 

for environmentally friendly products where the entire product lifecycle is considered 

and environmental impact is reduced to a minimum (Europaen Commision, 2017 + 

Nordic Ecolabelling, 2017). These labels support the industry to choose sustainable 

products and therefore relevant if desiring to act sustainably.  

 

Each label, certificate, and management system support businesses transparency, greener 

operations, and the ability to document and report on these actions, which is relevant for 

hotels if they want to be sustainable. Nevertheless, it can be assumed that a company can 

have too many systems, labels, and certificates, which remove focus from the guest 

experience.  

 

4.1.1.9. Sum-Up of Political Factors 

The large focus on sustainability in Copenhagen can be seen as a part of a wider political 

movement encouraged by among others the Danish Government and the City of 

Copenhagen. With this focus, multiple certifications, labels, and management systems 
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arise to support and guarantee sustainable products and service, which increase 

transparency and promote sustainability.     

4.1.2. Economic Factors 

In this section, we examine the economic factors, which impact sustainability in the luxury 

hotel industry. 

 

4.1.2.1.  Prosperity  

Concurrently with globalization, the prosperity has grown dramatically (Stone et al., 

2016). It can be argued that globalization has a positive influence on this development as 

goods and services crosses borders easily and humans have convenient access to 

countries. The world has an average GDP per inhabitants above USD 8,000, which is an 

increase of an average GDP of USD 400 per inhabitants in 1900, see figure 4 (Dahl-Madsen, 

2015). The figure illustrates a continuous growth of global GDP since 1900. This also 

impacts the luxury hotel industry, because a larger amount of people has the possibility 

to buy luxury products today and in the future. As described in the literature review 

increased wealth can also contribute to luxury becoming a prioritization for a larger 

amount of people. Therefore, increased prosperity has a positive influence on the 

consumption of luxury products and services.  
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Figure 4 - Global GDP Growth 

 
(Dahl-Madsen, 2015) 

 

One could argue that an increase in economic growth and individual wealth can be the 

beginning of a chain reaction, which leads to an increase of travelling, globally. This has 

led to more tourism in Copenhagen and therefore a higher demand for hotel rooms too, 

which will be analyzed in the following.  

 

4.1.2.2. Hotel Demand in Copenhagen 

In 2015, overnight stays increased dramatically with 7.2% (Horesta, 2015) and this 

growth continued in 2016 and 2017 (Wonderful Copenhagen, 2017). Copenhagen has 

experienced the largest progress (in comparison to the entire nation) in occupancy rate 

from 65% in 2008 to 72% in 2015 (Horesta, 2015). 2016 became a record year for the 

hotel industry in Copenhagen with more than 10 million bed-nights (Wonderful 

Copenhagen, 2017). This reflects the seventh year of dramatic growth within the industry 

(ibid). The exceptional growth is expected to continue in 2017 by 3-5%, and four new 

five-star hotels are opening in 2017 (Rasmussen, 2017). These numbers reflect an 

increased interest in Copenhagen as a destination, which increases consumption within 
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the hotel industry in general. Therefore, it is essential that procedures and operations are 

optimized as much as possible to exploit this opportunity and increase profit. However, 

this should be done without putting additional load on the environment in order to satisfy 

political goals.  

 

As the occupancy rate and the demand has gone up, so has the prices in Copenhagen, 

which from 2014 to 2015 went up with 3.6% to an average price of DKK 803 (Dansk 

Erhverv, 2015). Also, RevPAR, which is defined as revenue per available rooms, increased 

from 2014 to 2015. RevPAR in Copenhagen went up with 9.7% to DKK 518 (ibid). These 

numbers express a positive increase in the industry, which makes it economic attractive 

for existing- and new hotel suppliers to expand. 

 

4.1.2.3. Hotel Supply in Copenhagen 

There is an increasing demand for hotel rooms and a high occupancy rate, which expand 

the hotel market in Copenhagen. In 2016 Copenhagen offered approximately 22.000 hotel 

rooms but since several hotels, hostels and rental apartments opens in 2017, the capacity 

increases to 24,752 rooms (Copenhagen Convention Bureau, 2016). This development is 

expected to increase continuously in the following years after 2017. More specifically, 

Horesta expects a rise of 13% from 2016 to 2020 (Rasmussen, 2016). It is likely to 

increase competition and therefore it is essential that the hotel suppliers differentiate and 

target unique segments. One could argue that sustainability can contribute to a 

differentiation of hotels. This is elaborated in the discussion.  

 

This development is likely to have a positive impact on the luxury hotel industry where 

new- and existing hotel suppliers are opening new hotels (ibid). Brøchner Hotels opened 

a new four-star hotel in may 2017 and two more are coming within the next years 

(Brøchner Hotels, 2017). Likewise, Hotel Sanders and Hotel Nobis, both five-star hotels, 

will open up in 2017 (Sanders 2017 + Nobis Hotel 2017). Additionally, the hotel chain 

Nordic Choice Hotels (NCH), owner of Hotel SKT. Petri, is investing in a new hotel that is 

expected to open in 2020 (Sommerand, 2016). The luxury hotel scene in Copenhagen is 
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developing, which will contribute to a broader selection of luxury hotels where both b2b 

and b2c customers are able to select a luxury hotel matching their preferences and needs.  

 

4.1.2.4. Copenhagen Airport Expanding 

Another factor, which increases tourism in Copenhagen and may influence the hotel 

demand is the expansion of Copenhagen Airport. This expansion will increase capacity of 

40 million passengers yearly and create 17 new long-haul distance routes in addition to 

the existing 36 (CPH, 2016). It is expected that the future demand for hotels and 

potentially luxury hotels will continue to increase as potential consumers get direct 

access to Copenhagen.  

 

4.1.2.5. Sum-Up Economic Factors  

The demand for hotels in Copenhagen has increased dramatically over the years. As 

luxury, today is prioritized and prosperity increases, consumers are likely to choose 

luxury hotels. Many hotels, new and existing, have acted upon this opportunity and in the 

following years several new luxury hotels are opening. This increase is likely to burden 

the environment further, which makes it crucial that hotels act sustainable to their limit 

environmental impact. Since competition has increased significantly, it is interesting to 

investigate further whether sustainability can contribute to a differentiated luxury hotel 

experience. Therefore, the following section examines social factors.  

4.1.3. Social Factors  

The following section explores cultural and social behavior and analyzes how it impacts 

the luxury hotel scene in Copenhagen.  

 

4.1.3.1. Behavioral Change  

In relation to above-mentioned, the global tourism industry is also growing due to several 

social factors such as an increase of interest for art, culture, and history. Likewise, 

demographic changes contribute to an aging population and smaller households who 

increasingly travels (Freund de Klumbis & Munsters, 2005: 2). Today's modern segment 

in a Western society is often characterized by citizens being more individualized, increase 
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in couples with no kids, growing number of independent working women, more singles, 

and a rise of high educated inhabitants (ibid). This development is closely connected to 

the factors mentioned under economics, stating that prosperity is growing and this 

generates an opportunity to travel. People across ages are willing to spend money on 

travelling, experiences, and enjoyment. These people are also likely to demand luxury 

hotels since luxury has become a prioritization. Meaning that luxury is something that 

people choose from time to time, it can be an experience that is suddenly added, but only 

for a day or two.  

 

In addition, there has been a change in travel length as the segment described above take 

shorter trips several times a year. These vacations are typically to historical cities where 

accommodation, food, and beverage is expected to be of good quality (Freund de Klumbis 

& Munsters, 2005: 2). This combined with an increased individualism has created a need 

for tailor-made products and services, which reflects the individual’s taste and 

requirements instead of a standardized hotel supply. This new travel behavior has a 

positive influence on the tourism industry in general. However, it is significantly 

important to mention in regards to Copenhagen since this capital is known as a cultural-, 

artistic, and, historically rich city. Therefore, it is likely that an increasing amount of 

tourist will choose Copenhagen as a destination. And since luxury has become a 

prioritization, a larger amount of people will choose four- or five-star luxury hotels.  

 

4.1.3.2. Rise in Tourism 

There has been a significant rise in leisure and business travels to Denmark within the 

last years. VisitDenmark reported a 69% increase of the b2c segment and a 14% increase 

of b2b segment visiting Denmark from 2008 to 2015 (VisitDenmark, 2016a). In terms of 

nights, 24% of these were held in Copenhagen (ibid). Horesta reported a rapid increase 

of 46.8% in nights booked from 2008 to 2015 in Copenhagen. More bookings were made 

in both b2c- and b2b segments (Horesta, 2015). These numbers confirm above-

mentioned changed social travel behavior. Similarly, it indicates a market opportunity for 

hotel suppliers.  
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4.1.3.3. Green Life, Culture, Values and Tourism in Copenhagen 

In Copenhagen, the public's focus on sustainability has increased during the last years. 

This became evident when Copenhagen in 2014 was awarded for being the European 

Green Capital by the European Commission (European Commission, 2014 + Visit 

Copenhagen, n.d). Apart from several governmental, technological and economic 

initiatives, the European Commision also highlighted social life and a culture of 

sustainability in the city (ibid). They wrote that tourists were able to get a full ecotourism 

experience, such as sustainable- hotels, new Nordic cuisine and festivals. Tourists can 

therefore visit one of the safest cities in the world and experience the bicycle culture 

(ibid). Sustainability in the city is often used to promote Copenhagen to both b2c and b2b 

segments by actors such a Wonderful Copenhagen, foreign media outlets, and traditional 

travel agencies with headlines such as “Sustainable Copenhagen”, Tackling Climate 

Change: Copenhagen’s Sustainable City Design”, or “What Copenhagen can Teach the 

World” (VisitCopenhagen, 2017 + Braw, 2013 + Sood, 2012). Through this promotion, 

Copenhagen illustrates that sustainability contributes to a good and healthy life. 

Copenhagen’s sustainable profile has a positive impact when foreign tourists chooses 

their next travel destination.  

 

4.1.3.4. Global Sustainability Consumption Patterns 

Since the customers of Copenhagen hotels frequently are foreigners, this section presents 

and analyzes results from surveys on global consumption. A recent study from the 

transnational company Unilever revealed that a third of consumers (33%) are actively 

choosing to buy from brands that they believe have a positive influence on society and the 

environment. In addition, one in five states that they would prefer if brands made 

sustainability efforts clearer in their marketing (Unilever, 2017). These trends have also 

been elaborated by the global information, data and measurement company Nielsen 

Holdings PLC. Nielsen made a survey on sustainability expectations and buying patterns 

among global consumers in 2015. The survey was based on 30.000 respondents across 

60 developed and developing countries. According to Nielsen, consumer brands that 

demonstrate commitment to sustainability outperform those that do not (Nielsen, 2015: 

2).  
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Based on the Nielsen survey, 66 % of consumers claim that they are willing to pay more 

for sustainable brands, which indicates a steady increase since 2013. Consumers are 

influenced by sustainable factors such as; products being made from fresh, natural and/or 

organic ingredients, a company being environmentally friendly and a company being 

known for its commitment to social value (Nielsen, 2015: 10).  Consumers significantly 

value companies who are committed to their positive social and environmental impact. 

And this consumer value has increased significantly from previous years. In addition, the 

study found that young people, especially millennials (age 21-34) are most willing to pay 

extra for sustainable products. Nearly three out of four consumers aged 34 or under are 

willing to pay more. Likewise, there has been a similar increase in the willingness to pay 

more for sustainability within the customer group aged under 20, generation Z (Nielsen, 

2015: 16). These factors are important to take into consideration, because this young 

generation are likely to shape future consumer demand.  

 

Furthermore, the study from Nielsen (2015) reveals that consumers in less developed 

countries such as Latin America and Asia are more willing to pay extra for a sustainable 

product than consumers in developed countries. Likewise, the research from Unilever 

(2017) also shows that purpose led purchasing is greater in less developed countries than 

developed markets. Nielsen argues that this is because consumers in less developed 

countries are closer to the societal problems that might occur of buying less sustainable 

products (Nielsen, 2015). Similarly, Unilever explains that consumers in emerging 

countries are more directly exposed to the negative impact that unsustainable business 

practices may have, such as water and energy shortages or severe pollution (Unilever, 

2017). Nielsen argues that companies in developed countries must focus on supporting 

society and the environment in areas that consumers of the developed world understands 

and can relate to (Nielsen, 2015). Therefore, if sustainable companies should attract and 

persuade consumers in more economically advanced countries, they have to focus on 

issues in society that consumers can easily relate to and understand. One could argue that 

targeted marketing and promotion are essential tools in order to convince consumers 

from these countries to purchase and value sustainable products.  
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The study from Nielsen and Unilever both revealed that purpose led purchasing is country 

dependent. This is important to take into consideration in our chosen industry. To 

elaborate, there is a significant increase in tourist from Asia visiting Denmark. There has 

been a dramatic increase in Chinese tourist from 70,816 bed nights in 2010 to 207,000 in 

2016 (Rasmussen, 2017). Chinese tourists are interesting in our case because on average 

they spend twice as much as American and German tourist when travelling abroad (ibid.). 

Thus, they are most likely customers of luxury hotels. In addition, they come from a very 

diverse country where social and environmental problems are visible.  One could 

therefore question whether these tourists would actually be increasingly interested in 

sustainable hotels and willing to pay extra for a sustainable product, because they are 

closer to societal problems in their everyday life, such as severe air pollution.   

 

Several similar studies on consumers’ awareness of sustainability have been made. For 

instance, the Ebiquity global CSR study made by Cone Communications in 2015 showed 

that 91% of global consumers expect companies to do more than make a profit. Meaning 

that companies should address social and environmental issues. The study also concluded 

by stating that CSR is a universal expectation and if companies start to address social and 

environmental issues, they will be rewarded with trust, loyalty, and a positive image 

(Cone Communications, 2015). There are several indicators that consumers in general 

have increased awareness of sustainability and expect companies to take responsibility 

for their impact on society. This increased awareness of sustainable companies and 

demand for sustainable products underline a potential behavioral change over the next 

decade or two. As consumers value sustainable purchases, especially within the young 

segment, hotels can expect a future increase in demand for a sustainable brand and/or 

experience. It is therefore essential that the luxury hotels start to change existing 

processes and strategic choices to be sustainable. 

 

4.1.3.5. Sum-up Social Factors 

Today consumers travel on a regularly basis and frequently on short weekend trips. 

Luxury has become a prioritization and therefore more consumers demand luxury hotels. 
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Global consumers have increased awareness of sustainability and require companies to 

take responsibility for their actions in society.  Especially millennials and younger people 

demand sustainable products. 

4.1.4. Technological Factors 

In this last subsection, we investigate the environment and technology’s impact on hotels’ 

processes and operations.   

 

4.1.4.1. Climate Change and Natural Resources 

It is evident that the atmospheric carbon dioxide (CO2) is rapidly increasing and 

temperature is rising (NASA, 2017). Figure 5 illustrates a dramatic development of CO2 

emission in the last 70 years. As these gases trap heat in the atmosphere it contributes to 

a warmer planet. These facts have pushed sustainability at the top of the global agenda 

(Karup, 2014). 

 

Figure 5 - Evidence of Atmospheric CO2 

 

(NASA, 2017) 

 

This critical situation of increased emission from greenhouse gases is referred to as 

climate change or global warming, which is regularly discussed by politicians, scientists, 

and individuals worldwide (Live Science, n.d. + Milfont, 2012: 1003). Ban Ki-Moon, 

previously Secretary General of the United Nations stated: “The climate change is the 
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greatest issue of the 21st century” (Milfont, 2012: 1003). Therefore, climate change 

requires immediate action from everyone – government, organizations, and consumers 

worldwide to limit CO2 emission and pollution to a minimum.  

 

In addition, natural resources are scarce and humans have an overconsumption of natural 

resources (Toomey, 2012 + CSR kompasset, n.d.). An outcome of this is that prices on raw 

materials have increased. This naturally initiated businesses’ focus on optimizing energy, 

consumption of materials as well as waste and recycling of products in order to reduce 

costs (ibid). This is also applicable for the luxury hotel industry as it is an industry with a 

heavy consumption of energy, water, and goods. In this sense, by reducing and/or 

optimizing resource consumption such as raw materials, water, energy, labor etc. hotels 

are able to reduce costs and hereby increase profit. The technological development is the 

key to reduce cost through new innovative solutions and alternative energy sources, 

which leads us to technological factors and their impact. 

 

4.1.4.2. Technology as Key Driver for Sustainable Solutions 

The term ‘technology’ comprises of three meanings, the tools and instruments, which 

enhance human ability to shape nature and solve problems, knowledge to create things 

or solve problems, and culture because technology cannot be separated from our cultural 

values and systems today (Vergragt, 2006: 2). Meaning that technology covers a broad 

area, which is driven by innovation and consumer demand to overcome issues and 

optimize processes. The technology enable us to find new sources or alternatives as well 

as methods to use and reuse the remaining natural resources in the most efficient way. It 

has become a tool for the sustainable development and redesigned society's resources 

and how these are managed such as recycling, waste management, substitution of 

materials, changed production processes, pollution control, and more efficient usage of 

resources (Beder, 2000: 1). It can therefore be said that technology is fundamental for 

acquiring sustainable solutions.  
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4.1.4.3. Technological Innovation  

Sustainable alternatives, such as renewable energy sources rely heavily upon the 

technological development in terms of battery energy storage, efficiency improvements 

and other technological innovation in general, which continue to shape the future of the 

energy sector (Frost & Sullivan, 2017: 10). Therefore, it can be said that a country’s state 

of innovation is crucial for the sustainable development. In Denmark, the popular 

renewable energy sources are; biofuel, wind power, and biogas, whereas geothermal heat 

and solar power are increasing. Other renewable energy sources in the experimental 

phase are; wave power and tidal power (Energi-, Forsyning-, og Klimaministeriet 2015). 

From this perspective, Denmark is continuously innovating on existing solutions and 

elaborating on new ones. The two crucial facts about renewable energy is that it does not 

consume the natural resources while producing energy nor does it discharge CO2 (ibid). 

Meaning, through simple alternatives the CO2 emission can be reduced. Currently, 

renewable energy sources are typically more expensive per kWh than traditional natural 

resources (Elpris, n.d.), which raise the costs of energy significantly for hotels if choosing 

greener alternatives. However, as stated under political it is expected that renewable 

energy sources will be cheaper in the future.  

 

Technology has also become a popular tool for managing waste and recycling due to IoT 

(Internet of Things) (Waste360, 2017). IoT is a network of all electronic units, which are 

able to collect and share data through sensors as these devices become connected 

(Internet of things, n.d.). The feature of IoT is that the collected data is transmitted into 

nuanced knowledge about a segment or topic through extensive analysis. The collected 

data initiate optimizations in society e.g. in regards to waste management and recycling 

(Waste360, 2017 + Internet of things, n.d.). Meaning that if IoT is utilized within waste 

management and recycling the municipality will not collect waste empty-handed because 

the systems will communicate together and send a notification when it is about time to 

collect garbage or recycling from specific addresses.  

 

In addition, IoT has significant effect on the hospitality industry and it will impact the way 

hotels operates. Especially seven trends of IoT have the potential to increase revenue and 
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decrease expenses; guestroom automation, predictive maintenance, mobile engagement, 

hyper-personalization, location-based interaction, natural user interfaces, and APIs & 

third party integration such as energy management systems (DePinto, 2016). Meaning, 

the technological revolution has great impact on the hospitality sector’s current and 

future processes and operations. With these new technological tools, the industry faces a 

revolutionary period, which create opportunities to meet their guests’ needs at a new 

level and increase the quality of guests’ stay.  

 

4.1.4.4. Sum-Up Technological Factors 

Climate change threatens the planet and future prosperity. Technological development 

facilitates sustainability through innovation and problem solving. Sustainable 

technological solutions reduce costs and optimize processes, which has a positive effect 

on the bottom line. In addition, technology can enhance the hotel experience and 

contribute to a more personalized stay.  

4.1.5. Sub-Conclusion PEST Analysis 

Based on above analysis, we detected several factors within each area that impacts 

sustainability in the luxury hotel industry in Copenhagen. These factors are summarized 

in table 5.   

 

Table 5 - PEST Analysis Summary   

Political Factors Economic Factors Social Factors Technological Factors 

- CSR engagement  

- Laws and regulations 

initiate sustainability 

- Copenhagen’s climate 

plan – CO2 neutral city 

- Obligatory waste 

management 

- Lower prices on 

energy  

- Horesta, Green Key  

- Growth in prosperity  

- Increased hotel 

demand  

- Increased occupancy 

rate 

- Expansion in hotel 

supply 

- Rise in hotel prices 

- Copenhagen airport 

expands 

- Individualism 

- Changed travel 

behavior 

- Rise in tourism  

- Increased awareness 

of sustainability 

-  ‘Green’ Copenhagen 

- Climate change and 

rising temperatures 

- Increased prices on 

raw materials 

- Technology supports 

sustainability 

- Internet of Things 

initiate smart 

solutions 
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As the table shows, it is evident that the external environment has a large influence on 

sustainability in the luxury hotel industry in Copenhagen. Each of the four PEST factors 

are essential because they in sum shape the environment that businesses navigate in. This 

also influence businesses decision-making in regards to sustainability. 

 

From this analysis, it is clear that there is a large opportunity for luxury hotels in 

Copenhagen to operate with sustainability, and this opportunity is likely to grow within 

the coming years. The external environment provides an attractive foundation for the 

industry to implement sustainable solutions. Especially new technology allows for 

innovative solutions, that does less harm to the environment while reducing costs for the 

hotels. There is a growing pressure of a sustainable corporate behavior from political 

agendas, laws, and legislations. Likewise, consumers have an increased awareness of 

sustainability due to large environmental problems in the world. They increasingly value 

and expect businesses to take responsibility. These factors are likely to stimulate the 

luxury hotel industry in Copenhagen to take responsibility and act sustainably in the 

future. 

4.2. Stakeholder Analysis 

In this analysis, we answer our second sub-question: To what extent can sustainability act 

as a source of mutual interest for multiple stakeholders in the luxury hotel industry. This 

is done to get an understanding of the industry's stakeholder dynamics and investigate 

the relevance of sustainability. If stakeholders’ interest can be aligned around 

sustainability, then a luxury hotel is able to use sustainability without compromising its 

ability to stay profitable in a long-term perspective (Freeman et al., 2010).  

 

The analysis is based on eight semi-structured interviews within four stakeholder groups; 

employees, suppliers, b2b customers, and b2c customers. The interviews were analyzed 

through a meaning condensation analysis as elaborated in section 3.4.3. It was 

compressed into eight descriptive statements that encompass the most important 

arguments from each stakeholder.  
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4.2.1. Employees 

Employees are a part of what Freeman refers to as a primary stakeholder group (Freeman 

et al, 2010: 26). They are an important stakeholder group because there exists a 

significant interdependency between a business and its employees. Employees have a 

significant stake in the company because their livelihood and well-being is dependent on 

their job and relationship with the company. In return, the company is dependent on the 

employees’ specialized skills, loyalty, and productivity. In addition, employees often take 

part in decision-making processes and some employees are investors as well (Freeman 

et al, 2010: 27). Therefore, employees have a lot of responsibility and can even have an 

exact influence on the direction of the company and its future growth. 

Likewise, several of the managers and CEOs interviewed distribute significant importance 

to employees as a stakeholder group. Karim Nielsen, Hotel SP34 and Nikolaj Tamakloe, 

Hotel Sanders mentioned that their biggest challenge is to find the right employees. 

Nikolaj Tamakloe explained that it is very important and challenging to find employees 

that understand their values and mind-set of Hotel Sanders and can contribute positively 

to a unique culture (10.3.1. Appendix: Nikolaj Tamakloe, line 160). Karim Nielsen 

mentioned that he experiences a challenge of attracting academic, highly educated 

employees into the hotel industry (10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 597). 

 

With regards to sustainability, several of the CEOs and managers interviewed explained 

the importance of educating employees and training them in sustainability. It is 

mentioned that hotels could do more to educate their employees in sustainability in order 

to support a behavioral change (10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 655). Jan Brink-

Pedersen, Hotel d’Angleterre mentioned that it takes time to change employees’ behavior 

and he explained that Hotel d’Angleterre spends a lot of resources educating their 

employees, for example through their e-learning program “Waste Academy” (10.3.5. 

Appendix: Jan Brink-Pedersen, line 1382). 

 

In the next section, we analyze two interviews; Sarah Youssef from Hotel Crowne Plaza 

and Thomas Gøtterup Larsen from Hotel SKT. Petri. We have chosen these two employees 

because they both have a middle-manager position, with very specific knowledge, but in 
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different departments. Sarah Youssef is an Assistant Front Office Manager and Thomas 

Larsen is Executive Chef. We identify and analyze how Sarah Youssef and Thomas Larsen 

define sustainability and how they work with sustainability in their position. From this 

analysis, we consider to what extent this stakeholder group is interested in the hotel 

industry operating in a sustainable manner, and what the potential benefits are for the 

employees. 

 

4.2.1.1. Personal Opinion on Sustainability 

From the meaning condensation analysis, it is clear that both Sarah Youssef and Thomas 

Larsen have a personal opinion on sustainability. They argued that a sustainable 

corporate behavior has a positive influence on the environment and can contribute to a 

sustainable world. Sarah Youssef mentioned that sustainability is a mindset that she has 

acquired from childhood (10.2.1. Appendix: Sarah Youssef, topic topic 1). She explained 

that sustainability at Hotel Crowne Plaza has a purpose: “All the work you do is done for 

a greater purpose, and this is larger than us and we do talk a lot about a global context”  

(10.1.1. Appendix: Sarah Youssef, line 72). She also argued that sustainability is relevant 

in a business context, because businesses have a negative impact on the environment: 

“Companies are polluting a lot. There are many spots where companies can make a large 

difference” (10.1.1. Appendix: Sarah Youssef, line 100).  She tries to do everything she can 

to improve and streamline her activities at work so they become even more sustainable, 

and she explained that she is personally happy that it is compulsory for some companies 

to report on CSR activities (10.2.1. Appendix: Sarah Youssef, topic 1 and 4). Thomas 

Larsen is personally involved in sustainability because it is essential for securing 

resources for future generations (10.2.2. Appendix: Thomas Larsen, topic 1). He 

mentioned that: “Sustainability means that our children will get a better future” (10.1.2. 

Appendix: Thomas Larsen, line 10). In addition, he explained with regards to the 

importance of working with sustainability in the kitchen: “Yes, it is important to me. I am 

concerned about the future and my children. It is in large terms that I think right now, so 

it is very important to me” (ibid, line 44). To sum up, both Sarah Youssef and Thomas 

Larsen argued that businesses have an impact on the environment. Therefore, they see 
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sustainability at their workplace as important, since sustainable businesses can have a 

positive impact on the environment.  

 

Sarah’s and Thomas’ attitude towards sustainability seems to be shaped by their activities 

and their position at the hotels. Sarah Youssef explained sustainability in accordance with 

the three pillars as described in the literature review 2.3.2. She mostly works with people 

and less with the environment (10.2.1. Appendix: Sarah Youssef, topic 3). Solidarity is a 

very important topic for her personally and also in her job: “At the moment, I am very 

involved in and focused on working with the concept of solidarity and I think it is cool in 

regards to that” (10.1.1. Appendix: Sarah Youssef, line 103). It is evident that her focus 

lies within the social pillar but she also considers environmental factors such as paper 

usage etc.  

 

Thomas Larsen is more focused on the environmental pillar of sustainability and 

explained that waste management and transportation are a significant part of his 

definition of sustainability and this is the topic that he is most concerned about at work 

(10.2.2. Appendix: Thomas Larsen, topic 1). It is important for him to make clear that 

sustainability is not equivalent to organic. He argued that many people do not know the 

difference between organic and sustainable food. For him sustainability is choosing 

locally produced ingredients and minimize transportation, instead of focusing at organic 

produce (10.2.2. Appendix: Thomas Larsen, topic 1 + topic 8 & 10.1.2 Appendix: Thomas 

Larsen, line 25). It is clear that the employee's exact positions and activities at the hotel 

have a significant impact on the way they perceive and define sustainability. Sarah 

Youssef is involved with people in her everyday work and therefore discusses 

sustainability from a social approach. Whereas Thomas Larsen is involved with delivery 

and procurement of ingredients for the kitchen and it is consequently within the 

environmental pillar he puts a lot of his focus.  

 

4.2.1.2. Employee Training in Sustainability 

Their position at their workplace determines how they are trained in sustainability. Sarah 

Youssef mentioned that sustainability is a part of the recruitment process. It is a mindset 
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that all employees should learn and pass on because it is an essential part of Hotel Crowne 

Plaza’s image and brand: “Already from the beginning of the recruitment-process, you get 

an introduction to what it is you are going to get involved in. Because this is a large part 

of our profile” (10.1.1. Appendix: Sarah Youssef, line 34).  

 

Thomas Larsen is also trained in several environmental initiatives at Hotel SKT. Petri. The 

owners of the Hotel, Nordic Choice Hotels (NCH), demands him to acquire an Eco-card. 

NCH also expects the kitchen to be close to 100 percent organic, however he considers 

that difficult and it represents a split with regards to his own definition of sustainability 

(10.2.2. Appendix: Thomas Larsen, topic 2 + topic 3).  

 

Thomas Larsen acknowledges that sustainability can have a positive effect on the hotel’s 

image but he is further involved in sustainability from an operational cost saving 

perspective: “in the long-term, we need to identify how many deliveries we have and find 

the best solution because there is an economic aspect in it, we can save a lot of money. We 

will get a bonus if we can confirm that we have less deliveries, because deliveries costs 

money” (10.1.2. Appendix: Thomas Larsen, line 64). These decisions are based on 

requirements from NCH and the possibility to save money in the kitchen, which 

contributes to a bonus at his department (10.2.2. Appendix: Thomas Larsen,  topic 2 + 

topic 6). Thomas Larsen is highly driven by the economic benefits, which can be achieved 

through sustainable solutions.  

 

The position and the training of the employees in the industry has in this case an impact 

on employees’ perspective on sustainability. Sarah Youssef argues for corporate benefits 

such as branding while Thomas Larsen is more focused on cost-savings and process 

optimization.  

 

4.2.1.3. Benefits and Challenges of working with Sustainability  

None of the two chosen employees mentioned that they have chosen their workplace 

according to its sustainable initiatives. Sarah Youssef stated: “I do not choose my 

workplace according to how sustainable it is” (10.1.1. Appendix: Sarah Youssef, line 55). 
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Furthermore, they mentioned that working with sustainability is challenging because it 

takes up a lot of time and resources: “It is very resource demanding working with 

sustainability and at a green hotel… for instance, working with refugees takes a lot of extra 

time” (ibid, line 76). According to Thomas Larsen, it also takes time and resources to 

change employees’ mindset in everyday activities and this is the largest challenge of 

working with sustainability: “Operation and employees. That is the largest challenge. 

Everyday life. It takes time” (10.1.2. Appendix: Thomas Larsen, line 73). In addition, he 

argued that the kitchen can and should improve even more in all areas within 

sustainability. It seems as sustainability is not a decision criterion for our two employees 

when choosing a workplace, since they both find it challenging to work with 

sustainability.  

 

However, Thomas and Sarah Youssef mentioned several benefits of working with 

sustainability. They argue that sustainability can contribute to a better planet and they 

appreciate being involved in sustainable initiatives. Sarah Youssef mentioned that 

working with sustainability is “very rewarding” and contributes to her “karma account” 

(10.1.1. Appendix: Sarah Youssef, line 98). She has the impression that other employees 

at Crowne Plaza appreciate the sustainable direction the hotel has established and they 

are proud to work at a sustainable hotel (10.2.1. Appendix: Sarah Youssef, topic 4). 

Thomas Larsen argued in regards to his drive for sustainability that: “It also has to do with 

my own ego. I might not be able to save the whole world, but I can make a small difference 

by sorting waste, think about food waste, buy local commodities and think about 

seasonality” (10.1.2. Appendix: Thomas Larsen, line 51).  Therefore, sustainability 

contributes to the employee's well-being at work and in everyday life. 

 

None of the chosen employees mentioned that they feel an outside pressure to act more 

sustainable in their everyday life. Thomas Larsen explained that he does not feel any 

demand or request from his colleagues at Hotel SKT. Petri to act sustainable (10.2.2. 

Appendix: Thomas Larsen, topic 8). Sarah Youssef feels like an “ambassador” of a 

sustainable mindset when she hangs out with friends or colleagues: “You can easily feel 

or my friends have told me, that it is me that thinks in a sustainable way and not them” 



 78 

(10.1.1. Appendix: Sarah Youssef, line 164). However, they explained that the chains they 

are a part of, Intercontinental Hotel Groups (Hotel Crowne Plaza) and Nordic Choice 

Hotels (Hotel SKT. Petri), have specific guidelines for sustainable development. Sarah 

Youssef and Thomas Larsen do not feel any pressure from outside groups to act 

sustainable in their everyday life, however the hotel chains pressure the individual hotel 

to act sustainably, and therefore also the employee. 

 

4.2.1.4. Sum-up Employees 

In conclusion, both Sarah Youssef and Thomas Larsen are involved in sustainability at 

their workplace and have a positive attitude towards sustainability. Their individual 

involvement and position at the hotel impact how they define sustainability and what they 

consider important factors of sustainability. However, none of the chosen employees 

choose their workplace based on how sustainable it is and they find it challenging working 

with sustainable solutions. Nevertheless, they appreciate working in a sustainable 

manner and they want to be engaged and improve their work routines. When a luxury 

hotel involves its employees in sustainability, the employees feel better at work and in 

their everyday life. This can indirectly impact their choice of workplace and well-being at 

work.  

4.2.2. Suppliers 

The relationship between the luxury hotel and suppliers is founded in the exchange of 

resources for a product or service where the supplier in return receives benefits in terms 

of payment (Freeman et al., 2010: 25). This thesis investigates how suppliers work with 

sustainability because their products and services can have an impact on sustainability at 

the luxury hotel industry. If a hotel purchases unsustainable products, it can have a 

negative impact on their reputation as well as a negative environmental impact. In 

contrary, sustainable products can have a positive impact on the brand and the 

surrounding environment. It is therefore essential that suppliers are selected with care.  

From our interviews with hotel managers it became clear that managers distribute large 

importance to suppliers and linen is one of the largest expenses and resource demanding 

(10.3.1. Appendix: Nikolaj Tamakloe, line 112 + 10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 
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802). For this reason, we interviewed Berendsen Textile Service A/S’ Product Manager at 

Hospitality Malene Rosenvinge and CEO Casper Svensson from Citylogistik. Berendsen 

Textil Service A/S supplies linen, through a service solution with rental agreements; 

washes textiles and performs other textile-services to luxury hotels. Citylogistik offers 

businesses located in Copenhagen a service where they collect all deliveries at a location 

outside Copenhagen. From this location, all deliveries are collectively driven by an electric 

car to the different business in the city center (Citylogistik, 2017c). Berendsen and 

Citylogistik collaborate among others with Hotel d’Angleterre. In this section, we analyze 

the interviews conducted with two different suppliers in order to understand their 

relationship with the luxury hotels and their interest in sustainability and whether or not 

this impact luxury hotels. 

 

4.2.2.1. Sustainability at Berendsen 

Sustainability is important to Berendsen and they work with sustainability in many ways, 

among others in terms of textile procurement, wash facilities, and certifications (10.2.3. 

Appendix: Malene Rosenvinge, topic 1). Malene Rosenvinge explained sustainability as: 

“When I think of sustainability, I think a lot about the lifetime of the textiles…  you also 

speak a lot about textile waste. Both in terms of how long the textile ‘lives’, but also in 

terms of how our customers handle the textile” (10.1.3. Appendix: Malene Rosenvinge, 

line 30). By this is meant that the longer the textile keeps color, softness, form etc. the 

more sustainable it is. Malene Rosenvinge also stated, similarly to the employee Thomas 

from Hotel SKT. Petri, that sustainability is not equivalent to organic. She explained this, 

by using cotton as an example: “When you grow cotton today, on a conventional field, then 

you will have four time the yield compared to growing cotton organically….  By now 

cotton is actually in short supply” (10.1.3. Appendix: Malene Rosenvinge, line 19). In 

addition, she explained: “Cotton in itself is not sustainable, because it soaks up a lot of 

water. So, if you should think about sustainability and washing, then sustainability is more 

polyester. Polyester has the advantage, that it does not soak up as much water when you 

wash clothes, which means that you do not use as much electricity when drying it 

afterwards…. Polyester also has the advantage, that it is very strong, so it has a longer 

lifetime than cotton” (ibid: line 24). Thus, the accessibility of raw materials and the 
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lifetime of raw materials used in textiles are important factors when defining 

sustainability at Berendsen. 

 

In addition, Malene Rosenvinge mentioned that there is a relationship between quality 

and the textiles’ lifetime: “...test and quality is essential for it can live long” (10.1.3. 

Appendix: Malene Rosenvinge, line 137). In order to ensure this long lifetime and a high 

quality, Berendsen tests textiles before purchasing and they only procure textiles with 

sustainable certificates such as OEKOTEX 100, EU Ecolabel or GOTS (10.2.3. Appendix: 

Malene Rosenvinge, topic 4). When Berendsen procures textiles of a higher quality, the 

lifetime of the textile is longer. Furthermore, Berendsen works with sustainability at their 

washing facility. They have been awarded the Nordic Swan Ecolabel because of their 

commitment to reduce water- and electricity consumption as well as chemicals in the 

washing process (10.2.3. Appendix: Malene Rosenvinge, topic 1). Hereby, Berendsen 

works with several sustainable initiatives.  

 

4.2.2.2. Sustainability at Citylogistik 

Citylogistik does not mention directly in the interview that they work with sustainability, 

however when analyzing their webpage, it is clear that their entire vision is based on 

green and innovative solutions. Citylogistik writes that they generate value for companies 

in Copenhagen by optimizing delivery, work processes and minimizing traffic in the 

center of Copenhagen. This contributes to a better, cleaner, and safer Copenhagen 

(Citylogistik, 2017a). They have a vision of supporting an attractive city-life, trade, and 

contribute to a CO2 neutral city by limiting emission (Citylogistik, 2017b). Therefore, 

Citylogisitk’s entire business concept and all its activities can be argued to be based on a 

sustainable mindset and behavior that has a positive impact on society. 

 

4.2.2.3. Benefits and Challenges of Working with Sustainability at Berendsen  

According to Malene Rosenvinge, working with sustainability is beneficial because it is a 

selling point for customers. When asked about why Berendsen works with sustainable 

solutions, Malene Rosenvinge said: “It is because we want to differentiate ourselves from 

our competitors… so it is nice to relate a story to each textile” (10.1.3. Appendix: Malene 
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Rosenvinge, line 141). Likewise, she mentioned that she has experienced an increase in 

hotels requesting sustainable products (10.2.3. Appendix: Malene Rosenvinge, topic 3). In 

this sense, sustainable initiatives may give Berendsen a competitive advantage and can 

contribute to an added value product.  

 

Malene Rosenvinge stated that a benefit of working under a sustainable certification such 

as the Nordic Swan Ecolabel is that Berendsen has minimized their water consumption 

and lowered their temperatures when washing (ibid, topic 1). A long lifetime on textiles 

is essential for sustainability at Berendsen because sustainable textiles limit their yearly 

expenses in textile procurement. One could therefore argue that the reason Berendsen 

works with sustainability is because of an economic benefit, it can increase sales and 

lower fixed costs in washing facilities and procurement in the long-run. In addition, a 

negative environmental impact is reduced, which can enhance Berendsen’s image. 

 

Malene Rosenvinge argued that one of the main challenges of working with sustainability 

at Berendsen is to make the customers understand that sustainability is not equal to 

organic. Many hotels do not understand this, and furthermore the hotels are not willing 

to pay for organic cotton (10.1.3. Appendix: Malene Rosenvinge, line 174). Since linen is 

the second highest cost at a hotel, even a small price increase of DKK 0.5 pr. towel results 

in a highly-increased linen expense (10.2.3. Appendix: Malene Rosenvinge, topic 3). 

Therefore, in a sale situation, Berendsen shares their expertise in the discussion of 

sustainable textiles since hotels lack knowledge within the area.  

 

4.2.2.4. Benefits and Challenges of Working with Sustainability at Citylogistik 

The customers of Citylogistik value the sustainable aspect of Citylogistik, but this is not 

the main benefit for their customers (10.1.4. Appendix: Casper Svensson, line 19). 

Citylogistik’s selling point is that they can generate value for businesses in Copenhagen 

by an optimization of transportation and delivery. In this regard, Casper Svensson 

mentioned that employees at the hotel can save time because they know exactly when the 

delivery arrives, and deliveries come once a day instead of 10-20 times. This is a 

significant selling point because it can generate an economic benefit for hotels (10.2.4. 
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Appendix: Casper Svensson, topic 4). It also increases security because it is the same 

person who delivers every time and it reduces overall traffic and pollution in the city.  

 

In addition, Casper Svensson mentioned that when hotels use Citylogistik, this can have a 

positive impact on their environmental statement because the hotel’s CO2 emission is 

reduced. It is possible to measure how much CO2 is decreased when 12 deliveries turn 

into one (10.2.4. Appendix: Casper Svensson, topic 4). One could therefore argue, that 

Citylogistik’s sustainable foundation can contribute positively to a green hotel image and 

give hotels a possibility to communicate on this. However, Casper Svensson mentioned: 

“But they want to be green, however they just do not want to use money on it”. (10.1.4. 

Appendix: Casper Svensson, line 130).  Sustainability is not a selling point for Citylogistik 

because the delivery system is an extra cost and businesses do not want to pay any extra 

for “sustainability” or a “green transition” according to Casper Svensson.  

 

Citylogistik finds it challenging to persuade hotels that a green transition is a good 

investment. When Casper Svensson was asked if his customers experience any specific 

disadvantages with regards to Citylogistik, he answered: “Yes, everybody does. Why 

should I pay for something that is free? So, it is about selling a message, this is not an 

expense, but a saving" (10.1.4. Appendix: Casper Svensson, line 111). Likewise, it can be 

difficult to calculate the economic benefit of improved work processes. The outcome is 

that some hotels cannot see a clear economic benefit of Citylogistik, since they do not want 

to pay for an alternative green delivery solution (10.2.4. Appendix: Casper Svensson, topic 

2 + 4). There has to be a clear economic benefit other than sustainability, before it is 

attractive for luxury hotels to use Citylogistik.  

 

4.2.2.5. Collaboration between Suppliers and Hotels  

When analyzing the interview with Berendsen, it became clear that a close collaboration 

with hotels generate value and contributes to the innovation of new sustainable products. 

For instance, Berendsen collaborates with Hotel Guldsmeden in Copenhagen on the 

development of towels and linen: “We have actually talked about size and weight in terms 

of towels. Thick towels are of course nice when showering, however they soak up a lot of 
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water when washing…. So therefore, when looking at sustainability in terms of towels, 

then she (Guldsmeden) has chosen to develop them quite thin” (10.1.3. Appendix: Malene 

Rosenvinge, line 85).  

 

This close collaboration is relevant in terms of the development of luxury products, that 

does not compromise with luxury or guest needs. Luxury is often a matter of perception 

and in the case of linen, polyester is often seen as more luxurious than for example cotton: 

“If you make a blind test with many of the hotels, the more polyester there is in, the more 

luxurious it is perceived… A bed is not perceived as luxurious or very nice, if it is 100 % 

cotton” (10.1.3. Appendix: Malene Rosenvinge, line 100 + 106 + 118). For this reason, 

towels and linen is in general a mixture of polyester and cotton, which both provides 

softer textiles, soak less water and gives a more luxurious look (10.2.3. Appendix: Malene 

Rosenvinge, topic 7). This close collaboration is relevant when luxury hotels have to act 

sustainably without compromising quality and the guest experience.  

 

Citylogistik also collaborates closely with hotels, compared to other standardized delivery 

operators. Casper Svensson explained: “Given the fact that it is the same delivery man who 

deliver, this person receives a key” (10.1.4. Appendix: Casper Svensson, line 65). It 

requires a higher trustworthiness and closer collaboration to provide a key and give 

access to the hotel instead of employees handling the deliveries. Therefore, delivery 

becomes precise, personal, and safe for the hotel. This creates a strong relationship and 

collaboration between Citylogistik and the hotels. This is relevant in a sustainability 

perspective as it encourages and supports the development of sustainable solutions. As 

we touch upon in the PEST analysis, sharing technological knowledge is essential for 

innovation. And this is necessary for the development of sustainable solutions and an 

adaption to a changing environment.    

 

4.2.2.6. Sum-up Suppliers 

Berendsen and Citylogistik work with sustainability. Berendsen works with sustainability 

because hotels have started to request sustainable textiles and they collaborate closely to 

develop customized products that are sustainable and luxurious. Berendsen acts as a 
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consultant, educate hotels on sustainability and thereby support sustainable innovation 

and guides hotels in a sustainable direction. Sustainability is not a selling point of 

Citylogistik, even though they are a highly sustainable company. Citylogistik desires that 

hotels and businesses in the city center approach a green transition and therefore 

operates as a forerunner for a green transition in terms of delivery and transportation. 

Hereby, the suppliers support a green development in the industry and collaborate 

closely with hotels to incorporate sustainability in their activities.  

 

A key finding from these interviews is that the relationship between suppliers and hotels 

is profoundly rooted in an exchange of knowledge, technological development, and 

expertise.  

4.2.3. B2b Customers  

According to Freeman et al. (2010: 25), the main characteristic of the relationship 

between a business and its customers is the exchange of resources for products or 

services. This can be understood as the fundamental driver of value in this relationship.  

 

In the following, we analyze the interviews conducted with two large b2b customer of the 

luxury hotel industry, PwC Denmark and Mærsk Denmark. These two companies are 

significant customers of the Danish luxury hotel industry. Mærsk book approximately 

70,000 nights annually in Denmark, with the majority of these in Copenhagen, and PwC 

books approximately 4,000 nights (10.1.6 Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, line 106 

+ 110 & 10.1.5. Appendix: Bo Sørensen, line 56).  

 

Naturally hotel managers place great importance to customers, especially b2b customers. 

CEO Karim Nielsen, Hotel SP34 argued that b2b customers expect a certain amount of 

luxury, particularly in terms of amenities in the room, that the hotel must live up to 

(10.3.2. Appendix: Karim Nielsen). He explained that the hotel has completed several 

sustainable initiatives that attracts b2b customers, such as Green Key. This facilitates the 

requirements of company contracts (ibid, line 509). 
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Jesper Stubgaard, General Manager of Hotel SKT. Petri even stated that b2b customers is 

“primarily what we live off” (10.3.3 Appendix: Jesper Stubgaard, line 824). He continued 

to argue that increasingly many b2b customers have specific requirements towards CSR 

and sustainability at hotels, and that these requirements are a part of a supplier code of 

conduct.  

 

In this connection, b2b customers was also mentioned as a driver of sustainable initiatives 

due to having sustainability incorporated in their supplier code of conducts or standard 

contracts. Therefore, we examine how Mærsk and PwC works with sustainability, 

sustainable procurement of hotels, and the perceived benefits and challenges of doing so.  

 

4.2.3.1 Sustainability in the b2b group 

It is evident that PwC and Mærsk are engaged in CSR or sustainability from a corporate 

perspective, and that this is relevant when procuring hotel rooms (10.2.5 Appendix: Bo 

Sørensen, topic 1 +3 & 10.2.6. Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, topic 1 +3).  

 

On their website, PwC describes their efforts in a code of conduct labelled “ethically 

correct business conduct” (PwC, 2017a). This code of conduct supervises and guide their 

operations and employees in ethical behavior. The code of conduct does not directly 

mention sustainable- or responsible procurement but International Chairman Bob Moritz 

wrote in the foreword: “The trust that our clients, communities and our people place in 

PwC, and our high standards of ethical behavior, are fundamental to everything we do.”  

(PwC, 2017b: i). He continued to mention that the code of conduct serves as a guide to 

decision making everywhere and in every situation (ibid). Therefore, the ethical 

guidelines put forward in the code of conduct should also encompass all choices related 

to procurement. In Denmark, Head of Procurement and interviewee for this study Bo 

Volmer Sørensen is responsible for all ethical consideration in relation to procurement in 

Denmark.  

 

Mærsk labels their efforts with regards to responsible business behavior as sustainability, 

which is globally defined from a group level, and executed locally. According to their 
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website, their sustainability efforts focus on unlocking growth for business and society, 

integrate sustainability into their operations, mitigate risks and raise performance levels 

(Mærsk, 2017). According to our interviewees, Travel Manager Gregory Baker and 

responsible procurement specialist Chaojun Li, Mærsk has a Danish department 

dedicated to sustainable procurement and sustainability issues in the supply chain 

(10.1.6.  Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, line 10).  

 

4.2.3.2. Sustainable Procurement of Hotel Rooms 

Sustainability is a consideration for PwC and Mærsk when procuring hotel nights. Bo 

Volmer Sørensen stated that PwC ensures that the hotels booked in Copenhagen is not 

operating unethically by making the hotels sign their supplier code of conduct, which 

includes the UN Global Compact’s 10 principles (10.2.5. Appendix: Bo Sørensen, topic 1). 

PwC does not have other specific requirements in regards to sustainability at hotels, 

however Bo Sørensen stated that they sometimes audit operations of specific hotels when 

in doubt of- or to confirm the hotels’ behavior (ibid, topic 3). 

 

Mærsk has a complex approach to procurement of hotels and sustainability. Chaojun Li 

explained that they have general roof standards on labor- and human rights, which is a 

minimum requirement. Other measures and requirements are included in their third-

party code of conduct, which according to Chaojun Li are: “very broad and high level one” 

(10.1.6. Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, line 91). “Broad and high level“ can be 

interpreted as more or less vague guidelines, which are intended to- and must be applied 

in different contexts. Having specific requirements is according to Gregory Baker a 

challenge due to the global scope of their sustainability program (ibid, line 19). What is 

standard in Copenhagen is not necessarily even a consideration in e.g. African countries. 

Due to the large amounts of different suppliers at Mærsk and hotels only representing a 

“micro” part of this, it is a challenge for Mærsk to work with a global standard (ibid, line 

22). 

 

Chaojun Li explained various ways in which Mærsk engages into a discussion with hotels 

about their sustainability efforts. This happens in regards to two types of providers - hotel 
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chains and independent hotels. In Denmark, on top of their third-party code of conduct, 

they typically ask whether or not the individual hotel lives up to the roof standards 

(10.1.6. Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, line 26). However, when booking larger 

hotel chains Mærsk is critical: “They do have these fancy programs, which you can find 

online on their websites but when you actually look into it and start asking about if it is 

there or sometimes we ask them what they are doing. Then it is not that impressive any 

more. Even here in Scandinavia some of them say that there are not that many 

corporations asking these questions” (ibid, line 165). Mærsk further elaborated and 

explained that they ask these critical questions and remains the right to audit even when 

collaborating with large chains. They have an account manager with each hotel who 

covers communication with hotels - including CSR development. The department also 

have regular meetings where questions about different hotels are discussed (ibid, line 

186).  

 

From the above, one could argue that Mærsk pressures hotels to act sustainable. As a b2b 

customer who procures 70,000 rooms in Denmark every year, mainly in Copenhagen, 

Mærsk is a powerful and important customer for the luxury hotel industry. When Mærsk 

requests more sustainability, or questions the current approaches, managers of the luxury 

hotels in Copenhagen must take this into consideration in order to be successful and 

profitable in a stakeholder perspective. It can be understood as a strong incentive for 

hotels to act more sustainable, or at least to live up to requirements put forward by 

Mærsk. As Chaojun Li stated: “We have left hotel chains out because we did not think their 

commitment was good enough (10.1.6. Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, line 196). 

Likewise, PwC also pressure the hotels but in an indirect way. When asked, Bo Sørensen 

simply stated that if the hotel's’ sustainability programs are not aligned with PwC’s values 

and code of conduct it is not booked (10.1.5. Appendix: Bo Sørensen, line 70).  

 

4.2.3.3. Benefits of Sustainable Procurement  

Booking a sustainable hotel can contribute to several benefits for a stakeholder - in this 

case the b2b customers. This holds even more true when analyzing the behavior of large 

companies, who make strategic choices in regards to their own sustainability efforts. 
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When discussing the potential of sustainability, as being a source of mutual interest, we 

must analyze the beneficial factors that b2b customers consider when procuring hotel 

rooms in a sustainable manner. 

 

Neither PwC or Mærsk report or communicates externally on their procurement of hotel 

rooms, which means that they are not using it in the promotion of their own products or 

services. However, they argued that there exist benefits of their engagement with 

sustainable hotels. When asked why they are booking sustainable hotels, Bo Sørensen 

argued that everybody has a responsibility for society and so does PwC (10.1.5. Appendix: 

Bo Sørensen, line 33). Likewise, he pointed out that it is important for PwC to appear 

responsible (ibid, 39), which constitutes a marketing benefit.  

 

Mærsk engages in sustainable procurement of hotels to manage- and limit risks in regards 

to their reputation (10.2.6. Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, topic 1). Gregory Baker 

underlined that: “risk is not only for small independent hotels, but also for large global 

chains” (10.1.6. Appendix: Gregory Baker & Chaojun Li, line 160). Meaning that 

sustainability should be on the agenda in order to mitigate negative reputation. Mærsk 

prefers to work with hotel chains that can ensure sustainability, since this limit their risk 

and can potentially contribute to a positive image. Managing risks is a part of the 

sustainability definition in this thesis where we argue that risk management can 

contribute to a creation of a long-term business value.  

 

4.2.3.4. Sum-up B2b Customers  

In conclusion, PwC and Mærsk work with sustainable procurement of hotels as a part of 

their own sustainability strategy. The main reason for Mærsk in doing so is risk 

management. Whereas PwC consider their responsibility towards society, however they 

also consider their image towards customers. By following specific responsibility 

guidelines and corporate rules, PwC and Mærsk pressure hotels to have a sustainable 

behavior. The rules take their departure in universal standards such as UN Global 

Compact’s 10 principles. These topics might be of less constraint for luxury hotels in 

Copenhagen to follow compared to luxury hotels in less developed countries. Therefore, 
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it can be questioned whether this procurement behavior actually pressure luxury hotels 

in Copenhagen. Nevertheless, Karim Nielsen, Hotel SP34 and Jesper Stubgaard, Hotel SKT. 

Petri mentioned that large b2b customers constantly request documentation for the 

hotel’s sustainable behavior. Collaborating with a sustainable luxury hotel is more 

attractive for PwC and Mærsk because it contributes positively to their own corporate 

image and because it mitigates risks.  

4.2.4. B2c Customers 

Similar to b2b customers, the relationship between a business and its b2c customers is 

characterized by the exchange of resources for products or services. These products and 

services are based on promises of different benefits, which should be accomplished in 

order to create value creation for the b2c customer.  

 

Our chosen b2c customers are frequent travelers and have experienced a myriad of 

different hotels. Torben Haase is a Danish sales and management consultant based in 

Zürich who travels on average every week (10.2.7. Appendix: Torben Haase, topic 8). 

Dorthe Huvendick works for the Danish embassy in London and lives partly in London 

and Copenhagen. She travels on average two to three times a month (10.2.8. Appendix: 

Dorthe Huvendick, topic 2). They often book luxury hotels, four- or five-stars, so they are 

potential customers of the Danish luxury hotel industry. Dorthe Huvendick even 

mentioned that she has frequently booked Hotel d’Angleterre when staying in 

Copenhagen (ibid).   

 

In all of our manager interviews, the interviewees placed great importance on the 

demands of b2c customers in the luxury hotel industry (10.3. Appendix). They explained 

how customer demands often contradict with sustainable solutions. B2c customers have 

specific requirements with regards to amenities at a luxury hotel and these requirements 

are not always in line with sustainability.   
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4.2.4.1. Attitudes towards Sustainability 

Sustainability does not play a large role in Torben Haase’s everyday life. When asked 

about what role sustainability plays for him, he mentioned: “Ah okay, that is not 

something I think a lot about. It probably means ten percent” (10.1.7. Appendix: Torben 

Haase, line 53). Nevertheless, he mentioned that 90% of his groceries are organic and fair-

trade. Torben Haase explained that he is aware that organic produce is not equal to 

sustainability, however he buys organic because he believes that it is better for the 

environment and healthier for him because of less chemicals used in production (10.2.7. 

Appendix: Torben Haase, topic 1). Likewise, he also mentioned that he cares about energy 

waste (10.1.7. Appendix: Torben Haase, line 59). Thus, there are arguments indicating 

that Torben Haase cares for the environment and takes decision in his everyday life based 

on his environmental impact. When Torben Haase was asked about how he defines 

sustainability in general, he said: “Okay. Sustainability, that I understand. It means that 

hotels do what they can to minimize use of washing powder, food waste, and energy 

consumption… It also means that they buy from suppliers that does not use child labor 

and things like that. ... That they have a specific buying pattern, where they buy from 

sustainable suppliers” (10.1.7. Appendix: Torben Haase, line 43-47). Torben Haase seems 

to be aware of what sustainability is in a hotel perspective. However, he does not feel any 

pressure from the outside to act sustainable, and this is not something, which is important 

for him when purchasing a hotel room. Torben Haase stated: “It does not fill up much of 

my agenda or the agendas of my surroundings, and especially not when choosing a hotel” 

(10.1.7. Appendix: Torben Haase, line 68).  

 

Dorthe Huvendick was asked about what sustainability means for her and how she 

defines sustainability. However, she found it difficult to answer. We (the interviewers) 

explained what we meant about sustainability in a hotel context and then Dorthe 

Huvendick mentioned that she really appreciates sustainable initiatives at hotels, such as 

reducing water usage etc. She feels a pressure from her surroundings to act sustainably 

in her everyday life. “... I definitely feel the pressure. Because you read so much about it in 

the newspaper…. You cannot open a newspaper today, without there being written 

something about food waste for instance” (10.1.8. Appendix: Dorthe Huvendick, line 86 + 



 91 

88). Dorthe Huvendick found it difficult to define sustainability, however in the context of 

hotels she was aware of what sustainability means and had an opinion and attitude 

towards sustainable initiatives. Likewise, she feels a pressure from the outside to act more 

sustainable in her everyday life.  

 

4.2.4.2. Benefits of Booking a Sustainable Luxury Hotel   

From the interviews, it became clear that sustainability is not a decision criteria for 

Torben Haase or Dorthe Huvendick when booking a luxury hotel (10.2.7 Appendix: 

Torben Haase, topic 3 + 4 & 10.2.8. Appendix: Dorthe Huvendick, topic 3 + 4). Torben 

Haase is clearly aware of what sustainability at a hotel is and he has a detailed description 

of it. However, when asked whether he would book a sustainable hotel over another, he 

answered: “No, I do not care about that” (10.1.7. Appendix: Torben Haase, line 74). 

Likewise, Torben Haase even answered no when asked whether he sees any advantages 

of booking a sustainable hotel (10.2.7 Appendix: Torben Haase, topic 3 + 4). Dorthe 

Huvendick explained that sustainability is not something she is concerned about when 

booking a hotel. However, she appreciates sustainable initiatives at the hotel: “But I can 

see that when I am at the hotels there are these small signs saying that if I do not want the 

towel to be washed I should hang it or leave it on the floor if it needs washing. And this I 

really appreciate. Because we have a lot of waste of all sorts of different things that we 

could live without. But I have to admit, in the moment I book, this (sustainability) is not 

on the top of my list. I appreciate it more when I am in it” (10.1.8. Appendix: Dorthe 

Huvendick,  line 57). The chosen customers for this study do not see any benefits of hotels 

operating sustainably and this is not a decision criteria for any of these customers. 

However, they value sustainability in their everyday life.  

 

4.2.4.3. Perception of Luxury and Decision Criteria When Booking 

When Torben Haase books a hotel room, the most important for him is that price and 

quality is coherent. He mentioned that he likes Radisson because you know exactly what 

you get: “Same quality every time. I find that very important. You know what you get…. It 

works” (10.1.7. Appendix: Torben Haase, line 22). Thus, consistency is very valuable for 

Torben Haase when he books a hotel. Torben Haase also has a very specific opinion on 
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what he defines as a luxury hotel. For instance, when asked about how he defines luxury 

he mentioned: “Good proper beds, proper bathrooms and towels” (ibid, line. 31) When 

asked more about towels he mentioned: “...quality towels, meaning cotton towels. 

Slippers, bathrobe is also important…. and indoor climate. This I find very important” 

(10.1.7. Appendix: Torben line 31 + 34). Therefore, according to Torben Haase there are 

specific criteria/amenities, which are necessary for his perception of luxury at a hotel.  

 

When Dorthe Huvendick books a night in Copenhagen, or any large city, the most 

important decision criteria for her is location (10.2.8. Appendix: Dorthe Huvendick, topic 

2). Furthermore, when asked about how she defines luxury, she mentioned: “That is that 

the hotel is equipped with everything we need. That is among other a spa, a fitness center. 

If it does not have those two things, then I actually pass by them. Then it is the service in 

general…. how you feel at home at the hotel... and then again location. That is luxury for 

me” (10.1.8. Appendix: Dorthe Huvendick, line 38 + 41). Dorthe Huvendick mentioned 

several times that location, spa and fitness is a requirement for her when booking and it 

is an essential characteristic of her definition of luxury. There seems to be no distinction 

between Dorthe Huvendick’s perception of a necessity and Dorthe Huvendick’s 

perception of luxury. One could argue that Dorthe Huvendick’s perception of luxury differ 

from the definition of luxury given in the literature review; “more than a necessity”. It can 

therefore question, whether luxury is always more than a necessity.  

 

4.2.4.4. Sum-up B2c Customers 

For the chosen b2c customers several factors are important when booking hotel nights, 

but for neither is sustainability one of these factors. The b2c customers are to some extent 

aware of and value sustainability in their everyday life, and they are aware of how 

sustainable initiatives might appear at a luxury hotel. However, sustainability is not a 

valuable criterion when purchasing a bed-night. Torben Haase and Dorthe Huvendick 

have very specific requirements when booking a luxury hotel, such as cotton towels and 

a spa. The question is then to what extent sustainability can be a source of interest for 

them, when some of these requirements seem to contradict with sustainability. It is clear 
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from this analysis that sustainability cannot compromise with b2c customer demands. 

This will be elaborated in the discussion.  

4.2.5. Sub-Conclusion Stakeholder Analysis 

This analysis answers the question: To what extent can sustainability act as a source of 

mutual interest for multiple stakeholders in the luxury hotel industry? We have analyzed 

the relationship between four primary stakeholder groups and hotels with a focus on 

sustainability. Suppliers, employees and b2b customers are interested in sustainability as 

a part of the relationship with hotels. On other hand, b2c customers have an interest in 

sustainability in their everyday life, however sustainability is not a decision criteria for 

them when booking a hotel. Sustainability for b2c customers is not a part of the 

relationship with hotels. This mean that sustainability is not a source of mutual interest 

for all the stakeholders in this case. However, sustainability is clearly a mutual interest 

for suppliers, employees and b2b customers. Furthermore, we argue that sustainability 

has a potential to become an interest for the b2c segment because a larger amount of 

people value and require sustainable businesses as detected in the PEST analysis. This is 

elaborated in the discussion.   

4.3. Manager Analysis  

In this section, we answer our third sub-question “How is sustainability implemented 

within the luxury hotel industry in Copenhagen and what are the benefits and challenges 

of doing so?” We investigate which sustainable initiatives hotels engage in, what are the 

benefits and challenges, and how managers define luxury and sustainability. All areas are 

important for the sub-question and furthermore lies as the foundation for the discussion 

and answering our primary research question. 

 

This analysis uses the thematic network analysis framework by Attride-Stirling (2001) to 

analyze our six semi-structured interviews with hotel managers and CEOs from luxury 

hotels in Copenhagen. The analysis consists of basic-, organizing-, and global themes. 

These are presented in figure 6 and 7. In order to provide perspective on our analysis, 

relevant theory from our literature review is included.  
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Figure 6 - Basic- & Organizing Themes 

 

 

 

Figure 6 visualizes the basic- and organizing themes of the interviews with hotel 

managers. The basic themes are based on the coding of the interviews, which afterwards 

is structured into organizing themes. These themes are: sustainability (definition), luxury 

(definition), sustainable initiatives, benefits, challenges, stakeholders, and sustainability 

and luxury. The organizing themes contain the most relevant data in regards to our third 

sub-question (see 10.4. Appendix: Raw Data of Coding, Basic- and Organizing Themes). In 

the following analysis, the content of each organizing theme is used. 
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Figure 7 - Global Themes 

 

 

Figure 7 visualizes how the global themes are comprised of the organizing themes. The 

global themes represent the main dynamics of sustainability in the luxury hotel industry. 

Rather than being descriptive as the organizing themes, they illustrate our analysis and 

interpretation of the main issues and arguments put forward by managers in a more 

abstract and global level. Therefore, we touch upon the global themes in this analysis with 

the purpose of answering our primary research question: “Why is sustainability relevant 

for the luxury hotel industry in Copenhagen?” 

 

The global themes are: 

• Managers feel an ethical responsibility towards society. 

• Customer demand is the largest challenge for the implementation of sustainability.  

• Sustainability is an economic benefit.  

• Technology is a key tool for sustainability. 

• Stakeholder needs and collaboration are critical to sustainability. 

• Aligning societal goals and business goals.  
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We investigate how sustainability is implemented in each hotel, however this is done with 

the purpose of reflecting the initiatives, benefits, and challenges of the entire industry.  

4.3.1. Managers’ Definition of Luxury  

It is essential to understand hotel managers’ perception of luxury, which is why this 

section begins with an analysis of the managers’ perception of luxury.  

 

From the interviews, it is apparent that the hotel managers have a shared belief of luxury 

as materialistic and experience based. Nikolaj Tamakloe, Hotel Sanders stated: “luxury is 

a question which regards several parameters such as amenities, you have this here, this 

here, and this here and it does that you have five-stars, which means luxury. But today's 

luxury is more, it is that you have time and understands the individual guests’ needs…” 

(10.3.1. Appendix: Nikolaj Tamakloe, line 15). Luxury goes beyond star ratings and more 

importantly luxury regards the individual needs and personalized services (ibid). Time is 

an essential aspect of Nikolaj Tamakloe’s definition of luxury, which is also one of the four 

features defining luxury in this thesis. Luxury hotels perform services that generate more 

time and value for guests to spend with family, friends, or on hobbies etc. A guest’s time 

is valuable and therefore creating time for the guests is luxury.  

 

Amenities and materialistic features are a part of managers’ definition of luxury: “A hotel 

room is just a hotel room. It is what you put in it that makes it luxurious… It is the room’s 

interior, the hotel’s location, and the social area surrounding of the hotel. What types of 

restaurant, the number of bars, and other social things like that which means 

something  (10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 410 + 415). In regards to the room, the 

materialistic features and amenities in it is an essential part of the perception of luxury. 

Managers frequently mentioned towels as an important amenity; “there has to be lots of 

towels, bath mat, and facecloths. Despite that no one has it at home but at hotels it is a 

must (10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 436).  

 

Managers are highly focused on the products they choose because this is a part of the 

luxury experience at the hotel. In our literature review (see section 2.4.), it is argued that 
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a luxury brand is associated with high level of price, quality, aesthetics, rarity, 

extraordinariness, and a high degree of non-functional associations (Heine, 2012). This 

notion of a luxury brand has an impact on how the room is furnished and the amenities 

chosen. A high degree of quality amenities is therefore important for the perception of a 

luxury brand (hotel) and experience, according to literature and the hotel managers 

interviewed.  

 

The hotel’s location and social area also defines luxury (10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, 

line 415). This means when visiting Copenhagen, it is luxurious to be in the city center, 

which b2c customer Dorthe Huvendick also pointed out, with shopping opportunities, 

restaurants and bars, and close to cultural activities such as parks and museums. It 

provides opportunities and convenience for the customers and hereby enhance their 

experiences. Enhanced experiences correspond to Berstein’s (1999) belief that luxury is 

experiential and evolved at an emotional level.  The entire hotel should reflect luxury both 

outside and inside as mentioned by Gardetti & Girón (2014). Luxury is signaling 

prosperity and prestige through glitter, fancies gold, gems, and brilliants (Kapferer, 1997: 

253). As the luxury perception has evolved over time according to Danziger (2005), 

luxury goes beyond prosperity and is characterized by enhanced experiences, richer 

enjoyment, deeper meaning and more profound feelings. Since the luxury hotel industry 

is a service industry it can be said these features have always been central to hotels. This 

development has influenced the hotels to focus further on customization and 

personalization: “Our focus is that we customize the individual’s stay… we don’t have gym 

nor a spa… but instead we have contacts to personal trainers so he/she can create a 

unique experience...” (10.3.1. Appendix: Nikolaj Tamakloe, line 25). According to theory 

of luxury, what is perceived as “best” or what is luxurious, is very individual (section 2.4.). 

Therefore, a hotel can provide the best experience by listening to the individual guest’s 

need and demand. This underlines that luxury is a unique and individual experience.  

 

Nikolaj Tamakloe explained that there is request for luxury from a larger population 

group “there is a larger and larger middle class, which will like to spend money” (10.3.1. 

Appendix: Nikolaj Tamakloe, line 19). It corresponds to the fact that more consumers 
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prioritize luxury across income levels as detected in the PEST analysis. This can impact 

the future perception of luxury as “today’s luxuries become tomorrow’s necessities” 

(Danziger 2005). 

 

Sustainability can contribute to products of better quality and thereby more luxurious 

products: “I do not see it (sustainability and luxury) as opposite, I see it as confirming 

each other because many sustainable products are often of a higher quality than normal 

mediocre products” (10.3.6. Appendix: Allan Agerholm, line 2226). Allan Agerholm, Hotel 

Crowne Plaza elaborated by explaining that sustainable food products often are of better 

quality. As an example, he explained that their bacon comes from a hand-picked 

sustainable farm in Sweden where the pigs have access to land and are free from penicillin 

(10.3.6. Appendix: Allan Agerholm, line 1767-1769). The result is that the meat is better. 

He further explained that most organic products, for instance the coffee served at Hotel 

Crowne Plaza, is of better quality than conventional products (10.3.6. Appendix: Allan 

Agerholm, line 2231). This indicates that sustainability can contribute to the quality of a 

product. Meaning that sustainability in some instances can contribute to the perception 

and experience of luxury. These dynamics between luxury and sustainability will be 

further elaborated in section 4.3.7. sustainability and luxury. 

 

To sum up, it became clear that managers’ definition of luxury has several similarities to 

the definition presented in the literature review. A larger group of consumers are likely 

to choose luxury because they have the possibility to do so; luxury is a priority. Some 

managers argue that sustainability can actually contribute to a product of higher quality, 

especially in regards to food products. However, the perception of luxury is a complex 

matter because it is not only based on materialistic, but also on individual preferences 

and experiences that can be hard to detect.  

4.3.2. Managers’ Definition of Sustainability 

Managers definition of sustainability influence why and how sustainability is 

implemented and how challenges and benefits are perceived. Therefore, this section 

analyzes managers’ definition of sustainability. 
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When managers were asked to define sustainability, they all started out by describing 

their personal responsibilities towards society. All managers expressed a concern with 

regards to the environment. Hotel manager Ignacio Gutierrez, Hotel d’Angleterre defined 

sustainability as: “...this is basically on the actual environment and what is making a 

greener world and life for all of us, which I personally consider as very important” (10.3.4. 

Appendix: Ignacio Gutierrez, line 1121). In this quote, Ignacio underlines his personal 

attitude towards the environment. Likewise, Jesper Stubgaard, Hotel SKT. Petri stated: “I 

would say, we have a great personal drive in it” (10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 

856). Through all the interviews managers place great emphasis on their personal drive 

for sustainability, 

 

Likewise, all managers recognize and acknowledge that hotels have a responsibility 

towards society. Karim Nielsen, Hotel SP34 explained: “First of all, it is an issue that we 

are very serious about. We have many areas, which affects both the environment, nature, 

air, wind, and weather. We take it very serious…. I believe it should be entirely embedded 

in our spirit and culture.” (10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 264 + 270). He argues 

that hotels in general have an effect on society, which the hotels should aim to minimize 

by incorporating sustainable initiatives at the hotel. From the interviews, it is clear that 

several of the managers are aware of hotels large impact on the environment. All 

managers argued that the main reason for engaging in sustainability, personally and as a 

hotel manager, is to protect resources and save the planet for future generations to come, 

such as their own kids (e.g. 10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 699).  

 

The theme personal responsibility and responsibility of hotels was recurrent in all 

interviews, and this formed the global theme managers feel an ethical responsibility 

towards society. From the codes and themes selected it is evident that there is a 

correlation between personal responsibility and business responsibility. Likewise, Clark 

(1916) used individual responsibility for one's actions to define the responsibilities of a 

business, therefore it can be argued that the managers base their corporate sustainability 

efforts in their personal feeling of an ethical responsibility towards society. Bowen (1953) 
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argued that businesses have an impact on the lives of citizens and economic development 

of society, which means that a business must act in line with widely recognized societal 

values and goals. It can be argued that when managers engage in sustainability, they are 

acting towards widely recognized societal values and goals. 

 

However, general manager of Hotel SKT. Petri, Jesper Stubgaard, included a managerial 

perspective in his definition of sustainability: “I define, that it is the cost and the potential 

saving, that you get to concur with whatever your anchor point is. If it is fossil fuels, 

electricity or whatever you would like to save on.”(10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, 

line 693). The quote underlines that sustainability has an economic benefit. Rather than 

rooting his definition in responsibility thinking, Jesper Stubgaard explained how the 

potential investment in sustainable initiatives must be combined with a potential saving, 

which most of the time occurs over a longer period. For Jesper Stubgaard sustainability 

profits or reduces costs and this naturally increases shareholder value. The definition of 

sustainability used in this thesis (section 2.3.7.) also argues that sustainability can be 

utilized from a managerial approach and create long-term business value. . 

 

To sum up, there are two manager-perspectives on sustainability. Sustainability is 

identified as a solution to or an ethical responsibility towards societal problems. 

However, sustainability can also act as tool to increase profits in a long-term perspective. 

These two perspectives are not contrasting, they can be mutually enforcing.   

4.3.3. Sustainable Initiatives 

In the following section, we outline in which areas sustainability is implemented at the 

hotels. It is relevant to ask managers about their sustainable initiatives because 

information about sustainability at the hotels either is scarce or vague. We shortly outline 

the initiatives in order to understand managers’ decisions.  

 

In the interviews, managers were asked about the sustainable initiatives they have 

implemented at the respective hotels. During the thematic network analysis, we coded all 

the sustainable initiatives mentioned and ended up with the codes: waste, F&B, energy, 
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water, linen, HR, charity, and delivery. Combined they constitute the organizing theme: 

sustainable initiatives. In table 6 we summarize the activities taken within each 

sustainable initiative.  

 

Table 6 -  Sustainable Initiatives  

Waste 

• Waste sorting and recycling  
• Waste management consultant companies (reporting and e-learning programs) 
• Technological waste management systems (Apps and biotechnology) 
• Limit waste pickups 
• Employee waste management training 

F&B 

• Choosing organic raw ingredients in restaurants.  
• Large focus on environmental impact of foods (transportation, less polluting 

products, less meat, deforestation).  
• Limit food waste. 
• Focus on animal welfare. 

Energy 
• Energy management systems (heating, ventilation, electricity, lightning) 
• Investing in energy-saving LED bulbs 
• Procures green energy such as wind power or/and installs solar power cells  

Water 

• Testing of new technology in close collaboration with suppliers such as chalk 
remover that limits the use of chemicals and other alternative water and cleaning 
systems 

• Usage of sensors to measure water consumption that also detects if water problems 
• Making it attractive for customers to skip cleaning at the hotel room such bonus 

point, charity, vouchers etc.  

Linen 
• Information at the rooms that request customers to reuse the towels and linen 

• Collaboration with swan-labelled linen suppliers  

HR 

• Employees are trained in sustainable behavior such as waste sorting and energy 
management systems 

• Recruitment of young vulnerable and stigmatized citizens 
• Investing in technology that supports the change in staff behavior 
• Recruitment of immigrants for a better integration in society 

Charity • Support various NGO’s such as UNICEF, SAVN etc.  

Delivery 
• Limit deliveries through larger orders 
• Use of supplier which gather deliveries into one  

 

In the analysis of the sustainable initiatives, technology was often mentioned as the key 

to sustainability. Technology enables hotels to limit waste, water, chemicals, energy 

usage, and optimizes processes. As managers are engaged in the environmental aspects 

of sustainability, technology becomes a key driver for sustainability at hotels. This 

consistent and continuous focus on technology led to the global theme: technology is a 
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key tool for sustainability. Most sustainable initiatives are based on technology and lead 

to optimized processes and cost-reductions. 

 

Managers have a close collaboration with suppliers to innovate and develop sustainable 

solutions. This provided the foundation for another global theme: stakeholder needs and 

collaboration are critical to sustainability. A close collaboration with suppliers and the 

development of new technologies is a necessity for luxury hotels in order to implement 

sustainable solutions that do not compromise with the requirement of b2c customers.  

4.3.3.1. Reporting & Certifications 

The industry has different ‘sustainability’ certifications, which supports the sustainable 

direction of the hotels. Some hotels have acquired the certification Green Key while others 

are ISO 14001 or ISO 9001 certified. In addition, some of the hotels have a silver or gold 

organic label on food and beverages, which means that 60-90% of their ingredients are 

organic.  

 

With regards to certifications, Karim Nielsen, Hotel SP34 explained: “I believe that all 

these certifications are really good. They force everyone to take on a specific 

direction/path if they want a certification, so that is why we do it” (10.3.2. Appendix: 

Karim Nielsen, line 511). These certifications support sustainability at luxury hotels 

because they act as a guideline and tool to incorporate sustainability in different business 

activities. All the hotels investigated, who have acquired a certification have chosen to 

present it on their webpage. In this sense, the certifications are used as a tool to market, 

differentiate, and position the hotels from competitors. Stakeholder groups also have an 

interest in the hotels who are certified. For example, in regards to the b2b customer group 

where a certification acts a guarantee that the hotel lives up to a certain standard (10.3.2. 

Appendix: Karim Nielsen, line 507). Certifications can be a requirement from owners such 

as NCH that requires Hotel SKT. Petri to be ISO certified (10.3.3. Appendix: Jesper 

Stubgaard, line 710-755).  
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Some of the hotels report on their environmental-, and/or social impact and initiatives. 

These are often published online. Hotel Crowne Plaza publishes a yearly CSR report that 

follows the UN Global Compact. UN Global Compact acts as the guiding principles for the 

overall sustainability strategy of BC Hospitality Group, who owns the hotel (10.3.6. 

Appendix, Allan Agerholm, line 1861). With regards to reporting and UN Global Compact, 

Allan Agerholm, Crowne Plaza explained: “that was actually a no-brainer…besides that we 

could use it in our daily operations, we could also use it in our marketing and promotion 

because no other hotels had signed up for it.” (10.3.6. Appendix, Allan Agerholm, line 1856 

+ 1862). Therefore, in some cases, reporting is a tool that guides the hotels, commits them 

to their external promises, contributes to a unique brand, and differentiate hotels from 

competitors. 

4.3.4. Benefits of Implementing Sustainable Initiatives 

Benefits was mentioned by managers in eight areas, which together formed the 

organizing theme: benefits. Table 7 shows the benefits of different sustainable initiatives.  

 

The most significant benefit of implementing sustainability is cost-reductions in relation 

to energy, water, transportation, and linen: “We have large savings every year by 

optimizing our energy. Really large savings!” (10.1.2. Appendix: Karim Nielsen, line 399). 

A positive spillover effect of these cost-reductions is that it protects the environment:” ...It 

has a large influence on our consumption of electricity. Then, we do not burden the 

environment and society further by using energy” (10.3.5. Appendix: Jan Brink-Pedersen, 

line 1447). This is important to note since managers have a strong attitude towards 

society and the environment.  

 

Another benefit is related to employees. Allan Agerholm, Crowne Plaza, mentioned that a 

large benefit of sustainability is: “Employee loyalty is very high, employee turnover is very 

low, absence is very low, pride is high, satisfaction at work...” (10.3.6. Appendix: Allan 

Agerholm, line 1967). This means that when hotels implement sustainability, it can create 

employee engagement, loyalty and support recruitment. Allan Agerholm further argues 

that employee engagement leads to happy employees and a better service: ”… good 
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service comes from happy people.” (10.3.6. Appendix: Allan Agerholm, line 1974). 

Therefore, employee engagement contributes to a better customer experience and 

thereby supports a profitable business. 

 

Jan Brink-Pedersen, Hotel d’Angleterre explained that the hotel has acquired an e-

learning program in order to educate new employees in waste management: “It explains 

pedagogical how to do it, how to sort it. And believe me, if you do it here, then you will 

also do it at home. More, more, more and then you will also educate your kids (10.3.5. 

Appendix: Jan Brink-Pedersen, line 1386). When employees are trained in sustainability 

at the workplace, it increases their knowledge and their ability and desire to act 

sustainably in their everyday life. This creates as a positive spillover effect on society as 

more people becomes aware of sustainability and take responsibility.  

 

Many large b2b customers have a code of conduct (or supplier code of conduct/third 

party code of conduct) that includes requirements on sustainable procurement. Which 

means sustainability can be used to attract and win contracts from large b2b customers. 

This was also confirmed in the interviews with stakeholders. Jesper Stubgaard, Hotel SKT 

Petri mentioned: “... there are many companies that are following, which also have their 

supplier code of conduct, their hotel contracts, where you as a hotel also must set 

demands to protect the environment. It (b2b customers) is primarily what we live off” 

(10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 822). Sustainability contributes to a profitable 

business since it is a requirement for and a necessity for collaborating with b2b 

customers.  

 

Apart from attracting b2b customers, sustainability has other marketing- and 

communication related benefits: “A part from using it (UN Global Compact) as an asset in 

our work, we could also use it in the marketing because nobody else has signed up for 

this. And something which we have never hidden, and never never this is why we do this. 

This is because it allows us to commercialize sustainability” (10.3.6. Appendix: Allan 

Agerholm, line 1862). Sustainability can contribute to a unique brand and be used in PR 

and promotion of the hotel. It is used to differentiate hotels from competitors and in 
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communication of social- and environmental responsibilities (10.3.3. Appendix: Jesper 

Stubgaard, line 818). Allan Agerholm argues that Hotel Crowne Plaza has differentiated 

themselves from competitors by commercializing sustainability. This supports a 

profitable business in the long run.  

 

Table 7 - Benefits of sustainability 

Waste 
• Reduce costs 
• Less transportation 
• Spares the environment 

Energy  
• Reduce costs 
• Spares the environment 

Water  
• Reduce costs 
• Spares the environment 

Linen 
• Reduce costs 
• Spares the environment 

Employees 
• Employee attraction, engagement, loyalty and retention 
• Sustainability at work also contributes to a sustainable behavior at home  

B2b Customer Demand • Meeting b2b customer requirements 
• Attracting b2b customers 

Suppliers 
• Less transportation 
• Reduce costs 
• Spares the environment 

Promotion 
• Communication and branding 
• Differentiation 

 

From the thematic network analysis and the findings summarized in table 7 it is evident 

that most benefits identified is an economic benefit for hotels. According to the definition 

of sustainability used in this study, sustainability contributes to long-term business value. 

In this analysis, we have found that to be true. This led to the global theme: sustainability 

is an economic benefit. In addition, sustainability has societal benefits, such as minimizing 

negative impacts on the environment, and thus the global theme: aligning societal goals 

and business goals. 

4.3.5. Challenges of Implementing Sustainable Initiatives 

Table 8 below shows challenges found in the thematic network analysis. The challenges 

were coded within 10 areas, which together formed the organizing theme: challenges. 
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This was later developed into the global theme: customer demand is the largest challenge 

for the implementation of sustainability.  

 

A large challenge of implementing sustainability at luxury hotels is whether or not a 

return on investment (ROI) can be obtained. These considerations relate to the time it 

takes to payback an investment and gain either an increase in profits or cost-reductions. 

Jesper Stubgaard, Hotel SKT. Petri explained that the largest challenge of implementing 

sustainability at the hotel is: “It is costs. To acquire a profitable economy... investments 

are so big. For instance. one could consider changing the windows to windows that 

actually reflect the sunlight and therefore one can use less energy cooling the room” 

(10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 1084). He explained that there are economic 

factors, which need to be taken into consideration when deciding on investments in 

sustainability: “We still need to operate a business that can pay for our rent, our salaries, 

and make justice to our existence” (10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 753). It is 

obvious that first priority for him is to make daily business activities profitable. 

Sustainability is therefore not a consideration if ROI cannot be obtained.  

 

Sustainable initiatives might be discarded if the investment is not considered profitable 

or if the payback time is too long. This notion of time corresponds with the characteristics 

of sustainability as explained by Bansal et DesJardine (2014) in section 2.3.4. They argue 

that sustainability requires trade-offs between a short-term and long-term understanding 

of profits. Sustainability is argued to only contribute to profits in the long-term (ibid). This 

is a large consideration of managers, because they must balance short- and long-term 

profits because they are under pressure from owners to deliver a positive yearly result. If 

an investment in one year does not contribute to profits in the same year, the financial 

statement  states the cost, and not the income. The income might not occur  and recorded 

before several years later. Therefore, the managers feel a great pressure from stakeholder 

groups such as owners or investors when choosing sustainable solutions. This group is 

sometimes a barrier to sustainability because they expect a ROI that can justify the 

investment, but sometimes lack a long-term perspective. Balancing the short-term and 

long-term is therefore difficult because sustainable solutions often require time.    
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In some cases, it can be complex for hotel managers to decide whether or not an 

investment is profitable because specialized technological knowledge is essential. Jan 

Brink-Pedersen, Hotel d'Angleterre stated that the biggest challenge for implementing 

sustainability is: “To get other convinced that this is the right idea, and get the money for 

it…. there are so many non-specialist in between, that are not as technically involved” 

(10.3.5. Appendix: Jan Brink-Pedersen, line 1622). Technological knowledge seems to be 

a necessity in order to assess whether or not sustainable initiatives pays-off. This enlarge 

the challenge of convincing investors, as they often lack the technical knowledge to 

understand investments in sustainability. 

 

Another important challenge is employee behavior because it takes time and is hard to 

change: “It is a constant struggle to remember to turn off the lights, carry out, sort and put 

waste in the correct bins etc.” (10.3.5. Appendix: Jan Brink-Pedersen, line 1375). It is 

difficult to change everyday routines and habits, especially if employees are not motivated 

to do so. Allan Agerholm, Hotel Crowne Plaza also notes that implementing sustainable 

solutions concerns people and one cannot micro-manage every behavior (10.3.6. 

Appendix: Allan Agerholm, line 1988). In order to accommodate to this challenge, he 

mentioned that Hotel Crowne Plaza among other things has hired a CSR manager to 

ensure that employees are onboard and aligned with the sustainable initiatives. If 

employees are not engaged and have knowledge within sustainability, it is a barrier for 

the implementation of sustainability.  

 

Another challenge is to balance the extent of communication about sustainable initiatives. 

It became clear that each hotel has different approaches with regards to this. Hotel SKT. 

Petri have chosen not to promote their sustainable initiatives because guests expect a 

responsible behavior from the hotel (10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 835+838). 

Karim Nielsen, Hotel SP34 explains that they are wary to communicate too much about 

their sustainable initiatives as it can be seen as an excuse for hotels to save money (10.3.2. 

Appendix: Karim Nielsen, line 450). Hotel Crowne Plaza communicates actively about 

their sustainable initiatives. However, CHO Allan Agerholm argues that there is also a risk 
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attached to this: ”...when I am running around barking about how good we are. If we then 

make a mistake or forget something.... Then there will be a long line of people that wants 

to hit us in the head… Ekstra Bladet (Large Danish newspaper) would love to dig into our 

trash cans and find a bunch of batteries. And say: “look! They are full of shit” (10.3.6. 

Appendix: Allan Agerholm, line 1985-1990). When a hotel communicates about 

sustainability it creates a certain expectation towards the hotel, which in case of failure 

leaves them exposed to criticism. 

 

The most emphasized challenge for the implementation of sustainability was customer 

demand, which created the organizing theme of the same name. As mentioned in section 

4.3.1., managers defined luxury according to amenities and the experience. The challenge 

lies in the customers’ perception of luxury, which does not always correspond with 

sustainability (10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 660-664). As an example, Karim 

Nielsen, Hotel SP34 mentioned that soap dispensers in the room are an environmentally 

friendly solution, however this cannot be implemented due to customer demands. He 

argues that Hotel SP34’s customers prefer small bottles with soap and lotion, which are 

less environmentally friendly, because these contribute to the luxury experience (10.3.2. 

Appendix: Karim Nielsen line 367). Likewise, customers are highly enthusiastic about the 

availability of many towels at the room, which makes it hard to limit linen usage. In these 

examples, there exist a gap between customers’ perception of luxury and sustainability 

(10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 377). Due to this, the managers sometimes argue 

they have to limit their engagement in sustainability, because the hotels must deliver a 

luxury experience for its customers: “…our job is only related to all the guest who walks 

through the door every day. These are the guests who makes the wheels turn....” (10.3.3. 

Appendix: Jesper Stubgaard, line 1074). The argument is that if the managers do not 

prioritize customer demand when considering sustainability there can be a conflict, 

which limits the profitability of the hotel. 

 

Laws and regulations are also mentioned as a challenge to the implementation of 

sustainability by the managers. These sometimes limits sustainability at hotels. As an 

example, Jesper Stubgaard, Hotel SKT. Petri explains “there is too much double standards 
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in the legislation. Because you can install solar cells but you are only allowed to exercise 

6 percent of the energy and if your roof is large enough you can exercise 15 percent but 

that you are not allowed to do. Then the solar cells must be scaled down because then 

there is over-capacity in the market and then the Government cannot finance their own 

coal-fired power stations” (10.3.3. Appendix: Jesper Stubgaard, line 861). Laws and 

regulation are complicated and sometimes conflict with sustainable operations that 

makes it hard to operate sustainable. 

 

Table 8 - Challenges of Sustainability 

F&B 
• Organic food is more expensive  
• Organic is not necessarily environmentally friendly 

Energy • Investments in technological solutions can be expensive  
• A long payback time can be an obstacle for convincing investors 

Linen 

• Guests experience linen abundance as a part of luxury 
• Water, chemicals, and transportation is used when washing linen, which 

makes it expensive and has a negative impact on the environment 
• Guest perceive it as a “money saving  initiative” when hotels try to 

implement environmentally friendly initiatives 

Amenities 
• Amenities at the room must fulfil the guests’ expectations, which may not be 

environmentally friendly 

Employees • Employee behavior is challenging to change 

Building • Old buildings can be hard or impossible to make climate friendly 

Customer Demand • Managers often see customer demand as conflicting with sustainability 

Owners • Owners have the final investment decision criterion 
• Owners expect ROI 

Public Authorities 
• Laws and regulations lacks flexibility for sustainable initiatives 
• Public authorities lack knowledge 

Payback Time • Sustainable solutions are not implemented when the payback time of the 
investment is too long 

ROI • Sustainability is not a consideration when ROI cannot be obtained 

Promotion • The balance of promotion in regards to sustainability is difficult 

 

Challenges are distributed among several different areas of sustainable initiatives and 

constitutes the global theme: Customer demand is the largest challenge for the 

implementation of sustainability. These challenges are often related to stakeholders such 

as owners, employees or customers, who each can act as a barrier to the implementation 
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of sustainability. Satisfying all stakeholders and persuading all stakeholders that 

sustainable solutions are a good idea is a great challenge.  

 

In some cases, sustainable solutions can contribute to benefits such as cost reductions or 

employee engagement, which satisfy specific stakeholder groups. These challenges and 

benefits can be seen in a stakeholder perspective which is further analyzed in the next 

section.  

4.3.6. Stakeholders’ Role in the Implementation of Sustainability 

According to Freeman, a business constitutes of stakeholders’ interest, needs, and 

relations that in sum constitutes a business ability to create value (Freeman, 2010: 24). 

This became clear in our analysis of benefits and challenges because stakeholders either 

benefit or act as a barrier to the implementation of sustainability.  

 

We discovered that all sustainable initiatives usually involve one or multiple stakeholder 

groups and that implementing sustainability at luxury hotels requires close collaboration 

with suppliers. This means that most sustainable initiatives at the hotels are a product of 

stakeholder collaboration and consideration. For example, energy-, water-, and waste 

management systems require suppliers and employees to manage it. Likewise, a 

stakeholder such as the public authorities decide on laws and regulations. They determine 

the minimum of what must be done at hotels in regards to sustainability. Thus, hotels 

constantly have to consider stakeholder interest and act upon these in order to be 

successful.  

 

In regards to benefits, most of the benefits can be related to specific stakeholder groups. 

For example; cost-reductions satisfy the investors’ interest, employee engagement leads 

to happy employees and better service, and sustainability is in the interests of b2b 

customers because it mitigates their risks. Stakeholders can also act as a barrier to the 

implementation of sustainability. For instance, investor and b2c customer interests are 

often mentioned as a barrier by managers for the implementation of sustainability. 

Therefore, the managers argue for trading off conflicting stakeholder demands.  
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These dynamics between stakeholders and hotels are summed up in the global theme: 

Stakeholder needs and collaboration are critical to sustainability. If a hotel does not 

consider all stakeholder interests when implementing sustainability, unsatisfied 

stakeholders can have a negative impact on the hotel. When the managers trade-off 

between conflicting interests, it might have a positive response from one group, and a 

negative one from another.  

4.3.7. Sustainability and Luxury 

During the interviews, the managers provided interesting insights on how sustainability 

and luxury is combined at the luxury hotels. The analysis of the insights contributes to a 

profound understanding of how sustainability and luxury is combined in the industry, and 

to what extent they believe it can be done.  

 

According to all managers interviewed, luxury and sustainability can be combined in most 

cases. However, Karim Nielsen from SP34 stated: “It is not without a compromise but I 

believe it can be combined… But I think it must be done in collaboration with suppliers” 

(10.3.2. Appendix: Karim Nielsen, line 385). Karim Nielsen argues that managers need to 

collaborate closely with suppliers in order to find alternative solutions. As previously 

mentioned, he explained that customers prefer miniature soap bottles instead of a 

dispenser system. If Hotel SP34 collaborates closely with suppliers they have the 

possibility to develop a soap dispenser that contributes to a luxurious feeling, wherefrom 

luxury and sustainability can be met. This is also the reason why our analysis developed 

into the  global theme Stakeholder needs and collaboration are critical to sustainability.  

 

In contrast, Allan Agerholm, Hotel Crowne Plaza argued that sustainability and luxury 

always can be combined and he believes it should.  As explained in section 4.3.1. 

(managers’ definition of luxury), he argued that sustainability and luxury confirms one 

another because sustainability can increase the quality of the product: “There exists 

solutions that does not compromise with quality and price. There exist solutions, which 

are at least as good and simultaneously are sustainable. And which has the same price. 
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Then you don’t have to deselect things, you just have to select the right ones.” (10.3.6. 

Appendix: Allan Agerholm, line 1754). Alternative sustainable solutions with the same 

quality and within the same price range are already on the market. Therefore, it is not a 

compromise, it is a matter of choosing the right supplier and product.  

 

In addition, Allan Agerholm outlines some interesting ground rules when choosing 

sustainable solutions in a luxury setting: “...first, it can never occur at the sacrifice of 

quality. Second, it can never occur on a sacrifice of price. It is not that we accept that a 

sustainable initiative is too expensive. This leads to the third rule. It is that we will never 

be in a situation where we have to ask the guest to pay extra because it is sustainable. We 

have to solve the task through innovation and collaboration with our suppliers in order 

to secure that the product is at least as good and to the same price” (10.3.6. Appendix: 

Allan Agerholm, line 1778). These fundamental rules must be followed when combining 

sustainability and luxury - quality cannot be downgraded and the price cannot be 

increased. When the right sustainable solutions are not on the market, the hotel must 

solve the task through supplier collaboration and innovation, and hereby create 

sustainable alternatives that fulfil the luxury setting and these ground rules.  

 

Luxury and sustainability can also be combined according to Jan Brink-Pedersen, Hotel 

d’Angleterre: “It can easily be combined. I believe so. Because the people who utilize 

luxury is deep inside also those people who desire that we have a sustainable world” 

(10.3.5. Appendix: Jan Brink-Pedersen, line 1349). From this quote, it can be interpreted 

that Jan Brink-Pedersen perceives sustainability as an element that adds value to the hotel 

because it speaks to customers’ existing desire for a sustainable world. If this is the case, 

then it should also be possible to charge higher prices similarly to when a hotel has other 

value-adding offerings such as a gym, spa, or dry cleaning. However, this statement seems 

contradictory to our findings in the stakeholder analysis and Allan Agerholm ground rule 

no. three. This reflects that each manager has different perspectives on how sustainability 

contributes to the luxury hotel industry.  
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Based on this analysis it is clear that the managers believe that sustainability and luxury 

can be combined. However, different perspectives are discussed and it is not agreed 

between managers to what extent it involves compromises or if sustainability should be 

seen as adding value to the luxury experience.   

4.3.8. Sub-Conclusion Manager Analysis 

We have analyzed how sustainability is implemented in the luxury hotel industry in 

Copenhagen, and the benefits and challenges that might occur when doing so. First, we 

have analyzed managers’ definition of luxury and sustainability. Then we have presented 

in which areas sustainable initiatives are done, followed by the benefits and challenges of 

doing so. In addition, these findings have been analyzed in a stakeholder perspective, 

which sheds light to how stakeholders are perceived  as  representing both challenges and 

benefits by managers. 

 

In conclusion, managers express that they are engaged in sustainable solutions because 

of an ethical responsibility towards society and because it has economic benefits. This 

analysis found, that the industry mainly works with sustainability in areas where costs 

can be reduced and processes optimized through technology. It is challenging to 

implement sustainability for multiple reasons. Most prominently, when the perception of 

luxury by b2c customers conflict with sustainable solutions in some instances. Moreover, 

it can be a struggle to change employee behavior and habits to accept and adapt 

sustainability. Furthermore, managers have to persuade investors that sustainable 

solutions are an attractive investment. However, when collaborating closely with 

stakeholders and utilizing technology some of these challenges can and have been 

managed. Sustainability is beneficial for the luxury hotel industry in Copenhagen because; 

it can lower costs, increase employee engagement and loyalty, be used in promotion, and 

contribute to a product of better quality. Sustainability at luxury hotels support a 

profitable business and contributes to long-term business value. Simultaneously, 

sustainability in the luxury hotel industry has many societal benefits. This means that 

hotels can acquire a profitable business while fulfilling their ethical responsibility 

towards society. 
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5. Discussion 

Sustainability is a promising concept in theory, because it presents a shared solution to 

societal and business related issues. The definition of sustainability used in this study 

claims that by satisfying all stakeholder needs, companies can create long-term business 

value. This study has detected several positive benefits of sustainability in the luxury hotel 

industry in Copenhagen that also have positive impacts on society. It seems as if 

sustainability can limit the gap between societal goals and business goals. This is 

interesting, however can sustainability actually live up to its promises and why is it 

relevant for the luxury hotel industry? 

 

The discussion focuses on three interesting areas discovered in our analysis. First, we 

discuss sustainability as a business case for luxury hotels and the opportunities that lies 

within the concept. This includes findings from the analyses. The findings are time- 

and  context dependent, however they are also discussed in a long-term perspective to 

evaluate the future potential for sustainability in the industry. Secondly, a discussion of 

sustainability as a tool to gain legitimacy is presented. Thirdly, a critique of sustainability 

in the Copenhagen luxury hotel industry is given. This critical discussion question 

whether ethical concerns are actually the main driver of sustainability and discusses if the 

industry’s engagement in sustainability is based on instrumental interests. 

5.1. The Business Case for Sustainability 

The luxury hotel industry is already engaged in sustainability to various degrees, and our 

analysis shows that environmental factors in Copenhagen allows sustainability to flourish 

in the industry. The analysis indicates several benefits such as cost-reductions and 

employee engagement, which benefits the hotels and its stakeholders through  mutual 

value creation. Sustainability seems highly relevant for the luxury hotel industry in 

Copenhagen. However, after studying the various dynamics of sustainability in the 

industry, several implications and challenges were found. A returning issue in the 

analyses is the challenge of b2c customer demand, which often conflicts with 
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sustainability. Can sustainability at luxury hotels still be relevant, when it is not a source 

of interest for the b2c customers chosen in this study? 

 

According to the theory of stakeholder management, a business must cater for all 

stakeholder interests in order to stay successful. This makes implementation of 

sustainability a problem if the hotel must engage in trade-offs due to b2c customer 

demands. However, this problem has the potential to be solved in the future, which we 

argue in the following. 

 

As pointed out in the PEST analysis, b2c customer demand has the potential to change 

due to social- and economic factors. Customers increasingly value companies taking 

environmental and social responsibility. As revealed in our PEST analysis, there has been 

a significant increase the past years in consumers valuing companies who take 

responsibility and a larger amount of people expects them to do so. Especially young 

people (<34) require companies to take responsibility for their impact on society and 

they are willing to pay extra for sustainable products. Therefore, this pattern of 

sustainable consumers will most likely increase, since this segment will be the primary 

consumers within the next decades or two.  In addition, as found in the PEST analysis, a 

larger segment has the possibility and the willingness to buy luxury products because 

luxury has become a prioritization. This also means that a larger amount of young people 

will prioritize luxury products. This is also the segments, which are increasingly 

interested in procuring sustainable products. Therefore, it is likely that the demand for 

sustainable luxury hotels is going to increase in the future.  

 

Additionally, the employees, suppliers, b2b customers, and the managers have personal 

attitudes towards sustainability. They argued that they as individuals and professionals 

aim to take responsibility of their impact on the environment in order to secure future 

generations and resources. This awareness is equivalent to the increased awareness 

among young consumers, and it corresponds to the general pattern in society towards a 

stronger focus on sustainability. Thus, there seems to be an increased awareness of 

sustainability in society and this increases the relevance for sustainability in the future.  
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Furthermore, one can argue that an increased awareness of and desire to act sustainably 

is an outcome of globalization and its negative effects on the world, as described in section 

2.1.1. Society expects that companies take responsibility for their actions and they request 

companies to do so. This is why millennials are more willing to buy products from 

businesses that account for their ethical responsibility towards society. This willingness 

and demand will continue to increase as long as global problems continues to exist. This 

supports the relevance of sustainability.  

5.2. Technology Enhances Sustainability and the Customer Experience 

As detected in the PEST analysis, technological innovation is crucial to sustainable 

development in the luxury hotel industry. It can be argued that it is fundamental for 

aligning the interests of stakeholders because it creates the possibility to close gaps. This 

means that there lies an opportunity within technology of meeting b2c customer demand. 

Technology is the key for transforming sustainability into a source of mutual interest for 

all stakeholders. A stakeholder collaboration by using technology can improve the 

industry’s ability to increase sustainability without compromising b2c customer demand. 

As detected, managers are already using technology; technological solutions such as 

energy management systems and IoT has contributed to more personalized customer 

stays at the hotels in this case. Customers have increasingly more options to control heat 

and lightning at their stay. This means that technology enhances the luxurious experience. 

 

Likewise, sustainability contributes to an increased quality of hotel products. Allan 

Agerholm, CHO of BC Hospitality Group, described how Hotel Crowne Plaza collaborates 

closely with hand-picked sustainable coffee- and meat producers, which increases the 

quality of the products. Sustainable solutions can optimize processes; an example is the 

services of Citylogistik, which gives employees time to focus on their main tasks. This 

generates additional time to service customers and enhance the customer experience at 

the hotel. 
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Therefore, when luxury hotels combine sustainability and technology, it leads to 

customers getting an excellent experience at the hotel because they receive better 

products, they are serviced by engaged- and happy employees who actually have the time 

and resources to focus on them. Stakeholder collaboration and technology can enhance 

sustainability and the customer experience. 

 

Nevertheless, there are several difficulties of introducing new technological solutions at 

a luxury hotel. As elaborated in the analysis, owners and investors can lack knowledge of 

new technologies and therefore not understand how it can benefit the hotel and its 

customers. Likewise, it is difficult to change employees’ behavior and adopt new 

technology. Their procedures are deeply rooted in their daily habits, which can generate 

a rejection from the employees to learn new work processes. In this regard, knowledge 

sharing and education are important aspects to mention in order to get the full potential 

of technological features. In order to implement sustainability and satisfy all stakeholder 

groups, knowledge sharing among suppliers, owners and managers is a necessity.   

5.3. Regaining Legitimacy in Society  

This section discusses the role of the luxury hotel industry and sustainability from a 

societal perspective. Another ‘why’ for sustainability in the luxury hotel industry can be 

found in the legitimacy issue. In recent decades, businesses have found themselves in a 

new political setting, the post-national constellation, that leads to a decline in legitimacy, 

which can have negative effects on businesses ability to operate. This leads to the public 

and NGOs increasingly blaming businesses for global problems. This has a negative effect 

on the political setting in which hotels operate, and can lead to regulations.  

 

In the analysis, we detected an example of regulations that limit the industry's ability to 

operate. It was argued that laws and regulations lacks flexibility for sustainability (see 

table 8). Therefore, it seems there are political issues that limits hotels possibility to work 

with sustainability. This is not necessarily a result of a loss of legitimacy, but when an 

industry has a low legitimacy it can be argued that its ability to impact political decisions 

positively will be limited. On the contrary, when an industry has a high legitimacy, it has 
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an increased ability to impact political decisions in its own favor. The same holds true for 

the luxury hotel industry in Copenhagen.  

 

So, what is the role of sustainability in regards to the above described scenario, and how 

can it contribute to a more favorable political environment? As we have pointed out in the 

analysis, sustainability can be a tool for aligning the goals of the hotel industry with the 

goals of society. Davis (1960) argued that business should engage in corporate 

responsibility because it increases their societal influence and limits the negative 

influence of NGOs and other public actors. Likewise, Freeman et al. (2010: 24) argue that 

stakeholders such as the government, media, NGOs and other secondary stakeholders 

have the ability to impact the way a business operates. For example, the government can 

regulate businesses and the media, and NGOs can contribute with negative publicity that 

can impact the public opinion and political decisions. This scenario makes it important for 

the hotel industry to satisfy the interest of its stakeholders, but it also provides them with 

an opportunity to have a larger effect on their environment. When hotels account for their 

economic-, social-, and environmental impact on society, they leave less room for NGOs 

and the public to pressure politicians to regulate the hotel industry. Instead, the hotel 

industry can increase their legitimacy and thus increase their ability to operate 

independently. This means that the industry collectively has a larger influence on political 

decisions. From another perspective, it also means that if hotels are not already engaged 

in sustainability, they might be regulated to do so. When engaging in sustainability, the 

industry has additional space to define how they work with sustainability, which they can 

do in a way that also benefits them, because they are not forced to do so through laws and 

regulations.  

 

This leads us to the role of certifications and reporting as analyzed in section 4.3.3.1. CSR 

reports are a legal requirement for larger organizations. However, some of the hotels 

interviewed also report on their sustainable activities, especially in regards to 

environmental impact. This happens despite they are not regulated to do so. In the light 

of above discussion, this can be seen as a tool to sustain legitimacy. Instead of being 
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regulated, the hotel industry regulate itself by continuously publishing their progress in 

sustainability to the public. 

 

Each of the hotels interviewed for this case have different ‘green’ initiatives and 

certifications, which can be seen as a preventive measure to sustain legitimacy and avoid 

regulations - especially since the most popular certification, Green Key, is developed by 

Horesta, the trade organization for the accommodation industry. Thus, it is not an 

objective certification but a certification implemented to accommodate for the industry's 

interests. One could argue that it is highly relevant for the hotel industry to use 

sustainability- reporting and certifications to stay one step ahead of public criticism and 

regulations as it sustains their legitimacy.  

 

This discussion of legitimacy cannot be proposed without taking into account the role of 

communication and sustainability. Sustainability, certifications, and reporting can be seen 

as a communication tool towards external stakeholders, which emphasizes that the hotel 

industry lives up to its societal responsibility. However, communicating about 

sustainability can leave hotels vulnerable to criticism and place them in the spotlight. 

When businesses communicate about their sustainable behavior, they acknowledge that 

they can have a negative impact on society, and this can give NGOs, the press, and other 

stakeholders a reason to criticize them, for example by pointing to sustainability as 

greenwashing or reputation repairing. In general, several of the managers debated 

whether or not they should communicate on their sustainable initiatives. Allan Agerholm, 

Hotel Crowne Plaza stated that one of the largest challenges regarding sustainability is 

the risk combined with communicating with stakeholders - such as the risk of creating 

expectations and leaving the hotel exposed to criticism. Hotel Crowne Plaza is obviously 

apparent in their communication on sustainability, which also exposes them to the public 

if they make a mistake in this regard. This leaves the hotel industry with another paradox; 

to what extent should hotels communicate about sustainability in order to sustain or 

regain their legitimacy? On the one hand communicating about sustainability is risky but 

it can lead to a stronger brand and increase the legitimacy in society. To overcome this 

challenge, it is important that luxury hotels only communicate about sustainability when 
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it is deeply rooted in actual initiatives and when employees are involved and trained in 

new routines and procedures.  

 

On the base of above discussion, this study argues that sustainability is relevant for the 

hotel industry in Copenhagen because it can strengthen the legitimacy of the entire hotel 

industry. A strong tool for this is communication, reports and certifications, however it is 

absolutely necessary that these initiatives are backed up by actual practice and employee 

training, which limits risk. This can lead to a favorable political environment to navigate 

in with less regulations, which creates space for the industry and its managers to 

individually define how they work with sustainability. 

5.4. Is Sustainability at Copenhagen’s Luxury Hotels All Hot Air? 

This study adopts a positive outlook on sustainability as being ‘good’ for both businesses 

and society in general. However, when analyzing the motivation for implementing 

sustainability, one can discuss whether or not moral concerns actually are the driver of 

sustainability.  

 

As we have concluded during our manager analysis, sustainability is mainly applied in 

areas where it can lead to optimized processes or cost-reductions. The cost-reductions 

typically happens by saving water, reduce electricity and transportation as well as 

optimizing work processes. These cost-saving initiatives are beneficial for the hotels and 

it has positive spillover effects to society. However, one may ask: is cost-reductions and 

optimization of processes not traditional management disciplines? Would managers be 

engaged in this regardless of the label sustainability? Is sustainability all hot air?  

 

If we look at this study in a critical perspective, one could argue that sustainability in the 

Copenhagen luxury hotel industry is just a wolf in sheep’s clothing or a greenwashing 

technique. It could be argued that hotels only work with sustainability to improve their 

legitimacy and reputation. One must consider that this industry consumes an excessive 

amount of water, energy and waste and therefore has a large negative impact on society. 

Instead of labelling cost-reductions for what they are, the industry can be argued to aim 
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for a win-win situation by labelling cost-reductions with the positive connotations of 

sustainability. Hotels can simultaneously achieve cost-reductions and a better reputation. 

Sustainability suddenly becomes a great argument for saving money.  

 

We argue that sustainability is not only focusing on the environment, but a discipline 

which aims to satisfy all stakeholder groups through an interrelated focus on economic-, 

social-, and environmental pillars of responsibility. However, as the study shows the 

Copenhagen luxury hotel industry is mainly engaged within the environmental pillar, why 

is this so? Is this because this is an area within sustainability where cost-reductions can 

be acquired? When we interviewed Mærsk, one of the largest b2b customer of the hotel 

industry with 70,000 nights booked annually in Copenhagen, they were not impressed by 

sustainability of the industry. As also noted in the analysis, Mærsk has a holistic approach 

to sustainability. Mærsk expressed that when digging more into hotels sustainable 

programs “these fancy programs” are not that impressive any more. This underlines that 

sustainability in the hotel industry might be a matter of labelling cost-reductions as 

responsibility. 

 

This also leads to the question of what actually drives sustainability at hotels? Most 

managers argue that they are driven by their ethical responsibility towards society. 

However, the same managers argue that sustainable initiatives are not implemented if the 

payback time is too long, or when ROI cannot be obtained. The managers constantly have 

to take investor- and customer demand into consideration. Therefore, when a ROI cannot 

be obtained in regards to the investors requirements or if sustainable initiatives conflicts 

with customer demand, sustainable solutions are suddenly not an option.  

 

Nevertheless, it is important to note that hotel managers are not necessarily the only and 

final decision-makers at hotels. As exemplified in the analysis, managers have to act 

according to the owners, hotel chains, or investors. After all, it is a business that must 

deliver a profit. This means that when managers claim that ethical responsibility is the 

driver of sustainability it might be genuine but that their ability to execute is limited.  
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6. Conclusion 

This thesis has investigated if and why sustainability is relevant in the luxury hotel 

industry in Copenhagen. The findings are based on a three-part analysis, which firstly 

investigates how the external environment impact sustainability in the luxury hotel 

industry. Secondly to what extent sustainability can act as a source of mutual interest for 

multiple stakeholders in the industry. Thirdly how sustainability is implemented, and 

which benefits and challenges the industry is faced with in doing so. Finally, the collective 

findings and the relevance of sustainability in the industry is discussed.  

  

The PEST analysis showed that a number of external factors provide a solid foundation 

for implementing sustainability in the industry. This creates new opportunities for value 

creation through sustainability. The most important factors are 1) the political 

environment encourages a sustainable business behavior through soft- and hard law 

instruments, 2) a general increase in demand for sustainable products, and 3) new 

technology facilitates sustainability while reducing costs and bridges gaps between 

stakeholder interests, and 4) global environmental problems calls for a sustainable 

behavior from all actors in society. These factors mean that sustainability represents a 

large opportunity for the industry. This increases the relevance of sustainability in the 

industry.   

 

The stakeholder analysis revealed that sustainability is currently not equally important 

to all stakeholders because b2c customers have no interest in sustainability at hotels. 

However, sustainability is a valuable part of the relationship between the industry and its 

suppliers, employees, and b2b customers. In conjunction with the PEST analysis, this 

thesis argues that sustainability has potential to be a source of interest for the b2c 

customers in the future. This is due to technological advancements, stakeholder 

collaboration, and an increased demand for sustainability. 

 

The manager analysis found that environmental concerns and economic benefits are the 

drivers of sustainability. The study also detected that sustainability mainly is 
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implemented in areas where it facilitates cost-reductions, optimization, employee 

engagement and or contribute to a product of higher quality. These are also the main 

benefits. However, it is difficult to change employee behavior, and it is challenging to 

persuade owners about the attractiveness of sustainable solutions. Equivalent to the 

stakeholder analysis, the managers argue that b2c customer demand conflicts with 

sustainability. In spite of this, managers have turned some of these challenges into 

opportunities through stakeholder collaboration, innovation, and technology.  

 

To provide a perspective on the findings, this thesis discussed the long-term relevance of 

sustainability and how the industry can establish itself as a legitimate actor in society. The 

discussion also presented a critical perspective on sustainability and questioned if 

sustainability is driven by ethical considerations or by economic benefits.  

 

In conclusion, sustainability in the luxury hotel industry is by no doubt relevant because 

it contributes to a profitable business, while simultaneously creating value for society. It 

enables businesses to successfully manage their role anno 2017 and the challenges 

combined with it.  

7. Managerial Applications 

This study detected that the largest challenge for implementing sustainability in the 

industry is to satisfy all stakeholders’ interest. This issue is important to address because 

if sustainable solutions are hard to implement, due to conflicting stakeholder interests, 

the relevancy decreases. Therefore, our managerial applications advices how 

sustainability can be utilized as a source of mutual interest for all stakeholders. 

 

Freeman et al. (2014) suggest an instrumental framework for how sustainability 

management can be approached in a stakeholder perspective. It builds on the 

aforementioned idea of creating value for stakeholders through sustainability. It enables 

sustainability to become a source of mutual interest for all stakeholders and identifies to 

which actors it is crucial to promote sustainability to. The framework also supports an 
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understanding of how value is created for different stakeholders through sustainability. 

Freeman et al.’s framework builds on three layers which is 1) strengthen the 

sustainability mindset of stakeholders through education, 2) create incentives that focus 

on encouraging stakeholders to advance sustainability, such as standards, certifications 

and regulations, and 3) revealing and identifying existing possibilities for sustainability-

based value creation for stakeholders (Freeman et al. 2014: 339). These three layers can 

be used to promote sustainability and generate collective value for all stakeholders - “the 

sweet spot”. 

 

As our study has identified, the largest challenge of sustainability lies within the b2c 

customer group and to some extent in the investor group. Therefore, the industry should, 

according to our results, focus their efforts on these groups.  

 

In the first layer of the proposed framework, the hotel industry must aim to strengthen 

the sustainability mindset of its stakeholders. Education should be linked to the raison 

d'être for sustainability and the benefits we have found. For example, we have discovered 

that sustainability can contribute to a luxurious experience and a better quality product. 

This knowledge can change the perception of b2c customers and investors, and make 

them more likely to be interested in sustainability. Education also supports a change in 

employee behavior to adapt sustainability at their workplace. This can be done through a 

focus on internal- and external communications such as employee training, PR campaigns, 

conferences and investor relations.  A great example found in the case is Hotel 

d’Angleterre’s “waste academy” that educates employees in waste management.  

 

The second layer refer to a creation of incentives that strengthen the focus on 

sustainability among the industry's stakeholders. This has already been touched upon in 

our discussion of reporting and certifications in the industry. These incentives encourage 

collaboration between stakeholders and the industry. Since it informs stakeholders about 

the industry’s sustainable initiatives, it also creates further opportunities to discover 

mutual interests and value generators. The industry can also establish a sustainability 
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award, because it sets a standard and raise the bar for sustainability for the industry and 

involve a wide array of stakeholders.  

 

The last layer relates to revealing and identifying existing possibilities for sustainability-

based value creation that improves the lives and satisfaction of stakeholders. This does 

not only include creating economic benefits for the industry, but also makes it valuable 

for the stakeholders to cooperate on sustainability. The industry must make an effort to 

identify where value can be created through sustainability. If we look at creating value for 

b2c customers, this entails focusing on technical solutions that not only leads to optimized 

processes and cost-reductions, but also to an improved luxury experience.  

 

This can be done by hotels embracing the long-term opportunities that lie within the 

rising awareness of sustainability, which was identified in this study. This will not only 

create value for future segments such as millennials, but also for the investors who will 

benefit from the income that the sustainable segments generate. This can lead to valuable 

long-term investments. All stakeholders will benefit from a less polluting but growing 

hotel industry, which creates jobs and pay taxes. For the hotel, it can contribute to political 

influence and room to operate in their desired way. Gaining legitimacy requires a 

collaboration among stakeholders and hotels. 

 

This framework seems optimistic and easy to implement, and as our case have identified, 

trade-offs due to conflicting interests are common in the industry. However, there are 

numerous examples of how dynamics of this framework are applied at the hotels. At Hotel 

d’Angleterre and Hotel Crowne Plaza employees are educated in sustainability and 

several hotels focus on using reporting and certifications. These initiatives have proven 

to create mutual value for the industry and its stakeholders. However, as our study shows, 

there are still several large challenges and opportunities in the future. 

 

We argue that to succeed with this framework, it must be an industry wide application. 

Stakeholders of the industry are engaged in relationships with several hotels, and 

therefore if inconsistencies exist it might lead to conflicting stakeholder demands and 
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counteract the ongoing process. For example, legitimacy cannot be gained by a single 

hotel, since other hotels can damage the industry's collective reputation. This is important 

to note because laws and regulations never regard a single hotel but an entire industry. A 

collaboration like this might be facilitated by Horesta or industry-events.  

 

In short, the industry should focus on educating their stakeholders, using incentives and 

continuously identify opportunities to create mutual value and overcome the challenges 

within sustainability.   

8. Suggestions for Further Research 

Based on the findings of this thesis, this section presents suggestions for further research. 

The suggestions focus on how sustainability in the industry can be further facilitated.  

8.1. Integration of the Three Pillars 

As concluded in our study, the luxury hotel industry in Copenhagen is primarily engaged 

in sustainability within the environmental pillar. However, the theory suggests that in 

order for sustainability to be successful, business must recognize the interdependency 

between all three pillars; social, environmental and economic. Therefore, a study that 

contributes with knowledge on how the industry can apply a holistic perspective on 

sustainability would be valuable. This could include best practice case studies in similar 

industries that has successfully implemented sustainability across all three pillars. The 

study should focus on how the three pillars are integrated and the dynamics that makes 

them mutually reinforcing.  

8.2. Quantitative Consumer Study 

To elaborate on the findings of this thesis, a quantitative study of global b2c consumers 

would be valuable. The study should focus on consumer-behavior and perception in 

regards to procurement of sustainable bed-nights at luxury hotels. This could be done 

through an online survey of b2c customers of the luxury hotel industry. A survey would 

enhance the investigation of the relevancy of sustainability. This would enable decision-
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makers in the industry to get a better understanding of b2c customer demands, 

and  increase their ability to convince investors that sustainability is valuable to invest in.  

8.3. Geographic Consumer Segments  

In conjunction with above-mentioned 8.3, it would be relevant to investigate consumer 

behavior dependent on culture and nationality. As pointed out in our PEST analysis, 

consumers in less developed countries, such as Latin America and Asia, are more willing 

to pay extra for sustainable products and highly expect and value sustainable companies. 

It would be interesting to investigate whether these people have an interest in the luxury 

hotel industry and whether sustainable luxury hotels would attract them.  

8.4. Legal Environment 

This study suggests that by implementing sustainability, the industry will have a stronger 

ability to impact political decisions, which in terms can create a more favorable political 

environment. However more in-depth research on the specific challenges of laws and 

regulations, which limit the industry's opportunities in regards to sustainability, would 

be relevant as future research. The subject is only covered superficially in this study. This 

could be done by investigating; 1) which laws and regulations do decision makers in the 

industry perceive as challenging? 2) what is the optimal legal environment for the 

industry’s facilitation of sustainability? and 3) how can this be accomplished?  
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10.1. Appendix: Stakeholder Interviews   1 

10.1.1. Appendix: Employee Sarah Youssef, Hotel Crowne Plaza 2 

Telefon interview med Sarah Youssef, Assistant Front Office Manager på Hotel Crowne Plaza.  3 

Den 4. maj 2017 kl. 13.30. 4 

 5 

Britt fortæller om vores speciale og introducere interviewet 6 

 7 

Britt: Som vi talte om ude på hotellet (Crowne Plaza), så skriver vi om bæredygtighed og er ved at 8 

lave en stakeholder analyse. I den forbindelse vil vi gerne tale med dig, da du arbejder ved Crowne 9 

Plaza. Så først og fremmest, Hvad betyder bæredygtighed for dig?  10 

 11 

Sarah: For mig personligt eller mig professionelt?  12 

 13 

Britt: Du må meget gerne nævne begge dele.  14 

 15 

Sarah: For mig personligt der er det jo et mind-set. Det er noget man har lært fra barnsben i min 16 

verden og også noget som man lærer generelt når man færdes ude i samfundet. For mig på min 17 

arbejdsplads, der er det jo også et mind-set, men det er mere et mind-set som arbejdspladsen er 18 

med til at “feade” medarbejderne. Og det er jo meget individuelt hvordan man arbejder med 19 

bæredygtighed. Vi taler jo ofte om de tre områder, som er people, planet eller profit. Og man kan 20 

sige fra mit professionelle synspunkt, der arbejder jeg ekstremt meget med people, i den afdeling 21 

som jeg arbejder i, og planet. Det er selvfølgelig begrænset hvor meget jeg kan arbejde med planet 22 

sammenlignet med sådan nogle som køkkenet eksempelvis. De er meget mere inde i det her med 23 

hvor henter de maden fra og hvor langt er det henne, og hvor meget CO2 udslip er der med at få 24 

noget transporteret hertil. Der er mange ting, som de skal overveje i forhold til det miljømæssige. 25 

Det er begrænset hvor meget vi kan i vores afdeling, vi kan selvfølgelig gøre lidt for, men vi 26 

arbejder meget mere med menneskene. Så det er i hvert fald det (bæredygtighed) det betyder for 27 

mig.     28 

 29 

Britt: I den henseende, bliver du så også trænet i bæredygtighed på Crowne Plaza?  30 

 31 

Sarah: Altså, man kan jo sige at det er en del af virksomheden vision at være et bæredygtigt hotel 32 

og være Danmarks grønneste hotel. Vi er jo også en af verdens grønneste hoteller. Så man kan 33 
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sige, allerede fra ansættelse, så bliver man introduceret til hvad det er man går ind til. Fordi det 34 

er virkelig en stor del af vores profilering. Det kan jeg i hvert fald huske fra min egen ansættelse 35 

og også når jeg selv ansætter folk. Det er simpelthen så vigtigt at de har det mind-set allerede før 36 

de sætter deres fødder ind i virksomheden, at de har forståelse for det og også hvordan vi tænker. 37 

For det er simpelthen hele vejen rundt. Det er helt ned til at vi opfordrer medarbejderne til at tage 38 

cykel på arbejde eller metroen i stedet for at tage bilen, eksempelvis. Det er også derfor, vi giver 39 

jo ikke parkering til medarbejdere. Det skal de betale for hvis de ønsker det. Så ja, man kan godt 40 

sige at vi bliver trænet i det. Vi har også et introduktionsforløb for nye medarbejdere. Vi kalder 41 

det onboarding forløb. Welcome Day kalder vi det. Hvor at man bliver inviteret med til en dag 42 

hvor man bliver introduceret til alt det som virksomheden gør. Både på Crowne Plaza og hvem vi 43 

er, men også til hele BCHG, altså hele koncernen. Og der iblandt der har vi også vores CSR manager 44 

Mireille som også kommer forbi og fortæller om noget af det arbejde vi laver. Og man kan sige, at 45 

uanset hvor man færdes på hotellet, så vil man jo altid støde ind på det. Nu var i kun lige oppe der 46 

hvor gæsterne er, men det er helt fra når man træder ind ad døren. Nede i kælderen, af personale 47 

indgangen, og så ind til kantinen hvor vi også gør reklame for at vi har mad sortering. Så allerede 48 

der bliver man jo bevidst om nogle ting. Vi går meget op i at vi ikke bare snakker om det, men at 49 

vi rent faktisk også gør det.  50 

 51 

Britt: Er det også vigtigt for dig at dit arbejde, altså Crowne Plaza, også går op i bæredygtighed? Er 52 

det noget du vælger efter?  53 

 54 

Sarah: Jeg vælger ikke min arbejdsplads på baggrund af hvor bæredygtig den er. Men det er helt 55 

klart noget jeg tænker rigtig meget over hvis jeg er på en arbejdsplads, eller et kursus eller uanset 56 

hvor jeg er så tænker jeg jo altid over f.eks. hvorfor skal vi have et så stort papir forbrug. Kan man 57 

ikke bruge iPad ‘en i stedet. Det var også noget af det jeg kom ind på. Så jeg tænker det meget ind 58 

i mit arbejde og prøver at strømline mit arbejde så man f.eks. ikke skal bruge så meget papir. Det 59 

er det der har meget relevans for mit arbejde. Men man kan sige at det er jo ikke det der gør 60 

udfaldet for valget af min arbejdsplads. Men man kan sige at det er fedt, og man kan også mærke 61 

på rigtig mange medarbejdere den stolthed der er at man arbejder på Danmarks grønneste hotel. 62 

Det gør man jo meget reklame for når man er ude, generelt bl.a. vores venner og når man er ude 63 

at færdes. Så ja, det har en betydning for os, men nej det har ikke som sådan en generel påvirkning 64 

på hvordan man vælger.  65 

 66 

Britt: Ser du nogle fordele eller ulemper ved at arbejde for et hotel som arbejder bæredygtigt?  67 

 68 
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Sarah: Det er meget sjovt I spørger, fordi vi har en medarbejder her som også er i gang med et 69 

projekt omkring CSR. Og der var vi til workshop med hende og hendes gruppe her i går. Og det var 70 

faktisk rigtig sjovt fordi der skulle vi forholde os kritisk til bæredygtighed. Til at starte med var 71 

det faktisk rigtig svært fordi det er bare så stor en del af os og man synes jo egentlig at alt det 72 

arbejde man gør er til et bedre formål og det er større end os og vi taler meget om det i global 73 

kontekst, men også i dansk kontekst. Men noget af det vi kom ind på, det var det her med at det 74 

kræver rigtig meget tid at være bæredygtig. Udover, at mange af tingene selvfølgelig er så naturlig 75 

for os efterhånden. Så er det f.eks. rigtig ressourcekrævende at arbejde med bæredygtighed og 76 

arbejde på et grønt hotel. Så kommer vi tilbage til de forskellige områder i forhold til people, planet 77 

eller profit hvor at sådan noget som people f.eks. Når vi tager virksomhedspraktikanter ind, når 78 

vi arbejder med flygtninge, det er jo noget der er vældig ressourcekrævende for hver enkelt 79 

afdeling. For man skal bruge tid på de her mennesker, man skal vide hvad formålet er med det. 80 

Mennesker der kommer ind, vil jo også gerne have et arbejde efterfølgende. Men det er ikke noget 81 

vi kan garantere dem, så der er rigtig mange aspekter man skal tænke på, overveje og tage hensyn 82 

til. De mennesker man tager ind, og man skal også tage hensyn til sit team som skal tage sig af de 83 

her mennesker. Så det er ekstremt ressourcekrævende. Det er også derfor at vi nogen gange 84 

simpelthen må vælge folk fra. Må vælge et praktikforløb fra, fordi vi simpelthen ikke har 85 

ressourcerne og kompetencerne på det tidspunkt hvor de ønsker det. Ja, så er det selvfølgelig 86 

ressourcekrævende når man som souschef ude i køkkenet skal tage hensyn til, nej jeg kan f.eks. 87 

ikke bestille de her bananer, fordi lige i øjeblikket der kommer de fra det her land og det er 88 

simpelthen for langt væk, og det passer ikke til vores code of conduct her på hotellet. Så der er 89 

selvfølgelig hele tiden nogen ting man skal gøre sig nogle overvejelser omkring. Så på den måde, 90 

kan man også godt sige, at man skal gøre sig nogle overvejelser omkring det.  91 

 92 

Malou: Hvad er så de største fordele?  93 

 94 

Sarah: Jeg synes det er meget givende. Jeg er glad for at man fra regeringens side eller fra 95 

folketingets side har strammet op omkring det her med at alle virksomheder de skal til at opgive 96 

deres grønne regnskab. Så det ikke kun er mellemstore og store virksomheder. Fordi jeg synes det 97 

er noget som samtlige virksomheder skal tænke ind i deres måde at arbejde på. Jeg synes det giver 98 

rigtig meget på karma kontoen hvis man kan sige det sådan. Virksomheder er meget med til at 99 

forurene. Virksomheder er meget med til at forurene. Der er så mange steder hvor at 100 

virksomheder kan være med til at gøre en stor forskel. Og selv virksomheder i vores 101 

størrelsesorden. Så jeg synes det er rigtig givende, selvom det kræver rigtig meget af vores tid. 102 
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Men så giver det altså bare rigtig meget igen. Nu er jeg meget indenfor det her med at vi skal 103 

arbejde på en meget solidarisk måde, så det synes jeg helt klart er fedt hvad det angår.  104 

 105 

Britt: Er det også noget du kan mærke at gæsterne værdsætter?  106 

 107 

Sarah: Ikke rigtigt. Ikke rigtigt. Jeg synes det ikke rigtigt. Men det er også lidt svært at sige, fordi 108 

jeg er jo ikke inde i hovedet på vores gæster. Men jeg synes som udgangspunkt, så vil gæsterne 109 

ikke vælge vores hotel på baggrund af om vi er bæredygtige eller ej. Og nogen gange kan det godt 110 

være en udfordring for hvilke kulturer og nationaliteter vi arbejder med og få dem til at forstå 111 

hvad det er vi arbejder med. Det tror jeg også at jeg var inde på dengang i var herude. Amerikanske 112 

gæster f.eks., jamen de, ordet bæredygtighed, det er noget som nærmest ikke eksistere for dem. 113 

Hvor at desto længere op nord på du kommer, så er det en selvfølge for os. Selvfølgelig skal vi have 114 

de her ting med inde i vores mind-set når vi arbejder. Men jeg synes at vi er langt fra det. Når man 115 

f.eks. tjekker gæster ud i receptionen og vi spørger om de vil have deres kvittering tilsendt per 116 

mail i stedet for at vi printer den ud. Så vil ca. 95 - 98 % sige, nej de vil gerne have den printet ud. 117 

Så ja, der hvor vi ligesom kan gøre en lillebitte forskel, der er vi stadig langt fra. Man kan sige, det 118 

har jo ikke noget med os at gøre, men det har noget at gøre ved hele mind-settet hos mange 119 

mennesker der kommer på hoteller. Men vi arbejder lidt på et initiativ, at hvis man som gæst 120 

vælger at skippe sin cleaning, så kan man få en voucher på 75 kroner eller eksempelvis få tilsendt 121 

nogle points på sin loyalitets konto som man kan bruge på hoteller verden over. Og det er et 122 

initiativ, som det ikke kun er os på hotellet der gør, men et initiativ fra Intercontinental Hotel 123 

Group, altså den store hotel gruppe som har omkring 5200 hoteller under sig. Så det er noget de 124 

har nedsat at de gerne vil have på alle deres hoteller. Så der er jo også klart nogle ting som bliver 125 

pålagt længere oppefra og begynder sådan at være noget der virker. Fordi jeg tror at desto flere 126 

hoteller du har med inde i det her, desto mere bevidste bliver kunderne omkring det.  127 

 128 

Malou: Er der andre steder, hvor du mener i kunne forbedre Jer på bæredygtigheds fronten?  129 

 130 

Sarah: Jeg synes vi gør så meget i forvejen. Jeg ved snart ikke hvad vi kunne gøre mere. Jo, jeg 131 

tænker sådan noget med at vi kunne markedsføre os mere på den front overfor vores gæster og 132 

overfor generelt lokalområdet. Det synes jeg kunne være rigtig fedt at gøre dem mere 133 

opmærksomme på det. Der er mange, altså de få som har læst op på det, har oprigtigt haft en 134 

interesse i at se hotellet. Der kunne det være fedt hvis man gjorde noget mere interaktivt på 135 

hotellet. Så folk blev mere opmærksomme på det lige så snart de trådte ind ad døren. Det kunne 136 

f.eks. være at man havde en skærm i lobbyen hvor man kunne se hotellets energiforbrug 137 
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sammenlignet med en bygning af den størrelsesorden. Et eller andet, hvor man kunne få brugeren 138 

ind og tænke mere aktivt på det her. Så det ikke bare blev et hotel der er mere bæredygtigt, men 139 

hele omdrejningspunktet for det.  140 

 141 

Jeg kan huske, jeg mener nok at det er Scandic, som har arbejdet meget målrettet med det her. De 142 

har oplyst der energiforbrug og vandforbrug således at man hele tiden kan se udviklingen. Det har 143 

jeg kigget meget på et tidspunkt og det var rigtig rigtig spændende. Det er sådan noget jeg godt 144 

kunne tænke mig at man havde. Mere visuelt, så man bare havde det lige foran en. Om det har en 145 

effekt, det ved jeg selvfølgelig ikke, det må man undersøge på et andet tidspunkt.  146 

 147 

Malou: Du har været lidt inde på det, men vi har lige et sidste opsummerende spørgsmål. Mærker 148 

du et pres udefra for at være mere bæredygtig i hotelindustrien?  149 

 150 

Sarah: Jeg mærker det ikke. Der tror jeg mere det er sådan en som Allan Agerholm der ville kunne 151 

svare på det. Altså vi mærker det ikke, fordi vi er frontløberne hvad angår bæredygtighed i 152 

hotelbranchen. Vi er ikke kun frontløbere i forhold til andre hoteller på verdensplan. Vi er også 153 

meget frontløber i forhold til andre virksomheder, altså sådan nogen som f.eks. Grundfos eller 154 

Danfoss. De bruger os meget som business cases, så der er også mange som opsøger os når de har 155 

et eller andet projekt de gerne vil arbejde med. Men det er ikke noget vi, personalet i fronten, 156 

mærker på samme måde, det er ikke noget der er længere gemt væk som man mærker. Den eneste 157 

grund til at jeg f.eks. ved sådan noget her det er fordi at jeg har nogle venner som arbejder ved 158 

Grundfos, som bl.a. samarbejder med Crowne Plaza.  159 

 160 

Britt: Hvis man tager det mere på et personligt perspektiv. Mærker du så et pres udefra? Nu taler 161 

du meget om at du ikke mærker noget i forhold til arbejdet, men hvad i den daglige færd?  162 

 163 

Sarah: Altså man kan tydeligt mærke eller det kan jeg høre fra mine venner at det er mig som 164 

tænker bæredygtigt og ikke dem. Og det er fordi at jeg bliver påvirket af min arbejdsplads. Når jeg 165 

f.eks. har været på kurser med nogle af mine kollegaer fra nogle af de andre hoteller som vi er en 166 

del af, så er det tydeligt at mærke at jeg kommer fra Crowne Plaza og jeg ikke gør. Og det er noget 167 

de har sagt til mig. Hvis vi får stukket en stak papir i hånden, så ryster jeg også på hovedet af 168 

underviser og tænker: Kunne du ikke bare have lagt det op i drop boxen? Så kunne jeg have siddet 169 

med min computer og kigget på det. Og det er ikke noget som man normalt tænker over. Så nej, 170 

jeg tror mere det er dem omkring os der arbejder på det her hotel, som kan mærke at vi arbejder 171 
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på et bæredygtigt hotel. Så der er ikke så meget udefra pres på os, det er mere os som presser 172 

andre. Vi er ambassadører for den her bæredygtige tankegang der er.  173 

 174 

Afslutning og tak for interviewet.  175 
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10.1.2. Appendix: Employee Thomas G. Larsen, Hotel SKT. Petri 1 

 2 

Telefoninterview med Thomas Gøtterup Larsen, køkkenchef på Hotel SKT. Petri.  3 

Den 8 maj 2017 kl. 14.30. 4 

 5 

Malou introducerer Thomas til Specialet  6 

 7 

Malou: Hvad betyder bæredygtighed for dig? 8 

 9 

Thomas: Bæredygtighed betyder at vores børn får det godt. Vi har stadig lidt begrænset 10 

ressourcer tilbage. Det skal vi passe på og hvis vi ikke gør det, så går det galt. Det betyder også at 11 

det vi skal genanvende. Altså det betyder vel generelt at vi skal tænke os om, når jeg tænker 12 

bæredygtighed. Jeg tænker også meget på spild f.eks. Det betyder rigtig meget og det fylder også 13 

meget, altså spildet. Det er nok det jeg tænker mest på når jeg tænker på bæredygtighed. Altså 14 

hvor råvarerne kommer fra. Afstanden. Så tænker jeg på hvordan kan vi gøre det smartere osv. 15 

osv.  16 

 17 

Malou: Bliver du trænet i bæredygtighed på SKT. Petri? 18 

 19 

Thomas: Det gør jeg i fremtiden. Jeg har kun været ansat i to måneder. Jeg er meget ny og jeg skal 20 

igennem nogle forskellige ting. Vi har sådan et eco-kort jeg skal igennem. De vil jo rigtig gerne 21 

have, kæden vil o rigtig gerne have at vi er 100 % økologisk f.eks. Den er hård. Og jeg tror heller 22 

ikke de har lyst til at betale for det. Så jeg tror, det er sådan lidt, det er lidt svært tror jeg. Men i 23 

hvert fald at få bronzemedalje eller sølvmedalje indenfor øko-mærkerne kunne være rigtig fint. 24 

Det er den vej jeg vil gå i hvert fald. Så mener jeg at så er vi på rette vej. Men bæredygtighed er jo 25 

ikke ensbetydende med at alt skal være økologisk i min bog. Det er ikke altid at det økologiske er 26 

bæredygtigt. Så det er også hvordan man ser på det. Det synes jeg i hvert fald. Man skal kombinere 27 

de to ting synes jeg. Altså økologi er rigtig godt, men det er ikke ensbetydende med at det er 28 

bæredygtigt. Er det økologisk, men kommer fra Spanien af, så er det ikke specielt bæredygtigt. På 29 

den måde vel. Så det er lige hvordan man tænker over det i hvert fald.  30 

 31 

Malou: Hvordan arbejder i ellers med bæredygtighed i køkkenet? 32 

 33 



 157 

Thomas: Vi sorterer meget. Vi sortere plast. Vi har meget stor sortering. Jeg har i hvert fald ikke 34 

oplevet det før. Med dåser og plastiks spande og sådan noget. Og de skal vaskes af og sådan. Så vi 35 

har meget sortering af de forskellige råvarer og madaffald osv. Så det er mere det med 36 

genanvendelse jeg ser som er meget tydeligt. Og så især det med spildet. Vi skal til at arbejde 37 

endnu mere med det. Vi skal til at tælle hvor mange gæster vi har hver dag, kontra hvad vi har af 38 

madspild og det skal vi så få ned i forhold til det antal gæster vi har. Det er også noget af det vi skal 39 

kigge på. Det er noget kæden har pålagt os.   40 

 41 

Malou: Er det vigtigt for dig at I går op bæredygtighed i køkkenet?  42 

 43 

Thomas: Ja det synes jeg. Det er vigtigt for mig. Jeg tænker meget på fremtiden og på mine børn 44 

osv. Så det er da vigtigt for mig. Det er i store planer jeg tænker lige nu, så det er vigtigt for mig. 45 

 46 

Malou: Hvad ser du som de største fordele ved at være bæredygtige?  47 

 48 

Thomas: Den største fordel er at vi udadtil, det er også det med branding, at vi viser at vi gør noget. 49 

At vi ikke bare står stille. Det kan godt være at vi ikke kan redde hele verden, men hvis vi bare 50 

gøre en lille ting. At vi viser at vi gør noget, det synes jeg er vigtigt. Det har også noget med mit 51 

eget ego at gøre. Det kan godt være at jeg ikke kan redde hele verden, men jeg kan gøre en lille 52 

indsats ved at sortere varerne, tænke over madspild, købe lokale råvarer, tænke over sæsonerne. 53 

Så gør man jo lidt. Altså mange bække små.  54 

Altså jeg tænker på at hvis jeg ikke gjorde noget, så ville det også være underligt.  55 

 56 

Malou: Ser du nogen sammenhæng mellem kvalitet og bæredygtighed?  57 

 58 

Thomas: Det har jeg ikke, det synes jeg ikke.  59 

 60 

Forbindelsen røg et kort øjeblik. 61 

 62 

Thomas: Drop har også noget med bæredygtighed at gøre. Altså, det er også noget vi tænker meget 63 

over. F.eks. det her med kan vi få varer 3 gange om ugen i stedet for 5 gange om ugen. Den lange 64 

plan er at vi skal kigge på hvor mange drop vi har og finde den bedste løsning på det. Der er også 65 

noget økonomisk i det, altså vi kan spare en masse penge ved det. Vi får en bonus hvis vi kan køre 66 

med færre drops fordi det også koster virksomheden penge, så vi skal være bedre til at bestille 67 

varerne.   68 
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 69 

Malou: Hvad ser du som de største udfordringer ved at implementere flere bæredygtige løsninger 70 

og arbejde med bæredygtighed?  71 

 72 

Thomas: Driften og personalet. Det er de største udfordringer. Hverdagen. Det er tid. 73 

medarbejderne engagement. De er typisk aldrig lige så engageret som jeg måske er. Det er tid og 74 

adfærdsændring. Det er svært at ændre. De her habit change, det er ikke bare lige noget du gør. 75 

Det er ligesom du derhjemme, du ordner dig måske på en speciel måde derhjemme. Hvordan du 76 

lægger make-up osv. Din morgen rutine hver dag. Hvis du skulle ændre det, så tænk på hvor svært 77 

det ville være. Altså hvis du skulle gøre det en time senere eller et eller andet ikke. Det er bare så 78 

svært. Det er den daglige drift og personalet. 79 

 80 

Malou: Er der nogen steder hvor du mener i kan forbedre jer? 81 

 82 

Thomas: På alle fronter. Hele vejen rundt.  83 

 84 

Malou: Så har jeg lige et sidste spørgsmål, mærker du et pres udefra for at være mere bæredygtig 85 

på arbejdspladsen?  86 

 87 

Thomas: Ja, det er så på koncern niveauet. Altså koncernen der presser en til at være mere 88 

bæredygtig, NCH.  89 

 90 

Malou: Hvad med andre medarbejdere, er der nogen der efterspørger bæredygtighed der eller er 91 

det ikke noget i taler så meget om i dagligdagen?  92 

 93 

Thomas: Det er ikke noget de efterspørger på nogen måde. Det er mere økologiske vare. Det er 94 

også fordi, økologi er ikke det samme som bæredygtighed, det er også det sjove ikke? 95 

 96 

Malou: Ja, hvorfor tror du egentlig at der er så mange som efterspørger økologi frem for 97 

bæredygtighed?  98 

 99 

Thomas: Det er viden. De ved reelt ikke hvad det er, hvad forskellen og fordelen er. 100 

 101 
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10.1.3. Appendix: Supplier Berendsen Textil Service A/S, Malene Rosenvinge 1 

 2 
Telefoninterview med Malene Rosenvinge Paludan, Product Manager, Business Line Hospitality hos 3 

Berendsen. Den 2 maj 2017 kl 15:00. 4 

Britt præsenterer Malene for vores speciale, præsentation af research question og hvem vi er. 5 

Britt forklarer omkring vores paradoks luksus og bæredygtighed og hvorledes vi interviewer 6 

stakeholders.  7 

 8 

Britt: Hvordan arbejder i med bæredygtighed ved Berendsen?  9 

 10 

Malene: Faktisk så er bæredygtighed rigtig mange ting ikke?  11 

 12 

Britt: Jeg ved ikke om du vil definere det først, hvad ser du som bæredygtighed?  13 

 14 

Malene: Ja, det er fordi bæredygtighed er en samtale som vi også har med vores kunder, og det er 15 

en samtale vi også har med vores leverandører og os selv. Bæredygtighed for mange når man 16 

tænker tekstiler, så tænker de økologiske tekstiler. Det tænker jeg ikke har ret meget med 17 

bæredygtighed at gøre. Fordi hvis man lige tager den her omkring det økologiske og bomuld og 18 

sådan nogle ting. Når man dyrker bomuld i dag, på en konventionel mark, så får man fire gange 19 

mere ud af udbytte end hvis du dyrker det økologisk. Så hvis nu vi valgte at købe økologisk 20 

bomuld, så ville der hurtigt ikke være nok bomuld. Bomuld er faktisk lidt en mangelvare 21 

efterhånden. Og så vil tingene bare blive dyrere. Og jeg er ikke sikker på at det ville være det 22 

sundeste valg for hele verden. Specielt ikke hvis sådan nogle store nogle som os gik ind og købte 23 

økologisk bomuld. Bomuld er jo ikke i sig selv særlig bæredygtigt, fordi det suger jo simpelthen så 24 

meget vand. Så hvis man skal tænke bæredygtighed og vaskeri. Så er er bæredygtighed jo mere 25 

polyester. Polyester kan jo faktisk komme i blandingen af bomuld og polyester. Polyester har den 26 

fordel at det ikke suger lige så meget vand når du vasker tøjet dvs. du bruger ikke ligeså meget 27 

strøm på at tørre det bagefter. Det tørre hurtigere med polyester. Så de tekstiler hvor man kan 28 

komme så meget polyester som muligt ind i er en rigtig god ide. Polyester har også den fordel, at 29 

det er rigtig stærkt, så det holder længere levetid på tekstilerne end hvad bomuld gør. Så når jeg 30 

tænker bæredygtighed, så tænker jeg rigtig meget tekstilernes levetid. Ligesom vi taler rigtig 31 

meget madspild, så taler man også rigtig meget tekstilspild. Både i den periode det lever, men også 32 

rigtig meget på den måde vores kunder håndtere det på. Dvs. hvis de vil få det ud, vi er færdig med 33 

at stryge og vaske det, og de bare tager det ned fra hylderne og krøller det. Jamen så bliver det jo 34 
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langt til vask med det samme igen. Og det er i hvert fald spild, det er ikke bæredygtighedt at lægge 35 

det til vaske uden at det egentligt er blevet brugt op.  36 

 37 

Britt: Hvad med ude på vaskerierne, i forhold til at være bæredygtig derude?  38 

 39 

Malene: Jamen, der er det jo sådan igen at hvis der er mere polyester i, så kan man også rulle 40 

tekstilerne på lavere temperaturer. Så bruger du også mindre strøm derude, mindre varme.  41 

 42 

Britt: Hvad med vand, hvor meget vand bruger i til vaske og hvor mange kilo? 43 

 44 

Malene: Der er du ude på noget jeg ikke kan svare på  45 

 46 

Britt: Bruger i ikke svanemærket? 47 

 48 

Malene: Jo, det er klart, altså svanen har jo gjort at vi har mindsket vores vand. En hel del, vi kan 49 

ikke vaske med mindre vand, så bliver det en tørvask, og så bliver det ikke rent. Jeg kan sige, vi 50 

har også gjort det, at vi har sat temperaturen ned også på hotel linned. Fordi hotel linned det er jo 51 

ikke beskidt. Vi kan vaske på lav temperaturer. Det kan man ikke gøre på helt samme måde med 52 

hospital sengetøj, der er nogle andre bakterier i.  53 

 54 

Malou: Nu er i svanemærket, men har I nogle andre interne mærkater eller retningslinjer for 55 

hvordan i ligesom udøver bæredygtighed intern i Berendsen? Altså har i noget på skrift som i 56 

kommunikere internt eller hvordan fungerer det?  57 

 58 

Malene: Det er svært, for der er jo de der forskellige mærker. F.eks. EU blomsten. Det går vi ind for 59 

i hospitality og sætter det på de tekstiler hvor det er muligt at få dem på. EU blomsten den går ind 60 

og kigger på hvordan at tekstilerne er produceret i hele kæden. Noget af det som er rigtig 61 

miljøbelastende når du producerer tekstiler, det er når du bleger eller farver tekstilerne, så 62 

kommer der en masse spildevand. Og har du EU blomsten på, så skal den fabrik som producere 63 

tekstilerne have deres eget rensningsanlæg. Ellers lukker de jo bare det her meget beskidte vand 64 

ud i åen. Det er ikke særlig sundt for lokalområdet. Så det er en af de største miljøbelastninger 65 

som man bruger til at fremstille tekstiler med.  66 

 67 
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Britt: Hvad med ISO, er det også noget i arbejder med i forhold til hospitality? ISO certificeringer? 68 

Management system standards? Jeg ved at i tidligere har haft nogle audits ude i andre afdelinger af 69 

Berendsen. 70 

 71 

Malene: Jeg har ikke været en del af det, desværre. Det ved jeg ikke noget om. 72 

 73 

Britt: Hvordan og med hvilke produkter samarbejder i med hoteller? Er der et samarbejde i det hele 74 

taget? 75 

 76 

Malene: F.eks. så har vi et samarbejde med den hotelkæde som hedder Guldsmeden. Hun er meget 77 

grøn og har en rigtig grøn profil. Vi har længe diskuteret med hende, fordi hun vil nemlig rigtig 78 

gerne have GOTS/økologisk certificeret sengetøj. Hvor vi fortalte hende, at det bæredygtige er at 79 

vælge noget sengetøj som er 50 % bomuld og 50 % polyester, fordi polyesteren ikke suger så 80 

meget vand. Og derfor har vi, fordi hun ikke kan leve uden at det skal være GOTS (Global Organic 81 

Textile) certificeret. Så har vi GOTS certificeret bomulden der er i sengetøjet, og så er polyesteren 82 

sådan en lidt god historie med at det ikke suger så meget vand. Det har været rigtig interessant at 83 

tale med hende omkring bæredygtighed, fordi hun var så forhippet på at det skulle være økologisk 84 

bomuld. Så har vi faktisk også gået ind og talt omkring størrelse og vægt på håndklæder. Altså 85 

tykke håndklæder er selvfølgelig dejligt når du gør i bad, men de suger sindssygt meget vand når 86 

de bliver vasket. Og hvis du bor som gæst på et hotel, så bruger du ikke håndklædet mere end en 87 

gang. Så hvis du skal gå ind og kigge på bæredygtighed på dine håndklæder, så har hun valgt at 88 

lave dem ret tynde. Altså lette håndklæder, til gengæld er de så en lille smule større, men samlet 89 

kvadratmeter og vægtmæssigt er de lettere end et standard Scandic håndklæde. Det synes jeg også 90 

er en rigtig vigtig diskussion at have omkring bæredygtighed på håndklæder. Specielt fordi 91 

håndklæder de suger rigtig meget vand, det er jo ren bomuld. Du kan ikke komme polyester i et 92 

håndklæde, fordi polyester har ikke den evne at det kan suge vand og det skal man jo kunne når 93 

man bruger et håndklæde.  94 

 95 

Bjarke: Sagde du, at hun var gået med til at få polyester i sit linned? Oplever i at hotellerne vælger 96 

at sige ja tak til at få polyester i deres linned? Eller har de ligesom den der vi skal have luksus og vi 97 

skal derfor have 100 % bomuld i?  98 

 99 

Malene: Hvis man laver sådan en blindtest med mange af de hoteller her. Jo mere polyester der er 100 

i, jo mere luksuriøst oplever de det faktisk. Fordi det bliver meget blødere og meget glattere. 101 

Bomuld er meget stift når det bliver vasket og rullet. Og så er det også sådan, at i gamle dage, der 102 
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lagde man på hotellerne sådan nogle sengetæpper på. Sådan nogle heldækkende tæpper på. Der 103 

kunne du ikke rigtig se finishing på når det var blevet rullet. Men i dag, så har man kun sådan en 104 

lille sengeløber på. Og det vil sige, at gæsten ser jo sengen når de kommer ind i rummet, så det 105 

skal præsentere sig flot. Og bomuld krøller langt mere end polyester gør. Så når de pakker det ud 106 

og lægger det på hvis det er ren bomuld, så bliver det meget hurtigt krøllet og grimt. Sådan en 107 

seng fremstår ikke som luksuriøs eller rigtig flot, hvis det er 100 % bomuld.  108 

 109 

Bjarke: Fedt, det var et godt svar, er det så også billigere samtidig?  110 

 111 

Malene: Nej, det er det ikke. Det koster faktisk det samme. For os i indkøb koster det det samme 112 

om det er et blandingsprodukt eller 100 % ren bomuld. Det koster også det samme for os at vaske 113 

det og rulle det, stort set. Det er en lige smule mere besværligt hvis det er rent bomuld fordi 114 

størstedelen af vores sengetøj er 50/50. Dvs. hvis vi mikser det i en stor pulje og vi køre ren 115 

bomuld, så skal vi skrue op for varmegraderne. Og så står rullen jo lige lidt stille indtil varmen er 116 

høj nok på rullen. Så man så kan rulle det rene bomulds sengetøj. Det forstyrre vores flow derude, 117 

hvis ikke de har den samme kvalitet. Luksuriøsest sidder altid i øjnene. Om det er stribet eller 118 

firkantet, så har kunderne altid en holdning til det.  119 

 120 

Bjarke: Som du nok forstår, så leder vi lidt efter de fordele der ligesom er ved at i har et bæredygtigt 121 

samarbejde med hotellerne. Nu ved jeg ikke om vi er kommet omkring det hele. Men er der nogen 122 

måder hvorpå i f.eks. kan gøre det både billigere for Jer og for hotellerne? Altså nu tænker jeg både 123 

temperatur og vandforbrug. Betyder det rent faktisk at produktet er billigere?  124 

 125 

Malene: Nej. Det er den samme proces det kommer igennem på vaskeriet. Der er nogle produkter 126 

som vi kan købe ind billigere. Altså nogle produkter vi sourcer direkte fra østen. Men der er heller 127 

ikke nogen miljømærker på overhovedet. Der er det økotex 100, som er det laveste certifikat der 128 

kommer på. Men alle tekstiler er som udgangspunkt på økotex 100 certificeret. Men resten, om 129 

det er EU blomst, eller om vores leverandører har været ude og tjekke godt nok om det er 130 

produceret ordentligt. Det kan jeg godt have min tvivl omkring, så derfor køber vi ikke noget der 131 

er så billigt. Fordi det er svært at gå hele vejen ud i alle leddene og tjekke op på det. For hvis du 132 

køber det ud i de der rå mængder, en standard stribe sengetøj, så handler du det på pris. Så køber 133 

du sengetøj ligesom du køber korn. Altså hvad koster det kvadratmeterne. Og så går du ikke helt 134 

ned i og siger hvad er det så for en kvalitet. Og hvis jeg ikke har testet det godt nok, så kender jeg 135 

heller ikke levetiden på det. Og så kan jeg risikere efter få gange vask at det begynder at pille eller 136 

bliver revet i stykker. Så derfor er test og kvalitet ret vigtigt for at det kan leve i lang tid.  137 
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 138 

Malou: Hvis det ikke er billigere for hverken Jer eller hotellerne, hvorfor er det så at I går ind i de 139 

her bæredygtige løsninger?  140 

 141 

Malene: Det er fordi vi gerne vil adskille os fra vores konkurrenter. Der er rigtig mange følelser i 142 

sengetøj. Der er rigtig mange historier i sengetøj. Når man kommer ud som sælger og skal 143 

præsentere noget forskelligt. Så er det rart at kunne binde en historie til hvert tekstil. Vi køre rigtig 144 

meget med produkt trapper. Hvor vi siger, det her er vores basis sengetøj, det har denne her 145 

historie. Så er der niveau to, det har denne her historie og så er der vores luksuriøse, det har denne 146 

her historie. Og det kan være alt efter hvor det er sejlet henne. Folk kan godt lide når vi siger at 147 

det kommer fra Egypten. Meget af vores sengetøj kommer fra Egypten. Det lyder godt i Deres øre.  148 

 149 

Britt: I samarbejder også med udviklingen af sengetøjet med nogle af hotellerne gør i ikke det?  150 

 151 

Malene: Jo det gør vi, som jeg fortalte tidligere med Guldsmeden.  152 

 153 

Bjarke: Jeg kunne godt tænke mig at spørge lidt mere ind til det med når i er ude at sælge. Så 154 

bæredygtighed er ligesom en top-up? Er det et selling point når i er ude, så i siger det her er ikke 155 

kun Egyptisk, det er også bæredygtigt?  156 

 157 

Malene: Ja. Og med bæredygtighed har det måske et andet miljømærke end at det er med EU 158 

blomst på. Det kan være den ekstra ting der er på. Men bæredygtigheds snakken tager vi med dem 159 

når de f.eks. begynder at brøle at de gerne vil have ren bomuld. Vi spørger hvorfor er det I vil det? 160 

Er det bare noget i tror, eller ved I noget om det? Og så vil de gerne høre hvad vi siger, fordi så 161 

fremstår vi mere som en rådgiver eller en ekspert, fremfor nogen som bare sælger noget sengetøj.  162 

 163 

Bjarke: Og de har måske heller ikke viden ude på hotellerne til at vide at det er mere bæredygtigt 164 

når det er et mix produkt?  165 

 166 

Malene: Nej. Nemlig. Lige præcis.  167 

 168 

Britt: Oplever i stigende efterspørgsel efter bæredygtige produkter? Altså i forhold til f.eks. fem år 169 

siden?  170 

 171 
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Malene: Ja. Det gør vi. Faktisk er Danmark ikke lige så langt fremme på det. Det er de f.eks. i Sverige, 172 

men de spørger til det engang imellem. Men hvis vi så går ind og arbejder med noget økologisk 173 

bomuld eller GOTS certificeret, så er det også en anden pris, og så er det alligevel ikke så 174 

interessant. Fordi udgiften på et hotel, den næst største udgift på et hotel det er linned. Så vi er en 175 

stor udgift og belastning for deres budget. Det dyreste på et hotel er selvfølgelig man-power. det 176 

er rengøring. Den næste største regning, det er tekstil. Så hvis et lagen pludselig koster halvanden 177 

krone mere per styk, så gør det hurtigt ondt. Det er meget pris følsomt.  178 

 179 

Bjarke: Men når det er prisfølsomt. Indkøb er en ting, men vask er noget andet. Bliver det hele ikke 180 

vasket på samme måde hos Jer? I forhold til vand og varme. Der er vel ikke forskel på hvad man 181 

betaler vel?  182 

 183 

Malene: Nej Nej. Altså det det koster og få det vasket er nogenlunde det samme. Så afspejler, når 184 

vi sætter en pris så kigger vi på: hvad koster det at vaske det? Hvor meget er der i puljen? Er det 185 

en stor pulje, så er det nemmere at køre igennem? Er det en lillebitte pulje, så skal man gå rundt 186 

og finde det og så er det tungt i produktionen. Så kigger vi selvfølgelig på indkøbsprisen og 187 

leveringstiden. Er det noget vi hele tiden kan få hjem i små mængder eller er det noget vi skal 188 

bestille hjem i store mængder og have liggende på lager. Så koster det også penge. Så der er sådan 189 

mange paramter der går ind og ud når vi sælger vores sengetøj overfor kunderne.  190 

 191 

Bjarke: Presser hotellerne også på eller spørger meget ind til hvordan i vasker det?  Måske 192 

ligegyldigt hvad for et produkt det er? 193 

 194 

Malene: Nej det gør de ikke. Nogen gange, så høre vi det hvis en af deres gæster siger at de har fået 195 

udslæt og de klør over hele kroppen. Så spørger de, hvad er det egentlig lige præcis i vasker med? 196 

Bruger i Klorin og alle de ting der? Hvad for nogen blege midler bruger i? Og vi bruger heldigvis 197 

ingen af de ting der, så det kan ikke være derfra det kommer.  198 

 199 

Malene: Man kan diskutere om det altid er bæredygtigt at vaske svanevask. Fordi hvis der nu 200 

kommer noget beskidt tøj ind, som er plettet og sådan noget. Så skal vi vaske det på normal vis. 201 

Og hvis så det kommer ud på den anden side og er beskidt igen, så skal man vaske det om igen. Så 202 

får det lige noget skrappere så det bliver rent igen. Men man burde jo egentlig vaske det måske 203 

med det skrappere første gang, så man ikke skal vaske det to gange. Men kan det nu blive rent 204 

med det første, så er det jo den bedste løsning. Så det er også en diskussion vi har med vores 205 

kunder engang imellem.  206 



 165 

 207 

Bjarke: Vi har oplevet ude på hotellerne, at nogle af hotellerne vasker mindre. Dvs. i stedet for at 208 

vaske hver dag, så vil de gøre det engang i ugen eller et par gange om ugen (Selvfølgelig ikke hvis 209 

der kommer nye gæster). Kan det være en fordel for Jer, fordi I henter vasketøj færre gange ude på 210 

hotellerne?  211 

 212 

Malene: De får nok altid hentet vasketøj lige meget. Fordi det er sjældent du har gæster som bliver 213 

der ret meget mere end en eller to nætter. Det er faktisk kun i sommersæsonen når du har familier 214 

boende. Så skal det jo skiftes, så de har behov for at vi kommer og henter det beskidte, fordi de 215 

færreste har plads. De vil gerne have vi kommer i det interval vi nu engang har lovet, men om det 216 

har en fordel, at det bliver liggende længere på sengen. Både ja og nej. Altså det slider mindre på 217 

sengetøjet når det bliver liggende på sengen, og så kan det være det holder længere tid i længden. 218 

Men omvendt så får vi jo betaling per gang det bliver vasket. Så det går sådan set lige op 219 

 220 

Bjarke: Så det ville i ikke være specielt interesseret i? Hvis nu der var et hotel som sagde, vi vasker 221 

ikke så tit længere, så i stedet for at komme fem gange om ugen skal i nu kun komme tre gange om 222 

ugen? Så ville i spare på transport og kunne vaske det hele på engang? 223 

 224 

Malene: Det er rigtigt, men det ville ikke kunne ske rent praktisk fordi de fleste hoteller har en til 225 

to overnatninger per gæst.  226 

 227 

Britt: Hvad er Jeres intervaller typisk ved afhentning ved hotellerne? 228 

 229 

Malene: Jamen det kommer helt an på størrelsen af hoteller, hvor det ligger henne i landet og hvor 230 

meget plads de har. Hilton kommer vi på hver dag. Man-Fre. Og tit skal vi gerne leverer om natten. 231 

Fordi hotellerne har tit glemt at bygge sådan nogle vareelevatorer ind, dvs. det er oldfruerne som 232 

kører op og ned om natten med sengetøjet. Det går jo ikke om dagen, når gæsterne skal 233 

transporteres op og ned. Så på de store hoteller er det fem gange, og ellers er det 2-3 gange der er 234 

mest normalt.  235 

 236 

Hyggesnak og farvel 237 
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10.1.4. Appendix: Supplier Citylogistik ApS, Casper Svensson 1 

 2 

Telefoninterview med Casper Svensson, CEO at Citylogistik.  3 

Den 29 april kl. 10.00  4 

 5 

Bjarke fortæller kort om specialet og vores problemstilling.  6 

 7 

Bjarke: Hvad er de største fordele ved jeres koncept for de kunder som i har? 8 

 9 

Casper: Det er hele konceptet er at i dag der har du afsender orienteret fragt. Det vil sige at det er 10 

afsenderen der bestemmer hvornår du får dine varer. Du har en hel anden planlægning. Hvis det 11 

ikke passer dig, alting, nu kan du lige pludselig planlægge hvordan du skal have dine ting, og 12 

hvornår du skal have dem. Plus at flowet. Tid er det vigtigste. Du ved at hver dag der kommer dine 13 

varer kl 8 og de ligger på hylde 1, du skal ikke rende og lede efter dem, du skal ikke åbne døren 14 

fire gange og kvittere for en vare, som måske ikke har noget med dig at gøre. Tiden og den 15 

fleksibilitet, du ved du har fået dine ting, der er et billede af det, du skal ikke rende og lede efter et 16 

tracking-nummer. Hov der er den. Tid og planlægning. 17 

 18 

Bjarke: Har du lagt mærke til fra jeres kunder at de også motiveres af det bæredygtige aspekt i det? 19 

 20 

Casper: Ja, men det er som udgangspunkt optimering af egne processer, nr. 2 det er biler og trafik 21 

ude foran. Skader på hotel, og fragtmænd der laver buler og skrammer. Det forsvinder for det er 22 

altid den samme der kommer. Nr. 3 det er bæredygtighed. Det er det jo fordi, at hvis nogen sagde 23 

til dig at nu skal du betale xx kr. for at få dine varer leveret, det gider vi ik, det er normalt gratis. 24 

Jamen det er grønt, men det er fint nok, men det er alt for dyrt. Og derfor er vores koncept også at 25 

de er nød til at finde en værdi for den pris som vi tager. Den pris som et citylogistik abonnement 26 

koster, den værdi skal findes i hotellernes budget. Hvis de ikke kan finde den værdi, så er det bare 27 

en merudgift, og den merudgift er rigtig svær at sælge. 28 

 29 

Bjarke: Men at have et abonnement hos jer, det er faktisk en meromkostning, udover at man så 30 

sparer penge i den anden ende hos hotellet? 31 

 32 

Casper: Præcis. Du tager penge fra en kasse og ligger dem over i en anden kasse. Hvis der er en 33 

der skal forholde sig til at der bliver ringet på i porten 8 gange om dagen. Så ringer han på flere 34 



 167 

steder og de er der ikke. Så ringer han på i receptionen, så er der 8 afdelinger der er blevet 35 

forstyrret. Og til sidst så er der en der går ud og åbner, og siger du kan bare sætte den derhenne. 36 

Så ham der egentlig skulle bruge det, han ved ikke at det er kommet. Så ringer han til fragtmanden 37 

og siger det mangler, så skal man bruge en masse tid på at finde ud af hvor det er henne. Den tid 38 

er svær at gøre op for kunderne. Det er svært at sige, hvor meget har du sparet? Det er svært. Så 39 

at få optimeret sin egen hverdag det har en pris. Og det skal man jo se som en tilføjelse, fordi det 40 

her giver mening, og vi bruger mindre tid på det lort der. Ting der bliver væk. Har vi fået det? Hvor 41 

lagde du den egentlig? Hele det flow der sker, når du får 10 leverancer hver dag. Nu ved alle, at kl 42 

8 der får vi vores ting. Og de går selv ind og ligger dem på hylden. Så hver afdeling kan se det, også 43 

er der et billede af det. Det er ikke sket før fordi den branche der hedder transport, det er billigt, 44 

og det er gratis, men det kommer jo når det passer afsenderen. Hvorfor kommer det ikke når det 45 

passer dig? Hvorfor fanden skal jeg være hjemme mellem 10 og 17, skal jeg stå til rådighed for 46 

dig? Og b2c markedet er helt kneppet i stykker af priskonkurrence. Der er ikke nogen der gider 47 

købe noget på nettet hvis det koster noget at få det sendt. Gratis fragt står der, men der er ikke 48 

noget der er gratis. Det koster noget nemlig din tid. Hvis du får noget gratis så er det typisk også 49 

derefter. 50 

Det næste problem med f.eks. d’Angleterre det er jo også at hvis du arbejder i receptionen og har 51 

bestilt noget på nettet så kan du ikke få det derhjem til, men så skal du hente det i Føtex eller andet 52 

sted. Så får du det bare sendt ind til arbejdet, så kommer det, der er det også billigere. Det skal 53 

sådan et hotel også stå for. Det er en privat pakke. Det er stadigvæk en omkostning for hotellet at 54 

en eller anden skal forholde sig til den her pakke, og den skal ligge et eller andet sted. 55 

Så i bund og grund så handler det der hedder varemodtagelse, det er bare at nu bliver det på den 56 

måde, der passer hotellet. Nu kører vi for kræftens bekæmpelse, og de fik 20 leverancer hver dag. 57 

Og de havde 2 mand der ikke lavede andet end at sortere pakker, så de modtog dem og rendte ud 58 

med dem, også var der kommet en anden pakke. De lavede ikke andet. Nu får de alle deres ting kl 59 

8 også er alle pakker kommet, så deler de det rundt. Fra kl 9 så sker der ikke mere. 60 

 61 

Bjarke: Har de så alle sammen et bur ude foran som i leverer i? 62 

 63 

Casper: I og med det er den samme fragtmand der kommer, så får den enkelte jo også en nøgle.  64 

For de ved jo hvem det er der kommer. Det er ikke 17 forskellige chauffører i flere selskaber. En 65 

chauffør du kender og ham tør du godt give en nøgle. Så det er ikke noget problem at få nøgler de 66 

steder der. 67 

Jeg har sparet en ressource af 20-25.000 kr. eller hvad sådan en mand får. Så nu laver han noget 68 

andet. Så er det lige meget hvad han betaler hos os, for han har sparet 25.000 kr. 69 
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Og det er det nogle af hotellerne godt ser, og det er klart jo flere forskellige leverandører du har, 70 

jo større er din besparelse. Vi ligger turen efter modtageren, så vi leverer samtidig i et helt område. 71 

Det næste Jan arbejder på, det er jo CO2 regnskabet, de kan jo rent faktisk sige, i dag fik 72 

d’Angleterre 12 pakker om dagen, 12 pakker til os (Citylogistik), nu får de en leverance, så de har 73 

sparet 11 leverancer i dieselbiler, der er en omregningsfaktor, hvor meget CO2 er det, det er x antal 74 

CO2 per pakke - så de kan sige, vi har sparet så meget CO2 hver eneste dag. 75 

 76 

Bjarke: Så det kan han tilføje til sit klimaregnskab? 77 

 78 

Casper: Ja det kan han. Der er en faktor der siger hvis du tager diesel og laver det om til en elbil, 79 

så sparer du så meget. 80 

 81 

Bjarke: Udover det er det så det der er for miljøet, eller har i oplevet andre gode ting ved det end 82 

CO2? 83 

 84 

Casper: Der er CO2, også er der jo trængsel, altså al den trafik der ikke er på gaden som kommunen 85 

jo i virkeligheden arbejder på at få ud af byen i mange år. I princippet, hvis man tager fantasibriller 86 

på, så er det rent faktisk en grøn omstilling gratis. Altså byen laver egentlig en grøn omstilling 87 

gratis. Hvis nu det kunne gøres som et forbud, så ville der komme en trængselsafgift. Men nu har 88 

vi optimeret, også har vi lavet den grønne omstilling for jer, for så kan han (Jan) sige at de har CO2 89 

neutral levering i elbiler. Han behøver ikke at lave grøn omstilling, det har han selv klaret og det 90 

har ikke kostet ham noget. 91 

 92 

Bjarke: Vi har snakket med mange hoteller efterhånden. Og de snakker jo alle sammen om grøn 93 

levering, men man kan sige, at de er ikke nået dertil endnu. 94 

 95 

Casper: Det kræver en villighed fra hotellet. Nogle skal tage den beslutning, og nogle skal sige at 96 

den udgift vi putter på hotellet, fra dag 1, den tror jeg vi vinder et andet sted. Hvis ikke du er villig 97 

til at tage den chance så går den ikke. Der går jo lidt før du ser alle de besparelser.  98 

 99 

Bjarke: Der er en tidsfaktor på alt hvad der hedder bæredygtighed har vi oplevet, og det er 100 

forskelligt fra hotel til hotel hvor langt de ser frem. Men nogle kan godt se den der betalingsfaktor. 101 

 102 

Casper: Vores er ret kort, vi siger 3-6 måneder, så begynder du at tjene penge. 103 
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Det kræver også hvor god du er til f.eks. ændre adresserne, så alle varer kommer her hos os. Så 104 

det kræver også noget internt arbejde. 105 

 106 

Bjarke: Har i oplevet, når i er ude og sælge, at der er folk der ser nogle helt specifikke ulemper ved 107 

det her? 108 

 109 

Casper: Det gør alle. Hvorfor fanden skal jeg betale for noget der i dag er gratis. Det handler om at 110 

sælge budskabet, om at det her ikke er en udgift, men en besparelse. Også er det forskellige kasser. 111 

Besparelsen du har i en medarbejder ser du jo ikke hos mig. Det er svært at forholde og måle sig 112 

til effektivitet og tid. 113 

 114 

Bjarke: Har i flere hoteller under opløb? 115 

 116 

Casper: Nej, men jeg burde tale med Kirsten fra Arthur. Vores udfordring er at vi tager noget der 117 

er gratis og sælger det. Vi kan skrive en faktura på hvor meget CO2 der er sparet. 118 

 119 

Bjarke: Er i stadig støttet af kommunen? Er der andre interessenter der er med? Oplever i goodwill? 120 

 121 

Casper: Det er 3 år siden. I dag er det 100 % privat og vi får ikke nogen støtte. Nej ingen goodwill, 122 

jeg har ringet til dem alle sammen og de gider ikke. 123 

 124 

Bjarke: Hvilket er interessant når der er så meget fokus på. 125 

 126 

Casper: De har en anden agenda der sælger historier. Nu kommer jeg med noget der koster dem 127 

penge, og de har ikke nogen penge. Men de vil gerne være grønne, de vil bare ikke bruge penge på 128 

det. Men hvis alle tænker sådan så sker der jo ikke noget. De vil ikke en skid når det kommer til 129 

stykket. Og nu har du det også på bånd. 130 

 131 

Bjarke: Det er også det vi oplever. 132 

 133 

Casper: De skal bare sælge billetter. Det er også derfor du ikke ser noget, ingen annoncer. Vi kører 134 

vores eget løb. Concito har jeg talt med flere gange, og de vil ikke en skid. De mener ikke de har 135 

råd. Det ændrer ikke ret meget med hvordan de gør det. De synes det er dyrt at citylogistik koster 136 

500kr om måneden. Der sker ikke noget med vores verden hvis ikke der er nogen er starter. Hvis 137 

vi bliver store og officielle så står de her. 138 
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 139 

Bjarke: Vi arbejder jo også meget med business casen, vi arbejder med det at det skal kunne betale 140 

sig, ikke kun markedsføring men også besparelser. 141 

 142 

Casper: Den tid du sparer skal du omdanne til kroner og øre. CBS er også et godt eksempel. De var 143 

med i starten, de var heller ikke kunde, og blev det heller ikke. CBS arbejdede på at Frederiksberg 144 

centret skulle blive kunde, men de syns selv at det var for besværligt. CBS var i bund og grund kun 145 

interesseret i et langt projekt som de kunne få nogle penge for at køre. 146 

 147 

Bjarke: Har i en certificering eller et mærke? Er der nogen der ser en fordel i det? 148 

 149 

Casper: Ja vi har et lille mærke vi sætter i vinduet. Ja men kun hvis vi var rigtig store, så ville folk 150 

kunne se en fordel i det. 151 

 152 

Bjarke: Hvad er udfordringerne for jer nu? 153 

 154 

Casper: Det er at skaffe penge til at rulle det ud. Der er mange aspekter af det, men det er den 155 

største udfordring. Vores konkurrenter kan til den tid også spare penge hos os. For de kan bare 156 

smide deres varer ude hos Citylogistik. Så har de færre kilometer og færre leveringer. De skal bare 157 

et sted hen ad gangen. 158 

 159 

Afslutning. 160 
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10.1.5. Appendix: b2b PwC, Bo Sørensen 1 

Telefoninterview med Bo Volmer Sørensen, Head of Procurement at PwC.  2 

Den 27 april kl. 10.00  3 

 4 

Bjarke: Hvordan arbejder i med bæredygtigt indkøb og hvordan definerer i det? 5 

 6 

Bo: Alle vores leverandører skal skrive under på at de arbejder inden for UN global Compact 10 7 

grundprincipper for bæredygtighed.  8 

 9 

Bjarke: Er det noget der er nedskrevet er eller det bare mere på gefühl? 10 

 11 

Bo: Det har vi faktisk jo i vores standardkontrakt. Det er i vores supplier code of conduct, som alle 12 

suppliers skal skrive under på. Vi har et punkt der hedder “samfundsprincipper” der er formuleret 13 

efter UN 10 principper om menneskerettigheder og arbejdsrettigheder og antikorruption. Så det 14 

skriver leverandøren under på, at de agerer indenfor de der 10 principper inden at vi ligesom 15 

laver et samarbejde med dem.  16 

 17 

Bjarke: Og det gælder så også hoteller? 18 

 19 

Bo: Ja det gælder også hoteller? 20 

 21 

Bjarke: Når i booker et hotel har i så andre specifikke krav til bæredygtighed? 22 

 23 

Bo: Nej det har vi ikke, men vi skelner lidt til hvordan og hvorledes de gør det. Men vi har ikke 24 

nogle decideret formulerede krav. 25 

 26 

Bjarke: Er det noget som i efterfølgende rapporterer på eller måler på? 27 

 28 

Bo: Nej. 29 

 30 

Bjarke: Hvorfor er I interesserede i at booke bæredygtigt? 31 

 32 
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Bo: Vi promoverer os ikke på det. Vi har alle sammen et samfundsansvar kan man sige og det har 33 

vi også som kunder hos leverandører, dem har vi også et samfundsansvar overfor. Lige såvel som 34 

leverandøren har et samfundsansvar.  35 

 36 

Bjarke: Okay så det er mere en goodwill ting? 37 

 38 

Bo: Ja det er det ja, men vi vil selvfølgelig gerne have at når vores egne kunder de ser på os udefra, 39 

jamen altså at de så også kan se at vi tager det i det samfundsansvar der er i dag.  40 

 41 

Bjarke: Hvordan sikrer i hotellet arbejder bæredygtigt? 42 

 43 

Bo: De skriver under på kontrakten der siger de skal agere inden for de 10 principper.  44 

 45 

Bjarke: Hvilken type hoteller arbejder i typisk sammen med i Danmark 46 

 47 

Bo: I Danmark der har vi en god aftale med Arp Hansen og med Scandic og Comwell. Det er 48 

primært de her business hoteller, det er ikke de der små kroophold. Det er de større kæder. Når 49 

man operere 14 forskellige steder i Danmark må vi kigge på noget der er repræsenteret i hele 50 

Danmark og ikke kun lokalt.  51 

 52 

Bjarke: Har du nogle tal på hvor mange overnatninger i booker i Danmark om året? 53 

 54 

Bo: Cirka 4.000 55 

 56 

Bjarke: Er det typisk til egne kunder eller egne medarbejdere? 57 

 58 

Bo: Det er faktisk begge dele, både kunder og medarbejder og forretningsforbindelser. Og meget 59 

til intro programmer til nye medarbejdere. Det er faktisk ¼ af alle hoteller. 60 

 61 

Bjarke: Har I et krav til stjerner? 62 

 63 

Bo: Nej det har i faktisk ikke. Det er frihed under ansvar. Til de her uddannelsesdage vi har der 64 

booker vi til medarbejderen, men ellers der booker medarbejderen selv.  65 

 66 
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Bjarke: Har du nogensinde oplevet at I ikke ville arbejde sammen med et hotel, eller at i har lagt 67 

pres på et hotel fordi de ikke levede op til jeres krav.  68 

 69 

Bo: Nej det har jeg ikke oplevet. Hvis de ikke kan skrive under så laver vi bare ikke en aftale. Hvis 70 

der er nogle vi ikke vil arbejde sammen så opsøger vi dem ikke. Men vi ligger ikke pres på dem. 71 
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10.1.6. Appendix: b2b Mærsk, Gregory Baker & Chaojun Li 1 

Telephone interview with Gregory Baker, Travel Manager & Chaojun Li, Responsible Procurement 2 

Specialist at Mærsk.  3 

 April 26, 2017 at 13.30  4 

 5 

Bjarke and Britt start out by introducing our thesis subject.  6 

 7 

Bjarke: Do you operate under the banner of sustainability or do you call CSR?  8 

 9 

Chaojun: We call it sustainability. We have a team sitting with what was called group sustainability 10 

but because of the reorganization it is called integrated team so we have a team dealing with 11 

sustainability internal but we also have a team sitting with procurement and sitting with 12 

sustainability issues in the supply chain.  13 

 14 

Bjarke: If we dig a little deeper into the hotels. When you book hotels or make a contract with certain 15 

hotels what are your minimum requirements to hotels? 16 

 17 

Gregory: Talking about minimum requirements our biggest challenge in regard to our hotel 18 

program is the global scope of the program. What we can expect in Copenhagen is very different 19 

from what we can expect in Lagos or many other markets. Across the globe, we are looking at 20 

Latin American, northern America, Western Europe, Eastern Europe, Africa, the Pacific, so it is 21 

difficult to have at global standard which we can demand from each and every hotel.  22 

 23 

Britt: So, it is very specific depending on the country? 24 

 25 

Chaojun: Of course, we have our general roof standard of labor- and human rights and other which 26 

is a minimum. It is more difficult with water and electricity consumption, waste management etc. 27 

because ‘yes’ we can put in demand in the contracts that the hotel must measure the water, waster 28 

or whatever but in many countries the waste is not measured in the same way that it is done here. 29 

So even if we ask them if they live up to all this we know that it will not happen. One of the main 30 

challenges is the global standards which we can ask them to live up to. Generally, it is different 31 

with the main hotel chains because they do have different program and call different things at 32 

different places. Our main challenges in the discussion with the hotel is if they ensure that the 33 

hotel live up to it because for must hotels they do have these programs in place but do not have 34 
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this time line of which requirements/ standards they should fulfill by whatever year or something 35 

to be or stay as a part of Marriott or what else it might be. So that is where we mainly have 36 

challenged the hotel chain or it is always a part of the discussion which we have with the hotel 37 

chains. To say okay where are you on this and what are your focus on this. Both on labor right, 38 

employees but also on the other side where they are on the community because that has been our 39 

main challenges as the chains have these programs but the individual hotel is not a part of it. That 40 

is sometimes for the same reason at we are challenged by the fact that yes we can have the hotel 41 

if they measure their water but if it go out the same way in hotel anyway what do we care. We do 42 

care but it is useless to chase all this information if we know it is not happening but instead we 43 

questioning all these things and again having to acknowledge that the world is not uniform on this 44 

and have to see where it can go. And we have also to the extent possible tried to work with global 45 

chains in some of these markets where labor- and human rights and such things are maybe not at 46 

the top of the agenda because we know lot of them are based in America they have the pressure 47 

from their customers and everybody else. To look into this, there are less risk of us engaging with 48 

hotel where employees are not treated badly and stuff like this because it will be on the agenda 49 

whether it is a local private hotel even maybe not have any idea because that is how their 50 

standards of smaller hotels. That is where we try to move our challenge of course being in all the 51 

countries we work are there are no international chains present, which are worldwide at our 52 

destinations. Or because we are not necessarily at the capital but in a port somewhere and that is 53 

also where our requirement will be. So that can be a challenge and it is one of the things we try to 54 

do in our program. By asking the hotels or hotel chains to commit to all the different standards 55 

and then this way stir the hotel to have some kind of policy in place. That is one of the main things. 56 

Of course, are we talking Denmark or Europe we still ask if they live up these standards and that 57 

is a part of the whole idea but we do not have that they have to live up this a specific requirement.  58 

 59 

Britt: Not even in Copenhagen you have some standards the hotel has to live up to?  60 

 61 

Chaojun: Sorry but we do not only look at hotel requirements in Copenhagen we are global 62 

company working globally so we not look at specific countries. But yes, we still ask them they have 63 

and if they are not part of something then we are most likely will not book them. Again, they are 64 

not on a uniform standard so some of them have gone with this standard and some this another 65 

standard so even within Copenhagen they are not all the same. In the contract with the hotels we 66 

do have these policies on a high level but we are not going Green Key because again we operate 67 

on a global level with global policies. So, the hotels are to provide us with the information they are 68 

doing and when can write they are Green Key or whatever they are. Then of course we ask where 69 
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are on this but no standard requirement. The idea of a sustainable development is that normally 70 

you can say you are at this level and have this amount of emission of consumption and as long as 71 

you make proportional improvements every year and reduce the level of emission of consumption 72 

then it is a positive movement and then we should accept it. Also, because it is an industry with 73 

strange working hours and lots of emission we try to put focus on that as well. Again, depending 74 

on where we are in the world but a lot of the hotels in Europe, if we talk environmental progress 75 

we do not have to ask them about it since there is a lot of money in it they are already there and 76 

have done a lot like the Scandinavian hotels like Scandic have been doing it for a long time. The 77 

questions we started to ask them for a long time ago actually came from the banking world as they 78 

started to have these demands on water consumption and we as a company outside the banking 79 

industry where one of the first companies to have similar requirements according to the hotels. 80 

 81 

Bjarke: Is it correct to conclude that you do not have specific requirements in relation to 82 

sustainability but you do look into hotels but you have to do in a local way?  83 

 84 

Chaojun: The hotels must live up to our third-party code of conduct.  85 

 86 

Bjarke: But as you say, you have to look at this in a localized way because in some countries do not 87 

even meet the standards of your code of conduct.  88 

 89 

Chaojun: Yes, but it is still the third-party code of conduct, which is our requirements. You cannot 90 

say that we do not have any requirements it is just a very broad and high level one.  91 

 92 

Bjarke: Alright. Is it a part of a larger sustainability strategy and supplier code of conduct but do you 93 

measure on this or use it in any types of internal or external communication?  94 

 95 

Chaojun: No and I am very sorry. I know hotels are very important to both you and to me but in 96 

our world, nah! The hotels I our world are a micro micro part of our business.  97 

 98 

Bjarke: We just try to understand if b2b segments are looking into this and if it something that is a 99 

part of a larger strategy and if you report on it.  100 

 101 

Chaojun: No, we do not.  102 

 103 

Britt: Now we are talking about the amount, may I ask how many rooms/night do you book a year?  104 
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 105 

Gregory: Yes, of course. We book approximately 700.000 bed-nights globally. 106 

 107 

Britt: Where is this mainly located?  108 

 109 

Gregory: Copenhagen. It is approximate 10% of it. If you look at YouTube you can find some films 110 

from a couple of years ago about this.  111 

 112 

Britt: Thank you. Also, which hotels do you typically book? 113 

 114 

Gregory: If you can find the hotels between Kongens Nytorv and Espanaden 50. That’s mainly the 115 

one we use. We are not so good at the central station area because it is too far away for us.  116 

 117 

Bjarke: As you talked about risk and mentioned that the hotels are such a small part of your 118 

procurement is it something that you consider the risk of booking a hotel that is doing something 119 

bad or it not sustainable.  120 

 121 

Chaojun: Yes, it has been a discussion for a long time and will probably remain a discussion 122 

because it is something we have a hard time to protecting hour self against. For instance, if a hotel 123 

somewhere has child labor or something else and that is discovered and can involve us if we have 124 

been staying at this hotel as guest. So of course, it is an internally discussion and we try to limit 125 

this by collaborating with chains where we know that they have focus on this and they have it in 126 

their own policy. It is a requirement from a number of guests and we do have audit rights as well 127 

with the hotels in case we suspect something but it is such a sketchy market and we also have a 128 

lot of our contractors staying at hotels that is not our contracted hotels because we have 129 

contracted hotels in our major destinations but we also have a lot of people staying a places for 130 

whatever reason going to a training, seminar, meetings for whatever reason to a lot of place and 131 

hotels that we have not contracted but they stay there as it is where their meeting, course or 132 

training is. In this sense, these hotels we will never be able to check these hotels.  133 

There is always a risk in all of our supply chain but we need to focus our efforts and resources 134 

somewhere. I totally agree at we most have the hotel industry in mind because they may use low 135 

skilled worker so the working conditions can be concerning. But we also have some other 136 

categories as offshore, catering service, cleaning service and that is also a more direct risk to us 137 

and there is a lot of low skilled workers so we choose to focus on these areas instead of hotels 138 

where the risk may be far down to the chain.  139 
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Here we can look behind the scene which we only can do through an audit at the hotel but we will 140 

not be spending our audit money on checking whatever hotel facility.  141 

 142 

Bjarke: It is interesting that you say that you do not have to check this because they are focusing on 143 

this themselves, especially the big hotel chain.  144 

 145 

Chaojun: I was not saying that they were reporting. They are looking at this. It is a focus area but 146 

they do not take the reporting for us.  147 

 148 

Bjarke: No, it was not what I meant. I meant that the standards today are so high so when booking 149 

a Hilton Hotel you can expect that they have no child labor, waste management systems to ensure 150 

that they are not 100% unsustainable, polluting or other stuff.   151 

 152 

Chaojun: But again, for some of them the programs are not for our liking they are not strict enough 153 

and they do not have enough consequences for hotels that does not sign up for this. There are 154 

many hotels where they do not have a deadline. So they have a program, they are 5000 hotels but 155 

only 2000 are signed up for the sustainability program but what happens with the remaining 3000 156 

hotels in the chain. What are the plan, when do they have to be a part of this program? Most of 157 

them do not have this deadline.  158 

 159 

Gregory: This is a risk not only for the small independent hotels but also for the larger global 160 

chains as well. It has been something we have discussed in improvement plans, from one period 161 

to another and once they are on track and sometimes we do not see any progress, which can be 162 

frustrating when you are dealing with the largest chains in the world.  163 

 164 

Chaojun: We do have these fancy programs, which you can find online on their websites but when 165 

you actually look into it and starts asking about if it is there or sometimes we ask them what they 166 

are doing. Then it is not that impressive any more. Even here in Scandinavia some of them say that 167 

there are not that many corporations asking these questions. I do not know if we are first movers 168 

again.  169 

 170 

Gregory: So, in this industry if not that many of their clients ask for it the hotels do not have a 171 

motivation for spending that many resources on improving their compliant.  172 

 173 

Britt: Do you prefer to collaborate with big chains or mainly smaller hotel groups? 174 
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 175 

Chaojun: Probably the chains because they do have some kind of program in place to an extent 176 

possible as the hotel chain may not be as far as we are. But where it is possible because they do 177 

have some focus and they do have some kind of program and they are rolling it out and pushing it 178 

out into the world. We try to do that to an extent possible because the small hotels, if it is in 179 

anywhere at their agenda we would not know, even if they said yes to our questions on the 180 

environment and stuff like this. I would not have that much fate in them.  181 

 182 

Bjarke: You do actually put some pressure on the hotels especially on the big chains you work with?  183 

 184 

Gregory: We track it properly. We have regular meetings, we have an account manager with each 185 

chain and have a variety of valiance in the relationship to a hotel, number of rooms nights, new 186 

hotel, old hotels, CSR development. It is one of the many questions that we cover of course and 187 

that we have many discussions about.  188 

 189 

Chaojun: Years ago, we had a discussion with the booking umbrella from a lot individual hotel and 190 

they do have an understanding that they are operating under the same name. They have the Green 191 

Key and none of their hotels had signed up to it. I looked it up and it seems like it is one hotel here 192 

and there out of 1000 hotels. Then we will not engage it further into our corporation and then 193 

they came back a year later and said they done a lot. We looked up the same things and it turned 194 

out that nothing was changed and therefore we did not want to work with you. We have left hotel 195 

chains out because we didn’t think their commitment was good enough.   196 

  197 

Closing the interview.  198 
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10.1.7. Appendix: b2c Torben Haase 1 

Telefon interview med Torben Haase, Sales and Management Consultant IT.  2 

Den 15 maj kl. 14.00  3 

 4 

Malou Introducerer Interviewet til Torben Haase  5 

 6 

Malou: Hvor tit rejser du?  7 

 8 

Torben: Hvordan regner man det ud?  9 

 10 

Malou: Hvor tit rejser du uden for Zürich på business eller lesiure travel?  11 

 12 

Torben: Det gør jeg hver uge.  13 

 14 

Malou: Hvad betyder noget når du booker et hotel i København? Og Hvilke hoteller booker du oftest 15 

i København?  16 

 17 

Torben: Hilton ved lufthavnen. Radisson generelt. Skovshoved hotel.  18 

 19 

Malou: Jeg ved at du tidligere har talt om Radisson, hvad er det du godt kan lide ved dem?  20 

 21 

Torben: Samme kvalitet hver gang. Det synes jeg er meget vigtigt. Du ved hvad du får. 22 

Morgenmaden spiller. Du ved simpelthen hvad du får. Det fungerer. Skandinavisk design, det 23 

synes jeg også er vigtigt. Det er ikke så meget gulvtæpper og hængende gardiner og sådan som det 24 

er på d’Angleterre. Det er mere frisk design. Der kommer ikke noget med sustainability, det er jeg 25 

sku ligeglad med.  26 

 27 

Malou: Nu nævner du selv kvalitet. Så hvordan definerer du god kvalitet? Hvordan definerer du 28 

luksus? Samt hvad mener du når du siger håndklæder?  29 

 30 

Torben: Ordentlige senge, kvalitets håndklæder, altså bomulds håndklæder. Ordentligt 31 

badeværelse. Slippers, morgenkåbe er også vigtigt. Jeg synes også sådan noget som at man kan 32 
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åbne vinduet eller at der er aircondition er meget vigtigt. Altså, hvad kalder man sådan noget. 33 

Indeklima, det synes jeg er meget vigtigt. Det synes jeg er meget vigtigt. 34 

 35 

Malou: Så vil jeg rykke lidt over i det med bæredygtighed. Det er det vi skriver om, så jeg vil høre 36 

hvad betyder bæredygtighed for dig?  37 

 38 

Torben: Ikke så meget, men jeg ved ikke helt hvordan man kan sige hvad det betyder for mig.  39 

 40 

Malou: Så lad mig omformulere. Hvordan definerer du bæredygtighed?  41 

 42 

Torben: Okay. Bæredygtighed, det forstår jeg godt. Det er at hotellet gør hvad det kan for at 43 

minimere forbruget af vaskepulver og madspild og energiforbrug. At de minimere forbruget af 44 

energi, madspild, vaskepulver og den type ting. Det er også at de køber ind fra leverandører som 45 

ikke har børnearbejde og sådan noget. Det kan være kaffe, bananer og alt muligt. At 46 

indkøbsmønstret specifikt er at man køber ind fra nogle bæredygtige leverandører, det ved jeg 47 

ikke om man kan kalde det, men du forstår hvad jeg mener.  48 

 49 

Malou: Nu tænkte jeg også mere generelt i din hverdag, hvad betyder bæredygtighed generelt i din 50 

hverdag?  51 

 52 

Torben: Ah, okay, det er ikke noget jeg tænker så meget over. Det betyder måske ti procent. Men 53 

jeg køber jo altid økologisk. Men der er mange som diskutere om økologisk er bæredygtigt eller 54 

ej. Og der er mange som diskuterer at hvis man kun købte økologisk, hvis alle købte økologisk, så 55 

var der ikke mad til alle. Men jeg køber kun økologisk, så udefra den betragtning betyder 56 

bæredygtig rigtig meget. Jeg køber kun økologisk, jeg køber kun det her, hvad er det det hedder 57 

med kaffe og bananer. Fair-trade, det er det jeg mener. Jeg køber kun fair-trade og økologisk, altså 58 

90%. Jeg gør også meget ud af at undgå energi spild 59 

 60 

Malou: Hvorfor vælger du at købe økologisk?  61 

 62 

Torben: Det er bedre for miljøet og for mig som menneske også, altså jeg får jo ikke alt det gift ind. 63 

Jeg får mere naturrene varer. Naturrene varer.  64 

 65 

Malou: Mærker du et pres udefra for at være mere bæredygtig i din hverdag?  66 

 67 
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Torben: Nej, det gør jeg desværre ikke. Desværre ikke. Det fylder ikke ret meget i min agenda eller 68 

i mine omgivelsers agenda. Og slet ikke ved hotelvalg.  69 

 70 

Malou: Så har jeg lige et opsummerende spørgsmål, vil du booke et bæredygtigt hotel fremfor et 71 

andet?  72 

 73 

Torben: Nej, det er jeg ligeglad med 74 

 75 

Malou: Så du ser ingen fordele ved at bo på et bæredygtigt hotel?  76 

 77 

Torben: Nej, det gør jeg ikke.  78 
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10.1.8. Appendix: b2c Dorthe Huvendick 1 

Telefoninterview med Dorthe Huvendick, ansat på den Danske Ambassade i London.  2 

Den 9 maj kl. 10.00  3 

 4 

Malou giver Dorthe en introduktion til specialet.  5 

 6 

Malou: Hvor tit rejser du? 7 

 8 

Dorthe: Til København eller generelt 9 

 10 

Malou: Generelt?  11 

 12 

Dorthe: Der rejser vi rigtig rigtig meget. Her i maj der er vi væk 3 ud af 4 weekender, og det var vi 13 

også i marts og februar.  14 

 15 

Malou: Hvad er dine krav når du booket et hotel i København?  16 

 17 

Dorthe: Altså hvis det skal være i Købehavn eller i en hvilken som helst storby, så skal det ligge 18 

centralt. Det skal ligge centralt og så sætter jeg også stor pris på at der er et spa og så generelt god 19 

service. Når det er storbyferie, så alt hvad der hedder restauranter og sådan noget på hotellet ikke 20 

så vigtigt. Det er mere beliggenheden, spa og gym eller fitnesscenter.  21 

 22 

Malou: Hvilke hoteller booker du oftest i København?  23 

 24 

Dorthe: d’Angleterre 25 

 26 

Malou: Hvorfor vælger du d’Angleterre? 27 

 28 

Dorthe: Fordi det ligger lige på Kongens Nytorv. Det er bare lige i smørhullet. Du har taxaerne lige 29 

uden for døren, det er meget nemt og bekvemt. 30 

 31 

Malou: Hvor mange værelser booker du typisk, når du booker et hotel? 32 

 33 
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Dorthe: Et, medmindre vi har børnene med.  34 

 35 

Malou: Hvordan definerer du luksus?  36 

 37 

Dorthe: Det er at hotellet er udstyret med alt hvad vi har brug for. Det er jo bl.a. et spa og et fitness 38 

center. Har de ikke de to ting, så springer vi dem faktisk over. Så er det servicen generelt. De 39 

mennesker der arbejder der, hvordan de behandler kunderne og hvordan man kommer sig til at 40 

føle sig hjemme på hotellet. Igen beliggenheden, jeg kører måske lidt i ring her, men det er luksus 41 

for mig. At man ikke skal bo langt ude og skal med offentlig transport eller skal bruge lang tid på 42 

at komme ind til shopping centrene eller mulighederne.  43 

 44 

Malou: Så vil vi gerne spørge lidt ind til bæredygtighed. Kan du sætte nogle ord på hvordan du 45 

definerer bæredygtighed og hvad bæredygtighed betyder for dig?  46 

 47 

Dorthe: Den er lidt sværere. Hvad tænker I på der generelt når i siger bæredygtighed. Giv mig en 48 

stikpille. 49 

 50 

Britt: Vi tænker både i forhold til mad, madforbrug og den mad man køber. Men vi tænker også på 51 

transport, vask og rengøring på hotellerne. Det er meget bredt det vi tænker.  52 

 53 

Malou: Det vi gerne vil høre fra dig er om det er noget du går op i når du booker hotel. Går du op i at 54 

hotellet er bæredygtigt?  55 

 56 

Dorthe: Lige når jeg booker det, så gør jeg nok ikke så meget. Men jeg kan godt se at når man er på 57 

hotellerne så står der de her små skilte med at f.eks. hvis håndklædet ikke skal vaskes så hæng det 58 

op eller smid det på gulvet hvis det skal vaskes. Og det sætter jeg virkelig pris på. Fordi vi har jo 59 

et stort spild af alle mulige ting som vi godt kunne være foruden. Men jeg må indrømme, lige i det 60 

øjeblik jeg booker, så er det ikke lige det der står højest på min liste. Jeg sætter nok mere pris på 61 

det når jeg står i det.  62 

 63 

Britt: Er det så noget du værdsætter kommunikeret til Jer som gæster, altså at de laver nogle 64 

forskellig ting som man måske ikke lige vil tænke over?  65 

 66 
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Malou: F.eks. var vi jo ude på d’Angleterre som fortalte at de gør en masse omkring madspild og en 67 

masse andre bæredygtige initiativer de tager, men det er ikke rigtig noget de kommunikere 68 

omkring. Hvis de kommunikerede omkring det, er det noget du vil sætte pris på eller er det ikke 69 

noget du vil gå så meget op i som kunde?  70 

 71 

Dorthe: Jeg synes det er rigtig flot med de initiativer. Men hvis jeg skal være helt ærlig, så tror jeg 72 

ikke at det er derfor jeg ville vælge hotellet. Nej, jeg ved godt det burde det måske være, men det 73 

er det ikke lige i det øjeblik jeg sidder der. Så kigger jeg mere på, har de det jeg skal bruge? Og så 74 

synes jeg egentlig også at flere flere hoteller, de store hoteller generelt er blevet dygtigere til at 75 

skrue ned for alt hvad der hedder spild.  76 

 77 

Malou: Så når du nævner de ting du sætter pris på, så er det de ting du nævner tidligere, spa, 78 

beliggenhed, fitness osv.?  79 

 80 

Dorthe: ja, det er det faktisk  81 

 82 

Malou: Mærker du generelt et pres udefra for at være mere bæredygtig? Og der tænker vi både i din 83 

personlige færden og i forhold til turisme industrien, når du booker hotel f.eks.? 84 

 85 

Dorthe: Ja, jeg synes bestemt man mærker presset. Fordi man læser så meget om det i medierne. 86 

Når man er på selve hotellet, så føler jeg ikke at jeg mærker presset. Det er jo medierne der gør 87 

det. Du kan jo næsten ikke åbne en avis i dag uden at der står noget omkring madspild f.eks. eller 88 

økologi. Så det synes jeg godt man kan mærke.  89 

 90 
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10.2. Appendix: Meaning Condensation Stakeholders 

10.2.1. Appendix: Employee Sarah Youssef, Hotel Crowne Plaza  

Sarah Youssef, Assistant Front Office Manager  
 
Topic 1 Are they (interview respondent) already engaged in sustainability 
activities / relationship to it? 

Descriptive Statement  

For mig personligt der er det jo et mind-set. Det er noget man har lært fra 
barnsben i min verden og også noget som man lærer generelt når man 
færdes ude i samfundet.  

Sarah has a personal 
sustainability mind-set 
from childhood and from 
society.  She believes all 
companies should 
undertake a sustainable 
behavior  

Jeg er glad for at man fra regeringens side eller fra folketingets side har 
strammet op omkring det her med at alle virksomheder de skal til at opgive 
deres grønne regnskab. Fordi jeg synes det er noget som samtlige 
virksomheder skal tænke ind i deres måde at arbejde på. 
 
Topic 2 - General info about their (interview respondent) business / 
relationship with hotels 

  

 … 
 

  

Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (interview 
respondent) contribute to sustainable hotels? 

  

(hvad betyder bæredygtighed for dig? 
For mig på min arbejdsplads, der er det jo også et mind-set, men det er mere 
et mind-set som arbejdspladsen er med til at “feede” medarbejderne. Og det 
er jo meget individuelt hvordan man arbejder med bæredygtighed. Vi taler 
jo ofte om de tre områder, som er people, planet eller profit. Og man kan 
sige fra mit professionelle synspunkt, der arbejder jeg ekstremt meget med 
people, i den afdeling som jeg arbejder i, og planet. Det er selvfølgelig 
begrænset hvor meget jeg kan arbejde med planet sammenlignet med sådan 
nogle som køkkenet eksempelvis. De er meget mere inde i det her med hvor 
henter de maden fra og hvor langt er det henne, og hvor meget CO2 udslip er 
der med at få noget transporteret hertil. Der er mange ting, som de skal 
overveje i forhold til det miljømæssige. Det er begrænset hvor meget vi kan i 
vores afdeling, vi kan selvfølgelig gøre lidt for, men vi arbejder meget mere 
med menneskene. Så det er i hvert fald det (bæredygtighed) det betyder for 
mig. 

Sustainability is a large 
part of the relationship 
between Sarah and 
Crowne Plaza. She works 
daily with a 'people, 
planet, and profit' 
mindset that she learned 
from Crowne Plaza, but 
mostly with people and 
solidarity. 

Så man kan sige, allerede fra ansættelse, så bliver man introduceret til hvad 
det er man går ind til. Fordi det er virkelig en stor del af vores profilering. 
Det kan jeg i hvert fald huske fra min egen ansættelse og også når jeg selv 
ansætter folk. 
Det er simpelthen så vigtigt at de (medarbejderne) har det mind-set 
(bæredygtigt mind-set) allerede før de sætter deres fødder ind i 
virksomheden, at de har forståelse for det og også hvordan vi tænker. For 
det er simpelthen hele vejen rundt. Det er helt ned til at vi opfordrer 
medarbejderne til at tage cykel på arbejde eller metroen i stedet for at tage 
bilen, eksempelvis. Det er også derfor, vi giver jo ikke parkering til 
medarbejdere. Det skal de betale for hvis de ønsker det. Så ja, man kan godt 
sige at vi bliver trænet i det. Vi har også et introduktionsforløb for nye 
medarbejdere. Vi kalder det onboarding forløb. Welcome Day kalder vi det. 
Hvor at man bliver inviteret med til en dag hvor man bliver introduceret til 
alt det som virksomheden gør. Både på Crowne Plaza og hvem vi er, men 
også til hele BCHG, altså hele koncernen. Og der iblandt der har vi også 

Sarah and other 
employees are trained in 
sustainability from the 
onboarding process. 
Sustainability is visible 
and essential in all 
operations at the hotel. 
For Sarah, it is also 
important to train other 
employees in 
sustainability. Likewise, it 
is important for Crowne 
Plaza that everybody 
walks the talk. 
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vores CSR manager Mireille som også kommer forbi og fortæller om noget af 
det arbejde vi laver. Og man kan sige, at uanset hvor man færdes på hotellet, 
så vil man jo altid støde ind på det. Nu var i kun lige oppe der hvor gæsterne 
er, men det er helt fra når man træder ind ad døren. Nede i kælderen, af 
personale indgangen, og så ind til kantinen hvor vi også gør reklame for at vi 
har mad sortering. Så allerede der bliver man jo bevidst om nogle ting. Vi 
går meget op i at vi ikke bare snakker om det, men at vi rent faktisk også gør 
det. 
Men man kan sige at det er fedt, og man kan også mærke på rigtig mange 
medarbejdere den stolthed der er at man arbejder på Danmarks grønneste 
hotel. Det gør man jo meget reklame for når man er ude, generelt bl.a. vores 
venner og når man er ude at færdes. Så ja, det har en betydning for os, men 
nej det har ikke som sådan en generel påvirkning på hvordan man vælger. 
Nu er jeg meget indenfor det her med at vi skal arbejde på en solidarisk 
måde, så det synes jeg er rigtig fedt. 
 
Topic 4 - How does it fit into their (interview respondent) own sustainability 
strategy / what is the perceived benefits and challenges  

  

det kræver rigtig meget tid at være bæredygtig. Udover, at mange af tingene 
selvfølgelig er så naturlig for os efterhånden. Så er det f.eks. rigtig 
ressourcekrævende at arbejde med bæredygtighed og arbejde på et grønt 
hotel. 

It can be a challenge to 
work for a sustainable 
hotel since it is time 
consuming and resource 
dependent. However, 
Sarah thinks it gives her 
karma points, which 
makes her feel good. In 
addition, she experiences 
that other employees 
feels proud working for a 
green hotel. She likes to 
talk about sustainability 
at Crowne Plaza to others. 

Når vi tager virksomhedspraktikanter ind, når vi arbejder med flygtninge, 
det er jo noget der er vældig ressourcekrævende for hver enkelt afdeling. 
For man skal bruge tid på de her mennesker, man skal vide hvad formålet er 
med det. Mennesker der kommer ind, vil jo også gerne have et arbejde 
efterfølgende. Men det er ikke noget vi kan garantere dem, så der er rigtig 
mange aspekter man skal tænke på, overveje og tage hensyn til 
De mennesker man tager ind, og man skal også tage hensyn til sit team som 
skal tage sig af de her mennesker. Så det er ekstremt ressourcekrævende. 
Det er også derfor at vi nogen gange simpelthen må vælge folk fra. Må vælge 
et praktikforløb fra, fordi vi simpelthen ikke har ressourcerne og 
kompetencerne på det tidspunkt hvor de ønsker det. 
Ja, så er det selvfølgelig ressourcekrævende når man som souschef ude i 
køkkenet skal tage hensyn til, nej jeg kan f.eks. ikke bestille de her bananer, 
fordi lige i øjeblikket der kommer de fra det her land og det er simpelthen 
for langt væk, og det passer ikke til vores code of conduct her på hotellet. Så 
der er selvfølgelig hele tiden nogen ting man skal gøre sig nogle overvejelser 
omkring. Så på den måde, kan man også godt sige, at man skal gøre sig nogle 
overvejelser omkring det. 

  

Jeg synes det er meget givende.   

Jeg synes det giver rigtig meget på karma kontoen hvis man kan sige det 
sådan. Virksomheder er meget med til at forurene. Der er så mange steder 
hvor at virksomheder kan være med til at gøre en stor forskel. Og selv 
virksomheder i vores størrelsesorden. Så jeg synes det er rigtig givende, 
selvom det kræver rigtig meget af vores tid. Men så giver det altså bare 
rigtig meget igen. Nu er jeg meget indenfor det her med at vi skal arbejde på 
en meget solidarisk måde, så det synes jeg helt klart er fedt hvad det angår. 

  

Men man kan sige at det er fedt, og man kan også mærke på rigtig mange 
medarbejdere den stolthed der er at man arbejder på Danmarks grønneste 
hotel. Det gør man jo meget reklame for når man er ude, generelt bl.a. vores 
venner og når man er ude at færdes. Så ja, det har en betydning for os, men 
nej det har ikke som sådan en generel påvirkning på hvordan man vælger. 
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Topic 5 - Do they put pressure on hotels to be more sustainable - 
implicitly/explicitly 
  

  

Jeg vælger ikke min arbejdsplads på baggrund af hvor bæredygtig den er. 
Men det er helt klart noget jeg tænker rigtig meget over hvis jeg er på en 
arbejdsplads, eller et kursus eller uanset hvor jeg er så tænker jeg jo altid 
over f.eks. hvorfor skal vi have et så stort papir forbrug. Kan man ikke bruge 
iPad ‘en i stedet. 

Sarah does not choose her 
workplace according to 
how sustainable it is. 
However, she tries her 
best to implement more 
sustainable solutions in 
her daily work.  
  

Så jeg tænker det meget ind i mit arbejde og prøver at strømline mit arbejde 
så man f.eks. ikke skal bruge så meget papir. Det er det der har meget 
relevans for mit arbejde. Men man kan sige at det er jo ikke det der gør 
udfaldet for valget af min arbejdsplads. 
Altså man kan tydeligt mærke eller det kan jeg høre fra mine venner at det 
er mig som tænker bæredygtigt og ikke dem. Og det er fordi at jeg bliver 
påvirket af min arbejdsplads. Og det er ikke noget som man normalt tænker 
over. Så nej, jeg tror mere det er dem omkring os der arbejder på det her 
hotel, som kan mærke at vi arbejder på et bæredygtigt hotel. Så der er ikke 
så meget udefra pres på os, det er mere os som presser andre. Vi er 
ambassadører for den her bæredygtige tankegang der er. 
 
Topic 6 -  Do the interview respondent experience any external pressure to be 
more sustainable themselves? 

  

Er det også noget du kan mærke at gæsterne værdsætter? 
ikke rigtigt. Ikke rigtigt. Jeg synes det ikke rigtigt. Men det er også lidt svært 
at sige, fordi jeg er jo ikke inde i hovedet på vores gæster. Men jeg synes som 
udgangspunkt, så vil gæsterne ikke vælge vores hotel på baggrund af om vi 
er bæredygtige eller ej. 

Sarah do not think that 
the guests of CP chooses 
hotels according to how 
sustainable it is. In 
addition, she mentions 
that it is hard to change 
customers’ mind-set. 
However, she argues that 
some sustainable 
initiatives done at CP 
comes from IHG.  
  

g nogen gange kan det godt være en udfordring for hvilke kulturer og 
nationaliteter vi arbejder med og få dem til at forstå hvad det er vi arbejder 
med. Det tror jeg også at jeg var inde på dengang i var herude. Amerikanske 
gæster f.eks., jamen de, ordet bæredygtighed, det er noget som nærmest 
ikke eksistere for dem. Hvor at desto længere op nord på du kommer, så er 
det en selvfølge for os. 
Selvfølgelig skal vi have de her ting med inde i vores mind-set når vi 
arbejder. Men jeg synes at vi er langt fra det. Når man f.eks. tjekker gæster 
ud i receptionen og vi spørger om de vil have deres kvittering tilsendt per 
mail i stedet for at vi printer den ud. Så vil ca. 95 - 98 % sige, nej de vil gerne 
have den printet ud. Så ja, der hvor vi ligesom kan gøre en lillebitte forskel, 
der er vi stadig langt fra. Man kan sige, det har jo ikke noget med os at gøre, 
men det har noget at gøre ved hele mind-settet hos mange mennesker der 
kommer på hoteller. 
Jeg mærker det ikke. Der tror jeg mere det er sådan en som Allan Agerholm 
der ville kunne svare på det. Altså vi mærker det ikke, fordi vi er 
frontløberne hvad angår bæredygtighed i hotelbranchen. Vi er ikke kun 
frontløbere i forhold til andre hoteller på verdensplan. Vi er også meget 
frontløber i forhold til andre virksomheder, altså sådan nogen som f.eks. 
Grundfos eller Danfoss. De bruger os meget som business cases, så der er 
også mange som opsøger os når de har et eller andet projekt de gerne vil 
arbejde med. Men det er ikke noget vi, personalet i fronten, mærker på 
samme måde, det er ikke noget der er længere gemt væk som man mærker. 
Den eneste grund til at jeg f.eks. ved sådan noget her det er fordi at jeg har 
nogle venner som arbejder ved Grundfos, som bl.a. samarbejder med 
Crowne Plaza. 
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Men vi arbejder lidt på et initiativ, at hvis man som gæst vælger at skippe sin 
cleaning, så kan man få en voucher på 75 kroner eller eksempelvis få 
tilsendt nogle points på sin loyalitets konto som man kan bruge på hoteller 
verden over. Og det er et initiativ, som det ikke kun er os på hotellet der gør, 
men et initiativ fra Intercontinental Hotel Group, altså den store hotel 
gruppe som har omkring 5200 hoteller under sig. Så det er noget de har 
nedsat at de gerne vil have på alle deres hoteller. Så der er jo også klart 
nogle ting som bliver pålagt længere oppefra og begynder sådan at være 
noget der virker. Fordi jeg tror at desto flere hoteller du har med inde i det 
her, desto mere bevidste bliver kunderne omkring det. 
 

  

Topic 7 - How does the interview respondent perceive luxury and quality?   

 … 
 

  

Topic 8 - Other relevant information   

Er der andre steder hvor du mener i kunne forbedre Jer på 
bæredygtighedsfronten? 
Jeg synes vi gør så meget i forvejen. Jeg ved snart ikke hvad vi kunne gøre 
mere. Jo, jeg tænker sådan noget med at vi kunne markedsføre os mere på 
den front overfor vores gæster og overfor generelt lokalområdet. Det synes 
jeg kunne være rigtig fedt at gøre dem mere opmærksomme på det. Der er 
mange, altså de få som har læst op på det, har oprigtigt haft en interesse i at 
se hotellet. Der kunne det være fedt hvis man gjorde noget mere interaktivt 
på hotellet. Så folk blev mere opmærksomme på det lige så snart de trådte 
ind ad døren. Det kunne f.eks. være at man havde en skærm i lobbyen hvor 
man kunne se hotellets energiforbrug sammenlignet med en bygning af den 
størrelsesorden. Et eller andet, hvor man kunne få brugeren ind og tænke 
mere aktivt på det her. Så det ikke bare blev et hotel der er mere 
bæredygtigt, men hele omdrejningspunktet for det. 

Sarah argues that CP 
could market themselves 
more on how sustainable 
they are.  

Jeg kan huske, jeg mener nok at det er Scandic, som har arbejdet meget 
målrettet med det her. De har oplyst der energiforbrug og vandforbrug 
således at man hele tiden kan se udviklingen. Det har jeg kigget meget på et 
tidspunkt og det var rigtig rigtig spændende. Det er sådan noget jeg godt 
kunne tænke mig at man havde. Mere visuelt, så man bare havde det lige 
foran en. Om det har en effekt, det ved jeg selvfølgelig ikke, det må man 
undersøge på et andet tidspunkt. 
 

She argues that CP should 
engage the guests more 
actively in the hotel's 
sustainable initiatives 
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10.2.2. Appendix: Employee Thomas G. Larsen, Hotel SKT. Petri 

Thomas G. Larsen, Kitchen Head Chef 

 

Topic 1 - Are they (Thomas) already engaged in sustainability activities / 
relationship to it 

Descriptive Statement 

Bæredygtighed betyder at vores børn får det godt Thomas believes that 
sustainability is 
important for securing 
the future resources and 
generations, which 
contributes to a better 
future for his kids. He 
holds an opinion that 
organic is not 
synonymous with 
sustainability due to 
long distance of 
transportation, which 
burden the 
environment. Likewise, 
is waste an essential 
part when defining 
sustainability.   

Vi har stadig lidt begrænset ressourcer tilbage. Det skal vi passe på og hvis 
vi ikke gør det, så går det galt. 
Altså det betyder vel generelt at vi skal tænke os om, når jeg tænker 
bæredygtighed. 
Men bæredygtighed er jo ikke ensbetydende med at alt skal være 
økologisk i min bog. Det er ikke altid at det økologiske er bæredygtigt 
Så det er også hvordan man ser på det. Det synes jeg i hvert fald. Man skal 
kombinere de to ting synes jeg. Altså økologi er rigtig godt, men det er ikke 
ensbetydende med at det er bæredygtigt. Er det økologisk, men kommer 
fra Spanien af, så er det ikke specielt bæredygtigt. 
Jeg tænker også meget på spild f.eks. Det betyder rigtig meget og det fylder 
også meget, altså spildet. Det er nok det jeg tænker mest på når jeg tænker 
på bæredygtighed.  
Det er nok det jeg tænker mest på når jeg tænker på bæredygtighed. Altså 
hvor råvarerne kommer fra. Afstanden. Så tænker jeg på hvordan kan vi 
gøre det smartere osv. 

Det er vigtigt for mig. Jeg tænker meget på fremtiden og på mine børn osv. 
Så det er da vigtigt for mig. Det er i store planer jeg tænker lige nu, så det 
er vigtigt for mig. 
 

  

Topic 2 - General info about their (Thomas) business/relationship with 
hotels 

  

Det gør jeg i fremtiden (Bliver trænet i bæredygtighed). Jeg har kun været 
ansat i to måneder 

In broad, there is a split 
between Thomas and 
SKT. Petri/Nordic 
Choice Hotels in regards 
to what sustainability is. 
SKT. Petri aims to have 
100% organic products 
whereas Thomas 
believes sustainability 
does not necessarily 
includes organic in 
order to be a 
sustainable hotel.  
Simultaneously, Nordic 
Choice Hotels require all 
employees go through a 
sustainability training 
to incorporate this 
behavior into the hotels 
operations and 
processes.    
 
 
 

Vi har sådan et eco kort jeg skal igennem. De vil jo rigtig gerne have, 
kæden vil os rigtig gerne have at vi er 100 % økologisk f.eks. Den er hård. 
Og jeg tror heller ikke de har lyst til at betale for det. Så jeg tror, det er 
sådan lidt, det er lidt svært tror jeg. 
få bronzemedalje eller sølvmedalje indenfor øko mærkerne kunne være 
rigtig fint. 
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Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (Thomas) 
contribute to sustainable hotels? 

  

Altså hvor råvarerne kommer fra. Afstanden. Så tænker jeg på hvordan 
kan vi gøre det smartere osv. 

Thomas has to work 
with sustainable 
practices at SKT. Petri 
through for example 
waste management.  

Vi sorterer meget. Vi sortere plast. 

Vi har meget stor sortering. Med dåser og plastiks spande og sådan noget. 
Og de skal vaskes af og sådan. Så vi har meget sortering af de forskellige 
råvarer og madaffald osv. Så det er mere det med genanvendelse jeg ser 
som er meget tydeligt. 
Vi skal til at tælle hvor mange gæster vi har hver dag, kontra hvad vi har af 
madspild og det skal vi så få ned i forhold til det antal gæster vi har. Det er 
også noget af det vi skal kigge på. Det er noget kæden har pålagt os. 
Det er vigtigt for mig. Jeg tænker meget på fremtiden og på mine børn osv. 
Så det er da vigtigt for mig. Det er i store planer jeg tænker lige nu, så det 
er vigtigt for mig. 
 

  

Topic 4 - How does it correspond to their (Thomas) own sustainability 
strategy - what are the perceived benefits and challenges? 

  

Den største fordel er at vi udadtil, det er også det med branding, at vi viser 
at vi gør noget. 

Thomas argues that 
working for a 
sustainable hotel boosts 
his ego because he feels 
that he makes a small 
difference. 
In addition, he mentions 
that sustainability has a 
positive impact on SKT. 
Petri's image and 
through sustainable 
initiatives the hotel can 
save money such as 
minimizing deliveries 
and buy local and 
seasonal food products.  
The largest challenges, 
according to Thomas, is 
business activities and 
employees because it is 
a challenge to change all 
employees’ behavior.  
  

Det har også noget med mit eget ego at gøre. Det kan godt være at jeg ikke 
kan redde hele verden, men jeg kan gøre en lille indsats ved at sortere 
varerne, tænke over madspild, købe lokale råvarer, tænke over sæsonerne. 
Så gør man jo lidt. 
Den lange plan er at vi skal kigge på hvor mange drop vi har og finde den 
bedste løsning på det. Der er også noget økonomisk i det, altså vi kan spare 
en masse penge ved det. Vi får en bonus hvis vi kan køre med færre drops 
fordi det også koster virksomheden penge, så vi skal være bedre til at 
bestille varerne 
Udfordringen er driften og personalet. Det er de største udfordringer. 
Hverdagen. Det er tid. medarbejderne engagement. De er typisk aldrig lige 
så engageret som jeg måske er. Det er tid og adfærdsændring. Det er svært 
at ændre. De her habit change, det er ikke bare lige noget du gør. 

Topic 5 - Do they (Thomas) put pressure on hotels to be more sustainable - 
implicitly/explicitly 

  

Er der nogen steder hvor du mener i kan forbedre jer?  
Thomas: På alle fronter. Hele vejen rundt. 

Thomas himself 
believes that SKT. Petri 
can be more sustainable 
in all aspects.  

  (He puts pressure 
indirectly) 
 

Topic 6 -  Does Thomas experience any external pressure to be more 
sustainable themselves? 

  

Ja, det er så på koncern niveauet. Altså koncernen der presser en til at 
være mere bæredygtig, NCH. 

The hotel concern 
(Nordic Choice) 
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pressures SKT. Petri to 
be more sustainable. 

Topic 7 - How does Thomas perceive luxury and quality?   

Malou: Ser du nogen sammenhæng mellem kvalitet og bæredygtighed? 
Thomas: Det synes jeg ikke. 

Thomas does not 
believe there is a 
connection between 
quality and 
sustainability. 
  

Topic 8 - Other relevant information   

Malou: Hvad med andre medarbejdere, er der nogen der efterspørger 
bæredygtighed der eller er det ikke noget i taler så meget om i 
dagligdagen?  
Thomas: Det er ikke noget de efterspørger på nogen måde. Det er mere 
økologiske vare. Det er også fordi, økologi er ikke det samme som 
bæredygtighed, det er også det sjove ikke? Det er viden. De ved reelt ikke 
hvad det er, hvad forskellen og fordelen er.  

At SKT. Petri, employees 
request organic 
products, which they 
think is sustainable. 
However, organic 
products are not the 
same as sustainability 
but due to lack of 
information they do not 
know better. 
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10.2.3. Appendix: Supplier Berendsen Textil Service A/S, Malene Rosenvinge 

Malene Rosenvinge, Product Manager Hospitality 

 
Topic 1 - Are they (Berendsen) already engaged in sustainability / 
relationship to it 

Descriptive statement 

Ja, det er fordi bæredygtighed er en samtale som vi også har med vores 
kunder, og det er en samtale vi også har med vores leverandører og os selv. 

Sustainability is a hot topic, 
which Berendsen also 
discusses with the hotels. 
Many hotels believe that 
organic textiles are 
sustainable but Malene 
does not believe so. 
Instead, sustainability 
within textile concern the 
lifetime of textile. In 
general, cotton is not that 
sustainable in regards to a 
commercial laundry as it 
soaks a lot of water and 
takes longer to dry. When 
mixing cotton and 
polyester the textiles 
becomes more sustainable 
because polyester soak less 
water and therefore dries 
faster, which uses less 
energy and water at the 
plant.  
Berendsen's plant has the 
Nordic Swan label meaning 
Berendsen uses minimum 
of water in the washing 
process. Likewise, some 
textiles have the Ecolabel 
meaning that the entire 
supply chain of this textile 
has as little impact as 
possible.  
  

Bæredygtighed for mange når man tænker tekstiler, så tænker de 
økologiske tekstiler. Det tænker jeg ikke har ret meget med bæredygtighed 
at gøre. 
Så når jeg tænker bæredygtighed, så tænker jeg rigtig meget tekstilernes 
levetid. Ligesom vi taler rigtig meget madspild, så taler man også rigtig 
meget tekstilt spild. Både i den periode det lever, men også rigtig meget på 
den måde vores kunder håndtere det på 
Når man dyrker bomuld i dag, på en konventionel mark, så får man fire 
gange mere ud af udbytte end hvis du dyrker det økologisk. Bomuld er 
faktisk lidt en mangelvare efterhånden.  
Bomuld er jo ikke i sig selv særlig bæredygtigt, fordi det suger jo 
simpelthen så meget vand. Så hvis man skal tænke bæredygtighed og 
vaskeri. Så er er bæredygtighed jo mere polyester. Polyester kan jo faktisk 
komme i blandingen af bomuld og polyester. Polyester har den fordel at det 
ikke suger lige så meget vand når du vasker tøjet. Dvs. du bruger ikke ligeså 
meget strøm på at tørre det bagefter. Det tørre hurtigere med polyester. 
Polyester har også den fordel, at det er rigtig stærkt, så det holder længere 
levetid på tekstilerne end hvad bomuld gør. 
hvis der er mere polyester i, så kan man også rulle tekstilerne på lavere 
temperaturer. Så bruger du også mindre strøm derude, mindre varme. 
altså svanen har jo gjort at vi har mindsket vores vand. En hel del, vi kan 
ikke vaske med mindre vand, så bliver det en tørvask, og så bliver det ikke 
rent. Jeg kan sige, vi har også gjort det, at vi har sat temperaturen ned også 
på hotel linned. 
EU blomsten. Det går vi ind for i hospitality og sætter det på de tekstiler 
hvor det er muligt at få dem på. EU blomsten den går ind og kigger på 
hvordan at tekstilerne er produceret i hele kæden. Noget af det som er 
rigtig miljøbelastende når du producerer tekstiler, det er når du bleger 
eller farver tekstilerne, så kommer der en masse spildevand. 
 

Topic 2 - General info about their (Berendsen) business/relationship with 
hotels 

  

F.eks. så har vi et samarbejde med den hotelkæde som hedder 
Guldsmeden. Hun er meget grøn og har en rigtig grøn profil. Vi har længe 
diskuteret med hende, fordi hun vil nemlig rigtig gerne have 
GOTS/økologisk certificeret sengetøj. Hvor vi fortalte hende, at det 
bæredygtige er at vælge noget sengetøj som er 50 % bomuld og 50 % 
polyester, fordi polyesteren ikke suger så meget vand. Og derfor har vi, 
fordi hun ikke kan leve uden at det skal være GOTS (Global Organic 
Textile) certificeret. Så har vi GOTS certificeret bomulden der er i 
sengetøjet, og så er polyesteren sådan en lidt god historie med at det ikke 
suger så meget vand. Det har været rigtig interessant at tale med hende 
omkring bæredygtighed, fordi hun var så forhippet på at det skulle være 
økologisk bomuld.  

Berendsen collaborate 
closely with hotels to fulfill 
their requirements and 
desires in regards to lined 
style, organic materials, 
towels etc. Likewise, 
Berendsen uses their 
sustainable profile as a 
selling point towards the 
hotels and inform the 
hotels about sustainable 
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Britt: I samarbejder også med udviklingen af sengetøjet med nogle af 
hotellerne gør i ikke det? Malene: Jo det gør vi, som jeg fortalte tidligere 
med Guldsmeden. 

textiles, which is not pure 
cotton.  

Bjarke: Jeg kunne godt tænke mig at spørge lidt mere ind til det med når i 
er ude at sælge. Så bæredygtighed er ligesom en top-up? Er det et selling 
point når i er ude, så i siger det her er ikke kun Egyptisk, det er også 
bæredygtigt?  
 
Malene: Ja. Og med bæredygtighed har det måske et andet miljømærke end 
at det er med EU blomst på. Det kan være den ekstra ting der er på. Men 
bæredygtigheds snakken tager vi med dem når de f.eks. begynder at brøle 
at de gerne vil have ren bomuld. Vi spørger hvorfor er det I vil det? Er det 
bare noget i tror, eller ved I noget om det? Og så vil de gerne høre hvad vi 
siger, fordi så fremstår vi mere som en rådgiver eller en ekspert, fremfor 
nogen som bare sælger noget sengetøj. 
 
Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (Berendsen) 
contribute to sustainable hotels? 

  

...Så har vi faktisk også gået ind og talt omkring størrelse og vægt på 
håndklæder. Altså tykke håndklæder er selvfølgelig dejligt når du gør i bad, 
men de suger sindssygt meget vand når de bliver vasket. Og hvis du bor 
som gæst på et hotel, så bruger du ikke håndklædet mere end en gang. Så 
hvis du skal gå ind og kigge på bæredygtighed på dine håndklæder, så har 
hun (guldsmeden) valgt at lave dem ret tynde. Altså lette håndklæder, til 
gengæld er de så en lille smule større, men samlet kvadratmeter og 
vægtmæssigt er de lettere end et standard Scandic håndklæde 

Berendsen discusses 
various linen options with 
the hotels and why thick 
big towels are unnecessary 
at a hotel. Berendsen 
provides the hotels with 
sustainable towels due to 
the mixture of cotton and 
polyester.  
In recent years, hotels have 
started to show interest for 
sustainable linen products, 
which refers to organic 
textiles. However, the 
hotels are no longer 
interested when they hear 
the price as it is relative 
high.  
Since, linen is one of most 
expensive costs for a hotel 
a small increase per item 
will add up the expenses 
highly.   

Britt: Oplever i stigende efterspørgsel efter bæredygtige produkter? Altså i 
forhold til f.eks. fem år siden?  
 
Malene: Ja. Det gør vi. Faktisk er Danmark ikke lige så langt fremme på det. 
Det er de f.eks. i Sverige, men de spørger til det engang imellem. Men hvis 
vi så går ind og arbejder med noget økologisk bomuld eller GOTS 
certificeret, så er det også en anden pris, og så er det alligevel ikke så 
interessant. Fordi udgiften på et hotel, den næst største udgift på et hotel 
det er linned. Så vi er en stor udgift og belastning for deres budget. Det 
dyreste på et hotel er selvfølgelig man-power. det er rengøring. Den næste 
største regning, det er tekstil. Så hvis et lagen pludselig koster halvanden 
krone mere per styk, så gør det hurtigt ondt. Det er meget pris følsomt. 
 
 
 
 
Topic 4 - How does it fit into their (Berendsen) own sustainability strategy / 
what is the perceived benefits and challenges 

  

For os i indkøb koster det det samme om det er et blandingsprodukt eller 
100 % ren bomuld. Det koster også det samme for os at vaske det og rulle 
det, stort set. Det er en lige smule mere besværligt hvis det er rent bomuld 
fordi størstedelen af vores sengetøj er 50/50. Dvs. hvis vi mikser det i en 
stor pulje og vi køre ren bomuld, så skal vi skrue op for varmegraderne. Og 
så står rullen jo lige lidt stille indtil varmen er høj nok på rullen. Så man så 
kan rulle det rene bomulds sengetøj. Det forstyrre vores flow derude, hvis 
ikke de har den samme kvalitet. 

Berendsen largest benefit 
of being sustainable is their 
competitive advantage, 
which both lies in the 
product and the history 
behind each product. As 
sustainable textiles refer 
back to the lifetime 
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Det er den samme proces det kommer igennem på vaskeriet. Der er nogle 
produkter som vi kan købe ind billigere. Altså nogle produkter vi sourcer 
direkte fra østen. Men der er heller ikke nogen miljømærker på 
overhovedet. Der er det økotex 100, som er det laveste certifikat der 
kommer på. Men alle tekstiler er som udgangspunkt på økotex 100 
certificeret. Men resten, om det er EU blomst, eller om vores leverandører 
har været ude og tjekke godt nok om det er produceret ordentligt. Det kan 
jeg godt have min tvivl omkring, så derfor køber vi ikke noget der er så 
billigt. Fordi det er svært at gå hele vejen ud i alle leddene og tjekke op på 
det.  

Berendsen does not buy 
textile that is so cheap as it 
can be questioned how 
textiles are handled in all 
tiers. Likewise, these 
textiles are bought from 
different destinations.   

Malou: Hvis det ikke er billigere for hverken Jer eller hotellerne, hvorfor er 
det så at I går ind i de her bæredygtige løsninger?  
Malene: Det er fordi vi gerne vil adskille os fra vores konkurrenter. Der er 
rigtig mange følelser i sengetøj. Der er rigtig mange historier i sengetøj. Når 
man kommer ud som sælger og skal præsentere noget forskelligt. Så er det 
rart at kunne binde en historie til hvert tekstil. Vi køre rigtig meget med 
produkt trapper. Hvor vi siger, det her er vores basis sengetøj, det har 
denne her historie. Så er der niveau to, det har denne her historie og så er 
der vores luksuriøse, det har denne her historie. Og det kan være alt efter 
hvor det er sejlet henne. Folk kan godt lide når vi siger at det kommer fra 
Egypten. Meget af vores sengetøj kommer fra Egypten. Det lyder godt i 
Deres øre. 
 
Topic 5 - Do they (Berendsen) put pressure on hotels to be more sustainable 
- implicitly/explicitly 

  

 ……. 
 

  

Topic 6 -  Do Berendsen experience any external pressure to be more 
sustainable themselves? 

  

Bjarke: Presser hotellerne også på eller spørger meget ind til hvordan i 
vasker det? Måske ligegyldigt hvad for et produkt det er? 
Malene: Nej det gør de ikke. Nogen gange, så høre vi det hvis en af deres 
gæster siger at de har fået udslæt og de klør over hele kroppen. Så spørger 
de, hvad er det egentlig lige præcis i vasker med? Bruger i Klorin og alle de 
ting der? Hvad for nogen blege midler bruger i? Og vi bruger heldigvis 
ingen af de ting der, så det kan ikke være derfra det kommer. 
 

No other stakeholders 
pressure Berendsen to be 
sustainable. A few times 
the hotels are curious 
about the washing process, 
mainly when a guest has 
skin eruption. 

Topic 7 - How does the interview respondent perceive luxury and quality?   

Hvis man laver sådan en blindtest med mange af de hoteller her. Jo mere 
polyester der er i, jo mere luksuriøst oplever de det faktisk. Fordi det bliver 
meget blødere og meget glattere. Bomuld er meget stift når det bliver 
vasket og rullet. Og så er det også sådan, at i gamle dage, der lagde man på 
hotellerne sådan nogle sengetæpper på. Sådan nogle heldækkende tæpper 
på. Der kunne du ikke rigtig se finishing på når det var blevet rullet. Men i 
dag, så har man kun sådan en lille sengeløber på. Og det vil sige, at gæsten 
ser jo sengen når de kommer ind i rummet, så det skal præsentere sig flot. 
Og bomuld krøller langt mere end polyester gør. Så når de pakker det ud og 
lægger det på hvis det er ren bomuld, så bliver det meget hurtigt krøllet og 
grimt. Sådan en seng fremstår ikke som luksuriøs eller rigtig flot, hvis det 
er 100 % bomuld. 

Malene believes luxury is 
within the eyes. Through a 
blind test most hotels find 
linen with polyester more 
luxurious as it is softer and 
less creased than cotton.  
In order to ensure a high 
quality of the textiles all 
textile products are tested 
to gain a picture of the 
lifetime and quality. 

Luksuriøsitet sidder altid i øjnene. Om det er stribet eller firkantet, så har 
kunderne altid en holdning til det. 
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Og så går du ikke helt ned i og siger hvad er det så for en kvalitet. Og hvis 
jeg ikke har testet det godt nok, så kender jeg heller ikke levetiden på det. 
Og så kan jeg risikere efter få gange vask at det begynder at pille eller 
bliver revet i stykker. Så derfor er test og kvalitet ret vigtigt for at det kan 
leve i lang tid. 
 
Topic 8 - Other relevant information   

Man kan diskutere om det altid er bæredygtigt at vaske svanevask. Fordi 
hvis der nu kommer noget beskidt tøj ind, som er plettet og sådan noget. Så 
skal vi vaske det på normal vis. Og hvis så det kommer ud på den anden 
side og er beskidt igen, så skal man vaske det om igen. Så får det lige noget 
skrappere så det bliver rent igen. Men man burde jo egentlig vaske det 
måske med det skrappere første gang, så man ikke skal vaske det to gange. 
Men kan det nu blive rent med det første, så er det jo den bedste løsning. Så 
det er også en diskussion vi har med vores kunder engang imellem. 

Berendsen argues that the 
Nordic Swan label has a 
gap. when clothing is dirty 
and most likely cannot be 
clean Berendsen cannot 
apply tougher chemicals 
before it has been through 
the regular wash.  
In regards to transport, 
Berendsen deliver and pick 
up around five time for the 
large chains and 2-3 times 
from the smaller ones.  

Britt: Hvad er Jeres intervaller typisk ved afhentning ved hotellerne?  
Malene: Jamen det kommer helt an på størrelsen af hoteller, hvor det ligger 
henne i landet og hvor meget plads de har. Hilton kommer vi på hver dag. 
Man-Fre. Og tit skal vi gerne leverer om natten. Fordi hotellerne har tit 
glemt at bygge sådan nogle vareelevatorer ind, dvs. det er oldfruerne som 
kører op og ned om natten med sengetøjet. Det går jo ikke om dagen, når 
gæsterne skal transporteres op og ned. Så på de store hoteller er det fem 
gange, og ellers er det 2-3 gange der er mest normalt. 
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10.2.4. Appendix: Supplier Citylogistik Aps, Casper Svensson  

Casper Svensson, CEO at Citylogistik 

 

Topic 1 - Are they (interview respondent) already engaged in sustainability 
activites / relationship to it 

Descriptive Statement 

 … 
 

  

Topic 2 - General info about their (interview respondent) business / 
relationship with hotels 

  

Det er hele konceptet er at i dag der har du afsender orienteret fragt. Det vil 
sige at det er afsenderen der bestemmer hvornår du får dine varer. Du har en 
hel anden planlægning. Hvis det ikke passer dig, alting, nu kan du lige 
pludselig planlægge hvordan du skal have dine ting, og hvornår du skal have 
dem. Plus at flowet. Tid er det vigtigste. Du ved at hver dag der kommer dine 
varer kl 8 og de ligger på hylde 1, du skal ikke rende og lede efter dem, du skal 
ikke åbne døren fire gange og kvittere for en vare, som måske ikke har noget 
med dig at gøre. Tiden og den fleksibilitet, du ved du har fået dine ting, der er 
et billede af det, du skal ikke rende og lede efter et tracking nummer. Hov der 
er den. Tid og planlægning. 

Citylogistik collects all 
deliveries from all 
suppliers in a location 
outside the city 
(Copenhagen) 
Afterwards they deliver 
all packages at one time 
in an electric car to the 
customer (Hotel). This 
is done in order to limit 
the amount of times that 
hotels receive packages, 
and is paid by a fixed 
monthly fee by the 
hotels additionally to 
other delivery costs 
from the different 
suppliers.  

Ja, men det er som udgangspunkt optimering af egne processer, nr. 2 det er 
biler og trafik ude foran. Skader på hotel, og fragtmænd der laver buler og 
skrammer. Det forsvinder for det er altid den samme der kommer. Nr. 3 det er 
bæredygtighed. Det er det jo fordi, at hvis nogen sagde til dig at nu skal du 
betale xx kr. for at få dine varer leveret, det gider vi ikke, det er normalt gratis. 
Jamen det er grønt, men det er fint nok, men det er alt for dyrt. Og derfor er 
vores koncept også at de er nød til at finde en værdi for den pris som vi tager. 
Den pris som et citylogistik abonnement koster, den værdi skal findes i 
hotellernes budget. Hvis de ikke kan finde den værdi, så er det bare en 
merudgift, og den merudgift er rigtig svær at sælge. 
Præcis. Du tager penge fra en kasse og ligger dem over i en anden kasse. Hvis 
der er en der skal forholde sig til at der bliver ringet på i porten 8 gange om 
dagen. Så ringer han på flere steder og de er der ikke. Så ringer han på i 
receptionen, så er der 8 afdelinger der er blevet forstyrret. Og til sidst så er 
der en der går ud og åbner, og siger du kan bare sætte den derhenne. Så ham 
der egentlig skulle bruge det, han ved ikke at det er kommet. Så ringer han til 
fragtmanden og siger det mangler, så skal man bruge en masse tid på at finde 
ud af hvor det er henne. Den tid er svær at gøre op for kunderne. Det er svært 
at sige, hvor meget har du sparet? Det er svært. Så at få optimeret sin egen 
hverdag det har en pris. Og det skal man jo se som en tilføjelse, fordi det her 
giver mening, og vi bruger mindre tid på det lort der. Ting der bliver væk. Har 
vi fået det? Hvor lagde du den egentlig? Hele det flow der sker, når du får 10 
leverancer hver dag. Nu ved alle, at kl 8 der får vi vores ting. Og de går selv ind 
og ligger dem på hylden. Så hver afdeling kan se det, også er der et billede af 
det. Det er ikke sket før fordi den branche der hedder transport, det er billigt, 
og det er gratis, men det kommer jo når det passer afsenderen. Hvorfor 
kommer det ikke når det passer dig? Hvorfor fanden skal jeg være hjemme 
mellem 10 og 17, skal jeg stå til rådighed for dig? Og b2c markedet er helt 
kneppet i stykker af priskonkurrence. Der er ikke nogen der gider købe noget 
på nettet hvis det koster noget at få det sendt. Gratis fragt står der, men der er 
ikke noget der er gratis. Det koster noget nemlig din tid. Hvis du får noget 
gratis så er det typisk også derefter. 
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Det næste problem med f.eks. d’Angleterre det er jo også at hvis du arbejder i 
receptionen og har bestilt noget på nettet så kan du ikke få det derhjem til, 
men så skal du hente det i Føtex eller hvorhenne. Så får du det bare sendt ind 
til arbejdet, så kommer det, der er det også billigere. Det skal sådan et hotel 
også stå for. Det er en privat pakke. Det er stadigvæk en omkostning for 
hotellet at en eller anden skal forholde sig til den her pakke, og den skal ligge 
et eller andet sted. 
Så i bund og grund så handler det der hedder varemodtagelse, det er bare at 
nu bliver det på den måde, der passer hotellet. Nu kører vi for kræftens 
bekæmpelse, og de fik 20 leverancer hver dag. Og de havde 2 mand der ikke 
lavede andet end at sortere pakker, så de modtog dem og rendte ud med dem, 
også var der kommet en anden pakke. De lavede ikke andet. Nu får du alle 
deres ting kl 8 også er alle pakker kommet, så deler de det rundt. Fra kl 9 så 
sker der ikke mere. 
 
Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (interview 
respondent) contribute to sustainable hotels? 

  

Ja, men det er som udgangspunkt optimering af egne processer, nr. 2 det er 
biler og trafik uden foran. Skader på hotel, og fragtmænd der laver buler og 
skrammer. Det forsvinder for det er altid den samme der kommer. Nr. 3 det er 
bæredygtighed. Det er det jo fordi, at hvis nogen sagde til dig at nu skal du 
betale xx kr. for at få dine varer leveret, det gider vi ikke, det er normalt gratis. 
Jamen det er grønt, men det er fint nok, men det er alt for dyrt. Og derfor er 
vores koncept også at de er nød til at finde en værdi for den pris som vi tager. 
Den pris som et citylogistik abonnement koster, den værdi skal findes i 
hotellernes budget. Hvis de ikke kan finde den værdi, så er det bare en 
merudgift, og den merudgift er rigtig svær at sælge. 

Sustainability is not the 
main part why customer 
choose Citylogistik, but 
it is a part of it. By 
getting all deliveries 
from Citylogistik a 
business can get co2 
neutral delivery. 
Further it reduces the 
number of cars in 
Copenhagen, which the 
has been a long-term 
goal of the city council, 
and there is less wear 
and tear on the city.  

Det næste Jan arbejder på, det er jo Co2 regnskabet, de kan jo rent faktisk sige, 
i dag fik d’Angleterre 12 pakker om dagen, 12 pakker til os (Citylogistik), nu 
får de en leverance, så de har sparet 11 leverancer i diesel biler, der er en 
omregningsfaktor, hvor meget Co2 er det, det er x antal co2 per pakke - så de 
kan sige, vi har sparet så meget co2 hver eneste dag. 

Der er co2, også er der jo trængsel, altså al den trafik der ikke er på gaden som 
kommunen jo i virkeligheden arbejder på at få ud af byen i mange år. I 
princippet, hvis man tager fantasibriller på, så er det rent faktisk en grøn 
omstilling gratis. Altså byen laver egentlig en grøn omstilling gratis. Hvis nu 
det kunne gøres som et forbud, så ville der komme en trængselsafgift. Men nu 
har vi optimeret, også har vi lavet den grønne omstilling for jer, for så kan han 
sige (jan) at de har co2 neutral levering i elbiler. Han behøver ikke at lave 
grøn omstilling, det har han selv klaret og det har ikke kostet ham noget. 
 

  

Topic 4 - How does it fit into their (interview respondent) own sustainability 
strategy / what is the perceived benefits and challenges 

  

Ja, men det er som udgangspunkt optimering af egne processer, nr. 2 det er 
biler og trafik ude foran. Skader på hotel, og fragtmænd der laver buler og 
skrammer. Det forsvinder for det er altid den samme der kommer. Nr. 3 det er 
bæredygtighed. Det er det jo fordi, at hvis nogen sagde til dig at nu skal du 
betale xx kr. for at få dine varer leveret, det gider vi ikke, det er normalt gratis. 
Jamen det er grønt, men det er fint nok, men det er alt for dyrt. Og derfor er 
vores koncept også at de er nød til at finde en værdi for den pris som vi tager. 
Den pris som et citylogistik abonnement koster, den værdi skal findes i 
hotellernes budget. Hvis de ikke kan finde den værdi, så er det bare en 
merudgift, og den merudgift er rigtig svær at sælge. 

The main benefit of 
getting deliveries from 
Citylogistik relates to 
time saved and 
convenience. With 
Citylogistik they get 
deliveries from a single 
driver, knows the exact 
time and place, and does 
not have to open the 
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Det næste Jan arbejder på, det er jo Co2 regnskabet, de kan jo rent faktisk sige, 
i dag fik d’Angleterre 12 pakker om dagen, 12 pakker til os (Citylogistik), nu 
får de en leverance, så de har sparet 11 leverancer i diesel biler, der er en 
omregningsfaktor, hvor meget Co2 er det, det er x antal co2 per pakke - så de 
kan sige, vi har sparet så meget co2 hver eneste dag. 

door, since Citylogisitk’s 
has the key in contrary 
to other suppliers. The 
sustainability 
contribution benefit is 
the fact that hotels can 
get Co2 neutral delivery 
and they can add these 
savings to their Climate 
accounting records. 
Also, it gives less wear 
and tear to the hotel. 
 

Ja det kan han. Der er en faktor der siger hvis du tager diesel og laver det om 
til en elbil, så sparer du så meget. 

Der er co2, også er der jo trængsel, altså al den trafik der ikke er på gaden som 
kommunen jo i virkeligheden arbejder på at få ud af byen i mange år. I 
princippet, hvis man tager fantasibriller på, så er det rent faktisk en grøn 
omstilling gratis. Altså byen laver egentlig en grøn omstilling gratis. Hvis nu 
det kunne gøres som et forbud, så ville der komme en trængselsafgift. Men nu 
har vi optimeret, også har vi lavet den grønne omstilling for jer, for så kan han 
sige (jan) at de har co2 neutral levering i elbiler. Han behøver ikke at lave 
grøn omstilling, det har han selv klaret og det har ikke kostet ham noget. 

The main challenge is 
hotels willingness to 
pay for something that 
is normally free. Hotels 
have to understand that 
time saved can account 
for these. In fact, does 
Citylogistik argue that 
hotels can save money 
within 3-6 months.  

Det kræver en villighed fra hotellet. Nogle skal tage den beslutning, og nogle 
skal sige at den udgift vi putter på hotellet, fra dag 1, den tror jeg vi vinder et 
andet sted. Hvis ikke du er villig til at tage den chance så går den ikke. Der går 
jo lidt før du ser alle de besparelser. 
Vores er ret kort, vi siger 3-6 måneder, så begynder du at tjene penge. 

Det kræver også hvor god du er til f.eks. ændre adresserne, så alle varer 
kommer her hos os. Så det kræver også noget internt arbejde. 

Det gør alle. Hvorfor fanden skal jeg betale for noget der i dag er gratis. Det 
handler om at sælge budskabet, om at det her ikke er en udgift, men en 
besparelse. Også er det forskellige kasser. Besparelsen du har i en 
medarbejder ser du jo ikke hos mig. Det er svært at forholde og måle sig til 
effektivitet og tid. 
Ja vi har et lille mærke vi sætter i vinduet. Ja men kun hvis vi var rigtig store, 
så ville folk kunne se en fordel i det. 
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10.2.5. Appendix: b2b PwC, Bo Sørensen 

Bo Volmer Sørensen, Head of Procurement  
 
Topic 1 - Are they (interview respondent) already engaged in sustainability 
activites / relationship to it 

Descriptive statement 

Alle vores leverandører skal skrive under på at de arbejder inden for UN 
global Compact 10 grundprincipper for bæredygtighed. 

PwC works with 
sustainable procurement 
through their supplier 
code of conduct, in which 
a supplier must sign that 
they work within the UN 
Global Compacts 10 
principles.  
 

Topic 2 - General info about their (interview respondent) business / 
relationship with hotels 

  

I Danmark der har vi en god aftale med Arp Hansen og med Scandic og 
Comwell. Det er primært de her business hoteller, det er ikke de der små 
kroophold. Det er de større kæder. Når man operere 14 forskellige steder i 
Danmark må vi kigge på noget der er repræsenteret i hele Danmark og ikke 
kun lokalt. 

PwC mainly works with 
large hotel groups that 
operates in many 
geographical areas. They 
book 4000 nights in 
Denmark a year for 
employees, customers and 
graduates.  

Cirka 4.000 (Bookes årligt) 

Det er faktisk begge dele, både kunder og medarbejder og 
forretningsforbindelser. Og meget til intro programmer til nye 
medarbejdere. Det er faktisk ¼ af alle hoteller. 
 
Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (interview 
respondent) contribute to sustainable hotels? 

  

Det har vi faktisk jo i vores standardkontrakt. Det er i vores supplier code of 
conduct, som alle suppliers skal skrive under på. Vi har et punkt der hedder 
“samfundsprincipper” der er formuleret efter UN 10 principper om 
menneskerettigheder og arbejdsrettigheder og antikorruption. Så det 
skriver leverandøren under på, at de agerer indenfor de der 10 principper 
inden at vi ligesom laver et samarbejde med dem. 

PwC works with 
sustainable procurement 
of hotels, and secures this 
by making the hotels sign 
their supplier code of 
conduct, which includes 
UN Global Compact 10 
principles. Also, they 
sometimes look at how 
sustainability is practiced. 
  

Nej det har vi ikke, men vi skelner lidt til hvordan og hvorledes de gør det. 
Men vi har ikke nogle decideret formulerede krav til bæredygtighed 

Topic 4 - How does it fit into their (interview respondent) own sustainability 
strategy / what is the perceived benefits and challenges  

  

Bjarke: Er det noget som i efterfølgende rapporterer på eller måler på? Bo: 
Nej 

PwC works with 
sustainability because of 
their social responsibility. 
It is also important that 
their customers can see 
their engagement. They 
do not report and 
measure hotel 
procurement.  

Vi promoverer os ikke på det. Vi har alle sammen et samfundsansvar kan 
man sige og det har vi også som kunder hos leverandører, dem har vi også et 
samfundsansvar overfor. Ligeså vel som leverandøren har et 
samfundsansvar. 
Ja det er det ja, men vi vil selvfølgelig gerne have at når vores egne kunder 
de ser på os udefra, jamen altså at de så også kan se at vi tager det i det 
samfundsansvar der er i dag. 
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Topic 5 - Do they (interview respondent) put pressure on hotels to be more 
sustainable - implicitly/explicitly 

  

Nej det har jeg ikke oplevet. Hvis de ikke kan skrive under så laver vi bare 
ikke en aftale. Hvis der er nogle vi ikke vil arbejde sammen så opsøger vi 
dem ikke. Men vi ligger ikke pres på dem. 

PwC does not apply 
explicit pressure, but does 
not make contracts with 
hotels who can't sign the 
supplier code of conduct.  
 

Topic 6 -  Do the interview respondent experience any external pressure to be 
more sustainable themselves? 

  

Ja det er det ja, men vi vil selvfølgelig gerne have at når vores egne kunder 
de ser på os udefra, jamen altså at de så også kan se at vi tager det i det 
samfundsansvar der er i dag. 

It is important for PwC 
that their customers can 
see that they work 
sustainable.  
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10.2.6. Appendix: b2b Mærsk, Gregory Baker & Chaojun Li 

Gregory Baker, Travel Manager & Chaojun Li, Responsible Procurement Specialist at Mærsk. 

 
Topic 1 - Are they (interview respondent) already engaged in sustainability 
activites / relationship to it 

Descriptive Statement 

We call it sustainability. We have a team sitting with what was called group 
sustainability but because of the reorganization it is called integrated team 
so we have a team dealing with sustainability internal but we also have a 
team sitting with procurement and sitting with sustainability issues in the 
supply chain. 

Mærsk works with 
sustainability and the 
responsibility is spread 
between procurement and 
an internal sustainability 
department.  
 

Topic 2 - General info about their (interview respondent) business / 
relationship with hotels 

  

Talking about minimum requirements our biggest challenge in regard to 
our hotel program is the global scope of the program. What we can expect 
in Copenhagen is very different from what we can expect in Lagos or many 
other markets. Across the globe, we are looking at Latin American, 
northern America, Western Europe, Eastern Europe, Africa, the Pacific, so 
it is difficult to have at global standard which we can demand from each 
and every hotel. 

Mærsk books approximately 
70.000 nights in Denmark 
per year. They don’t have 
specific requirements due to 
the global scope of the 
program 

Yes, of course. We book approximately 700.000 nights globally. 

Copenhagen. It is approximate 10 % of it. 

If you can find the hotels between Kongens Nytorv and Espanaden 50. 
That’s mainly the one we use. We are not so good at the central station 
area because it is too far away for us. 
 
Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (interview 
respondent) contribute to sustainable hotels? 

  

Of course, we have our general roof standard of labor- and human rights 
and other which is a minimum. It is more difficult with water and 
electricity consumption, waste management etc. because ‘yes’ we can put 
in demand in the contracts that the hotel must measure the water, waster 
or whatever but in many countries the waste is not measured in the same 
way that it is done here. So even if we ask them if they live up to all this we 
know that it will not happen. One of the main challenges is the global 
standards which we can ask them to live up to. Generally, it is different 
with the main hotel chains because they do have different program and call 
different things at different places. Our main challenges in the discussion 
with the hotel is if they ensure that the hotel live up to it because for must 
hotels they do have these programs in place but do not have this time line 
of which requirements/ standards they should fulfill by whatever year or 
something to be or stay as a part of Marriott or what else it might be. 

Mærsk has general 
standards on labor- and 
human rights which is a 
minimum. Other measures 
are included in their third 
code of conduct, which is 
formulated in very broad 
terms, and is in the contracts 
that all hotels must sign.  

And we have also to the extent possible tried to work with global chains in 
some of these markets where labor- and human rights and such things are 
maybe not at the top of the agenda because we know lot of them are based 
in America they have the pressure from their customers and everybody 
else. To look into this, there are less risk of us engaging with hotel where 
employees are not treated badly and stuff like this because it will be on the 
agenda whether it is a local private hotel even maybe not have any idea 
because that is how their standards of smaller hotels. That is where we try 
to move our challenge of course being in all the countries we work are 
there are no international chains present, which are worldwide at our 
destinations 
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So that can be a challenge and it is one of the things we try to do in our 
program. By asking the hotels or hotel chains to commit to all the different 
standards and then this way stir the hotel to have some kind of policy in 
place. That is one of the main things. Of course, are we talking Denmark or 
Europe we still ask if they live up these standards and that is a part of the 
whole idea but we do not have that they have to live up this a specific 
requirement. 
Sorry but we do not only look at hotel requirements in Copenhagen we are 
global company working globally so we not look at specific countries. But 
yes, we still ask them they have and if they are not part of something then 
we are most likely will not book them. Again, they are not on a uniform 
standard so some of them have gone with this standard and some this 
another standard so even within Copenhagen they are not all the same. In 
the contract with the hotels we do have these policies on a high level but 
we are not going Green Key because again we operate on a global level 
with global policies. So, the hotels are to provide us with the information 
they are doing and when can write they are Green Key or whatever they 
are. Then of course we ask where are on this but no standard requirement 
The questions we started to ask them for a long time ago actually came 
from the banking world as they started to have these demands on water 
consumption and we as a company outside the banking industry where 
one of the first companies to have similar requirements according to the 
hotels. 
The hotels must live up to our third-party code of conduct. 

Yes, but it is still the third-party code of conduct, which is our 
requirements. You cannot say that we do not have any requirements it is 
just a very broad and high level one. 
 
Topic 4 - How does it fit into their (interview respondent) own 
sustainability strategy / what is the perceived benefits and challenges  

  

No and I am very sorry. I know hotels are very important to both you and 
to me but in our world, nah! The hotels I our world are a micro micro part 
of our business. (It is not a part of a larger strategy and is not reported on).  

Mærsk does not measure 
and report on sustainable 
procurement, nor do they 
use it in any type of 
communication. The reason 
for buying sustainable 
hotels lies in managing risks, 
that is perceived to be high 
because the hotel-industry 
is often using low-skilled 
labor. Their biggest 
challenge is the global scope 
of the program which makes 
it hard to make general 
requirements 

Yes it has been a discussion for a long time and will probably remain a 
discussion because it is something we have a hard time to protecting hour 
self against. For instance, if a hotel somewhere has child labor or 
something else and that is discovered and can involve us if we have been 
staying at this hotel as guest. So of course, it is a internally discussion and 
we try to limit this by collaborating with chains where we know that they 
have focus on this and they have it in their own policy. 
t is a requirement from a number of guests and we do have audit rights as 
well with the hotels in case we suspect something but it is such a sketchy 
market and we also have a lot of our contractors staying at hotels that is 
not our contracted hotels because we have contracted hotels in our major 
destinations but we also have a lot of people staying a places for whatever 
reason going to a training, seminar, meetings for whatever reason to a lot 
of place and hotels that we have not contracted but they stay there as it is 
where their meeting, course or training is. In this sense, these hotels we 
will never be able to check these hotels. 
There is always a risk in all of our supply chain but we need to focus our 
efforts and resources somewhere. I totally agree at we most have the hotel 
industry in mind because they may use low skilled worker so the working 
conditions can be concerning. But we also have some other categories as 
offshore, catering service, cleaning service and that is also a more direct 
risk to us and there is a lot of low skilled workers so we choose to focus on 
these areas instead of hotels where the risk may be far down to the chain. 
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This is a risk not only for the small independent hotels but also for the 
larger global chain as well. It has been something we have discussed in 
improvement plans, from one period to another and once they are on track 
and sometimes we do not see any progress, which can be frustrating when 
you are dealing with the largest chains in the world. 
 
Topic 5 - Do they put pressure on hotels to be more sustainable - 
implicitly/explicitly 

  

But yes, we still ask them they have and if they are not part of something 
then we are most likely will not book them. 

Mærsk sometimes ask 
specific questions about 
sustainability at their hotels, 
and they have audit rights 
for the hotels through their 
contracts. They also engage 
in discussion with some 
hotels groups about the 
extent of their sustainability 
efforts throughout the 
group. In general, they have 
a critical stance towards 
hotels efforts.  

So, the hotels are to provide us with the information they are doing and 
when can write they are Green Key or whatever they are. Then of course 
we ask where are on this but no standard requirement. 
t is a requirement from a number of guests and we do have audit rights as 
well with the hotels in case we suspect something but it is such a scatchy 
market 
Here we can look behind the scene which we only can do through an audit 
at the hotel but we will not be spending our audit money on checking 
whatever hotel facility. 
But again, for some of them the programs are not for our liking they are 
not strict enough and they do not have enough consequences for hotels 
that does not sign up for this. 
There are many hotels where they do not have a deadline. So they have a 
program, they are 5000 hotels but only 2000 are signed up for the 
sustainability program but what happens with the remaining 3000 hotels 
in the chain. What are the plan, when do they have to be a part of this 
program? Most of them do not have this deadline. 
We do have these fancy programs, which you can find online on their 
websites but when you actually look into it and starts asking about if it is 
there or sometimes we ask them what they are doing. Then it is not that 
impressive any more. Even here in Scandinavia some of them say that 
there are not that many corporations asking these questions. I do not know 
if we are first movers again. 
We track it properly. We have regular meetings, we have an account 
manager with each chain and have a variety of valiance (22.39) in the 
relationship to a hotel, number of rooms nights, new hotel, old hotels, CSR 
development. It is one of the many questions that we cover of course and 
that we have many discussions about. 
Years ago, we had a discussion with the booking umbrella from a lot 
individual hotel and they do have an understanding that they are operating 
under the same name. They have the Green Key and none of their hotels 
had signed up to it. I looked it up and it seems like it is one hotel here and 
there out of 1000 hotels. Then we will not engage it further into our 
corporation and then they came back a year later and said they done a lot. 
We looked up the same things and it turned out that nothing was changed 
and therefore we did not want to work with you. We have left hotel chains 
out because we didn’t think their commitment was good enough. 
 
Topic 6 -  Do the interview respondent experience any external pressure to 
be more sustainable themselves? 

  

 … 
 

  

Topic 7 - How does the interview respondent perceive luxury and quality?   

 …   
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Topic 8 - Other relevant information   

So, in this industry if not that many of their clients ask for it the hotels do 
not have a motivation for spending that many resources on improving 
their compliant. 
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10.2.7. Appendix: b2c Torben Haase 

Torben Haase, Sales and Management Consultant IT 
 
Topic 1 - Are they (interview respondent) already engaged in sustainability 
activites / relationship to it 

Descriptive statement  

Okay. Bæredygtighed, det forstår jeg godt. Det er at hotellet gør hvad det kan 
for at minimere forbruget af vaskepulver og madspild og energiforbrug. At 
de minimere forbruget af energi, madspild, vaskepulver og den type ting. 
Det er også at de køber ind fra leverandører som ikke har børnearbejde og 
sådan noget. Det kan være kaffe, bananer og alt muligt. At indkøbsmønstret 
specifikt er at man køber ind fra nogle bæredygtige leverandører, det ved 
jeg ikke om man kan kalde det, men du forstår hvad jeg mener. 

Torben mentions that 
sustainability is not 
something which he 
thinks too much about in 
his everyday life. 
However, he tries to avoid 
energy waster and buys 
90 % organic and 
Fairtrade. Many people 
discuss whether this is 
sustainability or not, but 
Torben does it to take 
care of the environment 
and his own health.  

Ah, okay, det er ikke noget jeg tænker så meget over. Det betyder måske ti 
procent. Men jeg køber jo altid økologisk. Men der er mange som diskutere 
om økologisk er bæredygtigt eller ej. Og der er mange som diskuterer at hvis 
man kun købte økologisk, hvis alle købte økologisk, så var der ikke mad til 
alle. Men jeg køber kun økologisk, så ud fra den betragtning betyder 
bæredygtig rigtig meget. Jeg køber kun økologisk, jeg køber kun det her, 
hvad er det det hedder med kaffe og bananer. Fair Trade, Fair Trade, det er 
det jeg mener. Jeg køber kun fair Trade og økologisk, altså 90 %. Jeg gør også 
meget ud af at undgå energi spild. 

He mentions, that 
according to him 
sustainability at hotels is 
about minimizing use of 
chemicals, food waste and 
energy and to buy and 
collaborate with 
sustainable suppliers.  

Det er bedre for miljøet og for mig som menneske også, altså jeg får jo ikke 
alt det gift ind. Jeg får mere naturrene varer. Naturrene varer. 
 
Topic 2 - General info about their (interview respondent) business / 
relationship with hotels 

  

(Hvor tit rejser du?) Det gør jeg hver uge. Torben travels outside 
Zurich on average twice a 
week. When he books a 
hotel, the most important 
decision criteria are 
whether price and quality 
corresponds. Breakfast, 
Wi-Fi and parking.  
 

(Hvad betyder noget når du booker hotel i København?) Pris og kvalitet skal 
være sammenhængende. Morgenmad. Wi-Fi. Parkering. 

(hvilke hoteller booker du oftest i København?) Hilton ved lufthavnen. 
Radisson generelt. Skovshoved hotel.  

Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (interview 
respondent) contribute to sustainable hotels? 

  

(Så har jeg lige et opsummerende spørgsmål, vil du booke et bæredygtigt 
hotel fremfor et andet?) 

Sustainability is not a 
decision criteria for 
Torben when he books a 
hotel.  

Nej, det er jeg ligeglad med 

(Hvad kan du godt lide ved Radisson?) Samme kvalitet hver gang. Det synes 
jeg er meget vigtigt. Du ved hvad du får. Morgenmaden spiller. Du ved 
simpelthen hvad du får. Det fungerer. Skandinavisk design, det synes jeg 
også er vigtigt. Det er ikke så meget gulvtæpper og hængende gardiner og 
sådan som det er på d’Angleterre. Det er mere frisk design. Der kommer ikke 
noget med sustainability, det er jeg sku ligeglad med.  
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Topic 4 - How does it fit into their (interview respondent) own sustainability 
strategy / what is the perceived benefits and challenges  

  

(Ser du nogen fordele ved at bo på et bæredygtigt hotel?)  Torben does not see any 
advantages of staying at a 
sustainable hotel. 
  

Nej, det gør jeg ikke. 

Topic 5 - Do they put pressure on hotels to be more sustainable - 
implicitly/explicitly 
 

  

… 
 

 

Topic 6 -  Do the interview respondent experience any external pressure to be 
more sustainable themselves? 

  

 (Mærker du et pres udefra for at være mere bæredygtig i din hverdag?) Nej, 
det gør jeg desværre ikke. Desværre ikke. Det fylder ikke ret meget i min 
agenda eller i mine omgivelsers agenda. Og slet ikke ved hotelvalg. 

Torben does not feel any 
pressure to act more 
sustainable in his 
everyday life and 
especially not when 
choosing a hotel.  
 

Topic 7 - How does the interview respondent perceive luxury and quality?   

(Hvordan definerer du luksus og kvalitet?) Ordentlige senge. Ordentligt 
badeværelse. Håndklæde.  

According to Torben 
Luxury in terms of hotels 
is dependent on good 
beds, good towels and 
bathroom. In addition, 
Quality towels of cotton, 
slippers and bathrobe is 
very important to him as 
well as indoor climate 
 

Kvalitets håndklæder, altså bomulds håndklæder. Slippers, morgenkåbe er 
også vigtigt. Jeg synes også sådan noget som at man kan åbne vinduet eller 
at der er aircondition er meget vigtigt. Altså, hvad kalder man sådan noget. 
Indeklima, det synes jeg er meget vigtigt. Det synes jeg er meget vigtigt. 

Topic 8 - Other relevant information    

(Hvad kan du godt lide ved Radisson?) Samme kvalitet hver gang. Det synes 
jeg er meget vigtigt. Du ved hvad du får. Morgenmaden spiller. Du ved 
simpelthen hvad du får. Det fungerer. Skandinavisk design, det synes jeg 
også er vigtigt. Det er ikke så meget gulvtæpper og hængende gardiner og 
sådan som det er på d’Angleterre. Det er mere frisk design. Der kommer ikke 
noget med sustainability, det er jeg sku ligeglad med.  

Likes Radisson because of 
similar and consistent 
good quality  

Malou: Hvor tit rejser du? Travels every week 

Torben: Hvordan regner man det ud? 

Malou: Hvor tit rejser du udenfor Zürich på business eller lesiure travel? 

Torben: Det gør jeg hver uge. 
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10.2.8. Appendix: b2c Dorthe Huvendick 

Dorthe Huvendick, the Danish Embassy in London. 

 

Topic 1 - Are they (interview respondent) already engaged in sustainability 
activites / relationship to it 

Descriptive Statement 

Fordi vi har jo et stort spild af alle mulige ting som vi godt kunne være 
foruden. 

Dorthe mentions that we 
have a lot of waste, we 
could do without. 
  

Topic 2 - General info about their (interview respondent) business / 
relationship with hotels 

  

Vi Rejser rigtig meget. Her i maj er vi væk 3 ud af 4 weekender og det var vi 
også i marts og februar  

Dorthe travels outside 
London a lot, on 
average 2-3 times a 
month.  

Det (hotel) skal ligge centralt. Det skal ligge centralt og så sætter jeg også 
stor pris på at der er et spa. Og så generelt, at der er god service 

When she books a hotel, 
the most important is a 
central location, spa, 
gym and good service.  

Når det er storbyferie, så er alt hvad der hedder restauranter og sådan noget 
på hotellet, ikke så vigtigt. 

She has previously 
booked d'Angleterre 
because of its central 
location, which she 
argues makes her stay 
comfortable and easy 

Det er mere beliggenheden, spa, og gym 

(Hvilke hoteller booker du oftest i København?) d'Angleterre 

(Hvorfor vælger du d’Angleterre?) Fordi det ligger lige på Kongens Nytorv. 
Det er bare lige i smørhullet. Du har taxaerne udenfor døren. Det er meget 
nemt og bekvemt. 
 
Topic 3 - Are sustainability a part of this relationship? Do they (interview 
respondent) contribute to sustainable hotels? 

  

(Går du op i at hotellet er bæredygtigt?) Lige når jeg booker det, så gør jeg 
nok ikke så meget. 

Dorthe does not 
consider whether or not 
the hotel is sustainable 
when she books it 

Men jeg kan godt se at når man er på hotellerne så står der de her små skilte 
med at f.eks. hvis håndklædet ikke skal vaskes så hæng det op eller smid det 
på gulvet hvis det skal vaskes.  

Sustainability is not a 
decision criteria, it does 
not impact her choice 

Og det sætter jeg virkelig pris på. Fordi vi har jo et stort spild af alle mulige 
ting som vi godt kunne være foruden. 

However, she 
appreciates sustainable 
initiatives from hotels 
when she discovers 
them at the hotel 

Men jeg må indrømme, lige i det øjeblik jeg booker, så er det ikke lige det der 
står højest på min liste. Jeg sætter nok mere pris på det når jeg står i det.  

Jeg synes det er rigtig flot med de initiativer (bæredygtige initiativer på 
hoteller). Men hvis jeg skal være helt ærlig, så tror jeg ikke at det er derfor 
jeg ville vælge hotellet  
Jeg ved godt at det burde det måske være, men det er det ikke lige i det 
øjeblik jeg sidder der.  
 
Topic 4 - How does it fit into their (interview respondent) own sustainability 
strategy / what is the perceived benefits and challenges  

  

 … 
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Topic 5 - Do they (interview respondent) put pressure on hotels to be more 
sustainable - implicitly/explicitly 

  

Jeg synes egentlig at flere flere hoteller, de store hoteller generelt er blevet 
dygtigere til at skrue ned for alt hvad der hedder spild 

 More large hotel chains 
are sustainable, but the 
pressure is not visible at 
the hotel. 
  

Når man er på hoteller, så føler jeg ikke at jeg mærker presset (for at være 
mere bæredygtig) 

Topic 6 -  Do the interview respondent experience any external pressure to be 
more sustainable themselves? 

  

(Mærker du generelt et pres udefra for at være mere bæredygtig og tænker 
du over det i din personlige færden og i forhold til turisme industrien når du 
booker hotel f.eks.?) 

The media focus on 
sustainable behavior. 
This puts pressure on 
the individual  Ja, jeg synes bestemt man mærker presset.  

Fordi man læser så meget om det i medierne. Det er medierne der gør det.  

Du kan jo næsten ikke åbne en avis i dag uden at der står nogen omkring 
madspild, f.eks. eller økologi. Så det synes jeg man kan mærke.  
 
Topic 7 - How does the interview respondent perceive luxury and quality?   

Det er at hotellet er udstyret med alt hvad vi har brug for. Det er jo bl.a. et 
spa og et fitness center. 

According to Dorthe, a 
luxury hotel is a hotel 
that has all the facilities 
that she needs.  A spa 
and a fitness center is 
essential for her. In 
addition, a central 
location contributes to a 
luxury feeling and that 
employees makes you 
feel at home.  
 

Har de ikke de to ting, så springer vi dem faktisk over. Så er det servicen 
generelt. 
De mennesker der arbejder der, hvordan de behandler kunderne og 
hvordan man kommer sig til at føle sig hjemme på hotellet. 
Igen beliggenheden, jeg kører måske lidt i ring her, men det er luksus for 
mig. 
At man ikke skal bo langt ude og skal med offentlig transport eller skal 
bruge lang tid på at komme ind til shopping centrene eller mulighederne. 
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10.3. Appendix: Hotel Manager Interviews 1 

10.3.1. Appendix: Hotel Sanders, General Manager Nikolaj Tamakloe  2 

Den 1. februar 2017 kl 11 på Kølpin kontoret 3 

 4 

Nikolaj lægger ud med at introducerer Sanders som hotel og baggrunden.  5 

 6 

Nikolaj: Det som er essensen i Sanders er at Alexander har haft et ønske om at åbne det her hotel 7 

i 12 år, da han overtager Helenekilden og Tisvilde Badehotel oppe nord på for 8 siden går de i 8 

gang med at komme ind i hotelbranchen, men det er stadig badehoteller så at sige. det ligger lidt 9 

uden for byen og det er lidt anderledes. Han får så dette fantastiske for halvandet år siden om at 10 

købe ejendommen som Sanders nu skal være i. Det var et tidligere hotel med lidt over 90 11 

værelser, men alt bliver revet ud. Det er faktisk tre bygninger som er sat sammen og nu kommer 12 

vi så til at have 54 værelser. Så det er en kæmpe omvending rent byggemæssigt, men hele 13 

tanken omkring det er at sikre og holde fokus på interaktionen mellem gæster og personale. 14 

Oftest er det jo en ydelse man køber og luksus er et spørgsmål om forskellige parameter altså 15 

amenities, du har det her, det her og det her og det gør så at du har 5 stjerner og dvs. det er 16 

luksus. Men hvad er luksus mere i dag, det er jo at du har tid og man faktisk sætter sig ind i den 17 

enkeltes gæst behov og det er meget det vi arbejder rigtig meget med. I og med at der er en 18 

større og større middelklasse som har lyst til at bruge penge, som er velrejst rundt om i verden, 19 

men ikke har behov for at være på steder som fx. d’Angleterre hvor du egentlig ikke får følelsen 20 

af destinationen men du kunne være hvor som helst i verden - om du er i Paris, København eller 21 

Berlin det er jo det samme når du er på de hoteller. Så det der med at inddrage de lokale og gøre 22 

det lidt quirky, gøre det lidt spændende, gøre så det er unikt omkring det. Vi kommer aldrig til at 23 

åbne et nyt Sanders, hvis vi kommer til at åbne noget nyt, som selvfølgelig er tanken om nogle 24 

flere år, så skal det være et nyt med en ny profil og en ny tanke. Og vores fokus er er at vi 25 

skræddersyer den enkeltes ophold, så hvis i har lyst til at komme, og du har lyst til at træne, vi 26 

har ikke et gym, vi har ikke et spa, vi har ikke alle de her ting, men til gengæld har vi en kontakt 27 

til en personlig træner og så kan vi lave en oplevelse som er unik. Jamen vi får en personlig 28 

træner til at komme kl 6 i morgen tidlig for at løbe en tur eller hvis I har lyst til at lave crossfit i 29 

Kongens Have, det er det som er anderledes og det er noget man vil værdsætte. Man har fået det 30 

ud af det man gerne ville på en helt anden måde, ny oplevelse fremfor at stå nede i det kedelige 31 

træningsrum på hotellet. Så derfor hellere tænke den vej, så de ting vi ikke har vender vi til 32 
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noget positivt eller tænker på en anden måde som hele tiden vender tilbage til vores kerne om at 33 

det skal føles som et hjem. Så det er lige meget hvad vi gør så skal vi træde tilbage og tænke på 34 

hvad vil gæsten gøre hvis de var hjemme hos dem selv. Det tror jeg er den unikke tankegang 35 

omkring vores approach og hvordan vi gerne vil have det skal være.  36 

 37 

Bjarke: Det er lidt sjovt, jeg sidder straks og tænker Airbnb i en luksus version. For typisk ved en 38 

Airbnb har du en som introducere dig til det hele og giver dig en masse gode råd som den her park 39 

er mega fed og det der er mega fedt og det er bare en fed måde at opleve byen på i forhold til at bo 40 

et hostel. Det er bare det som slår mig når du sidder og fortæller om Sanders.  41 

 42 

Nikolaj: Ja og man kan sige at der er en grund til at Airbnb boomer der ud af, altså nu kommer 43 

der jo restriktioner for hvor meget man må bruge dem, men jeg tror helt klart at den her 44 

autentiske og individuelle oplevelse er mere i spil. Altså jeg håber på at hver eneste gæst ikke 45 

kan duplikere den her oplevelse et andet sted. Det må gerne være sådan, at hvis man sidder nede 46 

i vores bar så vil vi gerne surprise. De får ikke af vide hvis Mads Langer lige kommer forbi og 47 

spiller to numre. Det var en unik oplevelse og det var bare en onsdag aften, hvor de sad og bare 48 

lige skulle have en cocktail og nå så kom han lige. Det er det vi gerne vil have, vi vil gerne gøre 49 

tingene lidt anderledes. Vi vil gerne generøse omkring vores oplevelser.  50 

 51 

Malou: Hvem ser i som jeres største konkurrenter i København?  52 

 53 

Nikolaj: Vi har faktisk talt rigtig meget om det og bliver nød til at tale om det tredimensionelt. 54 

Hvis man kigger på det rent på hotel værelsespriser så har vi Nimb og d’Angleterre og det nye 55 

Nobis som åbner her til maj. Men vi tilbyder noget helt andet, vi er jo meget mere hjemlige, 56 

afslappede og lidt mere boutique som er lidt mere et udskilt ord. Personligt er jeg ikke så vild 57 

med at bruge det. Jeg læste om et kroatisk boutique hotel med 275 værelser så hvornår er det 58 

lige at det er et boutique hotel?! Det vi gør er at det er meget mere hyggeligt, meget mere 59 

hjemligt og vi har ikke alle de amenities som høre til, så på nogle punkter læner vi os mere op ad 60 

Guldsmeden, SP34 eller sådan noget. Vi er bare på et andet niveau da vores priser ligger oppe på 61 

niveau med d’Angleterre.  62 

 63 

Bjarke: Hvordan kommer priserne derop?  64 

 65 

 Nikolaj: Det er de amenities som er på værelserne og vores priser er inkl. det hele, en lille 66 

minibar og morgenmad. Det er ligesom når du kommer hjem til nogen du skal ikke betale for 67 
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den vand som står på værelset eller morgenmaden for vi vil gerne have du kommer ud af døren 68 

på den rigtige måde, det er da klart. Det er sådanne nogle ting som er vigtige for os og derfor må 69 

vi lægge det ind i prisen og sige at det er den måde at vi yder vores service på. Så er det også et 70 

spørgsmål om hvor man gerne vil ligge hende og vi har valgt at ligge deroppe og mener vores 71 

produkt afspejler at vi kan tillade at ligge der.  72 

 73 

Bjarke: Så det er også en brand ting?  74 

 75 

Nikolaj: Ja, absolut. Så ja men vores hovedfokus er høj kvalitet, men low key, at føle sig hjemme, 76 

den intime service, den interaktion mellem personale og gæst går vi meget op i. derfor går vi 77 

også rigtig meget op i rekrutteringen af personalet, de skal forstå den her interaktion og at vi er 78 

unikke. Ja et unikt produkt. For at røre ved det som I taler om, bæredygtighed, så er der ikke et 79 

bevidst valg om at vi skal være bæredygtige, der er ikke en strategi om at vi skal være 80 

bæredygtige eller kun skal have økologiske produkter eller sådan noget. Det er mere et 81 

spørgsmål om kvalitet og om det er noget vi kan stå inde for. Jeg vil hellere sige at jeg vil støtte 82 

den enkelte lokale bondemand som ikke er økologisk certificeret på nogen måde, men jeg ved 83 

alligevel at produktet er utrolig godt. Vi ser det rigtig meget i vinverdenen hvor vinbønder ikke 84 

er certificeret på nogen måde, men de har været biodynamiske i rigtig mange år. Så man kan sige 85 

at den er svær, men det er ikke noget vi bevidst går efter, men vi vil gerne tænke over de ting 86 

som vi gør selvfølgelig.  87 

 88 

Malou: Mener du så at bæredygtighed og kvalitet hænger sammen? 89 

 90 

Nikolaj: Nej ikke altid. Desværre synes jeg ikke at der er en sammenhæng. der er mange ting, 91 

men der er også ting hvor der ikke er en sammenhæng. Det er dog klart, af personlige årsager 92 

også, at vi tænker på miljøet. Jeg vil hellere servere filter vand end hente vand fra Fiji eller et 93 

eller andet, det giver ikke mening for mig og derfor er det bare ren logik for mig.  94 

 95 

Bjarke: Det er måske også det som adskiller jer fra et fem stjernet hotel som får fløjet ting ind.  96 

 97 

Nikolaj: Ja fuldstændig. På den anden side vil jeg også side sige at hvis den helt rigtige kylling 98 

som smager bedst kommer fra Paris så vil jeg gerne have den, men så er det fordi jeg synes at 99 

det er bedre kvalitet for mine gæster. Jeg tror ikke at vi på nogen som helst måde har behov for 100 

at certificeret os.  101 

 102 
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Britt: Så i kigger heller ikke på jeres leverandør på nogen som helst måde og derfor fravælger dem 103 

fordi de ikke opfylder nogle krav fra jeres side? 104 

 105 

Nikolaj: Ikke som udgangspunkt, men hvis jeg kan finde en leverandør som har en bæredygtig 106 

profil og som har det produkt som jeg gerne vil have, til den pris som jeg gerne vil have så vil jeg 107 

helt klar vælge dem.  108 

 109 

Britt: Som fx. med linned, rengøring mv.  110 

 111 

Nikolaj: Ja uden tvivl. faktisk ved linned har vi valgt en leverandør, de er ikke økologisk 112 

certificeret men de bruger økologiske rengøringsmidler. Det kommer vi fx. også til at brug i 113 

vores house keeping for vi skal selvfølgelig prøve at passe på miljøet. For det er også et 114 

spørgsmål om at det er det som er godt for os selv, men igen tilbage til at det ikke er en stærk 115 

profil, men i igen det ligger i parameteren omkring hvorfor vi vælger en leverandør frem for en 116 

anden.  117 

 118 

Malou: Hvad med sådan noget som energi og ressourceforbrug generelt. Hvordan forholder i jer til 119 

lys, varme, og affaldssortering er det noget som i tager med i overvejelserne når i lægger en 120 

strategi? 121 

 122 

Nikolaj: Ja selvfølgelig. Man kan sige at vi kan spare rigtig mange penge ved at vælge de 123 

energibesparende løsning og heldigvis har vi et hus hvor alt er blevet revet ud så der er ny 124 

ventilation, ny el osv. Vi har fx ikke fået installeret aircondition som i traditionel forstand som 125 

man får i USA fx. hvor du kan skrue ned på 14 grader, men vi har et ventilationsanlæg hvor man 126 

kan styre temperaturerne ved at skrue op og ned for at mindske energien. Alt andet vil være et 127 

energiforbrug som er fuldstændig idiotisk. Så i den forstand har vi gjort hvad vi skal for at få en 128 

mere grøn bygning, men der har været mange udfordringer for det er tre gamle bygninger. Så 129 

der er ting som rent økonomisk slet ikke vil kunne lade sig gøre, eller jo det vil måske godt, men 130 

det vil kunne gå op.  131 

 132 

Bjarke: Så det er i forhold til det økonomiske perspektiv og trade-off og hvor mange år betalingen 133 

skulle falde. Hvor lang tid ville I skulle afbetale på sådanne investeringer? 134 

 135 

Nikolaj: Det må jeg erkende at der må jeg melde pas.  136 

 137 
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Bjarke: Det er helt i orden.  138 

 139 

Nikolaj: Vi skal også først lige i gang. Vi har fx ikke fået installeret energy management systems, 140 

hvor man simpelthen fra en computer kan styre varmen alle steder og slukke varmen på en hel 141 

etage osv. Altså det har vi ikke, men det er ikke ensbetydende med at vi ikke kan styre det, det 142 

handler om at personalet også bliver oplært i det. Hvor vælger vi at placere gæsterne henne, 143 

skrue ned for radiatorer mv. så vi kommer helt sikkert til at tænke over det. Vi har desværre 144 

ikke haft mulighed for at installere systemer som disse.  145 

 146 

Britt: Nu ved jeg ikke hvor meget du har hørt om internet-of-things og at alt kan kobles op til den 147 

individuelles mobil eller andre devises. Hvor meget teknologi har I tænkt jer at inddrage? 148 

 149 

Nikolaj: Så lidt som overhovedet muligt. Vi vil gerne være så traditionelle som overhovedet 150 

muligt. Igen tilbage til at vi ikke har lyst til at det skal føles som et hotel. Vi vil helst væk med 151 

teknologien, det skal være den her personlige interaktion.  152 

 153 

Bjarke: I forhold til jeres medarbejder, hvad gør i for at implementerer bæredygtighed? 154 

 155 

Nikolaj: Helt grundlæggende oplærer vi personalet i vores overordnede vision for 156 

serviceniveauet og vores strategi for Sanders. Hele ideen med personalet er at de skal bruge så 157 

lidt tid på det administrative som muligt og i stedet være der 100% for gæsterne. Af samme 158 

grund vil jeg også være meget synlig for at sikre engagement og vise at vi står sammen om det og 159 

hjælpes ad. Vores medarbejdere er det vigtigste og de skal føle at de er en del af Sanders. Det er 160 

også det som gør det så svært at finde det rigtige personale, de personer som bidrager med 161 

noget og hvor deres værdier passer til Sanders. Vores lønniveau ligger fint, men det essentielle 162 

ligger i at hvert enkelt personale skal føle at de er unikt udvalgt og præcis hver og en bidrager til 163 

kulturen på Sanders.  164 

 165 

Bjarke: Tror du jeres kommende gæster har en holdning til bæredygtighed, og kan det have 166 

indflydelse på gæsternes valg? 167 

 168 

Nikolaj: Vores gæster har formentlig samme rationelle tilgang til bæredygtighed. Ved os vægter 169 

de mere kvaliteten, de lægger deres lid til os og vores valg er det bedste for dem om det så er 170 

økologisk, lokalt eller fransk. Vi vil ikke kommunikere direkte ud om bæredygtige tiltag da det 171 

giver en uoverensstemmelse i vores grundlæggende tankegang. Bæredygtigheden kommer 172 
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implicit når vi vælger lokale råvarer. Så tænker over vores valg og hvordan det passer ind i vores 173 

segment, men som sagt putter vi ikke et label på det. Vi tager selvfølgelig også bæredygtige 174 

initiativer i betragtning når der er mulighed for at skrue ned for omkostninger gennem 175 

innovative løsninger som løser problemerne.  176 

 177 

Bjarke: Hvem opfatter i som jeres kundesegment 178 

 179 

Nikolaj: Vi har faktisk haft en bureau til at undersøge vores segment og fået en fin 180 

markedsrapport i henhold til dem hedder vores segmenter ‘urban travellers og bobos’. Så det er 181 

vores target.  182 

 183 

Malou: Vi har også vores egen lille hypotese om at rige mennesker som godt kan lide luksus er 184 

begyndt at sætte mere pris på indirekte bæredygtige faktorer som fx. det med at maden kommer 185 

fra lokale producenter og det samme med vinen, at det er naturvin. Denne trend ses særlig ved 186 

michelin restauranter, men er det også noget du mærker til? 187 

 188 

Nikolaj: Helt sikkert, uden tvivl. Det er også det vi ramler ned at gæsterne gerne vil have lokalt, 189 

men jeg synes det som er vigtigt er at vi skal ikke være lokale for at være lokale for det kan 190 

sagtens være at grøntsagerne fra den nærmeste bondemand ikke er gode nok. Så derfor vil vi 191 

hellere vælge nogle som ligger lidt længere væk, fordi det også skal hænge sammen med 192 

kvaliteten. Det som er vigtigst for os er at vi er lokale og at vi rammer ind i at være lokal for vi er 193 

i København, det er der du er rejst hen, at du sidder sammen med de lokale fra København og 194 

derfor skal du også kunne spise og drikke ud fra det som de vil købe på markedet. Det er også 195 

den strategi vi har ved maden. Vi kommer ikke til at have et menukort på den måde, der kommer 196 

til at være 3-4 dagens retter baseret på de råvarer som kokken har været på markedet og hente 197 

og så er det det som bliver lavet. Jeg vil sige at det som er vigtigt er at kommer du hjem til nogen 198 

så er der ikke et valg om en hel masse retter, man ved bare at dem som har tilberedt det har 199 

forberedt sig. De har købt noget rigtig dejligt og lækkert fordi det vil de selv gerne spise og have 200 

at du skal opleve. Så det er den kultur og den filosofi omkring det. Det koncept kommer også til 201 

at passe til vores vin, som kommer til at være meget dynamisk og vil afspejle sæsonens mad.  202 

 203 

Malou: Hvad med jeres produkter på værelset sådan noget som shampoo og sæbe kommer det 204 

også til at være ovre i den stil?  205 

 206 
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Nikolaj: Ja, det gør det. Som det ser ud lige i øjeblikket åbner vi op med et italiensk mærke, men 207 

vi er i gang med at lave vores egen serie af sæber og cremer. Vi er bare lidt bange for at vi ikke 208 

når at få det færdigt til åbningen.  209 

 210 

Britt: Er det så i samarbejde med det italienske brand? 211 

 212 

Nikolaj: Nej det er det ikke. Det er i samarbejde med en dansk purfarmerist som laver sådan 213 

nogle ting og så hjælper han os med at udvikle og lave vores helt egen signatur duft som også vil 214 

komme ud gennem luftkanaler. Så vidt muligt at det kan være økologisk så helt sikkert, men 215 

også uden parbener og sådan nogle ting. Det skal være noget som folk har lyst til at bruge og 216 

forhåbentlig også ville kunne sælge i lidt større flasker. De ting bliver muligvis ikke produceret i 217 

Danmark.  218 

 219 

Malou: Så det bliver den naturlige vej? 220 

 221 

Nikolaj: Jeg vil sige at bliver sådan at vi vil sælge noget som vi selv har lyst til at bruge. Jeg er 222 

umiddelbart ikke vild med kemikalier, men det er ikke fordi jeg vælger det økologiske hver gang. 223 

Så det er en svær balance, men når man tænker over det så tror jeg at vi har en underliggende 224 

tanke omkring at være bæredygtig, men den er bare ikke defineret på nogen måde. Vi har ikke 225 

sagt at det vil vi være, men den ligger der helt sikkert som et parameter. Det føler jeg lidt. Vi er 226 

meget ligesindet omkring det, men vi er ikke hysteriske omkring det.  227 

 228 

Bjarke: Hvad vægter mest omkring det? Er det en profit tankegang, sådan helt overall, eller er det 229 

fordi folk vil synes det er federe og medarbejderne vil arbejde bedre og i kan spare nogle penge 230 

eller er der noget ideologi over det? 231 

 232 

Nikolaj: Ja klart, klart ideologi. Det er ideologien som ligger højest. Altså det her er ikke et 233 

projekt som er drevet af en eller andet hurtig ROI. Der er ingen tvivl om overhovedet at det er 234 

ideologi. Man kan sige at det som er mit mål, når vi åbner dørene i juni, så er mit mål ikke at vi 235 

har 100% belægning, min tanke er at det skal være en stille vækst så alle er med. Vi kommer til 236 

at bruge en hel måned på at træne personalet og teste på gæster ved hjælp at venner og familie. 237 

Og så forhåbentlig åbner det stille og roligt mere op. Jeg vil hellere have at vi sikre at om 25 år er 238 

vi en institution i København end at vi bare tjener penge de første 10 år - uden tvivl meget 239 

vigtigere. Og så skal det være grobund for hele den tanke omkring hvordan vi gerne vil drive 240 

vores forretning. Sanders kommer til at være et flagskib som vi vil brede ud til de andre hoteller 241 
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og hvis der skulle komme et fjerde, hvilket der helt sikkert gør. Hvor og hvornår det ved jeg ikke, 242 

men det bliver ikke i København.  243 

 244 

Bjarke: Lige et sidste spørgsmål, hvad er jeres største udfordring? 245 

 246 

Nikolaj: Vores største udfordring er at finde det bedste personale, det er der ingen tvivl om. Igen 247 

tilbage til at vi får et smukt hus, vi har de dejligste rammer, men har vi ikke det rigtige personale 248 

som forstår hvad vi vil så det fuldstændig ligegyldigt så er det bare en skal. Så det er at finde det 249 

rigtig personale der har lyst til at give noget af dem selv men også tænke anderledes. Jeg tror vi 250 

tænker anderledes end de fleste i branchen og vil også gerne tænke anderledes. Så personalet 251 

skal man være villig til at ligge hatten fra hvad de har lært andre steder, men samtidig vil vi også 252 

gerne være åben overfor hvad de kommer med i bagagen. Vi skal have en approach der er mere 253 

åben og hvor vi gør tingene på en anden måde.   254 

 255 

  256 
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10.3.2. Appendix: Hotel SP34, CEO Brøchner Hotels Karim Nielsen  257 

Den 3. marts 2017 kl 7:30 på SP34 258 

 259 

Malou: Vi vil gerne starte ud med at gå lidt mere i dybden med din personlige holdning, som CEO, 260 

til bæredygtighed og efterfølgende spørge lidt ind til Brøchner Hotels. Så først og fremmest vil jeg 261 

gerne høre, hvad er din personlig holdning til bæredygtighed og klimaforandringer? 262 

  263 

Karim: For det første er det et emne vi tager rigtig alvorligt. Vi har så mange områder som 264 

påvirker både miljø, natur og luften, vind og vejr. Vi tager det rigtig seriøst. Men, samtidig er det 265 

også vigtigt at finde balancen mellem hvornår bliver det udadtil set som en ”nå nu vil hotellerne 266 

spare igen” og kvaliteten af servicen i forhold til forventningerne til hvor er det man møder 267 

bæredygtighed. Så vi, jeg tager det enormt seriøst, og vi har det i alle vores strategier og vi har 268 

en dagsorden for det. Men det er ikke noget vi markedsfører, det er ikke noget vi bruger aktivt. 269 

Det er noget jeg mener skal ligge fuldstændig inde i vores ånd og vores kultur. 270 

  271 

Britt: Nu taler du meget i forhold til hotellerne, men på et privat niveau, hvad er din holdning så til 272 

bæredygtighed og er det noget du tænker over i den private hverdag, kan man sige? 273 

  274 

Karim: Ja, absolut. Absolut. For mig går det ikke i selvsving. For mig er det meget naturligt. Jeg 275 

tror det ligger meget i hvordan man er blevet opdraget. Hvilke værdier er du blevet opdraget 276 

med. Hvordan er det du ser på en masse ting, og lige nu bæredygtighed. Og det kan være lige fra 277 

du er lille og smider et stykke papir på gaden eller putter du det i skraldespanden og alt det der. 278 

Så jeg tror jeg ser meget naturligt på det. Ikke noget overdimensioneret vildt, altså jeg ser helt 279 

naturligt på det, som en del af vores samfunds forbedring. 280 

 281 

Malou: Mener du så at hoteller generelt har et ansvar for bæredygtig udvikling i samfundet? 282 

  283 

Karim: Helt klart. Det mener jeg helt klart. Du har helt klart en, altså for det første vasker vi rigtig 284 

mange tons sengetøj og frotté hele tiden ik. Det er på den ene del, og på den anden del, så har vi 285 

en masse affald. Fra restauranter og fra husene generelt. Så hvis man tager affald og rengøring, 286 

så er de nok de to største syndere, sådan pt, i forhold til os. På den tredje ben har vi 287 

vareleverance. Hvor vi, hvis vi ville, I dag behøver vi ikke et lager nærmest vel? Fordi du kan få 288 

varer hver dag. Så der handler det om, kan vi samle det hele. Således at vi får kørsel en dag  om 289 
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ugen med lastbiler, kørsel og alt det der. Så det er sådan set det tredje ben. Så man har affald, du 290 

har vask, du har transport. Det er de tre vigtigste ben for vores del. 291 

  292 

  293 

Bjarke: Hvad med energi og varme? 294 

  295 

Karim: Energi og varme. Absolut, Absolut. Men, energi og varme er i dag også enormt reguleret 296 

med klimaanlæg og alt sådan nogle ting. Den er let, for der kan du få installeret de her ting og du 297 

har sensorer og alt muligt op. Så du har en regulering på varmen og sådan. Nu har vi jo ikke 298 

aircondition ene og alene pga. vi mener ikke at man kan forsvarer det klimamæssigt i de her 299 

gamle huse. Hvis vi skulle bygge et nyt hotel, så bygger du jo et klimaanlæg ind der både kan køl 300 

og varme. Det giver mening fordi det er et og samme system som udleder mindre end det gør i 301 

de her gamle huse, men skulle vi have lagt aircondition ind i det her f.eks., så havde det brugt 302 

meget mere energi og skulle vi have nye anlæg ind i det gamle varmesystem, således at vi skulle 303 

have to systemer. Så i de her huse er det direkte klima og energien som gør at vi ikke gør det. Og 304 

vi har potentielt sure gæster i seks uger når det er rigtig varmt ikke, så kan det være varmt. 305 

  306 

Malou: Hvad med Herman K og Ottilia, kommer der til at være aircondition der? 307 

  308 

Karim: Begge steder, Ja, der kommer til at være klimaanlæg begge steder. Simpelthen fordi i dag 309 

integrerer du klimaanlægget  på køl og varme. Og der må man, lige præcis der, der skal man gøre 310 

det fordi gæsten forventer det. Hvorimod her, kan vi altid fortælle gæsten at det her er tre gamle 311 

Townhouses vi har sat sammen og der var faktisk ikke noget system. Og så køber folk den, og så 312 

har vi stikket sådan en vifte op på værelserne om sommeren. Men når du har nybygget huse, så 313 

forventer folk det, at der er aircondition. 314 

  315 

Britt: Så det er meget mind settet ved kunden eller gæsten, sådan altså når nu vi kommer til et 316 

ældre hotel og så er vi egentlig indforstået med at der er ikke de remedier som der er på et nyt 317 

hotel. Så det er noget højere ved de nye. 318 

  319 

Karim: Ja, du skal tænker på at her, denne type boutique hoteller, der har vi 70% udlændinge. 320 

Udlændinge forventer, der er mange flere udlændinge som forventer aircondition end danskere. 321 

I Danmark er vi jo ikke vant til at have aircon i husene. Der er jo ikke nogen danskere som har 322 

aircondition i husene. Så hvis du kommer på et varmt hotelværelse, en eller anden dag i juli 323 

måned og der er 30 grader på værelset, så tænker man bare så må vi åbne vinduet. Så er der 324 
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bare varmt, så må vi åbne vinduet. Nå okay, der står en vifte, det var da fint, tænker vi som 325 

dansker. Hvorimod, en Amerikaner vil sige ”I will never come back” og så får vi 1 på tripadvisor.  326 

  327 

  328 

Malou: Hvordan kommer bæredygtighed til udtryk på Jeres forskellige hoteller? Vi er specifikt 329 

interesseret i Hotel SP34 og Hotel Danmark? Og de to nye i får. 330 

  331 

Karim: Jeg mener når vi laver, når vi f.eks. køber ind. Der i vores indkøbsafdeling der får alle at 332 

vide hvordan man skal købe ind. Vi har lavet noget der hedder en ”drop bonus” med 333 

leverandørerne. Vi siger til dem: hvis vi kun handler en gang om ugen hos Jer eller får leveret 334 

varer engang om ugen fra Jer, hvad vil I så give os i besparelse for det? Så har man sådan en 335 

fælles holdning til at spare på miljøet. Så det gør vi en gang om ugen, handler med varer. Alt 336 

vores brød, en af grundene til at vi har valgt den bager vi har valgt er at han leverer brødet, brød 337 

skal du have hver dag. Det er ikke så godt at få det engang om ugen. Det kan du godt, men så 338 

bliver det bake-off, og det er vi ikke interesseret i. Så vores bager kommer hver morgen med 339 

brød i en el-bil. Den el-bil bliver ladt op med en lille vindmølle han har stående omme bagved i 340 

hans bageri. Så det er sådan nogle små tiltag vi har. 341 

  342 

Bjarke: I forhold til leverandører er det en form for supplier code of conduct eller er det en pletvis 343 

aftale med den enkelte? 344 

  345 

Karim: Det er en pletvis aftale med de enkelte. Så har vi det helt store issue. Nu talte vi lidt om el 346 

og varme. Der har vi lavet, der indgår vi jo i statens arbejde med klima regnskab. Så hver måned, 347 

når der bliver lavet et regnskab, så laver vi også et klimaregnskab. Det her klimaregnskab går 348 

simpelthen op i hvor mange kilowatt timer du har brugt og det ene og det andet. Vores tekniske 349 

afdeling går meget op i om de kan gøre det bedre. Er der nogen nye teknologier som gør at vi kan 350 

blive endnu mere regulerede. Sådan så når der ikke er nogen gæster på værelserne, så ryger den 351 

bare automatisk ned til 15 grader. Og så når de kommer, og vi ved at kl nærmer sig 16.00 og 352 

værelset skal lejes ud. Så tænder den automatisk kl. 15.00. Altså på værelses niveau. Og det har 353 

vi ikke endnu, og det bliver det næste der kommer.  De vi forudser i teknologien er at f.eks. al 354 

check inn bliver selvfølgelig på mobiltelefonen. Og så er hver mobiltelefon komplet til varmen på 355 

værelset. Sådan at når gæsten er tjekket ud, så begynder temperaturen at sænke sig på 356 

hotelværelset og når gæsten, før han kommer, i fremtiden så ved vi hvornår han kommer, så går 357 

varmen op igen på værelset. Det er sådan vi forudser temperaturen. Så i dag der regulerer du et 358 
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hotel, hvor du regulerer det på helheden, men i fremtiden vil vi gerne regulerer det på lokal 359 

basis. 360 

  361 

  362 

Britt: Det er meget det Internet of Things, at alt bliver komplet op på ting. Og det er fremtiden. At 363 

man kan måle alt og bruge data til alt, så man virkelig kan tracke alt ting ned til mindste detalje. 364 

Det er spændende. 365 

 366 

Karim: Og så har du den store synder på vaskedelen. Med vask og shampoo og alt det her. Hvis vi 367 

tager shampoo delen, så kan man jo vælge et dispenser system som er klart det mest 368 

brugervenlige og klimavenlige. Der har vi valgt det modsatte fordi vi ved at folk godt kan lide at 369 

få de små flasker, den type gæster vi har, så vi er gået den modsatte vej. Det er hyggeligt og det 370 

er et godt, fedt mærke og man kan tage dem med hjem og have dem derhjemme. Jeg siger ikke at 371 

vi ikke kigger på dispenser systemet hele tiden, fordi dispenser systemet er meget billigere. Men 372 

lige nu der har vi flasker og vi har sæben og det har vi fordi det giver noget luksus. Simpelthen. 373 

  374 

Bjarke: Så det er et kompromis? 375 

  376 

Karim: Ja, det er klart kompromis og et aktivt valg ud mod den her gæst som i skal tænke på 377 

betaler rimelig meget for at bo her. Og så er man bare nødt til også ikke at blive puttet ned i den 378 

bås der. Og med det sagt, så kigger vi lige nu sammen med vores shampoo leverandør på at få 379 

lavet et cool dispenser system. Så man måske kunne møde gæsterne i hvert fald ude i badet med 380 

et dispenser system og så inde ved håndvasken med nogle små lækre produkter. 381 

  382 

Malou: Mener du at bæredygtighed og luksus kan forenes? 383 

  384 

Karim: Det mener jeg absolut. Ikke helt uden kompromis, men det mener jeg godt det kan. Det 385 

mener jeg godt det kan, men jeg tror man skal gøre det i samarbejde med leverandørerne. Sådan 386 

så man får leverandørerne til at forstå at hvis man nu skal lave nogen af de her ting sammen. 387 

Fordi det er jo sådan at hvis noget skal være stort og større, så bliver det mindre luksuriøst. Så 388 

det er et spørgsmål om at finde et kompromis eller udvikle nogle ting sammen for at gøre det 389 

her. Sammen med leverandørerne. 390 

  391 

Britt: Er det også derfor i samarbejder med Danfoss omkring temperatur regulering? Eller er 392 

Danfoss mere Jeres leverandør eller udvikler sådan i meget sammen? 393 
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  394 

Karim: Det er mere Danfoss der er vores leverandør. Men vi bruger jo Danfoss, fordi de kan det 395 

her. Fordi de går op I og udvikle de her termostater. Det er også dem der kommer med den 396 

lokale termostat i fremtiden. Og så er det jo Dansk. Det går vi også op i, på de områder vi kan. 397 

Men vi sidder ikke i et innovations råd med Danfoss og laver det her, de er så langt fremme selv 398 

og det er derfor vi bruger dem. Vi har store besparelser hvert år på at optimere energi. Rigtig 399 

store besparelser. 400 

 401 

Malou: Er der nogen forskel på hvordan bæredygtighed bliver implementeret strategisk på de 402 

forskellige hoteller? Også i forhold til Herman K, det hotel i åbner på Bremerholmen, som bliver 403 

meget luksuriøst. Er der nogen ting i bliver nødt til at fravælge der? 404 

  405 

Karim: Vi er ikke færdige med konceptet endnu, men jeg kan ikke forestille mig at der er noget vi 406 

bliver nødt til at fravælge. Det kan jeg ikke forestille mig. Konceptuelt, der kører vi på samme 407 

platform. Om det er fire eller femstjernet, så kører vi på samme konceptuelle platform. Det der 408 

sker er, at på Herman K, der bliver shampooen lidt større og der kommer til at være to 409 

håndklæder mere per værelse. Så der kommer lidt mere af den her luksus feel ind i det. Men 410 

værelset, et hotelværelse i dag er uden det skal misforstås et hotelværelse. Og så er det hvad du 411 

propper ind i det som gøre det luksuriøst. I dag, i storbyer, hvis man tager mange af de her 412 

luksus boutique hoteller i verden, så er værelserne, de fleste værelser er ret små. Så har du 413 

selvfølgelig nogle suiter, og du har nogen der er lidt større og sådan. Men værelserne er jo 414 

faktisk ikke så spektakulære. Det er indholdet i værelset, det er beliggenheden på huset, og så er 415 

det hvordan ser alt dit social area ud. Hvad har du for restauranter, hvad har du for barer og 416 

sådan noget som betyder noget. 417 

  418 

Bjarke: Hvis vi nu sætter baren for luksus, med tre, fire håndklæder, 40 shampoo’er og flere 419 

amenities. Hvad, er der ikke en ændring i det, i nogen segmenter i hvert fald, ligesom at I ikke har 420 

reception og alle de der ting. Altså tingene ændrer sig også i forhold til kundesegmentet og sådan. 421 

  422 

Karim: Det er meget sjovt du siger det. Og der er en ting som ikke ændrer sig og aldrig har 423 

ændret sig og det er antallet af håndklæder. Altså når folk kommer på hoteller, så skal de bare 424 

have mange håndklæder. Det er helt vildt, at når du kommer op på et værelse. Og vi gør jo det, at 425 

vi lægger et håndklæde frem, og så lægger vi et i skabet. Så vi har et sæt i skabet og et i 426 

badeværelset. Nu har vi været nødt til at lægge et tilbage i badeværelset igen, fordi folk kan ikke 427 

finde det. Folk kunne simpelthen ikke finde det, og de blev sure over at de skulle hente det i 428 



 223 

skabet og sådan noget. Jeg tror ikke at kundebevidstheden er lige så stor som derhjemme. Nu vil 429 

de bare gerne have den luksus det er at vælte sig rundt i håndklæder. 430 

  431 

Britt: Vi talte også om at når man skal ud på hotel, så skal der bare være masser af håndklæder. 432 

Man vil bare have mange håndlæder af en eller anden mærkelig grund. 433 

  434 

Karim: Ja, der skal være masser af håndklæder, bademåtter og klude. Selvom der ikke er nogen 435 

som har det derhjemme, men på hotel så skal det være sådan. 436 

 437 

Britt: Hvem har i egentlig som leverandør til vask? 438 

  439 

Karim: De forenede dampvaskerier 440 

  441 

Britt: Er det et bevidst valg i har taget der? 442 

  443 

Karim: Vi har haft dem i 25 år. Og så har vi haft et rigtig godt samarbejde med dem. De er ligeså 444 

klimavenlige som alle de andre. Der er ikke nogen vaskerier der ikke er bæredygtige og 445 

miljøvenlige og gør alt for det. Det er der jo ikke. Tager man det sådan på sengetøj, der har vi lige 446 

udskudt skift af sengetøj hvis du bor her. Du skal bo her en uge før vi skifter sengetøjet. Det ved 447 

vi ikke rigtig hvad gæsterne siger til. Normalt, så skifter man jo hver anden dag på sådan her et 448 

hotel. Og nu har vi skiftet til en gang om ugen. Det er en gang om ugen vi skifter. Og det der er 449 

det allerstørste problem i det her, det er at vi ikke bliver betragtet som nogen der arbejder med 450 

klimaet på den her konto. Vi bliver faktisk betragtet som ”nå så sparer vi lige nogen penge”. Det 451 

gør vi også, men vi spare, forstil dig, vi er jo små hoteller. Og selvom det her hotel er lille, så har 452 

vi jo 250 sengeopsætninger. Og når der er fuldt skrald på, så er alle sengene jo fulde. Og før i 453 

tiden, så skiftede vi jo hver anden dag og hver dag for dem der kun boede her en dag. Men der er 454 

jo en enorm besparelse for os ved kun at skifte engang om ugen, men der er jo også, jeg kan ikke 455 

huske hvad det er for et forbrug der er. Men det er gigantisk. Det er en gigantisk besparelse på 456 

vand, sæbe og alle de her affalds ting. Men kunderne er ikke glade for det, så vi fortæller ingen 457 

ting til om vores valg af klimapolitik og alle sådan noget på værelset. Og det er helt bevidst, vi 458 

gider ikke proppe det ned i hovedet på folk…. længere. 459 

  460 

Malou: Så I mener ikke det kan være med til at give en speciel oplevelse? 461 

  462 
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Karim: Nej. Ved du hvad jeg tror, jeg tror tværtimod efterhånden. Jeg tror at folk de forventer at 463 

selvfølgelig gøre man noget for klimaet og for bæredygtigheden. Så vi nedtoner det faktisk 464 

rimelig meget. Men vi er medlem af den grønne nøgle og det kan man se overalt. Vi arbejder 465 

meget aktivt med det. Så de kunder der vælger hotel på det grundlag, de kunder får vi jo også 466 

ligesom alle andre. 467 

  468 

Bjarke: Der vil jeg jo også sige, at vi opfatter jo heller ikke det her som et markedsføring tiltag. Det 469 

som vi arbejder for, der er at de benefits der er, de går langt udover hotellets image og 470 

kundeloyalitet, men den måde vi undersøger det på lige nu. Men det er selvfølgelig også meget 471 

spændende at finde ud af hvor meget man siger og hvad man ikke siger. 472 

  473 

Karim: Hvis du tager en kæde som Scandic f.eks. Så er det jo en fuldstændig zoneklar del af deres 474 

marketings strategi. Det er fortæller om deres klimatiltag og bæredygtighed. 475 

  476 

Bjarke: Det er en del af deres loyalitet og COP15. Det vil jeg faktisk lige spørge om, i forhold til 477 

business segmentet. Så oplever vi jo, at rigtig mange større virksomheder og deres 478 

indkøbsafdeling. De har supplier code of conduct som gør at når de køber hoteller, så forventer de 479 

en transparens som i forhold til klima og sådan nogle ting. Er det noget i oplever også, når i får en 480 

booking, f.eks. fra en stor virksomhed også? 481 

  482 

Karim: Det er ikke når man får en booking. Det er når man laver kontrakten. Hvis du spørger 483 

mig, så er det ren bull-shit. Det er for at de kan skrive det i deres code of conduct. Der er ikke en 484 

af deres medarbejdere som bekymre sig om det. Vi kan imødekomme, og det gør vi også. 485 

  486 

Britt: Nu nævnte du at I ikke markedsføre Jer på det, er det også derfor at sustainability ikke er en 487 

del af ”The Brøchner Way”? 488 

 489 

Karim: Ja det kan man sige. Vi arbejder ikke med sustainability, som en del af gæsteoplevelsen. 490 

For os er det noget der bare er der. Og noget som er naturligt inkorporeret i den måde vi 491 

arbejder på. The Brøchner brand experience det bygger meget mere på den reelle 492 

gæsteoplevelse, altså hvad er det du ser, hvad er det du hører, hvad er det vi gør overfor 493 

gæsterne. Hvad er det for nogle spaces du har at arbejde i, drikke kaffe i, eller drikke vin i. Det er 494 

mere det vi arbejder med på den front. Hvis man tager sustainability. Hvis du tager alle vores 495 

musikanlæg. Jeg tror ikke der er nogle hoteller i Danmark der har så avancerede musiksystemer 496 

som vi har, i forhold til hvor vi også har bragt sustainability ind i det her. Så vi har højtalere, også 497 
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kører alt via en ekstern leverandør, hvor vi har bygget musikken sammen med dem. Hvor i 498 

andre hoteller har de anlæg og alt muligt andet stående. Som jo skal bygges. Der går jo også en 499 

masse affald og sådan noget når du skal bygge forstærkere og alle sådan nogle ting. Det har vi 500 

slet ikke her.  501 

 502 

Malou: Hvorfor har i så alligevel foretaget de her bæredygtige valg? Altså hvorfor har i for 503 

eksempel valgt at være green key, hvad er hovedårsagerne til det? 504 

 505 

Karim: Jeg synes at den største og vigtigste faktor, det er at virksomheder stiller krav om det. 506 

Altså vores kunder. Men det som Green Key laver er simpelthen for at mærket, ligesom vores 507 

morgenmad er økologisk mærket, så giver den et stempel og adgangen til nogle ting, og Green 508 

Key giver adgang til du kan få nogle firmakunder der har en code of conduct, der siger at hoteller 509 

skal være Green Key eller de skal være svanemærkede. Jeg synes at alle de her 510 

mærkningsordninger er rigtig gode. De tvinger jo alle til at gå i en bestemt retning hvis de vil 511 

mærkes, så det er derfor vi gør det. Men vi kunne ligeså godt gøre det selv, for vi havde gjort det 512 

alligevel. I og med det er en grøn nøgle, så har vi stemplet, ligesom vi har stemplet på 513 

morgenmaden, vi er guldmærkede på morgenmaden, og det er der kun en anden hotelkæde der 514 

kan sige de er. Hvad fanden er det det hedder, de har et eller andet rødt mærke, hvor 515 

guldmærket det gør jo at over 90% er økologisk. Økologien er jo også en vigtig del i forhold til 516 

sundhed og bæredygtighed og sådan nogle ting. Og jeg kan godt sige jer at den der morgenmad 517 

dernede den koster kassen at producere fordi at økologiske varer de er så dyre stadigvæk. Og de 518 

koster kassen at få fat på. Du kan ikke bare lige ringe og bestille en spegepølse der er økologisk. 519 

Fordi så har de måske ikke lige den i dag, også har de kun den, også er den dobbelt så dyr osv. Så 520 

det er ikke bare lige at gå ind i sådan noget her. Det har en enorm kost samtidig. Men det er 521 

årsagen til at vi er med i Green Key. Vi bruger dem aldrig nogensinde i nogen sammenhænge, 522 

andet end det står på vores website, og den og vi bruger den til at sige ja vi har det når vi får en 523 

firmakonto.  524 

 525 

Bjarke: Nu kan jeg allerede fornemme det lidt, men hvad er den, af alle de tiltag i har, hvad er den 526 

største fordel for jer i forhold til bæredygtighed? 527 

 528 

Karim: Jeg tror den største fordel for os den ligger i lidt i det lavpraktiske. Fordi vi, når du 529 

tænker i bæredygtighed, så tænker du også i nogle kreative løsninger. Så jeg tror den største 530 

fordel, når du nu bygger et hus, nu åbner vi Danmark om 2 måneder. Okay hvordan gør vi så 531 

klimamæssigt, hvordan kan vi gøre det endnu bedre end her, så vi kan få en yderligere 532 
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besparelse på klimaet, for det er det det handler om. Lige nu handler det om kroner og øre, eller 533 

el vand og varme. Altså hvordan kan vi få et mindre forbrug, så vi kan spare nogle penge på den 534 

konto ikke. Så jeg tror egentlig det er mere i den måde vi tænker på. 535 

 536 

Bjarke: Det er også the business case som at det vi arbejder med. Det er det vigtigste. 537 

 538 

Karim: Helt klart. Og specielt når alt kommer til alt, så giver det jo en bedre økonomi at få 539 

transporteret varerne flere gange om ugen, og hvis man kunne lokalisere på internet of things 540 

direkte på værelserne, hvis vi kunne få, hvad er der af eksempler, jo hvis vi kan cirkulere eller 541 

nøjes med et håndklæde, så sparer vi jo masser af penge. Masser af penge. Men vi sparer også en 542 

masse på klimaet på den måde.  543 

 544 

Britt: Af hvilken grund er i med i Earth Hour og jeg kan se at i har det initiativ at i støtter wash n’ 545 

go og i støtter savn. 546 

 547 

Karim: Det er sådan at vi har. Hvis vi starter med Earth Hour, så er det faktisk en lidt hyggeligt 548 

event, den her Earth Hour, og vi prøver at skabe en lidt hyggelig event ud af den, og tænder 549 

nogle lys på en god måde, sætter baren op og laver det hyggeligt. Men det er jo en måde at sige 550 

på en eller anden måde, den her dag, der går vi ind og aktivt arbejder med bæredygtigheden ik. 551 

Og hjælper til med den del. Så der er ikke nogen dybere, filosofisk tanke, andet end vi syns det er 552 

et godt tiltag at bakke op om. Og omkring savn så er det et af de spor vi har valgt at gå med til. Vi 553 

arbejder med børn og unge i problemer, så vi arbejder med Kofoed skole, kofeod værksted 554 

hedder det, og Savn hvor de her poser bliver lavet i et fængsel, også går overskuddet til 555 

familierne, til de efterladte familier, og den pose den må gæsterne tage på værelserne, så alle de 556 

gæster der kommer, de må tage posen med hjem og bruge den til havde de vil. Så der er de to 557 

donations, som vi har valgt at give. Og vi har valgt at give dem i Danmark. Altså vi har diskuteret 558 

rigtig meget det her. Hvor skal vores donations gå hen til, og vi har besluttet at støtte børn og 559 

unge i problemer i Danmark. Så vi støtter ikke red barnet, i hvert fald ikke endnu. Så diskuterer 560 

vi om vi skal gå ind i og være en del af udviklingen i Afrika. Og det er primært fordi jeg har boet i 561 

Afrika et par år. og det er nok det kontinent, der er i størst trouble, kan man sige. Kan man gå ind 562 

og hjælpe med et eller andet der. Der har man typisk et helt børnehjem og sætte dig på det og 563 

drive det. Det har vi overvejet. Også har vi overvejet - vi bruger rigtig meget kaffe, også er der 564 

noget der hedder Coffee Kids, hvor de her farmere og bønnerne, deres børn de får ikke nogen 565 

uddannelse, altså generation efter generation bliver de kaffeplukkere. Så der er noget der 566 

hedder Coffee Kids, og det er også noget af de vi overvejer. Men vi er lidt uenige i mit lederteam 567 



 227 

om det her med Danmark kontra udlandet kontra det ene eller andet. Der er jo mange der 568 

fokuserer mere på et eller andet land længst nede i Afrika, i forhold til måske at hjælpe nogle af 569 

de unge mennesker der her. Jeg tror måske det bliver både og, også må vi se hvad der sker.  570 

 571 

Britt: Ja for det må jo være svært at vælge når der er så mange ting man egentlig kan støtte op om. 572 

Også mange ting man kan gøre. 573 

 574 

Karim: Ja også er det jo emotionelt ikke. Altså det er jo emotionelt hvad . Okay du syns vi skal til 575 

Afrika, og den anden syns vi skal støtte Costa Rica’s Coffee kids. Men jeg syns vi skal støtte 576 

Kofoed skole og alkoholiset og narkomaner børn. Hvis du sidder i en ledergruppe med 7 mand, 577 

så er der 7 meninger, og på et eller andet tidspunkt, er der en der må skære igennem, og sige vi 578 

vælger det her. Og der har jeg givet vores HR chef mandatet til at bestemme.  579 

 580 

Bjarke: Men er det alt sammen emotionelt drevet og ren og skær goodwill? 581 

 582 

Karim: Det er ren og skær goodwill. Det er helt emotionelt Også syns jeg at man har en pligt til at 583 

støtte. Jeg syns man har en pligt når man selv har en god forretning, så har man en pligt til at se 584 

hvordan man kan mobilisere nogle af vores penge til at hjælpe andre på det ene spor. Og på det 585 

andet spor er det hvordan kan vi hjælpe andre til at få en bedre uddannelse, ved at tage unge 586 

mennesker ind i vores forretning her. Så vi har et par unge mennesker der har haft problemer i 587 

skolen. De kan ikke engang gøre gymnasiet færdig, de kan ikke fokusere. Og de er super succeser 588 

herude, sådan nogle 17-18-årige unge mennesker. Super udadvendte, men skolen kan de ikke 589 

finde ud af. Også hele uddannelsessystemet, altså hvordan kan vi støtte service management 590 

studerende eller dem der går direkte ind på hotel linjen i Schweiz og i USA med internships. Så vi 591 

arbejder meget med at prøve og udvikle det. Også har vi så elever også. Klassiske elevophold ik.  592 

 593 

Britt: Så der er et godt mix af akademikere og praktikere.  594 

 595 

Karim: Nej vi mangler stadig akademikere. Vi arbejder stenhårdt på at få flere akademikerer og 596 

det der er i det der. Vi har 2 spor vi har hovedkontoret som er hvor vi har en hel del 597 

akademikerer, der har vi endelig fået ryddet bulen og fået ryddet ud i alle de gamle hotelfolk. Og 598 

fået nogle med lidt brain til. Men så har vi driften og her ude i driften der skal man lidt være 599 

opdraget til at forstå vigtigheden af niveauet på service. Og det som de fleste akademikerer de 600 

ikke gider, de gider ikke at have en kandidat et eller andet eller en bachelor også sidde i 601 

receptionen i et 2 eller 3 år til et eller andet 26 om måneden. De gider de ikke. Og det er noget af 602 
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det jeg arbejder rigtig med på at prøve at overbevise om at hvis man gerne vil arbejde med hotel 603 

et eller andet eller turisme, at så skal man gøre det. Og nu har vi et par stykker der gør det. Vi har 604 

også et talenthold. Det har vi lige startet for 4 måneder siden. Hun (service management pigen) 605 

hun fik jo et job ovre på Astoria og var hamrende dygtig. Også har jeg sagt til hende, så hende har 606 

vi lavet en management trainee, så vi har et talenthold på 7 mand og alle sammen er. Der er kun 607 

2 af dem der ikke har en kandidat, de andre 5 har en eller er på vej til at få en. Ehm og de to 608 

andre, den ene læser HD ved siden af og den anden får nok aldrig en kandidat. Men han er skide 609 

god. Og Nanna der hun har fået lovning på, hun er management trainee så hun har fået lovning 610 

på at blive hotelchef, hvis hun får sin kandidat samtidig med at hun løfter de opgaver hun skal 611 

her. Dvs. hun kommer ind og bliver nummer 2 på et hotel. Hun har det der service gen i sig. Så 612 

jeg håber jeg kan overbevise nogle flere der vil ind i, der gerne vil arbejde med hotel, fordi der er 613 

jo ikke nogen tvivl om at branchen vokser helt vildt, og turismen bliver også Danmarks største 614 

erhverv, og vi må overbevise folk om at hvis de vil ind i drift så er det den her vej, og hvis du vil 615 

ind på hovedkontoret så kan du sagtens komme ind i vores marketing afdeling. Men det er ikke 616 

sikkert du vil rykke særlig hurtigt, hvorimod kommer du ind i driften kan du faktisk vokse rigtig 617 

hurtigt hvis du er dygtig. Du kan forholdsvis hurtigt blive øverste leder på hotellet. Hvis det er 618 

den ambition man har ik. Og det er det sådan nogle som jer, det ser man ikke helt, det er ikke 619 

særligt sexet lige når man går ud. Og gå ind i restauration og gå ind og lave noget, man vil hellere 620 

lave noget andet fordi det giver 5-8 tusinde mere om måneden også er det ikke så sexet rent på 621 

cv’et. Men man kan vokse rigtig hurtigt.  622 

 623 

Britt: Os der læser Service management har en forståelse for driften fordi man har været i det i 624 

mange år mens man har læst.  625 

 626 

Karim: Har i arbejdet på hoteller eller restauranter? 627 

 628 

Vi taler om vores erfaring med restaurationsbranchen.  629 

 630 

Karim: 631 

Det der er vores problem med den klassiske hoteldirektør, altså min egen genration, vi kan 632 

service delen, men det der er problemet når vi skal ind og kigge i næste generation, det er at de 633 

ikke er dygtige nok på markedsdelen, de er ikke dygtige nok i den mangfoldighed du skal have 634 

på markedsdelen, det du skal kunne i bredden, ikke kun på service delen, men på bæredygtighed 635 

og på forståelsen af forretningen, hvad er det for et marked du er i, hvem er dine konkurrenter, 636 

hvordan arbejder vi med branding, den forståelse har den traditionelle hoteldirektør ikke. Så 637 
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derfor er vores største udfordring det er at få sådan nogle som jer ind i driften. Fordi det er, fordi 638 

hvert hotel er sin egen lille virksomhed.  639 

 640 

Bjarke: Er det jeres største udfordring? 641 

 642 

Karim: Jeg synes det er en af vores store udfordringer. Det er at vi stadig er for underuddannet 643 

generelt.  644 

 645 

Bjarke: Sådan en linje som service management er jo også oprette af samme årsag.  646 

 647 

Malou: Hvad er jeres største udfordring for bæredygtig udvikling og hvor mener du at i kan gøre 648 

mere? I forholdt til bæredygtighed. 649 

 650 

Karim: Jeg ved ikke rigtig hvor de største udfordringer ligger. Men der hvor vi kan gøre mere, vi 651 

kan blive meget bedre til at. Vi overvejer og vi diskuterer enormt meget, det kan være jeg kan 652 

spørge jer, altså det her med skal vi fortælle om alt det vi går og laver på en anden måde, eller 653 

skal vi bruge det aktivt i vores markedsføring. Altså jeg tror man kan gøre meget mere ved at 654 

dykke ned i det, og vi har det heller ikke rigtig på vores uddannelses skema overfor 655 

medarbejderne. Det er mere noget vi bare gør og har. Så det er mere end management ting end 656 

det er en medarbejder ting hos os. Man kunne helt klart gøre noget mere. Få medarbejderne 657 

involveret meget mere, det gør vi slet ikke. Fordi vi underspiller det. Vi har det men vi 658 

underspiller det. Udfordringen tror jeg ligger meget i det her med gæsteoplevelsen, den ligger en 659 

begrænsning, du kan ikke bare tage håndklæder ud af værelset eller hovedpuden. Hvis du ved 660 

der kommer en mand i på værelset, så kan du ikke lade være med at rede den ene seng op så den 661 

står tom. Jeg synes udfordringen ligger meget i, hvor er balancen mellem det du forventer der 662 

skal være på et hotel af gulvtæpper, håndklæder alt det der ikke. Der ligger der en klar 663 

udfordring og en følelsesmæssig en. Fordi miljø kan også være gulvtæpper men nogle vi have 664 

det. Altså englændere vil have gulvtæpper på gulvene. De spørger efter det. Jeg tror den største 665 

udfordring ligger i hvordan du får gæsten til at gå med på banen og vil du det. Hvis du Britt 666 

kommer på et city break i New York, og du betaler 300 dollar per nat, altså vil du så kun have et 667 

lille håndklæde når du er der og det er et luksushotel? Er det okay at der står et, at de ikke 668 

skifter shampoo hver dag når du har brugt halvdelen. Det tror jeg ikke på man vil gå med til. Det 669 

tror jeg ikke på. Det man aldrig må glemme det er at vi sælger oplevelser. Hvis folk ikke har et 670 

godt ophold så kommer de ikke igen, de anbefaler os ikke til andre, de gider ikke tage billeder og 671 

sådan noget.  672 
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 673 

Bjarke: Er the scope på det her kreativiteten, hvor innovation den kan lukke det her gap som du 674 

taler om, og hvor man måske kan vaske klimavenligt nok til at man kan skifte håndklæder hver 675 

dag? 676 

 677 

Karim: Jeg tror at jeg giver dig meget ret i, at det er sammen med leverandøren man skal lave alt 678 

det her. Det er sammen med dem. For 10 år siden er vi da kommet langt. F.eks. med 679 

affaldssortering. Nu kommer der så nogle nye affaldssystemer som vi kigger på. Noget med Bio 680 

trans hvor det hele kommer ned i nogle rør. I stedet for at affald bliver hentet hver dag, så kan 681 

du nøjes med at få hentet affald en gang om måneden.  682 

 683 

  684 
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10.3.3. Appendix: Hotel SKT. Petri, General Manager Jesper Stubgaard  685 

Den 7. marts 2017 kl 13:00 på Hotel SKT. Petri 686 

 687 

Vi introducerer Jesper til vores speciale.  688 

 689 

Britt: Først vil jeg høre om din personlige holdning til hvordan du definerer bæredygtighed? 690 

 691 

Jesper: Jeg definerer, det er at man får den udgift og den potentielle besparelse, for man til at 692 

hænge sammen med hvad det nu end er man har som ankerpunkt. Om det er fossile 693 

brændstoffer, elektricitet eller hvad det nu er man gerne vil spare på.  694 

 695 

Britt: Er det noget der kommer til udtryk i din private verden? I din dagligdag, derhjemme? 696 

 697 

Jesper: Vi alle sammen værner vel om miljøet i højere eller mindre grad. Jeg bruger meget 698 

overfor mine egne børn mht. batterier, og alle deres elektroniske devices og alle de her ting. Så 699 

tager vi på lossepladsen og viser dem hvordan det her rent faktisk kan sortere vores affald. Man 700 

kan grine lidt af det hele og sige vi kan bare proppe det hele ned i den store grønne, men vi skal 701 

lige løbe ned de rigtige steder. Det tror jeg alle har en holdning, at få videregivet det her med 702 

miljøet. Så kan vi alle sammen blive bedre - 100% - både og det er virksomhedsmæssigt eller 703 

privat så skal udgiften også stå til måls med hvad den potentielle besparelse også er. Og det er jo 704 

mange gange det der kan være problematikken, det er tilbage betalingsfaktoren.  705 

 706 

Britt: Hvilken indflydelse har hoteller på miljøet? 707 

 708 

Jesper: Vi har en stor indflydelse på miljøet. Vi er en del af Nordic Choice som er en af de mest - 709 

hotel virksomheder på de nordiske plan som har allermest fokus på bæredygtighed. B.la. så har 710 

vi interne lister i vores organisation, med hvad det er vi må bruge af råvarer, og hvad vi har på 711 

vores røde liste, det vil sige, det kan være fisk og skaldyr, foie gras og forskellige ting, som vi ikke 712 

må bruge i vores daglige drift, fordi enten den måde man fanger det på eller den måde det bliver 713 

opdrættet eller den måde det er ikke etisk korrekt. Så går vi meget op i vi skal være palmeolie 714 

frie så vi ikke bruger produkter med palmeolie i. Vi kører et system som hedder We Care, og det 715 

vil at der sidder vi og rapporterer alle vores forbrugstal - dvs. alle vores tal på vand, varme og 716 

strøm og på madaffald. På alle de her ting. Der vejer vi vores madaffald hver evig eneste dag, så 717 

vi ligesom ved hvor meget vi kan man sige bruger i kroner og ører. og hvor meget vi smider ud i 718 
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selve samfundet. Så prøver vi på at samkøre så meget af vores transport som vi overhovedet 719 

kan, så f.eks. at vi i stedet for at få grøntsager hver dag kan det være vi får det hver anden dag. Så 720 

laver vi aftaler med større leverandører så at lastbilen kun kører frem og tilbage hver anden 721 

gang, og på den måde værner om miljøet. Så er vi ISO 14001 - det er alle vores hoteller. ISO 722 

certificeringen er den hårdeste certificering du kan have som erhvervsdrivende virksomhed. Det 723 

er et system hvor du har en ekstern revision hvert eneste år, hvor du bliver stillet til krav for de 724 

mål og indfrielser du har lavet. Så det vil sige at hvis jeg i drift år 1, siger jamen øh her der har 725 

jeg glødepærer, så laver jeg en renovering i drift i år 2, så jeg har skiftet til LED pærer, så kan 726 

man sige at jeg har en kæmpe besparelse det første år, men der går ISO 14001 ind og siger, det 727 

er flot det gjorde du de første 12 måneder, der har du de nye pærer. Hvad er så dit 728 

besparelseskrav næste gang? Så kan man sige det er ikke ligesom hvis du ser på den grønne 729 

nøgle eller et svaneprodukt. Der er en barre, så når du rammer barren skal du ikke gøre hverken 730 

mere eller mindre. Der mener vi at i vores organisation at mange af vores kollegaer i branchen 731 

er meget fokuserer på de her grønne nøgler og svaneprodukter, men at vi går lidt længere ud til 732 

at sige, vi skal forbedre os hver evig eneste år til hvad er det vi kan gøre bedre, og det kan være 733 

at det ene år der kan det være strøm, det næste år der kan det være containerdrift og hvad det 734 

end nu er vi stiller mål for. B.la. sidder vi i øjeblikket og kigger på at få monteret sådan nogle 735 

anlæg på vores hovedhaner ind, simpelthen for at binde kalken i vandet op til 14 timer. Så vi 736 

både sparer kan man sige både afrensning af kalk i vores egne vandtanke, men vi sparer også på 737 

kemikalierne på rengøring af værelserne, og når man har 290 værelser der hver hver dag. Så. 738 

Jamen vores mål er jo at udfase kemikalier på den bedst mulige måde, og hvad er det for nogle 739 

kemikalier vi skal bruge og hvad er det for nogle kemikalier der mest skånsomme at bruge. Alt 740 

det sidder vi og arbejder med hver eneste dag. Men der skal stadig være rent - det er det 741 

gæsterne betaler for.  742 

 743 

Malou: Er det nogle krav Nordic Choice hotels stiller til jer? 744 

 745 

Jesper: Det er nogle af dem. Der er nogle krav til at vi skal være så bæredygtige som vi kan, også 746 

har vi nogle forskellige levels på hotellerne, efter hvor luksuriøs du ligesom er ik. Så kigger vi 747 

rigtig meget på SKT. Petri kigger vi på hele den her produktion af kød, det er jo det der er 748 

allermest forurenende i hele verden. Produktion af oksekød er den der forurener aller aller 749 

mest. Så der prøver vi på at have mere fokus på den grønne tallerken, prøver at komme op med 750 

flere kan man sige, vegetar retter til veganere, prøver at lave det på en anden måde så man siger, 751 

målet er at ramme 80% grøntsager og 20% kød. Men det er jo en omstillingsproces, vi skal jo 752 
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stadig drive en forretning der kan betale, både for vores husleje og for vores lønninger og 753 

retfærdiggøre vores eksistens.  754 

 755 

Britt: Er det så også økologisk? 756 

 757 

Jesper: Vi har et krav oppefra at vi skal sammenstille et fuldgyldigt økologisk måltid. 758 

Problematikken er, at mange af de økologiske varer er langt langt dyrere, deres holdbarhed er 759 

langt kortere, og det giver en problematik i, der er kun en til at betale regningen, og det er 760 

gæsten der sidder på den anden side. Så hvis i gerne vil give 35kr for jeres kaffe, eller vil i gerne 761 

give 45kr for jeres kaffe. Det kan være det, men vi har kun fair-trade bønner. 762 

 763 

Malou: Jeg vil gerne dykke lidt ned i det du siger med at i reducerer jeres vand og energiforbrug, 764 

hvordan måler I det, og hvordan gør I det, og er det noget i rapporterer omkring? 765 

 766 

Jesper: Vi har et system der hedder Penguin som er et rapporteringssystem, hvor vi har lagt 767 

vores foruddefinerede mål ind, også har sensorer der sidder og måler på vores vandforbrug time 768 

for time. Så vi kan se grafer i hvordan vandet er og vi får en alarm hvis tallene har et udspring, 769 

f.eks. til at sige at nu har vi kl. 3 i nat brugt 14.000 liter vand, så er det et tegn på der er et læk et 770 

eller andet sted, medmindre der er en begivenhed hvor gæsterne skal bruge meget vand på det 771 

tidspunkt.  772 

 773 

Britt: Og energi det var så pærerne, eller har i noget energy management system i forhold på 774 

varme osv? 775 

 776 

Jesper: Det har vi også, men ellers bruger vi meget energi på at få den rigtige belysning. Som 777 

selvfølgelig er en besparelse i vores daglige drift, men selvfølgelig skal der også være lys i 778 

lamperne. Man kan sige at problemet er at med LED pærer at det kan være svært at skabe den 779 

der hyggestemning kontra også at investeringen i lyset kan være rigtig rigtig dyr, dvs. at tilbage 780 

betalingsfaktoren den kan være rigtig rigtig lang. Og det er det der med at når man har en 781 

mulighed for at kunne gøre nogle ting, men man driver også en virksomhed der skal give et 782 

resultat på årsbasis. Så kan det nogen gange være svært at sige, vi alle sammen gerne ville køre i 783 

en Tesla men problemet er at hvis du ikke har 1.5 mio. til at købe bil for, så kan vi alle sammen 784 

godt have lyst, men så kører alle sammen i en gammel Fiat som forurener 10 gange så meget.  785 

 786 

Malou: Mener du i den forbindelse at luksus og bæredygtighed overhovedet kan forenes? 787 
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 788 

Jesper: Det kan det sagtens. Det det gælder om og få gæsten til at se muligheden i det. B.la. har 789 

jeg lige lavet en aftale med DONG, hvor at vi har valgt at give 3 ører ekstra på kilowatt for at 790 

være powered by dansk vind, selvom man ikke kan måle strømmen der kommer ud af 791 

ledningerne om den er grøn eller sort, så kan vi betale os til at vi støtter vind energien i Danmark 792 

og det kan vi selvfølgelig få op på vores værelser, så kan man sige vi aftager som hovedregel kun 793 

vindenergi, men der er ikke nogen der kan garantere det.  794 

 795 

Bjarke: Hvad med sådan noget som linned og håndklæder, der må også ligge ens stor besparelse 796 

hvis man vasker mindre.  797 

 798 

Jesper: Linned har vi alle hoteller en seddel på værelserne at hvis håndklæderne ligger på gulvet 799 

bliver de skiftet og hvis de bliver hængt op bliver de ikke skiftet. Og det er en vældig stor 800 

besparelse for hoteldelen, og der arbejder vi sammen med Berendsen hos os, som også er ISO 801 

certificeret, som jo bruger jeg tror det er 14 liter vand for at vaske mange mange kilo 802 

håndklæder. Alle de der ting. Det er sådan nogle ting som vi kigger på. Det skal jo hænge 803 

sammen ligesom en fødekæde. Det kan ikke nytte noget at vi prøver at spare på det hele, men 804 

kan man sige alle dem der leverer til os kommer i gamle lastbiler, den går ikke.  805 

 806 

Britt: Så i er meget fokuseret jeres leverandører og hvordan de håndterer sådan noget som 807 

transport også? 808 

 809 

Jesper: De skal skrive under på at de samkører deres transporter hver eneste år så godt de nu 810 

kan, og vi har en masse krav til at de ikke har børnearbejdere eller lamperne ikke er produceret i 811 

Kina osv. Det har vi meget strenge krav for.  812 

 813 

Britt: Er der en helt stor begrundelse for hvorfor i har valgt at tage der her bæredygtige tiltag? - 814 

Hvad er de største fordele? 815 

 816 

Jesper: Det har vi gjort for at værne om miljøet og for at vise vi er en virksomhed der står ved 817 

vores sociale ansvar og vores CSR program. Også er det jo noget der er meget på folks læber og 818 

specielt i jeres årgang. Så det er meget for også at tiltrække de rigtige kandidater til 819 

virksomheden, også er det noget med bæredygtighed og hvordan kan vi stadig levere den rigtige 820 

oplevelse men stadigvæk værne lidt om vores miljø, også er der rigtig mange virksomheder som 821 

kan man sige følger trop, og som faktisk også har i deres Supplier code of conduct, deres 822 
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hotelaftaler, der skal man også som hotel stille krav til at værne om miljøet (RED: b2b kunder). 823 

Det er primært det vi lever af.  824 

 825 

Bjarke: Hvor stor en del af det på markedsførings fronten? 826 

 827 

Jesper: Vi sidder faktisk i øjeblikket og overvejer meget hvordan vi skal gå ud med det. Det er 828 

sådan lidt med, b.la. så har jeg. Jeg synes jeg var en rigtig rigtig flink fyr da jeg valgte at give 3 829 

ører ekstra per kilowatt, når man har en strømregning på millioner så bliver det også til penge. 830 

Da jeg lagde det op til markedsføringsafdelingen tænkte jeg at de nok skulle sidde og klappe i 831 

hænderne, men det gjorde de ikke. De sagde at det er en god ide, men det er ikke unikt. Så for os 832 

skal vi finde noget der er unikt, for at sige vi kan gå ud med tingene. Nogen gange så kan jeg også 833 

blive lidt træt af at se på folk som markedsfører sig via andre folks fattigdom. Hvis man sidder og 834 

kigger på de her store tv-shows der er og man så ser et stort firma får taletid eller andet fordi 835 

man har givet en million eller 2, det er rigtig flot, fordi det rammer nogle mennesker der har det 836 

dårligt. Men det er jo os alle sammen der betaler fordi det bliver trukket fra i skat. Så det klinger 837 

lidt hult i min verden. Hvor at kan man sige de virksomheder der gør noget, og når man bliver 838 

spurgt så kan man svare, men der ikke står og flagrer at vi alle sammen er klædt i grønt. Men kan 839 

man sige det giver sådan lidt mere den fede oplevelse i min verden. Jeg går meget op i at sige vi 840 

har mange berømtheder boende hos os, men hvor henne er det de kendte mennesker gerne vil 841 

bo, det er der de kan være sig selv, så hvis jeg stod med Billed Bladet, hver eneste gang jeg havde 842 

Justin Bieber eller en eller anden kendt boende, så ville jeg ikke være lige så eksklusivt. Folk der 843 

har behov for at markedsføre sig er ikke eksklusive. Kan i se det? Det gælder om kan man sige de 844 

her tvetydige ting, altså folk der går op i det ligesom mærker. Jeg synes jo b.la. at hver gang jeg 845 

booker en flybillet for eksempel, jamen så kom der et olietillæg på, dengang olieprisen var helt 846 

oppe i himlen, for ellers kunne man ikke få flyveren til at flyve. Men du betaler stadig for 847 

olietillæg, men det er bare en afgift der er lagt på for hvad? For at maksimere profitten for 848 

flyselskabet. Det klinger hult.  849 

 850 

Malou: Hvad er den vigtigste fordel ved at være bæredygtige? Du nævner fordi det er jeres ansvar, 851 

men hvorfor er det jeres ansvar? 852 

 853 

Jesper: Fordi vi skal videregive planeten og virksomheden til din årgang - ellers er der ikke noget 854 

at videregive. Derfor. Jeg vil sige vi har et stort personligt drive i det, men vi skal også sætte 855 

investeringen kontra tilbagebetaling faktoren ligeværdigt med tingene. Fordi til syvende og sidst 856 

har vi et stort tryk fra hovedkontoret på det, men hvis jeg nu leverer et resultat, hvor jeg siger vi 857 



 236 

tabte 10 mio, men til gengæld så har vi LED pærer i alle lamperne, så kunne jeg finde ud af om 858 

jeg kunne betale min husleje d. 2 januar. Det er der hvor det klinger hult. Også synes jeg at på det 859 

personlige plan at der er for meget dobbeltmorale i lovgivningen. Fordi at du må installere 860 

solceller men du må kun udøve 6 procent af energien, og hvis du har et stort nok tag så kan du 861 

udlede 15% men det må du ikke. Så skal solcellerne drosles ned også er der overkapacitet i 862 

markedet også kan staten ikke finansiere sine kulkraftværker. Det klinger så hult. Jeg har også 863 

engang arbejdet på et hotel der lå meget tæt på vandet, hvor jeg overvejede at skifte, vores 864 

varmekilde til jordvarme, også spurgte jeg, jeg er jo så tæt på vandet. Hotellet ligger her også 865 

ligger stranden her. Hvad er der for at jeg sætter en vindmølle på i baghaven - ja det må du 866 

fandme ikke. Fordi så kan vi ikke finansiere vores varmekraftværker og vores elværker. Hvad 867 

rager det mig, det klinger jo hult. Vi vil rigtig gerne være bæredygtige lige indtil at regningen 868 

skal betales. Også kan man sige at hvis du kigger på en strømregning, man kan kigge på sin 869 

private strømregning - den strøm du bruger, det er ikke engang ⅓ af regningen. Resten det er 870 

afgifter og transporter osv. osv.  871 

 872 

Britt: Oplever du der er nogen cost-savings ved at være bæredygtig? Hvad sparer? 873 

 874 

Jesper: Når man har finansieret indkøb af LED pærer og lamper, så har du en langt billigere drift 875 

end med traditionelle glødepærer. Men hvis pæren koster 4 gange så meget som en traditionel 876 

pære. Så kan man sige så gør man det fordi på den lange bane så har du en bedre brændetid, 877 

men det kan være rigtig svært for mindre selskaber at omstille sig fordi det koster rigtig meget 878 

på dit cash-flow. 879 

 880 

Malou: Har du nogle konkrete eksempler på noget du gerne vil men som i ikke kan? 881 

 882 

Jesper: Ikke noget konkret. 883 

 884 

Malou: Føler du I kan gøre mere? 885 

 886 

Jesper: Vi kan altid gøre mere - vi kan alle sammen gøre mere. Vi kan alle sammen cykle på 887 

arbejde, det er bare noget lort når man har 50 km på arbejde.  888 

 889 

Bjarke: Hvad er the scope - hvornår er det nok - både på hotel men også overordnet? Er det når 890 

ens interessenter er tilfredse eller? 891 

 892 
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Jesper: Man kan sige, jeg tror aldrig nogensinde du skal stille dig tilfreds med noget i livet, og det 893 

kan lyde forkert, men hvis du aldrig er tilfreds, så bliver du mere sulten og så går du endnu 894 

længere for at finde dine udviklingsmuligheder. For at komme tilbage til den grønne nøgle og 895 

svane produktet, fordi det er jo nok. Så når du har nået en barre så er du certificeret også skal du 896 

bare holde dig over den her grænse. Så er du i og for sig i denne grønne gren. For ikke at nævne 897 

det er en brancheorganisation der står bag det. Men hvis du f.eks. arbejder med ISO som vi gør 898 

det, så får du ros det første år - også kan det være du får tæsk året efter også er det jo uvildige 899 

folk som stiller nogle krav til dig. Som rent faktisk kan fjerne den her ting, og det er noget du 900 

betaler for du betaler for at der er nogen der kommer ind og tjekker dig. Så du bliver nødt til at 901 

stille krav til den måde vi håndterer vores affald på og den måde vi håndterer det på. Man skal jo 902 

snart have en R98 uddannelse for at drive en virksomhed, men på den lange bane så giver det jo 903 

mening. For en virksomhed som vores, som kan man sige både producerer meget og bruger 904 

meget varme.  905 

 906 

Britt: Er det derfor i har valgt at være med i Green Key? 907 

 908 

Jesper: Vi er ikke med i Green Key. Vi er med i ISO - det er vores hovedmål også opvejer vi alle de 909 

her parametre også. Kan vi få stemplet så gør vi det, men vi skal være langt langt bedre end det - 910 

det er meget vigtig for os 911 

 912 

Malou: Hvorfor har i valgt ikke at være en del af Green Key? 913 

 914 

Jesper: Jeg føler at fællesnævneren bliver for lav. Når du arbejder med ISO 14001 som vi gør, så 915 

skal vi blive ved med at stille krav til os selv. Du skal tænke på at miljøet det er en del for vores 916 

medarbejdere men vi har jo ikke en decideret en miljøkoordinator ansat, det er jo en teknisk 917 

chef eller det kan være en receptionschef, som har et professionelt virke, men så har de også lige 918 

den her ting, og hvis det bliver for mange systemer eller for mange ting du skal vedligeholde. Så 919 

kan du fjerne fokus fra det, eller så bliver det hele måske knap så godt. Så er det bedre at sige, 920 

tager vi den højeste barre, så indfrier vi måske mere. 921 

 922 

Malou: Hvordan kommunikerer om bæredygtighed internt på Skt. Petri?  923 

 924 

Jesper: Alle vores tekniske chef holder indlæg engang imellem på vores møder og fortæller lidt 925 

om bæredygtigheden, vi har nogle forskellige ting hvor vi snakker om de her forskellige lister 926 

om de her ting som vi har. Så vi prøver på at integrere det så meget som vi overhovedet kan. 927 
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Men jeg må også være ærlig og sige at vi alle sammen er jo pressede på ressourcer og tid. Og det 928 

der måske giver god mening, det kan være svært at få ud.  929 

 930 

Britt: I forhold til jeres stakeholders, hvilken betydning har det for dem at i er bæredygtige? Krav? 931 

 932 

Jesper: Det er både gæsten og de forskellige folk der stiller krav til os. Det vil jeg sige. Der er 933 

mange gæster som, jeg bruger gerne udtrykket, det er fint med vandspare, men hvis i ikke kan 934 

vaske shampoo ud af jeres hår, så er det ikke den oplevelse i er kommet efter. Så det er hele 935 

tiden med at vægte det. Og shampoen må heller ikke være så dårlig at man ikke kan vaske håret, 936 

det er jo det her det sidste tiltag vi har siddet med her det er at prøve at lancere en kampagne. 937 

Den sidste kampagne som vi sidder med nu fra hovedkontoret det er en kampagne hvor vi 938 

lægger op til at gæsterne kan vælge om de vil have gjort rent på værelset. Hvis de nu skal være 939 

her i 2 dage, hvis de vælger ikke at gøre rent på værelset, så tager vi nogle af pengene som de 940 

skal betale for intern rengøring og videregiver til UNICEF som vi også arbejder sammen med. 941 

Men udover at UNICEF får noget  af det så får miljøet også en del af det fordi at vi selvfølgelig 942 

sparer på kemikalierne. Vi sparer jo automatisk på sengelinned og håndklæder og kemikalier.  943 

 944 

Bjarke: Er det en frygt i har at hvis i kommer og siger sådan nogle ting, som f.eks. at hænge 945 

håndklæderne op, at i så får skylden og de siger: det er bare fordi i vil spare penge? 946 

 947 

Jesper: Det er faktisk et meget godt spørgsmål. Jeg tror at folk har det tankerne, det er ikke noget 948 

jeg har hørt, men det er faktisk. Vi sidder med et system der hedder Lupon som er et gæste 949 

feedback system, hvor vi decideret har et spørgsmål som spørger til vores miljøpolitik, og der 950 

har vi faktisk fået mange huk tidligere for at vi ikke har været synlige nok i det, altså gæsten har 951 

haft svært ved at se, hvad er det i rent faktisk gør. Og det er jo lidt det der, men det kan godt 952 

være du ikke kan se det, men hvis du kigger efter det, så kan du jo rent faktisk godt se det. Og det 953 

er jo lidt det der med hvor meget vil man flage ud med det man rent faktisk gør. Det er jo hele 954 

tiden en balancegang. Jeg tror vi alle sammen har boet på et hotel på et eller andet tidspunkt 955 

hvor der har været så meget stoppelse i vandsparebruseren så vi rent faktisk synes vi har fået et 956 

dårligt ophold. Det er jo ikke fedt at gå i bad også kommer der 3 stråler ud. Det er jo lidt det der 957 

med jeg synes det er rigtig svært, vi kigger på nogle alternativer for at være helt ærlig. Vi kigger 958 

på et dansk firma som vi overvejer at starte et samarbejde med, som rent faktisk genbruger 80% 959 

af vand. Hvor det bliver ultralyds behandlet, de første ankerpunkter man har når man sidder og 960 

diskuterer det her det er at sige hvor skal det installeres henne og hvem skal betale for testen, 961 

Det her firma vil jo gerne afprøve det her, og vi vil gerne se på det men 1) er at hvis man 962 
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installerer det her, det kommer til at koste 50-60.000 kr pr badeværelse. Og det er meget når du 963 

ganger det med 288 værelser. Så bliver det mange penge. Selvfølgelig er vandspare tingen, det er 964 

rigtig rigtig dyrt både med vand og spildevand, men problematikken er: Kan det her slå dig i 965 

baghovedet, mens du prøver at gøre en god gerning. Så f.eks. sådan noget - der er rigtig mange 966 

mennesker som måske vælger at tisse i bruseren om morgenen. Hvad så hvis den næste gæst 967 

kommer og man siger man genbruger 80% af vandet? Hvis du boede på værelse 220 en nat og 968 

jeg kommer næste dag - skal jeg så bade i 80% af det vand som du har badet i? Er det positivt 969 

eller knap så positiv en version selvom vandet er ultralydsbehandlet og hvad fanden de nu eller 970 

snakker om. Det er en rigtig svær beslutning at tage. Jeg kan jo se at jeg kan spare 80% på min 971 

vandregning, men hvor langt er vi, og tør man være first mover på det og kan det rent faktisk 972 

give en et bagslag, og hvad så hvis det ikke virker.   973 

 974 

Bjarke: Og risikoen er at gæsten opfatter det negativt fremfor positivt? 975 

 976 

Jesper: Præcis, det kan det være. Så du ved der er en masse masse issues som man rigtig gerne 977 

vil kigge på, men det er jo også det der med hvor meget tør man, for vi er jo også afhængige af en 978 

vis omsætning hver dag for at kunne få systemet til at køre.  979 

 980 

Malou: Hvordan når i frem til en beslutning om i skal investere eller ikke?  981 

 982 

Jesper: Det gør vi når vi har testet det længe nok på nogle gæster, når vi har fundet den rigtige 983 

pris og plus at det her system er drift sikkert nok. Problematikken er også at hvis der sker noget 984 

med det vand man troede der var renset, ikke var renset. Der er en hel masse faktorer som man 985 

skal tænke sig godt om. En anden ting som vi rent faktisk tester, det er vi har haft et firma på 986 

prøve som der kan sende en proces ind de slutter et eller andet system på vandhanen også kan 987 

man rent faktisk gøre rent i det her vand uden nogle former for kemikalier. Det lyder vildt, men 988 

nu har vi prøvet det i 14 dage og det virker. Det er men det er jo hele tiden det der med at sige 989 

shit - hvad er der så i det her vand - er det noget kræftfremkaldende som vi finder ud af om 5 år - 990 

hvad så nu? Alle de her parametre skal man jo tænke over. Det er rigtig svært. 991 

 992 

Bjarke: For at sætte ord på det du siger - er det en uncertainty ting? Der er mange der har gået den 993 

her first mover vej, og der er nogen der har brændt nallerne, også er der nogen der har fået det her 994 

unikke som i måske leder, som kan gøre hele udslaget. 995 

 996 
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Jesper: Vi arbejder meget med det, b.la. kommer vi til at være værter for Danish Fashion, og de 997 

laver et fashion summit med Eva Kruse, som har været direktør for Danish Fashion i mange år. 998 

De har valgt at dele deres virksomhed op i 2 forskellige virksomheder, hvor Eva Kruse er meget 999 

fokuseret på bæredygtighed i modebranchen og der kommer vi til at lave selve hostingen her i 1000 

maj, hvor at alle store virksomheder kommer ind fordi at vi har den bæredygtighedsprofil som 1001 

vi har, så vælger man og ligge det arrangement hos os. Selve overnatnings delen ligger hos, og 1002 

det er alle de store modehuse der kommer, og som jo er om nogen vældig vældig skadelig for 1003 

miljøet og tøj indfarvning osv. Men når jeg har talt med Eva Kruse om det, så er det faktisk ret 1004 

cool fordi at hun har en skarp holdning, men hun er også realistisk. Hun siger hør her, fordi at en 1005 

jakke den er økologisk, hvis den sidder dårligt så kommer vi ikke til at købe den. Så det kan være 1006 

at jakken kun kan være 20% økologisk for at den sidder rigtig, men det er jo bedre end 1007 

ingenting. Så det er også det her med om det skal være alt eller intet eller om man kan producere 1008 

sig nogenlunde til - kan vi bare nedsætte det her farve udslip eller genbruge det gamle tøj til at 1009 

lave nyt tøj, eller kan vi bare få 10% eller 15% ind i hvert stykke nyt tøj, så er vi nået rigtig rigtig 1010 

langt. Tænk hvor meget vand det koster at producere bomuld. Så sidder man jo med nogle rigtig 1011 

store virksomheder som man kan sige også er på samme del af det, og Eva er også meget efter os 1012 

med at sige i får det ikke godt nok udover kanten. Men det er jeg er allermest bange for det er at 1013 

hvis vi står og flager et eller andet stort, så vil der altid komme en eller anden aktivist eller andre 1014 

som der kan slagte os på et eller andet.  1015 

 1016 

Malou: Er det derfor i ikke markedsfører jer på det? 1017 

 1018 

Jesper: Jeg er i hvert fald meget påpasselig, jeg vil gerne være nogenlunde sikker, men jeg vil 1019 

hellere spare på spørgsmålene når jeg bliver spurgt, eh også de gæster der vælger os de ser det. 1020 

Også kan man sige så skal vi være bedre på vores nye hjemmeside der kommer, skal vi være 1021 

bedre til at have sådan en CSR profil på end hvad det er vi har på nuværende tidspunkt. 1022 

 1023 

Bjarke: Det kan jo også højne forventningerne, også kan i også komme til at stå for repræsentant 1024 

for hotelbranchen hvis der pludseligt sker et eller andet.  1025 

 1026 

Jesper: Præcis - jeg så nogle programmer med Ericsson som er et svensk firma der har orden i 1027 

sagerne, også tog man til Bangladesh med deres antenner og man kan sige de bønder der boede 1028 

rundt om de badede i kviksølv og lort, fordi de udledte bare lortet på jorden og så klinger det lidt 1029 

hult at der sidder nogle oppe i Stockholm og kører i elbiler. Jeg tror det her med at hvis man har 1030 

nogle ting internt i en virksomhed, jo men fordi du er den der klarer sig bedst internt, det skal du 1031 



 241 

være meget påpasselig på at markedsføre, fordi det er nogle interne mål du har indfriet, fordi 1032 

der vil altid komme nogle udefra der kan stille spørgsmål til dig. Ja du har grøn strøm i 1033 

ledningerne, men hvordan måler du det? Det kan jeg ikke. Så er det måske bedre at vi vælger at 1034 

sætte et skilt på vores minibar hvor der står vi støtter Dansk vindenergi. Det er måske bedre end 1035 

at gå ud og flage og få en masse presse og sige vi er 100% grøn fordi nu har Jesper Stubgaard lige 1036 

betalt en regning til en eller anden ting. Uha hvor kan det gøre rigtig rigtig ondt hvis de forkert 1037 

spørgsmål kommer.  1038 

 1039 

Britt: Så det bliver mere intern markedsføring direkte til gæsten? 1040 

 1041 

Jesper: Ja præcis.  1042 

 1043 

Britt: Hvad med da i restaurerede - den proces i stadig er i gang med - er der nogle ting i tænker 1044 

ekstra over nu i er i gang? 1045 

 1046 

Jesper: Vi kigger meget på at alle vores interne krav bliver indfriet at de her ting har så lavt et 1047 

forbrug som overhovedet muligt. Den første årsag det er altså besparelsen der er i den daglige 1048 

drift, og 2 er selvfølgelig kan man sige det er godt man ikke bruger ligeså meget strøm for 1049 

miljøets skyld, men det er jo når vi er ude og bruge så store beløb, så kan vi ligeså godt bruge lidt 1050 

ekstra, så får vi lidt miljø ting med i det kan man sige. Vi diskuterer meget med bruseren og vi 1051 

kan ikke blive enige, for hvis du laver et rainshower, så er det jo noget med at det der næsten 1052 

flager allerhøjest på at sige at det er vandspild, men er det noget af det som vores gæster 1053 

forventer og tager vi så den besparelse et eller andet sted. Det er rigtig svært, men vi må aldrig 1054 

gå på kompromis  og sige hvad er det vi står for. Skal du købe en Bentley eller en Rolls Royce så 1055 

går der jo x antal køer til kabinen jo jo, men hvis det så er køer der har haft bedre så er det en 1056 

anden sag. Du sætter ikke stofsæder i en Bentley, så kan du ikke sælge nogen biler. Så går 1057 

virksomheden konkurs og hvad så. Der er en stor og svær balancegang. Og jeg tror ikke der er 1058 

nogen der finder nøglen, så vi kan følge med og støtte om men der er aldrig nogen af os der 1059 

kommer til bunds.  1060 

 1061 

Bjarke: Hvad med kunden? Innovation hos jer der er nogle muligheder og begrænsninger, hvad 1062 

med uddannelse af kunden? I sidste ende ligger det vel også ved køberen fordi i følger et bestemt 1063 

demand der ligger derude.  1064 

 1065 
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Jesper: Jo men kan man sige det ligger hos kunden, det er rigtigt, men jeg tror det er rigtig svært. 1066 

Hvor mange af jer klikker den UNICEF CO2 neutral kvote af. Det gør i ikke? Så kan man sige, det 1067 

tror jeg der er rigtig mange som kigger på det, men ligeså snart det rammer deres egen 1068 

pengepung så gider de ikke. Det er det samme med økologi nede i supermarkedet, jeg kan spare 1069 

masser af penge på ikke at købe økologisk. Jeg tror der er mange familier som gerne vil købe det 1070 

dyre, men som ikke har muligheden for det på den lange bane. Jeg tror det er det samme med 1071 

hoteller er jeg villig til at betale for det. Kan man sende regningen videre, vores job hænger 1072 

nemlig kun sammen med alle de gæster der går gennem døren hver eneste dag. Det er de gæster 1073 

der får hjulene til at snurre rundt. Og hvis gæsten føler enten der er for lidt vand eller osv. 1074 

Hvordan kan vi give gæsten et valg - du kan vælge at sammensætte et fuldt økologisk 1075 

morgenmåltid, men du kan også vælge at spise wienerbrød eller hvad det er. Jeg tror meget det 1076 

afhænger af valget der overfor gæsten, ligesom i supermarkedet.  1077 

 1078 

Malou: Hvad er jeres allerstørste udfordring i forhold til at implementere mere bæredygtighed for 1079 

Skt. Petri i fremtiden. 1080 

 1081 

Jesper: Det er omkostningerne. At få lønsom økonomi i det. Til sidst så kommer man helt derop 1082 

hvor de investeringer de er så store. F.eks. så kan man overveje at skifte ruderne til det man 1083 

kalder for 80/20 ruder, så man rent faktisk afspejler sollyset så man skal bruge mindre energi på 1084 

at køle lokalet ned. Men hvor lang tilbage betalingsfaktor er der for sådan en del? Den kan være 1085 

rigtig lang.  1086 

 1087 

Bjarke: Hvor langt kigger I typisk frem med sådan nogle ting? 10 år? 1088 

 1089 

Jesper: Det er forskelligt. Men det kommer an på hvor store investeringer er. Og nogle gange 1090 

kommer der også nogle direktiver oppefra med hvad det er vi skal prøve at indfri. Men jeg plejer 1091 

gerne at kigge til at sige, er det noget jeg selv når at få glæde af i min tid. Eller får jeg kun 1092 

udgiften men jeg får ikke besparelsen. Det har jo noget at gøre med hvordan det er man kan 1093 

strikke tingene sammen. 1094 

 1095 

Bjarke: Men er det også så du kigger - du skal også levere nogle resultater 1096 

 1097 

Jesper: 1098 

Det er det jeg siger. Hvis den rude først er betalt om 15 år, jeg er ikke her om 15 år. Det kan jeg 1099 

sige. Så kan man sige at har jeg så noget af at lægge yderligere pres på driften af ejendommen 1100 
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eller regnskabet, fordi kan man sige den tilbage betalingsfaktor ligger for langt ude i vores 1101 

fremtid. Jeg havde et andet sted en forespørgsel fra Phillips, det var Phillips Lightning, vi vil 1102 

gerne ligge det der - en stor ordre - men for at vi kan ligge den der ordre her så skal I have 1103 

Phillips pærer i alle jeres lamper. Og det er skide godt men det koster 750.000. Nej tak.  1104 

 1105 

Bjarke: Hvad er den største udfordring for hotelbranchen, for jer? 1106 

 1107 

Jesper: Hvad mener du? Terror eksempel - det er det jeg ikke kan kontrollere. Det er det jeg 1108 

frygter mest.  1109 

 1110 

Afslutning   1111 
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10.3.4. Appendix: Hotel d’Angleterre, Hotel Manager Ignacio Guiterrez,  1112 

Den 29. marts 2017 kl 13:30 på d’Angleterre 1113 

 1114 

Introduction to thesis. 1115 

 1116 

Britt: How would you define sustainability? 1117 

 1118 

Ignacio: Well this is basically on the actual environment, and what is making a more green world 1119 

and life for all of us which I personally consider is very important.  1120 

 1121 

Britt: do you believe sustainability and luxury can be combined? 1122 

 1123 

Ignacio: I think so, and then also these days the hotels in general they are becoming more and 1124 

more sustainable and more conscious that it is key to respect this and do our best just to for our 1125 

world and environment, life and cities and so on. And Denmark particular on this is so. 1126 

 1127 

Britt: How do you think it can be combined? Which initiatives can combine it? 1128 

 1129 

Ignacio: Just. Well for example something that we did almost two years ago, the, all the clothes 1130 

for cleaning the linen and so on, we put a card saying: if you want to change we can do it, but if 1131 

you are going to stay more than three days and so on you can keep it in the hanger and we will 1132 

not change it. And then obviously, it is not for us, just for the goal or purpose of saving money, it 1133 

is more for  1134 

 1135 

Britt: And you don’t think the guest will see it as your benefit? 1136 

 1137 

Ignacio: I do not think so, because it is more and more happening, I travel a lot with also some 1138 

good hotels with the destinations and so on, and you know you can also find this with the towels 1139 

and the linen and so on. So, on this regards I don’t feel I hope that the view of the clients is not 1140 

that the hotels is trying to save for this.  1141 

 1142 

Malou: Now we would like to look at bit more into d’Angleterre - what specifically has 1143 

d’Angleterre done here and how is sustainability expressed here at d’Angleterre? 1144 

 1145 
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Ignacio: Maybe i should refer you to the director of technical services, that is fully in charge of 1146 

this and it is really his expertise work. I can give you some tips. For example, all the waste for the 1147 

staff canteen, we separate totally the food with the paper, the plastic and so on. We installed in 1148 

the court yard inside the hotel also the bio gas tank plus also for all the material all the plastic we 1149 

have containers so that we totally separate just to put all of them separate. We have some 1150 

numbers, but I can’t remember. Every month we do an executive team meeting and one of the 1151 

information that the technical director must present to all of the members of the executive team 1152 

is the progress of also the ways of saving energy, recycling and so on. Something like 53-57 % 1153 

improvement vs. the same time last year, but I not sure this is correct. Maybe talk to the person 1154 

in charge of this.  1155 

 1156 

Malou: Why have you chosen to recycle glass, paper and food for instance? 1157 

 1158 

Ignacio: Well I think that this is probably also to be in line with the city of Copenhagen and also 1159 

respecting you know doing the best that we can do. And as you know the hotel has been closed 1160 

totally down for 2,5 years and since the reopening you know in all the cost and energy saving we 1161 

are very much up to date. For information on the systems we are using you must talk to my 1162 

college.  1163 

 1164 

Malou: Do you have any climate reports that is integrated in your financial reports where you 1165 

have measurement on how much waste you generate for instance.  1166 

 1167 

Ignacio: Yeah, that is exactly what we have these reports we produce on a monthly basis and we 1168 

analyze and we compare ourselves to the previous periods. If you ask me if we compare to other 1169 

properties hotels this I have to check. I do not have that information.  1170 

 1171 

Malou: We were also looking a bit on the different certifications but we could not find any 1172 

information. Are you for instance a member of green key or other certifications and systems you 1173 

can follow.  1174 

 1175 

Ignacio: I can check up on this and put you in contact with him 1176 

 1177 

Bjarke: Maybe we can ask more about your personal incentives and also do you believe that hotels 1178 

have a specific impact on the environment, the economy and the social life of people who interact 1179 

with hotels? 1180 
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 1181 

Ignacio: Absolutely yes, i think we should also serve like a model for what we do and be an 1182 

example for other companies. You know the big brands or even the luxury hotels. In terms of 1183 

incentives I don’t think there is like a such incentive for the staff or in general you know about 1184 

what we should be. But like what we should try to do is be more practical for example with all 1185 

the waste you know. Also, to put instructions in the staff canteen and also about you know how 1186 

we can recycle better and the way we should be doing. Indeed, I also discussed a lot of times 1187 

with the technical director about maybe putting a video in the staff canteen about the good 1188 

behavior. In terms of sustainability and environment and so on. I am not sure if he has been 1189 

leasing with the city of Copenhagen also to try and give information, we can also put it in the we 1190 

have a TV in the canteen where we share information with the staff.  1191 

 1192 

Britt: You mentioned when d’Angleterre was closed for 2,5 years, did you do other initiatives in 1193 

sustainability regards that could help you? Management energy systems or other things you 1194 

installed or improved? 1195 

 1196 

Ignacio: I know for example that the lightning. You there is also a day when there is nobody we 1197 

keep, obviously, we are a hotel, so we need to keep lights in the corridor so we have not the 1198 

same intensity, so when you walk through we have more lights and then when there is nobody 1199 

in the corridor the lights go down and then we are saving in general in terms of the energy. The 1200 

same i think is applicable for the water but i am not sure.  1201 

 1202 

Bjarke: As the manager do you also consider the potential savings? Let’s say everybody considers 1203 

the environment, right? But as a hotel you also have to make a profit, so do you also consider the 1204 

amount of time that it takes to pay back the money you invest in energy savings etc. Is that also a 1205 

factor? One thing is that you save money for the environment, another thing is that when you save 1206 

energy you also save money for the hotel the return on investment? 1207 

 1208 

Ignacio: In that case, there has not been a concern about all you know the energy and the cost. 1209 

When we have this meeting, we can also check the numbers and see if consumption is getting 1210 

too high and so on. At some point, just recently we send out a communication about …. to turn 1211 

off the lights if there is nobody, but it is the same as i do back home. Not for saving costs but 1212 

because I think it is necessary.  1213 

 1214 



 247 

Britt: In regards to your stakeholders, can you feel there has been a change in the way they 1215 

demand for more sustainability or expect you to do more? 1216 

 1217 

Ignacio: I believe so. During the renovation about you know using the right technology, being 1218 

useful for this for example, so as explained with the lights, and the same I am sure is applicable 1219 

with water and so on. I was just with the owner, that was here two or three days ago, and we 1220 

explained about small things not just savings, for example there was a lot of bread in the basket 1221 

in the staff canteen, big pieces and it should be like twenty, and it was already 90% of the staff 1222 

have already enjoyed their lunch, and this is the same. Can we do something with this, and i was 1223 

just at the specific moment there, and I talked to when we are wasting the food and so on, and 1224 

she does the same with lights. But not only for the purpose of saving and getting a better ROI, 1225 

but also for the point that it is not necessary. I can give you an example of having the lights on if 1226 

there is nobody in the meeting room.  1227 

 1228 

Britt: Can you feel there is a difference in b2b guest requiring d’Angleterre to have a sustainable 1229 

profile than the regular guests?  1230 

 1231 

Ignacio: There is no doubt, for example, maybe the Danish or the Scandinavian guests that we do 1232 

have they are a lot - you know they have a totally mentality different compared to for example 1233 

the ones coming from the US. Unfortunately, in the US they are not so much concerned about the 1234 

environment, as we are for example in Europe, but this is obvious.  1235 

 1236 

Malou: How is this expressed? The difference how does you see it? 1237 

 1238 

Ignacio: Well we did not check you know in terms of consumption in a room, but nationality i 1239 

don’t think that we do it. Because the same room could be occupied by people from China or 1240 

Russia or Denmark or Italy, we don’t know but in the way when i am travelling, and also when i 1241 

am here, you see more or less the ways in the rooms of an American client vs. another you see 1242 

much more staff. But i mean we cannot we don’t track this by nationality 1243 

 1244 

Bjarke: How much b2b customers do you have? Do you have b2b contracts for companies. Do they 1245 

put pressure on you to have a green profile, for example through their supplier code of conduct? 1246 

 1247 
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Ignacio: Not honestly, I don’t know, the team that I manage, they are responsible for this. But as 1248 

far as i know the request for proposal, I don’t recall that most of these companies that ask 1249 

specifically for you know sustainability and green environment and so on. Not much.  1250 

 1251 

Britt: You mentioned the city of Copenhagen as a part of being more green - do you collaborate 1252 

with them? 1253 

 1254 

Ignacio: With the installation of all these containers with paper plastic and so on we do. Yes. We 1255 

have a very close relationship with the different authorities and so on.  1256 

 1257 

Malou: What is the title of your college 1258 

 1259 

Ignacio: He is the director of technical services, so he is responsible for everything from 1260 

electricity and technical installations, failure for example in energy, electricity and water, he is 1261 

fully responsible for this. And he supervises a team of 5 people.  1262 

 1263 

Malou: What are your biggest challenge in general at d’Angleterre? 1264 

 1265 

Ignacio: If I have to tell you the biggest is business, to be honest. I have to tell you we are private 1266 

company and we are here to make business, on this side it is working quite well. You know it is 1267 

working really fine. One of the also quite biggest challenges is also the retention of the staff. It is 1268 

quite difficult for us sometimes to keep some of the staff, probably not only in our hotel, but you 1269 

know in general in the Scandinavian market, we have plenty of staff and they like to come for a 1270 

period of six or one year, and they like to be here and then maybe move into another hotel, 1271 

position or country. So, you know it is not so easy for us to keep the staff, I know this is not easy 1272 

for either hotels. But in our case, maybe it is even more? 1273 

 1274 

Bjarke: Why is it harder for you? You are sort of the most known hotel? 1275 

 1276 

Ignacio: It is not difficult to recruit. We manage to get the staff, but you know also we have plenty 1277 

of students and they like to work the summer and then after that they move back to the 1278 

university. Retention is one of the big challenges. The generation is also very different.  1279 

 1280 

Bjarke: If a luxury hotel want to implement more sustainable solutions - are you afraid this will 1281 

ruin the customer experience? 1282 
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 1283 

Ignacio: No. At the end of the day we need to be very conscious and honest with our brand and 1284 

our luxury brand - so we cannot say to the clients don’t take more than one shower per day, 1285 

because then we should change totally the property, the strategy the costs and so on, and then 1286 

we should be totally different - generator hostel, but that is not what we are, and what we are 1287 

aiming for. So, in the meantime - do we respect what we are here for? YES. There is a natural 1288 

limitation to what you can do. Also to our guests telling them you cannot switch on the TV more 1289 

than 1 hour per day. You know then I will not go to the d’Angleterre.  1290 

  1291 
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10.3.5. Appendix: Hotel d’Angleterre, Director of Technical Service Jan Brink-Pedersen 1292 

Den 5. april 2017 kl 15:00 på d’Angleterre 1293 

 1294 

Interviewet starter med, at Jan begynder at snakke inden vi når at sætte optageren i gang. Derfor 1295 

denne hurtige “indkastning”.  1296 

 1297 

Jan: Jeg har arbejdet på Scandic i fem år, hvor jeg har arbejdet meget med sustainability ... Jeg har 1298 

arbejdet på Hilton i lufthavnen og var med til at åbne det. Og så har jeg været med til at åbne 1299 

Bella Sky ved Bella Centret. Crowne Plaza er min gamle direktør, Allan Agerholm. Han var min 1300 

gamle direktør, det var ham der ansatte mig. Kender i ham?  1301 

 1302 

Bjarke: Ja, vi skulle have snakket med ham i dag, men det blev udsat til næste uge. 1303 

 1304 

Jan: Spændende, han gør meget for det her, altså bæredygtighed. Han (Allan Agerholm) brænder 1305 

virkelig for det. Han var mere fokuseret på andre ting den gang jeg arbejdede med ham, da var 1306 

han jo director of operations, men han var ved at få gang i det. Men han har det der mind-set og 1307 

det glæder mig at han arbejder på den måde han gør…. Men der skete jo det, at efter Scandic 1308 

købte Hilton, så fik jeg alle mine gamle kollager tilbage igen og så fik vi faktisk implementeret 1309 

mange af de der Scandic tanker i forhold til miljø osv. Så det var alletiders.  1310 

 1311 

Bjarke: Vi synes også Scandic er interessante, men vi har svært ved at få hul til dem. Er det noget 1312 

du kan hjælpe os med?  1313 

 1314 

Jan: Ja, det kan du tro. De går nemlig meget. De var jo lidt foregangsmænd der i det der. Jeg 1315 

startede i Scandic i 95 og der havde de noget der hedder resource jagten hvor vi benchmarkede 1316 

mod hinanden i Scandinavian mod lignende hoteller. Og det var rigtig spændende, der lærte jeg 1317 

en hel masse omkring miljø og vi konkurrerede og der var konkurrencer. Det var rigtig 1318 

spændende. Der var et andet drive i det, altså det var nogle andre som drev det. Ja, hvem kunne 1319 

jeg lige sætte Jer i kontakt med. Hmmm. Måske Tage Holck kunne det være. Altså Tage Holck er 1320 

teknisk direktør derude, altså Tage Holck. I må gerne sige i har snakket med mig. Altså Tage har 1321 

jeg arbejdet sammen med de der par år på Scandic hotel på Rådhuspladsen. Tage Holck. Han er 1322 

overordnet for alle hotellerne i Danmark (Scandic). De havde en, en svensker. Han skrev også 1323 

bøger osv. Han brændte simpelthen så meget for miljø. Det smittede også af på Hilton. Hvordan 1324 

de tænkte osv.  1325 
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 1326 

Malou: Jeg vil lige høre inden vi går i gang med interviewet. Har du en bagkant, altså med tid? 1327 

 1328 

Jan: Ja, en halv times tid sådan. Det var det jeg regnede med. Så spørg bare løs.  1329 

 1330 

Britt: Vi har bygget det sådan lidt op, så det første er mere generelt i forhold til hvordan du 1331 

definerer sustainability, og så efterfølgende mere i dybden med hvad i gør her på d’Angleterre 1332 

efterfølgende.  1333 

 1334 

Jan: Ja 1335 

 1336 

Britt: Hvordan definerer du bæredygtighed?  1337 

 1338 

Jan: Jamen, det er at vi skal. Hvordan skal man sige at det er bæredygtigt? Vi skal aflevere en 1339 

verden som vi modtager den. Vi skal ikke gøre det være. Bæredygtighed er også forurening, altså 1340 

holde forurening nede og sørge for at genbrug, rydde op efter sig selv hvis man kan sige det 1341 

sådan.  1342 

 1343 

Britt: Mener du at bæredygtighed og luksus kan forenes?  1344 

 1345 

Jan: Det kan det sagtens. Det forventer jeg faktisk. Fordi de mennesker som benytter sig af 1346 

luksus, inderst inde er de også nogle mennesker som ønsker vi skal have en bæredygtig verden. 1347 

Det tror jeg helt sikkert, det er jeg ikke i tvivl om.  1348 

 1349 

Bjarke: Ja, altså kunderne?  1350 

 1351 

Jan: Ja, kunderne, det er dem jeg tænker på her. Og det vi gøre for det her, bæredygtighed, det er 1352 

jo at passe på miljøet, passe på ressourcerne. Begrænse ressourcerne, hvis vi kan det. Genbruge, 1353 

sortere. Altså sortere affald, det er et stort stort issue. Altså, hvis jeg skal sige noget, hvis vi skal 1354 

klappe os selv lidt på skuldrene. Så må jeg sige, at vi startede med madaffald. Det er et stort 1355 

problem på hotellerne. Det har altid været sådan at hvis i er kommet på hoteller for nogle år 1356 

tilbage, så stod der de her store spande, som man populært kaldte svinespande på hotellerne. 1357 

Det var et forfærdeligt syn, de her grønne store spande rundt omkring. Nu er der nogen som har 1358 

opfundet og produceret noget der hedder en biokværn. Hvor man kværner affaldet på stedet, 1359 

man gøre det til flydende og kommer og suger det engang om måneden eller hver fjorten dag, 1360 
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hvad der nu er behov for. Og så bliver det til bio affald, som igen kan indgå i kredsløbet sammen 1361 

med gylle fra landmændene til gæs. Der er to tre ting i det, for det første så genbruger man. Men 1362 

der er også det arbejdsmiljømæssige i det. Man skal ikke ligge og bære de her tunge spande, fra 1363 

et køkken og ud i en baggård hvor de står og koger i solen og skadedyr osv. Der er rigtig mange 1364 

sidegevinster på det her. Og det gør vi her som det andet hotel i Danmark. Radisson Århus var de 1365 

første. Og vi har haft rigtig mange som er kommet og kigget her. Vi har solgt mange anlæg her 1366 

tror jeg. Og det betyder også noget at det er et hotel med vores navn som gør det her. Arg, hvis 1367 

d’Angleterre kan, så gør vi også. Så, det synes jeg i hvert fald er godt. Og samtidig, så sortere vi 1368 

affald i alle de dimensioner vi skal. Men det jeg synes er den største, og det oplevede jeg også ved 1369 

Scandic i sin tid, det er adfærden for medarbejderne, for kollegaerne, at få dem til at gøre det. 1370 

For at få dem til at sortere og få det ind i dagligdagen og hvordan man behandler tingene. Og det 1371 

er det lykkedes her, men det er kamp hele tiden at sørge for at slukke lyset, bære ud, sortere, 1372 

putte i de rigtige spande osv. Ikke batterier der osv. Men sørge for at sortere det hele. Det 1373 

begynder også at smitte af på folk, på deres private. For begynder man først på arbejdet, så gør 1374 

man det også derhjemme.   1375 

 1376 

Britt: Så i gør meget i forhold til medarbejderne? 1377 

 1378 

Jan: Ja, vi træner dem. Ja og nu har vi lige indgået en aftale. Vi har et firma som hedder Waste 1379 

Partner Management, som har en stor kreds af kunder i Danmark. De har lavet noget, der hedder 1380 

“Waste Academy” som vi skal have sat i gang her og nu. Det er sådan et e-learning program som 1381 

bliver en del af introduktionen på nye medarbejdere, og alle de gamle medarbejdere skal også 1382 

igennem det. Det forklarer pædagogisk hvordan man skal gøre det, hvordan man skal håndtere 1383 

det. Og tror mig hvis du gør det her, så gør du det også derhjemme. Mere, mere, mere og så lære 1384 

man også sine børn det.  1385 

 1386 

Malou: Hvad er årsagen til at I har valgt at have sådan et mad-affaldssorteringssystem?  1387 

 1388 

Jan: Det er bæredygtighed og sørge for at vi passer på vores verden. Og så er der jo også 1389 

økonomi bagved jo. Men det skal ikke være den der er overskriften. Det er jo sidegevinsten også. 1390 

Der er også en god økonomi i det og det motiverer også dem der skal betale for det. Det er en 1391 

god. Altså overskriften er: ryd op og gør det ordentligt.  1392 

 1393 
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Bjarke: Selvfølgelig skal man ikke gå ud og sige til sine gæster at vi spare en masse penge på det 1394 

her. Jeg forstår også godt hele drivet i det, men hvordan hænger det med økonomien sammen i 1395 

forhold til det der Waste Management System?  1396 

 1397 

Jan: Der betaler man. Det er et konsulentfirma, som også styrer vores grønne regnskab. De får 1398 

alle vores affalds regninger ind. De lægger dem i de rigtige båse. Således at vi også kan 1399 

synliggøre hvordan vi, hvor meget affald vi har, hvor meget genbrugsaffald vi laver, hvilke 1400 

fraktioner vi laver, og så har vi også det grønne regnskab som vi kan aflevere til myndighederne 1401 

og sige at sådan ser det ud. Og så skal vi have bragt mængderne af det brændbare affald ned. Og 1402 

så skal vi øge genbrugs affaldet. Dvs. at aviserne skal op i den rigtige bunke, fordi der vejer de jo 1403 

dobbelt. Hvis de kommer i brændbart og ikke over i den anden så.. Og det er også billigere at 1404 

komme af med genbrugsting frem for det brændbare. Det brændbare, der er dyre afgifter på. Der 1405 

bliver man jo straffet ikke også. Så i stedet for hvis du sørger for at sortere dit pap, dine 1406 

blikdåser, det hårde plastik, dit blomsteraffald, det koster noget mindre og belaster ikke miljøet. 1407 

Blomster affald det er, vi har meget blomster affald. Det bliver genbrugt og fjernet og ryger rundt 1408 

i rotationen altså. Det fejler ikke noget, naturen kan sagtens bruge det. På samme måde som 1409 

genbrugspladserne. Siden 1 januar sidste år og til i år har vi haft en genbrugs procent på 32%, 1410 

men nu er vi lige kommet op på 50 %. 50 % af det affald vi smider ud, det er genbrugsaffald. Det 1411 

bevæger sig, fordi vi har fokus på det. Og fordi at medarbejderne gør noget forkert skal de ikke 1412 

slås oven i hovedet. Det skal motiveres til at gøre det. Det motiverer ikke at få et klask vel. De 1413 

skal motiveres, altså kan du ikke se sådan og sådan og så siger de nårh jo.  1414 

 1415 

Britt: Det er lige lidt noget andet. I forhold til, mener du at hoteller, hvilken indflydelse har hoteller 1416 

på samfundet?  1417 

 1418 

Malou: Hvor har i størst indflydelse? Er det f.eks. med madaffaldet eller er der et andet sted du 1419 

mener i har mere indflydelse i København.  1420 

 1421 

Jan: Madaffald er en af de store poster, det er det helt sikkert. I det hele taget affald. Det er det jo 1422 

på hoteller og restauranter. Om det er størst, det vil jeg ikke sige, men det er noget af det der er 1423 

fokus på. Det er sådan en kedelig en. Jeg kan huske første gang jeg kom hotellerne i 95, og jeg så 1424 

de her spande ude i køkkenet, der tænkte jeg det så da ikke så godt ud. Jeg ved godt det er frisk 1425 

madaffald, men det ser da ikke så godt ud. Sådan en stor sort spand og det var dengang man 1426 

kørte rundt og hentede dem. Og jeg ved godt det var rene spande og man desinficerede dem osv, 1427 

men det var alligevel lidt rustikt at se på. I stedet for at man hælder det op og så bliver det 1428 
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kværnet og så kan man bruge det igen. Vi kører jo mange tons, jeg mener det er 30 tons eller 1429 

sådan noget vi kører væk om måneden. Vi har også en app, hvor alle vores affalds fraktioner 1430 

ligger på, dvs. hvis man kommer forbi og ser at noget er fyldt op ude i gården, så sender man en 1431 

meddelelse direkte ud til nogen som kommer og henter det.  1432 

 1433 

Britt: Så i bruger også meget nutidens tekniske løsninger?  1434 

 1435 

Jan: Ja, det gøre vi, det gør det lettere. Alt er jo på telefonen nu til dags.  1436 

 1437 

Malou: Når man kigger lidt dybere ned på d’Angleterre, hvilke andre bæredygtige initiativer har I 1438 

så taget?  1439 

 1440 

Jan: Alle vores lyskilder, vi gen åbnede her for fire år siden hvor alle vores lyskilder, det var 1441 

faktisk konventionelle lyskilder i. Glødelamper. Nu har jeg jo en el-baggrund. Så det gik vi i gang 1442 

med lige med det samme. At udskifte alle lyskilder til LED. Undtagen lige nogle enkelte steder 1443 

hvor man ikke kan. Og nogle steder har vi dæmpere. og det så vi det første år, at det havde en 1444 

stor indflydelse på vores elforbrug. Så belaster vi heller ikke samfundet ved at bruge mere 1445 

energi der. Det gør vi i hvert fald. Men nu er vi nået til at vi ikke rigtig ved hvad vi så kan gøre. 1446 

Altså alle lyskilder er udskiftet i hotellet, og de varer jo sådan 10-15 år sådan nogen. Der er 1447 

nogen som er udgået, som vi har udskiftet dog.  1448 

 1449 

Britt: Jeg tænker når der er så mange lamper i sådan et hus, det må også være en dyr investering 1450 

tænker jeg?  1451 

 1452 

Jan: Det var det også, men vi tog den simpelthen.  1453 

 1454 

Britt: Hvor lang er tilbage betalings faktoren på sådan en investering?  1455 

 1456 

Jan: Den er faktisk, Jo mere den brænder, jo kortere betalingstid. Der hvor lyskilden brænder 1457 

meget, f.eks. på vores gange og korridorer, der er en tilbagebetaling på maks. to år. Maks to år. 1458 

Det er også derfor jeg gjorde det. Jeg var med til det på Scandic, da vi skiftede over til LED. Det 1459 

var også i forbindelse med klima konferencen. Der var fokus på det ude i Bella Centret. Der 1460 

regnede jeg på det, og det var under to år på alle dem som sad på gangene. Det var bare med at få 1461 

det skiftet ud. Og det kan enhver der sidder på pengepungen sige, det skal bare gøres. Er vi ude i 1462 
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fem seks år kan man begynde at overveje det, men under to år, så kom i gang. Og noget under et 1463 

år faktisk.  1464 

 1465 

Bjarke: Hvad med linned og håndklæder og sådan nogle ting?  1466 

 1467 

Jan: Det, hvis jeg skal være helt ærlig, så ved jeg ikke så meget om det. Men vi bruger jo 1468 

Berendsen, som også er svanemærket. Vi har ikke noget miljø mærke her. Men vi skal have det 1469 

på et tidspunkt, det er jo også et image udadtil. Men jeg har faktisk være med i, det var også min 1470 

opgave, den grønne nøgle har jeg arbejdet meget med og været med til at lave på flere hoteller. 1471 

Jeg var også med til at lave det første svanemærkede hotel. De to første svanemærkede hoteller i 1472 

Danmark var Scandic Eremitagen og så var det Hilton. Det var de to første svanemærkede 1473 

hoteller. Jeg ved ikke om de er det i dag, for det skal man jo sørge for at holde ved lige. 1474 

Eremitagen er det garanteret stadigvæk, Scandic ude i Lyngby, det er stadigvæk. Det var de to, 1475 

og de blev godkendt samtidig. Og der sad jeg og var med til at lave det materiale, og det er der 1476 

ikke noget raketteknologi i. Du skal bare sørge for at gemme det og dokumenterer dine ting ikke 1477 

også.  1478 

 1479 

Britt: Hvilke certificeringer mener du især er relevante for d’Angleterre?  1480 

 1481 

Jan: Vi burde i det mindste have den grønne nøgle her. Som er Horestas. Det synes jeg og vi har 1482 

set på den. Vi har set på den og det synes jeg vi skal have. Det koster ingenting i forhold til det PR 1483 

det giver. Og så kender jeg Mikal derude, Mikal Holt fra Horesta. Jeg havde ham også inde da vi 1484 

åbnede op her, men der var der fokus på så mange andre ting og så gik det lidt i baggrunden. Nu 1485 

hvor vi har sådan lidt, vi kører en stor byggesag og det har taget meget tid. Men nu hvor der er 1486 

blevet mere ro på, så synes jeg det er tid til den grønne nøgle. At man så ikke vil hænge den op 1487 

derude, det er en anden sag. Men at vi så får den, en miljøcertificering er vigtig. Der er også 1488 

blomsten, den miljøcertificering, men nøgle er da mere nærliggende.  1489 

 1490 

Malou: Hvorfor mener du at det har taget tid for d’Angleterre at få den grønne nøgle?  1491 

 1492 

Jan: Vi har ikke gjort noget ved det. Det er vores egen skyld. Der har ikke været fokus på det, 1493 

vores byggesager og alle de andre ting, har taget tiden. Der har ikke været fokus på det. Når man 1494 

så kommer til at tænke på det (Den Grønne Nøgle), så ærgrer man sig over det. Men der har ikke 1495 

været hænder til det.  1496 

 1497 
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Malou: Hvad er de største fordele og ulemper ved at være medlem af Green Key?  1498 

 1499 

Jan: Image. Vi signalerer at vi gør det. Vi gør jo de ting alligevel. Det er jeg sikker på. Når vi 1500 

begynder at udfylde papirerne, så er jeg sikker på at vi gør de ting alligevel. Men nu skal vi bare 1501 

fortælle at vi gør det og så skal vi have et program og vedligeholde det.  1502 

 1503 

Britt: Føler du at der er flere som efterspørger at I har en grøn profil?  1504 

 1505 

Jan: Nej, det oplever vi faktisk ikke. Vi oplever ikke at der er en efterspørgsel på det. Men derfor 1506 

kan vi jo godt signalerer det. Der er ikke nogen der... Jo der er tit nogen som spørger hvad vi gør 1507 

osv. F.eks. hvis et der er et Amerikansk firma som skal overnatte hos os, så har vi et 1508 

spørgeskema som vi gennemgår og så kan vi jo fortælle dem at vi gør det. Men når vi nu gør det, 1509 

burde vi jo fortælle åbent omkring det, især når vi pionerer for sådan en som madkværnen ikke 1510 

også?  1511 

 1512 

Bjarke: Ja, nu siger du så alligevel at der er nogle af virksomheds kunderne som efterspørger det 1513 

ikke?  1514 

 1515 

Jan: Ja, der er nogle som efterspørger om vi er miljøbevidste. Der er forskellige spørgsmål, som vi 1516 

så svarer på. Der også i forhold til health and safety. Mange firmaer har sådan et spørgeskema 1517 

man skal udfylde og så kan der også være uddybende spørgsmål man skal udfylde. Så det har vi 1518 

ikke nogen problemer med at udfylde, det kan vi sagtens.  1519 

 1520 

Britt: Føler du også det har været svært at se hvor meget man skal tale om det? Hvor meget skal 1521 

man markedsføre sig på at være sustainable? I har ikke meget på Jeres hjemmeside.  1522 

 1523 

Jan: Nej, vi burde fortælle noget mere om det.  1524 

 1525 

Britt: Det kunne godt være at det var en politik eller et eller andet.  1526 

 1527 

Jan: Nej, det er det ikke, det er manglende fokus vil jeg sige.  1528 

 1529 

Britt: Godt, at have lidt at arbejde med også.  1530 

 1531 

Jan: Ja vi burde fortælle om det.  1532 
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 1533 

Malou: Hvorfor mener du det er vigtigt at fortælle om det?  1534 

 1535 

Jan: Det er vigtigt for verden, at vi tager ansvar. Ligesom Crowne Plaza. De er godt nok gode til at 1536 

fortælle verden om det. Det er han dygtig til, det er han altså. Respekt for det. Det er de så gode 1537 

til at fortælle. Og hvorfor skal man ikke fortælle at man er god, at man tager ansvar? Også i 1538 

forhold til den ansættelsespolitik man har der. De blev straffet fordi man havde nogle ansatte 1539 

som ikke havde de nødvendige tilladelser til at arbejde. Der er to skattesystemer, og 1540 

skattesystemerne kan ikke tale sammen. Man er derfor uheldigvis kommet til at ansætte nogen 1541 

som ikke har arbejdstilladelse. Det har han fået tre bøder for derude nu. Fordi, det farer han jo 1542 

helt i flint over Allan, fordi han mener det som han siger, man ligger snuble tråde ud for dem. 1543 

Hver gang de bliver taget i sådan noget, så skal de til at betale 10.000 kr. i bøde. Og tro mig, det 1544 

har de ikke lyst til at blive kendt for.  1545 

 1546 

Bjarke: Ja, han vil jo nemlig gerne være kendt for at have en divers medarbejder stabel 1547 

 1548 

Jan: Ja, og så bliver de straffet fordi det offentlige ikke kan arbejde sammen. Bagved det hele er 1549 

det ikke ordentlig alligevel. Allan udtaler sig også i pressen i dag omkring det. Det er en fælde.  1550 

Det de gør er godt, de har ansat så mange forskellige nationaliteter derude. Så de gør virkelig 1551 

noget for.  1552 

 1553 

Britt: Hvem mener du er som sådan jeres vigtigste stakeholder, interessegruppe?  1554 

 1555 

Bjarke: Altså i forhold til bæredygtighed? Er der nogen som ligger ekstra pres på?  1556 

 1557 

Jan: Det er nok det kommunale. Regeringen synes jeg ikke gør det så meget. Men jeg føler ikke 1558 

der er urimelighed i det. Derfor bemærker jeg det nok ikke. Det er ikke urimeligt at man skal 1559 

sortere og tage ansvar  1560 

 1561 

Britt: Så det er København Kommune som har nogle krav til Jer der?  1562 

 1563 

Jan: Ja  1564 

 1565 

Britt: Kommer de ud og tjekker?  1566 

 1567 
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Jan: Nej, de har ikke været her endnu, men de kommer. Det er også derfor vi vil have tingene i 1568 

orden når de kommer. Ligesom når arbejdstilsynet kommer, vi vil have tingene i orden. Man kan 1569 

altid finde fejl, men så løfter man dem.  1570 

 1571 

Bjarke: Jeg tror vi har snakket lidt om det, men jeg kunne rigtig godt tænke mig at vide hvad du ser 1572 

som de største fordele ved at være bæredygtig?  1573 

 1574 

Jan: Hvis man skal se på verden. Hvis du ser på det hele overordnet, hvordan man fælder 1575 

regnskoven og klimaforandringerne. Så skal vi da gøre vores for verden.  1576 

 1577 

Bjarke: Hvad med for hotellet?  1578 

 1579 

Jan: Jamen, vi snakker måske PR eller jeg synes godt at man må melde ud at man er ansvarlig 1580 

 1581 

Bjarke: Økonomisk set, kan man spare nogle penge?  1582 

 1583 

Jan: Ja, det gør vi allerede. Men der er ikke fokus på det. Det er ikke det der er dagsordenen. Det 1584 

er fint vi kan sige, at nu har vi lige også investeret i en affaldskværn som kværner affaldet. Vi har 1585 

færre lastbiler der skal komme og hente affald. Vi har færre afhentninger. Og det er også for at 1586 

spare på energi. Være miljøbevidst.  1587 

 1588 

Britt: Er det også noget i bruger i andre sammenhængender? F.eks. i forhold til leveringer?  1589 

 1590 

Jan: Ja, det er vi ved at snakke med Citylogistik om. Som har et system med at man får sin 1591 

leverandør til at leverer ude i Hvidovre og så kører de med en el-bil derude fra og laver alle 1592 

leveringerne samlet. Så hvis nu vi har tre leveringer på en dag som alle sammen er tilknyttet 1593 

Citylogistik, så i stedet for at de alle tre kommer ud til os, så kører de ud til Citylogistik om 1594 

natten og så kommer de i en elbil med alle vores leveringer samlet. Samtidig tager de også nogle 1595 

ting med tilbage, f.eks. engangsemballage og træpaller. Leverandørerne er ikke gode til altid at 1596 

tage træpaller med tilbage. Dvs. logistik er samlet et sted. Det sparer også nogle lastbiler der 1597 

kører rundt i byen på diesel osv. og kører tomt. Men det er også noget vi skal have alle med på 1598 

her i huset, det tager lidt tid. Citylogistik prøver at få alle hoteller med, men det er svært at få alle 1599 

med, det koster selvfølgelig også nogle penge. Han er en ildsjæl. Der er også noget sikkerhed i 1600 

det, fordi du har en fast mand som kommer og afleverer, i stedet for at der kommer tre 1601 
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forskellige mænd og så glemmer en at lukke døren osv. Det har vi også stor fokus på her, det 1602 

med sikkerheden.   1603 

 1604 

Britt: Føler du at der er nogle bæredygtige ting du gerne vil have implementeret, men som i ikke 1605 

kan få igennem?  1606 

 1607 

Jan: Vi kunne godt tænke os at have solpaneler på hotellet, at lave sol energi. Det har vi gået og 1608 

snakket om kan lade sig gøre. Men der er ikke så meget plads deroppe. Det kræver en ordentlig 1609 

omgang. Men det kunne vi godt tænke os at prøve og få igennem. Det kunne godt være at vi 1610 

kunne få plads til noget, for vi bruger jo energi hele tiden, og det kører jo også den anden vej. Så 1611 

det er i hvert fald en mulighed. Og så vand er vi med på, gas, køling, vi genanvender, jeg synes vi 1612 

gør mange ting. Men det er i hvert fald en af de ting jeg synes kunne være spændende at have 1613 

nogle el paneler deroppe. 1614 

 1615 

Malou: Hvad synes du er den største udfordring ved at implementerer nye bæredygtige initiativer 1616 

her på d’Angleterre?  1617 

 1618 

Jan: Det er at få andre overbevist om at det er den rigtige ide, og så få pengene til det. Det er 1619 

udfordringen. Der er mange lægmænd indimellem, som ikke er så meget teknisk inde i det som 1620 

os. De siger: Kan det virkelig passe det her? Kan det virkelig passe at vi kan spare de penge? Men 1621 

det er svært at få dem overbevidst, det er den største hurdle, at skaffe pengene. Det er 1622 

irriterende. Det synes jeg det er. Der oplever jeg altså nogle andre ting hos Scandic f.eks. Der er 1623 

en anden holdning til det der.   1624 
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10.3.6. Appendix: Hotel Crowne Plaza, CHO BC Hospitality Group A/S Allan Agerholm 1625 

Den 11. april 2017 kl 10:00 på Bellasky 1626 

 1627 

Bjarke introducerer specialet og vores research område. 1628 

  1629 

Bjarke: Hvordan definerer du bæredygtighed? Og hvilken rolle spiller bæredygtighed i samfundet?  1630 

  1631 

Allan: Vi har valgt en model som vi kalder holistic bæredygtighed. Det er når vi arbejder med 1632 

bæredygtighed, så arbejder vi ikke kun med en enkelt komponent i det, som f.eks. vand eller 1633 

energiforbrug eller økologi som nogle gode eksempler. Vi er prøver at gå hele impact kæden 1634 

igennem, og så kigger vi på hvordan kan vi gør mest ved mange af dem. Og det kan så nogle 1635 

gange være på bekostning af nogle af de her meget omtalte, lad os kalde dem bæredygtigheds 1636 

fyrtårn, f.eks. økologi. Der er sådan et kæmpe drive for at man skal være 100 % økologisk og gør 1637 

man det, så reder man hele verden. Det har vi sat os ned og tænkt lidt over og fundet ud af at det 1638 

faktisk ikke er særlig smart, altid. Lige nu er et rigtig godt tidspunkt. Det er april måned, det har I 1639 

sikkert bemærket. Den danske økologiske produktion er ikke kommet i gang endnu, fordi vejret 1640 

er ikke til det, før nu. Og det vil sige, at hvis man køber en økologisk grøntsag, så er den med 1641 

meget stor sandsynlighed importeret fra Sydeuropa, typisk Spanien faktisk i øjeblikket. Der har 1642 

vi kigget lidt på, og hvad er så egentlig miljøpåvirkningen af det? Og der er det faktisk som oftest, 1643 

men ikke altid, at den transport metode man har brugt, det er en lastbil. Og det gør at 1644 

miljøpåvirkningen af partikeludledningen osv. Osv. på de her grøntsager er faktisk værre end 1645 

det man teoretisk har sparet ved at gøre det økologisk frem for konventionelt. Fordi kigger man 1646 

på de konventionelle gartnerier I Danmark i dag, så er det jo ikke fordi at de må overforbruger af 1647 

pesticider og det ene og det andet. De bruger kun det der er nødvendigt når det er nødvendigt. 1648 

Man er jo stoppet, for det meste i hvert fald, med de her kæmpe store præventive, hvor man bare 1649 

plasker landskabet til med alle mulige kemikalier. En grund er formentlig at det er for dyrt. Det 1650 

er et eksempel på hvordan vi prøver at arbejde med bæredygtighed, at gå hele vejen rundt. Det 1651 

gør vi også i forretningen. At vi prøver at gå hele vejen rundt. Så bæredygtighed for os, det er et 1652 

utal af ting. Det er helt ned i hvordan er vi som arbejdsgiver over for vores medarbejdere. Er det 1653 

et bæredygtigt forhold vi har mellem os, det her ansættelsesforhold og aflønningsforhold. 1654 

Hvordan ligger det på et bæredygtigt niveau i forhold til arbejdspres, sygefravær, hvordan gør vi 1655 

med de ældre, altså seniorer. Så vi kigger hele vejen ned gennem så meget vi overhovedet når, og 1656 

vi når jo ikke det hele. Og er heller ikke færdige, jeg tror det er en rejse der aldrig stopper. Jeg 1657 
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tror ikke vi når et tidspunkt hvor vi kan læne os tilbage og sige at nu er vi færdige med det. Det 1658 

er hele tiden noget hvor vi finder nye muligheder.  1659 

  1660 

Allan: Hvad var det andet spørgsmål? 1661 

  1662 

Britt: Hvilken rolle spiller det i samfundet?  1663 

  1664 

Allan: Jamen det spiller den altafgørende rolle at hvis ikke vi gør noget ved det overforbrug der 1665 

er af klodens ressourcer, så er der med al sandsynlighed ikke nogen steder for os at bo. Ikke i 1666 

vores generation, nok heller ikke i Jeres, men nok i den der kommer efter igen. Sådan alt efter 1667 

hvad for nogle kloge hoveder man vælger at lytte til. Lomborg eller FN. De har det sådan med at 1668 

være lidt i hver deres lejer. Jeg kan sådan godt se, vi er sådan lidt midt imellem. Vi tilslutter os 1669 

faktisk begge tankegange. Nemlig den at det er ikke nok bare at nedbringe CO2 udledningen i sig 1670 

selv. Det reder ikke det hele. Man skal samtidig arbejde med at sikre at de lande som ikke er 1671 

udviklede endnu, at de får en bedre velstand, for det er gennem dem at den langvarige effekt 1672 

skal opnås. Et eksempel på hvor vi så kan gøre en mikroskopisk lille forskel i det store billede, 1673 

men en kæmpe forskel for de enkelte personer. Det er det her kaffe projekt i sumatra som vi er 1674 

med i. Det ved jeg ikke om I har kigget på det? Det skal vi ikke bruge tid på nu, det kan I selv gå 1675 

ind og læse om, det er en lang historie. Men det er med til at sikre at den enkelte familie i 1676 

regnskoven på Sumatra kan gå fra at være ikke selvforsørgende og meget meget fattig, til kun i 1677 

anførselstegn at være “fattige”, men dog selvforsørgende.  De er fattige i de lande, det kan vi ikke 1678 

lave om på. Men det vi kan gøre, er at vi kan sikre at de får en bedre og fair pris for deres kaffe. 1679 

Og det gør vi ved at skære alle mellem mændene ud, vi importere direkte dernede fra. Og det gør 1680 

at de her mennesker får en bedre tilværelse, og det gør orangutanger i øvrigt også. Og det er 1681 

sådan et sted hvor man helt konkret kan, det er egentlig Bjørn Lomborg modellen, det er at 1682 

sørge for at der er nogen som ikke har det godt der får det bedre sådan at den generelle velstand 1683 

den kan løftes.  1684 

  1685 

Bjarke: Så det er andet end en donation?  1686 

  1687 

Allan: Ja, vi donerer ikke en skid. Vi sørger for at give dem en bæredygtig forretningsmodel, som 1688 

så i øvrigt gør at vi får et super godt produkt i den anden ende til en overkommelig pris. Det er 1689 

ikke den billigste, det har aldrig været formålet. Det er heller ikke den dyreste, det har heller 1690 

aldrig været formålet. Den dyreste det er en rigtig dårlig kaffe som gør at Kim Vibe køre rundt i 1691 

en Aston Martin oppe i Nordsjælland. Det er vi ikke med til at støtte op om. Og så får vi en super 1692 
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god historie, som vi har lavet et helt kaffe koncept på, som er et projekt der ligger heroppe som 1693 

måske bliver til noget stort. Eller det ved jeg ikke, det er et meget meget konkurrencepræget 1694 

marked. Men det er sådan vi prøver at arbejde med det og de er to rigtige gode eksempler 1695 

indenfor de spørgsmål der.  1696 

  1697 

Bjarke: Du har været lidt inde over det nu, men du mener i hvert fald at hoteller har et ansvar for 1698 

bærdygtighed?  1699 

  1700 

Allan: Nej, jeg mener at virksomheder og mennesker har et ansvar. Jeg synes ikke man kan 1701 

afgrænse det til at sige at hoteller har et ansvar. Man bør se det på den måde at vi er her 1702 

allesammen og lige nu der er et overforbrug af klodens ressourcer som ligger i omdrejningen af 1703 

30 %, igen alt efter hvem man lytter til, der er flere forskellige beregningsmodeller. Men det er 1704 

der ikke er ret mange der er uenige om, jeg tror vist kun det er Trump og så var der en mere 1705 

derude for nylig og sige at det der med kloden det var forkert. Hvem fanden var det nu det var? 1706 

Det var også en eller anden tosse. Det er lige meget. Men alle andre kan godt blive enige om at 1707 

der er et problem. Det er ikke alle der kan blive enige om hvad der er den bedste løsning på 1708 

problemet. Det jeg mener, er at vi hver især har et ansvar for at tage stilling til, hvordan vil vi 1709 

navigere det problem. Det synes jeg vi skal gøre også derhjemme, men jeg synes ikke man skal 1710 

stoppe, altså jeg rejser også på ferie og flyver i flyvemaskine og sådan noget. Men det skal ikke 1711 

stoppe mig for at sikre at mine børn sortere plast for sig og batterier for sig osv. og dermed 1712 

dæmmer op for det her overforbrug i et vist omfang. Samtidig synes jeg også at det er det 1713 

virksomheder skal gøre, det er jo helt naturligt for os og har gjort det i mange år i branchen, at vi 1714 

kilde sortere affald. Det er jo de færreste der vælter hele lortet ned i småt brændbart. Der er 1715 

sikkert nogen der gør, men det er en rasende dyr måde at gøre det på for det første, og så er det 1716 

meget meget dumt. Så på den måde synes jeg at man har et ansvar. Vi har da alle sammen et 1717 

ansvar.  1718 

  1719 

Britt: Så nævnte du lige det med menneskers ansvar, altså den enkelte, kan du mærke der har 1720 

været en ændring i hvordan dine medarbejdere opfatter tingene?  1721 

  1722 

Allan: Ja, det der er ret tydeligt, specielt på Crowne Plaza, hvor vi har været i gang fra starten. 1723 

Men det begynder så småt at smitte af I andre forretningsområder der er kommet ind under 1724 

paraplyen. At der begynder folk at tage stilling. Vi ser det selvfølgelig mest i arbejdslivet. Men vi 1725 

kan også mærke det i den retorik, i den måde folk taler om det på, og I den måde de forstår 1726 

projektet på. At det går sådan stille og roligt op for folk at man kan jo godt gøre det her uden at 1727 
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gå på kompromis. Eller uden at det bliver rasende dyrt, for det meste. Og det tror jeg er sådan en 1728 

afsmittende, jeg vil ikke kalde det en sneboldeffekt, for det er ikke nogen lavine det her. Men det 1729 

virker som om at det er med til at flytte folk. Det har flyttet min egen, det går fra at være sådan 1730 

noget man skal tænke over. Så tænker man, gør du det? Husker du at slukke lyset? Eller lade du 1731 

vandet rende hvis du børster tænder eller vælger du økologisk når du går i supermarkedet? Til 1732 

at det bare er det man gør. Det er sådan det er. Det er ikke noget man aktivt skal tænke over hver 1733 

gang, og det håber jeg er noget vi er med til at påvirke hos de mennesker der går på arbejde her. 1734 

At de begynder stille og roligt bare at gøre det uden at tænke over det.  1735 

  1736 

Britt: Har I så også nogle trænings procedurer i forhold til medarbejderne?  1737 

  1738 

Allan: Det har vi i noget omfang. Det er ikke et sted hvor, de er allesammen udsat for en eller 1739 

anden form for bæredygtigheds træning. Om ikke andet så en adfærdsregulering i forhold til, 1740 

hvad gør vi med madaffald og sådan nogle ting, for det skal et bestemt sted hen. Men det er et af 1741 

de steder hvor vi til stadighed vil udvikle os og blive bedre.  1742 

  1743 

Bjarke: Det er sjovt, for det gør vi også, jo mere vi arbejder med det, desto stærkere en diskurs 1744 

bliver der omkring det.  1745 

  1746 

Allan: Jeg tror også det er det der går op for de fleste, og det var sådan også det der var 1747 

grundlæggende da vi startede med Crowne Plaza, og i kommer nok til det her spørgsmål med 1748 

hvordan kan luksus og bæredygtighed gå hånd i hånd. Det er at man opdager faktisk at der 1749 

findes løsninger som ikke går på kompromis med kvalitet og pris. Der findes løsninger som er 1750 

mindst ligeså gode og som så samtidig er bæredygtige. Og som koster stort set det samme. Så 1751 

man behøves ikke fravælge noget, man skal bare vælge det rigtige. Ja ja men det er det vi bruger 1752 

meget tid på. Det er faktisk det der er sjovt. Vi har en hel afdeling som faktisk ikke laver andet 1753 

end at udfordre det her. Vi har lige startet et nyt projekt op, som ruller ud her efter påske. Hvor 1754 

vi har arbejdet i snart et år, med nogle svinebønder, svinegårde i Sverige. Altså hernede i syd 1755 

Skåne og et slagteri. Hvor vi har bygget en hel produktionslinje op, hvor vi faktisk kun arbejder 1756 

med bæredygtige produkter. Vi er hel nede i dyrevelfærd. Hvordan har denne her gris gået og 1757 

gryntet. Faktisk fået lov til at gå på jord og sådan noget. Og som i øvrigt er MSR fri, det er danske 1758 

besætninger ikke. Så derfor har vi fravalgt danske svin på den her kort, mellemlange bane. Det er 1759 

sådan noget hvor man så, altså de er jo helt vilde. De kan blive fuldstændig engageret omkring 1760 

en pølse eller et stykke bacon og det er sådan noget der kommer når man kommer ned i det. Og 1761 

det bliver sjovt at se, fordi man kan påvirke det selv sådan at den der morgenmadsbuffet eller 1762 
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det der stykke bacon fra morgenmadsbuffeten. Det har vi fandme selv lavet, vi har været med til 1763 

at vælge at den gris der og den skal have det sådan fordi så bliver den til et godt stykke bacon til 1764 

sidst.  1765 

  1766 

Bjarke: I vil gerne levere den højeste kvalitet og service skriver i på Crowne Plaza’s hjemmeside….  1767 

  1768 

Allan afbryder 1769 

  1770 

Allan: Ja, men det beviser vi jo. Projektet der, det har været grundlagt på nogle helt klare regler 1771 

omkring bæredygtighed. Den allerførste grundregel, det var eller de to-tre, tror der var tre 1772 

faktisk, det er ved at være lang tid siden nu, faktisk ti år til september.  Men grundregel nr. 1 er 1773 

at det må aldrig ske på bekostning af kvalitet. Vi går ikke på kompromis. Nr. 2 er det må ikke ske 1774 

på bekostning af pris. Så det er ikke sådan at vi acceptere at et bæredygtigt tiltag er for dyrt, 1775 

produktet nævneværdigt. Hvilket fører til regel nr. 3. Det er at vi vil aldrig være i en situation 1776 

hvor vi bliver nødt til at bede gæsten om at betale ekstra fordi det er bæredygtigt. Vi skal kunne 1777 

løse opgaven gennem innovation og samarbejde med vores leverandører om at sikre at 1778 

produktet er mindst ligeså godt og til samme pris. Og man kan jo sige sådan her, Crowne Plaza, 1779 

har aldrig været ude af top 5 på Trip Advisor, det ligger nr. 2 i øjeblikket i København lige nu. 1780 

Kun slået af d’Angleterre. Det er helt stensikkert et af de mest bæredygtige hoteller i verden. 1781 

Derudover er det faktisk stadig også det eneste som er decideret CSR certificeret, så vidt vi er 1782 

orienteret. Og det konkurrere prismæssigt på lige vilkår med resten af markedet. Så missionen 1783 

er sådan set beviseligt lykkedes.  1784 

  1785 

Bjarke: Så prisen følger, kunderne følger også, og bæredygtigheden bliver der ikke gået på 1786 

kompromis med?  1787 

  1788 

Allan: Det eneste som ikke er blevet så godt som man kunne have drømt om, det er i hvor stort 1789 

omfang til vælger markedet et bæredygtigt produkt selvom de kan få noget som er billigere, men 1790 

også dårligere. Det er det som er lidt kedeligt omkring hoteldrift i København. Det er at de store 1791 

aktører, de største aktører i byen. Arp-Hansen primært og så et par stykker mere, de lykkedes 1792 

med det som er så livsfarligt nemlig at commoditize hotel produktet. Er i med på hvad jeg mener 1793 

med det? Forskellen mellem en commodity og et add-value produkt, det er i hvor stor 1794 

udstrækning er du i stand til at sælge det til en høj pris. Et godt eksempel på commodities, det er 1795 

sukker, mel, olie, det er sådan noget hvor du helt indifferent kan sige, om jeg putter Shell Oil eller 1796 

Chevron, who cares? Du kan ikke se og mærke og føle en forskel. Det er kun et spørgsmål om 1797 
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pris. Detailhandlen er ved at slå sig selv ihjel på det. Ved at det at købe et stykke er blevet mere 1798 

og mere en commodity, hvor du sammenligner på hvor billigt kan jeg få det? Supermarkederne i 1799 

Danmark er motorisk gode til at commoditize deres produkter. Man kan se COOP kan ikke 1800 

engang, eller måske løfte det at man kan og vil købe et add-value produkt. København er et af de 1801 

mest dysfunktionelle hovedstads hotel markeder i Europa. Jeg tror kun det er Berlin der er 1802 

værre. Det er at man har positioneret sig på pris frem for noget som helst andet. Vi har så meget 1803 

middelmådigt skrammel i byen, som bare bliver solgt på pris. Og det er det byen så kører på. 1804 

Hvorimod hvis man tager til London, Paris eller Rom, New York f.eks. så har du meget mere 1805 

kvalitet kapacitet der bliver solgt til en høj pris fordi man til vælger at købe et fedt produkt. Men, 1806 

når en by eller et marked bliver domineret på denne her facon (København), så er det svært at 1807 

skille sig ud. 1808 

  1809 

Bjarke: Er det et produkt af en intern konkurrence?  1810 

  1811 

Allan: Ja. Og de her situationer opstår, når man får lært køberen at markedet er sådan. Det er det 1812 

det er. Ta f.eks. tøj. Detailhandlen har i årevis lært os, at det er idiotisk at købe tøj hvad hedder 1813 

det, i ugerne op til juleaften. Man skal vente til den 27 eller 26, så kan man få det til halv pris. Og i 1814 

øvrigt, hvis ikke du tager det der, så skal du ikke købe det i februar, så skal du vente til næste 1815 

runde. Jeg ved det ikke helt, jeg kan ikke alle de der cyklusser. Det gør jo at lige pludselig, hvis 1816 

prisen på en kvalitets skjorte var 1000 kr. før eller 1200 kr., så bliver man vænnet til at du ikke 1817 

skal købe den der, for du kan få den til 600 kr., du skal bare vente. Det er det samme som sker på 1818 

sådan et marked her, hvor du til stadighed kan komme ind til byen og bo på et acceptabelt hotel 1819 

for 1000 kr. eller under. Hvorfor så giver 2500 kr. for et lidt bedre kvalitetsprodukt når du godt 1820 

kan overleve, det bliver ikke skadet eller ødelagt. Og så er det at den her commoditization sker 1821 

og den er sket og det er sket for mange år siden.  1822 

  1823 

Malou: Hvad skal der til for at ændre den her commoditization?  1824 

  1825 

Allan: Jamen, det er jo at udbuddet ændre sig. Det er det der er i markedet. Man kan gøre det på 1826 

mange måder vil jeg sige. De to grundlæggende i min optik er: Man kan tage eksisterende 1827 

kapacitet og forandre det og gøre det mere til et added value produkt end et commodity 1828 

produkt. Eller man kan, hvis ikke det kan lade sig gøre, håbe på at der kommer så meget ny 1829 

kapacitet ind i markedet, som er added value og som trække kunder med sig som sætter pris på 1830 

det. Et godt eksempel på et produkt som gør det her meget succesfuldt, det er Marriott som vi 1831 

købte for et par år siden. Det er ikke vores fortjeneste at det er sådan her, det er Marriotts helt 1832 
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og alene. Vi har bare været så heldige at vi fik lov til at købe det. Marriott som er 406 værelser og 1833 

jo et af de største hoteller i markedet, men som er et enkelt ståede brand. Det har ikke sådan 1834 

nogen nævneværdig kædeeffekt i København. Det hotel er kun overgået af Nimb og d’Angleterre 1835 

på refpar, altså omsætning per tilgængelig værelse. Der findes ikke nogen hoteller, der klarer sig 1836 

lige så godt. Det er et udtryk for, at hvis man tager Marriott, et brandet produkt, så har Marriott 1837 

en brand position i verden, der gør at gæsten er klar til at købe det til en premium rate, selvom 1838 

hotellet ved siden af kan købes til halv pris. Det er faktisk sådan at går man ind, hvad dag er det i 1839 

dag? Det er tirsdag? Lad os prøve at lave et lille eksperiment. Fordi uden at have kigget, så vil jeg 1840 

gætte på, at Marriott, i aften trader et sted mellem 50 og 100 % op på det nærmeste beliggende 1841 

hotel og det er Copenhagen Island. Lad os se. Tivoli 1295, Copenhagen Island 1195, Marriott 1842 

1795. Så 50 %. Det er bare nu. Det er jo ikke sådan at de værelser ikke bliver solgt. Altså hotellet 1843 

ligger på en belægningsprocent på over 80 og påsken er faktisk et af de værste tidspunkter, for 1844 

der er ingen forretningsrejsende i denne her uge. Det kan I se når i kører på vejene ikke. Der er 1845 

jo ikke nogen andre som tager på arbejde andet end os idioter. De andre er taget på ferie ikke.  1846 

  1847 

Malou: For lige at dykke lidt mere ned i bæredygtighed og de tiltag i har taget på Crowne Plaza, 1848 

Hvorfor har I så valgt at støtte UN Global Compact?  1849 

  1850 

Allan: Det var en no-brainer faktisk, da jeg sad og skulle formulere den her strategi, for ja, snart 1851 

ti år siden. Det er faktisk kun ni år for det kom ikke i gang med det samme. Der skulle jeg finde 1852 

en eller anden form for hvad skal man sige manifest eller grundlag for hvordan gør man det her? 1853 

Hvad er det for nogle ting vi skal navigere efter? Og der var det sådan at på det tidspunkt, der 1854 

stiftede jeg bekendtskab med det og der tænkte jeg at det er jo egentlig det her der kan være 1855 

vores guiding principles i det vi arbejder med. Og der var der så ikke nogen andre hoteller i 1856 

Danmark som havde skrevet ud fra dette, så udover at vi kunne bruge det som aktiver i vores 1857 

arbejder, så kunne vi også bruge det i markedsføring, fordi der var ikke nogen andre som havde 1858 

signet op. Og noget af det som vi aldrig har lagt skjul på og som vi heller ikke kommer til, det er 1859 

hvorfor vi det her? det er fordi vi tillader os at kommercialiserer bæredygtighed. Vi tillade os at 1860 

sige helt åbenlyst at vi gør det her i et kommercielt øjemål. Det her er ikke fordi at jeg har en 1861 

fortid i Greenpeace eller vi har sat os for at vi skal redde verden eller få en orden eller noget osv. 1862 

Det er ikke det vi bruger det til, det er for at sørge for at vi har en konkurrencemæssig fordel. Og 1863 

hvis der er nogen som har ondt i røven over det, så er det bare ærgerligt. For det er sådan det er. 1864 

UN Global Compact er sådan set de 10 no-brainer bud, altså det er ikke noget man skal tænke ret 1865 

længe over, altså kan man ikke signe up på det her, og hvis ikke man kan, så skulle man nok lade 1866 

helt være med at drive forretning. Altså hvis man aktivt går ind for prostitution eller 1867 



 267 

børnearbejde, så synes jeg at man skal holde sig væk. Så det var ikke engang svært, det lå lige til 1868 

højrebenet ikke.  1869 

  1870 

Bjarke: I snakker også om at responsible hospitality er en konkurrencemæssig fordel. Hvordan 1871 

kommer det til udtryk? Nu har vi snakket lidt om det, men er det kun markedsføring? Hvad er det 1872 

for nogle andre elementer der gør at i gør det? Får i en specifik position i markedet eller hvordan?  1873 

  1874 

Allan: Ja, det gør vi. Man kan bare se, hvorfor er I her? Det er I fordi I har set at Crowne Plaza har 1875 

lykkedes ved at positionerer sig med en bæredygtighedsagenda. Vi har faktisk lige målt på det, 1876 

lavet sådan en brandposition undersøgelse, og det er helt tydeligt, at Crowne Plaza er placeret 1877 

derinde. Vi ejer ikke entydigt agendaen, og det har vist sig at vi kan skrue endnu mere op for 1878 

blusset. Der er andre hvor markedets perception er at de gør meget mere end de rent faktisk 1879 

gør. Fordi det kan undre en at sådan noget som Arp-Hansen dukker op, bare fordi de er Green 1880 

Key, men det er fordi det er sådan noget som folk kender. Når man spørger i Danmark, så, vi ved 1881 

jo godt, at sådan den almindelige hotelkender i Danmark, de køber ikke Crowne Plaza. De køber 1882 

domestic products. De køber Scandic, Comwell, Forst, Arp-Hansen, nogen måske Brøchner og 1883 

Guldsmeden og de andre Admiral og sådan noget. Så deres referencepunkter der, vi er ikke på 1884 

hjemmemarkedet lykkedes at trænge hele vejen igennem. Ideen og formålet var at vi skulle 1885 

kunne circle uden om alt det der, og det er vi kun lykkedes med delvist. Men penetrationen er 1886 

ikke så høj som vi faktisk selv gik og bildte os ind. Det må vi så gøre noget mere ved.  1887 

  1888 

Britt: Har det været svært at balancere med hvor meget i skulle markedsføre? 1889 

  1890 

Allan: Ja i starten var det fordi vi faktisk var for tidligt ude og derfor i de første år gav det bagslag 1891 

på visse segmenter speciel b2c og det gjorde det fordi, tror vi det er ikke videnskabeligt bevist, 1892 

men min opfattelse er at da vi gik til markedet med det her value proposition at det her er 1893 

bæredygtigt luksus så fattede folk ikke hvad vi snakkede om for bæredygtig på det her tidpunkt 1894 

var nærmest uden undtagelse altid dårligere end og/eller dyrere end. Et godt eksempel er 1895 

elektriske biler, de første var hjernedøde dårlige og meget meget dyre. Vi kan gå helt tilbage til 1896 

før i blev født, hvor det første genbrugspapir kom det var sådan noget gråt noget, ekstremt 1897 

dårligt, det kunne ikke gå i en printer, overfladen var så ujævn at blækket ikke kunne sidde fast. 1898 

Det var fuldstændig ubrugeligt til formålet. Det første bæredygtige toiletpapir, medmindre man 1899 

havde brug for at klø sig i bagdelen var det ikke nyttigt til noget som helst andet. Det var så ru. 1900 

Jeg kan blive ved. Jeg ved ikke om for nylig har kigget på en økologisk kylling nede 1901 

supermarkedet? Jeg gjorde det så sent som i går og en økologisk kylling er op til dobbelt så dyr 1902 
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og den er ikke særlig veludviklet. Hvis man kigger på den så er det ikke den er af bedre kvalitet 1903 

end de andre, den har ikke større bryster, bedre lår eller andet. Derimod tager man mælk eller 1904 

mejeriprodukter i almindelig eller æg så er det gået fra være samme sted til at start med til nu at 1905 

være omgangshøjde, hvor man maks. slipper en krone eller to ekstra for en pakke smør hvis 1906 

man tager Øllingegård op mod alm. Lurpak. Så er det overkommeligt. Da vi gik ud med det 1907 

produkt blev vi nød til at skrue ned for blusset fordi vi kunne se at vi skræmte folk væk i et 1908 

omfang, de forstod ikke hvad vi snakkede om og vi var helt ude IHG, vores kæde som ejer 1909 

Crowne Plaza brandet nægtede de første år at kommunikere vores bæredygtighed ud i deres 1910 

kanaler fordi de var overbevist om at vi var fulde af pis. Det kunne simpelthen ikke lade sig gøre 1911 

at lave Crowne Plaza, og vi har altid scoret højt på grand standard score og sådan nogle ting med 1912 

det hotel, det kunne ikke lade sig gøre at levere det inden for bæredygtighedsagendaen. Andet 1913 

end hvis vi var fulde af løgn. Det tog et helt år at overbevise dem om at der var masser af besøg 1914 

og præstationer stolpe op og stolpe ned før de opdagede at den faktisk var god nok. Det endte 1915 

med at de brugte det vi lavede til at starte deres eget bæredygtighedsprojekt som hedder 1916 

Greening Engage fordi de indså at man godt kan få de to ting til at mødes. Man er bare nød til at 1917 

tanke sig om og gør man det så er det faktisk ikke en gang svært.  1918 

  1919 

Bjarke: har I været bange for at lave en danske bank finanskrise på at stå i spidsen? 1920 

  1921 

Allan: Nej nej tværtimod vil jeg sige. I takt med at krisen blev dybere der blev vores behov for at 1922 

‘stand out from the crowd’ blev meget mere nødvendig. Plus da udviklingen i Ørestaden gik i stå 1923 

så hotellet derover stod jo som et hul i jorden i meget meget lang tid. Så derfor havde vi endnu 1924 

mere behov for, og vi lavede også nogle stunts og nogle ting hvor vi tog den lige til stregen for 1925 

hele tiden at være med. Vi har blandet os meget i debatten omkring indvandring, immigration på 1926 

arbejdsmarkedet og hvordan man skal se på fremmede og sådan noget.  1927 

  1928 

Bjarke: Det er i så også blevet straffet for?  1929 

  1930 

Allan: Jeg ved ikke om vi er blevet straffet for det. Men vi har fået nogle hug engang imellem, og 1931 

sådan er det når man stikker næsen frem, så er der nogen som har en anden mening. Nogen 1932 

gange er det så ikke særlig seriøst. Men jeg synes at vi har prøvet at italesætte at bæredygtighed 1933 

er andet og mere end bare at spare på strømmen. Nu kom den her undersøgelse i går, hvad er 1934 

det egentlig det koster når integrationen den slår fejl. Jamen det koster 28 mia. netto i forskellen 1935 

mellem dem der bidrager og dem der ikke gør. Og der kan vi bare sige at hvis man lader være 1936 

med at gøre det som man har gjort det før, men i stedet sætter fokus på at få folk på 1937 
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arbejdspladsen, så bliver de integreret, vi kan bevise det. Vi kan bare gå ud at møde dem. Altså 1938 

det er folk hvor mange af dem hvis de ikke var kommet i arbejde, så var de blevet en belastning.  1939 

  1940 

Britt: Hvad er de største fordele ved at være bæredygtig?  1941 

  1942 

Allan: Det er skide sjovt. For os er det blevet en sport. At udfordre hele tiden, altså hvad er det 1943 

næste vi skal lave, som de andre ikke gider. Det er og prøv her, når nu de alle sammen sidder og 1944 

snorksover, så er det jo nemt. Og det er jo det der sker. Det er ikke engang for at være arrogant, 1945 

det kan godt lyde sådan tror jeg. Men det er jo ikke svært. Nogle af dem som har en kæmpe 1946 

konkurrencemæssig fordel, med etableret brands og bedre beliggenhed. Ta Radisson f.eks. de 1947 

snorksover i timen. Så at løbe rundt om dem, det er da skide skægt, det vil jeg da ikke ligge skjul 1948 

på.  1949 

  1950 

Bjarke: Hvad er det udover den åbenlyse markedsførings delen, hvad er så return on investment 1951 

på det her?  1952 

  1953 

Allan: Lige med undtagelse med energiforbruget på Crowne Plaza, som jo er lidt for sig, og det er 1954 

det fordi det blev tænkt ind fra meget meget tidligt. Ja det er helt tilbage fra projekt tiden jo. Og 1955 

lige præcis dét spare en forfærdelig masse penge. Fordi at energiforbruget der er langt under 1956 

halvdelen end hvad det f.eks. er på Marriott. Selvom Marriott, for sin tid var meget avanceret, det 1957 

ved i sikkert ikke, men Marriott’s køleanlæg bliver fodret af havvand fra kanalen der eller 1958 

havnen. Så det er faktisk et meget avanceret byggeri for 2000, startet i 99, eller for den tid at 1959 

være. Men de andre de spare jo ikke noget. Så det er ikke det, det er de andre mekanismer. Noget 1960 

af de vi ser, Hvis man tager Crowne Plaza, som den der har været i gang længst. Medarbejder 1961 

loyaliteten er meget høj, udskiftningen er meget lav, sygefraværet er meget lavt for det meste, 1962 

stoltheden er meget høj, tilfredsheden med at være på arbejdspladsen, det hotel er to år i træk, 1963 

måske tre det kan jeg ikke huske, blandt Danmarks bedste arbejdsplads i det der hedder “Best 1964 

Place to Work”. Så det har nogle andre effekter, som så føre til gæste tilfredshed, fordi når det 1965 

ligger nr. i top fem. Nu ligger det uheldigvis nr. 2 lige nu i Trip Advisor, så er det jo ikke og alene 1966 

et udtryk for om det er blevet bygget rigtigt. Det er jo det mindste af det, det er et langt større 1967 

udtryk for at de mennesker som er der er glad for at være der, fordi god service kommer fra 1968 

glade mennesker. Du kan ikke tvinge en sur person til at levere en god service, det findes ikke. 1969 

Du kan godt tvinge dem til at lave nogle aktiviteter, det bliver bare aldrig god service, det bliver 1970 

kun aktiviteter. Så på den måde er jeg helt overbevist om, eller det er bevist at det har sådan en 1971 

positiv domino effekt igennem de stakeholder kontakter vi har.  1972 
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  1973 

Malou: Hvad er så de største udfordringer ved at være bæredygtig?  1974 

  1975 

Allan: Det ved jeg ikke. At finde løsningerne. Jeg vil ikke sige at det er udfordringer, for det er 1976 

også det der er sjovt. Den eneste udfordring der er, det er at passe på at man ikke snubler i det. 1977 

Det er noget af det vi har været yderst opmærksomme på og også årsagen til at vi har taget CSR 1978 

certificeringen ind. Det er når jeg nu render rundt og bræer om det her og fortæller hvor dygtig 1979 

vi er, hvis vi så laver en fejl eller kommer til at glemme et eller andet. Eller en eller anden i 1980 

systemet kommer til at købe det forkerte eller gør det forkerte. Så vil der være lang kø af folk der 1981 

har lyst til at slå os i hovedet. Så hvis vi snubler en dag, og vi har heldigvis undgået det indtil nu, 1982 

så vil jeg sige, så vil Ekstra Bladet jo elske og dykke ned i en af vores affalds containere og finde 1983 

en bunke batterier eller sådan et eller andet ikke. Og sige “Prøv at se de er fulde af pis”. Men man 1984 

skal bare lige huske at der går halvanden hundrede mennesker derover og arbejder og vi kan jo 1985 

ikke mikro-manage hver eneste bevægelse de laver. Altså hvis de laver noget dumt, så sker det 1986 

jo. 1987 

  1988 

Bjarke: Jeg tror også det var det jeg mente med Danske Bank eksemplet, og sætte sig derop, hvor 1989 

man for alvor kan blive pillet ned. Folk er sku ligeglade hvad historien er bagved det, hvis den først 1990 

er på forsiden.  1991 

  1992 

Allan: Jo, nej, jeg vil sige at jeg ikke har været bange for det og er det heller ikke. Men jeg har altid 1993 

været opmærksom på det og risikoen ved det. Derfor gør vi også det, at vi bruger en hel del 1994 

ressourcer på at sørge for at det fungerer. Vi har en person som kun arbejder med CSR i 1995 

forretningen, og bl.a. følger op med teamene derover og sikre at de gør det de skal.  1996 

  1997 

Bjarke: Er det Mireille?  1998 

  1999 

Allan: Ja. Ja. Og vi har den her certificering som kommer en gang om året. Hvert andet år er 2000 

dybdegående. Det andet er lidt mere desktop exercise. Men der har lige været her i oktober hvor 2001 

der har været den dybdegående og man går virkelig ned og kigger.  2002 

  2003 

Britt: Er det ISO eller?  2004 

  2005 

Allan: Ja det er det. ISO er standarden, det er DS, norske veritas nu, de har købt DS, som, de har 2006 

købt certificeringsdelen. Det er norske veritas der er ude at lave det, og som så køre standard 2007 



 271 

proceduren igennem. Men det giver sådan lidt ro fordi hvis vi så bliver taget en dag i at gøre 2008 

noget forkert, så kan vi sige det var også rigtigt det var forkert, men det er ikke vores procedure. 2009 

For det står faktisk herover, det er sådan her vi skulle have gjort. Der er selvfølgelig en der har 2010 

lavet en fejl, og det er selvfølgelig beklageligt. Men det er ikke proceduren, det er en 2011 

aktivitetsfejl, altså en person som måske har lavet noget dumt.  2012 

  2013 

Malou: Jeg tænkte lidt mere på om du måske havde nogle eksempler på noget i gerne vil, men som 2014 

i ikke kan på nuværende tidspunkt?  2015 

  2016 

Allan: Jamen vi vil gerne tage de gamle haller her (Bella Centret) og lave energieffektive. Men det 2017 

kommer ikke til at ske. Det eneste vi kan gøre, det er at vi kan begrænse spildet. Ved, eller noget 2018 

af det vi har fokuseret på her i de senere måneder. Det er hvilke rutiner vi har om hvornår rent 2019 

faktisk at tænde for lyset og ventilationen, fordi hvornår er der rent faktisk brug for det? Det er 2020 

jo ikke ligegyldigt, når du tager 50.000 kvadratmeter og du tænder lyset i dem alle sammen kl. 2021 

06.00 om morgenen, men de kommer først og bygger op kl. 10.00. Så de der fire timer, det lyder 2022 

måske ikke af meget, men det er pænt mange Watt der går igennem når vi fyrer hele lortet op. 2023 

Eller nu her, hvis i kan mærke, så er der en lille smule køligt, og det er fordi vi har slukket 2024 

anlæggene så meget ned vi nu kan. Og det er fordi der sker ikke en skid henover påsken. Så går 2025 

man rundt i hallerne derude, så er der ikke ret meget opvarmet derude, og det er klart, det 2026 

smitter af på det her (kontor). Så må man tage en trøje på hvis det kniber. Sådan er det. Bedre 2027 

bliver det ikke.  2028 

  2029 

Britt: Er det fordi det er for dyrt? Altså investeringen i sig selv, hvis hallerne skulle laves om, 2030 

energirenoveres?  2031 

  2032 

Allan: Ja, altså payback er simpelthen så mange år at det. Tilbage til Bjørn Lomborg modellen, det 2033 

er bedre vi bruger de penge et andet sted. I stedet for at bruge så mange penge på at 2034 

energirenovere her, så er det faktisk bedre at vi bygger en ny hal og så bygger den rigtig. 2035 

Fremfor at prøve og lappe på det gamle lort. Fordi den økonomiske benefit både for os som 2036 

virksomhed, men også de afsmittende effekter på samfundet hvis vi kan tiltrække flere 2037 

kongresser end vi kunne før, kongresserne i hovedstadsregionen i 2016 medførte en omsætning 2038 

i hovedstadsregionen på 1,3 mia. Det kan så laves om til nogle jobs, og det kan jeg ikke lige det 2039 

der regnestykke, men det er en hel del fuldtids beskæftigelse, som er i job pga. det. Og ca. 2040 

halvdelen var her, så vores samfunds effekt har været de der 6-700 mio. måske endda lidt mere i 2041 

regionen. Jamen kan vi vokse det til 900 ved at lave et eller andet nyt. Jamen så er det bedre end 2042 
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at vi spare nogle kilowatt timer herinde ved at putte nogle penge i energi renovering. Det eneste 2043 

som vi tror på kan have en effekt, det regner vi på i øjeblikket, det er om vi skal plastre tagene til 2044 

med solceller. Vi har jo så også 50.000 kvadratmeter tag, det giver jo sig selv, da det hele er i et 2045 

plan, eller det er jo så ikke helt rigtigt. Der er måske 30.000 kvadratmeter tag. Og hvis man så nu 2046 

klaskede solceller på dem, så kunne det være at sådan en investering i sig selv er bæredygtig, så 2047 

det sidder vi og regner lidt på i øjeblikket.  2048 

  2049 

Bjarke: Vi har hørt at man kun må få x antal procent af sin energi fra solceller?  2050 

  2051 

Britt: Altså kun dække et vist antal procent af taget tror jeg du mener?  2052 

  2053 

Bjarke: Det var d’Angleterre der var stødt på det problem bl.a.  2054 

  2055 

Allan: Jamen det tror jeg har noget at gøre med deres placering. Det er ikke i det sædvanlige 2056 

regnestykke. Herude, kan vi plastre til som det passer os. Det er sådan at de regler der er 2057 

omkring det. Det har lidt at gøre med om du kommer til at producerer overskud eller ej. Så det 2058 

kommer lidt an på om man kobler sig på grid’et eller om man kan lade være med det. En 2059 

vindmølle skal kobles på grid’et? Så man skal ud, altså man laver sin strøm og kører den ud og 2060 

ind igen. Man ved ikke om det er det man får. Solceller må du gerne bruge selv. Vi har jo f.eks. på 2061 

Crowne Plaza, Copenhagen Towers, der har vi jo fire fem tusind kvadratmeter solceller. Fordi 2062 

tagene er fyldt med det og facaderne på Crowne Plaza er, og de er ikke på grid’et. Der bruger vi 2063 

simpelthen, den første strøm vi bruger, det er det de producerer. Det er mindre end ti procent 2064 

end det samlede forbrug. Så vi har aldrig risiko for overproduktion. Og det samme regnestykke 2065 

sidder vi og laver her. Det eneste man skal, det er at man stadig skal tage nogle afgifter af det, 2066 

hvilket er hjernedødt. Det er så ikke vanvittigt mange penge, men det er helt idiotisk. Man skal 2067 

sidde og opgøre, og så skal man betale nogle tusind kroner i energiafgifter af egen produceret 2068 

solenergi. Fuldstændig hjernedødt.  2069 

  2070 

Malou: Jeg vil bare lige hurtigt spørge i forhold til AC Bella Sky, Det virker som om, der ikke er lige 2071 

så stor fokus på bæredygtighed der, altså i forhold til bygningen af hotellet osv., hvorfor?  2072 

  2073 

Allan: Jamen, det er jo ikke bygget af os. Vi har bare købt det. Det blev bygget af den tidligere 2074 

ledelse. Og hvorfor man ikke kiggede os over skulderen og prøvede måske at forbedre det vi 2075 

gjorde, det fatter jeg stadig ikke. Men prøv at høre, der er bygget en hel del hoteller siden, bl.a. 2076 

Arp-Hansen og Scandic, og der er ikke nogen af dem som har gjort det. Det fede for os er at vi har 2077 
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monopol på dens dagsorden der hedder bæredygtighed i bygningen, altså bygningsdriften, det 2078 

er stadig det eneste hotel i Danmark der er EU green building certificeret og lavenergiklasse 2. 2079 

Og der er ikke nogen der bejler til at komme derop.  2080 

  2081 

Bjarke: Og er det stadig god forretning, i forhold til investeringen?  2082 

  2083 

Allan: Ja ja for søren. Det er så blevet, lige i de her år, er den blevet lidt mindre lukrativ, fordi 2084 

oliepriserne er faldet så meget. Det var der ikke nogen der havde forudset de skulle halveres. 2085 

Der var ikke nogen tegn i sol, måner og stjerner, om at det skulle ske. Nu er de heldigvis på vej 2086 

op igen.  2087 

  2088 

Bjarke: Ja, man kan sige det er nogle andre tider 2089 

  2090 

Allan: Jo, det var det jo. 110 dollar tønden mod hvad er det næsten 45 dollar tønden den har 2091 

været nede i. Det gør selvfølgelig at hvis man havde konventionel energi, så hvis man målte det 2092 

op mod det, så havde man ikke sparet så meget. Men nu måler vi det ikke op mod det, vi måler 2093 

det op mod den fjernvarme vi skulle have taget. Den er ikke faldet. Fjernvarme er hovedsageligt 2094 

forbrændingsanlæggene der generere den. Så på den måde, der holder den stadig. Men man 2095 

kunne godt have, hvis man havde fyret et oliefyr af, så havde casen ikke været så god. 2096 

  2097 

Britt: Nu er bygningen så energi effektiviseret, men har i overvejet at få den LEED certificering 2098 

som bruges meget i USA?  2099 

Allan: Ja, det er Copenhagen Towers i tap 2 faktisk, den er lige platin certificeret. Men nej, vi har 2100 

ikke overvejet at gøre det på hotelbygningen og det har den helt simple årsag at hr og fru 2101 

Danmark ikke aner hvad du snakker om. Hvis man siger til dem at du er LEED certificeret så 2102 

tænker de, jamen det er fedt, de har puttet LED pære i det hele. De ved ikke hvad det er. 2103 

Hvorimod Green Building, det siger sig selv, hvad det er, det er ret idiot sikret i sin terminologi. 2104 

Så nej, vi har det fint med at være EU Green Building på hoteldelen. Men i erhvervs udlejnings 2105 

øje møde, der ved dem der gør det, altså Facility folk, de ved godt hvad LEED betyder. Så når vi 2106 

nu siger til dem at deres nye kontor herover det er LEED platin, så forstår de det. Så igen, vi 2107 

tillader os at være kommercielle omkring det.   2108 

  2109 

Bjarke: I kommunikere også tit at i reagere på interessenter, vi har været lidt omkring det, men er 2110 

der virkelig en bred gruppe af interessenter, stakeholders som har en interesse i øget 2111 

bæredygtighed?  2112 
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  2113 

Allan: Den vokser. Den vokser hovedsageligt i B2B segmentet. Vi kan se det ret tydeligt, der 2114 

kører sådan nogle budrunder på hotel køb og også for nogens vedkommende konference 2115 

produkt køb og så når vi er ude at byde på konference og produkt møde, så er det også hvor man 2116 

er i udbud. Og der er bæredygtighed rykket fra at være et appendix man måske havde med i 2117 

sådan et bud, til at være en klar og tydelig forudsætning for at være med. Så man kan sådan 2118 

populært sagt sige at den er rykket fra at være ude af top ti for ti år siden til som oftest være i 2119 

top fem i dag. Når man sætter beslutningsparametrene op. Faktisk nogen af dem som er dårligst 2120 

til det, og det er ikke overraskende, det er det offentlige. Som stadig cykler rundt og ikke ved 2121 

hvordan de skal håndtere bæredygtighed. Det er et politisk meget meget varmt emne.  Altså ved 2122 

udbudsrunder, når de laver udbudsrunder, så bliver det et fuldstændig mærkeligt markværk. 2123 

Crowne Plaza tabte det offentlige udbud tilbage i 2011,10 12 stykker fordi man i 2124 

udbudsmaterialet specifikt havde skrevet om man havde håndsæbe dispensere på 2125 

badeværelserne. Næh, det havde vi jo sådan set ikke, fordi vi har fundet noget der er endnu mere 2126 

bæredygtigt. Men da det jo så var et nej til spørgsmålet, så tabte vi points. Fordi kommentarerne 2127 

tælle ikke. Vi skrev, nej det har vi ikke, vi har en bedre løsning. Så får du bare fingeren. Det skal 2128 

bare tjekkes af, det skal ind i sådan et regneark. Så det er ikke blevet vanvittigt meget bedre, men 2129 

virksomhederne er blevet meget bedre. Det er på vej til at gå fra at være hensigtserklæringer og 2130 

skåletaler til rent faktisk at være noget de gør. Men det er ikke alle der er lige dygtige. Vi ser 2131 

store C25 virksomheder, som står på forsiden af Børsen eller et eller andet og siger at de gør 2132 

alverdens ting. Og når så udbuddet kommer, så er bæredygtighed sådan en lille del af det.  2133 

  2134 

Bjarke: Gælder det også leverandørerne?  2135 

  2136 

Malou: Hvad betyder bæredygtighed for Solstra Capital Partners (investorerne)?  2137 

  2138 

Allan: Det betyder ikke i sig noget særligt. Solstra er en kapitalforvaltnings fond hvor man 2139 

investere der hvor man kan lave en god forretning. Så man kan jo ikke sige at det har decideret 2140 

bagud afsmittende effekt. Men de har købt en vindmølle som et eksempel. Det er klart de 2141 

begynder også at forstå, hvad er det for noget vi arbejder med, men de putter de i sådan en 2142 

afdeling der hedder BCHG det er det vi arbejder med, men f.eks. de har en chokolade fabrik også. 2143 

Den hedder Simply Chocolate. Det er ikke sådan at de så pålægger dem, at f.eks. så arbejder de 2144 

med Calibut, som vi har bandlyst, det kan vi ikke rigtig gøre noget ved.  2145 

  2146 
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Bjarke: Man kunne måske også forestille sig at det var svært for dig at overbevise dem om at I 2147 

skulle have et bæredygtigt koncept?  2148 

  2149 

Allan: Nej, nej nu var det allerede lavet da de sådan trådte ind. Men de har jo fuldstændig købt 2150 

ind i strategien og visionen og det er det vi gør. Det er ikke noget vi diskuterer. Det er vores 2151 

strategi. Det er den måde vi arbejder med det på. Det gør jo, at nu f.eks. samarbejdet med 2152 

svineproducenterne over i Skåne, er faktisk kommet via en Solstra kontakt, som blev 2153 

præsenteret til os. Vi startede med, de kom så med en masse hensigtserklæringer, på sigt, så 2154 

skulle de nok blive bæredygtige, men prøv at hør, kom igen, når i er klar. Eller de arbejde med os 2155 

på at blive klar. Og så blev det det sidste. Så, altså nogen gange kan vi påvirke og nogen gange 2156 

kan vi ikke. Så hvis Solstra får lyst til at købe en kulmine eller en boreplatform, så gør de det hvis 2157 

det giver mening.  2158 

  2159 

Bjarke: Så kan vi måske også spørge, er der nogen interessenter, som har en decideret negativ 2160 

indflydelse på bæredygtighed i industrien generelt?  2161 

  2162 

Allan: Ja alle dem som Green Washer, og det er jo også nogle af de konkurrenter vi har talt om. 2163 

De er stoppet med det stille og roligt. Et af de værste projekter som er blevet søsat i min optik, to 2164 

af dem, det var før Brøchner hotellerne blev delt i to, der lavede man CO2 neutralt hotels, det er 2165 

verdens største bullshit. Det findes simpelthen ikke, det kan ikke lade sig gøre, det er 2166 

fuldstændig praktisk umuligt at CO2 neutrale hotel. Hvorfor det? vil i måske spørge. Du kan ikke 2167 

måle det. Hvis du tænder et stearinlys, så udleder det CO2, så er spørgsmålet hvor stort det er, 2168 

hvor lang er vægen, og hvor længe brænder det. Så alene der, der løber du fuldstændig død i at 2169 

CO2 neutralisere et hotel. Og det andet der kom, det er faktisk stoppet igen, det var faktisk 2170 

Radisson der kørte CO2 neutrale møder. Det samme igen. Du skal helt ned i og tælle hvor mange 2171 

bolsjer det enkelte møde deltager når at spise, fordi der vil være en CO2 udledning i 2172 

produktionen af bolsjerne. Og hvis ikke der var det, så ville det have været i transporten af 2173 

bolsjet til hotellet. Så spiste de en eller to? Det kan du ikke. Det er regulær bullshit. Og sådan 2174 

noget det har været med til at sætte spørgsmålstegn ved alle de andre. Og vi er jo ikke de eneste 2175 

der arbejder seriøst med det, Scandic arbejder faktisk også meget seriøst med det. Men det gør 2176 

jo at folk begynder, eller folk kan og har sat spørgsmålstegn, IHG gjorde det jo. Er det valid det 2177 

som folk går og laver. Det er egentlig en af de største udfordringer der er.  2178 

  2179 

Bjarke: Jeg tror egentlig også at vores holdning til det er, at hvis du køber dig til det, så mister du 2180 

den innovation der skal til 2181 
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  2182 

Allan: Jamen det er også det. Og det har faktisk været en af de helt grundlæggende 2183 

forudsætninger for vores bæredygtigheds arbejde. Det glemte jeg at nævne. Vi kommer aldrig til 2184 

at købe en kvote. Det har ikke relevans for os. Det er ikke det samme som at arbejde med 2185 

bæredygtighed. Det er alene at købe aflad. Og det at en anden ikke sviner så meget som de kunne 2186 

have gjort fordi at du køber deres kvote, det er ikke det rigtige arbejde, det har ikke skid at gøre 2187 

som innovation og det at forbedre tingene og få dem til at være bæredygtige på den lange bane. 2188 

Det er bare en midlertidig foranstaltning. Så det har vi aldrig gjort og det kommer vi aldrig til. 2189 

Det er slet ikke relevant i vores verden.  2190 

  2191 

Bjarke: Det her er nok et større spørgsmål, det behøver ikke være et kæmpe udførligt svar, men vi 2192 

vil også rigtig gerne vide, hvad Horesta rolle er for bæredygtighed i industrien? Udover Green Key, 2193 

for det ved vi godt?  2194 

  2195 

Allan: Jamen, det er faktisk Horesta’s primære rolle. Horesta har opfundet Green Key, som nu er 2196 

spredt til en række Europæiske lande. Og jeg vil egentlig sige, at Horesta, har været meget langt 2197 

fremme, i forhold til at påvirke erhvervet til at tage et ansvar. Og det er det maksimale man kan 2198 

få ud af en brancheorganisation. Det er at man hjælper medlemmerne til at blive bedre. Horesta 2199 

går jo ikke ud og straffer sine medlemmer, det man gør, det er at man giver dem værktøjer til at 2200 

blive bedre. Og den gennemtrængning som Green Key har haft, det har været fantastisk. Det kan 2201 

man godt tillade sig at tage lidt ære for, det var godt set, på et meget tidligt tidspunkt. Altså det 2202 

har jo eksisteret i 15 år eller sådan noget.  2203 

  2204 

Bjarke: Hvad politisk?  2205 

  2206 

Allan: Det er jo lidt det samme. De er med til at sikre, at politikerne ikke føler sig fristet til at 2207 

regulere erhvervet. Noget af det erhvervslivet hader, det er regulering fra politisk side, fordi det 2208 

går typisk galt. Og medfører uhensigtsmæssige straffe og sådan nogle ting. Så med Green Key i 2209 

hånden, har vi kunne sige til politikerne, der er ikke grund til at begynde og komme med alle 2210 

mulige miljømæssige reguleringer af erhvervet, hotel erhvervet, for det har vi taget hånd om af 2211 

frivillighedens vej. Og vi bruger det faktisk som et markedsførings erhverv. Så i stedet for at det 2212 

bliver bøder og alverdens ting, så har vi faktisk fået det vendt til at være en markedsfordel og vi 2213 

har styr på det.  2214 

  2215 
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Malou: Lige inden vi slutter, så kunne vi rigtig godt tænker os at dykke ned i sammenhængen 2216 

mellem bæredygtighed og luksus og bæredygtighed dog kvalitet som du nævnte i starten. 2217 

Hvorledes mener du at bæredygtighed og luksus kan forenes?  2218 

  2219 

Allan: Jeg ser det ikke som modsætninger, jeg ser det som hinandens bekræftelse, fordi rigtig 2220 

mange bæredygtige produkter er faktisk af højere kvalitet end det normale middelmådige 2221 

produkt man ellers ville købe. Det er på tværs. You name it. Så er det faktisk tilfældet i dag. Det 2222 

har det ikke altid været, men går man ind og kigger på det i dag. Jamen, tager du de fleste 2223 

økologiske produkter, eller på anden måde, ta vores kaffe, den er langt bedre, og det er hvad 2224 

vores kunder siger. Vi har faktisk lavet et helt studie på vores Orangu kaffe. Kaffeproduktet er 2225 

langt over de andre produkter de kender. Og så kan deres referencepunkt være Espresso House 2226 

eller Starbucks eller Baresso eller hvad det nu måtte være. Men selve kaffeproduktet er langt 2227 

over. Det er jo dels fordi det er en god bønne, og så bliver den behandlet ordentligt. Det er de to 2228 

bevægelige dele der er i en kop kaffe.  2229 

  2230 

Britt: Jeg har lige et spørgsmål til leverandører, f.eks. Crowne Plaza. Hvilke er sådan de vigtigste at 2231 

fokusere på i forhold til at skulle optimere på bæredygtighed? 2232 

  2233 

Allan: Det er faktisk på det vi kommer i munden. Og det er faktisk også der hvor vi har arbejdet 2234 

hårdest og mest fokuseret. Det har været mad og drikke. Det er der hvor impacten igennem hele 2235 

kæden er umiddelbar højest. Det er landbrug og produktion og transport og kemikalier og 2236 

dyrevelfærd og alle de der ting, så det er der hvor der er flest bæredygtighedsdele at arbejde 2237 

med.  2238 

  2239 

Malou: Hvad skal der til for at vi får flere bæredygtige hoteller som Crowne Plaza i fremtiden i 2240 

København?  2241 

  2242 

Allan: Der skal helst ikke komme for mange. Det er et spørgsmål om at dem der gør det vil det.  2243 

  2244 

Malou: Nu nævnte du bare at der er nogen som er “Green Washed”, altså tror du der er noget man 2245 

kan gøre for at ændre det?  2246 

  2247 

Allan: Jeg ved ikke hvad man kan gøre, jeg har ikke tænkt mig at gøre noget aktivt ved det. Andet 2248 

end, at hvis vi kommer til at lave flere hoteller, så kommer de alle til at blive født med den 2249 

samme DNA og det er at det er bæredygtighed der er vigtigt. Og jeg har det fint med at 2250 
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konkurrenterne ikke gør noget synderligt ved det. Da vi startede projektet tænkte vi, at nu ville 2251 

vi have monopol på det, vi ventede faktisk med at announce det, fordi de hoteller der var i gang 2252 

ville vi vente på at de var så langt fremme at de ikke kunne lave det om. Og så tænkte vi, at de 2253 

næste der så kommer efter, de begynder faktisk at udfordre det her monopol, men det har de jo 2254 

ikke gjort. De har bare fortsat ud af det samme spor. Fortsat med at bygge med den laveste 2255 

fællesnævner der nu er mulig indenfor bygningsreglementet. Cabinn, f.eks., nu bygger han igen. 2256 

Der sker jo ikke noget med det. Scandic bygger inde i Kødbyen, der sker jo ikke noget med det. 2257 

Nobis, så vidt jeg har hørt, så har de heller ikke gjort noget synderligt. Brøchner hotels, de har en 2258 

terminologi de bruger, vi bygger boutique hoteller af en sådan kvalitet, at de ikke kan 2259 

klassificeres. Jamen det er nok fordi de ikke er gode nok. Fordi det er sjovt at ingen af Jeres 2260 

hoteller er i top 25 på Trip Advisor, det er nok fordi det ikke er godt nok i virkeligheden. Vi er 2261 

bare ikke så meget til Bullshit. Sandheden den ligger på nettet i dag. Der er afregning ved kasse 2262 

1. Vi har en hel klar strategi, og det er at vores hoteller altid skal ligge i top 20 på Trip Advisor, 2263 

ellers er det ikke godt nok. Og lige nu, Bella Sky, ligger lige præcis på 20ende pladsen. Ryger den 2264 

på 21, så skal vi i gang med handlingsplanerne.  2265 

  2266 

Bjarke: Jeg tror vi har tid til et spørgsmål mere. Kører du El-bil?  2267 

  2268 

Allan: Ja, det gør jeg. Den første rigtige el-bil der kom til Danmark det gjorde den faktisk i 2269 

efteråret år 2009, og det var det værste lort. Citroên C1 og den var ekstrem dårlig. Men det har 2270 

været ret sjovt at følge den udvikling frem til 2015 eller 14 da Teslaen kom på markedet. Hvor 2271 

eksponentielle udviklingen pludselig gik, fra den her hjernedødt dårlige bil, til at luksus og 2272 

bæredygtighed faktisk kunne forenes. Det tog seks syv år, mere var det ikke.  2273 

  2274 

Bjarke: Spørgsmålet var egentlig om du ser, nu tænker jeg mest på B2C fronten, et marked for et 2275 

add-value bæredygtigt produkt, er det noget der kommer til at have en betydning i fremtiden?  2276 

  2277 

Allan: Det tror jeg bestemt. Jeg tror på at flere og flere vil føle det nødvendig at tage en 2278 

balanceret beslutning med alt hvad de gør. Altså jeg tror ikke de stopper med at gøre det. Alle 2279 

mega trends viser jo også at det med at rejse bliver jo også bare mere. Altså alle de 2280 

fremskøninger som der bliver lavet. Det er at væksten den vil være der, den kommer fra den 2281 

almindelige mellemklasse i verden, med undtagelse vel og mærke, at den vokser. Altså 2282 

velstranden i verden vokser, og når den gør det, så rejser man også mere. Man rejser oftere og 2283 

man rejser kortere vej. Dvs. Man kommer til at transportere sig mere. Jeg er helt sikker på at folk 2284 

tager stilling. Jeg ved ikke hvor oplyste de er. Men jeg følger med i sådan her noget som de nye 2285 
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Airbus Neo   der kommer ud, hvor brændstofforbruger er en 20-30% lavere per passager. Det er 2286 

jo sådan noget der skal til, for at vi kan tillade os at blive ved. Og bliver vi ved med at rejse så 2287 

meget, så bliver vi også nødt til at finde andre måder hvorpå man kan nedbringe presset på 2288 

kloden på. Det er f.eks. nogen af de ting der sker i øjeblikket. Hvordan får man en ko til at prutte 2289 

mindre? Det har i formentlig læst om. Det er jo bare en af de meget store udfordringer der er i at 2290 

vi spiser mere kød, det er at de her køer de sviner. Når de er der. Så hvordan kan man gøre det. 2291 

Kommer de her nye kunstige kødprodukter faktisk til at virke, så vil der være en kæmpe 2292 

landvending. At man rent faktisk kan spise en bøf uden at slå en kø ihjel. Der er mange gode ting 2293 

i det.   2294 
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10.4. Appendix: Raw Data of Coding, Basic- and Organizing Themes  

The tables illustrate the coding, how many times it has been counted, and the basic themes. 
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10.5. Appendix: Thematic Network Analysis Screenshot  
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10.6. Appendix: Basic- and Organizing Themes  
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10.7. Appendix: Organizing- and Global Themes  
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