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Syftet med denna uppsats ar analysera Revenue Managementarbetet
pa Choice Hotel Scandinavia ASA. Genom en fallstudie vill vi visa
hur ett Revenue Managementarbete kan inféras 1 en
hotellorganisation. Vilka delar som é&r viktiga och hur effekterna av
ett Revenue Managementprogram kan maitas. Vidare utreds
huruvida den praktiska tillimpningen av Revenue Management har
nagon direkt forankring i den teoretiska referensram som denna
magisteruppsats bygger pa.

Denna uppsats dr en fallstudie wuppdelad 1 fyra faser:
Litteraturstudier som skapar en teoretisk grund pa vilken de
empiriska studierna vilar och utmynnar i en analys och slutsats. De
teoretiska studierna &r grunden i uppsatsen och den empiriska
studien foregas av teoretiska resonemang. Amnets karaktir och var
infallsvinkel har gjort att en kvalitativ metod forefaller som mest
lamplig da kvalitativa ansatser priaglas av 6ppenhet och vikt liggs
vid detaljer, nyanser och det unika hos varje uppgiftsldmnare.

Hotellbranschen kdnnetecknas av att vara kapitalintensiv med héga
fasta och forhéllandevis 1ga rorliga kostnader. Ett osalt hotellrum
medfor konsekvenser pa resultatet eftersom de inte gér att lagra till
senare forsdljning. Revenue Management ar ett verktyg pa
mikronivd som hjdlper foretag att ta fordel av och forutse alla
mojligheter som flyter omkring pa marknaden pa ett taktiskt och
strategiskt sitt. Revenue Management &r, som vi kommit fram till
under arbetes gang, ett ganska svarfangat begrepp. Arbetet med
Revenue Management har blivit ndgot pa modet. Begreppet &r
relativt nytt inom den svenska hotellbranschen och sétten att arbeta
med Revenue Management &r relativt outvecklade.

Tydligt dr att Choice Hotels jobbar med Revenue Management pa
bade en central och lokal nivda, men arbetssitten skiljer sig at vid
typ av hotell och skillnad pd liage av hotell, d& detta péverkar
hotellets beldggning. Det handlar om att kédnna av vad kunderna ar
beredda att betala for sin vistelse beroende pa vilka omstandigheter
som omger den. Dagens géster dr mer upplysta och kunniga kring
Internet.  Dessa  fOrutsdttningar  gynnar  framvéxten av
tredjepartskanaler. Gésterna lar sig soka pd Internet och hitta
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Nyckelord:

ingangarna till de billigare alternativen. Genom att Revenue
Managementstrategin ger hotellen mdjlighet att anvidnda kunskap
om kundernas behov sé kan ritt produkt séljas till ratt kund till ratt
pris vid rdtt tidpunkt, vilket dr sjdlva kdrnan 1 Revenue
Management.

Revenue Management har vuxit under de senaste dren och kan idag
ndrmast hinforas till att vara ett begrepp pa modet i
hotellbranschen. De flesta hotellkedjor i Skandinavien tycks
anvinda sig av Revenue Management, men begreppet har sa ménga
olika inneborder att om vi fragar tio hotelierer sd far vi tio olika
svar pa hur Revenue Management anvinds i deras organisation.
Darmed kvarstar fragan huruvida begreppet Revenue Management
ska ses enbart som en overgdende trend eller om detta dr ndgot som
kommer att utvecklas till en kritisk punkt for hotellens 6verlevnad.

Revenue Management, intdktsoptimering, Choice Hotels, Yield
Management, segmentering



1. INLEDNING....ciiettietiutiietieriieciaresscsascsssassssssassssssssssscsssssscsssssscsssssssnsss 5

1.1 Forutsattningar fér Revenue Management i hotellbranschen .............. 5
1.2 ProblemdiSKUSSION «.vuvnininiii e 8

| G I 4 ¥ I PRSPPI 10
1.4 FragesStallNing .....coeuiuiiinieii et 10
1.5 Vagen till Emnet . ..o 10

J G BT o T i1 (o) s B PP 11
2. METOD.....cceiutitieiurieiaceciecececsacessscasessssesssssssssscsssssssssssssssssssnsssssssssnes 12
2.1 Overgripande anSats ........ceeeeiiiiiiieeeiiiiiee e e 12
2.2 Teoretisk ansats — genomférande av litteraturstudier........................ 14
2.3 Empirisk ansats — genomfoérande av fallstudie ............c.ooveiiinninn.. 14
2.3.1 Insamling av kompletterande material...............c.oooiiiiiiiint. 15

3. REVENUE MANAGEMENT .....ccceittttueieiureiecnriececncsececcssscnccscaccssscncnses 17
3.1 Revenue Managementbaserad prissattning..........coceeveviviviniiininenenenen. 17
3.2 Prissattning med avsprang i marknaden............cocoeoviiiiiiiiniiiinininn.n. 18
3.3 Prissattning med avsprang i kunden ..........cocoooviviiiiiiniiiiiinininnen, 19
3.3.1 Kundlojalitet som vardeskapare?.........c.ccooveiiiiiiiiiiiiiniiniinnan.. 20

3.4 Revenue Management ......coooviiiiiiiiiii e 21
3.5 Revenue Management i hotellbranschen............c.coooiiiiiiiiin. 22
3.5.1 Att effektivt inféra Revenue Management i hotellféretaget ........... 23

3.0 PrOgNOSET ettt 24
3.7 SEZMENTETINIZ . eueuiiiniii ittt 25
3.8 Prisbegransningar och staket .........c.oooiiiiiiiii 27
3.9 Att mata effekterna av Revenue Management ...........c.ccooveviiniinenennen. 28
3.9.1 REVPAR ..o 29
3.9.2 REVPAC ..o 30
3.9.3 Malsattning och prestationer..........ocveiiviiiiiiiniiiini e 30

4. ANALYS ...uiiiitiiitiniitintrieiatersaceressscessssssesssserssssssssssessssssssssssssssssssssss 31
4.1 Fallet Choice Hotels Scandinavia ASA.........ccoiiiiiiiiiiiineeeeeene, 31
4.1.1 Choice Hotels varuméarken i Norden .............c.oooiiiiiiiiiiin. 32

4.2 Inférandet av Revenue Management inom Choice Hotels .................. 33

S RGN = o] =4 o Lo 1<) TP PP PP PPPIR 36
4.4 SEGMENTETITIZ .. vttt ettt e e e e e e e aeaaans 38
4.5 Prisbegransning/Prissattning ........ccoeovuviiiiiiiiiiiiie e 39
4.6 Kundlojalitet vs. tredjepartskanaler............cc.cooiiiiiiiiiiiiiinn.. 40
4.7 Att mata effekterna av Revenue Management .............ccocveviiinininenen.n. 41
5. AVSLUTANDE DISKUSSION OCH SLUTSATSER .....ccccoettetutecncncncnnes 43
S, 1 SIULSALSET .eiiiiniiii e 47
6. FRAMTIDEN ....ccccotitiuiuiieinreieinriecacecsececssssssescsssssssesssssssssssnssssssnssses 49
7. KALLFORTECKNING ......ccooittiiiiiiiiiiiiiitssiinsnisssssssssssssssssssssssssssssnnnnes 51
Bilaga I oo e 55
Bilaga I1 ..o e 59
Bilaga TIL ... e 60
Bilaga IV .o e 61



1. INLEDNING

1 detta kapitel redogor vi for vilka forutsdittningar det finns for Revenue Management i
hotellbranschen for att ge ldsaren en bakgrund till den fortsatta ldsningen. Ddrefter foljer en
problemdiskussion som mynnar ut i ett syfte och vidare ut i en fragestdllning. Kapitlet

avslutas med vdr vdg till dmnet och en disposition.

Grunderna for Revenue Management har funnits lika l1dnge som méanniskan har gjort afférer.
Formégan att planera sin verksamhet for att kunna sélja rétt produkt till rétt pris till ritt kund
vid rétt tidpunkt har varit och &r fortfarande fundamental, men dagens kunder dr rastlosa
varelser utrustade med mer kunskap, information och valmgjligheter &n tidigare generationer.
De vill ha produkter och tjénster som tilltalar deras individuella smaker. Tiden d& kunderna
anvinde mérkesvaror och varumirken for att definiera sig sjdlva gentemot omvirlden ir pa
vég att passera bort. Dagens kunder tenderar att bli allt mer oberoende av varumirken som en
statussymbol. For att svara pd denna fundamentala fordndring méste producenterna komma
upp med en méngd olika alternativ for att svara pd dessa kunders krav och for att std
konkurrenskraftiga. For att klara detta maste foretagen anta ett bredare perspektiv och bli mer
marknadscentrerade. Marknaden och inte foretaget méste bli centrum i foretagets universum.
Det ar dags for dem att fokusera pa marknaden och intiktssidan av vinstekvationen istéllet for

kostnadssidan. (jfr Cross 1998 s.30-31)

1.1 Forutsattningar for Revenue Management i hotellbranschen

Hotellbranschen kdnnetecknas av att vara kapitalintensiv med hoga fasta och forhéllandevis
laga rorliga kostnader. Ett osélt hotellrum medfor konsekvenser pa resultatet eftersom de inte
gar att lagra till senare forsdljning. Eftersom de fasta kostnaderna dr néstintill omdjliga att
undvika, dr det n6dvindigt att varje dag fylla upp kapaciteten s& mycket det gir for att {4 en
tackning av de fasta kostnaderna och for att uppna ett maximalt resultat. Under aren har sittet
att arbeta med intdktsmaximering utvecklats och finslipats till att bli ett sofistikerat verktyg
for att hantera utbud och efterfragan. Ordet revenue betyder intdkt som kan definieras som
forsdljningsvérdet av levererade eller utforda prestationer under en viss tid. Det vill sdga det
monetdra virde som kunderna genererar till foretaget vid anvéndandet av deras tjdnster under

en viss period. (Skirvad & Olsson 2000 s.121)



Pa dagens hotellmarknad tenderar priserna pa hotellrum att bli allt mer flexibla. Ett tomt rum
ar en forlorad intdkt och da ar det létt for hotelierer att lockas till att sélja rummen billigt for
att halla uppe beldggningen och lata vinstmarginalen sjunka istéllet. I och med Internets intdg
i samhillet har formedlingen av hotellrum utvecklats till en djungel av mellanhinder och det
géller for hotellen att utveckla system for att bibehélla kontrollen &ver prissittningen.
(Manner 2003) Marknadens utveckling torde gora att behovet av att arbeta med tekniker som
optimerar kapacitetsutnyttjande och intdktsmaximering dkar. Revenue Management ses som

ett verktyg som far allt storre betydelse inom Hotell och Restaurangbranschen.

Revenue Management dr en vidareutveckling ur Yield Management som 1 sin tur har sitt
ursprung 1 den amerikanska flygindustrin. P4 1970-talet erbjod det da nya flygbolaget
People’s Express sina kunder en kraftigt rabatterad biljett med en 14g servicegrad. For att
konkurrera sélde bolagen American Airlines och United Airlines da ut nigra av sina stolar till
kraftigt rabatterade priser medan de behdll sina hogre priser pa de Ovriga stolarna. Pa detta
sétt lockade de till sig de priskdnsligare kunderna samtidigt som de behdll de kunder som var
villiga att betala ett hogre pris for sin biljett. Ordet yield betyder avkastning och vid
anvindandet av yield management berdknas avkastning per mile pd varje tillginglig flygstol.
Tekniken &r l4tt applicerbar inom hotellindustrin genom att byta ut avkastningen per flygstol

mot avkastning eller intdkt per enhet, exempelvis hotellrum. (Kimes 2002)

Det som Yield Management syftar till 4r att manipulera priser pa forgdngliga tillgangar pa ett
strukturerat sitt genom att ta hdnsyn till kundernas efterfrigemdnster. (Jauncey et al 1995

s.23-26) Liebermann (1993 s.35, var understrykning) definierar Yield Management:

It is an approach to increasing revenues and improving
service by responding to current demand. It is a process,

a way of conducting business.

Yield Management syftar alltsd till att rangordna en redan befintlig efterfrdgan for att
maximera intdkter. Det som Revenue Management syftar till dr att forutse denna efterfragan
eftersom Revenue Management i grunden &r ett nytt sétt att tackla den urgamla problematiken
med hanteringen av utbud och efterfrdgan inom servicebranschen. Enligt Cross (1998 s.52,

vér understrykning) dr Revenue Management:



/.../ the application of disciplined tactics that predict customer
behaviour on a micromarket level and optimize product availability

and price to optimize revenue growth.

Citaten visar den grundlidggande skillnaden mellan Yield Management och Revenue
Management. Medan Yield Management &r ett sitt att svara pd en existerande efterfragan, sé
handlar Revenue Management om att forutse och i viss mén skapa denna efterfrdgan samt hur
kunderna kommer att svara pd hotellens erbjudande. (jfr Ladany 1996 s.30) Revenue
Management dr saledes ett verktyg pa mikroniva som hjilper foretag att ta fordel av och
forutse alla mojligheter som flyter omkring pa marknaden pa ett taktiskt och strategiskt sitt.
Det hjélper foretaget att forstd de snabba svingningar som priglar dagens marknad och
hantera dessa for att kunna matcha utbud och efterfrdgan samt maximera intdkter pa framtida
efterfrigan. Revenue Management underbyggs av att fokus sitts pa pris istéllet for kostnader
vid balansering av utbud och efterfragan och prissittningen baseras pa marknaden istéllet for
kostnader. Det blir en balansgang dér hotellen méste vaga spara pa sina produkter till de mest
véirdefulla kunderna och for att kunna gora detta maste massmarknaden brytas ner till mindre
segment. Genom att skaffa sig kunskap utifran historiska data kan hotellen kontinuerligt
utvirdera sina intdktsmojligheter vid olika tidpunkter och f& en bild av hur virdefull
produkten dr for ett visst segment vid en given tidpunkt. Mer exakt 4r Revenue Management
ett sétt att allokera rétt kapacitet till rétt kund pa rétt plats vid ritt tidpunkt. (Kimes 2000 s.121
samt Cross 1998 s.52fY)

Revenue Management gjorde intdg pa allvar inom hotellindustrin under mitten av 1980-talet.
De storre nordamerikanska kedjorna Marriott, Hilton, Holiday Inn och Sheraton bérjade
anvianda sig utav vildigt grundliggande och enkla tekniker for att matcha utbud och
efterfragan. (Kimes 2003 s. 131) Enklare sagt &r Revenue Management det som hotelierer
forsokt uppna 1 alla tider; att gora sina produkter sd I6nsamma som mojligt bade i1 korta och
langa loppet. Ur denna synvinkel kan tekniken inte tyckas tillféra nagot nytt till
hotellnédringen. Dock kan Revenue Management bidra med en mer systematisk ansats att na
dithén. Det dr en blandning av IT, teknologi, statistik, organisationsteori samt erfarenhet och
kunskap fran affarslivet. Allteftersom hotellen blir mer och mer erfarna inom Revenue
Managementomradet forfinas anvidndandet och nya mdjligheter utvecklas for att oka

intdkterna och vinsten. (Vinod 2004 s.178-180)



Revenue Management har vuxit under de senaste aren och kan idag ndrmast hdnforas till att
vara ett begrepp pa modet i hotellbranschen. De flesta hotellkedjor i Skandinavien tycks
anvinda sig av Revenue Management, men begreppet har sa ménga olika inneborder att om vi
fragar tio hotelierer sd far vi tio olika svar pa hur Revenue Management anvinds i deras
organisation. Diarmed kvarstdr frigan huruvida begreppet Revenue Management ska ses
enbart som en Overgdende trend eller om detta dr ndgot som kommer att utvecklas till en

kritisk punkt for hotellens 6verlevnad.

1.2 Problemdiskussion

Det som karaktériserar en tjanst kan sammanfattas i fyra sirdrag. En tjanst ar immateriell, det
vill sdga den gar inte att fysiskt ta pd. Den dr vidare en kedja av processer som produceras
samtidigt som den konsumeras och kunden deltar aktivt 1 skapandeprocessen. (Gronroos
1996; Lindquist & Persson, 1997) Dessutom talar forskare om att tjanster ar heterogena. Det
vill sdga de ter sig olika for olika konsumenter och tidpunkter nir de konsumeras. De
poéngterar ocksé att tjanster ar forgdngliga'. Med detta, att tjdnster ar forgangliga, menas att
en tjinst, exempelvis en hotellnatt, inte kan lagras och sdledes inte kan sparas och séljas
néstfoljande dag eller vecka. Detta blir ett problem for hotellforetaget i och med att en osald
hotellnatt en forlorad intdkt som fOretaget aldrig kan fa igen. (jfr Zeithaml et al 1985)
Eftersom marknaden blir allt hardare och mer komplex blir det viktigare att hitta nya végar for

att bibehalla eller 6ka lonsamheten.

Genom att kunden konsumerar tjénsten samtidigt som den produceras kan den aldrig 1dmnas
tillbaka eller bytas ut. Heterogeniteten gor ocksé att kvaliteten varierar utifrdn kundens egen
referensram. Forgénglighet gor det svért att planera for maximalt utnyttjande av kapaciteten
dd denna inte kan lagras utan nésta dag dr det en helt ny produkt som maste siljas om igen.
Det &4r dessa karaktirsdrag som skapar behov av forsdljningstekniker typ Revenue
Management. Naturligtvis vill ledningen sélja sina hotellrum till fullpris sa l&ngt det gér men
detta dr inte en realitet 1 verkligheten utan rum siljs till rabatterade priser via foretagsavtal,
gruppavtal et cetera. (jfr Walker 1999 s.139-141) Enligt Zeithaml och Bitner har de flesta
serviceorganisationer en “naiv och osofistikerad syn pd prissdttning utan hédnsyn till

efterfrageskiftningar och att priserna kan justeras dértill” (Zeithaml & Bitner 2000 s.429).

'Forganglig 4r i denna uppsats en direkt Gversittning av det engelska Perishable



Genom att Revenue Managementstrategin ger hotellen mojlighet att anvinda kunskap om
kundernas behov sa kan rétt produkt séljas till ritt kund till rétt pris vid rétt tidpunkt, vilket &ar
sjdlva kdrnan 1 Revenue Management. (Cross & Marriott, 1997 s.55) Vad hotellen vill uppna
med detta dr just att eftersom dess tjdnsteerbjudande karaktiriseras av forgénglighet i
kombination med det som nimnts ovan maste beldggningen optimeras varje dag. Genom att
arbeta med Revenue Management kan hotellen optimera matchningen mellan utbud och
efterfragan och pa sa séitt ackommodera den mest intdktsgivande mixen av kunder. (jfr Vinod

2004 5.179)

Ytterligare ett problem &dr att majoriteten av litteraturen skriven kring Revenue Management
ar amerikansk. Det dr fa skandinaviska forskare som berér detta &mne. Pa E-tour vid
Mitthdgskolan i Ostersund har det dock lagts fram en forskningsrapport som berdr
appliceringen av Yield- och Revenue Management inom sidsongbetonade hotellverksamheter.
(Gudmunsson & Lexhagen 2003) Men inga svenska rapporter forekommer om anvandandet
av Revenue Management i reguljira’ hotellverksamheter. I Danmark har ett tredrigt
forskningsprojekt inom Revenue Management just avslutats. Detta har genomfGrts av
Benedicte Rosenbrinck, forskare och utbildare inom Revenue Management vid Horesta’, i
samarbete med Copenhagen Business School.(Hirsch 2003) Resultatet av detta projekt ar
annu inte publicerat varfor vi tyvérr inte kunnat ta del av rapporten. Sa d&ven om det borjar
dyka upp forskning kring dmnet hir i Skandinavien sd dr det fortfarande amerikanska
forskare, exempelvis Robert Cross, forfattare till flera bocker kring amnet och Sheryl Kimes,
Ph.D. professor och tillférordnad rektor pd Cornell University, som star i frontlinjen nér det
giller Revenue Managementforskning. I USA finns &ven renodlade konsultféretag som
specialiserat sig pd Revenue Management. Ett av de storsta dr Veritec Solutions med Warren
Liebermann som publicerat flera artiklar kring &mnet. For att fi nagon legitimitet till de
teoretiska resonemang som de for och som denna uppsats priglas av ansag vi det vara
nodviandigt med fallstudier pa ett skandinaviskt hotellforetag for att pd sa sitt fa ett

skandinaviskt perspektiv att stdlla mot teorierna.

? Med reguljira menas hotell som ér Sppna aret runt och inte r beroende av till exempel skidsdsongen
? Danmarks motsvarighet till SHR — Sveriges hotell och restaurangforetagare



1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats dr analysera Revenue Managementarbetet pd Choice Hotels
Scandinavia ASA. Genom en fallstudie vill vi visa hur ett Revenue Managementarbete kan
inforas 1 en hotellorganisation. Vilka delar som é&r viktiga och hur effekterna av ett Revenue
Managementprogram kan mitas. Vidare utreds huruvida den praktiska tillimpningen av
Revenue Management har nadgon direkt forankring i den teoretiska referensram som denna

magisteruppsats bygger pa. Detta syfte leder fram till foljande tva fragestéllningar:

1.4 Fragestillning
Hur arbetar Choice Hotels Scandinavia ASA med inforandet av ett Revenue

Managementprogram i organisationen?

P& wvilka sdtt miter Choice Hotels Scandinavia ASA effekterna av Revenue
Managementarbetet och dr det mdjligt att sérskilja effekten frén andra faktorer som paverkar

resultatet?

1.5 Vagen till amnet

Redan innan vi paborjade magisteruppsatsen stod det klart for oss att Revenue Management ér
ett relativt diffust begrepp och att svaren pa de frigor vi stillde skulle bli véldigt olika
beroende pa vem vi fragade. Eftersom vi bada har erfarenhet fran, och intresse av,
hotellbranschen sé ville vi skriva om nagot som vi tror vi kommer att ha anvéndning for i vara
framtida yrkesbanor. Revenue Management ar ett aktuellt amne som det sétts alltmer fokus pa
och detta dr ett 4mne som vi kinde att vi ville fordjupa véra kunskaper i. Vi ldste dven en
mycket intressant artikel i branschtidningen Restauratdren om ett forskningsprojekt kring

Revenue Management inom hotellbranschen i Képenhamn.

Anledningen till att vi valt att fokusera pd Choice Hotels &r att en av hotelldirektorerna pa ett
av Choice Hotellen horde talas om véra planer och tipsade oss om att Choice Hotels har en
stor central Revenue Managementavdelning och arbetar mycket med denna typ av fragor. Han
rekommenderade oss att ta kontakt med Choice Hotels Revenue Director som visade sig vara
en mycket utbildad, kompetent och framforallt tillmotesgdende person. Med hans och flera av
hans kollegors hjdlp har nu denna magisteruppsats om Revenue Managementarbetet pa
Choice Hotels Scandinavia blivit verklighet. Vi vill passa pa att framfora vart uppriktiga tack

till alla de som stéllt upp pa intervjuer och svarat pa véra fragor.
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1.6 Disposition

e Kapitel 2: Metodkapitel. Har presenteras uppsatsens overgripande metod samt hur vi
gétt tillvdga vid insamling av teoretisk och empirisk information.

e Kapitel 3: Revenue Managementteori. Kapitlet inleds med prissittandet av tjanster
med utgéngspunkt 1 marknaden och i kunden. Vidare belyses kundlojaliteten ur ett
teoretiskt perspektiv. Dédrefter beskrivs de grundliggande elementen i arbetet med
Revenue Management och kapitlet avslutas med teorier kring hur effekterna av
Revenue Managementarbete kan métas.

e Kapitel 4: 1 detta kapitel beskrivs fallforetaget Choice Hotels Scandinavia ASA och
dess varumérken i Norden. Dérefter foljer var analys av Choice Hotels Scandinavia
ASA. For att underlitta forstdelsen sa foljer analysen samma uppligg som
teoriavsnitten.

e Kapitel 5: Avslutande diskussion och slutsatser.

e Kapitel 6: Har presenteras vara respondenters tankar kring hotellmarknadens framtid
och det fortsatta arbetet med Revenue Management. Tanken dr att inspirera till

framtida forskning kring dmnet.
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2. METOD

I detta kapitel redogérs for hur vi har gdtt tillviga vid insamlandet av bakgrundsmaterial.
Forst via den overgripande ansatsen och sedan ner pd detaljniva hur vi har genomfort studier
av och tolkat teori och empiri. Kapitlet avslutas med de avgrinsningar som gjorts i

magisteruppsatsen.

2.1 Overgripande ansats

Denna uppsats dr uppdelad i fyra faser: Litteraturstudier som skapar en teoretisk grund péa
vilken de empiriska studierna vilar och utmynnar i en analys och slutsats. De teoretiska
studierna dr grunden i uppsatsen och den empiriska studien foregas av teoretiska resonemang.
Amnets karaktir och vér infallsvinkel har gjort att en kvalitativ metod forefaller mest limplig
da kvalitativa ansatser priaglas av 6ppenhet och vikt ldggs vid detaljer, nyanser och det unika
hos varje uppgiftslamnare. Detta gor att kvalitativa studier ofta far en hog intern giltighet.
Med det menas, genom att varje enskild uppgiftslimnare ldgger fram sina egna tolkningar och
asikter kring ett fenomen kommer den “riktiga” forstaelsen av fenomenet fram. Det ar de
undersokta som i stor utstrackning definierar vad som dr en korrekt forstaelse for fenomenet, i
detta fallet Revenue Management. (Jacobsen 2002 s.142) Genom att Revenue Management
karaktériseras av att vara ett mangfacetterat begrepp som har lika minga betydelser som det
finns anvéndare, dr det svart att anvdnda sig av kvantitativa undersokningar, till exempel
enkéter. De fragor vi har velat stilla har inte gatt att besvaras med ett enkelt ja eller nej utan vi
har lagt vikt vid utforliga svar som skildrar bdde detaljer och helhet. Genom att vi valt att
intervjua respondenter med olika befattningar och pa olika nivder inom Choice Hotels har vi
fatt olika infallsvinklar pa var frdgestillning, varje svar har varit unikt utifrdn vem som har

svarat pa fragan.

Enligt Eisenhardt (1989 s.536) dr det, vid fallstudier, viktigt att vid ingdngsfasen ha en vil
definierad utgéngsfragestillning, atminstone i breda termer och dven om fragestéllningen kan
komma att dndras under arbetets gang. Utan denna fokus kring fragestillningen ar det latt att
bli 6vervéldigad av den stora méngd data som gér att finna i en fallstudie och d&ven om en
tidig identifiering av ett forskningsomrdde och mojliga fragestéllningar runt omkring det &r
viktiga, sé dr det lika viktigt att vara medveten om att bégge &r tentativa i en fallstudie och kan

komma att fordndras under arbetets gang i och med det data som kommer fram. Detta dr nagot
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som framkom med tydlighet under vart uppsatsarbete. Det visade sig att informationen som
lag till grund for vér ursprungliga fragestillning inte riktigt stimde med den tolkning vi gjort
av den. Vi hade tolkat det som att Choice Hotels arbete med Revenue Management var mer
utvecklat och etablerat ut i organisationen dn vad det visade sig vara. Vid intervjuerna
framkom att Choice Hotels enbart arbetat med en central Revenue Managementfunktion for
Norden sen 1 januari, 2005. Detta gjorde att vi inte kunde f4 svar pd vissa av véra
ursprungliga frdgor och fick é&ndra vér fragestillning och lidgga inriktningen pé

magisteruppsatsen pa en annan niva.

Milsittningen med uppsatsen dr att skapa forstdelse for anvdndandet av Revenue
Management inom Choice Hotels, effekterna av detta samt huruvida det dr ett maste for
hotellkedjans framtida 6verlevnad. D4 Revenue Management ir ett relativt nytt &mne inom
hotellforskningen &r definitionerna av den relativt vaga och utan klara avgriansningar. Robert
Yin (2003 s.13) bendmner fallstudien som ett empiriskt undersokningsverktyg som utreder ett
modernt fenomen i1 en verklig kontext, speciellt nir grinserna mellan fenomenet och
kontexten inte dr klart urskiljbara. Nigot vi tycker passar in pd @mnet Revenue Management

inom hotellbranschen.

Enligt Denscombe (2000 s.51-53) dr fordelarna med att gora fallstudier fokuseringen pa ett
dmne och analyser av detta som sedan kan appliceras pd andra likartade foretag. Dock é&r
nackdelen att det kan vara svart att veta hur mycket man kan generalisera utifrn resultaten.
Han poéngterar att fallstudien kan finga upp en komplex verklighet som inte framkommer i

kvantitativa studier.

Alla respondenter har varit mycket tillmotesgdende och de anser att forskning och utbildning
kring Revenue Management i Sverige, framforallt pa hogskolor och andra utbildningar riktade
mot servicebranschen, ldgger for lite vikt vid dmnet Revenue Management. 1 flera av
intervjufallen benimns kunskaper kring Revenue Management som kritiskt for att
overhuvudtaget kunna arbeta inom hotellbranschen 1 framtiden och de svenska
hotellutbildningarna bor integrera kurser kring Revenue Management i utbildningen for att
kunna uppehélla en hog standard gentemot, frimst amerikanska men dven 6vriga europeiska
hotellutbildningar som redan har insett vikten och vérdet av Revenue Management i

servicebranschen.
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2.2 Teoretisk ansats — genomforande av litteraturstudier

Revenue Management verkar vara ett relativt nytt och outforskat &mne pd de svenska
hogskolorna. Tillgdngen till litteratur som behandlar Revenue Management dr mycket
begrinsad. Vid sokande i LIBRIS och BOKUS dok det upp en enda bok som i helhet
behandlar Revenue Management. Dock kom det upp flera tridffar pa bocker om Yield
Management som verkar vara ett mer etablerat &mne. Vi valde darfor att istéllet rikta vart
sokande efter litteratur till ELIN for att forsoka hitta artiklar 1 &mnet. Till skillnad mot
tillgdngen pd bocker 1 dmnet sa ar tillgdngen pa artiklar stor. Vi anvinde s6korden: Revenue
Management, Yield Management, revenue, intdktsoptimering, RevPAR, prognos,
segmentering, prissittning, implementering, forgingliga tillgdngar, trender i hotellbranschen
och hotell management. Det utkristalliserade sig ett antal forskare som &terkommande
behandlade Revenue Management. En annan tydlig trend som uppdagades var att i stort sett

alla artiklar pa ELIN rorande Revenue Management dr amerikanska.

Denna sekundirdata har sedan anvints for att skapa en teoretisk grund utifran vilken vi sedan
problematiserat och sttt empirin. Nagot vi fann positivt med artiklarna ar att materialet ar
nytt och aktuellt och vi har inte behovt sdlla bort ndgot material pd grund av alder.
Litteraturen har tvd dvergripande syften i denna magisteruppsats. Dels, precis som tidigare
ndmnts att, testa empiri och teori mot varandra, dels for att skapa en grundforstaelse inom

amnet, eftersom det for ménga lasare kan vara ett nytt och outforskat &mne.

2.3 Empirisk ansats — genomforande av fallstudie

Vi har valt att gora en fallstudie pa Choice Hotels Scandinavia med huvudkontor belédget i
Oslo. Detta eftersom vi vid efterforskningar kommit fram till att Choice lagger stor vikt vid
arbetet med Revenue Management och har en central Revenue Managementavdelning som
arbetar med att infora detta arbete vidare ut i organisationen. Vi har haft kontakt med
representanter frdn den centrala ledningen for Choice Hotels samt Revenue
Managementansvariga pa tre hotell ute pa den svenska marknaden. Anledningen till
fallstudien ar att i en bild av hur det praktiska arbetet med att inféra Revenue Management i
en organisation kan g4 till.

Vi har som tidigare sagts, anvint oss av kvalitativa intervjuer med respondenter utvalda
utifran skiftande positionering inom Choice Hotels. Genom detta bidrar de med olika
infallsvinklar kring hur ett Revenue Managementprogram paverkar deras avdelningar. Dessa

intervjuer har skett bdde genom personliga mdten och besdk ute pa hotellen samt via telefon
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och e-mailkontakt. Aven hemsidor och annat internt material har anvints for att skapa en bild
av foretaget Choice Hotels Scandinavia ASA och Choice Hotels Sweden AB samt de olika
hotellen.

Basen for denna magisteruppsats empiri utgors av fyra personliga intervjuer med, bade av oss
utvalda och av andra rekommenderade respondenter pa Choice Hotels. Vi vill tilligga att en
av vira respondenter bett om att f4 forbli anonym och kommer i1 uppsatsens analysdel att
kallas Svensson. Det kommer inte heller i killforteckningen att framgd vem hon é&r eller var
hon arbetar inom Choice Hotels.  Huvudintervjun genomfordes med Choice Hotel
Scandinavias Revenue Director Carl Oldsberg. De 6vriga tre personliga intervjuerna har
gjorts med hotelldirektdrer ute pé tre hotell 1 kedjan. Dessa tre har speciellt valts ut for att vart
och ett representerar tre olika varumérken inom Choice Hotels. Vi har dven via e-mail haft
kontakt med respondenter fran forsdljnings- och driftsavdelningen pa Choice Hotels Swedens
huvudkontor. Infor de personliga intervjuerna samlade vi vara fragor under sex olika teman.

Dessa fragor formulerades relativt Oppna for att inte bli allt for ledande.

2.3.1 Insamling av kompletterande material

For att fA en nyanserad syn pa appliceringen av Revenue Management i hotellbranschen
genomforde vi en telefonintervju med en forskare, Benedicte Rosenbrinck, som arrangerar
Revenue Managementutbildningar for foretag vid Horesta i Danmark, och som genomfort ett

storre forskningsprojekt pd hotellmarknaden i Képenhamn inom Revenue Management.

Benedicte Rosenbrinck som i flera ar forskat kring Revenue Management, poangterar vikten
av att vara medveten om att det i stort sett &r omdgjligt att sirskilja effekterna av ett Revenue
Managementarbete frdn andra faktorer som till exempel nationalitet pa géster,
kedjetillhorighet, speciella event, klassificering och brand value. Allt detta paverkar resultatet.
I sina rapporter beaktar hon 110 olika faktorer som kan ha paverkat utkomsten av resultatet
men sdger dnd4 att det inte dr 100 % sédkert hur mycket av resultatet som verkligen hirror fran
Revenue Management. A andra sida #r det kritiskt med just uppfoljningen av hur arbetet
fungerar. Dels sifferméssigt och dels genom att ledningen ifragasatter, undrar hur det gar och
stottar med ett personligt engagemang. Benedicte Rosenbrinck papekar att ett vél fungerande
Revenue Managementprogram bygger pd personalen. Det dr viktigt att hela ledningen stér
bakom satsningen. Ett vanligt scenario dr att en ensam anstélld far ansvaret for Revenue

Management och skickas pad kurs. Om hon inte har ledningen bakom sig sa kommer hon inte
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ha en mojlighet att genomfora fordndringar pa hotellet. Framforallt ligger problemet i att om
det finns personal som varit pa hotellet ldngre dn vad den nyblivna Revenueansvariga varit sa
kan hennes auktoritet ifrgasédttas om hon inte kan pévisa ett stdd fran hotellets ledning.
Ledningens stdd ér av vikt ur en aspekt till, har den Revenueansvariga inte ledningens stdd sa
ar sannolikheten stor att de resurser som behovs inte tillsdtts. All personal bor fa forstaelse for
varfor Revenue Management ska inforas, men receptions- och bokningspersonalen bor fa

dnnu mer tyngd i utbildningen eftersom dessa mdter gisterna pa daglig basis. (Rosenbrinck)
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3. REVENUE MANAGEMENT

For att ge lisaren en forstaelse for hur Revenue Management dr uppbyggt och vilka
huvudbestandsdelar som ligger till grund for ett effektivt arbete med Revenue Management,
beskrivs i detta kapitel teorierna kring Revenue Management. Forst redogors for den teori
som ligger till grund for en Revenue Managementbaserad prissdttning som har sin
utgangspunkt i marknaden och kunden. Sedan foljer teori kring kundlojalitet som
vdirdeskapare. Vidare beskrivs Revenue Managementarbetet pd en o&vergripande nivd i
servicebranschen, via hotellbranschen och ner pad detaljnivd i det specifika hotellforetaget.
Kapitlet behandlar avslutningsvis teori kring de vanligaste sdtten att mdta effekterna av

Revenue Management och de problem som dessa mdtmetoder kan medfora.

3.1 Revenue Managementbaserad prissittning

Revenue Management kopplas ofta ihop med att det erbjuds rabatterade priser och att priser
droppas allt eftersom efterfraigan minskar. Detta dr endast en del av hela Revenue
Managementbegreppet. Foretag bor inte enbart ldgga tyngdpunkt vid mgjligheten att reducera
priser utan utveckla metoder for att erbjuda olika priser till olika marknader som i sin tur ar
kopplade till efterfrigan och marknader vid olika tidpunkter. Detta innebir att om efterfragan
ar 1&g och marknaden é&r ovillig bor foretagen hitta andra sdtt 4n enbart lagt pris for att hoja
attraktionskraften pa sina produkter. A andra sidan, nir efterfrigan stiger och marknaden dr
villig att konsumera bor foretagen sétta upp staket for att forhindra dtkomsten av de produkter
som genererar en liagre intdkt. (jfr Kimes 2000, s.121-123) Foérmégan att styra priserna och fa
ritt fordelning av produkterna for att maximera sina intikter beror siledes pé precision och
forméga att bedoma efterfrageprognoserna och detta dr en mer komplex process dn man forst
kan tro, da den involverar sivél historik, forutséttningar, prognoser och betalningsvilja.

(Jauncey et al 1995 5.23)

Revenue Management ér egentligen en form av prisdiskriminering, vilket innebdr att nér
efterfrdgan dr lag finns det mojlighet att fa hotellrum till laga priser, niar den dr hog kostar
ocksd rummen dérefter. Genom att erbjuda flera olika priser vid olika tillfdllen och for olika
standard hoppas foretag kunna oka sina intdkter. Det handlar idag inte om att dndra priserna
flera génger i timmen utan att Oppna och stinga befintliga prislistor i forhallande till

efterfragan. (Kimes 2002 s.10)
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3.2 Prissidttning med avsprang i marknaden

Manga foretag kostnadsbaserar priserna pa sina produkter. Kunderna bryr sig dock inte om
vad det kostar att leverera tjdnsten utan de vérderar den utefter sina egna behov och
onskningar. Generellt sett 4r de kunder som inte dr villiga att betala det hogsta priset ute 1 god
tid och bokar tidigt. Detta gor att de stdnger ute den kundkrets som ar villiga att betala hoga
priser for ett hotellrum. (Cross & Marriott 1997 s.56) Forutséttningarna for en effektiv
prissittningsteknik inom Revenue Management dr en fungerande segmentering av kunderna
efter vad de efterfragar och hur villiga de dr att betala. Olika marknader har olika
priselasticitet vid olika tillfédllen varierande frdn semestrande pa budgetniva till affarsresande

pa hog niva.

Enligt Vinod (2004 s.179) ger, teoretiskt sett, fler och varierande priser en fordel gentemot att
enbart ha ett fatal pd en hogre prisnivd. Detta ger kunderna en mdjlighet att kdpa upp sig nir
det efterfragade ldgre priset inte finns tillgdngligt. For att forhindra nedkdp bor de lagre
priserna omges av restriktioner (=staket) och regler géllande bokning, till exempel, garantier,
forkop, avbokningsbestimmelser, lingd pd bokningar eller olika straffavgifter. Modellen

nedan illustrerar detta teoretiska forhdllande mellan efterfragan och pris.

Rumspris (kronor)

2000 P Orealiserad intéktspotential
| S
i
1 ..
1600 S Realiserad intdktspotential
= 80 000
Realiserad DY
1200. intikt= S
1600%20= e
32 000 N
Realiserad e
800 intikt= T
1200%20= S
24000 Realiserad s
intdkt= : RS
Realiserad ..
400 800*20= intikt= DY
16 000 400%20= S
8 000 N
0 s .
0 20 40 60 80
Efterfragan (%)
Fig. 2 Teoretisk pris-efterfragekurva
Kiilla: Cross Robert: Revenue Management —
Hard core tactics for market domination. 1998: 74-75
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Den vita delen i figur 2 representerar den forlorade intdktspotentialen och de gré félten visar
denna faktiska intdktsokning som skett med hjélp differentierade priser. Prisnivderna
representerar olika kundsegment som annars hade bortfallit om priserna hade varit f4 och
hoga. For att tydliggora effekten av modellen kan foljande exempel anvéndas: Om endast ett
pris pa produkten anvénds, i det hér fallet 1 000 kronor, sdljs 50 rum som genererar en total
intdkt pd 50 000 kronor. Detta innebér tva stycken missade intdktsmojligheter. Dels den intékt
som skulle kunna uppsté hos de kunder som faktiskt kan tdnka sig att betala ett hogre pris, till
exempel 1 600 kronor. Dels den intékt som bortfaller eftersom de kunder som inte &r villiga
att betala 1 000 kronor stings ute. Genom att segmentera kunderna efter viljan att betala for
hotellrummet skapas mer intdkter frdn den existerande kapaciteten utan att nigra andra
fordndringar 1 produkten behdver goras. Det hdr scenariot visar att det hir hotellet skulle
kunna sdlja 20 rum for 1 600 kronor, 20 rum for 1 200 kronor, 20 rum f6r 800 kronor och 20
rum for 400 kronor. Detta innebdr istéllet en intidkt pd 80 000 kronor. (jfr Cross 1998 5.73-77)

3.3 Prissiattning med avsprang i kunden

Enligt Shoemaker (2003 s.274-276) kan prissittningsstrategier enbart baserade pé efterfragan
forstora kundlojalitet om de anvinds felaktigt eller vad som kan upplevas som
diskriminerande. De som arbetar med Revenue Management bor ha detta i atanke och
applicera teknikerna pé ett sitt som inte motar bort tidigare lojala kunder men dnda pé ett sitt

som maximerar intdkterna.

Enligt Shoemaker (2003 s.276) kan utvecklingen av Revenue Management delas in i fyra
faser. I fas ett sattes i stort sett samma pris pa tjansterna och detta dndrades enbart i takt med
att sdsonger skiftade. I den andra fasen borjade flygindustrins utvecklade Yield
Managementtekniker sd smatt appliceras inom hotellndringen och man bdrjade forsoka
forutse efterfrdgan och sitta priserna utefter dessa prognoser. Ur detta utvecklades de tekniker
som ligger till grund for vad som idag benimns Revenue Management. I det som Shoemaker
bendmner som den tredje och nuvarande fasen sitts priserna inte enbart utifran tillgang och
efterfraigan utan &ven referenser som kundlojalitet och icke-finansiella mervirden kring
tjdnsten tas med i berdkningen. Han sédger vidare att hotellndringen inom ett par &r kommer att
ta steget in i den fjdrde fasen av Revenue Management dér prissidttningen enbart fokuserar pa
vad den specifika kunden efterfrdgar. Varje virdeskapande del i tjansten inventeras och
prissétts. Denna fas kommer att na sitt slutmal nér kunden 1 sig &r helt och hallet grunden till

prissittningen och Revenue Managers anvidnder kunskapen om kunden inte enbart for att
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avgora priset utan ocksé hur priset ska presenteras till kunden. (Shoemaker 2003 s.275) Dock
bor man vara uppmairksam pé att &ven om denna dynamiska prisséttning skapar mojligheter
som &r i fas med kundernas beteende och behov sd kan det fi katastrofala foljder om det inte
gors ratt. Viktigt dr att kunderna forstdr nar och framforallt varfor priserna varierar sa att de

kan ta till sig detta och anpassa sina strategier for kop.(Liebermann 2004 s.97)

Att anamma en strategi som Revenue Management bor inte enbart innebéra en fokusering pé
kortsiktiga intdktsokningar. Att helt forlita sig pa databaserade prognoser kan leda till en
prissittning sa full av regler och begridnsningar for att forhindra nedkdp, konstanta
overbokningar utan hédnsyn till kunderna och olika straffavgifter vid avbokningar att kunderna
tappar fortroende for foretaget. For att bibehalla goodwill bor ett langsiktigt tinkande bakas in
1 prisséttningsstrategierna kring Revenue Management for att varda den kundlojalitet som

finns.(Lovelock et al 1996)

3.3.1 Kundlojalitet som virdeskapare?

Lojala kunder bor ses som ett foretags mest vinstgivande kunder. De dr vid manga tillfallen
beredda att betala mer dn andra kunder och skapar ofta mer business at foretaget via word-of-
mouth. Shoemaker podngterar att det ar fler faktorer &n ett 14gt pris som far en lojal kund att
atervinda till foretaget. Dessa delar han upp i sex olika kategorier: Finansiella; exempelvis
olika rabatter i restaurang eller shop, tidsrelaterade; snabb incheck, sen utcheck, funktionella;
tillgdng till internet, skicka klader pa tvitt, upplevelsemdssiga; uppgradering. VIP-behandling,
emotionella och sociala; kunden kinns igen och har en personlig relation till anstdllda och
ledning. Genom att tillféra dessa mervirden till tjdnsten torde prissdttningen kunna
rattfardigas infor kunden och lojaliteten bibehallas trots dndrat prisldge. Anvént pé fel sétt och
utan eftertanke kan Revenue Management fa en omvénd effekt pa kundernas syn pa foretaget
och dérigenom forstora kundlojaliteten och skapa ett daligt word-of-mouth. (Shoemaker 2003
s.273-274)

Problematiken ligger i att inom hotellindustrin finns manga olika aktorer. Detta gor att
kunderna naturligt har mer att vilja pa och om anvindandet av Revenue Management inte
skots korrekt kan de, hur lojala de &n vill framsta, vélja att bo hos en konkurrent. Fér dem som
4r involverade i prissittning ir detta ett dilemma. A ena sidan kan Revenue Management vara
extremt vinstgivande ur ett kortsiktigt perspektiv, men a andra sida kan det, i ett langsiktigt

perspektiv, vara kritiskt 1 skapandet av kundlojalitet.(jfr Shoemaker 2003 s.274)
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3.4 Revenue Management
Enligt Kimes (2003 s.131) dr fOrutsdttningarna for att Revenue Management ska vara

anvindbart att verksamheten bestar av foljande egenskaper: Relativt fast kapacitet, foretaget
maste gora det bédsta av vad det har och de har fasta kostnader som bestdr dven om
utnyttjandegraden dr 18g. Forgdngliga produkter, produkten kan bara séljas fram till en viss
tidpunkt och kan inte lagras. Passande kostnads- och prissittningsstruktur, det géller att ha
relativt hoga fasta och laga rorliga kostnader sd att forsdljningen generar tickning for de
rorliga kostnaderna och atminstone till liten del bidrar till att ticka delar av den fasta
kostnaden. Detta ger utrymme for prisflexibilitet och mgjligheter till rabatterade priser under
lagsdsong. Varierande efterfrigan och marknadssegmentering, for att kunna anpassa
prisstrukturen bor kundgrupperna variera i priskénslighet och 6nskemal och kunna delas upp i

segment for att ytterligare kunna matcha utbudet och maximera intikterna.

For att underlétta forstaelsen for vilka segment inom servicebranschen som gagnas mest av
effektiv Revenue Management har Kimes utvecklat en modell (se figur 1). Modellen visar hur
olika segment bestar av olika mojligheter av att kontrollera varaktigheten i produkten och
olika mojligheter till rorlig prissdttning samt kombinationer av dessa. For biografer, arenor
och kongresscenters, som enbart erbjuder ndgra fa prisvariationer men har en extensiv
kontroll dver anvdndandet av produkten, bestdr Revenue Managementprogrammen av olika
prissittningsverktyg. Pa restauranger och golfbanor handlar det frdmst om att kontrollera
anviandandet av produkten och utdka géstantalet under lagsdsong. Det dr nodvindigt att forsta
logiken som framtrader i modellen nedan for att avgora vilka Revenue Management verktyg

som dr mest anvdndbara for varje segment.
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Pris

Fast Rorlig
Kvadrat 1 Kvadrat Il
. . Bio Hotellrum
Forutsigbar
Stadion & Arenor | Flygstolar
Kongresscenter Hyrbilar
Kryssningar
Varaktighet Kvadrat 111 Kvadrat VI
Restauranger Langvérd
Oférutsigbar Golfbanor Sjukhus

Fig. 1: Typisk varaktighet och prispositionering av utvalda servicesegment
Kailla: Sheryl Kimes: Revenue on the links. I: Cornell Hotel and Restaurant Administration

Quarterly, Februari, 2000:27

Tekniken med att variera sina priser utifran utbud och efterfrigan kommer, som tidigare
ndmnts fran flygbranschen. Fran att i huvudsak varit hotellbranschen som anammat tekniken
borjar Revenue Managementtinkandet dven {2 faste 1 andra grenar inom servicesektorn. Dock
skiljer sig de olika teknikerna att optimera sina intdkter &t beroende pa hur pass de olika
sektorerna kan kontrollera och péaverka sina priser och sina produkter. De foretag inom
hotellindustrin som ofta forknippas med framgéngsrik Revenue Management har mojligheten
att applicera varierande priser pa en varierande produkt som &r relativt forutsdgbar och bokas,
i de flesta fall, i forvdg. Hiar handlar Revenue Management om att arbeta med kontroller av
langden pa bokningar, utdka den varierande prissdttningen och utdka intékterna att gélla andra
delar av organisationen som till exempel spa, restauranger och forséljning. Dessa aterfinns i

kvadrat 2 i ovanstdende modell.

3.5 Revenue Management i hotellbranschen

Revenue Management har tvd huvudspér. Vid hog efterfragan géller det att maximera det
genomsnittliga rumspriset for att pi si sitt maximera intikterna. Ar efterfrigan i ett ligre
stadium ldggs tyngdpunkten pa att maximera beldggningen och forhindra oanvéind kapacitet
for att fa s mycket intékter som mdjligt. (Huyton & Thomas 2002 s.261ff) P& dagar med hog
beldggning handlar det om att planera for enskilda gister och hitta en marknadsmix som ar

villiga att betala det hogsta genomsnittliga priset for hotellrum, exempelvis gédsten som
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kommer in fran gatan, walk-in, som betalar ett hogre pris for att kunna ga direkt fran gatan
och boka rum 1 sista minuten. Nir denna mix ar faststélld tilldelas det antal rum som planeras
att sélja till varje kundsegment. Till exempel, av 100 rum kan 70 rum hallas till géster som &r
villiga att betala det av hotellet satta standardpriset och 30 rum avsitts till mer priskénsliga
gister som bokar langt i forviag. Fylls de dyrare rummen upp fortare dn forvintat bor
bokningspersonalen g& in och stinga ldgre priskoder till formén for de hogre. Strategin
begrinsar kategorier som ger ligre intikter till hotellet. Aven kan begriinsningar forekomma
nér det géller minimum antal boendenitter. Detta for att fylla upp hotellet &ven under dagar

med lag beldggning. (Huyton & Thomas 2002 s.261ff)

3.5.1 Att effektivt infora Revenue Management i hotellforetaget

I en studie som gjorts pa 200 senior managers i USA framkommer att ett foretags prestationer
starkt influeras av hur vél dess affarsstrategi matchas med organisationsstrukturen och
normerna och uppforandet hos de anstillda i foretaget. En kritisk uppgift for ledningsgruppen
pa ett foretag dr att definiera de nyckelaktiviteter som ska ligga till grund for organisationens
valda strategi och utveckla ett organisatoriskt system som stoder dessa aktiviteter och
grundlidgger for inforandet av den valda strategin ut i foretaget pd Onskade nivaer. Nér
foretagets afférsstrategi dr utformad och klar bor fokus ldggas pa att fora strategin vidare ut i
foretaget. Nyckeln dr frdmst kommunikation, koordination och beslutsfattande (Olson et al

2004 5.47)

Av de tre krav som poidngteras for ett effektivt inféorande av Revenue Managementtinkande 1
organisationer ar det viktigaste att hela organisationsstrukturen stoder ett sadant tdnkande,
dnda fran hogsta ledningen ner till gdstnivd. En engagerad och stddjande hogsta ledning och
en sjdlvstyrande/sjédlvstindig Revenue Managementfunktion kan vara den kritiska punkten for
ett effektivt fungerande Revenue Managementprogram. (Hendler & Hendler 2004 s.78) Detta
kan jimforas med det som Olson et al tidigare poéngterar, att specialiserade avdelningar inom
organisationer har, tack vare sin sjdlvstindighet, mojlighet att snabbare reagera pa
forandringar 1 omvirlden. De andra tva delarna av vikt &r ritt teknologi och analytisk formaga
hos individen. Processen kraver prognosverktyg och matematiska berdkningar som effektivast
och med storst exakthet fas fram med hjdlp av datorer. (Hendler & Hendler 2004 s.78) Dock
poéngterar Lieberman (2003 s.103, 115) att ett Revenue Managementsysten inte kan grunda
sig pé att enbart dataprogrammen i sig skapar fordelar utan det krdvs trdning och utbildning

for de som ska bdde anvinda programmen och tolka resultatet.
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Det mest fundamentala i Revenue Managementtinkandet dr @ndd att arbetet maste
genomforas och stottas av ménniskor med skarp analytisk forméga, som kan se hur hotellet
effektivast bor fordela sina rum och dr innovativa ndr det géller produktdifferentiering och
positionering pd marknaden. Individer som dr ansvariga for ett Revenue Managementarbete
bor, forutom besittande av goda ledaregenskaper, vara kreativa i den man att Revenue
Management och prisséttningsstrategier kan formateras pa det effektivaste sittet utefter den

specifika verksamhet dér det ska implementeras. (Hendler & Hendler 2004 s.79)

3.6 Prognoser

For att kunna gora s&8 noggranna prognoser som mojligt behovs information. Detta har
flertalet foretag samlat pa sig under manga ar. Men att bara samla information om till exempel
antalet géstndtter och priser ricker inte, informationen maste analyseras och omvandlas till
kunskap. Vid storre foretag med manga transaktioner, till exempel hotell och flygbolag, ar
detta enklast gjort med hjélp av datasystem. Cross (1998 s.52) podngterar dock att Revenue
Management inte enbart dr ett datasystem, utan ett verktyg for att kunna maximera intékterna
pa befintliga tillgdngar/resurser. Det dr ingen nddvindighet att anvéinda datasystem, det gér att
arbeta med Revenue Management pd en mycket enklare niva. Utgangspunkten for nivan
ligger i storleken och komplexiteten hos foretaget. Ett Bed-and-Breakfast med 15 rum kan

formodligen hantera dessa fragor pd enklare och billigare sétt. (Cross 1998 s.81)

Tonvikten ldggs vid att samla in s mycket information som mojligt om kundernas beteende
och marknaden foretaget verkar pa. Den datan méste sedan sorteras, filtreras och analyseras.
Sedan bor den kombineras med matematiska berdkningar som leder fram till prognoser dver
framtida kunders 6nskemal och beteende. (Cross 1998 5.82) Dessa prognoser dr visentliga for
att lyckas med Revenue Management. Det finns ménga olika sitt att gora dessa och vanligtvis
utgér man ifran olika kategorier av kunder/priser och kombinerar detta med uppskattningar av
langden pa vistelsen. Detta kombineras med att titta pd historiska fakta, hur det sag ut vid
samma tid forra aret till exempel eller hur dr beldggningen pé tisdagar i mars? (Kimes et al

2001 s.54)
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Man maste ocksa beakta de dagar som har hogst beldggning, avbokningar, 6verbokningar och
uteblivna gister'. Aven externa faktorer bor tas med i berikningarna. Dessa kan vara lokala
evenemang, aktiviteter hos konkurrenterna, véder, storningar i infrastrukturen och s vidare.
Det ér inte alla dessa faktorer som &dr kontrollerbara, men de kommer att paverka efterfragan
pa hotellrummen och bor darfor inte glommas bort.(Huyton & Thomas 2002 s.260) Genom att
sammanfoga alla dessa uppgifter blir det mojligt att justera rumspriserna och styra ldngden pa

vistelserna. (Cross & Marriott 1997 5.56)

Bittre prognoser betyder béttre affdrsbeslut, battre affarsbeslut betyder storre intdkter. Desto
storre hotellet dr och desto mer komplex marknad som det verkar pé, desto viktigare dr det att
besluten som fattas dr baserade pd noggranna berdkningar och kunskap om marknaden, inte
pa losa antaganden. Resultaten skall sedan analyseras och anvédndas i vidare prognoser. Hur
ofta detta gors skiljer sig frdn hotell till hotell, det kan vara dagligen, veckovis eller till och
med flera gdnger per dag beroende pa vilken aktivitet pd verksamheten man har. (Cross 1998

s.83)

3.7 Segmentering

En viktig utgadngspunkt for Revenue Management dr antagandet att alla géster inte vill ha
samma produkt. Darfor ar segmenteringen en nyckeldel i Revenue Management.
Massmarknaden existerar inte ldngre utan istéllet finns det ett stort antal individuella

marknadssegment. (Cross 1998 5.71)

For att lyckas med Revenue Management krivs att hotellet segmenterar marknaden sé att de
kan urskilja de kunder som kan och &r villiga att betala ett hogre pris, fran dem som é&r villiga
att dndra pa sina 6nskemal 1 utbyte mot ett ldgre pris. (Hanks et al 2002 5.96; Cross 1998 5.87)
Men det ricker inte att stélla frigan: Vad dr kunden villig att betala? Istdllet utvecklas den till:
Vad vill denna gdst betala for denna produkt just vid denna tidpunkt? Detta kan variera
kraftigt mellan olika kundsegment och kan vara svart att prognostisera. En utgangspunkt &r
dock att det inte dr hotellet som sétter viardet pa produkten (i det hér fallet &r produkten =
hotellrummet). Hotellet kan bara sitta priset, och priset méste Overensstimma med varje

kundsegments uppskattning av vérdet. (Cross 1998 s.72)

* ordet no-shows kan ses som ett vedertaget uttryck dven pa svenska
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Cross (1998 5.68) lyfter speciellt fram tva segment, individuella resenérer och gruppresenirer.
I segmentet som innehéller den individuella resenédren hittar vi i sin tur affarsresendrer och
fritidsresendrer. Genom att skaffa sig kunskap om skillnaderna i resvanor inom dessa tvd
segment blir det léttare att utveckla en attraktiv och effektiv prisséttning och produktutbud.

Hanks et al (2002 s.97) har askadliggjort dessa skillnader i en figur.

Fritidsresendren Afféirsresendren
e Kan boka med ling framforhdllning e Ovillig att boka med lang framforhdllning
o Accepterar olika kvalitetsnivier o Onskar en hog kvalitetsnivd
o Arflexibel i val av resmdl o Arstyrd av ett visst resmdl
o Ar likgiltig infor valet av lige pd den o [nsisterar pd ett visst ldge pd destinationen

givna destinationen

o Ar inte si noga med hotellets e Ar noga med prestigevirdet pd hotellet
prestigevirde

o Ar priskinsliga e Arinte sa priskinsliga

®  Bokar lingre vistelser e Bokar relativt korta vistelser

Fig. 2: Jamforelse mellan segmenteringens tva huvudgrupper
Killa: Hanks, R. Cross, Robert & Noland, P. Discounting in the Hotel Industry. I Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly. Augusti 2002:97

Det har ofta hdvdats att kunders kdpbeteende beror pa deras demografiska och psykografiska
profil, men Cross (1998 s.68 & Cross & Marriott 1997 s.56) menar att si &r inte fallet. Tva
personer med samma profil, ddr den ena reser som turist och den andra pd affarsresa, kommer
formodligen att ha olika preferenser och olika villighet att spendera pengar pa sitt boende.
Kopbeteendet kommer inte s& mycket att pdverkas av vilken profil han/hon har, utan det ar de
faktiska omstidndigheterna som bestdmmer varfor de reser och hur de reser, samt vilken typ av
produkt de vill ha, hur de vill anvénda produkten och vilket virde den har for kunden. Bada

segmenten dr viktiga och bor beaktas da de manga ganger kompletterar varandra.
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Grupper

Historiskt sett har gruppresor blivit betraktade som ett mindre onskvart kundsegment med
laga intdktsmojligheter for hotellet. Grupper utgor i ménga fall en stor del av ett hotells totala
gistndtter och med rétta Revenue Managementverktyg och ritt angreppssétt kan grupper bli
en givande intiktskélla som bidrar till att 6ka den totala intikten for hotellet. Déarfor bor dven
grupper tas med i berdkningen, s& att grupper som bidrar med intdkter pa ovriga delar av
hotellet, till exempel konferens, restaurang och spa et cetera, och som bokar dvernattning ges
foretrade for mer priskédnsliga grupper som inte utnyttjar hotellets Gvriga faciliteter alls.

(Farley 2003 s. 154-155)

Ett forhandlingssystem for grupper samt restriktioner och regler ihop med Revenue
Management kan paverka bdde tillgdngen och slutpriset som forhandlarna dr beredda att
betala for gruppen. Podngen ar att formé grupperna att utoka sitt spenderande inom hotellet.
Ju mer intdkter pd Ovriga faciliteter inom hotellets vdggar som gruppen betalar for desto
attraktivare for hotellet att ta emot dem pa dagar med hogre beldggning. Pé detta viset knuffas
grupper med lidgre spenderingsniva ut pa dagar med knappare beldggning da hotellets mal &r
att fylla ut beldggningskvoten sd mindre av hotellets faciliteter stair tomma och forringas i

bagge fallen. (Farley 2003 s.154-155)

3.8 Prisbegriansningar och staket

For att undvika risken att de kunder som kan och vill betala mer for sin vistelse inte
nedgraderar sig, bor hotellen utveckla begrénsningar i sin prisséttning. Olika villkor for de
olika prisgrupperna har flera fordelar. Det blir ldttare for personalen att forklara for kunderna
varfor tva till synes likadana rum kostar olika mycket pd samma natt, till exempel har
bokningarna péverkats av vissa faktorer som ett minimum pa antalet nitter, specifika dagar,
helg, bokning maste ske minst tva veckor i forvidg, och dirmed 6kar ocksa forstaelsen hos

kunderna och risken for irritation minskar. (jfr Cross 1998 s.96fY)

Det dr vanligt att de kunder som inte dr villiga att betala fullt pris, 4r de som bokar tidigast.
Detta medfor en risk att rummen inte riacker till de kunder som dr betalningsstarka, som ofta
bokar ndrmare inpé vistelsen. Summan blir bade délig 16nsamhet for hotellet och délig service
till de kunder som inte har mgjlighet att/vill planera sina resor med lidngre framforhdllning.

Det ar av vikt att viga spara pa sina rum for det kundsegment som bokar sent och ar villiga att

27



betala ett hogre pris for detta. Genom att anvinda sig av olika former av begrinsningar i
forsdljningen, baserade pd de prognoser som gjorts, kan hotellen styra sitt utbud och

tillgdngen till de olika kundsegmenten. (Cross 1998 5.79, 86; Cross & Marriott 1997 5.56-57)

Det finns ocksa enklare sétt att variera sin prisséttning. Ett av de enklaste ar att ha samma pris
pa de olika rummen, och endast variera priset beroende pa sdsong eller veckodag. Detta sétt ar
latt att administrera och létt att forklara for kunderna men ger ingen flexibilitet gentemot
toppar eller nedgingar i efterfrdgan. Inte heller kan man mota de kunder som inte dr
betalningsstarka. Ett annat sdtt dr att differentiera prissédttningen utifrdn rumstyper, det vill
sdga rummens olika storlek, utsikt, vaningsplan et cetera. Detta dr ett vanligt sitt for hotellen
att arbeta pd och precis som ovanstdende ar det létt att forklara skillnaden mellan de olika
priserna for kunderna. Det dr en forbattring fran det forsta en-prissystemet eftersom man kan
silja rum till samma natt for olika priser och dirfor forbittrar sin omséttning. Aven denna typ
av prisséttning har dock sina nackdelar. Bdde om hotellet bara har en typ av rum, men dven
om hotellet har olika rumstyper blir det fel forutsdttningar som sétter priserna, de rent fysiska,

istéllet for efterfragan. (Cross et al 2002 5.98)

3.9 Att mita effekterna av Revenue Management

Ett kritiskt moment i ett Revenue Managementprogram &r vikten av att kunna méta effekterna
av programmet samt att kiinna till grinserna for vad det kan &stadkomma. Aven om Revenue
Managementprogram skiljer sig 4t sa har de gemensamt att de kan enbart fungera till fullo om
anvindaren forstér styrkorna och svagheterna och anvinder denna insikt for att tillfora den
data som systemet behover. Slutligen sa tenderar effektiviteten hos Revenue
Managementprogram att 6ka ndr paverkan av Revenue Managementbeslut méts av en storre
medvetenhet 1 organisationen som helhet. (Liebermann 2003 s.105) Detta visar pa vikten av
att méta resultatet inte bara externt mot konkurrenter utan dven att mita effekterna internt sett.
Genom att utvédrdera resultaten kan bdde Revenue Managers och dvrig personal forstd den
paverkan som ett Revenue Managementprogram kan ha pé hotellet, nagot som 1 sin tur kan

leda till att programmet kan utnyttjas sd effektivt som mgjligt.
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3.9.1 RevPAR

Inom hotellbranschen anvédnds enligt Liebermann (2003 s.106) RevPAR (revenue per
available room, det vill sdga intdkt per tillgdngligt rum) som ett méatverktyg for att bedoma
hur védl Revenue Managementarbetet slagit ut. Effektiviteten 1 Revenue Managementarbetet
bedoms efter hur RevPARet hojs och sdnks i1 forhdllande till budget och framforallt 1
forhallande till konkurrenter. Dock varnar bade Liebermann (2003 s.106) och Cline och
Libert (1996 s.1ff) for att anvinda enbart RevPAR som ett matt p4 hur mycket pengar som
foretaget tjdnar och relatera detta till Revenue Management. Genom att enbart bedoma sina
Revenue Managementprogram utifran RevPAR tar hotellen en risk, d& RevPAR till storre
delen paverkas av ytterligare omstindigheter dn enbart Revenue Managementbesluten. Det
kan dérfor ge en helt missvisande bild av den egentliga effekten av Revenue Management.
Istdllet bor Revenue Managementstatistik komma av hur vél uppgifter utforts och inte hur
hotellets totala intdktssida ser ut. Dels for att det &r ménga yttre faktorer som paverkar det
finansiella och som ligger utanfér Revenue Managementavdelningens kontroll, till exempel
en nedgdende marknad eller begrinsad efterfragan. Dels fOr att mattet dr baserat pd de fysiska
tillgdngarnas vérde, det vill siga rummen i sig dr virdeskapande och inte kundernas vilja att

betala for dem.

Hotellets intjdningsforméga bestdms av hotellets beldggningsgrad och den genomsnittliga
intdkten per salt rum, ocksd kallad ARR (average room rate). ARR berdknas pa den totala
logiintdkten exklusive moms och frukost delat med antalet sialda rum. RevPAR blir den
genomsnittliga intdkten per rum och berdknas som total logiintdkt delat med disponibel
rumskapacitet. (Granhed 2005 s.14 ) Exempelvis, ett hotell med 200 rum som séljer 120 av

dessa for 1000 kronor, exklusive moms och frukost, far en RevPAR pé 600 kronor.

Beliiggningsgrad x ARR = RevPAR
Sélda rum /Disponibel Total logiintakt/ Sdlda rum Total logiintdkt/ Disponibel
kapacitet kapacitet
0.60 (60 %) X 1000 = 600

Tabell 1: Berdkningsformel for RevPAR
Killa: Granhed, G. SHRs Hotellaret 2004. I Restauratoren. Nr 7. 2005 s.14
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3.9.2 RevPAC

I RevPAC (revenue per available customer, det vill sdga intdkt per tillginglig kund)
sammanvévs Revenue Management och Customer Relations. 1 och med teknologins framvéxt
blir det mer essentiellt att ifragasitta huruvida RevPAR fortfarande ar eller kommer att vara
det basta matverktyget for en hotellorganisation. Cline och Libert (1996 s.1-2) hivdar att de
hotell som i framtiden kommer att vara de mesta framgangsrika ar de som pé ett effektivt sétt
kan fanga upp en storre del av kundernas individuella kopkraft. RevPAR, baserat pa fysiska
tillgdngar maste ge vika for ett sitt att mata som reflekterar kunden som en fundamental
virdeskapare inom hotellbranschen. Genom att rdkna pa intdkt per tillgénglig kund (RevPAC)

istéllet for per tillgdngligt rum gor man just detta.

3.9.3 Malsittning och prestationer

Indikatorer som RevPAR ir inte relevanta vid en utvirdering av effekterna av ett Revenue
Managementprogram. Detta for att det inte isolerar de faktiska effekterna av sjédlva Revenue
Managementprogrammet. RevPARet okar eller minskar, men det kan likavél vara pd grund av
isolerade  hindelser pa marknaden, konjunktursvingningar eller en effektiv
marknadsforingsavdelning som av en begrinsad effekt av ett komplett Revenue

Managementprogram. (Rannou & Melli 2003 5.262)

Enligt Liebermann (2003 s.105) har minga Revenue Managers svart att visa pa vilken
paverkan deras beslut har pa hotellets totala affarer. Vikten av att méta prestationer ir nyckeln
till framgéngsrik Revenue Management. Men, hdvdar Liebermann, denna méitning ar i
praktiken ofta daligt utford eller saknas helt. Revenue Managementpersonal bor fa tillgang till
information som pavisar och berdknar deras péverkan pa fOretagets intdkter. Detta for att

synliggora var deras aktioner kan gora och gor storst nytta.
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4. ANALYS

[ detta kapitel har vi analyserat det empiriska materialet utifrdn de teorier som behandlats
ovan. Forst presenteras det fallforetag som ligger till grund for denna magisteruppsats, en
overgripande foretagspresentation och sedan foljer en beskrivning av Choice Hotels olika
varumdrken.For att underlitta for ldsaren har sdledes detta kapitel samma struktur som

teorikapitlen.

4.1 Fallet Choice Hotels Scandinavia ASA

Choice Hotels Scandinavia ASA etablerades 1 Norge 1990, di de skrev franchiseavtal med
huvudorganisationen Choice Hotels International som ligger i USA och har 5 000 hotell i hela
véirlden. 1994 signerades ett 20-drigt master franchiseavtal som innefattar de fem
varumérkena Comfort, Quality, Quality Resort, Clarion Collection och Clarion. Dessutom ger
det tillgang till kedjans internationella distributionssystem. Men det medfor ocksé att Choice
Hotels ar vildigt centralt styrda frdn moderorganisationen Choice International. Alla
bokningar som kommer in elektroniskt maste g genom deras distributionssystem, Choice
2001. Detta stéller till vissa problem for Choice Hotels. Till exempel méste nya avtal skickas
ivdg till USA for laddning for att alla agenter och resebyrder ska kunna boka hotellen till
avtalspriser. Detta tar cirka tre veckor jimfort med vissa kedjor dir det endast tar nigra dagar.

(Oldsberg)

Choice Hotels Scandinavia har 144 hotell, varav 52 1 Sverige, 68 i Norge, 17 1 Danmark, fem i
Finland, ett i Estland och ett i Lettland. Huvudkontoret ligger i Oslo och dess huvudégare och
tillika koncernchef &r Petter A. Stordalen som kontrollerar 88,6 % av aktierna. Bolaget
borsnoterades 1997 pa Oslo Borsen och har egna dotterbolag i Sverige, Choice Hotels
Sweden AB och Danmark, Choise Hotels Denmark A/S och Choise Hotels Finland OY 1

Finland.(www.choice.se) Koncernens mél lyder:

Choice Hotels Scandinavia ASA har som mdl att bli Nordens ledande hotellkedja.
(www.choice.se, 2005-05-20)

Detta vill de uppnd bade genom egen drift samt en utstrickt franchiseverksamhet. Totalt har

Choice Hotels driftsansvar for cirka tva tredjedelar av hotellen medan resterande tredjedel ar
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knuta via franchiseavtal i Norden. I Sverige dr motsvarande siffror ca 20 % franchiseavtal och

resterande drivs via dotterbolag. (www.choice.se)

I januari 2004 nir Katalin Paldeak tog over som VD for Choice Hotels Sweden AB
introducerades Revenue Management for forsta gdngen pa en central nivé i foretaget. Katalin
Paldeak kom ndrmast frdn Grand Hotel 1 Stockholm som arbetat med Revenue
Managementfrdgor under flera ar. Under sin tid som VD for Grand Hotel kom hon 1 kontakt
med Carl Oldsberg genom Cornell University och Carl Oldsberg gjorde ett Revenue
Managementprojekt pd Grand Hotel. Nar sedan Katalin Paldeak tog 6ver som VD for Choice
Hotels sa bad hon Carl Oldsberg att, tillsammans med Grand Hotels forre Revenue Manager
Robert Lindstedt, starta upp ett pilotprojekt inom Revenue Management pd Choice Hotels
Sweden. (Oldsberg)

Den 1 maj 2004 anstélldes séledes Carl Oldsberg och Robert Lindstedt for att arbeta fram ett
centralt Revenue Managementprogram for Choice Hotels Sweden AB. Den 1 januari 2005
valde Choice Hotels att utdka programmet till att omfatta hela den nordiska marknaden och
den centrala Revenue Managementavdelningen flyttades till huvudkontoret i Oslo, dir den

finns idag.

4.1.1 Choice Hotels varumaéarken i Norden
Till skillnad fran ménga andra hotellkedjor marknadsfor inte Choice Hotels sina hotell som
just Choice Hotels utan istéllet har de delat in 1 olika varumérken som stir for lite olika

inriktningar och utbud. (www.choice.se)

Comfort Hotel ar ett varumérke for Bed & Breakfast. Det vill sédga att standarden pa rummen
ska vara hog och de ér beldgna i stdder men de har ingen restaurang utan serverar bara

frukost.

Quality Hotel ar ett varumédrke med restaurangutbud. Hotellen vénder sig till bade
konferensgéster, affars- och fritidsresenérer. Hotellen dr placerade i eller i nérheten av stider
eller vid flygplatser. Dessutom utvecklas Quality Resort dér hotellet ska ha ett speciellt brett
aktivitetsutbud och ligga i1 nérheten av storre attraktioner. Quality Hotel & Resort Selma

Lagerlof1 Sunne dr exempel pa ett sadant.
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Clarion Hotel ska sta for forstaklassiga affarshotell med internationell atmostér, hog standard
pd rummen, bra restauranger och konferensmojligheter. Hotellen ska ha professionell
betjaning och ligga pa centrala platser, i storre stdder och vid flygplatser. Ur detta varumarke
utvecklas ocksa Clarion Collection som ska vara mindre affarshotell med hog fysisk standard

och en individuell pragel.

Varumérkenas image hdr i Skandinavien &r dock annorlunda mot hur de uppfattas i USA, dir

Comfort &r ett budgethotell och Clarion ett medelklasshotell. (Oldsberg)

4.2 Inforandet av Revenue Management inom Choice Hotels

I teorin &r skillnaden harfin mellan Yield Management och Revenue Management. Det héller
Carl Oldsberg med om. ” Nu har man mer och mer gatt ifran Yield Management till Revenue
Management /.../ det var mycket sé i borjan att man bara hade priset som reglage, men nu sé
har det blivit s& mycket mer. Det ar rétt sa komplexa utrdkningar for att f4 fram prognoser och
forecastverktyg” (Oldsberg). Skillnaden poédngteras ytterligare av Olsson: ”Det man gor i den
dagliga driften 4r ju Yield och Revenue dr det stora dvergripande” (Olsson). Vilket ligger i
linje med Libermann (1993) och Cross (1998) definitioner av Yield Management och

Revenue Management.

Choice Hotels har valt att lagga sin Revenue Managementavdelning som en servicefunktion.
Detta for att inte tvinga sig pd de hotell som franchisas da dessa egentligen inte &r skyldiga att
rapportera nagon statistik. Dérfor véljer man formen av en stdodfunktion for att fa
franchisehotellen att frivilligt dela med sig av relevant statistik. ” Det géller att f4 med dem pa
hela Revenue Management-ténket istéllet for att diktatoriskt g& ut och siga att sd hér ska det
vara. D4 kan det ndstan bli en omvidnd effekt, och hotellen tycker det &r helt

vansinnigt”(Oldsberg).

Att en engagerande och stddjande ledning ar kritiskt for inférandet av ett Revenue
Managementprogram bekrdftas bade av Ladanys (1996) teoretiska resonemang och av
Benedicte Rosenbrinck (2005-05-04). Far inte programmet stdd dnda uppifran toppen och ner
genom organisationen sa kommer det inte att fungera som det ar tdnkt. Vara respondenter

inom Choice Hotels hidvdar att samarbetet och kommunikationen med Revenue
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Managementavdelningen fungerar bra och Revenue Managementavdelningen ger stod och
riktlinjer vid behov. ” Vi har fokuserat pa detta i ett ars tid s det kan snarare vara sa att man
har kommunicerat och informerat for mycket 4n for litet. Sa det [kommunikationen] fungerar

alldeles utmarkt.” (Johansson)

Eftersom Choice Hotels har 144 hotell 1 Norden dr det i stort sett omojligt att inféra Revenue
Management pa alla hotellen samtidigt. Déarfor har ledningen gjort ett urval och valt att borja
med Clarion hotellen. Efter att Revenue Management har inforts pa de nio Clarion hotellen
ska programmet fortsitta att inforas inom kedjan vilket innebér att det dr 135 hotell kvar som
ska bearbetas. I nulidget vet Choice inte vilken vdg som processen ska ta efter Clarion, om de
ska gé landsvis eller varumirkesvis. Det kan tyckas som att vdgen mellan planering och
handling &r véldigt kort men i detta fall har Choice Hotels anstéllt en person som ska vara
Revenue Manager for Sverige och som bdorjar sin tjénst i slutet av maj. Darfor har
beslutsprocessen fordrdjts for att Choice Hotels vill att denna person ska vara delaktig i
beslutet om vilken vig Revenue Managementarbetet ska fortsitta pa. (Oldsberg) Aven om
Oldsberg pépekar att ledningen gjort urvalet att fokusera pa Clarion sd visade det sig under
intervjuerna att Revenue Managementarbetet tydligt kommunicerats ut dven till de ovriga

varumarkena.

Gemensamt hos véra respondenter &r att informationsflodet och kommunikationen med den
centrala Revenue Managementavdelningen fungerar bra. Dock blir informationsflddet ibland
for stort och personalen pa hotellen kan inte ta till sig all information. (Svensson, Olsson,
Johansson) Detta kan tolkas som att Revenue Managementavdelningen dr valdigt informativ
och vill delge alla hotellen si& mycket information som mgjligt innan Revenue
Managementarbetet infors pa allvar inom just deras varumérke eller land. Ddrmed sa
uppratthélls intresset for de hir fragorna ut i organisationen tills det att turen har kommit till

att infora systemet pa allvar pé just det hotellet.

Vara respondenter ar positiva till inforandet av ett gemensamt Revenue Managementprogram
men det framkommer att det finns 6nskemal om ett snabbare genomforande dé intresset for
detta arbetssétt hos hotelldirektdrerna verkar vara stort. Bland annat slinker liknelser av typen,
”det kiinns som vi stdr och stampar pa samma stélle”, igenom. (Svensson, Olsson, Johansson)

Aven frin den centrala Revenue Managementavdelningen framkommer det att de inte fran
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borjan insag hur mycket jobb och vilken tid som egentligen krévs for att infora ett gemensamt
system 1 en sd pass stor organisation som Choice Hotels &r. (Oldsberg) En av respondenterna
poédngterar ocksa vikten av att etablera en Revenue Managementprofil i driften. Hur detta
lyckats beror mycket pa den lokala ledningen samt vilka befogenheter som ges till receptions-

och bokningspersonal. (Wilhelmsson)

Utav vara respondenter fir vi veta att majoriteten av personalen dr informerade om arbetet
med Revenue Management dven om alla inte dr direkt involverade med de dagliga Revenue
Managementbesluten. (Svensson, Olsson, Johansson) En av respondenterna siger sig ha haft
grundutbildning for samtliga personal i Revenue Management. Vi har haft utbildning hir for
samtlig personal vid tvé olika tillfdllen, vid ett tillfdlle ndr Carl var nere och ett tillfdlle har vi
hallit i sjdlva” (Johansson). Dock ar informationen vi far nagot motsigelsefull da vi & ena
sidan fir veta att all personal fir utbildning pd ndgon nivd men lidngre in i intervjun
framkommer att personalen inte alls fatt utbildning i grundforutséttningarna for Revenue
Management. ”Vi har inte kort grundforutsdttningarna pa hela personalen” (Johansson)
Vidareutbildning inom Revenue Management fiar den personal som kommer i1 kontakt med
gésterna i form utav bokningar. De fér instruktioner hur de ska jobba, hur de ska séga ja eller
nej till en gést, varfor de gor det och hur de gor det. (Johansson) Fragan dr dd om det som
kallas utbildning egentligen bara dr information. Det ligger en skillnad 1 att enbart fa veta att

hotellet ska jobba med det och att fa en utbildning i varfoér och hur.

Under en intervju framkommer att en av vara respondenter anser att ordet Revenue
Management kan vara ett akademiskt och svért uttryck. Olsson tror att det kan verka
skrammande for personalen om hon skulle tala om for dem att det &r Revenue Management de
arbetar med. Istéllet ger hon direktiv om enstaka foreteelser istéllet for att ge helheten till
personalen. Den helheten behaller hon for sig sjdlv. Exempelvis stinger hon vissa dagar for
bokningar trots att hotellet inte dr fullbelagt. Dessa dagar far personalen éverhuvudtaget inte
ta emot ndgra bokningar utan allt méste slussas over till henne. Hon anser ocksé att det &r
viktigt att sitta ndra driften och, framforallt att finnas till hands ute i receptionen, for att ha
kontroll over vad som sker och for att vara littillginglig for personalen nér de inte tillats ta
bokningarna sjidlva. Hon vill 4ven, genom att sitta néra driften och vara mycket i receptionen,

visa personalen hur hon agerar i vissa situationer och hur de sjilva ska agera. Hon anser att
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det ligger pa henne att fora ut i receptionen hur personalen ska argumentera prisdifferenser

vid utcheckning och att detta ar kritiskt ndr ett nytt system ska implementeras. (Olsson)

Intressant dr att Carl Oldsberg podngterar att de som ska vara ansvariga for Revenue
Management inte bor vara hotelldirektorerna, da dessa har s& mycket annat som cirkulerar pé
sina agendor. (Oldsberg) Trots detta sd har flertalet av de respondenter vi pratat med och som
sett sig som ansvariga for Revenue Managementprogrammen ute pa hotellen wvarit

hotelldirektorer.

4.3 Prognoser

For att kunna gora palitliga prognoser behovs historisk data. Enligt Cross (1998) teorier 1
kapitel 3.6 ar den kritiskt for att Revenue Managementprogram overhuvudtaget ska fungera.
Vid starten av Revenue Managementprojektet borjade den centrala Revenue
Managementavdelningen med att titta pd de historiska data som fanns i kedjan. Vad de
upptéickte var att kedjan hade 14 olika bokningssystem ute pa de olika hotellen. Detta gjorde
hanteringen av data svdrhanterlig och den lilla information som man hittade sag véldigt olika
ut och det fanns ingen gemensam struktur. Déarfor har vikt lagts vid att forsoka standardisera
all data genom att infora ett gemensamt bokningssystem for hela kedjan. Det gor att alla
rapporter som kommer in till Revenue Managementavdelningen far ett standardiserat
utseende och det blir enklare att utlisa den information som behovs for att skapa
prognosunderlag. Detta gemensamma bokningssystem infors successivt och dr dnnu inte helt

implementerat i kedjans alla hotell. (Oldsberg)

Prognosverktyg dr en av de viktigaste bestdndsdelarna i ett Revenue Management men det
krdaver mer historiskt data dn vad Choice Hotels idag kan uppbringa for att skapa pélitliga
prognoser. Gar det inte att utldsa historiskt sett vad som troligtvis kommer hénda i framtiden
sd dr det 1 stort sett omojligt att effektivisera arbetet med pris, segment och distribution. Carl
Oldsberg podngterar: ’Data dr grunden for prognos, prognos dr grunden till att man kan vilja
pris och segment. Alla saker &r otroligt viktiga men har en kronologisk ordning” (Oldsberg).
Att bygga upp en databas med tillrdckligt mycket information for att kunna skapa tillforlitliga
prognoser tar flera ar. I och med att Choice Hotels i stort sett borjar om fran borjan med att
bygga denna databas far de hitta alternativa végar for att ligga grunden till det dagliga

Revenue Managementarbetet. Idag dr det inom Choice Hotels mycket den ménskliga faktorn
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som spelar in. Detta eftersom de inte anser det vara lont att investera i datoriserade system

eftersom det dnnu inte finns tillracklig data att ldgga in.

Genom att det brister i den historiska datan inom Choice Hotels s& arbetar hotellen istéllet
med en sé kallad Revenue Diary som innehaller information om vad som hénder i omvérlden
pa bade makro och mikroniva. Denna Revenue Diary dr Choice Hotels egen modell for att
kompensera bristen péd enhetlig historisk information. Hotellen for anteckningar Over
bokningsldge, evenemang och ytterligare saker som kan paverka bokningsldget samt dven hur
hotellet var bokat vid samma tidpunkt forra aret. Arbetet med att uppdatera denna och
aktualisera innehallet i Revenue Diary dr nagot som involverar all personal pd hotellen. Detta
gbrs av tvd anledningar, dels for att Revenue Diary ska vara s aktuell som mgjligt och
personalen med sina olika intressen och vinklingar har olika input pa vad som kan vara av
betydelse for hotellet och arbetet med att fylla det pd ett sdtt som maximerar intdkterna. Dels
kan Revenue Diary vara ett sitt att motivera personal som kanske inte kommer i kontakt med
Revenue Management 1 sina dagliga rutiner. I Revenue Diary fors édven statistik pé
overbokningar, avbokningar och no-shows. Detta for att halla koll pd om dessa saker skiljer
sig mellan olika veckor, minader och sdsonger. Genom att veta att avbokningarna ar férre en
fredagskvaill sa paverkar det mojligheten att Gverboka pa fredagskvillen medan pa mandagar
kanske hotellet statistiskt sett har fler avbokningar och kan ddrmed 6verboka med fler antal

rum. (Oldsberg, Olsson, Johansson)

Det framkommer under intervjuerna att denna Revenue Diary har blivit ett av de viktigaste
verktygen 1 det dagliga Revenue Managementarbetet ute pa hotellen, i avsaknad av mer
sofistikerade datoriserade system. Uppdateringen av denna dr central och de olika hotellen
uppdaterar den allt ifrdn fem till tva dagar i veckan. Revenue Diary ligger sen till grund for de
Revenue Managementansvariga ute pa hotellens beslut om att 6ppna eller stinga priser samt
att sétta prisbegrinsningar kring bokningarna for att kunna styra dem och intidktsoptimera.
Aven om Revenue Diary uppdateras varje dag s kan liget snabbt forindras och det som sig
ut att bli en typ av dag blir en helt annan pé grund av att, till exempel ett event dyker upp. Det
sker fordndringar hela tiden ute pd marknaden. Detta leder till att det ibland fattas felaktiga
beslut, men nagonstans maste ju besluten fattas och det hela blir en ldrandeprocess.
(Johansson) Tvd av respondenterna har samma arbetssétt ndar det géller Revenue Diary, de

flesta i personalen dr involverade i att hadlla 6gon och 6ron dppna mot vad som hénder i
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staden. Det finns tva orsaker till detta, dels for att hotellet dr beroende av all information som
kan skaffas fram som kan paverka intdkterna, och dels for att all personal ska kénna sig
involverade. (Olsson, Johansson) “Revenue Diary dr det Revenue Managementverktyg som

det laggs ner mest tid pd” (Johansson).

4.4 Segmentering

Choice Hotels centrala Revenue Managementavdelning har som mal att arbeta med fyra
huvudsegment: Business, leisure, kurs/konferens och grupper. Dessa segment dr dven de som
SCB f{or statistik 6ver nédr det géller hotellovernattningar. I och med det dr Choice Hotels
tvingade att géra den grupperingen. Fragan huruvida de annars hade valt att gruppera pa ett
annat sétt kvarstar obesvarad men vi tycker att det anda bor dverviagas om det, ifall inte SCB
hade varit styrande, kunnat se ut pa ett helt annat sitt 1 segmenteringsprocessen. Hotellen &r

inte helt fria att gora sina egna bedomningar kring olika segment.

Ursprungligen har det skapats 18 olika segment inom Choice Hotels. Detta var antagligen helt
paverkat av statistik och hade inte med Revenue Managementsegmentering att géra. Under
intervjuerna framkommer att business och leisure dr de 1 sdrklass storsta grundsegmenten.
Sedan segmenterar varje hotell upp dessa i s& manga undersegment som hotellen anser att de
behover ha, pa ett av hotellen arbetas det med 16 segment medan pa ett annat hotell fem. Carl
Oldsberg (2005-05-06) poédngterar att 18 olika segment dr for manga for att det ska vara
hanterbart. Ute pd hotellen ndr gésterna ringer och bokar gar det inte att borja leta bland for
ménga segment da bokningen inte bor ta for lang tid och vara for komplicerad {for gésten och
bokaren. Ett av hotellen i var studie har valt att anpassa systemet sa att bokningspersonalen
anvénder sig av fatalet segment och Revenue Managementansvarig sedan har 16 segment som
anvinds for att fora statistik och skapa prognosunderlag som 1 sin tur paverkar

intéktsoptimeringen. (Olsson)

Négot som framkommer under intervjuerna &r att konferensgister kan vara svara att placera i
ratt segment beroende pa nér och varfor de konfererar. I kontrast till foretagskonferenser mitt 1
veckan kan stéllas sldktforskares &rsmote pa en lordagskvill. Tre av respondenterna
poédngterar att samma kund kan tillhora flera olika segment beroende pa i vilken roll han
kommer, som VD for Ericson eller som familjefar pa semester.(Svensson, Olsson, Johansson)

Hotellen bor inte vara for statiska i sin segmentering. I de fall som det finns datoriserade
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segmenteringsprogram maste personalen kunna gi in och manuellt flytta gister fran ett

segment till ett annat.

En annat problematiskt segment dr grupper. Det gér inte att enbart boka upp grupperna nér du
vill ha dem, det vill sdga de perioder som hotellet har lag beldggning. Det maste ses i ett storre
perspektiv. Som en av hotelldirektorerna uttrycker det: ”Vi kan inte ha en grupp i september
och 10 grupper i maj nér vi vill ha dem. Utan vill vi ha den serien maste vi ta dem 1 juni och
juli ocksd, annars far du dem inte. Detta stéller hogre krav pé oss” (Johansson). Grupper i sig
kan tyckas generera ett 1gt RevPAR. Hér bor fokus istéllet 14ggas pé den totala intdkt som
gruppen som helhet genererar totalt. Detta visar pd att Revenue Management kriver ett
helhetsperspektiv som inte fir tappas i jakt pd intdktsoptimering. Det gér inte att enbart ta det
dag for dag. Till exempel Clarion Hotellen som dr de storsta i kedjan och har bade food &
beverageverksamhet, kurs, konferenser och logiverksamhet. Hir &r det viktigt att titta pa

helhetsbilden och inte stirra sig blind pa logibiten. (Oldsberg)

4.5 Prisbegriansning/Prissattning

Det som i teorin bendmns som prisbegriansning och olika villkor for olika prisgrupper kallas i
empirin staket. Carl Oldsberg definierar dessa staket kring priserna si hir: ”Du maéste vara
nagon, eller gora nagot for att kvalificera dig” (2005-05-06). Prisbegrinsning handlar om att
forhindra de géster som ar villiga att betala ett hogre pris att komma &t de lagre priserna. Det
rdcker inte med att ha olika priser utan dessa méste skyddas med hjilp av olika staket. Inom
Choice Hotels dar malet att hotellen sjdlva ska hantera sin prisbegrinsning utefter
rekommenderade riktlinjer frdn den centrala Revenue Managementavdelningen. Dock
presenterar huvudkontoret vissa gemensamma staket som géller genom hela kedjan, sdsom
Choice Clubkortet dér gésten méste vara medlem och uppné vissa nivéer for att komma &t
rabatter, uppgraderingar och liknande. Denna empiri gér helt i linje med Cross och Marriotts

teoretiska resonemang i kapitel 3.8.

De vanligast forekommande staketen som hotellen anvinder sig av verkar vara minimum-
lenght-of-stay och att bo dver speciella dagar, exempelvis helger. Vad som ar viktigt ar att
kunna forklara for kunden de faktorer som péverkar att han/hon far betala olika priser. Som
en av vara respondenter uttrycker det: ”Séger en [gést] till mig, varfor har jag det hér priset

och den [gésten] det hir priset, méste du kunna ge ett bra svar. Da 4r det inga problem. Vi har
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ju flera paket, till exempel dir du bor flera nétter och da far ett battre pris. Men véljer du att
forkorta din vistelse mitt i alltihop far du betala fullpris istillet. Staketen och restriktionerna

kring dessa priser, de koper alla” (Svensson).

Négot som péaverkar priset 4r ocksd hur langt innan gésterna viljer att boka sina hotellrum. I
businessegmentet bokar cirka 50 % en vecka innan medan i leisuresegmentet bokar 50 %
cirka 40 dagar innan. (Oldsberg) Genom att fora statistik over detta kan Choice Hotels
bestimma var staketen ska séttas och till vilket segment man ska anpassa priset efter vid

vilken tidpunkt.

Under intervjuerna, frimst med Carl Oldsberg (2005-05-06), aterkopplas hela tiden till Cross
pris- och efterfragemodell som vi tidigare beskrivit i uppsatsens 3.2 kapitel. Detta med att
undvika intéktsbortfall genom att differentiera pris och produkt &r centralt i Revenue
Management och det dterknyter till det som sagts ovan, att det &r inte tillrdckligt att ha olika
priser for olika géster utan det maste vara sdkert att det enbart dr de specifika gésterna som
kommer &t de priser som dr menade for dem. ”Vad ar gésten beredd att betala vid den hér

tidpunkten och vid den hér tidpunkten?”’(Svensson)

4.6 Kundlojalitet vs. tredjepartskanaler

Tredjepartskanalerna far enligt véra respondenter en allt storre plats 1 hotellbranschen.
Internetbaserade bokningsforetag som till exempel Expedia.com och Hotels.com tillsammans
med de globala distributionskanalerna® (GDS) som Sabre, Galileo och Amadeus generar en
stor miangd bokningar varje dag. Respondenterna poidngterar att den nya generationen
hotellgister &r mer upplysta och har en stérre vana vid att anvénda sig av Internet én tidigare
generationer. (Svensson, Olsson, Johansson) Choice Hotels har som mal att
tredjepartskanalerna ska omsétta 40 miljoner kronor i Norden. Detta visar pa vilken betydelse

som tredjepartskanalerna har fatt och att de maste tas i beaktande och jobbas med.

Idag ses lojala géster som viktiga och vinstgivande och genom att tillféra mervérden sd bor
hotellen kunna réttfardiga prisskillnader och &ndé behélla lojaliteten hos sina géster. Detta kan

jamforas med Shoemakers resonemang i kapitel 3.3.1. En typ av lojala géster dr de som har

> virldsomspénnande bokningsdatabaser som resebyriagenter har tillgéng till
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foretagsavtal. Men om dessa stindigt hittar billigare priser pa Internet 4n de som foretaget

slutit med Choice Hotels kan vitsen med att sluta avtal ifragaséttas och lojaliteten dventyras.

Resonemanget bekriftas av Carls Oldsberg (2005-05-06) da han vill &ndra pad den mangariga
tradition som finns nér det géller slutande av avtal. Som det dr nu sluts avtalen pa hosten med
statiska priser som ligger konstanta under hela nésta ar. Oldsbergs rekommendation r att ha
kortare avtalsperioder, exempelvis kvartal. Detta gor avtalen mer flexibla bide for foretagen
och for hotellen. Detta dr dock en vdndning som kréver mer resurser fran Choice Hotels. Man
bor hélla i tanken att, &ven om det blir en kortsiktig kostnadsdkning for Choice Hotels sa kan
det leda till 6kade intdkter langsiktigt i och med att lojaliteten och villigheten hos foretagen
bibehalls genom att foretagen inte kénner sig ldsta i ett helt ar utan fritt kan omférhandla

avtalen varje kvartal.

Ett annat sitt att mdta den interna konkurrensen mellan avtalspriset och ldgre priser pé
Internet, dr att Choice forhandlar fram ett maxpris med kunden som foljer fordndringarna i
hotellets prissittning, bland annat ut i tredjepartskanalerna i motsats till de fasta 14ngsiktiga

avtalspriserna som forhandlas idag. (Oldsberg)

4.7 Att mita effekterna av Revenue Management

Det framkommer under intervjuerna att det som anvénds for att mita effekterna av Revenue
Management dr RevPAR. Tva av respondenterna beskriver RevPARet som det absolut
viktigaste nyckeltalet. (Svensson, Johansson) En av respondenterna anvéinder sig av RevPAR
for sin egen personliga del men i sin kommunikation med personalen anvénder hon sig istéllet
av Yieldeffektivitet som berdknas pa optimal maximal logiintdkt per dygn i forhallande till
faktisk intdkt per dygn. Svaret pa detta blir en procentsats som ska vara s& hog som mgjligt.
Hon anser att det &r littare for personalen att relatera till en procentsats dd en hog

procentsiffra i de flesta fall betyder ett bra resultat. (Olsson)

Liebermann hédvdar, i kapitel 3.9.1, att mitningen av effekterna av ett Revenue
Managementprogram pd resultatet ofta &r daligt utford eller saknas helt Ingen av véra
respondenter fran Choice Hotels sérskiljer effekterna av Revenue Managementarbetet fran
andra faktorer som kan pdverka intdkterna, utan alla faktorer vdvs samman och effekterna

mits huvudsakligen med RevPAR. (Svensson, Olsson, Johansson) Carl Oldsberg (2005-05-
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06) menar att fran att inte alls ha jobbat med Revenue Management till ett fullt utvecklat
Revenue Managementprogram kan det generera en intdktsokning pd mellan 3-7 %.
Malsdttningen med Revenue Managementprogrammet inom Choice Hotels dr att foretaget
slutligen ska hamna uppe bland de 7 %. Dock talar Oldsberg om en generell intédktsokning.

Hur mycket som Revenue Managementarbetet faktiskt genererar sirskiljs inte.

Enligt den Revenue Managementlitteratur vi ldst om métning av Revenue Management sé
tenderar trenden att fokusera mer och mer till vilka intdkter en specifik gist kan generera,
RevPAC, gentemot RevPARet som fokuserar pa vad den fysiska kapaciteten kan genererar.
Shoemaker hédvdar till och med att méatningen med hjidlp av RevPAR helt kommer att frangas,
vilket resoneras kring i kapitel 3.9.2. Dock sédger alla vara respondenter att detta inte ar fallet.
Att enbart fokusera pd kundvirde dr en praktisk omdjlighet idag. De tror att det kanske
kommer att fokuseras mer pa varje enskild kund i framtiden &n vad det gors idag. Dock
kommer RevPAR aldrig att frangds eftersom hotellen de facto har kostnader och maste ta
betalt utefter vissa fysiska premisser, exempelvis, en svit tar ldngre tid att stdda alltsa kostar

den lite mer dn ett enkelrum, for att ticka dessa kostnader. (Svensson, Olsson, Johansson)
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5. AVSLUTANDE DISKUSSION OCH SLUTSATSER

I detta avslutande kapitel knyter vi ihop magisteruppsatsens olika dela. Ur den avslutande
diskussionen dras slutsatserna i detta arbete ut och kopplas tillbaka till syfte och

fragestdllning..

En svérighet nér det géller att frimst definiera vad Revenue Management innebdr inom
hotellbranschen dr att ordet har lika manga betydelser som det finns hotelierer som anvénder
det. Amnet ir si nytt inom hotellbranschen att en allmin definition inte &nnu har blivit
vedertagen vilket gor att det star var och en fritt att tolka begreppet sa att det passar den egna

organisationens sétt att hantera utbud och efterfragan.

Revenue Management ér, som vi kommit fram till under arbetes gang, ett ganska svarfangat
begrepp inom hotellbranschen. Arbetet med Revenue Management har blivit ndgot pd modet.
Begreppet dr relativt nytt inom den svenska hotellbranschen och sdtten att arbeta med
Revenue Management dr relativt outvecklade. Detta medfor att arbetet med Revenue
Management ser olika ut i olika organisationer. Som vi har sett i bdde teori och empiri sa ar
arbetet med att matcha utbud och efterfrdgan inte nagot nytt egentligen men nu har det hamnat
1 fokus pa ett helt annat sétt i och med att Revenue Management har blivit ett begrepp med allt
vad det innebdr. Alla respondenter pépekar att de har jobbat med Revenue Management
tidigare men aldrig 1 sa strukturerade former som nu. Detta tycker vi visar pa en viss
ambivalens ute pa hotellen, och 1 teorin, dér & ena sidan Revenue Management framstills som
ett nytt fenomen som kommer att vara kritiskt for hotellens 6verlevnad medan & andra sidan
talar de intervjuade om att de arbetat med dessa fragor under en lang tid tillbaka och teorin
pekar pa att grundtankarna bakom Revenue Management har funnits sedan handelns

begynnelse.

Tydligt &r att Choice Hotels jobbar med Revenue Management pé bade en central och lokal
niva, men arbetssitten skiljer sig at vid typ av hotell och skillnad pa ldge av hotell, di detta
paverkar hotellets beldggning. Detta i sin tur paverkar hur Revenue Managementverktygen
anvinds. Pé ett storstadshotell med en konstant hog beldggning blir arbetsséttet annorlunda dn
pa ett landsortshotell som istédllet méste arbeta mot att fylla upp hotellet. Detta stiller krav pé
flexibilitet pa den centrala Revenue Managementfunktionen da det inte gér att ge samma

direktiv till alla hotell rakt Over. Som vi ser det kan den centrala Revenue
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Managementavdelningen tillhandahélla verktyg och kunskap men i slutdndan ligger ansvaret
pa de enskilda hotellen att anvdnda dessa verktyg och kunskaper utifran sina egna
forutsittningar som &r helt olika frdn hotell till hotell. Det handlar om att kdnna av vad
kunderna &r beredda att betala for sin vistelse beroende pa vilka omstindigheter som omger
den, magkidnsla och fingertoppskénsla dr ord som véra respondenter hela tiden kommer

tillbaka till.

Om d& magkédnsla och fingertoppskdnsla dr det som i slutindan avgdr hela Revenue
Managementarbetet blir det svart for den centrala Revenue Managementavdelningen att
paverka resultatet. Fragan dr om det 1 framtiden kommer att bli ett s& utvecklat och
standardiserat system som i stort sett kan forutspd allt och hela tiden optimera intdkterna
utifran hotellens forutsittningar, sd att den méanskliga faktorns betydelse minskar. Frdgan vi
stdller oss dr egentligen om det gar att helt arbeta fram ett datoriserat system i en produktion
som hanterar minniskor och minskliga interaktioner? Ar detta egentligen dnskvirt och blir
det béttre? 1 en tjansteproduktion, vem har minst felmarginal, datorerna eller den ménskliga

fingertoppskanslan?

Inom Choice Hotels dr Revenue Management i en lirandeprocess. An s& linge s& #r det
toppen 1 organisationen, bade centralt och ute pa hotellen, som har kunskapen och som har
helhetsbilden Gver arbetet med Revenue Management. Det dr en tidskrdvande process ur flera
aspekter. Dels tar det tid att ldra personalen att ténka rétt”. Att tinka Revenue Management
varje gang det dr en gést pa traden eller nir det ramlar in en bokningsforfragan pa e-mailen.
Det ligger pa ledningen att vaga ge personalen ansvar och befogenheter och att vixa med
uppgiften. Personalen méste fa tilldtelse att vaga fatta beslut d&ven om det blir fel beslut, for
nigonstans maste ju besluten fattas. Sa ldnge det gar att dra lirdomar av det s bidrar detta till
att expandera Revenue Managementtinkandet inom organisationen. Det handlar inte bara om
att ldra personalen nya rutiner och att anvdnda nya verktyg utan det handlar om att kunna
hantera informationsfléden pa nya sitt. Detta giller &ven VD:n {f6r Choice Hotels Sweden och
Choice Hotels Revenue Director. De har bdda genomfort ett liknande projekt tidigare men
detta gdllde efr hotell, nu dr det 144 hotell som &r involverade. Skillnaden pa

informationsflodet ar stort.
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Det 4r inte bara organisationen och personalen som lér sig nya rutiner och tankesétt i och med
att arbetet med Revenue Management infors. De som ocksa lir sig spela spelet dr gésterna.
Hotellen bor akta sig for en “elevatorprissdttning” dir priserna gar mycket upp och ner. Dels
kan det ge hotellet daligt rykte med en ostabil prisbild, dels ldr sig gésterna att priset ndstan
alltid forhandlingsbart. Detta &r ndgot som kanske blir mest uppenbart nér beldggningen ar
lag. Det ar storre chans for gdsten att kunna tjata till sig ett lagt pris om hotellet star tomt.

Aterigen ir det en svér balansgang for hotellen att gi mellan intiktsgrad och beldggningsgrad.

Dagens géster 4r mer upplysta och kunniga kring Internet. Dessa forutsattningar gynnar
framvixten av tredjepartskanaler. Gésterna lir sig soka pé Internet och hitta ingdngarna till de
billigare alternativen. Detta vécker frigan kring kundlojaliteten. Var gir griansen mellan
planboken och lojaliteten. Till exempel, om gésten kan hitta en juniorsvit pa Internet till
samma pris som gésten normalt sett betalar for ett standardrum sd forsvinner till stor del
podangen med de olika lojalitetsprogrammen (se Choice Club ovan). Detta gar dven att
applicera pa gister med foretagsavtal. Hittar gisten hela tiden billigare priser dn det som
slutits med hans foretag ifrdgasdtts vitsen med att sluta avtal. D4 dr det ju battre for foretagen
att vara fria och hitta de bdsta priserna for dagen. Hotellen bor vara medvetna om dessa
risker och pa ett aktivt sétt jobba med dessa tredjepartskanaler for att forhindra bortfallet av
lojala kunder. Detta dr som tidigare ndmnts en ohyggligt svar balansging for hotellen att ga,
samtidigt som de har svirt att vérja sig mot den i och med att kunderna blir mer medvetna och

tekniken blir bittre.

Detta stiller d&nnu stérre krav pa bade den centrala organisationen och hotellen sjilva, hur de
syns och var de syns. Det blir d&nnu viktigare for hotellen att ha kontroll 6ver vilka kanaler
man samarbetar med och kanske @nnu viktigare att de skyddar sina priser med olika staket och
ser prispariteten, det vill sdga att ett givet rum som bokas fem dagar innan ankomst ska ha
samma pris 1 alla tredjepartskanaler. Respondenterna uttrycker oro over att tappa kontrollen
over tredjepartskanalerna men detta ser inte vi som ndgot stort problem. Det &r ju trots allt
hotellen sjélva, eller den centrala Revenue Managementavdelningen, som sitter de priser som
kommer att ligga ute pé tredjepartskanalerna. Det maste finnas en genomténkt filosofi bakom
prissittningen, speciellt for de hotellen med 1ag beldggning. Sa ldnge man inte bara tackar ja

och lockas till att dumpa priserna for att hamna hogt upp pd tréifflistorna kan
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tredjepartskanalerna bli ett bra alternativ for gésterna att boka pd. Dessa tredjepartskanaler

kan generera nya kunder som annars inte skulle ha hittat till vissa hotell.

Revenue Management har vi kommit fram till &r ett bra sdtt att jobba pa. Dock ar det nést
intill omgjligt att veta hur bra eftersom det svart att sédrskilja orsakerna till intédktsokningen at.
Kommer den av en konjunkturuppgang, en effektiv —marknadsforings- och
forsédljningsavdelning, eller andra faktorer i omvirlden som hotellen inte kan paverka bdde
lokalt och globalt eller dr det faktiskt Revenue Managementarbetet som gett resultat? Om det
inte gar att mita effekten av Revenue Management kan det da nagonsin bli ett vedertaget
arbetssétt? Gér det att jobba med nagot som dr sd diffust? Choice Hotels satsar mycket
resurser pd Revenue Management. Vi tycker att det dr intressant att de gor denna satsning
utan att specifikt kunna méita vad det generar. Benedicte Rosenbrinck pépekar att hon
separerar 110 faktorer fran resultatet som har kunnat bidra till intdktsokningen fOrutom
Revenue Management och dnda siger hon att det inte gér att vara 100 % sdker pa att 6kningen
kommer fran Revenue Managementarbetet. Formodligen dr det for hotellen sa arbetsamt och
kostsamt att ldgga ner resurser pd att forsoka sdrskilja Revenue Managementarbetet att det
inte anses lont att forsoka ndr det uppenbart dr sd& svirt. Bide teorin och Benedicte
Rosenbrinck, i sin roll som forskare, podngterar vikten av att kunna mita effekterna av arbetet
med Revenue Management. Dithdn har inte Choice Hotels kommit &dn. Fortfarande é&r

RevPAR det vedertagna sittet att médta och tyvirr anser vi, dr det inte tillrdckligt effektivt.

Inom Choice Hotels papekas att en Revenue Managementsatsning kan generera nagonstans
mellan 3 - 7 % 1 6kade intdkter. Vi stéller oss fragande till detta. Det finns inga beldgg for var
dessa siffror kommer ifran. Alla vara respondenter séger att det ger oerhdrda pengar — men
hur vet de det? Nér vi fragar s ar det i alla fall ingen som kan besvara den fragan, alla
hinvisar till ”man”. Man vet... man kan... och man gor... Men vem é&r egentligen “man”?
Den enda som har beldgg for sina siffror d&r Benedicte Rosenbrinck och hon talar om en
intéktsokning péd 2-3 % 1 sin undersdkning. D& utesluter hon dndé inte mojligheten att andra
faktorer har spelat in. Vi séger inte att det 4r en omojlighet att uppna dessa siffror men det &r
for tidigt for att kunna avgora om detta &r ett realistiskt mal for Choice Hotels. Eftersom sa
manga andra faktorer paverkar resultatet kan en till exempel en konjunkturnedging gora att

detta mal inte alls blir realistiskt, trots ett vilutvecklat Revenue Managementprogram. Hur bra
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det 4n tycks vara si dr Revenue Management, ur var synvinkel, i behov av mer sofistikerade

matmetoder som dessutom ér tillrickligt enkla for hotellen att anvénda pa daglig basis.

5.1 Slutsatser

Dagens Revenue Managementarbete inom Choice Hotels bestar till stor del av magkénsla och
méinsklig faktor. Den centrala ledningen ldmnar det mycket upp till varje lokalt management
ute pa hotellen hur Revenue Managementarbetet ska skotas. Skillnaden blir stor hotellen
emellan och det blir svart att kunna pdverka dem fran centralt hill. Inom Choice Hotels

handlar Revenue Management om att intdktsoptimera och fylla sitt hotell pd l6nsammaste sitt.

Fallstudien visar att det gar att tdnja pd granserna for de grundldggande bestandsdelarna inom
Revenue Management. Tydligast visar det sig i Choice Hotels Revenue Diary. Ett tydligt
exempel pa att det gér att gora prognoser utifrdn andra element &n det som teorin bendmner

som viktigast, namligen historisk data. Detta eftersom Choice Hotels saknar sddan.

Eftersom Choice Hotels valt att arbeta mycket mot tredjepartskanaler kommer det fram hur
pass viktigt det dr att sdtta staket, prisbegriansningar, for att kunna prisdifferentiera sig. Om
Choice Hotels inte dr noggranna med detta kommer géisterna att kopa ner sig och hela tanken
bakom Revenue Management forsvinner. Eftersom vi tror att kundlojaliteten kommer att fa en
minskad betydelse kommer dessa tredjepartskanaler som Choice Hotels redan
uppmérksammat att fa en dnnu storre betydelse i1 gésternas val av hotell. Det &r viktigt att inte
tappa helhetsperspektivet. Det kan bli en langsiktig forlust om man bara luras att tinka pé en
kortsiktig intdktsokning. Det vill sdga, vissa gister som kanske betalar ett ldgre pris bor tas
emot av hotellen dven under hégsdsong just for att kunna fa tillbaka dem under lagsdsong nér

hotellen behdver volym.

Det maste utvecklas bdttre satt att madta effekterna av Revenue Management eftersom
RevPAR inte sirskiljer Revenue Managementarbetet frdn andra faktorer som paverkar
resultatet. Choice Hotels anvinder sig av RevPAR for att mdta effekterna av Revenue
Managementarbetet. Detta gor de helt enkelt for att det inte finns ndgot annat méatverktyg som
ar tillrackligt effektivt samtidigt som det ar tillrackligt enkelt att arbeta med pa daglig basis.
Genom att anvéinda sig av RevPAR kan Choice Hotels, genom uteslutningsmetoden, veta om

Revenue Managementarbetet ger resultat eller ¢j men de kan aldrig fa reda pa hur mycket det
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faktiskt paverkar och om det genererar tillrickligt for att satsningen pa effektiva verktyg ska

16na sig.

Utifrén syftet med denna magisteruppsats, som var en fallstudie, har det dven framkommit
mer generella kopplingar som gar att applicera pa hotellbranschen i stort. Arbetet med
Revenue Management, pa ett eller annat sitt, kommer att vara viktigt men dock inte helt
avgorande for hotellens framtid. Vad som déremot &r avgorande for dem som viljer att arbeta
med Revenue Management &r att det maste utvecklas mer sofistikerade mitverktyg for att
kunna ge belidgg for den paverkan det har péd resultatet och som inte paverkas av andra

faktorer sdsom marknad, konjunktur et cetera.
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6. FRAMTIDEN

Detta kapitel lyfter fram vdra respondenters syn pa hotellmarknadens framtid samt hur
betydelsefullt arbetet med Revenue Management kommer att vara. Detta for att skapa lite

tankar kring eventuella framtida forskningsprojekt.

Benedicte Rosenbrinck papekar, i likhet med Kimes (2003) resonemang som tas upp i
inledningen av kapitel 3.4 tidigare 1 uppsatsen, att Revenue Management dr pa vag att sprida
sig frdn hotellbranschen ut till andra tjinstesektorer som golf, restauranger, konferens,
biluthyrning et cetera. Aven om fler och fler viljer att bérja arbeta med Revenue Management
pa ett mer strukturerat sitt s tror hon samtidigt att alla inte alls kommer att jobba med
Revenue Management. Det kommer att finnas lagpriskedjor som profilerar sig med samma
pris aret om oavsett omstindigheter. Tittar man pa Kopenhamnsmarknaden som ett exempel
sa blir positioneringen allt viktigare. For nagra ar sedan fanns det enbart tre- och fyrstjarniga
hotell i Kopenhamn och ett femstjarnigt. Idag s har det blivit en 6kning av femstjarniga
hotell men dven en ny marknad har 6ppnat sig med tvastjarniga lagprisalternativ. (2005-05-

04)

Carl Oldsberg tror att de stora kedjorna kommer att bli beroende av Revenue Management
men att det 1 dag rdder brist pd utbildade Revenue Managers 1 Norden. (2005-05-06) Pé fragan
om Revenue Management kommer att vara kritiskt for hotellens 6verlevnad i1 framtiden,
svarar Johan Fégerbladh: ”Helt avgérande. Revenue Management dr framtiden. /.../ Kontroll
pd priser och inventory &r ett krav for att bli framgéngsrik framdver inom hotell”
(Fagerbladh). En av véra respondenter pa huvudkontoret som ansvarar for driften av den
svenska delen av kedjans hotell tror att Revenue Management kommer att paverka
hotellbranschen i ganska stor grad. "Det kommer att synas tydligast i ytterligheten av de tva
viktiga scenariona. Mycket attraktiva erbjudanden i de svaga perioderna samt hoga priser i
frekventa perioder” (Wilhelmsson). Men han tror inte det kommer att vara kritiskt for
hotellens 6verlevnad utan snarare kritiskt for att gora ett bra resultat som 1 sin tur mojliggor en

utveckling.
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Genom att hotellen ligger 1dngt fram i konjunkturkurvan och ar kansliga for nedgangar sa
ligger hotellen pé en, som en av direktérerna uttrycker det, en konstant sparniva. Det géller att
maximalt utnyttja varje dygn for att nér konjunkturnedgéngen slar till s& gor den det i princip
over en natt. F4 hotellforetag kommer att dverleva om de inte gor just detta. (Svensson,

Olsson)

”Revenue Management har utvecklats till att innefatta si mycket mer 4n bara pris medan

Yield Management fortfarande enbart handlar om pris. (Oldsberg)

Som forslag pa framtida forskning vill vi frimst lyfta fram behovet av mer sofistikerade
mitverktyg inom Revenue Management. Aven méjligheten att, i Kimes spar, lyfta ut Revenue
Management till andra sektorer &dr ett omrdde som till stor del idag stir i skugga.
Tredjepartskanalerna och GDS systemen kommer att ta §ver en allt storre del av bokningarna
fran de traditionella bokningsvédgarna. Detta gor ju att prissittning och prisbegrinsning ar
dmnen som stdndigt kommer att behdvas utvecklas och det kommer att behova hittas nya

végar att ga fOr att maximera sina intikter.
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Bilaga I

Intervjuguide till intervju med Carl Oldsberg, Revenue Director, Choice Norden

TEMAN

1. Choice — bakgrund och allmén information
2. Nar, hur och varfor borjade Choice med ett utvecklat RM-arbete
3. Hur fungerar det idag

- prognoser

- segmentering

- prissittning

- prisbegrdansning

4. Mitbart? Hur méts det?
5. Implementering

6. Framtiden



TEMA I:

& Hur ser dgarforhdllandena ut inom Choice? Skiljer de sig mellan Norden och dvriga
vérlden?

& Om mycket av driften ar franchisebaserad, gér en centraliserad RM-avdelning vil ihop
med ett utvecklat franchiseprogram? Ar det inte upp till varje enskild franchisetagare att
intdktsmaximera? Hur mycket spelar varuméarkeshanteringen in?

& Personlig definition av Revenue Management?

& Gor en jamforelse mellan Yield och Revenue, likheter och skillnader?

TEMA 11

o Hur?
- vem ligger bakom?
- Var har ni himtat inspiration?
o Nar?
- ndr borjade arbetet med RM pé allvar?
- Spelade nagon sarskild faktor in?
& Varfor?
- enbart ekonomiska orsaker?
- ndn paverkan av 9/11?

- Vilken dr ambitionen med satsningen pa RM?

TEMA I1I

& Hur genomfors RM arbetet?
oVilken &dr den viktigaste forutsdttningen for att lyckas med ett Revenue Managementarbete?
o Ar ndgon bestandsdel av stdrre vikt?
& Vad underbygger ett vil utvecklat RM program?
& Prognoser
- Hur prognostiserar ni?
- Vilka prognostiserar?

- Hur omfattande &r det datoriserade systemet?
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- Hur r balansen mellan datasystem och ménsklig faktor?
o Segmentering

- Vilka segment delas marknaden upp 1?

- Ar segmenten manga och nyanserade eller stdrre och generella exempelvis affir/fritid?

- Vem eller var segmenterar/s? Datasystem? HK? Enskilda Hotellen? Varfor?

& Prissdttning/ Prisbegransning

- Utifrdn vilka grunder sitt priserna inom Choice? (Marknad? Kund? Fysisk kapacitet?)

- Hur hanteras prisbegriinsningar? Ar Choicekedjan enhetliga nir det giller rabatter,
garanterade bokningar, hanteringen av no-shows och dverbokningar? Eller ligger det
pa varje enskilt hotell att agera utifran hur de vill hantera kunden?

- Hur viktigt &r det att priset 4r motiverat till kunden och att kunden verkligen forstér
varfor han betalar ett visst pris? Tas hénsyn till kundlojallitet?

- Andra parametrar som spelar in?

- Tror du att HK s uppfattning om ovanstdende dverensstimmer med hotellens
uppfattning som dr i eye-to-eye kontakt med kunderna nér till exempel hotellet dr
overbokat eller kunden inte fér sitt vanliga” pris?

& Vilken tidslimit har man kring RM? Ligger rummen pd Rack-rate ett halvar innan eller nér
slar RM in? Kan det vara motiverat att hdja priset pa ett rum som bokats ett halvar innan man

visste hur det kommer att se pa marknaden den veckan eller manaden?

TEMA 1V

 Hur mits RM’s inverkan pa lonsamheten?

& Hur mycket méter man?

& Vilka faktorer maste man ta med i berdkningen som paverkar forutom RM? Vilken vikt
laggs vid dessa?

& Vad annat dr av vikt att méta forutom det ekonomiska resultatet?

o RevPAR

+/-

o RevPAC

+/-
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TEMA V

& Hur viktig dr implementeringen? Hur bor en implementering av RM arbetet ske 1 en
organisation?

& Vilken tyngd laggs pé utbildning?

& Vilka nivaer péd personal bor involveras? Vilka pa hotellen bor vara involverade? Pa vilka
nivéder bor det 14ggas? Exempelvis, alla receptionister eller enbart receptionschefen?

& Vilka avdelningar bor involveras i ett framgéngsrikt RM arbete?

Hotellens mojlighet till egen paverkan? Tror du att hotellen kinner sig delaktiga i de direktiv
de far?

& Tror du att kommunikationen mellan central RM avdelning och de olika hotellen fungerar
som den ska? Far alla hotellen samma direktiv, oavsett lage, storlek och varumérke?

& Har ni stott pd ndgra storre problem?

TEMA VI

& Hur tror du framtiden ser ut for hotellen och dess arbete med RM? Kommer RM att vara
kritiskt for hotellens 6verlevnad? Kommer fler hotell att satsa p& RM program?

o Kan du se nagra forindringar i attityder kring foretagsledning? Ar det ett fundamentalt
skifte pa vig med kunden i fokus mer #n hotellets fysiska attribut? Ar detta i sa fall en

problematisk omstéllning?
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Bilaga II

Intervjuguide till intervjuer med Revenue Managementansvariga pa hotellen

e A R B

10.

11

13.

Vilken information har du fatt om Choice Revenue Managementprojekt?

Personlig definition av Revenue Management?

Hur viktigt 4r Revenue Management?

Har du jobbat/stott pd Revenue Management tidigare? Om ja, nar/hur?

Anser du att ni redan jobbat med detta innan? Hur segmenterar ni?

Kénner du att kommunikationen mellan HK och hotellet ir tillfredsstéllande?

Ar informationen frin HK tillfredsstillande?

Kénner du att hotellet har nagon mojlighet att pdverka arbetet eller dr direktiven fran
HK fasta? Far ni direktiv 6verhuvudtaget?

Ar &vriga personalen involverade? Vilka nivier? Vilka avdelningar #r involverade?

Hur tror du framtiden ser ut pd hotellmarknaden?

. Nar fick ni forst info om projektet? Har ni fatt nagon tidsplan for genomforandet?
12.

Tror du att detta kommer att férdndra négot i kundrelationerna? Hur hanterar ni no-
shows, dverbokningar, garanterade rum? Kommer det att bli ndgon férdndring 1 och
med inforandet av Revenue Management?

Maiter ni RevPAR?
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Bilaga III

Fragor vid mailkontakt med respondenter vid huvudkontoret.

Fragor riktade mot salesavdelningen angiaende synen pa Revenue Management,
respondent: Johan Fagerblad

1. Hur mycket influerar Revenue Managementprogrammet de dagliga rutinerna kring sales?
Ar det ndgon skillnad mot innan Choice valde att, 1 hogre grad, fokusera pa Revenue
Management?

2. Har ni direktiv frdin Revenue Managementavdelningen?

3. Vad ligger till grund for slutande av avtal? Ar det enbart antal hotellnitter?

4. Hur viljs presumtiva avtalskunder ut? Viljer varje salesavdelning sjélva eller finns det
uppbyggda program som selekterar marknaden?

5. Hur bestiims avtalspriser? Ar det utefter centrala riktlinjer eller pa lokala nivaer? Hur
begransar ni avtalen?

6. Hur tror du framtiden ser ut pd den skandinaviska hotellmarknaden? Kommer Revenue
Management att vara kritiskt for hotellens verlevnad?

7. Hur tycker du, ur ett salesperspektiv, att Revenue Management arbetet inom Choice
fungerar idag? Ar det ndgon del som fungerar battre? Simre? Jobbar avdelningen aktivt mot
Revenue Management eller enbart utefter direktiv fran Revenue Management avdelningen?

Fragor riktade mot driftsavdelningen angiende synen pA Revenue Management,
respondent: Robert Wilhelmsson

1. Hur mycket influerar Revenue Managementprogrammet de dagliga rutinerna kring
driftsavdelningen? Ar det ndgon skillnad mot innan Choice valde att, i hogre grad, fokusera
pa Revenue Management?

2. Har ni direktiv frin Revenue Managementavdelningen?

3. Hur tror du framtiden ser ut pd den skandinaviska hotellmarknaden? Kommer Revenue
Management att vara kritiskt for hotellens 6verlevnad?

4. Hur tycker du, ur ett driftsperspektiv, att Revenue Management arbetet inom Choice
fungerar idag? Ar det ndgon del som fungerar bittre? Simre? Implementeras det aktivt i
driften inom Choice? Om ja, hur?

60



Bilaga IV

Intervjuguide till telefonintervju med Benedicte Rosenbrinck, Horesta.

Alla dessa fragor stills ur ett skandinaviskt perspektiv och med den skandinaviska
hotellmarknaden i fokus.

Tema |

& Hur ldnge har du arbetat aktivt med Revenue Management(RM)fragor?
& Vad fdngade ditt intresse?
& Hur har du sett att RM har utvecklats och fordandrats under tiden du arbetat med det?

2 Vilken ér den viktigaste forutsdttningen for att lyckas med ett Revenue Managementarbete?
& Ar ndgon bestandsdel av storre vikt?
& Vad underbygger ett vil utvecklat RM program?

o Hur tror du framtiden ser ut for hotellen och dess arbete med RM? Kommer RM att vara
kritiskt for hotellens 6verlevnad? Kommer fler hotell att satsa pd RM program?

Tema II

& Vilka lardomar har uppdagats i arbetet med ditt projekt i Kdpenhamn? Slutsatser av detta?
o Ar de 2-3 % i intiiktsdkning hogre eller ligre #n forviintat? Fanns det forvintningar pa
resultatet 6ver huvudtaget.

& Hur vet man att intdktsokningen har med RM att gora? Hur kan de 2-3 % direkt hérledas till
RM arbetet? Vilka dr jamforelserna, forutom intdktsokningen, gentemot andra hotell som inte
valt att arbeta med RM?

& Vilken/Vilka dr den/de vanligaste metoderna att mita effekterna av ett RM arbete? Vilken
ar enklast? Vilken ar mest utbredd? Vilken éar tillforlitligast?

Tema III

& Hur bor en implementering av RM arbetet ske i en organisation?

o Vilka avdelningar bér involveras i ett framgangsrikt RM arbete?®

& Vilka nivéer pa personal bor involveras? Exempelvis, alla receptionister eller enbart
receptionschefen?

o Kan du se nigra foridndringar i attityder kring foretagsledning? Ar det ett fundamentalt
skifte pa vig med kunden i fokus mer #n hotellets fysiska attribut? Ar detta i sa fall en
problematisk omstéllning?
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