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Den teoretiska ram som finns inom begreppet dr normativ och
beskriver hur foretag ska ga tillvdga for att 6ka intikter och inte hur
de faktiskt gar tillvdga. Hotellforetag har idag en del teoretiskt
material som de kan utga ifran men fragan dr om de har tagit fasta
pa detta material som finns eller utgar de ifran andra faktorer i sitt
arbete?

Syftet med denna uppsats dr att beskriva hur hotellféretag arbetar
med intidktsoptimering genom Revenue Management i praktiken.

» Vad upplever hotell som de viktigaste forutsdttningarna i arbetet
med Revenue Management?

» Hur anvdinder hotell olika bokningssystem i arbetet?

» Hur prissegmenterar hotell?

For att fa djup i var undersokning och vart empiriska material har vi
besokt ett antal hotellforetag som verkar inom de storsta kedjorna i
Skandinavien for kvalitativa undersokningar med nyckelpersoner
som arbetar med Revenue Management. Vart insamlade empiriska
material har vi sedan analyserat och granskat utifran teorier vi anser
relevanta for vart syfte.

Revenue  Management, Bokningssystem, Prissegmentering,
Intéktsoptimering

De viktigaste forutsittningarna for Revenue Management &r arbetet
med bokningssystem, omvirldsanalyser, prognoser och information.
Bokningssystemen bidrar till effektivisering av den information som
krivs for att  hantera Revenue Managementarbetet.
Prissegmenteringen astadkoms utifran marknaden, utbud och
efterfragan.
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1. Inledning

I denna del beskriver vi bakgrunden till dmnet och de olika forutsdttningarna som finns for
Revenue Management i hotellbranschen. Vi beskriver branschen i sin helhet och historiken
kring Revenue Management. En diskussion kring vdr problemformulering foljer som sedan

mynnar ut i ett syfte och fragestdllningar som vi ska fokusera pa under arbetets gang.

1.1 Revenue Management som strategi i hotellbranschen

Dagens hotellforetag verkar i en bransch som stindigt fordndras och mots av nya trender dir
foretag ska verka for att tillgodose olika malgrupper, genom att ge ett rétt pris som motsvarar
kvaliteten pa de produkter och tjinster som foretag erbjuder. Det Gvergripande malet for
hotellforetag dr att uppna lonsamhet vilket astadkoms genom olika strategier och mal som
foretag anvinder sig av. Robert Cross beskriver problematiken da foretag véljer att gora
organisatoriska forindringar for att effektivisera och minska pa kostnader istillet for att
fokusera pa intdkterna ifraga. Detta kan uppfattas vara ett mindre effektivt sitt att optimera
sina intikter pé.l Christian Gronroos beskriver problematiken genom att manga verksamheter
fokuserar for mycket pa kostnader istillet for intiikter.” Teoretikern menar pa att foretag som
verkar pa hotellmarknaden maste tinka marknadsmaéssigt och inte foretagsméssigt och se till
marknaden och kundernas stidndigt skiftande krav. Fokus ska vara pa marknaden istillet for
att gora organisatoriska forandringar som i slutindan bara riktar till att spara in pa kostnader
vilket leder till att intdkterna blir firre. For att generera intidkter anvinder hotell sig av
strategier for att uppna de malen som sitts for att skapa forutsittningar. Fler hotell har dérfor
valt att anviinda sig av intidktsoptimering vilka teoretiker och praktiker véljer att beskriva som
Revenue Management, som enligt Cross &r ett strategiskt tillvigagangssitt for foretag att
arbeta effektivt med att optimera intikter.” Inom Revenue Management anvinder hotell sig av
savil avtalsbaserade priser som prissegmentering till olika kundgrupper for att optimera
forsdljningen och ddrmed oka intékter till hotell.* Problematiken med detta kan vara att det
inte finns personer pa alla hotell som kan hantera ett arbete med intdktsoptimering genom

Revenue Management och att prissegmenteringen och analysarbetet kan brista i sin funktion.

Revenue Management dr ett anvidnt men @nnu ett relativt outvecklat tillvigagangssétt inom

intiktsoptimering. Annu finns det inte en stérre samling av teoretiskt material i form av

" Cross, Robert. G (1997) Revenue Management. Hard-core tactics for Market Domination,s. 11
% Gronroos, C (2002) Service Management och marknadsforing - en CRM ansats
® Cross, R, G (1997) 5. 32
4 Kotler, P, Bowen, J, Makens, J. (2003). Marketing for Hospitality and Tourism.
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litteratur och artiklar att tillgd som behandlar Revenue Management.” Inom hotellbranschen
arbetar hotell direkt eller indirekt med intdktsoptimering och grunderna har funnits sedan lang
tid tillbaka, men det dr forst under de senaste tio aren som teoretiker har beslutat sig for att
forska inom dmnet och skildra arbetet i litteratur, akademiska artiklar och 1 blranschtidningar.6
Dagens informationssamhélle bidrar till att det finns mojligheter att Iétt soka information om
olika hotell, dess produkter och vilka priser som sitts vid olika datum. Pa detta sitt far kunder
en Overskadlig blick och kan fritt vilja vilka hotell som erbjuder den bésta produkten till det
basta priset. Porter menar att kunder idag forstar viardet pa produkter i storre utstrickning dn
vad de tidigare gjort.” Minniskor &r mer medvetna idag och efterfrigar olika produkter till
priser som motsvarar deras forvintningar. Detta har hotellforetag tagit fasta pa och arbetar
darfor strategiskt med prissittning for att optimera sina intidkter och for att leverera en produkt

som motsvarar priset ifraga.

Som ett resultat av utvecklingen inom Revenue Management viljer foretag att anvénda sig av
strategier och tillvigagangssitt for att arbeta med prisséttningar, kundsegmentering och
mitverktyg for att vara i1 takt med den utveckling som hotellbranschen kréver.
Forutséttningarna for att arbetet ska fungera &r att hotell dr medvetna om omvérlden och dess
effekter. Dérfor har hotell valt att anvinda sig av marknaden och dess kanaler for att vara
uppdaterade och informerade om vad som hidnder inom branschen och vilka andra aktorer
som bidrar till att 6ka intdkter. Hotell anvinder sig dirfor av datoriserade system for att vara i
takt med marknaden for att se till efterfraigemonster och konsumentbeteende i arbetet med

intdktsoptimering.

Revenue Management har vuxit fram utifran Yield Management som ir ett anvint begrepp
inom flygindustrin, och detta begrepp har sedan kommit att anvindas bland annat inom
hotellindustrin. Detta for att kunna tillgodose kundernas behov och deras priskénslighet
samtidigt som att intékterna hojs for att maximera vinsterna for foretagen. Yield Management
har funnits sedan 1970-talet da den amerikanska flygindustrin borjade anvianda sig av denna
strategi fOr att optimera intidkter. Strategin innebar att silja de stolar som genom bristande

efterfragan inte hade kopts till ordinarie pris. Hér borjade flygbolagen erbjuda ldgre priser till

% Cross, R. G (1997) 5.5
® Cross, R, G (1997) s. 5

7 Porter, M. E (1990:39) i Nygaard, C & Bengtsson, L (2002) Strategizing — en kontextuell organisationsteori,



sina potentiella kunder 4n de tidigare satta priserna. Detta var ett effektivt och intiktsgivande
sdtt att maximera pa, genom att sinka priserna for att inte flyga med halvfulla flygplan, da det
inte ansdgs vinstgivande gillande de kostnader som medfoljde. Aven ur miljosynpunkt var
detta inte ett optimalt sdtt att transportera passagerare pa. Strategin innebar att flygbolagen
erbjod sina kunder flygbiljetter med lidgre priser med faciliteter som motsvarade de ldgre
priserna. Inom flygindustrin finns det olika tider per dag och vecka som anses vara mer
attraktiva dn vid andra tillfdllen och denna efterfragan skulle tillgodoses nér kunder skulle

flyga med de olika flygbolagen.

1.2 Problematisering, syfte och fragestillningar

Det 6vergripande malet for foretag inom olika branscher &r att uppna lonsamhet och dérfor ar
det av stor vikt att foretag formulerar strategier som ska bidra till att detta uppnas. Foretag
viljer att bryta ned huvudmal till delmal och utgar ifran dessa nér ett foretags inriktning ska
utstakas. Att sélja ett hotellrum kan definieras som att sélja en tjanst som dven kan jimforas
med fysiska varor. Tjinsten att sélja ett hotellrum &r inte lagringsmdjlig och dérfor viljer
foretag idag att sitta olika priser for att optimera beldggningen och for att inte sta med tomma
hotellrum. For att optimera intdkterna géllande forsdljning pa rum inom hotell kan man
anvinda sig av Revenue Management. Begreppet dr anvidnt men relativt outvecklat inom
hotellbranschen och det finns &nnu i skrivande stund fa teoretiska standpunkter om just
begreppet. Det finns dven begrdnsad teori om hur hotell arbetar med detta. Mestadels
amerikanskt skrivet material finns att tillga och teoretiker som behandlar dmnet dr alla med
olika sitt att definiera dverens om att Revenue Management begreppet kan beskrivas som rdtt
produkt till ratt kund vid rdtt tid for rdtt pris. Att kunna planera prisséttning efter
kundsegment och gora detta vid ritt tillfalle kridver att foretag arbetar strategiskt och forhaller
sig till omvirlden for att kunna arbeta med Revenue Management. I och med dagens
informationssamhille anvinder sig foretag, och dven da hotell, sig av datoriserade system
inom intéktsoptimering. Dessa system innefattar hotells egna bokningssystem, centrala system
som anvédnds av flertalet hotell samt datoriserade system som anvidnds av till exempel

resebyraer nir de ska boka hotell till kunder.

Genom att teoretiker har borjat forska kring begreppet har dven teoretiker med kritiska

standpunkter borjat problematisera Revenue Management som tillvigagangssitt, och darmed



funnit vissa faktorer som sitter begreppet inom en annan karaktédr @n bara intiktsgivande.
Kritiker ser problematiken kring prisséttningsstrategier, kundsegment och konkurrens och
menar pa att kunden inte alltid kan paverka de olika strategier som foretag anvinder sig av.
Kritiker diskuterar dven flytande priser till olika kundsegment som en problematik da de anser
att kunder har olika forutsdttningar som kan spegla valet av hotell ifraga om priser. Den
teoretiska ram som finns inom begreppet kan tyckas vara normativ och beskriver hur foretag
ska ga tillvdga for att oka intdkter. Fa studier beskriver hur de faktiskt gar tillviga.
Hotellforetag har idag en del teoretiskt material som de kan utga ifran men fragan dr om de

har tagit fasta pa detta material som finns eller utgar de ifran andra faktorer i sitt arbete?

Syftet med denna uppsats &dr att beskriva hur hotellforetag arbetar med intdktsoptimering

genom Revenue Management i praktiken.

* Vad upplever hotell som de viktigaste forutsdttningarna i arbetet med Revenue
Management?

* Hur anviinder hotell olika bokningssystem i arbetet?

* Hur prissegmenterar hotell?

1.3 Disposition
For att presentera vart arbete har vi valt att anvinda oss av nedanstaende stuktur for att

tydliggora uppsatsens olika delar och innehall.

Vi kommer att visa pa den valda metoden som vi har anvint oss av nir vi har sokt material till
uppsatsen. Vi beskriver varfor vi har valt den valda metoden och varfér vi har anvint oss av
det presenterade teoretiska materialet. Vi presenterar ocksa vart val av vart empiriska material

och varfor vi anser detta vara viktigt for var studie.

En presentation sker med hjidlp av teoretiskt material dar utgangspunkten &r teoretiska
standpunkter och begrepp som anses vara viktiga for arbetet. Teorier anvinds som belyser
begreppet Revenue Management och forutsittningar for detta. Sammankoppling sker sedan
med valet av kundsegment och prissittning som har en stor funktion i tillvigagangssittet.
Teoretiskt material som beskriver konkurrensstrategier anvinds for att beskriva vikten av att

vara i takt med hotellbranschen for att bidra till positionering.



Redovisning sker sedan genom det insamlade empiriska materialet dir integrering sker med
beskrivet teoretiskt material och innehaller en analys som undersoker om det finns en
teoretisk forankring i arbetet med Revenue Management. Vara citat fran intervjuerna med
vara respondenter dr avgorande for vart arbete och genom dessa bygger vi en grund i var
analys for att skapa trovérdighet for ldsaren. En skildring av hotellbranschen och dess
forutséttningar beskriver arbetet med Revenue Management géllande de specifika
hotellforetagen i deras strategier med marknaden, segment, prissittning och system. Vi tittar
pa tillvigagangssittet hur foretag arbetar med Revenue Management for att uppna optimering

av intikter.

I den avslutande delen sammanfattas det analytiska materialet diar en diskussion sker och
slutsatser dras for att komma fram till hur arbetet med Revenue Management gar till samt

huruvida teorin om dmnet &dr applicerbart till praktiken.



2. Metod

I detta stycke redovisar vi vart tillvigagangssdtt i var studie och vart handlingssditt vid var
informationsinsamling. En beskrivning av var insamlingsteknik och metod vi anvint oss av
foljer nedan. Var empiriska grund i arbetet har varit kvalitativa intervjuer med fyra Revenue
Managers och en Revenue Manager Assistant pa hotell tillhorande de framsta hotellkedjorna

i Skandinavien.

2.1 Val av metod

Vi har valt att anvinda oss av en kvalitativ forskningsmetod for att fa ett djupare angreppssitt
i vara undersokningar. Syftet med kvalitativa forskningsintervjuer &r att skildra och tyda de
teman som forekommer i intervjupersonens livsvérld dér ett sammanhang mellan beskrivning
och tolkning sker lbpande.8 I en kvalitativ forskningsintervju finns det en aktivitet diar bade
intervjuaren och respondenten engagerar sig och genererar kunskap i en tvavigs liroprocess.’
Detta har varit genomgaende under vara intervjuer da savil vi som intervjuare som vara
respondenter funnit dmnet intressant och givande. Att anvinda sig av olika intervjuformer i
det kvalitativa forskningssittet dr den mest anvinda metoden och innehaller oftast ett antal
intervjuer gjorda pa olika intervjupersoner. Tillvigagangssittet dr flexibelt, applicerbart och
rymmer mycket information som vi kan basera var studie pa. I en kvalitativ intervju
intresserar sig forskaren pa den studerades standpunkter och intresset dr fokuserat pa den
intervjuade.'’ Detta sitt har givit oss mojligheten att under intervjuernas gang stilla
foljdfragor till vara respondenter for att fa en syn pa deras tankar angaende begreppet,
tillvigagangssitt och effekterna av arbetet. Vi har under intervjuernas gang fangat den
subjektiva inneborden av de olika tillvigagangssitten som Revenue Managers anvénder sig av
vilket innebar att forskningsresultaten genererar grundvalen av vara teorier. Vi har utgatt ifran
vara respondenters svar ndr vi har valt vart teoretiska material. Det materialet som vi har
upplevt som relevant och intressant har vi anvént oss av i var studie. Materialet har varit rikt
och har kommit att innehalla intressanta aspekter vilket innebér att vi har fatt gora

avvigningar genom att lagga ett visst material at sidan for att fokusera pa var studie.

8 Kvale, S (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun
® Shah, S (2003) The researcher/interviewer in intercultural context: a social intruder!
10 Bryman, A (2002) Samhdillsvetenskapliga metoder s. 300
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En intervju dr den mest anvdnda metoden géllande kvalitativ forskning som brukar innehélla
ett antal intervjuer gjorda pa olika intervjupersoner for att fa en syn pa hur olika arbetssitt ter
sig. Vi har valt att intervjua chefer som innehar befattningen Revenue Managers och Revenue
Manager Assistant for att fa empiriskt material till var studie. Detta sétt &dr attraktivt att
anvinda da det dr flexibelt och rymmer mycket information som vi som intervjuare kan
basera var studie pa. Vi vill i uppsatsen fanga djupet och bredden inom vart valda
forskningsomrade. Stake beskriver detta som en kollektiv fallstudie dir information samlas in
for att studera ett fenomen.'' Vira intervjuer har blivit mer ingdende under arbetets ging och
har givit oss forstaelse for hur Revenue Managers arbetar, fordelarna med intiktsoptimering,
vad de saknar och skulle vilja fordndra med sitt arbete och vilka strategier som finns genom

olika prissittningsnivaer baserade pa olika kundsegment.

2.2 Kallkritik

Vi dr medvetna om att de svaren som vi erhallit fran vara respondenter kan tyckas vara
fargade av respektive foretags virderingar men har utgatt ifran dessa svar for att fa ett
empiriskt material for var studie. Detta innebér att vi antar att respondenterna har en objektiv

syn pa dmnet.

2.3 Val av material

Vi har genomfort intervjuer med fyra Revenue Managers och en Revenue Manager Assistant
inom de storsta kedjorna i Norden vilka &r First Hotels, Choice Hotels samt Scandic Hotels.
Varfor det blev just dessa intervjupersoner var var efterfragan pa Revenue Managers pa stora

hotellkedjor och de personer vi tillfragade kunde alla stilla upp pa intervju.

2.3.1 Intervjuundersokningen

Vi har valt att ta hjilp av strukturen pa Kvales stadier som beskriver en intervjuundersokning
for att fa struktur pa vart tillvigagangssitt. Dessa stadier innefattar tematisering, planering,
intervju, utskrift, analys, verifiering och rapportering. Vi har anvént oss av denna metod vid

tidigare tillfdllen och den strukturerade metoden kénns naturlig att arbeta utifran dven denna

gang.

' Stake, R. E (1995) The art of case study research s. 437
11



Syftet med var undersokning r att se hur olika hotell arbetar med Revenue Management och
hur Revenue Managers pa olika hotell gar tillviga for att optimera intikter. Vi kommer att
utgd ifran olika teman som vi anser dr vésentliga for vart arbete for att vi ska kunna beskriva
det strategiska tillvigagangssittet inom Revenue Management. Djupintervjuer med Revenue
Managers pa de olika kedjorna har genomforts for att skapa en bild av det strategiska
tillvigagangssittet. Detta beskrivs som undersokningens syfte, varfor det ska undersokas och
hur man ska ga till V'ziga.12 Shah skriver om informella system som betyder att man far tillgang
till en intervjuperson genom nigon som ir tillmétesgdende viljer att medverka i intervjuer.'
Vi valde att kontakta de hotellkedjor som vi ansag var relevanta for var studie. Var
uppfattning var att ju storre hotellkedja, desto storre chans var det for oss att finna
yrkespositioner som arbetade med Revenue Management i en stor utstrickning, eftersom vi
tidigt insett att tjansten inte var vanlig och saknades pa manga hotell. Vi gjorde ett strategiskt
val genom att kontakta de hotell som var beldgna i stora stdder just for att vi i tidigt skede
hade forstatt vikten av omvérlden i arbetet med Revenue Management. Vi fick en bra respons
och erholl positiva svar fran Revenue Managers som var situerade i Kopenhamn, Malmo,

Helsingborg och Stockholm.

Var planering infér magisteruppsatsen startade i samma skede som vi blev introducerade for
begreppet Revenue Management. Uppsatsens syfte och fragestéillningar har hunnit reviderats
under arbetets gang da vi har utgatt ifran vara respondenters svar nir vi har format vart syfte
och vara fragestillningar. Vart insamlade material har kommit att innehalla intressanta
synvinklar varpa syftet och fragestillningarna efter noga Overvigande &dndrat form och

struktur genom nya idéer och tankar under tiden vi skrivit var uppsats.

Vi valde att studera den befintliga litteraturen som fanns inom @mnet for att fa en inblick i vad
begreppet och tillvigagangssittet handlade om och utifran detta kunde vi anpassa vara
intervjuer genom att konstruera intervjuguider, for att fa fram vara respondenters synsitt och
arbetssitt inom Revenue Management och formulerade fragor som skulle besvaras i mer
berittande form. Var anvidndning av diktafon var dven ett sitt for oss att kunna fora en
diskussion med respondenterna istéllet for att vara for fokuserade pa att skriva ner svaren

under intervjuernas gang och for att transkribera intervjuerna i efterhand.

2 Kvale, S (1997)
3 Shah, S (2004)
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Genom att vi intervjuat ett antal Revenue Managers med olika bakgrund och erfarenhet har vi
forstatt att en kritisk aterhallsamhet mot det insamlade materialet maste finnas. Vi sokte oss
en bild av hur dagens hotell inom branschen arbetar for att 6ka sina intidkter genom olika
strategiska val som gors for att vara en del i den dynamiska bransch som de verkar inom.
Under vara intervjutillfillen har vi reflekterat efter varje svar som vi mottagit for att kunna
stalla de foljdfragor som vi anser har varit viktiga for vart arbete. Kvale menar pa att om
litteraturen dr av god kvalitet, ska dven tillforlitligheten ocksa vara av hogre slag for att
resultaten ska bli av god kvalitet.'"* Dirfér har vi noga analyserat svaren for att kunna

applicera vara teorier utifran dessa.

Under vara intervjuer har intervjupersonerna sjélva fatt bestimma pa vilken plats intervjuerna
ska dga rum vilket ger dem en komfortabilitet i intervjusituationen. Shah menar pa att
intervjupersonerna littare kan dela med sig av sin information i den milj6 de sjilva bestimt."
Alvesson och Deetz talar om att chefer i allménhet viljer offentliga platser som restauranger
och liknande da de vill intervjuas pa neutral mark.'® Vara intervjuer dgde rum pa formiddagar
under lugna perioder i hotellets lounger och restauranger. Detta bidrog till en avslappnad
miljo bade for vara respondenter och for oss som intervjuare. Widerberg beskriver
skickligheten som intervjuare och menar pa att det beror savil pa personliga egenskaper som
inlirda och upptrinade férdigheter av mer hantverksmaéssigt slag.17 Vara intervjuer
genomsyrades av att vi hela tiden lyssnade, var oriddda och Odmjuka gentemot vara

intervjupersoner for att visa pa vart intresse for amnet och for intervjupersonen ifraga.

Genom transkribering av intervjuerna har sammanstillning skett for att se pa likheter och
skillnader pa svaren som vi erhdllit fran vara respondenter. Vara svar har kommit att bli
innehallsrika for vart arbete och vi har darfor haft en god anviandning for diktafonen nir vara
intervjuer gjorts. Vi har under arbetets gang reflekterat Gver arbetssittet hos Revenue
Managers och den analytiska generaliseringen innebér for oss att vi kan till stor del fastsla hur
arbetet gar till pa andra hotellforetag och kan som analytiker ta med informationen till andra
situationer. Genom att var planering av vara fragor ledde till innehallsrika svar anser vi att

planeringen har varit av god kvalitet. Da vi analyserat de svar fran vara respondenter ér det av

“ Kvale, S (1997)

** Shah, S (2003)

'® Alvesson, M. & Deetz, S. (2000).

v Wiederberg, K (2002). Kvalitativ forskning i praktiken
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stor vikt att vi ocksa granskar varfor personen kan tinkas siga eller reagera pa ett visst sitt, da
vara respondenter kan ha en subjektiv syn som kan vara stimplade av hotellforetagens
virderingar. Darfor har vi under arbetets gang forhallit oss kritiska till innehallet i vara svar.
Vi har dven i efterhand kunnat erhélla annat material fran vara intervjupersoner for att kunna
fa en bra kvalitet pa vart empiriska material. Vi stiller oss fragan om svaren ar tillforlitliga,
varfor vi skriver som vi gor och vad vi grundar detta pa just for att erhalla den kvalitet som vi
vill att var uppsats ska inneha. Vi har tolkat vara intervjusvar och sammanviver dessa med

vart teoretiska material for att fa en bra struktur pa var uppsats.

2.4 Val av teori

Vi kommer att anvidnda oss av teorier som behandlar dmnet Revenue Management,
prissittning, segmentering och system. Vi kommer att applicera vart insamlade empiriska
material med teoretiskt material for att undersoka begreppet och se hur hotellféretag arbetar
med Revenue Management och vilka fOrutsittningar som finns for att arbetet med
intdktsoptimering ska fungera. Kunskapen representerar saledes inte en brytning av de
tidigare antaganden som gjorts utan dr en utveckling och ett tillskott till nagot som vi redan

18
vet.

Under var utbildning pa Magisterprogrammet i Service Management har sjilva Revenue
Managementbegreppet inte behandlats pa ett tillrickligt utvecklat sitt som vi Onskat, utan
endast i ett delmoment pa en kurs i form av case. Det var just detta faktum som vi sag som en
mojlighet for oss att fa nya kunskaper och for att gripa tag i ett amne som vi intresserade oss
for. Vi valde att soka om dmnet pa databasen Elin med sokorden Revenue Management, Yield
Management, intdktsoptimering och prissittning och fann ett antal magisteruppsatser fran
foregdende ar som behandlade dmnet. Genom att ldsa dessa fick vi en inblick i vad dmnet
handlade om och hur hotell arbetar med detta idag. Branschtidningar som har behandlat &mnet
har dven dessa givit oss en forstaelse inom &dmnet. Branschtidningen for hotell- och
restaurangforetag med titeln Restauratoren har varit en inspirationskilla for dmnet da en
intressant artikel om hotellaret 2006 aterfanns. Vi sokte dven litteratur pa databasen Lovisa
for att fa en inblick och fann ett fatal bocker som behandlade dmnet. Vi ville fordjupa oss i det

dmne som vi endast var bekanta med och sokte pa tidigare forskning och artiklar om dmnet.

' Jacobsen, D. 1 (2002) s. 15
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Fortfarande sa finns det begrinsad svensk litteratur och de artiklar vi analyserat som funnits

har varit engelsksprakig.

Vi har valt att anvinda oss av Robert Cross teorier kring Revenue Management dér historiken
beskrivs, forutsittningar for Revenue Management och vilka tillvigagangssitt som finns for
olika foretag inom arbetet med intidktsoptimering. Cross 4r en etablerad teoretiker inom @mnet

och darfor upplever vi att han &r en troviardig referensram for var uppsats.

For att undersoka tillvigagangssittet med Revenue Management har vi dven valt att till viss
del anvint oss av Henry Mintzbergs teorier kring strategier om hur foretag ska arbeta med
strategisk planering for att uppna lonsamhet i sin verksamhet. Dér tar vi fram vikten av
kommunikation for arbetssétt ska fungera och genomsyra hela organisationen i arbetet med att
sitta upp strategiska mal som sedan bryts ned till delmal som alla parter inom organisationen
tar del av. Vi har dven anvint oss av Claus Nygaard och Lars Bengtssons tankar om
konkurrensstrategier som bidrar till uppstillande av mal for att sedan na ut och for att oka

marknadsandelar.

Inom prissittning har vi tagit del av Philip Kotlers tankar angaende pris och dess funktion i
arbetet med att vara en del av marknaden for att motsvara utbud och efterfragan, for att
foretag ska differentiera sig mot sina konkurrenter genom Revenue Management och Yield
Management. Kotler har varit en genomgaende teoretiker under var utbildning och dérfor

faller det sig naturligt och trovérdigt att applicera hans teorier pa vart empiriska material.
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3. Intiktsoptimering genom Revenue Management

I denna del beskriver vi vdra teoretiska utgangspunkter som vi anser har relevans for var
studie. Vi presenterar olika definitioner av begreppet Revenue Management och vilka
forutsdttningar som teoretiker anser vara viktiga i arbetet. Vi beskriver sedan
konkurrensstrategier som ett viktigt element i den marknadsmdssiga del som krdvs i arbetet.
Vi anvinder oss av teoretiska standpunkter angdende prissdttningsstrategier och

kundsegment i valet av prissdttning.

3.1 Begreppen Revenue Management och Yield Management - en
introduktion

Foretag som verkar inom servicebranschen anvinder sig framst av tva olika strategier i arbetet
med intdktsoptimering. Yield Management och Revenue Management anvinds i syfte for att
Oka intdkter. Principerna for begreppen &r lika i manga avseenden men det finns dven
skillnader. Yield Management dr en kortsiktig 16sning pa intdktsoptimering och innebir att
man utnyttjar den kapacitet som finns for tillfillet for att inte st med outnyttjad kapacitet.'’
Revenue Management ser till foretagets mojligheter att anvinda den marknad som finns till
forfogande for att optimera intdkter och dr en mer langsiktig ltisning.20 Begreppen beskrivs
genomgaende i det teoretiska material som finns om dmnet men dven i praktiken och darfor sa
faller det sig naturligt att en beskrivning sker av bada begreppen for att ldsaren ska fa en

forstaelse kring arbetet med intdktsoptimering.

3.1.1 Revenue Management

Revenue betyder intdkt och definieras som forséljningsvirdet av levererade eller utforda
prestationer under en viss tid. Det vill sdga det monetira virdet som kunderna genererar vid
anvindandet av deras tjdnster under en viss period. Revenue Management innebir att forutse
och i viss man skapa denna efterfragan samt att se hur kunderna kommer att svara pa de
erbjudanden som foretag tillhandahéller. Tillvigagangssittet &r ett verktyg pa mikroniva som
hjélper foretag att ta del av och forutse alla mojligheter som finns pa marknaden pa ett taktiskt
och strategiskt sitt. Det hjdlper foretag att forsta de snabba sviangningar som priglar dagens

marknad och hantera dessa for att kunna matcha utbud och efterfragan, samt maximera

19 Ingold, A & McMahon- Beattie & Yeoman, I (2000). Yield Management strategies for the service industries,
s.4
2 Cross, R, G (1997) s. 1
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intikter p4 framtida efterfrigan.”’ Det innebir att tilldela riitt produkt till ritt kund pa riitt plats
vid ritt tidpunkt. Revenue Management 4r en proaktiv ansats inom intidktsoptimering och &r
en metod och ett verktyg for att arbeta med strategisk prissittning for att pa sa sétt uppna
intdktsoptimering vilket bendmns som rdrt produkt till rditt kund vid rditt tid for rdtt pris.22 Att
krympa ett foretag dr inte 16sningen pa att skapa lonsamhet i slutdndan. For att skapa tillvéxt
ar det av vikt att foretag stindigt arbetar effektivt och proaktivt med den stindigt forénderliga

marknaden.?

3.1.2 Yield Management

Yield betyder avkastning per enhet och tar hinsyn till kunders efterfraigemonster och hér sker
en rangordning av en redan befintlig efterfragan for att maximera intdkter vilket dr en
kortsiktig 16sning pa intiktsoptimering.”* Yield Management ir ett sitt att svara pa en
existerande efterfragan och dr en reaktiv 16sning som anvinds inom branscher med ett
reservationsforfarande, till exempel av flygbolag. Syftet med Yield Management #r att 6ka
vinsten av forsédljning genom statistiska analyser av kunders kopbeteende och forutségelser av
efterfrigan, vilket sedan ligger till grund for segmenterad prissittning.”> Prognoser ir
oundvikliga inom systemen for Yield Management och information pa krav och
bokningsmonster hos konsumenter med olika prisnivaer dr nodvindiga for att kunna gora
plrognoser.26 I anvidndandet av Yield Management maste foretag skapa logiska prisgrupper
utformade efter olika kundsegment. Yield Management &r en form av prisdiskriminering for
vissa malgrupper da priserna sénks nir efterfragan inte dr stor och de ligre prisnivaerna &r inte
tillgéngliga ndr efterfragan &r héig.27 Nyckelingrediensen inom Yield Management &r att
formulera prognoser genom att forutspa marknaden och ér idag den mest effektiva metoden

for att forutse konsumenters behov och fér marknaden i sin helhet.?®

2 Cross, R, G (1997) s. 51
2 1bid. (1997) s. 4
2 1bid. (1997) s. 1 ff
# Cross, R, G (1997) s. 99ff
» Lieberman,W. H (1993) Debunking the Myths of Yield Management
*® Ingold, A et al (2000) s. 9
2 1bid. (2000) s. 10
* Ingold, A et al (2000) s. 11
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3.1.3 Hitta intéiktsmojligheterna

Cross har valt att beskriva Revenue Management genom att forklara de viktigaste
bestandsdelarna inom Revenue Management. Tillvigagangssittet innebér att séinka priser eller
att hoja dem genom att sétta priser med diskriminering for att bygga marknadsandelar.
Foretag maste lyfta fram de gomda krav som tillater mojligheter till prisséttning. Det ska dven
finnas en forstaelse for kunders olika behov gillande pris och andra produktattribut. Revenue
Management handlar om att 6ka intékter utan att minska produkter eller marknadsforing och
detta ska astadkommas genom att identifiera de gomda intdktsmojligheterna genom att foretag
anvinder sin marknadsintelligens som ett konkurrentvapen. Fokus ska ligga pa att bygga upp
och skapa en intiktsdriven organisation som fokuserar pa vinstgivande tillviixt.”> For att
uppna hallbar tillvixt maste foretag enligt Cross bli mindre organisatoriska och mer

marknadstinkande och det dr marknaden och inte foretaget som ska vara i centrum.”

Revenue Management har funnits dnda sedan produkter och tjinster salts och konsumerats
men dock sa dr sjdlva begreppet ett relativt nytt fenomen som fordandrar mianniskans sitt att
gora affdrer och sitts i ett nytt perspektiv.’’ Istillet for att stilla sig frigan hur mycket
tjansteproduktivitet som kan astadkommas fran ménniskor och processer kommer fragan: Hur
mycket intdkter kan genereras fran marknadsplatser med existerande resurser? Revenue
Management kan genereras pa vilken niva som helst som har till uppgift att soka mojligheter
for intdktsoptimering oberoende av foretags storlek och omsittning. Begreppet kan anvidndas
av savil stora som sma foretag och det handlar om hur ett specifikt foretag kan ga tillviga for

att 0ka sina intékter utifran vilka verktyg och vilka forutsittningar som finns for fbretaget.32

Revenue Management &dr en existerande sammanfattning av marknadsforing och teknik
sammansméilt med anstéilldas kunskap och matematik och hjdlper ménniskor att forsta
konsumenters forutsittningar som konjunktur, beteende och behov for att uppna
marknadsdominans. Revenue Management &r en process som innefattar forstaelse,
foregripande och reaktion pa konsumentbeteende for att kunna maximera intékter och

I6nsamhet. Oftast anvinder sig foretag av datoriserade system i arbetet med detta.>

¥ Cross, R, G (1997) 5. 5
* Ibid. (1997) s. 11 ff
*! Cross, R. G (1997)

2 1bid. G (1997) s. 32
3 Cross, R, G(1997) s. 32
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3.1.4 Kirnkompetenser inom Revenue Management

Cross har valt att beskriva kdrnkompetenser som bidrar till 6kning av intidkter. Dir foretag
istédllet for att fokusera pa kostnader fokuserar pa pris nar kombination ska goras mellan krav
och behov, byts den kostnadsbaserade prissittningen ut till marknadsbaserad prissittning.
Hotellforetag viljer att fokusera pa de kostnader som medfoljer tjdnsten som produceras och
analyserar inte mojligheterna till intékter. Problematiken finns nir det sitts in mycket personal
for attraktiva perioder och tas bort under de perioder da efterfragan inte dr stor. *Revenue
Management innebir att vid hog efterfrigan sa maximeras det genomsnittliga rumspriset for
att pa sa sitt maximera intikterna. Vid 1ag efterfragan liggs tyngdpunkt pa att maximera

beldggningen och forhindra oanvind kapacitet for att fa sa mycket intdkter som mojligt.

Foretag vill idag leverera produkter utifran konsumenters krav och vilka behov som finns och
darfor ska prissdttningen motsvara marknaden. Generella prissittningar #dr déarfor inte
anvindbara inom hotellbranschen da grundliga analyser maste goras for att sdtta pris efter
olika malgrupper.”® Segmentering ir viktigt inom intiiktsarbetet och priserna sitt utifran olika
kundsegment och dessa koncept &dr anvindbara vid producering av produkter och for
marknadsforing. Kunder &r mer eller mindre benégna att betala ett visst pris for en produkt
eller en tjdnst. Det handlar manga ganger om den demografiska och den psykosociala profilen
och vad kunder dr benigna att betala. Dessa omstindigheter kan variera fran tillfille till
tillfdlle. Fragan blir da vad olika kunder &r villiga att betala for den specifika produkten vid
det specifika tillfillet.

Varje individ har ett syfte med en produkt eller tjanst och olika planer pa att anvinda den med
olika uppfattning om virdet. Darfor ska Revenue Management hjilpa foretag att forsta virdet
av produkten for att kunna anpassa denna till marknaden vid olika tillfdlle. Ju ldgre pris som
erbjuds, desto mer tjdnster och produkter siljs och ju hogre priset dr desto firre av dessa
konsumeras.*® Lojala och virdefulla kunder #r viktiga for foretag och dirfor ska tjinster och
produkter reserveras for de kunder som har en betydande roll. Kunder som é&r ute i god tid ska
da erhalla ett bra pris med den kvalitet som motsvarar detta.”’ Kunskap dr viktigt inom

organisationer och dirfor ska beslut goras efter vetskap och inte genom antagande.

3 Ibid. (1997) s. 62
¥ Ibid. (1997) s. 71

3 Cross, R, G (1997) s. 72 ff.
7 1bid. (1997) s. 78
19



Kunskapen erhalls genom att de som arbetar med detta besitter formagan att uppfatta
relationer mellan olika delar av information for att konstruera koncept, formulera principer
och utfora virderingar som ska vara till grund for arbetet. Foretag viljer idag att samla in
information om kunder for att kunna tillgodose deras behov vid nista tillfille och for att
kunna gora ett beslutsfattande. Informationen maste dock bli konverterad till kunskap for att
anvindas till att forutspa konsumentbeteende och for att skapa de mest effektiva och
l6nsamma besluten. Informationen som finns maste emellertid ifragasittas och analyseras da
det inte anses vara det mest tillforlitliga, vilket innebir att berdkningar maste goras for att

forutspa konsumentbehov. ™

Det dr av vikt att exploatera varje produkts virde och se inneborden i denna och lyfta fram
egenskaper som beskriver produkten eller tjansten. Slutligen maste intdktsmojligheterna
utvirderas och foljas upp for att se hur dessa kan hojas for att skapa 16nsamhet. For detta
arbete behovs nodvindigtvis inte avancerade system utan kan utvirderas av minniskor som
har kompetens och kunskap om marknaden. Avancerade Revenue Management tekniker har
databaser som innehaller konsumentinformation och ger foretag en Oversikt Over hur
intdkterna kommer att bli av beslut om prissittningar till olika segment. En Revenue Manager
anvinder sedan denna information genom att etablera uppgiften, anvinda verktygen,

koordinera aktiviteter och se till att objekten kan anvindas for m'zitning.3 ’

Revenue Management dr den applicerbara 16sningen pa disciplinerade taktiker som forutspar
konsumentbeteende pa en mikromarknadsniva och okar produkttillgdngligheten och pris pa
tillvaxt for intdkter. Hotellforetag fokuserar ofta pa kostnader och tinker inte pa de
intdktsmojligheter som finns. Manga foretag dar idag sa fokuserade pa kostnader och de
organisatoriska virdena att de glommer bort kundens virde och betydelsen av denna. Varje
kund har olika uppfattningar angaende virde men det &r av yttersta vikt att tillmotesga
kundernas behov. Cross definierar Revenue Management som en teknik som hjélper foretag
att forsta kunder och hur intdkter kan optimeras i varje forsdljning och pa sa sitt uppna
marknadsdominans. Att anvinda kunskap om kunderna ger hotell en mojlighet att anvinda

denna kunskap och da kan riitt produkt siljas till ritt kund till ritt pris vid ritt tidpunkt.*

38 1bid. (1997) s. 82
¥ Ibid (1997) s. 95
0 Cross, R, G (1997)
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3.2 Prissittning

Under manga ar har prissdttning och beslut om kapacitetsallokering inom Revenue
Management varit tillgingliga. Foretag siljer idag produkter och tjdnster till olika
mikromarknader till distinkta priser. Olika principer beskriver att prissittningar till liagre
nivaer maste oka om prissittningen kan ske till ett hogre pris vid senare tillfille. Att sitta
priser i olika nivaer Gverensstimmer inte alltid med den numeriska ordningen av olika

kundse gment41

Prissittning &r enligt Kotler det enda marknadselementet som bidrar till intékter. Alla andra
element representerar kostnader. Experter menar pa att prisnivaer och priskonkurrens &r det
problemet som foretag stoter pa nér de ska mota marknaden. Prissittning dr den faktor som dr
mest svar att forstd sig pa i marknadsvariablerna men pris dr ocksa kontrollerbart pa den
oreglerbara marknaden. Att dndra pa priser gors ofta utan tillrickliga analyser. Pris édr den
summa pengar som betalas for en produkt av god kvalitet och de viarden som konsumenter
byter ut for att forbruka en service eller en produkt. Det dr viktigt att ledare har en forstaelse
for priser. Externa och interna faktorer paverkar foretags prissittningar och de interna
faktorerna innefattar marknadsobjektivitet, marknadsstrategier, kostnader och organisationer
for prissittning. De externa faktorerna innefattar kraven pa marknader, konkurrens och andra

milj6 och omvirldsfaktorer som ekonomi, aterforsiljare och regering.42

Priser och prissittning har i alla tider varit de storsta angeldgenheterna for foretag och dessa
anvinder sig av analytiker for att undersoka produktionskostnader, fasta kostnader,
distributionskostnader och krav pa marginaler dar foretag ska vara ledande i jamforelse med
andra foretag pa marknaden. Det finns olika kostnader som foretag alltid maste ta hiansyn till.
Fasta kostnader ar utgifter som alltid finns for foretag och som inte fordndras beroende pa
volym. De rérliga kostnaderna varierar beroende pa volym.*’ Det kan anses vara littare att
paverka de rorliga kostnaderna mer én de fasta. Interna kostnader &dr de som dr associerade till
att ritta till de problem som uppstar innan tjansten nar ut till kunden. Externa kostnader &r de
som uppstar ndr tjinsten konsumeras av kunden och som far liggas ut for att ritta till
problem. Investeringskostnader 4r de kostnader som foretag far for att fa kunden att

atervinda.**

o Feng, Y & Xiao, Baichun (2003) Integration of pricing and capacity allocation for perishable products, s. 19
2 Kotler, P & Bowen, J & Makens, J (1999) Marketing for hospitality and tourism s. 445f
“ Ibid. (1996) s. 491
* Ibid. (1996) s. 424
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Grundtanken med intdktsoptimering &r att fokusera pa intikter och inte pa de kostnader som
medfoljer. Darfor sa menar Cross att foretag ska satsa mer pa prissittning och se till de
mojligheter som finns pa marknaden genom att titta pa konkurrenternas prissittning, olika
prissdttningar baserade pa olika nivaer och kundernas olika behov och efterﬁrégan.45
Teoretikern beskriver d@ven vikten av att hotellféretag anvidnder sig av olika veckodagar for
prissittning och analyserar nir efterfragan dr som hdgst respektive ligst.*® Det giller att
forutspa efterfragan under olika tidpunkter och tillfdllen. Hotellféretag har ldnge prissatt sina
produkter och tjanster utifran de kostnader som medfoljer men har pa senare tid anvint sig av

prissdttning istéllet for kapital baserade pa resurser och krav.?’

Kostnader sitter utgangspunkter nér prissittning skall ske och hér analyserar foretag de olika
intdktsmojligheterna for varje produkt. Foretag vill sitta ett pris som ska tédcka kostnaderna
som innefattar produktion, distribution och marknadsforing. Priset som sedan ska sittas maste

vara avsevirt hogre dn kostnaderna for att Ionsamhet skall ges.48

3.2.1 Kundsegment och kunders uppfattning om pris och virde pa produkten

Kritiska standpunkter inom Revenue Management belyser problematiken kring att prissitta
till olika kundsegment. Kritiker till begreppet beskriver faktumet att de kunder som har en
hogre inkomst inte paverkas av priselasticiteten da de med hogre medel kan betala for sina
hotellnitter och till ett hogre pris. Priselasticiteten paverkar da endast de ménniskor som har
medelinkomster.*’Det iir kunden som i slutindan bestimmer om priset pa en produkt dr ritt
och nér prissittning sker maste hinsyn tas till kunders uppfattning om priser och hur dessa
paverkar konsumenterna. I likhet med andra marknadsbeslut sa maste prissittningen vara
kund- och marknadsorienterad. Beslutsfattandet krdver antagande och en medvetenhet for
olika malgrupper. Effektiv prissittning 6ppnar dorrar for foretag och skall analyseras varfor
kunder konsumerar och hur de gor sina beslut om konsumtion. Effektiv kundorienterad
prissittning involverar en forstaelse for virdet som kunder sdtter pa produkten.

Prisséttningsstrategier sker efter olika segment och varierar priset efter detta for att motsvara

* Kotler, P et al. (1996) s. 446
* Cross, R. G (1997) s. 64
7 Ibid. (1997) s. 64
8 Kotler, P et al. (1996) s. 449
* Canina, L & Carvell, S (2003) s. 21
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kunders behov och forvintningar. Olika produkter erbjuds med olika priser och hér tas hidnsyn
till marknaden. De flesta hotell och restaurangforetag formulerar sina priser efter efterfragan
pa marknaden och priser sitts utifran vad marknaden kan tyckas vilja betala. Kunder tenderar

att se pa slutprodukten och ser till viirdet pa denna.”

Konkurrenters prissittning dr en av de ledande faktorerna som paverkar prissittning for
foretag. De som arbetar pa forsiljningsavdelningar pa hotell maste dérfor ta héansyn till pris,
kvalitet, och kinnetecken hos konkurrenternas produkter och tjénster. Hotellforetag kan gora
detta pa olika sdtt genom att besoka andra hotell for att fa en pris och produktbild av
konkurrenternas utbud for att gora en jimforelse utifran sitt egna produktutbud. Fragan kan
dven stillas till kunder om hur de uppfattar konkurrenternas prisséttning och hotellféretag
maste darfor sitta priser som motsvarar standard och service och matcha dessa till
konkurrenterna med likvirdigt utbud och standard.”’ Kunder sitter ett visst viirde pa produkter
och tjanster beroende pa de behov och krav som de sitter pa attributen. Enligt Cross beror
kunders vérderingar pa faktorer som alternativ fran konkurrenter, inkomst, och det tillfzlliga
behov av produkten eller tjdnsten. Om priset gar over dessa krav koper inte kunden tjdnsten.
Ovanstaende faktorer anvinds som forutsdttningar vid prissittning i arbetet med Revenue

Management.

Kunder har idag &r stor genomslagskraft i prisséttningar da foretag manga ganger far ritta sig
efter vad kunderna &r beredda att betala for tjénster. Det dr olika forutsittningar for kunder
som gor att prissdttningar sitts. Det kan vara svart att forutspa konsumentbeteende och det &r
nddvéndigtvis inte demografiska eller psykologiska faktorer som bestimmer om kunden vill

anvinda sig av tjinsten och vilket pris kunden ir villig att betala for tjinsten.”

Cross beskriver segmenterad prissittning i Kotler genom konsumenters olika uppfattning av
en produkt eller service. Kunder uppfattar inte produkter och tjénster pa samma sitt och sitter
olika virde utifran vilka variabler kunderna har sedan innan. Cross menar pa att det ska finnas

en Oppenhet nér det géller nivaer av prissittningar vid olika tillfdllen for att kunden inte skall

% Kotler, P et al. (1996) s. 453 ff.
* bid. (1996) s. 463
%2 Cross, R, G (1997) s. 68
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kdnna sig asidosatt och lurad, da de maste veta priset for att kunna vilja den specifika
servicen vid ritt tillfille. Han uttrycker ocksa den etiska moralen i sammanhanget och
beskriver detta som att det gar inte att tillhandahalla fér mycket information om kunderna och
de olika virden som de sitter pa produkter och service. Med kunskap om kunderna kan ritt
pris séttas genom ritt beslutfattande. Kostnaden for att anvinda prisdiskriminering ska inte
overskrida den Okning av intikter som prisdiskriminering ger. Kunderna far heller inte bli
forvirrade av de olika priss'eittningarna.53 Att svara pa konkurrenternas prissittningar genom
att ifragasitta varfor konkurrenterna véljer att sitta olika priser, om det dr for att oka
marknadsandelar, utnyttja kapacitet, att mota fordndrade kostnader eller for att fordndra
foretaget genom olika prissittningar dr faktorer som foretag maste ta hansyn till nar de skall

o e e e . 54
svara pa prisfordndringar.

3.3 Handlingsfrihet som Revenue Manager

Cross beskriver marknadssegmentering som en bidragande faktor for marknadsbaserad
prissittning for att erhalla maximal intdktsoptimering. Darfor sd anvéinds segmentering nir
priser ska sittas.”® Beslut om prissdttning fattas pa olika nivaer genom att mal stélls upp for att

sedan kommunicera ut dessa till andra led.

For att organisationers malséttning skall kunna fungera krivs det att den konkreta aktiviteten
klargors och bryts ned i enskilda faktorer. Ofta finns det en hierarkisk struktur pa
malsdttningar pa olika nivaer. Malformuleringar bor vara sa klara och enkla att de kan
anvindas for att leda verksamheten. Underrodnade vet att de legitimt kan kritiseras om de inte
héller sig strikt till de instruktioner som de fatt. Darfor sa faller det sig naturligt for
underordnade att ldgga stor vikt vid att reglerna efterfoljs och kanske @ven i de fall da de tror
att flexibilitet skulle ha gett en mer effektiv 16sning av det specifika problemet utifran den
egentliga oms'eittningen.5 ® Paul Flaa, Dag Hofoss, Finn Holmer-Hoven, Torsten Medhus och
Rolf Ronning beskriver olika forutsdttningar for beslutsprocesser da preferenser och

malséttningar utvecklas efterhand och kan da betraktas som ett resultat av och inte som en

3 Kotler, P et al. (1996) s. 477

5 1bid. (1996) s. 489

> Cross, R. G (1997) s. 76

%® Flaa, P, Hofoss, D, Holmer-Hoven, F, Medhus, T, Rénning, R (1998) Introduktion till organisationsteori, .93
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forutsittning. Learning by doing innebér att ménniskor maste handla for att veta vad man vill

och inte omviint.”’

Malstyrning fran ledningens sida handlar om att den overordnade instansen meddelar de
underordnade funktionerna om onskade resultat och faststillande av resursramar och hir har
den underordnade friheten att vilja och med vilka medel malen ska uppnas. Det &r av vikt att
anstéllda far vara med och bestimma de olika delmalen for att arbetet ska genomsyras. Syftet
med malstyrning &r att ge olika enheter storre frihet for att 6ka den totala effektiviteten och de
underordnade rapporterar sedan resultaten till hogre enheter for att bevara kontrollaspekten.
Detta sitt bidrar till bittre kommunikation mellan de olika delarna av foretaget.”™ Da
Gronroos skriver om “empowerment”’, dven kallat handlingsfrihet, menar han att
kontaktpersonalen har befogenhet att fatta beslut och vidta atgirder i ett stort antal tdnkbara

. . 59
problemsituationer.

3.4 Miitverktyg

Lieberman beskriver olika kriterier for att bygga framgang i ett foretag genom arbete med
Revenue Management. Det ska finnas verktyg for mitning for att synliggora effekterna av
arbetet med intdktsoptimering. Man maste dven synliggora affiarspolicy och processer. Att
forsdkra beslutfattande och auktoriteter vilket gors genom tillgodordknande. En integrering
maste ske av Revenue Management med andra avdelningar sa att arbetet genomsyrar hela
organisationen och att anstéllda forstar vad arbete med intidktsoptimering innebdr. Ansvariga
och anstillda maste forsta grianser och hinder med Revenue Management systemen och se till
mojligheter och hinder inom systemen. Forebyggandet av karridrbanor och support i

tongangar skall ske i arbetet fore och efter Revenue Managementarbetet.60

Inom hotellindustrin anvdnds mitverktyget RevPAR och anvinds som mitning vid
benchmarking. Hotell kan pa detta sdtt anvidnda detta inom Revenue Management
programmet och se till effektiviteten och till forbittring i forhallande till konkurrerande hotell.

Fordelarna dr att hotell kan mita sig med andra hotell genom att se till RevPAR men

7 Flaa, P et al. (1998) s. 99
%8 Flaa, P et al. (1998) s. 102
% Johnson, P. (1994) i Gronroos, s. 382
01 jeberman, W. H (1993) s. 104
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informationen kan ocksa vara missledande. Jamforelser kan anvidndas vid bokningar,
forhandlingar och se till fordelarna som andra konkurrerande hotell har for att kunna
effektivisera beslutsfattandet, samt se till andra evenemang som ligger inom kontrollen for
Revenue Management. RevPAR beskriver Revenue per available room vilket kan Oversittas
som intikt per tillginglig enhet. RevPAR anvinds som méitverktyg for att se hur intéktsarbetet
slagit ut och vilka effekter det har kommit att bli. RevPAR kan ridknas ut som intikt per rum
delat med totala antalet rum pa ett hotell. RevPAC beskriver Revenue per available customer
vilket kan oOversiittas till intdkt per tillganglig kund. Dock ska inte hotell endast forlita sig pa
detta system och det har visats sig att de foretag som dr mest framgangsrika inte enbart forlitar
sig pa detta nir det sker utvidrdering av olika beslut som gjorts med hjdlp av detta system.

Statistiken ska se till hur intdktsarbetet har fungerat och inte till hela organisa‘[ionen.61

o1 Liebermann, W.H (2003) Getting the most from Revenue Management. s. 106 f
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4. Analys

I denna del sammanviiver vi vara valda teoretiska utgangspunkter med vdrt empiriska
material som vi hdmtat frdan intervjuer med respondenter for att knyta an till deras
tillvigagangssdtt i arbetet med Revenue Management. Strategisk, utefter ordningar av
fragestillningarna, har vi i sdrskilda delar valt att forst presentera Revenue
Managementarbetet i praktiken for att sedan presentera teorin i temat. I andra delar har vi
valt att forst presentera teoretiska utgangspunkter som vi sedan viver samman med empiri
och analys. Citaten som vi anvdnder oss av ger en intressant, trovdrdig och beskrivande bild

av arbetet med intdiktsoptimering.

4.1 Revenue Managers om Revenue Management

”Revenue Management for mig dr sammanfattningsvis allt jag gor i min yrkesroll. Att
trdna nya bokningsagenter till att gora en analys. Den vedertagna definitionen dr att
sdlja rdtt rum till ratt pris vid ratt tillfalle till rdtt antal ndtter. Men detta dr inte hela
sanningen. For om vi en dag inte skulle ha den efterfragan sa skulle vi kunna sdlja
vdra rum till ldgre priser och det gor vi inte. Det handlar ocksd om imagebyggande
och marknadsforing och det handlar om status for sitt eget bolag. Det dr bestamt att
Jjust mitt hotell ska vara det dyraste hotellet och vi accepterar dd att vi har en ldgre
beliggning. »02

Ovanstaende citat pa definitionen av Revenue Management sammanknyts till de
fragestillningar som vi konstruerat for uppsatsen. Definitionen innehaller de forutsittningar
som en Revenue Manager upplever som viktigt i arbetet med Revenue Management. Detta
visar dven pa hotells prissegmentering och vilka bokningssystem som anvinds for att
genomfora detta. Citatet visar pa en bra sammanfattning for tillvigagangssittet som Revenue
Managers anvinder sig av. Revenue Management kan ha manga definitioner utifran vilket
omrade och vilken inriktning som man viljer att beskriva. For att nyansera definitionen ger vi
lasaren Cross definition pa begreppet for att sedan jamfora denna med respondenternas

definitioner:

”Revenue Management dr en proaktiv ansats inom intiktsoptimering vilket dr en metod, ett
verktyg och ett tillviigagdangssditt for att arbeta med strategisk prissdittning, for att pa sd sdtt
uppnd intiktsoptimering vilket bendmns som rditt produkt till réitt kund vid riitt tid for rdtt
pris”

Enligt Cross som tidigare nimnt innebdr Revenue Management att forutse och i viss man

skapa en efterfragan samt se hur kunderna kommer att svara pa foretagets erbjudande.64 Hir

*Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotel, 2007-05-04
% Cross, R, G (1997) s. 4
* Cross, R, G (1997) 5. 51
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krévs det ett omfattande arbete inom yrkespositionen Revenue Manager diar denne maste vara
i takt med att se till efterfrageutbud, konkurrenter och kunder for att kunna skapa denna

efterfragan inom branschen.

”Egentligen finns det ingen men det dr Kotler som dr var ledstjirna. Det dr han som
introducerade begreppet for mig. Det dr ju forstdas rdtt pris till ritt kund vid rdtt
tillfille men sedan kan man ligga till ritt antal ndtter och sd vidare. Det kommer fran
huvudkontoret och den centrala Revenue Managern. Jag har forstatt det som att
Revenue Managers dr en bristvara. 6

Att sdlja rdtt pris till ritt tillfdlle d&r ndgot som respondenterna namner alla mer eller mindre i
deras egna definitioner av Revenue Management och detta handlar om att sétta pris utifran
den produkt som de siljer till rdtt kund. Didremot skiljer sig ett svar nagot nir det nimns att
beroende pa vilket hotell man ansvarar for i en eventuell hotellkedja kan det bero pa hur en
Revenue Manager gar tillvdga i sitt arbete med Revenue Management. Detta anser dven
Gronroos som asyftar pa att det spelar en stor roll vilken kedja som arbetar med
intiktsoptimering da vissa kedjor arbetar mer eller mindre med intiktsfokusering.®® En av
respondenterna menar att om denne arbetar pa ett hotell med hogre logipriser, far denne ocksa
acceptera att det finns andra hotell inom samma hotellkedja som kan svara med sitt utbud till
den efterfragan som finns. Da far det dyrare alternativet sta tillbaka och ha en ldgre
beldggning for att lata det andra hotellet inom kedjan komma fram. Huvudsyftet inom
Revenue Management &r att skapa sa mycket intékter som mdjligt men ibland far det hela
perspektivet visa sig nidr en Revenue Manager inte bara tinker pa sitt hotell utan ocksa pa hela
koncernen. En annan respondent nimner att i definitionen av Revenue Management kan det
dven ldggas till ritt antal ndtter. Detta kan bli ldttare att forsta da en overblick pa de rorliga
kostnaderna kontrolleras. Géster som stannar fler nétter innebér exempelvis mindre stidning
for hotellet. Med géster som stannar en natt krivs det omfattande resurser pa stidning,
sjdlvfallet, mellan varje dag, till skillnad fran da samma gést stannar tre nitter da det endast
krévs lite léttare stddning varje dag. Detta kan dven gilla den tid som kridvs vid incheckning.
Med ett stort antal incheckningar varje dag med géster som bara stannar en natt kriver mer tid
i receptionen och personalen far 4gna mer tid till incheckning &n annat, till skillnad fran att ha
mindre incheckningar eftersom att gésterna stannar flera nitter. Dessa faktorer &r bidragande

till att intdkterna kan paverkas, och dérfor kan detta vara anledningen till att respondenterna

65 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04
66 Intervju med Christian Grénroos, 2007-03-06
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anser att en ytterligare bit ska ldggas till pa definitionen Revenue Management vilken &r ritt

antal nétter.

Sjdlva Revenue Managementarbetet ska hjélpa foretag att forutse potentialer pa sin marknad,
de kvicka pendlingarna som existerar och en anpassning med sitt utbud sa att utbudet méoter
efterfrigan for att maximera sina intdkter. En respondent ndmner att Revenue
Managementarbetet aldrig hade fungerat utan receptionspersonalen. Receptionspersonalen har
en betydande roll efter att prissdttningen har satts och vid flytande priser som kan #ndras

dagligen beroende pa efterfragan.

" Intiktsoptimering fungerar om det ges en bra information till anstillda om arbetet
och det ska finnas en enkel information for receptionspersonalen. Intiktsarbetet
fungerar inte utan receptionspersonalen. Man maste vdga neka en gdist om det visar
sig att denne inte ska stanna ett visst antal néitter och man vet att andra gdster kommer
att komma in och dvernatta lingre till ett biittre pris. Att sdilja ett rum till réitt pris till
ratt kund dr Revenue Management. Jag fick soka upp sjdlva begreppet niir jag sokte
. 67
tjdnsten vad det egentligen betyder.

Denne menar pa att de som sitter med arbetet pa intdktsoptimeringen kan planera och
bestimma hur mycket de vill inne pa kontoret men si linge det inte kommuniceras till
frontpersonalen sa brister hela kedjan. Cross menar ocksa pa att inneborden for att ett arbete
inom Revenue Management ska fungera krivs att det betraktas pa flera olika faktorer. Han
anser att Revenue Management &r ett existerande sammandrag av marknadsforing och teknik
forenat med de anstdlldas kunskap och matematik och hjdlper ménniskor att forsta
konsumenterna. Revenue Management dr en process som innefattar forstaelse, foregripande
och reaktion pa konsumentbeteende for att kunna maximera intidkter och lonsamhet genom att
hotell i detta arbete oftast anvinder sig av datoriserade system.®® P4 s sitt anser Cross att
kunskapen erhalls genom att de som arbetar med detta besitter formagan att uppfatta
relationer mellan olika delar av information, for att konstruera koncept och formulera
principer som ska vara till grund for arbetet. Foretag viljer idag att samla in information om
kunder for att kunna tillgodose deras behov vid nésta tillfdlle och for att kunna gora ett
beslutsfattande. Detta informationssokande &r omfattande och det krivs att en Revenue
Manager kan gora flera bedomningar géllande géster och deras efterfragan. Den vanligaste dr
att forsoka forutse hur beldggningen pa rum kommer att se ut i framtiden och direfter sitta

priset. Det pris som sitts dr da helt oberoende pa hur hotellet berdknar hur linge gésterna

*'Intervju med Revenue Manager Clarion Hotel inom Choice Hotels, 2007-04-05
% Cross, R. G (1997) s. 32
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kommer att stanna. En bra bild av efterfragan krivs som Revenue Manager. De maste kunna
forutse hur hog efterfragan kommer att vara pa sina hotellrum, eller att kunna veta hur manga
gister som inte dyker upp eller att forutspa walk- in géster. %En Revenue Manager anvinder
information som samlas in for att etablera uppgiften, anvidnda verktygen, koordinera
aktiviteter och se till att objekten kan anvindas for mitning.”” Nedan féljer en
arbetsbeskrivning for en Revenue Manager som vi har fatt ta del av fran en av vara
respondenter for att ldsaren ska fa en uppfattning om vad yrkespositionen Revenue Manager

innebir:

Forsdkring skall ske om att jag implementerar de elva grundstenarna och visar en
gladje, ett innovationstinkande och en omtanke i mitt dagliga arbete. Det dr mitt
ansvar att jag dagligen uppdaterar om vad som sker pd mitt hotell och till resten av
kedjan via intranditet. Det dr mitt ansvar att rapportera risker och hinder som finns pd
mitt hotell, och rapportera detta till éverordnad och eventuellt till huvudkontoret.”’

Denna beskrivning visar till vikten av att Revenue Manager kontinuerligt rapporterar om
aktuell information till andra hotell inom kedjan och till de arbetsuppgifter som beskrivs som
grundstenarna inom hotellkedjan. Att vara en del i den forinderliga marknaden genom

innovationstidnkande ses som en viktig forutséttning for att verka inom yrkespositionen.

4.1.1 Att arbeta med Revenue Management
Att arbeta med Revenue Management och verka i1 den foridnderliga bransch som
hotellbranschen idr, kriver att dagligen arbeta utifran faktorer som dr avgorande for hur
intdkterna kan optimeras. Som tidigare nimnt innebir Revenue Management att forutse och i
viss man skapa efterfragan samt se hur kunderna kommer att svara pa hotellets erbjudande.
Vad ér det da egentligen de gor pa sitt arbete nir de ska tinka pa hotellets intékter?
”Jag borjar med att analysera vad som har skett pd natten, vilka gdster som bor pd
hotellet, priser, att vissa gdster egentligen inte skulle ha tagits emot just denna natt

intdktsmdssigt och om man kan tinka annorlunda ndsta gang en gdst kommer in och
vill ha ett specifikt pris.”72

% Vinod, B (2004) s. 182 Unlocking the Value of Revenue Management in the Hotel Industry.
" Cross, R, G (1997) s. 95
! Arbetsbeskrivning for en Revenue Manager pé ett av de respresenterade hotellen, se bilaga 2007-05-05
2 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2, 2007-04-19
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Analyser, prognoser och prissittning dr viktiga bestandsdelar som dagligen astadkoms och
tillvigagangssittet mellan olika Revenue Managers kan skilja sig at men alla tar hjidlp och
anvinder sig av de olika systemen som finns. En respondent svarar att ” Sjalva arbetet dr
valdigt mycket knappande och att sitta framfor datorn. 77 En annan respondent styrker
uttalandet med sitt svar da det giller mycket knappande framfor datorn i yrket som Revenue
Manager. “Jag bérjar dagen med att titta i den elektroniska dagboken i Fidelio™. Jag
analyserar intikterna fran gdardagen och ser vilka gdster som dr boende pa hotellet. Jag tittar
aven pa Average House Rate och gar igenom RevPAR, ser pd konkurrenterna och tittar pd
The Daily Bench.”” Average House Rate dr det genomsnittliga rumspris pa de rum som sélts
under en dag. The Daily Bench é&r ett system for hotell som samlar information om belidggning
och priser pa hotellen i staden, vilka alla hotell som kopt tjansten kan ta del av. Daremot visas
inte vilket hotell som &r vilket. Detta verktyg kan vara effektivt att anvinda for att se hur
hotellet ligger till jaimfort med sina konkurrenter. Respondenten beskriver vad som hiander nir
denne kommer till arbetet och vilka omraden som maste tas hénsyn till for att ligga upp nya
strategier under dagen. Ovanstaende beskrivning dr grundlidggande for de dagliga besluten
och genom att granska uppgifterna om den kortsiktiga historiken i de datoriserade systemen,

underlittas de olika arbetsuppgifterna som finns under dagen.

Anvindningen av verktyg for métning dr genomgripande och speglar dagligen arbetet for alla
respondenterna. Ett omfattande verktyg, som anvinds dagligen och som dr mycket betydande
for Revenue Managementarbetet, i&r EZRMS, Easy Revenue Management Solutions. ”EzRMS
samlar varje natt information skickad fran Fideliosystemet och har allt som en ménniska inte
kan analysera. Systemet ldgger in allt som hinder i staden som kongresser, paskdagar och
helger. Systemet skriver in vilken paverkan detta gor pa pasken pa grund av att helgdagarna
oftast inte ger en bra belc'iggning.”76 Verktyget ér sjdlvldrande pa sa vis att det kiinner av den
information som hotellpersonalen valt att ligga in. Exempelvis att det foregdende ar
inprogrammerades att pasken infaller under aktuella dagar for att systemet senare ar ska veta
detta. Det kan dven ldggas in rorliga viktiga dagar och inte enbart fasta betydelsefulla dagar.
Cross anser att informationen ska transformeras till kunskap genom insamling, tolkning och

anvindning for att kunna forutspa konsumentbeteende som sedan ska bidra till att skapa de

& Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04
" Fidelio #r ett Front Office program som innehdller funktioner som behandlar reservationer, kassa,
hotellstadning, standards, reception och standardrapporter.

7 Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotel inom Choice Hotels, 2007-04-05
7% Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2, 2007-04-19
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mest effektiva och 16nsamma besluten. Informationen som mottas ska ifragasittas, sorteras,
filtreras och analyseras genom berikningar som maste goras for att forutspa konsument
behov.”” Ledaren ska vidare vara medveten om den information som erhélles fran de olika

systemen och analysera denna for att kunna applicera och genomfora for bésta resultat.
”Kort och gott innebdr detta att jobba med dagspriser och jag arbetar med dynamiska
priser och uppdaterar dagligen och ser till att man ha rditt priser ute och tittar pd att

bokningarna dr okej och ser till prisbiten av det hela. Men det som ror intdkterna
direkt dr att se till att det dr rdtt pris per dag.” 78

Vi anser att rétt pris dr det pris som sitts sa att efterfragan moter utbudet. Med detta menar vi
att sitta ett hogre pris vid hog efterfragan och ett lagre pris vid ldgre efterfragan. Hér berittar
respondenten vikten av att uppdatera priser for varje dag, och detta blir da det ritta priset, da
systemen inte alltid uppfattas som tillforlitliga och hir behdvs en ménsklig faktor som
bestimmer de olika pris koder som ldggs in i systemet vilka sedan ska vara tillgingliga for

exempelvis receptionspersonal.

”Som Revenue Manager dr det jag som utfor omvdrldsanalyser och marknadsanalyser
bland annat genom att titta i branschtidningen Horeste och gar efter den statistik som
finns i denna. Aven medlemskapet i olika system bidrar till att se till marknaden och
jag kan da sdtta pris utifran mina konkurrenter. Jag ser vad som sker i staden med en
framforhdllning pa nio ar. Exempelvis som kommer det 2009 att ske en FN-konferens
och ménniskor som ska delta pd denna bokar redan nu till ett bra pris.

Omvirldsanalyser dr en bidragande for att kunna forutspa vilka gister som #r potentiella
besokare. Framforhallning dr ocksa en viktig bestandsdel for att kunna gora prognoser for
prissittning. Vi arbetar kontinuerligt med vilka priser som ska sdttas idag, imorgon, veckan
ddrpad och vid framtida evenemang i staden. Vilken belidiggning hotellet har och vilket pris
som man kan tinkas ta ut for ett hotellrum. Det viktigaste att titta pa dr efterfragan inom
branschen”.”’Att vara i takt med marknaden och de evenemang som kan paverka
verksamheten &dr viktigt och hér ser respondenten till intiktsmojligheterna. Hiar forutspar
respondenten antal rum som kan komma att siljas och till vilket pris. Det rdcker inte med att
ha framforhallning pa en dag da en Revenue Manager maste forutspa och gora berikningar pa
vad som kommer att hidnda i framtiden for att sitta pris efter detta. Cross anser att foretag som
arbetar med Revenue Management ska satsa mer pa prissittning och se till de mojligheter som

finns pa marknaden genom att titta pa konkurrenternas prissittning, olika prissittningar

" Cross, R, G (1997) s. 82
8 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04

7 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
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baserade pa olika nivder och kundernas olika behov och efterfragan.*® Detta anser dven Rama
Yelkur och Maria Manuela Néveda DaCosta i sin artikel om differentierad prissittning. De
menar att olika prissittningar anviands pa produkter och tjénster beroende pa vilken stad
hotellet &dr beldget i.*! Detta tillvigagangssitt skapar en forstaelse for marknadens betydelse
for prisséttning och hur foretag ska samla in information for att kunna motsvara utbudet efter
efterfrigan genom att sitta ritt priser i de operativa systemen. Vi har uppfattat vara
respondenters svar som att trots att alla anvindbara system anvinds dagligen eftersom de
visar pa statistik om vad som hint foregaende ar, dr historiken en liten del i Revenue
Managementarbetet. Det dr givetvis intressant att veta hur hotellet ligger i jamforelse med
foregaende ar men det dr idag och i framtiden en Revenue Manager maste inrikta sig pa. En
respondent har svarat sa hir angaende vikten av att blicka tillbaka. “Jag maste veta vad som
héiinder runtomkring och veta min marknad, men bara 5- 10 % dgnas dt historik. Vi tar sedan
med detta till framtiden.”® Det ir inte av intresse att veta att hotellet lyckades silja det
rummet till det priset pa den tiden igar, det viktiga dr att se pa att hotellet ska klara av att
optimera intdkterna idag genom att sélja det rummet till det priset beroende pa den efterfragan
som finns for tillfillet. Revenue Management ska enligt Cross forbittra produktiviteten pa
intdkterna genom att generera en insikt for de kraven pa hotellets tjdnster och service och
detta astadkoms genom att maximera priser och tillganglighet pa produkter.83 Vi anser att det
ar viktigt att tdnka framat och inte bakat i tiden for att kunna forutspa vad som kommer att

hianda pa marknaden och sedan ta beslut efter detta.

I intervjuerna stilldes fragan pa vilket sitt en Revenue Manager kan kidnna av sin marknad
och hur denna i sa fall gar tillvdga. En respondent menade pa att det &r viktigt med att visa sig
“ute dar” samt att ibland gora grundliga undersokningar. ”Vi kan skicka en sdljare som
besoker alla industriomrdden i ndrheten av den flygplats ddr mdnga av vara giéister flyger
ifran. Vi kan ringa upp vissa foretag och frdaga varfor de bokar hos vara konkurrenter och
fraga om vi kan gora ndagonting for dem. Vi far dven en lista pa de gdster som bokar oss mer
dn vad de bokar vira konkurrenter.”® Managern beriittar vidare att denne sjilv kontaktar de
kunder som bokar andra hotell och ger dem bittre alternativ for att fanga dessa till den egna

verksamheten. Detta dr en strategi som denne anvinder sig av vilket innebir att det dgnas

% Kotler, P et al. (1996) s. 446

¥ Yelkur, R & M. M. N. Dacosta, (2001) sid. 254

%2 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30

% Cross, R, G (1997)
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mycket tid at att knyta nya avtal med kunder som anses vara virdefulla for hotellet. Vi anser
att detta dr ett bra sitt att halla kvar kundrelationerna pa da hotellen tar hénsyn till faktorer
som image och trovérdighet i arbetet med Revenue Management. Vi tittar pd marknaden
genom att ga in pa hemsidor och ser da vad som hdnder runt om i staden och vilka
evenemang som kommer upp. Jag har en egen evenemangslista som visar vad som héinder 12
manader framat for att inte missa kongresser, konserter och idrottsevenemang som kan
paverka” & Evenemang genererar oftast mycket ménniskor som behover logi och detta
utnyttjar respondenterna och tillgodoser kunder genom att ge fordelaktiga priser till dem som

bokar i forvig for att sedan hoja priserna ju ndrmare evenemanget kommer.

Det finns en stor konkurrerande marknad i stora stider och alla hotell vill fa ut sa mycket som
mojligt for sina rum och tjdnster. Ddaremot handlar det inte alltid om att ha de hgsta priserna,
eftersom gisterna mojligtvis viljer ett annat billigare alternativ och da &r det inte 16nsamt att
silja ett rum for hogsta priset i staden, om hotellet istillet kunde sélja femton rum om de varit
benigna att sidnka sitt pris till en ldgre niva. ”For om vi en dag inte skulle ha den efterfragan
sd skulle vi kunna sclja véira rum till ligre priser och det gor vi inte”.*® Respondenten viljer
hellre att bygga upp hotellets image &@n att sédnka priserna och detta kan i vissa fall inte
medfora till 6kning av intdkter da detta leder till att hotellet inte blir fullbelagt. Dock ar detta
en strategi hotellet har valt sig av for imagebyggande. Att forsta kundbehovet menar Cross dr
visentligt som Revenue Manager och forstaelse skapas genom att kidnna av sin marknad och
inse att det efterfragas olika logimojligheter till ett visst pris. Han menar vidare att det &r
marknaden och inte foretaget som ska vara i centrum.®” De studerade hotellen betraktar sina
konkurrenter genom olika tekniker och intervjupersonerna berittar att Revenue Managers
tittar pa hemsidor eller anvinder sig av The Bench vid prisséttning. Det giller att vénta till rtt

tillfélle nér prissittning ska ske.

Enligt Cross ska en Revenue Manager anvidnda sin marknadsintelligens for att na
konkurrensfordelar och detta kan astadkommas genom att ta till olika redskap.88 En
respondent berittar att “Man vdntar pa vem som sinker sina priser forst och ingen vill vara
forst. Alla har is i magen och det dr som ett spel. Olika vdigar forst och det handlar om

bokningsliget. Far vi en gigantisk avbokning mdste vi vara forst och alla kommer sedan

% Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
86 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
¥ Cross, R, G (1997)
% Cross, R, G (1997)
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efter”” Enz et al anser i sina pastdenden om prissittning och prisdiskriminering di
konkurrerande hotell sinker sina priser pa den lokala marknaden. Hir kan dgare och
operatorer kinna sig pressade att sdnka sina priser pa grund av att konkurrenterna gor det for
att vara en del av marknaden och for att undvika att minska efterfragan. Det dr den lokala
efterfragan som ofta sitter priserna och RevPAR baseras pa olika hotell och deras forhallande
till andra konkurrenter gillande priss'zittning.90 Hotelloperatorer maste forsta vikten av
kénsligheten genom kundernas krav pa hotellrum och de ekonomiska faktorerna for att
maximera effektiviteten av Revenue Management strategin. Om efterfragan dr lag maste
hotellen sidnka sina priser for och dr efterfragan hog sa hojs priserna. Fragan dr dock nir
priserna ska sittas? Vid hog efterfragan pa marknaden ska priserna hojas och vid lag
efterfragan ska priserna sidnkas. Hotell kan vilja att sénka sina priser ndr de ser att
konkurrenterna star fullbelagda och konkurrenternas utbud har motsvarat efterfragan. Men det
kan dven vara sa att de hojer priserna da de vet att de anses som attraktiva da utbudet av
hotellrum &r lagt. Intdkter och prissittning paverkar den efterfrigan som finns pa
hotellutbud.”" T fallet om nedsiittning av priser ir det viktigt att inda halla en jimn niva for att
kunde inte ska kunna forutspa att vissa hotell alltid sdnker sina priser ju ndrmare
ankomstdatum man kommer. Det handlar om image och hotell vill halla en profil som
motsvarar standard och for att vara en del av branschen &r det viktigt att differentiering inte
endast finns genom ligre priser. Aven andra metoder anvinds for att 6vervaka konkurrensen
och dir en respondent berittar om sina ”Mystery shoppers”. Det ér personer fran hotellet som
utger sig for att vara en vanlig gist som viljer att checka in pa ett konkurrerande hotell eller
bara overvaka och observera. Detta sitt dr till for att se om konkurrenternas utbud, pris och
kvalitet hdanger samman. ”Det dr viktigt i ett Revenue arbete att halla 6gon dppna for andras
produktutbud och priser.”®? Likvil som Cross beskriver si #r innebdrden av Revenue
Managementarbetet for en organisation att kunna sitta diskreta priser for att bygga
marknadsandelar.”® Hir har vi forstitt att hinsyn tas till den minskliga faktorn som behovs
utdver systemen da personer anviands for att soka information som ska bidra till den egna
verksamheten. Vi har uppfattat och menar att trots att den teknologiska utvecklingen gar
framat och nya system konstrueras, behovs det dnda en minsklig faktor som kan analysera det
innehall som systemen administrerar. De operativa systemen kan inte koppla samman all

information och analysera denna som prissittningen baseras pa. Att se sig om och undersdka

% Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04
% Enz, C. Aetal. (2004) s. 7
°' Canina, L & Carvell, S (2003) s. 5
°2 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
% Cross, R, G (1997)
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konkurrenternas priser &r effektivt for att kunna vara i takt och inte ligga under eller dver

nivan som konkurrenterna haller.

4.1.2 ”’Det gar inte att spara sig till framgang”

Som tidigare ndmnt dr grundtanken med intdktsoptimering att fokusera pa intdkter och inte pa
de kostnader som medf6ljer. Foretag maste darfor satsa mer pa prissittning och se till de
mojligheter som finns pa marknaden genom att titta pa konkurrenternas prissittning, olika
prissittningar baserade pa olika nivéer och kundernas olika behov och efterfragan.”* Dock s
ar det kostnaderna som sitter utgangspunkter nir prisséttning skall ske och hir analyseras de
olika intdktsmojligheterna for varje produkt. Priset ska ticka de kostnader som innefattar
produktion, distribution och marknadsféring och ska vara avsevirt hogre @n kostnaderna for
att Ionsamhet skall ges annars blir det inte vinstgivande i lingden.” Frigan kan stiillas om det
gar att prissitta tjanster och produkter utan att ta hinsyn till kostnader for olika avdelningar i
arbetet. Denna fraga har vi stillt oss i var studie men har uppfattat att respondenterna

fokuserar pa intékter och nedan beskrivning visar pa instillningen till de kostnader som finns.

Cross beskriver problematiken inom hotellbranschen da det sitts in personal under hogsédsong
och tar bort personal under lagsdsong. De fokuserar pa kostnader och tinker inte pa
int'eiktsmtijligheter.96 En respondent anser att det finns andra yrkespositioner som ska fokusera
pa kostnaderna och menar: “Det finns andra mdnniskor inom hotellet som tar hand om
kostnaderna sa de ldgger jag inte vikt vid. "7 En av respondenterna berittar om att det finns
ett intresse for kostnader da det giller personalkostnader och siger: “Jag anser att om en
anstdlld innebdr minskade kostnader och dkade intdkter ska den anstdllde finnas med hos oss.
Jag tycker att hotellarbetet ibland dr alldeles for kostnads fokuserat. Det gar inte att spara
sig till framgdng.”®® Till skillnad fran Cross sd anser Christian Gronroos att
kostnadsfokusering maste finnas inom arbetet med intdktsoptimering och servicekvalitet.
Dessa faktorer gar hand i hand men han stiller sig fragan hur mycket servicekvalitet far kosta

och vilka kostnader som ska styra intikterna. For att mita servicekvalitet maste ansvariga ta

% Kotler, P et al. (1996) sid. 446

% Kotler, P et al. (1996) s. 449

% Cross, R, G (1997) s. 62
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hinsyn till vad de olika delarna inom servicekvalitet kostar.”” En parallell dras mellan
Gronroos tankar om servicekvalitet och det utbud som hotellen erbjuder till olika

kundsegment.

”Kostnader beror pd hur de riknas. Kostnader att gora reklam dr en kostnad men
dessa tinker inte jag pd. Men jag tinker pa vilka gdster vi vill ha. Det medfor alltid
kostnader for frukost i och med att en gdst bor pa hotellet men annars gar resterande
pengar direkt till oss. Ndr det giiller samarbetet med resebyrdaer och Malmo Turism sd
betalar gdsten till oss exempelvis 1000 kronor men av dessa pengar sa ska resebyrdn
har sin provision av detta. Om gdsten bokar pa hemsidan sa betalar de samma pris.
Resebyrderna anviinds som marknadsforing och gor ett arbete for oss och vi syns utqt.

Dessa kostnader kan aldrig bli sa stora som annonser i tidningar. Man kan inte bara

. . .. . . 100
sta pa sina egna ben. Men vi bestimmer néir vi vill anvinda oss av dem.

Vi har uppfattat detta som att samarbeten med andra led géllande kostnader &r forhallandevis
sma jamforelsevis med de kostnader som medfoljer vid exempelvis marknadsforing. Har finns
en likhet med Gronroos tankar gillande servicekvalitet och det samarbete som finns med
agenterna. Att kunder kan anvinda sig av andra kanaler 4n den egentliga som é&r hotellet ger

servicekvalitet som agenterna tillhandahaller.

“"Man vet vad saker och ting kostar och man vet var break- even gdr. Vad kostar
stddningen, frukosten och sd vidare? Det har man som grund. Man har kostnaderna

pa X och da siljer man aldrig rummen ldgre dn Y. Oftast dr det samma kostnader det

. . . 7 . . . 101
ror sig om oavsett vilket rum man sdljer om man inte behdver ta in extrapersonal.

Vi anser dock att medvetenheten finns angaende de fasta kostnader som alltid medfdljer vid
rumsuthyrning. Dessa kostnader finns alltid med i tankarna vilka inte behover berdknas varje
gang ett pris sitts da de endast anvidnds som grund. Ovanstaende citat visar pa en skillnad
inom tankesitten hos Revenue Managers. En respondent tar inte med kostnaderna i
berdkningarna nir priserna sitts utan overlater kostnadsarbetet till de personer som ansvarar
for respektive avdelning. Majoriteten av respondenterna har dock kostnaderna i berdkningarna
nér de ska sitta priser och genom att de har haft andra yrkespositioner innan sa vet de vilka
kostnaderna dr och vad som ska behandlas vid prissittning. Dock sa verkar det som att

respondenterna fokuserar pa de intdktsmojligheter som finns och inte pa de kostnader som kan

% Intervju med Christian Gronroos, 2007-03-06
100 Intervju med Revenue Manager ,Clarion Hotel inom Choice Hotels, 2007-04-05
' Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04
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komma att 6ka eller minska vid olika fordndringar. De ser ocksa till omvirlden och samarbete
med olika agenter som ett led i den marknad de befinner sig i och anser att de kostnader som
medfoljer vid marknadsforing och kostnader for provision till olika resebyrder gynnar

foretaget i slutdndan.

4.1.3 Vem fattar besluten?

Cross beskriver Revenue Management som intéktsoptimering oberoende av foretags storlek
och omsittning. Han anser vidare att tillvigagangssittet kan utovas pa vilken niva som helst
Begreppet kan anvindas av savil stora som sma foretag och det handlar om hur ett specifikt
foretag kan ga tillvdga for att 6ka sina intdkter utifran vilka verktyg och vilka forutsittningar
som finns for ftiretaget.102 I intervjuerna med respondenterna klargors det faktum att sjdlva
Revenue Management arbetet dr en avdelning for sig sjdlv inom manga hotellforetag, varvid
de arbetande till viss del enbart har sig sjdlva att skota. Hogre chefer och anstéllda inom
verksamheten forstar sig inte pa deras arbete och Revenue Managers tillats hantera mycket
sjdlva. Detta kan bero pa att det finns for lite kunskap om vad arbetet syftar till. Ddaremot ska
det inte forglommas att Revenue Management dr kostsamt och det finns inte hela avdelningar
som har detta som atagande. Darfor har manga Revenue Managers andra arbetsuppgifter vid
sidan om och fyller de behov som behdvs. Det innebiér att deras fulla arbetstid inte enbart kan
ga till Revenue Managementarbete och att det da krdvs nagon fran ett huvudkontor som
skickar arbetsbeskrivningar om de mal som ska uppfyllas vilket innebir att handlingsfriheten

minskar. En respondent menar att det ofta finns en central Revenue Manager som hjilper till.

”Det finns en central Revenue Manager som tar de stora besluten pa huvudkontoret i
Norge. Den ldga siffran beror pd att det fortfarande anses outvecklat och hotellet har
istillet bokningschefer pd respektive hotell som har hand om intdktsfragorna. Den
centrala Revenue Managern ger sina Managers pd de olika hotellen en stor
handlingsfrihet men beslut som tas nedifran skickas dnda upp ifall det ror sig om stora
beslut. En gdng i veckan har varje manager pa respektive hotell telefonmote med den

centrala Revenue Manager for att folja upp strategier och mal. »103

Som tidigare ndmnt kan inte en Revenue Manager endast ha en administrativ yrkesposition
och bestimma huruvida intdktsoptimeringen ska ga till. Det giller dven att denne har frihet

fran sin Overordnande att implementera strategierna till frontpersonalen. Problematiken kan

92 Cross, R, G (1997) s. 32
103 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
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finnas da stora organisationer ar centralt styrda och manga beslut fattas pa hogre nivaer vilket
innebdr att anstillda kontrolleras utifran de regler som &r uppsatta. Dock sa laggs forslag fram
pa ldgre niva till ledning vilka sedan beslutar kring vissa fragor. I stora hotellkedjor finns det
en ledning som tar de Gvergripande besluten vilka sedan implementeras av de ldgre nivaerna.
Flaa et al beskriver detta som att underordnade vet att de kan kritiseras om de inte haller sig
till de anvisningar som den fatt. Darfor sa faller det sig naturligt for anstillda att ldgga stor

vikt vid att foreskrifterna efterfoljs.'™

”Personalen pd hotellet har handlingsfrihet och
personalen i Front Desk vet vilka priser som gdller och hur ldngt de kan striicka sig for att
inte forlora nagot pa detta. Personalen far utbildning av Revenue Manager gillande service
och hur de ska hantera telefonsamtal och for att locka kunder till hotellet.”™'” Enligt Flaa et
al. sa handlar malstyrning fran ledningen om att den Overordnade personen meddelar sina
anstillda om funktioner for onskade resultat och faststillande av resursramar. Héar har den
anstillde friheten att vilja och med vilka medel som malen ska uppnas. I nedanstaende citat
beskriver respondenten att denne maste fraga direktdren om vissa saker och detta innefattar

beslut om priser didrav valet att antingen sidnka priser vid en ldgre efterfragan eller att lata

beldggningen pa hotellet vara lag.

”Jag har stor handlingsfrihet men jag mdste fortfarande fraga direktoren om vissa
saker dd det dr viktigt att alla gar mot samma linje i arbetet. Han frdgar inte mig vad
som héinde i fredags om exempelvis beldggningen inte ser ut att vara bra. Dédremot kan
han fraga mig varfor overnattningssegmentet har gdtt ned over torsdagen och dd kan
jag fa fragan varfor det var sa. Det kan ju vara sd att jag har tagit ett beslut men det
dar skont att det dr ndgon som ifragasditter dd jag kan ha gjort vissa missar. Jag vill
ibland fokusera pa vdara hogt betalande gdister. Jag kan sdga att skulle jag ha varit ny i
foretaget och fatt samma fragor som vi ofta far nu sd skulle jag kinna mig ifragasatt
av cheferna. Man ser det som tacksamt att man blir ifrdagasatt nu istillet och ser
istdllet till intresset fran andra avdelningar. 106

Vi upplever att arbetet inom Revenue Management kan tyckas vara en fristaende avdelning i
sig genom att Revenue Managers maste ta egna beslut och forlita sig till sin egen kunskap.
Genom intervjuer med respondenter kan vi tyda att arbetet kan vara ensamt, da kunskapen
inte finns varav ingen ifragasitter pa grund utav att det finns en bristande kompetens pa andra
avdelningar. Darfor dr det viktigt att bade den centrala Managern for kedjan och andra hogre
ledare ifragasitter for att kunna bidra med forbattringsatgirder till Revenue Manager pa

respektive hotell. I ett arbete inom Revenue Management finns det krav pa grundlig kunskap

' Flaa, P et al. (1998) s. 93
'% Intervju med Revenue Manager Clarion Hotel inom Choice Hotels, 2007-04-05
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om sin hemmaplan och marknad. Med detta kan det tyckas vara svart for huvudkontor som &r
beldgna i andra stider att bestimma huruvida arbetet pa ett specifikt hotell ska ga tillviga.
Diéremot kan de ha tagit lirdom av andra liknande situationer. Flertalet respondenter uppfattar
sitt arbete som vildigt fritt och att de har mycket handlingsfrihet, men att de ocksa far det stod
fran ledningen som de behdver genom regelbundna méten eller telefonkontakt.
”Det finns mycket handlingsfrihet i arbetet. Revenuearbetet bestims utifrdn hotellet
och beslutet skickas upp till huvudkontoret. En gdng i veckan samtalar man via telefon
med centrala Revenue Manager i Norge. City Revenue Managers har telefonméte en
gang i veckan och sen har alla hotell ett stormdte en gang i manaden och alla har en
bra kontakt om hur arbetet ska ga tillviiga exempelvis under sommarmanaderna. Om
gruppriser och liknande far vi sdga vdldigt mycket vad vi tycker. Man mdste sdga vad

man tycker och tycker man olika kommer man fram till en losning och mots pa halva
viigen och man mdste alltid lyssna pd andra.””’

Flaa et al. anser att anstéllda maste fa vara med att bestimma de olika delmalen. Malstyrning
ska ge olika enheter mer frihet till att 6ka den totala effektiviteten. For att de Overordnande
ska bevara sin kontrollaspekt si rapporterar anstillda resultaten av sitt arbete.'” Aven
Gronroos menar att personalen maste fa “empowerment” och att personalen forvintas fa

positiv effekt pd vinsten genom 6kad kundlojalitet och mer tilliggsforsiljning.'®

”Vi har riktlinjer pa allt som vi gor fran huvudkontoret. Jag kan fortfarande sdtta vissa priser
men far fortfarande rapportera till huvudkontoret och det dr centralstyrt. #1110 Malsittningarna
som sitts fran hogre nivaer maste implementeras pa de ldgre nivaerna. Hir ska denna
konkreta aktivitet klargoras vilket astadkoms genom nedbrytning i enskilda faktorer. Ofta
finns det en hierarkisk struktur pa malsittningar pa olika nivaer. Malformuleringar bor vara sa
klara och enkla att de kan anvindas for att leda verksamheten. Underrodnade vet att de
legitimt kan kritiseras om de inte haller sig strikt till de instruktioner som de fatt. Darfor sa
faller det sig naturligt for de underordnade att ligga stor vikt vid att reglerna efterf6ljs och
kanske dven i de fall da de tror att flexibilitet skulle ha gett en mer effektiv 16sning av det
specifika problemet utifrin den egentliga omsittningen.''! Ovanstiende respondent beskriver
den hierarkiska strukturen pa malsdttningar fran den centrala enheten som ska godkédnna de
beslut som tas pa de lagre nivaerna. Handlingsfriheten finns men rapportering maste ske for

att kunna kontrollera de beslut som fattas s att organisationen blir enhetlig. Detta gors for att

107 Intervju med Revenue Manager, Assistant First Hotels 1, 2007-03-30
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inte specifika hotell ska separera sig fran mingden nir kunder viljer att besoka samma
hotellkedja oberoende av vilken stad. Samma utbud ska finnas representerat till likvardiga
priser for att skapa ett helhetskoncept som kunden kan forvénta sig. Vi uppfattar detta som att
de Revenue Managers som ér intervjuade ir ett led inom stora organisationer dér det krivs en
viss kontroll for att ha en dvergripande blick for att se till att organisationen gar at samma
hall. De 6vergripande besluten om prisséttning sitts av den centrala Revenue Managern efter
forslag fran Revenue Managers pa olika hotell. Nér det giller beslut fran ledningsperspektiv
fattas dessa efter den kunskap som de besitter. Det kan tydas utifran intervjuerna att beslut
som cheferna pa hogre nivaer kinner att de har kompetens for beslutar de om. Till skillnad
fran nér de viljer att lata Revenue Managers pa de olika hotellen ta beslut i de fragor de inte
har kunskap inom. Detta kan vi se som en problematik att inte de hogre cheferna besitter en

viss kunskap om intéktsarbetet och ldgger darfor Gver ansvaret pa andra befattningar.

4.1.4 Viktigaste forutsiattningar for Revenue Managementarbetet enligt Revenue
Managers

Enligt Cross ska fokus ligga pa att bygga upp och skapa en intdktsdriven organisation som
fokuserar pd vinstgivande tillviixt.''> For att uppna héllbar tillviixt bor foretag bli mindre
organisatoriska och mer marknadstinkande och det &r marknaden och inte féretaget som ska
vara i centrum.'” Vilka som anses vara de viktigaste foOrutsittningar inom Revenue
Management pa just respondenternas hotell skiljer sig at beroende pa hotellets storlek, i vilken
stad som de befinner sig i och till vilken grad olika strategier behovs, utifran omfattningen i
arbetet inom verksamheten. Da de fem respondenterna representerar tre olika kedjor inom
ledande hotell i Skandinavien &r det intressant att se ndrmare pa vad de sjdlva anser vara

avgorande for att deras arbete ska fungera.

En av respondenterna styrker den teoretiska standpunkten: “De viktigaste forutsdittningarna
for att lyckas med Revenue arbetet dr att ha en helhetssyn och en kontroll for att se till
mojligheterna inom marknaden vilket innebdr att kontinuerligt gora branschanalyser och
forecasts av marknaden. Konkurrentinformation dr ocksa en viktig bestdandsdel inom arbetet

och jimforelser gors hotell emellan."™* Cross menar att Revenue Management som kunskap

12 Cross, R, G (1997) s. 5

' Cross, R, G (1997) s. 11 ff
"% Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
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uppstar genom att man besitter formagan att uppfatta relationer mellan olika delar av
information, konstruera koncept, formulera principer och utféra V'airdelringar.115 Att se
relationen mellan kunder, konkurrenter och omvirld ger en omvirldsbedomning dédr en
virdering kan goras for att uppna ett optimalt intdktsarbete. Vi tittar pa omvdrlden genom
branschtidningar och Internet. Vi ser till hotellen i stiderna runt omkring. Man madste dven se
till andra faktorer i arbetet. Att inte gora forecasts och att inte titta pa konkurrenterna dar
faktorer som inte kan uteslutas i arbetet med intdktsoptimering. 116 v/i anser att marknaden ér
och kommer med storsta sannolikhet i framtiden att spela en viktig roll for de forutsittningar
som Revenue Managers behover for att kunna framstélla prognoser, se till efterfragan och
sitta pris utifran denna. Om efterfragesegmentet forandras kommer dven prognoserna att se
annorlunda ut. Konkurrenterna spelar en viktig roll och denna information anvénds genom
den information som samlas in fran system, mystery shoppers men dven fran kunder som
berdttar om konkurrenterna och deras prissittningar. Det sistndmnda dr en strategi som
receptionspersonal anvinder sig av over vid exempelvis incheckning da de pa ett diskret sitt
kan erhalla information fran kunder som girna delar med sig av sina erfarenheter. Detta
tycker vi visar pa en medvetenhet dven hos personalen vilket genomsyrar de led som arbetar

med intidktsoptimering.

Cross beskriver konsumentbeteende och att kunna forutspa denna anses vara en viktig del i
Revenue Managementarbetet och som flertalet respondenter némner &r att systemen
underlittar och har en stor del i arbetet med att prissitta och har ocksa informationen om vad
gister tidigare har svarat pa det utbud som erbjudits.117 Vissa respondenter menar att
systemen dr avgorande: “Viktigaste forutsdttningarna dr att ge rdtt information och att
arbetet skots genom marknadsinformation och att systemen fungerar som man arbetar I.
Information mdste komma in riitt dels fran systemet med gdster, priser och konkurrenter.
Annars arbetar man helt i onddan. Det dr det allra viktigaste.”''® Andra anser inte pa detta
sitt: "Egentligen finns det inte vissa forutsdttningar men just ndr man dr bortskamd med de
olika systemen, da dr det dessa som krivs for att arbetet ska fungera. Men for fem dr sedan
fanns inte systemen och da gick det bra att arbeta med intikterna dndd. Det hade rickt med

papper och penna men det underldttar. Respondenten beskriver de operativa systemen som

5 Cross, R, G (1997) s. 82
116 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2, 2007-04-19
"7 Cross, R, G (1997)

"% Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-05
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anviandbara men inte nodvéindiga i arbetet. Syftet med systemen &r att ansvariga ska fa en
overblick och ett verktyg for att analysera och hantera information samt for att spara tid nér

priser dagligen skiftar beroende pa vilka gister som besoker hotellet.

Vi anser att fokusering inte endast ska vara pa att se till arbetet pa sitt eget hotell. Det krivs
ocksa att se till hur konkurrenterna gar tillvdga och arbetar. En respondent nimner att ett visst
samarbete kan trida i kraft ibland. ”Forecasts, konkurrentinformationssokande, samarbete
med andra hotell av likartad standard och service och att vara en del av
Képenhamn.”'"°Gillande konkurrenter och konkurrentinformation har hotellen anvindning
for de olika systemen och framftrallt The Daily Bench. Systemet visar bland annat
konkurrerande hotells statistik pa beliggning och prissittning, men inte vilket hotell som
innehar vilka uppgifter. Pa det sitt kan Revenue Managers jamfora sig pa marknaden och det
visar sig av flertalet respondenter vara vil anvindbart, oberoende av vilket hotell eller stad de
representerar. ”Det dr viktigt att titta pa konkurrentinformation och titta pa The Daily Bench
ddir olika hotell kan se utan att se de egentliga namnen hur hotell ligger till jimforelsevis med
andra hotell. Hdir jamfors siffrorna med foregdende ar."?’ Detta system bidrar till en dversikt
om hur konkurrenterna arbetar, vilka priser som sétts och hir kan en analys goras utifran vilka
perspektiv de utgar ifran nir de konkurrerar pa marknaden. Hir lamnas inget varumirke ut for
beskadning utan anviands som ett hjdlpmedel for hotell hur de nista gang kan ta beslut om

priser som ska motsvara den efterfraga som finns.

4.2 ”’Alla system som en Revenue Manager forvintas kunna ar 40 olika”

”Nu upplever jag att det dr mycket mer system dn forr. »l21

Att arbeta med Revenue Management innebir for foretag att ldra sig hur de effektivt och
produktivt kan hantera en konstant fordnderlig marknad. Mintzberg beskriver att inom
strategisk planering sa bidrar foretag med en mer systematisk ansats da dessa anvinder sig av
en blandning av IT, teknologi, statistik, organisationsteori, erfarenhet och kunskap fran
affirslivet.'” Lieberman beskriver olika kriterier for att bygga framgang i ett foretag genom

arbete med Revenue Management. Verktygen for métning synliggor effekterna av arbetet med

" Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
' Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-05
121 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
'22 Mintzberg, H (1994) s. 2
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intiktsoptimering.'> T arbetet med Revenue Management ingar kunskap om bokningssystem.
Det kan vara hotellets egna bokningssystem som ir till for statistik och hjilp med prissittning,
men det finns ocksa bokningssystem som hotellet kopplar till exempelvis resebyraer eller
liknande bokningskanaler.
”Sjdlva arbetet dr detaljfokuserat och handlar mycket om systemunderhdll. Jag gjorde
en sammanstdllning ddr jag skrev ner alla system en Revenue Manager forvintas
kunna, det dr 40 olika system och det sciger ju sig sjdalvt att det inte gar att vara expert
pa alla dessa. Olika bokningssystem genererar olika perioder. Ett system kan liggas
pd tolv ménader och ett annat kan liggas pé lingre tid.”'**
Hotell kan anvinda mitverktyget RevPAR inom Revenue Management och se till
effektiviteten och till forbattring i forhallande till konkurrerande hotell. Fordelarna #r att
hotell kan mita sig med andra hotell genom att se till RevPAR men informationen kan ocksa
vara missledande. Jimforelser kan anvindas vid bokningar, forhandlingar och se till
fordelarna som andra konkurrerande hotell har for att kunna effektivisera beslutsfattandet och
andra evenemang som ligger inom kontrollen fér Revenue Management.
”IDeas dr ett bokningssystem och det finns tre olika som anvdnds i hela Europa. Varje
systems rekommendationer far paverkans pa marknaden och systemens paverkar i sin
tur varandra. I varje konkurrensgrupp finns ett intiktssystem och beroende pd om vi
kommer att ta affirer fran dem och om vi sdljer mer till ett annat land som kommer
detta systemet att lira sig efterhand hur vi arbetar. Det dr svart att forlita sig pd det

data att man sdljer rummen till olika pris. Den kdnns for korrupt. Vi arbetar manuellt
men forsoker att automatisera alla dessa leden. 123

Lieberman anser att hotell inte enbart ska forlita sig pa sina egna bokningssystem och det har
visats sig att de foretag som &r mest framgangsrika inte enbart forlitar sig pa detta nir det sker
utvérdering av olika beslut som gjorts med hjilp av detta system. Statistiken ska se till hur
intiktsarbetet har fungerat och inte till hela organisationen.'*® Vi anser att det finns andra
faktorer som maste spegla arbetet som inte innefattar systemanvindande. En Revenue
Manager maste vara knuten till sin omvirld rent fysiskt och ha ett tankesitt som Overblickar
branschen och dess forutséttningar.

”Systemen som vi har arbetat med har fungerat bra. Forut arbetade vi vildigt

langsiktigt med just grupper. Ddrfor sd hade vi inte sa manga rum kvar att sdlja till

sommaren for de individuella gisterna. Eftersom vi da har en vildigt hdg beliggning

med ett genomsnitt pa 85 procents beldggning sa blir det inget problem med att hitta
gdster. Men man kan ju inte sdga till alla samarbetspartners att vi ska hdja priset med

' Lieberman, W. H (2003) s. 104
124 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
125 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
126 jebermann, W. H (2003) s. 106 f
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200 kr per gdist det dr det ingen som tycker dr helt okej. Sa ddrfor maste vi istdllet byta
ut och dra ned pa grupperna da det genererar mindre pengar dn vad de individuella
gdsterna gor. w127

Det finns dven nackdelar med systemen. Det kridvs en inprogrammering for att de ska vara
effektiva och nir priser dndras dr inte hotellets bokningssystem i takt och da blir de inte
anvindbara. Darfor sa krivs det stindig uppdatering om de olika prisnivaerna ldaggs in for att
kunna hantera informationen. En respondent berittar sitt resonemang kring systemen. Vi
arbetar med The Bench och si har SCB'™*® sin del ocksd men det dir en mdnads forsening.
Sedan koper vi in rapporter ddr vi kan titta pa vad vdra konkurrenter sdljer. Ligger jag riitt i
forhallande till dem? Vad vet de som inte jag vet? Varfor ligger jag pd 3000 kronor per natt
och de saljer for 15002 Sedan har vi en rapport som bevakar gdsten och tittar pa hur mdnga
dagar innan gdsten bokar, var gdsten kommer ifrdn, stannar de ldngre om de bokar 28 dagar
innan eller betalar de olika mycket beroende pd ndr de gor sin bokning?”g The Bench ir en
bidragande faktor till att intdktsarbetet fungerar. Om inte detta boningssystem funnits sa hade
det krdvts andra vigar for att fa konkurrentinformation. Systemet ger hotellen som medverkar
en oversikt och en overskadlig blick om hur det egna hotellet ligger till i forhallande till
konkurrerande hotell.

"Allt fran stort till smatt och forsoker vi gradera genom att vi tror att det ger ndagon

impact. Da brukar vi ldgga in detta i systemet. Sdger systemet att det inte ger ndgon

impact kan vi sedan ga tillbaks och ldgga in att det faktiskt gav en impact och da vet

denna det till ndsta gang ndr vi ska forutse gdsterna till ndsta dr. Systemet dr

sjdlvldrande. Jag kan ldgga in pdsken som ligger pa olika veckodagar sa tar systemet

in det som hiinde under denna vecka. Vi vill att systemet, baserat pa statistik ta med sig

detta till ndista gang. For varje dr som gar sd hinner systemet gora en mer utforlig
analys.”

Historiken ldggs in for att fa ett underlag till nista ar da prognoser ska ldggas. Systemet kan

hantera mycket information som besluten sedan baseras pa.

”Vi har gemensamma system som vi gar in i. I vart yieldsystem kan vi se fyra hotell
som vi har klustrat. I vara distributionssystem kan jag se vad hotellen har dppet men
jag kan inte se deras rang. Den bilden som vi sinder ut till resebyran det dr den
faktiska bilden av hur mdanga rum som vi har kvar att sdlja. Vi kanske sdger att vi har
datta rum kvar att silja men vi sitter och haller pa ett plock av rum. Vi haller pa dessa

'*" Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2 , 2007-04-19

'28 SCB - Statistiska Centralbyran

' Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
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for att vi tror att det kommer att komma en efterfragan pa logi. Detta kan jag inte se
pd de andra hotellen.” '°

Det dr inte pa alla hotell som yieldsystemet anvinds och detta bekriftar en respondent med att
beritta att det pa deras hotell inte fanns ett automatiserat sadant utan att arbetet gors manuellt.
”Jag har varit chef pa det andra hotellet dir de hade ett datoriserat yieldsystem. Pa det
hotellet hade man stor hjilp av analyssystemet. Pa detta hotell sd fungerar det inte riktigt

med ett sddant system.”"!

Medan en annan respondent resonerar precis tvdrtom med att
beskriva sitt arbete som att inte kunna behandla en manuell hantering av analyssystem. “Man
vill ju inte sta och gora alla uppdateringar manuellt varje dag. Besluten fattas snabbt och
genomfors vildigt snabbt men samtidigt kan vi komma pa att besluten inte var riktigt réitt och
da dr vi lika snabba pa att dnda dessa. Beslutsprocessen dr viildigt kort bdade pad hotellet och
inom foretaget.”> Om det hade funnits majlighet att koppla samman de olika systemen till
ett system hade detta effektiviserat arbetet. Dock sa fungerar inte detta pa grund av
elektroniska faktorer som inte kan séttas samman. Darfor sa maste Revenue Managers ga in i
respektive system for att sedan jamfora dessa med varandra utifran sin egen kompetens och
inte med hjilp av ett system som riknar ut och analyserar. Fortfarande sa kan inte systemen
analysera all den information som kommer in. Det kridvs minskliga faktorer for detta och det
ir den roll som respondenterna har i sitt arbete. Det dr respondenternas arbete att analysera
alla diagram som systemen konstruerar. Vissa system kan spegla en historik bittre dn andra,
men sirskilt dr det bra med hotell som lidnge anvint sig av samma system och da kan f6lja en
rejal statistik. En respondent uttalar sig om Fideliosystemet: ”Den kan dven titta bakat i tiden
och systemet har funnits sedan sju dr tillbaks. I och med att positiva och negativa events
paverkar arbetet innebdr detta att vi gor forecasts som ska hjdlpa till att analysera och ge
forklaringar. Vi gdr ut med hdga priser om det sker ett event. 133 En annan intervjuperson
menar att det kan vara bra med att planera in grupper i forviag for att pa nagot sitt trygga en
intdkt, men att det da inte visar sig att just den gruppen som bokat i forvdag da har ett lagt
avtalat pris. Detta kan i sin tur innebdira att hotellet vid den tidpunkten egentligen inte far de

intdktsmojligheterna som onskas.

" Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04

! Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04

132 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04

"** Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-05
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” Jdmfor om inte jag som Revenue Manager hade varit hiir. Da hade det funnits fasta
priser hela tiden. Mdanga ganger kan man fa en gruppforfragan ndgra ar framdt som
vill ha laga priser fyra dr innan. Det dr perfekt med femtio rum i en vecka men ju
ndrmare man kommer sd tittar man och ser da att grupper alltid har ett avtalat pris pd
400 kronor per person. Det dr inte mycket pengar och ibland ligger priserna pa 300
kronor men just denna manad detta ar kanske det ligger en kongress i Kopenhamn
med 10 000 deltagare och sd har vi en grupp med femtio rum. Hade jag inte funnits dd
sa gruppen lyckats att boka for detta ldaga priset. Jag mdste vara misstinksam och se
vad som hdnder och se om vi kan fa in bdittre intdkter pda dessa rum. Jag gar in och
soker for att se vad som gdller annars forlorar vi en massa pengar. Man mdste vara
med pd noterna och kan inte bara titta ett halvdr framdt. "'

I detta fall har respondenten forstatt vikten av att erbjuda kunder en extratjanst for att kunna
kompensera den tid eller plats som skulle ha gjort att kunden inte hade valt detta hotell som i
detta fall ar beldget i Malmo. En tagbiljett kan vara avgorande for kunden i valet om vilket
hotell som denne viljer att vistas pa. Medvetenheten som finns om att en tjanst inte dr
lagringsbar gor att det sitts in resurser for att gisten ska vilja hotellet vilket ocksa kan bidra
till att gésten viljer detta hotell nista gang. Gronroos beskriver detta som det centrala vérdet
som skapas i samverkan mellan kopare och siljare ddr kunden ocksa deltar for att
konsumera.'> Vi anser att det ir viktigt att ge och ta information fran andra for att vara i takt
och utnyttja de situationer som ges. Fragan som kan stillas &r vart grinsen for detta samarbete
gar och vilka strategier hotellen delar med sig av. Som nedan respondent menar sa gar det till
den grinsen som fortfarande anses lagligt och som inte kan komma att dventyra den egna

organisationen.

”Vi daker pa boter om ndgon kan hitta ett billigare pris pd ndgon annan sida dn var
egen. Detta har aldrig hdnt. Man kan se trender men man kan inte se ren
marknadsdata om Stockholm. Vi kan titta lite pa London och se att monstret kanske
kommer senare till Stockholm som dr Sveriges storsta stad men forhallandevis vildigt
liten. Jag kinner andra Revenue Managers och man samarbetar till den del som anses
lagligt. Vi delar ju inte affdrshemligheter men man samarbetar till den mdn att man
hjiilper varandra vid éverbokningar. '

Inom arbetet med Revenue Management har vi forstatt att respondenterna dr vil medvetna om
vilka personer som befinner sig inom samma yrkesposition pa konkurrerande hotell. Hér tar

respondenterna tillfélle att utnyttja den kapacitet som finns och vi uppfattar detta som att ett

"** Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-05
' Grénroos, C (2002) s. 59
" Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04

47



arbete med intdktsoptimering hade varit svart att hantera om det inte hade funnits nagon
mojlighet for respondenterna att anvinda sig av information fran sina konkurrenter, att se till
andra stidders héndelser som skulle komma att paverka efterfragan i framtiden i staden dir det

egna hotellet &dr beléget.

4.2.1 Frontpersonalen — liinken mellan gisten och Revenue Management

Om ledningen pa ett foretag ska fa sina strategier att verka krdvs det att deras personal
implementerar dessa i sitt arbete. Enligt Mintzberg sa skapas en vision genom att ledare for en
avdelning tar in information fran savil interna som externa kallor for att utforma strategier
och hir tar foretag beslut om hur och i vilken riktning foretaget ska arbeta utifran. I den
strategiska implementeringen gors analyser och faststillande av mal sker for att sedan bryta
ned huvudmalen till delmal, for att dessa ska kunna formaliseras for en praktisk tillimpning i
olika planer hur foretag ska handla och agera. De dvergripande strategierna bryts sedan ned
till understrategier och slutligen reflekterar de involverade, i detta fall front personalen, om
den strategiska fordndringen genom konversation for att se till effekterna och konsekvenserna
till forandringen. For att den strategiska forandringen ska fungera maste det finnas en
kommunikation inom foretaget ddr alla parter ska vara involverade men framforallt vara

inforstadda med de strategier som foretaget arbetar med."?’

Det kan tyckas givet att Revenue Management ska genomsyra hela hotellféretaget och att all
personal ska ha en bra uppfattning om vad arbetet handlar om. Diremot &r det inte alltid det
enklaste sittet att fa ut sitt budskap pa sa att det efterfoljs av alla anstillda. Frontpersonalen
maste vara mottaglig for den information som ges fran Revenue Managern som i sin tur maste
vara klar och tydlig i sin kommunikation. Vi forutsitter att det finns en god kommunikation
och koncentrerar oss pa hur vara respondenter svarar pa fragor gillande utbildning och

implementering av Revenue Managementarbetet pa sitt hotell.

”Vi har kontinuerligt utbildning med frontpersonalen. Bokningspersonalen far mer
utbildning dn receptionspersonalen. Vi anser inte att frontpersonalen behover utbildas
mer dd vi ser en hog niva redan idag pa dem. Just nu har vi en massa ny personal och
de star i fas pa dessa utbildningar. De har lirt sig hur man bokar, varfor man bokar
och vilka segment som finns och vikten av att man anvdnder rdtt marknadssegment.
Eftersom vi arbetar med dagspriser sa blir det dnnu mer forenklat och det star vilket
specifikt pris som skall tas ut.”"*®

37 Mintzberg, H (1994) s. 5 ff.
138 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04
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Att kontinuerligt utbilda anstillda kriver mycket resurser och genom att inte utbilda de
aktuella nivaerna kan detta leda till att fel priser ges till fel kund vilket inte genomsyrar ett
vinstgivande intiktsarbete. Aven di respondenten menar att det #r forenklat med dagspriser
kan det vara sa att frontpersonalen inte forstar syftet med de olika priserna och forlitar sig pa
systemen vilket kan fa opatinkta konsekvenser i olika situationer. Lieberman anser att
grupputvirderingar ska foresprakas for att se till effekterna och detta kan genomféras genom
att kontinuerligt anordna méten dir arbetet analyseras av hela foretaget. Han menar vidare att
foretag ska se till hur arbetet kan stimulera och tillfredstélla de krav som stélls. Formulering
av strategier skall goras innehallande olika tillvigagangssitt. En viktig del i arbetet dr att
anvinda konkurrentinformation for att jimfora arbetet och se till andra foretags mojligheter
och hur detta kan paverka det egna foretaget. For att komma till ett beslutsfattande skall

forebyggande analyser anviindas. '

Att system av olika slag anvinds frekvent inom Revenue Management har tidigt begripits och
detta Aterkommer stindigt i studien. Aven om sjilva Revenue Managementarbetet kriver
mycket omvirldsanalyser och liknande sa dr det fortfarande mycket tillit till att rétt
information ligger i systemen for att personalen sedan har detta som utgangspunkt i sitt arbete.

Ledare ldgger in information och de anstéllda i receptionen foljer sedan denna.

”Systemet har gjorts om for att underldtta for frontpersonalen och ligger om priser
och informerar dem utifran dessa. Ringer en gdst idag och far ett pris och ett annat
pris imorgon kan det vara svart for personalen att anamma dessa. Vi har A, B, C, D
och E priser. Ndr vi borjade med arbetet sa tdnkte vi rditt pris till rdtt kund vid réitt
tillfille men detta dr svart for receptionspersonalen i stressade situationer ndr gdster
kommer och telefon ringer. Man mdste ha in rdtt information till systemet och vi
utbildar da personalen om vad det dr for sorts gdst. Varfor bor denne pad hotellet? 140

Det kan vara svart for anstillda i stressade situationer att sitta ett pris till en kund. Vi har
uppfattat detta vara tidspressat och det &r inte ett optimalt sitt att sta och forhandla med
kunderna nir de ska checka in. Dirfor ldgger hotellets Revenue Manager in korrekta priser
oavsett om det handlar om individuella gister, affdrsresenérer eller grupper for att underlitta
arbetet for receptionspersonalen. Pa detta sitt ska inte kunden kunna forhandla sig till priser
vid incheckning da bokningspersonalen i vid bokningstillfillet gatt igenom detta Gver telefon

med kunden. En respondent menar att frontpersonalen inte behover reflektera 6ver prisnivaer

1% Lieberman, W. H (1993) s. 108
140 Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-19
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eftersom mycket information redan finns inne i systemet. Man kan ta vdildigt mycket hjdlp av
systemet sa man behover inte tinka sa mycket sjdlv. I En annan respondent for en annan
hotellkedja anser annorlunda da fragan om huruvida frontpersonalen hanterar Revenue
Managementarbetet. ”Vdr frontpersonal dr intelligenta mdnniskor sd de ifragasdtter om de
tycker att ndgot verkar konstigt. Receptionsansvarig sitter med pd vdra moten sa att alla
kampanjer gdr via henne. Sedan har vi veckomdte. Ibland undrar man hur mycket information
som man ska ge och personalen mdste vdga tro pd systemet. 142 Cross konstruerar riktlinjer
for mitning av effekter pa intéktsarbetet och ser anser att ansvariga och medarbetare skall
dagligen eller veckovis ha moten angdende arbetet med Revenue Management och
prissittning. Vi anser dven att det ska finnas utvirderingar av arbetet for att se till vilka
effekter detta har kommit att ge. Pa detta sitt skapas en reflekterande bild hos personalen dér

information ges om olika beslut och varfor dessa beslut dr viktiga for verksamheten.

Ibland kan det vara svart for frontpersonalen att sta bakom en prishojning exempelvis om
personalen inte fatt tillricklig information eller feedback om varfor produkten har varit vird
att hoja. Ett rum kan forslagsvis ha fatt en hojning eftersom det nyligen renoverats. Da dr det
vésentligt enligt en respondent att all personal som séljer rummet, vet anledningen till
forandringen och att de genom utbildning lidrt sig hantera en konfrontation for att kunna
representera produkten och for att behalla kunden. Yelkur och DaCosta, anser att
tillfredstillelse hos kunder #r visentligt inom de flesta serviceforetagen och kan leda till en
kundlojalitet som i lingden genererar hogre intdkter. De gister som koper en vara eller tjinst
till det ordinarie priset lir vara mer lojala in de som kdper till ett rabatterat pris.'*> Gillande
arbetet med att genomsyra Revenue Management inom alla delar av hotellet innebér detta att
ha en strategi for att utbilda sin personal om vad optimering av intékter betyder for hotellet.
Att ansvariga och anstiillda for bokning och reception inser vikten av att sitta ritt pris till rétt
kund. ”Personalen fragar sig ibland om produkten och utbudet dr sd pass bra att vi kan hdoja
priserna for att dka intikterna. Ddrfor har Revenueteamet ett personalmote en gdng per
mdnad for att informera om strategiska planer angdende intiktsarbetet. Ansvariga for Front
Desk har dven receptionsmote med sin personal och uppmuntrar personalen till

handlingsfrihet i prissiitmingen vid exempelvis Walk- in gister som besoker hotellet.”'*

! Intervju med Revenue Manager, First Hotels 3, 2007-05-04

"2 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04

"> Yelkur, R och DaCosta, M M N. (2001) s. 256

'* Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
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Detta sitt bidrar till att receptionspersonalen far kunskap om utbudet och hur de ska
argumentera for kunden om denne ifragasitter en viss priskategori. Anstillda far dirmed en
stabil grund som genomsyras i en sjdlvsidkerhet nédr kunden ska bemétas vid en eventuell

diskussion om prisfragor.

4.3 ”’Segmentering till vilket pris kunden éar villig att betala”

Analyser gors kontinuerligt inom Revenue Managementarbetet och hidr gors utredningar
varfor kunder konsumerar och hur de gor sina beslut om konsumtion vilket dppnar dorrar for
foretag. Niar kunder koper produkter vill de ha ett virde som motsvarar priset. Kotler viljer att
beskriva detta som effektiv kundorienterad prissittning som involverar en forstaelse for vérdet
som kunder sitter pa produkter. Respondenterna representerar olika hotell och som alla har
olika kundsegment. Beroende pa vilken stad hotellet befinner sig i, hur stor staden ir, hur
manga stjarnor hotellet besitter och vilken nisch de har skiljer sig deras erbjudande at. Om
inte en nisch stakats ut inom ett féretag menar Porter att de da kan hamna “stuck in the
middle”, med inga sirskilda kvalifikationer for att konkurrera med andra foretag pa

"5 Hur ser da arbetet ut med att se till kundens efterfraigan med sitt utbud for att

marknaden.
skapa sa mycket intikter som mojligt? Fragan kan dven stllas till kunder om hur de uppfattar
konkurrenternas prissittning och hotellforetag maste darfor sitta priser som motsvarar
standard och service och matcha dessa till konkurrenterna med likvirdigt utbud och

standard.'*¢

”Vi har olika mallar som undersegment. Vi har huvudsegment men under detta sa har
vi lokalavtal, volymavtal och internationella avtal. Ddr tittar vi pa vem som gjorde
bokningen. Gjorde gdsten den sjdilv, via Internet och ddr ldgger vi bra till gdillande
vdra leisure gdster.

En respondent skiljer sig aningen fran andra da fragan stills hur de segmenterar sina kunder.
Denne svarar da om det finns sdrskilda grupper som utefter vissa kriterier har faststillts sa ska
ett visst pris sittas. Da nimns att pa det hotellet 6nskas ytterligare en slags segmentering dn
att titta pa hur gésten verkar vara kliadd eller betalningsformaga. Intresset vilar hér forr pa

vilket syfte gidsten har. Detta tycker vi kan vara ett effektivt sitt att arbeta utifran for att ta

'3 Porter, M. E i Nygaard, C & Bengtsson, L (2002) s.128

146 Kotler, P et al. (1996) s. 463

147 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
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tillvigagangssittet till nya nivaer genom att se till syftet med vistelsen och komponera en

produkt med motsvarande prisséttning efter detta.

”Vi segmenterar bra tycker jag. Vi segmenterar till vilket pris kunden dr villig att
betala. Du kan betala ett pris idag och komma imorgon och betala ett annat pris
imorgon. Jag skulle vilja segmentera efter syftet. Att strunta i vilket pris de betalar
utan rikta sig till kategori som exempelvis konsertbesokare. Det skulle jag tycka vara
mer anviindbart.”"™*

Oavsett hur Revenue Managers viljer att segmentera sa dr det avgorande att det gors menar
Vinod da han skriver om marknadssegmentering. Han menar att en segmentering av gister
baserat attribut dr visentligt for att fa rétt mix av géster och att priserna &r satta for att

maximera sina intikter.'*’

Andra respondenter ar lite mer fokuserade pa att locka fler kunder, men ocksa att arbeta hart
med att behalla de befintliga. Vi utgar forst och framst fran den kundgrupp och vardar
denna for att ge bra service. De mdaste kinna sig thagkomna av oss men samtidigt sd mdste vi
jaga nya kunder. Vi ger nya kunder flytande priser och har avtalade priser med vira
foretagskunder. Man mdaste ta hand om dem som redan finns. Men vi behover inte anstrdnga
oss sda mycket mer om de redan har bott hdr innan. Sa ldnge vi ger bra service och att de dr
nojda sa kommer de tillbaka till oss. Vi har dem redan i huset men de ska bli sedda och bli
igenkdinda, men man mdste hela tiden jaga nya kunder men ta hand om de som finns dr lika
viktigt. Det handlar om att ge och ta.”””’ Cross anser att lojala och virdefulla kunder &r
viktiga for foretag och dérfor ska tjinster och produkter reserveras for de kunder som har en
betydande roll. Kunder som ér ute i god tid ska da erhélla det bésta priset med den kvalitet
som motsvarar detta."" Respondenterna dr alla lika i sina tankesétt och anser att kunder som
besoker samma hotell frekvent anses av hotellen vara virdefulla och lojala. Hir dr det viktigt
att hotellen ger dessa kunder en respons genom att ge den service och motsvarande faciliteter
som dr i kvalitet med priset. Reinartz och Kumar skriver om kundsegmentering och hur hotell
ska integrera Customer Relationship Management med Revenue Management. De viljer att
segmentera upp kunder i fyra delar i en Revenue Managementstrategi. De baseras pa vilka

slags intdkter de kan ge. Exempelvis beskriver han en grupp som “fjérilarna” som ska

148 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
9 Vinod, B (2004) s. 181

' Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-05
! Cross, R, G (1997) s. 78
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representera den gidst som kommer tillfilligt till hotellet och brukar variera sina besok till
andra hotell. Gisten kréver traditionell Revenue Managementstrategi som betyder att priset
sdtts helt utefter marknaden, efterfragan, och inte utifran att gésten ska vara lojal da denne inte

kommer att vara trogen hotellet.'>

Respondenterna tycker att det dr viktigt att ta hand om dem som besoker hotellen och som
bokar till de hogre prisnivaerna. Pa detta sitt skapas en bra word- of- mouth och hotellen far
en bra image. Gronroos menar pa att tjanstekvaliteten dr upplevelseméssig och han stiller sig
fragan hur detta kan mitas i pengar for hotellen ifraga. Han anser att hotell maste titta pa
produkt och kvalitet vilka ir integrerade delar i tjinsteprocessen.'”® Fokus ska vara pi kunden

och inte pa intdkterna.

Det finns sirskilda segmentindelningar ndmner nagra respondenter och dessa kan variera fran

olika hotell. P4 ett hotell fanns fyra olika segmenteringar. >*

® Business/individual- kunder som har avtalade priser med hotellet.
e [eisure/individual- resenidrer som kommer i fritidssyfte och har oftast det ldgsta priset.
e Business Group - innebir stora intidkter géllande konferenser med avtalade priser.

e Leisure Group - innehar laga priser pa hotellet.

En blandning av olika kundsegment pa hotellet menar respondenten #r visentligt. Till storsta
del for att giisterna “byter av varandra”. Denne menar att 60 procent av hotellets géster &r
affarsresenérer och reser sondag till onsdag. Privat- och fritidsresenérerna reser fran torsdag
till sondag vilket ger en bra blandning for hotellet. ”Hotellet arbetar kontinuerligt for att fa
malgruppen afftirsresendrer till hotellet och fangar in dessa med specifika avtal for foretag.
Asiatiska grupper dr speciella i den man att det kan komma upp till 100 personer vilket kan
medfora att affirsresendrerna som vill ha en snabb check-in skrdms bort vilket kan medfora
forlorade intikter for hotellet.”> Segmentering anser Cross ir viktigt inom intiktsarbetet
och priserna sitt utifran olika kundsegment och dessa koncept dr anvéndbara vid producering
av produkter och fér marknadsforing.'® Samarbete med stora foretag ger bra intikter och

darfor sa forsoker de olika hotellen ocksa att se till mojligheter och trdda in i avtal med

152 Reinartz , W.J och Kumar, V. (2000) s. 14
'3 Intervju med Christian Grénroos, 2007-03-06

154 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
155 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30

156 Cross, R, G (1997) s.71
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foretag som bade gynnar hotellen och foretaget som konsumerar tjiansterna. Darfor anses det
vara 1onsamt att vara situerad i en storstad dér hotellet ligger néra stora foretag for att knyta
avtal med dessa. En av respondenterna tar sjidlv kontakt med de foretag som denne vill knyta
avtal med for att ge dem de mest fordelaktiga priserna som i samarbetsforetagets 6gon ska

vara mer intressanta dn konkurrenternas plriser.15 !

Kritiker till Revenue Management beskriver fragan om de indelade kundsegmentet och
prissittningen som sker ddrefter paverkar anstélldas 16ner och andra intéikter som kommer in
till foretagen fran priselasticitet. Det kan vara svart att forutse efterfragan. Canina och Carvell
menar pa att de kunder som har en hogre inkomst inte paverkas av priselasticiteten da de med
hogre medel kan betala for sina hotellnétter och till ett hogre pris. Déarfor sa menar de pa att
priselasticiteten endast paverkar minniskor som har medelinkomster. Affdrsresendrers
“inkomster” relaterar till deras resekonto som resendren anvéinder sig av vid foretagets
resurser och inte till deras personliga inkomst. Den stora proportion afférsresendrer kan da
tyckas vara godtyckliga i jimforelse till det individuella resandet.””® En av respondenterna
anser att vissa kategorier av kunder dr mer eller mindre gynnsamma for foretaget. Vissa
kategorier av grupper har hotell oftast en tvetydig instillning till. Grupperna genererar ofta
intékter till foretaget men kan tyckas vara speciella i den man att andra lojalitetskunder véljer
att byta hotell. Som Yulkur och DaCosta menar &r det lojalitetskunderna som aterkommer
som ir de ett foretag far in mest intikter pa, till skillnad frén de olojala kunderna.'” Friigan ir
da vem som hotellen ska satsa pa, grupper som genererar intéikter eller de lojala kunderna som
4r frekventa besokare pa hotellet. Overlag tycker respondenterna att alla sorters kundsegment
dr fordelaktiga for intdktsarbetet. De har som stridvan att anvinda sig av olika kundsegment
for att fylla veckans alla dagar da segmenten reser pa olika tid. Hade det exempelvis endast
satsas pa affirsresendrer hade hotellen inte haft en fordelaktig beldggning fran torsdag till

sondag.

57 Ibid. (1997) s. 71

58 Canina, L & Carvell, S (2003) s. 21
159 Yelkur, R och DaCosta, M. M N. (2001) s. 256
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4.4 ”’T kostym eller ryggsick och sitta pris efter detta”
”Pa min forra arbetsplats bad jag bokningen att vara uppmdrksamma och de kunde snabbt se

ndr gdsten kom in hur de sag ut. Kom de i kostym eller ryggsdck satte vi pris utefter detta. 160

Cross beskriver en av de viktigaste bestandsdelarna inom Revenue Management. Dessa
innebdr att sidnka priser eller att hoja dem genom anpassning for att bygga marknadsandelar.
Priset har en betydande del inom Revenue Management och enligt Kotler &r prisséttning det
enda marknadselementet som bidrar till intdkter. De andra faktorerna star for kostnader.” Pris
dr den summa pengar som betalas for en produkt av god kvalitet och de virden som
konsumenter byter ut for att forbruka en service eller produkt.”161 Prissittningen pa de olika
hotellen ir olika och det finns olika anledningar till detta. En respondent menar att det handlar
om efterfragan.

"Allt handlar om pris efter efterfragan. Vill man bo pa hotellet pa en tisdag ndir det dr

som mest folk som bor sd far man vara beredd att betala efter detta. Om en kund bokar

i forvig och det dr under en period da efterfrdgan inte dr sd stor sa far kunden boka
billigt."*

Kotler har format kriterier for foretag som de ska utga ifran dir olika segmenterade grupper
maste svara och uppfatta produkter olika och sitta olika virden pa dessa. De olika segmenten
maste vara identifierbara och olika system maste finnas for att kunna prissitta till olika nivaer.
Det ska inte finnas nagon mojlighet for kunder som finns i ett specifikt segment och som har

betalt ett ldgre pris att silja vidare till annat pris till en annan niva.

Canina och Carvell har en kritisk syn pa Revenue Management och bedomer de olika
effekterna som medféljer de krav pa forindringar, angdende de ekonomiska faktorerna for
hotell ndr man delar upp hotell i olika marknadsprissegment. De menar pa att intdkter inte
okar avsevirt genom att dumpa priser och lata andra faktorer vara oftrinderliga i processen
med intdktsoptimering da detta sitt endast leder till att kraven pa hotellnétter okar.'®® Diremot
ir det inte alltid som intdkterna Okar ndr priset dumpas for att det ska leda till hogre
beldggning. Ibland kan kanske ett hotell vilja att inte ha en viss beldggning eftersom
kostnaderna kan 6ka da en beldggningsgrad passeras. Exempelvis att extra stidare maste tas

in om tre rum extra siljs, eller att mer frukost maste kopas in.

160 Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-05
1! Kotler, P et al. (1996) s. 445
162 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2, 2007-04-19
'3 Canina, L & Carvell, S (2003) s. 17
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Experter menar pa att prisnivaer och priskonkurrens dr det problemet som foretag stoter pa
nidr de ska mota marknaden. Prisséttning dr den faktor som &r mest svar att forsta sig pa i
marknadsvariablerna men pris dr ocksa kontrollerbart pa den forinderliga marknaden. Att
dndra pa priser gors ofta utan tillrickliga analyser. Pris dr den summa pengar som betalas for
en produkt av god kvalitet och de virden som konsumenter byter ut for att forbruka en service

eller produkt. Det dr viktigt att ledare har en forstaelse for plriselr.164

Externa och interna faktorer paverkar foretags prissittningar och de interna faktorerna
innefattar marknadsobjektivitet, marknadsstrategier, kostnader och organisationer for
prissdttning. De externa faktorerna innefattar kraven pa marknader, konkurrens och andra
miljé och omvirldsfaktorer som ekonomi, dterforsiljare och regering.'®> ”Om det visar sig att
det ska bli en kongress i staden sd hojer man priserna utefter detta. Eller om det dr tviirtom
att kongressen inte dr sd stor som forvintat da scnker vi fran A dag till B dag och allt handlar
om marknaden.”'® Vi har upplevt att konsumenter inte ligger stor vikt vid prissittningar di
de istillet har vissa krav och sitter ett visst vidrde pa tjansten eller produkten. Fokus skall
darfor ligga pa att silja till segmenterade mikromarknader och inte till massmarknader for att
kunna kontrollera utbud och efterfragan och ddrigenom jamfora foretaget med konkurrenterna
vilket dr ett effektivare sitt att skapa intdkter pa. Foretag vill idag leverera produkter utifran
konsumenters krav och vilka behov som finns och dédrfor ska prissidttningen motsvara

marknaden.

Det dr bestdamt att just mitt hotell ska vara det dyraste hotellet och vi accepterar da att vi har
en ldgre beldggning. 17 Enz et al. har kommit fram till att nedséttning av priser gor att
beldggningen hojs pa ett hotell men visar ocksa pa att hotell som bevarar de ordindra priserna
okar sina intdkter utan att ha hog beldggning. Som tidigare namnt sa finns det alltid kostnader
som tillkommer da intdkter ska skapas. Exempelvis da ett hotell star med ett antal rum kvar
och det maste 6verviagas om det kostar mer dn det smakar. Hotell som sénker priserna pa sitt
utbud bidrar inte till hogre RevPAR i jamforelse till dem som inte sdnker rumpriserna som har
lagre beldggning men hogre RevPAR. Dessa resultat foreslar en strategi for att halla vanligt
satta priser som anvinds kontinuerligt nir konkurrenter sitter ned sina priser eller hojer dem

efter efterfrigan.'®®

1% Kotler, P et al. (1999)
165 Kotler, P et al. (1999) s. 445f
166 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2, 2007-04-19
1(’7Inteeru med Revenue Manager, Scandic Hotel, 2007-05-04
'8 Enz, C. A et al. (2004) s. 6
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Cross menar att det ofta dr kunderna som styr 6ver vilken prissittning som foretag véljer. Han
ndmner att det finns en stor genomslagskraft i prissittningar men att den kan vara svar att
ftirutspéi.169 Detta &r bland annat det som Revenue Managers gor dagligen, forecasts, som blir
en slags riktlinje i sitt tillvigagangssitt med prissittningen. Arbetet med olika prisgrupper har
visat sig finnas pa flertalet hotell och detta kan vara olika prisnivaer som A, B, C, D, och E.
Dir far gisten ett pris beroende pa vad det ér for gést och vilket segment den tillhor. ”Bara
for tva ar sedan var det mycket mer tink att priserna skulle sankas och fanga in billiga priser
och tinka lingre. Nu far kunderna vara beredda att betala mer. Det funkar inte lingre att
bara sdnka priserna for da drabbas dven andra hotell som behandlar samma malgrupp. A, B,

C, D och E priser siitts och dir flytande och det dir helt beroende pa vilken giist det dir.” '”’

Priser och prisséttning har i alla tider varit de storsta angeldgenheterna for foretag och dessa
anvinder sig av analytiker for att undersoka produktionskostnader, fasta kostnader,
distributionskostnader och krav pa marginaler dar foretag ska vara ledande i jamforelse med
andra foretag pa marknaden. Kunder har idag dr stor genomslagskraft i prissittningar da
foretag manga ganger far ritta sig efter vad kunderna ar beredda att betala for olika tjanster.
Det dr olika forutsittningar for kunder som gor att prissittningar sitts. Det kan vara svart att
forutspa konsumentbeteende och det dr nodviandigtvis inte demografiska eller psykologiska
faktorer som bestimmer om kunden vill anvinda sig av tjansten och vilket pris kunden dr

villig att betala for tj'ainsten.171

Genom att vi har analyserat de svar som vi erhallit i fragorna
gillande prissittning har vi forstatt det som att marknaden och konkurrenterna har en

avgorande roll nér priser ska séttas.

I intervju med respondenterna stilldes dven fragan om huruvida gésterna uppfattade de olika
prissdttningarna da de antagligen fatt uppleva prisskillnad pa de olika vistelserna de haft.
Ibland kan det vara svart att sta for de forandringar som sker, sirskilt om det innebér att en
aterkommande gést plotsligt far betala ganska mycket mer for login. En respondent menar att
de anammar flygindustrin och att de hénvisar till den angaende de rorliga priserna. ”Det finns

atta olika prisnivder som dr speciellt framtagna for olika malgrupper och man sdtter det

1% Cross, R, G (1997) s. 68
170 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2, 2007-04-19
" Cross, R, G (1997) s. 68
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flytande priset utifrdn hur marknaden ser ut for tillfillet.”'”* En annan respondent menar att
det dr den enda utvecklingen inom Revenue Management genom att ha flytande priser.
VAtt sdtta samma pris pd helgen som pa vardagarna anses inte vara bra i arbetet for
att optimera intdkterna for hotellet. Vi mdste sdtta flytande priser utover
standardpriset. Just nu har hotellet manga turister som dr privata och har flytande

priser men jag tror att det kommer att vara mer flytande priser dven for

affdrsresendirerna i framtiden vilket skapar mdjligheter for foretag att spara pad

resurserna.”’’

Kotler anser att det &dr chefers och ledares uppgifter att ataga sig den uppgiften att tydligt
forsta sig pa priser. Han menar att det finns interna och externa faktorer som paverkar
prissittningar. De interna innefattar bland annat marknadsstrategier kostnader och de externa
innefattar kraven pa marknaden, omvirldsfaktorer och konkurrens.!”* Inom Revenue
Managementarbetet saknas kostnadsaspekten helt och kan, i Kotlers 6gon, verka ofullstindig.
En respondent ndmner dven att resenérer idag, och sirskilt affarsresenérer, gér bokningar med
mycket kortare varsel dn tidigare och att det dr en trend som haller i sig. Da giller det att som
Revenue Manager ha is i magen. "Forr bokade businessgdster tva till tre veckor innan. Nu
bokar de sjilva tva till tre dagar innan. Om man har femtio rum kvar sa kan dessa bli bokade

g 3l7S
dnda.

Andra respondenter ldgger tyngdvikten pa att prissittningen ska spegla servicen pa hotellet
eller tvdartom, eller att den aterger kvalitet sa som nyrenoveringar. ”Prissdttningen sdtts
utifrdn servicenivan och att det ska finnas exempelvis 24 h room-service till gdsterna vilket dr
kraven som stills pd ett femstjiirnigt hotell.”"”® ”First Hotel Vesterbro kan nu ta mer betalt
for sitt utbud pda grund av renoveringen som just nu dr firdig och héir dr det viktigt att
personalen ocksd hojer servicekcnslan i takt med hégre standard och kvaliter.””” Det r
kunden som i slutindan bestimmer om priset pa en produkt dr réitt och nir prisséttning sker

maste hansyn tas till kunders uppfattning om priser och hur dessa paverkar konsumenterna.

172 Intervju med Revenue Manager, Clarion Hotels inom Choice Hotels, 2007-04-05
173 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
74 Kotler, P et al. (1996) s. 445
175 Intervju med Revenue Manager, First Hotels 2, 2007-04-19
176 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
177 Intervju med Revenue Manager Assistant, First Hotels 1, 2007-03-30
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Ett sitt att arbeta med prissittningen skiljer sig visentligt ifran de andra, som viljer att sjédlva

ldgga in sina priskoder. Hér &r det callcenters som é&r en liank mellan kund och leverantor.
”Vad vi inte gor som Revenue Managers vanligtvis gor pa andra hotell dr att vi inte
laddar priskoder i systemet. Vi ser till att de gar till vara callcenters runtom istdllet.
Jag vill godkidnna om kunderna kan komma till ett visst pris. Forst skriver forsdljaren
ett samarbetsavtal som jag godkinner som en forfragan pa ett avtal fran foretag.
Sedan fyller han i en laddningsforfragan om pris. Det kan vara sd att det pris som dr
forfragat redan finns. Finns inte priset redan sd mdste teamet skapa priset

motsvarande en RATE'® nivd i virt system. Vi mdste sedan knyta foretagsprofilerna
till RATE koderna.”'”’

Att svara pa konkurrenternas prissittningar genom att ifragasitta varfor konkurrenterna viljer
att sitta olika priser, om det dr for att 6ka marknadsandelar, utnyttja kapacitet, att mota
forindrade kostnader eller for att foridndra foretaget genom olika prissittningar dr faktorer
som foretag maste ta hinsyn till nir de skall svara pa plrisfbr'aindringar.180 Dirfor anser vi att
prissdttningar maste skapas som motsvarar de olika nivdaerna i de befintliga systemen som
motsvarar kundsegmenten. Vi anser att marknaden genom konkurrenter och kunder speglar

hela intiktsarbetet vilket vi har forstatt anvinds genomgaende hos vara respondenter.

'78 Anviinds inom Fideliosystemet nir man diskuterar prisnivaer jmf ratecode
179 Intervju med Revenue Manager, Scandic Hotels, 2007-05-04
180 Kotler, P et al. (1996) s. 489
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5. Avslutande diskussion och Slutsatser

I avslutningen presenterar vi vdra slutsatser utifran vdra fragestillningar gdllande vad
hotellforetag upplever dr viktigt inom arbetet med Revenue Management, hur de anvinder
bokningssystem och hur hotellforetagen prissegmenterar. Vi resonerar dven kring hur

framtiden inom Revenue Management och vilka utvecklingsmdjligheter som finns.

* Vad upplever hotell som de viktigaste forutsdttningarna i arbetet med Revenue
Management?

Genom var analys har vi kunnat urskilja ett krav pa anpassning som Revenue Manager. Det
viktigaste inom arbetet med Revenue Management kan sammanfattas genom respondenternas
svar att kunna sitta ritt pris till rétt kund vid rétt tillfdlle. Daremot dr deras tillvigagangsstt
aningen olika beroende pa olika faktorer sa som handlingsfrihet, placering, hotellets
omfattning och foretagets resurser till Revenue Management. En respondent kanske har ett
behov av att anvinda sig av olika bokningssystem i storre utstrickning medan en annan
respondent har ett behov av att inneha en omfattande omvirldsanalys. Implementeringen av
strategin kan inte goras pa en gang utan Revenue Managers har ett arbete framfor sig for att
kunna ta de olika beslut som krivs for prissittning till olika segment. Respondenterna pa de
studerade hotellkedjorna anvinder sig genomgaende av operativa system for att effektivisera
arbetet inom Revenue Management. Hotellets bokningssystem lagrar information som
anvinds som grund for hur prissittningar ska liaggas i olika nivaer. Olika kundsegment ses
ocksa som en viktig faktor da hotellkedjorna kan motsvara utbud efter efterfragan da
kundsegmenten ser olika ut beroende pa vilken del av veckan gisterna besoker hotellen.
Intervjupersonerna beskriver ocksa vikten av att Revenue Management genomsyrar hela
organisationen sa att alla nivaer pa olika avdelningar, och inte minst hos hotelldirektorer, har
forstaelse for tillvigagangssittet och har kunskap om varfor vissa prissittningar sker efter
olika kundsegment beroende pa vilken kund det dr. Dérfér sa menar intervjupersonerna pa
vikten av att hela tiden uppdatera personalen genom moten, utbildningar och kurser.
Tillvdgagangssittet inom Revenue Management hade inte fungerat utan att gora analyser och
prognoser. Har anvinds marknaden som bas for att kunna forutspa efterfragan hos olika
kundsegment. Hir gors analyser pa eventuell efterfragan pa hiandelser som kan komma att
paverka intdkterna for hotellen ifraga. Det dr viktigt att prognoser gors for lang tid framat och
inte endast konstrueras for nagra dagar framat eller nistfoljande period. En bra dverblick pa
marknaden i dag och i framtiden krivs. Mitverktygen, sa som system, har en bidragande roll
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och hjilper hotellen att se hur intidktsarbetet slagit ut genom jimforelser med konkurrenter.
Verktygen hjdlper foretag att forsta branschen genom att tillhandahalla information om olika
foretag for att dessa sen kan &dndra sina beslut till nédsta vecka om det visar sig att hotellet

ligger samre till intdktsméssigt jamforelsevis med konkurrenterna.

* Hur anvdnder hotell olika bokningssystem i arbetet?

Samtliga respondenterna anvidnder sig alla av hotellens bokningssystem och arbetar
genomgaende med dem. Hér finns den information, beslutat pa en hdgre niva, som behovs for
boknings- och receptionspersonal. Detta for att fa en Overskadlig blick om priser, olika
kundsegment och annan information. Bokningssystemen ska anvindas for att informera om
hiandelser som kan paverka intdkterna. Systemen anvinds dagligen och sa lidnge
informationen &r ritt inlagd sedan tidigare ar den effektiv. Informationen fran
bokningssystemen hjilper personal att kunna forutspa viktiga datum som ligger annorlunda
fran ar till ar varvid systemet blir sjdlvlarande for kommande perioder. Detta med hénsyn till
utfallet fran foregaende period och liggs vikt vid prestationen och en jamférelse gors med
foregdende ar. Systemen underlittar arbetet for vara respondenter men de ér inte avgorande
for hur prissittningar blir. Mycket av intédktsoptimeringen genom Revenue Management kan
goras for hand men dock sa bidrar systemanvindningen till struktur i arbetet, med tanke pa
omfattningen av information som cirkulerar. Respondenterna vill i framtiden ha en
sammankoppling av de olika systemen. Detta har inte kunnat uppnas idag pa grund av
tekniska hinder for att sétta samman systemen och skapa interface. Detta dr nagot som Vi tror
kommer att ske i framtiden da sammankopplingar forenklar de olika informationskanalerna. I
dagens lige finns det manga olika system att ldgga in information som hela tiden maste

uppdateras vilket tar tid.

* Hur prissegmenterar hotell?

Hotellkedjorna balanserar sitt utbud utefter efterfragan, men fokus finns alltid pa att optimera
intdkterna. Uppdatering av priser sker varje dag for att motsvara efterfraigemonstret och vara i
takt med konkurrenterna och deras prissittning. I prisséttningen konstruerar Revenue
Managers omvirldsanalyser och framforhallande prognoser for att forutspa vilka gister som

kan komma att besoka hotellet.
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Hotell som ir beldgna i stora stidder befinner sig inom en hogt konkurrerande marknad och for
att vara i takt med denna krivs omfattande prestationer fran en Revenue Manager. Att vara
ledande pa marknaden behover inte betyda att sétta de hogsta priserna, eftersom gésterna
mojligtvis viljer ett annat billigare alternativ pa grund av det utbud som finns. Att forsta
kundbehovet och att kdnna av marknaden &r vésentligt. Revenue Managers maste inse att det
efterfragas olika logimajligheter till ett visst pris. Ddremot kan prisséttning dven anpassas
efter vad hotellen tror att kunden dr villig att betala. De studerade hotellen betraktar sina
konkurrenter pa olika vis i fraiga om prissittning. Ingen vill vara forst med att sdnka sina
priser ifall efterfragan inte &r den som hotellen dnskar. Ofta ligger hotellkedjorna i takt med
varandra vilket innebir att nir efterfragemonstret forsdmras, forsimras de for de flesta
kedjorna. Det giller att vénta till ritt tillfdlle ndr prissittning ska ske och nér nagon har valt att
ta steget sa foljer andra efter. Inseende av balansen mellan utbud och efterfragan dr
grundlidggande i arbetet med Revenue Management, och det &r just detta Revenue Managers

arbetar utifran i den forénderliga bransch som de verkar inom.

Revenue Management #r ett intdktsoptimerande sétt som i framtiden kan ha stor potential for
tillvixt och utveckling inom hotellbranschen. For att kunna planera infér framtiden maste
hotellen uppdatera och utveckla sina strategier och i takt som branschen vixer sa maste de
astadkomma konkurrensfordelar pa nagot sitt. Hotell maste se pa vad det dr som gor
verksamheten konkurrenskraftig. Strategierna ska ge bittre forséljning @n konkurrenterna. Att
konkurrera med pris kriver mindre resurser som behdvs i framstillningen av en tjinst till
skillnad fran att konkurrera med differentierade produkter som kréver desto mer resurser for

att konkurrera pa marknaden.

Flertalet hotell arbetar mer eller mindre med Revenue Management men vi ser problematiken
med att manga hotelldirektorer inte vet vad Revenue Management édr. De kan vara av en dldre
generation som kanske inte kan ta till sig nya sitt att tinka. Vi anser att en hotellchef inte
maste veta exakt vad Revenue Management dr och vilka forutsdttningar som finns inom
arbetet men denne maste forsta varfor det dr bra for hotellet. Det finns inte tillrdckligt med
Revenue Managers som ska fylla alla de positioner som maste fyllas. De nya trenderna som

rader pa marknaden dir intdktsfokuseringen dr stor medfor till att manga inom branschen inte
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forstar vikten av att fokusera pa intdkter. De har ett konservativt tankesitt som inte alltid kan

tyckas vara optimalt i den fordnderliga bransch som hotell verkar inom.

Den normativa teori som finns inom Revenue Management beskriver inte hur Revenue
Managers verkligen arbetar i praktiken. Den beskriver endast hur de kan ga tillvdga i sitt
arbete. Hir fyller vi glappet i den teoretiska delen med att noggrant ha studerat olika Revenue
Managers pa olika hotellforetag i hela Skandinavien. Vi har i denna studie beskrivit det
faktiska tillvigagangssittet som Revenue Managers anvinder sig av inom intéktsoptimering.
Tillvdgagangssittet innefattar prognoser for prissittning utefter kundsegment genom att
forhalla sig till marknaden och anvinda datoriserade system i detta arbete. Pa detta sitt vill vi
bidra till en teoretisk ansats i var beskrivning av hur Revenue Managers arbetar med

intdktsoptimering.

Vi anser att det finns ett behov av att ytterligare utbilda anstillda inom intidktsarbetet. Genom
respondenternas svar kan vi urskilja att bristen pa kompetens kanske inte ligger hos anstillda
pa ldagre nivaer utan snarare hogre upp da det konservativa tankeséttet som manga hotellchefer
har, inte speglar det nytinkande som faktiskt Revenue Management arbetar utifran. Detta ser
vi som en problematik da hogre ledare maste inse vikten av att intidktsoptimera. Det dr dessa
nivaer som fattar de olika besluten om var resurserna ska lidggas och stoppas olika
forfragningar i detta led kan det vara svart att ta tillvigagangssittet till en ny niva. Dock ser vi
och har forstatt genom intervjuerna att fler yngre akademiker med branscherfarenhet far
yrkespositioner pa hogre nivaer om med tiden kommer nya strategier konstrueras med mal

som motsvara branschens tillvixt.

Vi anser att prognoser dr nagot som kan vidareutvecklas och genom att kunna liagga in dessa i
de operativa systemen, kan dessa sparas for framtiden for att skapa underlag vid beslut om
prissittning. Systemen anvinds for att forutspa mojligheter i framtiden och de ska
vidareutvecklas for att ledare och anstillda littare ska kunna forutspa, analysera och
implementera Revenue Management. Genom att teknologin gar framat tror vi att detta skulle
kunna konstrueras inom en snar framtid. Dock sa finns det en dubbel syn pa krav pa system

hos vara respondenter. Nagra respondenter anser att systemen &r avgorande medan andra
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anser att vissa beslut kan goras utan att arbeta inom systemen. Dessa motsatta uppfattningar
kan dels bero pa erfarenheten inom arbetet med Revenue Management men édven vilken tilltro
som finns till de olika systemen. Vi uppfattar detta som att Revenue Managers med mer
erfarenhet ser till andra faktorer och tar tillvigagangssittet till en ny niva genom att forutspa
de forutsittningar och mojligheter som finns pa marknaden. Hir finns en skillnad genom teori
och praktik da teorin beskriver vikten av prognoser men inte hur dessa skall hojas till en ny

niva vilket Revenue Managers anser da de medverkar i den praktiska tillimpningen.

Det finns dven en utveckling inom konferens och manga hotell har idag mojligheter att ta
emot stora grupper for att ge dem lokaler, mat och dryck nér konferenser och kurser ska
héllas. Att lagga in specifika priser i systemen som sjdlva kan rikna ut totala kostnader for
grupp — och konferens ger en mojlighet att skapa ansenliga intékter da det ror sig om stora
sdllskap som genererar intikter till hotellen genom att sitta hogre priser pa gruppniva. Att
fokusera pa exempelvis konferenser kan skapa konkurrensfordelar och ddrmed differentiera
foretaget gentemot sina konkurrenter. Att dndra de fasta foretagsavtalen till rorliga avtal dr
nagot som vi tror kommer att vara en bidragande faktor som paverkar hotellets intikter.
Problematiken finns nér inte ansvariga ser mojligheten med vissa prissittningar och ibland

kan det vara ett led som sétter stopp for olika fordndringar.

Da vi startade denna studie var vi medvetna om att Revenue Management var ett relativt
outvecklat @mne inom hotellbranschen, och vad vi senare upptickte var att dmnet var
outvecklat och normativ inom det teoretiska perspektivet géllande hur hotell egentligen
arbetar med Revenue Management. Idag finns teorier och modeller om hur Revenue
Managers ska ga tillvdga. De dr vil framtagna och en del fall fran flygindustrin &r dven vil
applicerbara till hotellbranschen. Didremot saknas det teorier och forskning kring huruvida
Revenue Managers arbetar pa hotell, rent praktiskt. Vi ser dven en olik syn pa teorier som
behandlar prisdiskriminering da vi genom vara respondenters svar forstatt att hotellbranschens
tillvixt gor att priser ligger pa en hogre niva, genom att den konkurrensintensitet och
efterfragan som rader pa marknaden snarare innebér att hoja priser n att séinka dessa. Genom
var magisteruppsats bidrar vi till forskningen pa ett teoretiskt sitt da vi studerar hur Revenue
Managers ur ett praktiskt perspektiv gar tillviga for att optimera intéikter. Vi har blivit &n mer

intresserade av de datoriserade systemens inverkan pa Revenue Managementarbetet for hotell
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och hir skulle en vidare forskning om dessa anses avgorande inom arbetet. Vart intresse har
varit stort kring dmnet och vi har under arbetets gang diskuterat Revenue Management inom
olika branscher och mojligheterna som finns att optimera intékter inom verksamheter av olika
art. Dirfor skulle vi gérna se fler litterdra verk och artiklar i framtiden som behandlar
Revenue Management som begrepp och tillvigagangssitt inom andra foretag i

servicebranschen.
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Bilagor
Bilaga 1

Intervjuguide Revenue Management

Intervjuguiden har genomgaende anvints vid de olika intervjuerna med respondenterna.

Under intervjuernas gang har intervjuguiderna reviderats for att skapa en bra struktur.
Tema I
INLEDANDE

1. Hur ser en vanlig arbetsdag ut for dig, beskriv girna.
- Stimmer dina forvintningar som du hade innan du bérjade arbeta som Revenue
Manager med ditt faktiska arbete idag?
- Har arbetet fordndrats under tiden?
2. Vilken ér din personliga definition av Revenue Management?
- Hur kom du i kontakt med begreppet forsta gangen?
3. Hur viktigt tror du att Revenue Management ér for hotellet?
4. Vad tycker du &r de viktigaste forutséttningarna for att lyckas med Revenue
Management?
- Finns det nagra bestandsdelar som #r viktigare dn andra?

5. Anser du att man maste ta hinsyn till kostnader i arbetet med Revenue Management?

Tema II
KUNDSEGMENT OCH STRATEGI

6. Vilket kundsegment riktar ni er till?
- Vilka dr era huvudsakliga malgrupper?

7. Funderar du nagon gang pa vilka géster ni vill ha i ditt arbete med Revenue
Management eller arbetar ni efter de giister ni redan har?

8. Skulle ni vilja se andra kundsegment utover de som redan finns pa hotellet?
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Tema II1
PRISSATTNING

9. Utifran vilka grunder sétts priserna?
- Centralt eller utifran varje hotell?
- Vad baseras besluten pa?
- Hur stor handlingsfrihet finns det for en Revenue Manager pa detta hotell, och vad
styrs fran huvudkontoret?
10. Hur och av vem fattas de dagliga besluten kring pris och forséljning av kapacitet?

- Har ni differentierade priser och hur manga olika nivaer anvénder ni er av?

Tema IV
MATVERKTYG

11. Kan man mita Revenue Management pa lonsamheten?
12. Hur foljer ni upp och utvirderar Revenue Managementarbetet?
- Vad tycker ni kan fordndras och forbittras?
- Hur implementerar ni detta?
13. Finns det nagra avgorande faktorer som inte kan uteslutas i ditt arbete?
14. Finns det olika system som ni anvénder er av vid métning av Revenue Management

arbetet?

Tema V
OMVARLDSHANTERING

15. Var hamtar ni er information om marknaden?

16. Hur ser ni pa era konkurrenter som verkar inom samma bransch?

17. Vilka dr era fraimsta konkurrenter och samarbetar ni med dessa vid tillfillen nir det
behovs?

18. Ar ni lokalt forankrade eller ser ni till andra stiders evenemang och liknande?
- Hur paverkas ni av omvérlden?

19. Hur formar ni era marknadsanalyser?

20. Hur paverkar konkurrenternas arbete ert eget arbete med Revenue Management?

21. Vad finns det for trender och tendenser pa marknaden?
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Tema VI

SERVICE OCH TILLFALLE/TIDPUNKT

22. Ser du nagot samband mellan service och Revenue Management? Paverkas servicen

utav det Revenue Managementarbete som utfors?

23. Hur resonerar ni kring era lojala kunder och féretagskunder?

Varfor tror ni att kunderna viljer er framfor konkurrerande hotell?

Hur skapar ni mervirde for kunden i samband med Revenue Management arbetet?

24. Finns det nagon utbildning av personalen géllande Revenue Management, och hur stor

handlingsfrihet finns det for personalen?

Genomgar personalen utbildning inom Revenue Management?

Vilka nivaer involveras?

Hur kommunicerar ni ut strategier for foretaget for att implementera arbetet?
Hur foljer ni upp att Revenue Management arbetet efterlevs pa hotellets andra

avdelningar?

25. Vilka olika tillfdllen kan du ge exempel pa nir olika prissittningar sitts? Vad dr

forutséttningen for att kunna erbjuda flytande priser vid olika tillfillen?

Tema VII

FRAMTIDEN

26. Hur tycker du framtiden ser ut i hotellbranschen och kanske framforallt inom Revenue

Management?

27. Tror du som ansvarig att fler hotell kommer att satsa pa ett langsiktigt Revenue

Management arbete?

28. Finns det nagra fordndringar som redan nu diskuteras som vi kommer att se i

framtiden?
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Bilaga 2
INTERVJUGUIDE CHRISTIAN GRONROOS 2007-03-08

1. Vilken ir din personliga definition av Revenue Management?

2. Vad tycker du dr de viktigaste fOrutsittningarna for att lyckas med Revenue
Management? Finns det nagra bestandsdelar som ér viktigare dn andra?

3. Anser du att man maste ta hansyn till kostnader i arbetet med Revenue Management?

4. Ser du nagot samband mellan service och Revenue Management? Anser du att
servicen paverkas av det Revenue Managementarbete som utfors inom branschen
idag?

5. Vilka tycker du dr de viktigaste forutsdttningarna for att lyckas med Revenue
Management? Finns det nagra bestandsdelar som ér viktigare dn andra?

6. Vad finns det for trender och tendenser pa marknaden inom Revenue Management?

7. Hur ser du pa Revenue Managementbegreppet i forhallande till kundrelationer?

8. Hur tycker du framtiden ser ut i hotellbranschen och kanske framforallt inom Revenue

Management?
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Bilaga 3
Arbetsbeskrivning Revenue Manager
Arbeidsoppgaver/ Ansvarsomrader:

Tittel: City Revenue Manager
Rapporterer til: Director Revenue Management (HK) General Manager Lokalt

- Gjennomga budsjetter og prognoser (room/lokaleie) for optimal RevPAR med belegg og
RevPOR som styrende faktorer, bade kortsiktig og langsiktig pa de respektive hotell er

ansvarlige for.
- Gjennom prognosen, bidra til a maksimere hotellets inntekter.

- Utarbeide prisstrategier som sikrer det til enhver tid optimale pris niva som bidrar til a na

hotellets RevPAR mal.
- Gjennomfgre makro og mikro analyser i hotellenes markeder

- Benytte tilgjengelige RevPAR penetrasjons data som suksess faktor opp mot relative

konkurrenter i samme marked.
- Ansvarlig for at det gjennomfgres City Revenue Management mgter pa ansvarlige hotell.

- Informere ledergruppen og salg-/markedsavdeling om hotellets utvikling og komme med

anbefaling om strategiske grep om ngdvendig.
- Kommunisere segment fokus for & oppna et optimalt salgsarbeid.

- Kommunisere hotellenes strategier til hotell kontakt og/eller booking - resepsjonen for a

sikre at de fastsatte mal blir oppnadd.
- Informere hotellene om gjeldene prognose og yield strategier

- Sikre at hotellene til enhver tid er tilgjengelige i samtlige bookingkanaler og PMS system

med de priser og restriksjoner som gjelder.
- Sikre at lik pris og restriksjoner blir presentert i de ulike bookingkanaler.
- Handtere og bearbeide informasjon fra elektroniske og manuelle optimeringsystemer
- Bidra til utvikling av hotellenes optimeringssytemer

- Kvalitetsikre hotellenes statistiske data for optimal analyse
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- Bidra til Revenue Management forstaelse i alle ledd pa hotellene

- Bidra til videreutvikling av Revenue Management i ansvarlig region

- Delaktig i organisasjonsutvikling og Revenue Management utvikling innen First Hotels
- Synergi gjennom full utnyttelse av totalkapasitet i byen

Andre forfallende oppgaver som hgrer til de gvrige ansvarsomrader.

Ovrige krav / Forventninger:

* Lederegenskaper
* Analytiske evner
* Resultat orientert

* Evnen til a tydelig 8 kommunisere strategier og mal

Stillingsbeskrivelse

* Beslutningsorinentert
* Pro aktiv og sgkende etter relevant informasjon
* Fleksibel og innovativ — evnen til & adoptere og iverksette

* Forsikre meg om at jeg implementerer De elleve Grunnstenene og viser glede, innovasjon
og omtanke i mitt daglige arbeide

* Det er mitt ansvar at jeg oppdaterer deg om vha som skjer innen mitt eget hotell og resten av
kjeden via intranettet og Inside First

* Det er mitt ansvar a rapportere eventuelle sikkerhetsstiltak som ma tas pa mitt hotell,
rapportere dette til overordnet, evt. Til hovedkontoret
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