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Problembeskrivning: Revenue Management handlar om att silja ritt produkt, till ritt person,

Syfte:

Metod:

Resultat:

Nyckelord:

vid ritt tid och till ritt pris, som ett sitt att optimera intakterna och ir en
vanlig styrfilosofi inom till exempel hotellbranschen. Service Management
ar en styrfilosofi dir olika interna processer understodjer ett
tjanstefOretags arbete med att ge god service tillsammans med tjansterna
som siljs. Problematiken ligger i om intidktsoptimering kan samexistera
med ett foretags sitt att leverera god service vilket mynnar ut i
nedanstaende syfte.

Att beskriva och analysera relationen mellan Revenue Management och
Service Management med betoning pa potentiella konflikter som kan
uppsta vid tillimpningen av de tva styrfilosofierna.

Uppsatsen dr uppbyggd pa en teoretisk litteraturgenomgang av Revenue
Management och Service Management, samt en kvalitativ studie i form av
intervjuer som empiriskt beskriver hur tva hotell arbetar med dessa tva
styrfilosofier. Dessa vivs samman i en diskuterande analys ddr vi uppnar
ovanstdende syfte.

Tva konflikter har vi funnit i relationen mellan Revenue Management och
Service Management: Den fOrsta dr att maximera intikter kortsiktigt
genom att vilja de hogst betalande gisterna vid hog efterfragan férhindrar
det, for hotell, n6dvindiga arbetet med lojala gister och avtalskunder.
Dessa giaster kraver extra formaner i form av bland annat ligre priser och
undantag fran restriktioner vilket dr ndgot som gar helt emot det
ursprungliga syftet med Revenue Management. Den andra konflikten vi
funnit ar mellan revenuekultur och servicekultur. I hotellbranschen ar
service en central del av tjanstekonceptet och en servicekultur ar
nédvindig f6r att god service ska kunna levereras. Om ett foretag vill
intdktsoptimera maximalt genom Revenue Management beh6vs en
revenuekultur som saledes far svart att utvecklas och prigla verksamheten
nir en servicekultur redan finns.

Revenue Management, Yield Management, intiktsoptimering, Service
Management, god service, hotell



Innehéllsférteckning

Del 1 Inledning

1. Introduktion
1.1 Sanningens 6gonblick
1.2 Problembeskrivning
1.2 Syfte

1.3 Disposition

2. Metod

2.1 Teorti och litteraturgenomgang
2.2 Empiriska vagval

2.2.1 Avgrinsningar

2.2.2 Intervjuteknik

2.3 Angreppssitt av analysen

Del 2 Revenue Management

3. Teori: Revenue Management
3.1 Introduktion
3.2 Huvudprinciper
3.3 Praktiska metoder
3.3.1 Prognoser
3.3.2 Prissattning
3.3.3 Segmentering
3.3.4 Kapacitetsallokering
3.3.5 Overbokning
3.4 Personalens medverkan och revenuekultur som foretagskultur

3.5 Mit- och bel6ningssystem

4. Empiri: Det praktiska arbetet med Revenue Management
4.1 Introduktion
4.2 Foretagskultur
4.3 Prognoser

4.4 Prissattning och foretagsavtal

Sida

w oo L L Ll U

10
10
11
12
13
14

16

16
16
16
18
18
19
19
19
20
20
21

23
23
23
24
25



4.5 Segmentering 26

4.6 Overbokning 26
4.7 Personalens medverkan 27
4.8 Utbildning 28
4.9 Mit- och bel6ningssystem 28
Del 3 Service Management 30
5. Teori: Service Management 30
5.1 Introduktion 30
5.2 Intern marknadsforing 30
5.3 Servicekultur som foretagskultur 31
5.4 Utbildning 32
5.5 Handlingsfrihet och manualer som verktyg i servicemotet 33
5.6 Bel6ningssystem 34
5.7 Lojala kunder 35
6. Empiri: Det praktiska arbetet med Service Management 37
6.1 God service och foretagskultur 37
6.2 Utbildning 38
6.3 Handlingsfrihet 38
0.4 Beloningssystem och matsystem f6r néjda kunder 39
0.5 Lojala gister och lojalitetsprogram 40
Del 4 Avslutning 41
7. Revenue Management och Service Management 41

7.1 Teori: Problematik mellan Revenue Management och Service Management 41

7.2 Empiri: Problematik mellan Revenue Management och Service Management 41

7.3 Diskuterande analys 43

7.4 Slutsatser och summering 49

7.5 Generalisering och idéer f6r framtiden 51
Kallférteckning

Bilagor



Del 1 Inledning

1. Introduktion

Detta kapitel inleds med en kort dialog om den problematik som denna uppsats kommer att arbeta vidare med.
Ddirefter foljer en problembeskrivning av Revenue Management och Service Management for att visa att det finns
bebov av vidare forskning inom kombinationen av dessa styrfilosofier, samt for att vicka intresse om dmnet.

Rapitlet presenterar dven uppsatsens syfte och disposition.

1.1 Sanningens 6gonblick

- Vilkommen till Hotell Hotellet, vad kan jag hjilpa dig med?

- Jag vill boka ett rum till pa 16rdag for tva personer.

- Det gar bra, priset for ett dubbelrum pa l6rdagsnatten ar 1000 kronor.

- Ok, sedan kommer jag tillbaka pa tisdag och vill stanna en natt, fast sjalv denna gang.

- Pa tisdag sa du, da ska vi se. Det blir 1500 kronor.

- Va! 1500, men hur ir det mojligt? Jag behover bara ett enkelrum samtidigt som att jag har bott
pé ert 1 hotell i 6ver tio ar till och fran. Det borde bli ett ligre pris.

- Vi arbetar med flytande prissittning vilket gor att priserna varierar med efterfragan. Sa nir
beliggningen pa hotellet dr hog, ér dven priset hogre.

- Detta tycker jag dr dalig service, manar ni inte om era stamggister sa far jag kanske hitta ett annat

alternativ.

1.2 Problembeskrivning
Ovanstdende dialog skulle kunna vara tagen fran ett bokningstillfille med ett hotell som anvinder
Revenue Management. Vi har tagit detta som ett exempel pa den problematik som kan uppsta i
relationen mellan Revenue Management och god service, en relation vi har bestimt oss for att
utreda.

Ska Revenue Management férklaras med en mening handlar det om att silja ratt produkt,
till ritt person, vid ratt tid och till rtt pris, som ett sitt att optimera intikterna (Cross, 1997:52).
Vi ser Revenue Management som en styrfilosofi genom att det ér ett tankesatt eller en filosofi
som ska genomsyra ett fOretags strategi att styra och optimera intikterna. I hotellbranschen
anvinds Revenue Management praktiskt genom bland annat flexibel prissittning. De olika
priserna ir den information som nar kunden dven om Revenue Management dr langt mer
komplicerat dn sa. Att kopa en produkt till ett pris ena dagen, fOr att vid ett senare tillfille képa

exakt samma produkt men till ett annat pris blir saledes ett vanligt scenario inom Revenue



Management. Vid en hotellvistelse innebir detta att samma rum hyrs till olika priser, priser som
beror pa hur stark efterfragan dr for den aktuella dagen vid bokningstillfillet.

Hur reagerar en kund pa detta? Hur paverkas attityderna och relationen till ett féretag om
kunden endast ses som dnnu en transaktion for att maximera intdkterna? Vad stiller detta for
krav pa servicepersonalen som maste tinka intiktsoptimerande samtidigt som de ska foérsoka ge
god och personlig service till kunderna?

Fragorna dr manga och alla kommer inte att kunna svaras pa 1 denna uppsats, men de iar alla
intressanta och viktiga, framfor allt for foretag 1 tjanstesektorn. For ett tjdnsteforetag ar det av
hogsta prioritet att leverera god service tillsammans med tjdnsterna de séljer da mycket av virdet
liggs 1 hur tjansten presenteras nir den kops och konsumeras. Darfor dr det a och o att ha interna
processer som underlittar och stodjer levererandet av god service. Dessa processer dr komplexa
och for att de ska resultera i god service krivs en utgangspunkt dir service prioriteras 1 alla led.
Nigot som problematiserar detta dr teorin om Service Management, vilket vi ocksad ser som en
styrfilosofi. Att se Service Management som en styrfilosofi menar vi betonar ett sitt att leda
organisationen dar service ligger till grund for alla moment i arbetet mot att bli ett framgangsrikt
foretag.

Ett annat viktigt och aterkommande begrepp 1 var uppsatts ar god service. Da god service,
enligt oss, dr ett svardefinierat begrepp vars betydelse skiljer sig fran person till person, kommer
vi att se pa god service ur ett Service Managementperspektiv for att kunna utreda vilka
komponenter begreppet kan tinkas innehalla. Service Management som styrfilosofi innehaller
mingder av processer, moment och verktyg och vi har saledes valt att avgrinsa oss och fokusera
pa den del som understédjer och leder personalen i arbetet med att ge god service. Nar vi
anvinder begreppet Service Management i aterstoden av uppsatsen, med undantag for 1 figur 1,
syftar vi pa de delar av styrfilosofin som dr relaterade till arbetet med god service.

Kunskapslaget i de beskrivna omradena, Revenue Management och Service Management ar
var fOr sig grundligt behandlade, det sistnimnda mest utforligt. Det finns dven artiklar som
behandlar kombinationen av dessa styrfilosofier, men da dessa ofta ir gjorda ur ett kund- eller
personalperspektiv menar vi att det saknas en problematisering om hur Revenue Management
péaverkar levererandet av god service. Siledes vill vi ldgea ytterligare en dimension pa Revenue
Management for att se hur intiktsoptimering kan samexistera med ett foretags sitt att leverera
god service, och det dr detta som kommer att undersékas i denna uppsats.

Uppsatsen i sig dr inte av deskriptiv natur utan vi dmnar att pa ett djupare plan utreda
relationen mellan Revenue Management och Service Management, och se hur dessa tva

styrfilosofier paverkar varandra. I figur 1 illustrerar vi hur de tva olika styrfilosofierna, Service



Management i dess helhet, och Revenue Management, forhaller sig till varandra, varpa uppsatsens

fokus 4ar markerat.

Service
Management

Uppsatsens
fokus

Revenue
Management

God Service

Figur 1

Vi har valt att gora Service Managementcirkeln stérre da denna styrfilosofi innehaller fler
moment for att styra en verksamhet 4n Revenue Management som ar mer specificerad pa just de
moment som ar kopplade till intdktsoptimering. Den visar att de tva styrfilosofierna gar in i
varandra och det dr i detta mote potentiella konflikter kan uppsta.

En ytterligare avgransning ar att vi viljer bort kundperspektivet i det avseendet att vi inte
intervjuar kunder for att fainga deras serviceupplevelser, utan vi tittar istéillet inat pa fGretagen som
producerar servicen. Vi dr diremot medvetna om att kunderna ér de som i slutindan avgér vad
som dr god service. Vi har dven valt att begransa oss till att inte behandla servicelandskapet och
dess inverkan pa levererandet av god service. Servicelandskapet har stor effekt pa
serviceférmagan och dr pa sd vis en del av servicemétet. Detta dr en avgransning vi har valt att
gora pa grund av uppsatsens begransade omfattning.

Nigot som ir viktigt att klargora 1 ett tidigt stadium ér relationen mellan Yield Management
och Revenue Management och hur vi har valt att forhalla oss till dessa begrepp. Artiklar som
kallar intaktsoptimering Yield Management har olika definitioner pa begreppet vilka varierar med
olika branscher, medan Revenue Management har en mer allmingiltig definition.
Huvudinnehallet av definitionerna ar dock att bade Yield och Revenue Management handlar om
att kontrollera kapacitet och pris att for att optimera intikter. (Kimes, 2002:3) Vi viljer att
anvinda Revenue Management genom hela var uppsats, dven om begreppet benimns som Yield
Management i vissa artiklar vi har himtat teori och resonemang fran. Detta for att vi ser Revenue

Management som ett mer Overgripande begrepp och vi menar att det ir en vanligare benimning



pa arbetet med intiktsoptimering pa svenska hotell. Vidare anvinder vi begreppen gister och
kunder parallellt och gér ingen skillnad pa dess inneb6rd utan vi later sammanhanget avgora

ordvalet.

1.2 Syfte
Syftet ar att beskriva och analysera relationen mellan Revenue Management och Service
Management med betoning pa potentiella konflikter som kan uppsta vid tillimpningen av de tva

styrfilosofierna.

1.3 Disposition
Vi har valt att dela upp var uppsats i fyra delar och uppsatsens uppligg askadliggors 1

nedanstiende modell.

Del 1

1. Inledning

2. Metod
I
Del 2 Del 3
3. Teori: Revenue Management 5. Teori: Service Management
4. Empiri: Revenue 6. Empiri: Service
Management Management
Del 4

7. Problematik mellan Revenue
Management och Service
Management

Diskuterande analys, slutsatser och
summering

Figur 2

Kapitel ett problematiserar Revenue Management och Service Management vilket f6ljs av en
presentation av uppsatsens syfte och disposition.

Kapitel tva innehaller en metodbeskrivning for teori, empiri och analys som tar upp de olika
vigval vi gjort genom hela arbetet med uppsatsen.

Kapitel tre tillignas Revenue Management ur ett teoretiskt perspektiv dir vi bland annat

beskriver styrfilosofins huvudprinciper och praktiska metoder.



Kapitel fyra redogor for vart empiriska material dir vi presenterar hur vara undersokta hotell
arbetar med Revenue Management.

Kapitel fem behandlar Service Management teoretiskt genom att vi tar upp de delar som
underlittar for levererandet av god service.

Kapitel sex beskriver empiriskt hur vara undersokta hotell arbetar med att ge god service.
Kapitel sju tar upp problematiken mellan Revenue Management och Service Management med
stod 1 teori och empiri, samt redovisar resultatet i en diskuterande analys fOr att utreda
styrfilosofiernas relation till varandra. Avslutningsvis drar vi slutsatser fran analysen,

generaliseringspotentialen och idéer for framtiden diskuteras



2. Metod

Metodkapitlet inleds med en litteraturgenomgang som tar upp vara teoretiska val under informationssamlandet och
bebandlingen av de olika kéllorna. Vi redogir sedan for tillvagagangsséttet och de besiut som priglar den
empiriska delen av var uppsats i form av praktiska avgransningar och intervjuteknik. Avslutningsvis beskriver vi

metodologiskt hur analysen bygats upp.

2.1 Teori och litteraturgenomgang

Att skriva en uppsats kan liknas vid en process dir férarbetet ar en mycket tidskravande del av
arbetsgiangen. Detta blev tydligt i var uppsats da vi bérjade med att soka efter litteratur och andra
kallor som redogor for Revenue Management och god service ur ett Service
Managementperspektiv. Vi fann mycket information om de respektive styrfilosofierna men
diaremot mer begrinsat med litteratur for den relation mellan Revenue Management och Service
Management som vi ska underséka i var uppsats. Darfér har vi valt att belysa de delar av
teorierna som karakteriserar styrfilosofierna var for sig, for att sedan i analysen kunna koppla
samman dessa med empirin och pavisa potentiella sammanstétningar.

Den litteratur vi har anvint oss av har frimst kommit fran Lunds universitets olika
bibliotek och genom universitets sokkatalog ELIN, dir vi funnit manga anvindbara artiklar. I
vart teoriavsnitt gillande Revenue Management har Robert Cross bok, Revenune Management, Hard-
core tactics for marketing domination (1997), och sirskilt hans sju principer f6r Revenue Management,
fungerat som utgangslige som vi darefter har kompletterat med artiklar som ar specifikt inriktade
pé hotellbranschen. Att vilja Cross sju principer som utgangspunkt ar ett medvetet val da vi
menar att dessa kan ses som grundstenarna i Revenue Management vilka darfor dr relevanta att
koppla thop med delar av Service Managementteorin. Principerna har hjilpt oss att strukturera
uppsatsen teoretiskt och empirirskt samt tydliggjort resultatet dir sammanstétningarna blir
patagliga. En kritisk synpunkt pa Revenue Managementlitteraturen ér att vi endast haft tillgang till
tva bocker (Cross, 1997, Ingold et al., 2002), och att de artiklar vi anvint oss av ofta hinvisar till
dessa, samt att manga dr skrivna av samma, aterkommande forfattare. Detta kan ha paverkat var
teoridel gillande Revenue Management och dess validitet da det litteraturunderlag vi anvint oss
av, enligt oss, dr 1 begrinsad omfattning.

De artiklar vi anvint oss av dr i majoritet baserade pa amerikanska studier, vilket giller bade
Revenue Management och Service Managementartiklarna. Vi har tagit i beaktning att det kan vara
skillnad pé hur svenska och amerikanska verksamheter arbetar, dock har vi valt att anvinda oss
av de amerikanska studierna i avsaknad av artiklar som bygger pa svenska studier. Vi ser inte det

amerikanska forhallningssittet som ett storre problem da vi i var undersékning, vilket kommer att

10



framga senare, empiriskt anviander oss av internationella kedjeanknutna hotell vilka vi menar har
ett arbetssitt som gar att applicera 6ver de nationella grinserna.

Den litteratur som serviceavsnittet framst utgar frin dr Christian Gronroos bok, Service
Management och marknadsforing - en CRM ansats (2002). Samtidigt har avsnittet utokats med litteratur
i form av artiklar och bocker, dir vi redogor £6r deras resonemang om de interna
forutsittningarna for god service. Att vi valde Christian Gronroos bok var ett medvetet val da
hans teorier har ett skandinavisk synsitt och att Gronroos dr en framstiende Service
Management forfattare. Flertalet forfattare refererar ofta till Gronroos vilket medfor att hans

synsatt och begreppsforklaringar i viss man priglar serviceteorin.

2.2 Empiriska vigval

Det forsta vi tog stallning till 1 vart empiriska vigval var om det krivdes ny empiri i form av
intervjuer utférda av oss, eller om det redan fanns relevant sekundirdata som kunde anvindas i
uppsatsens syfte. Efter att ha undersokt detta beslot vi oss for att samla in eget empiriskt material
med potential att motsvara vara 6nskemal.

Niista beslut var vilken metod vi skulle anvinda i var undersokning, kvalitativ eller
kvantitativ forskning dar skillnaden ir vilka tillvigagangssitt som anvands da det aktuella dmnet
ska granskas. I den vantitativa forskningen fokuserar undersokaren bland annat pa siffror, statistik,
konstlade milj6er, generalisering, teoriprévning och har en makroinriktning. Den andra metoden
ar kvalitativ forskning och dr den metod som vi utgatt frin i var uppsats undersdkning. Kvalitativ
Jorskning dr inriktad pd den samhillsvetenskapliga skolans sitt att angripa ett amne dar ord,
naturliga miljGer, teorigenerering, processinriktning, mening och mikroinriktning ar nagra
begrepp som star i1 fokus. (Bryman, 2002:272f) Genom att utféra en kvalitativ undersékning kan
vi saledes lagga vikt pa intervjupersonernas tankesitt och uppfattningar och fa en djupare
forstaelse for deras syn pa de tva styrfilosofierna och det praktiska arbetet med Revenue
Management och Service Management, vilket hjdlper oss att uppna var uppsats syfte. Hade vi
istallet valt en kvantitativ metod hade detta, enligt oss, gjort undersokningen bredare och mer
overgripande men samtidigt inte lika djupgaende som den kvalitativa undersékning vi valt att
genomfora. En kvantitativ undersékning hade kunnat paverka resultatet i den mening att
slutsatserna hade blivit littare att generalisera da de hade byggt pa ett bredare underlag med fler
respondenter. Didremot hade vi gitt miste om de uppfattningar och detaljer som framkommit vid
var kvalitativa undersékning och som priglar var uppsats resultat.

Da var undersokning koncentrerar sig pa tva tjansteforetag dir méinniskorna ér det centrala
tor att verksamheten ska fungera, fann vi den kvalitativa forskningens metoder bast

overensstimmande med var uppsats empiriska studie.
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Enligt Bryman finns det olika sitt teori och empirin kan férhalla sig till varandra, vilket
paverkar sittet att samla in empiri. Det fOrsta tillvigagangssittet ar deduktion vilket innebir att
utifran de teorier som finns drar forskaren en hypotes vilken sedan ska pavisas av empirin. Det
andra sdttet ar nduktion som betyder att det resultat forskaren kommer fram till 4r det som har
kunnat bevisas i den praktiska insamlingen av empirin, resultatet blir siledes en teori. (Bryman,
2002:20ff) Som mycket annat ar deduktion och induktion inte helt svart eller vitt, vilket innebar
att nir de anvinds 1 undersékningar kan induktion innehalla drag av deduktion och vice versa. Pa
sa satt finns ett tredje satt att forhalla sig till teori och empiri som kallas f6r abduktion, vilket ir ett
mellanting mellan deduktion och induktion (Alvesson & Skoldberg, 1994:42). Vir undersokning
ar just ett mellanting av induktion och deduktion. Forst valde vi ut teorier som kunde bista var
framtida empiri, men under arbetets gang fann vi nya teorier att koppla till var undersékning och

det resultat vi kommit fram till 4r inte bevis for redan vedertagna teorier.

2.2.1 Avgrinsningar

Ett sitt att avgrinsa en uppsats ar 1 valet av undersokningsomrade (Kaijser, 1999:26), och vi har
valt att begrinsa oss till tvd hotell som tillhor varsin kedja, vilka dr lokaliserade i1 centrala Malmo.
Stadens lage underlittade vart praktiska arbete med flertalet intervjuer samtidigt som Malmo har
en hogre efterfragan pa, och stérre utbud av hotellrum dn en mindre stad, vilket vi anser dr mer
intressant for var undersokning.

Vi har valt att inte bendmna hotellen med deras féretagsnamn da vi tror att det kan paverka
lisaren om denna har tidigare erfarenhet frin de undersékta hotellen. Siledes menar vi att en
anonymisering av hotellen, undviker at ta fokus frin uppsatsens syfte, det vill siga att klarligga
relationerna mellan Revenue Management och Service Management. Dirf6r kommer den
empiriska texten benimna hotellen som Hotell A och Hotell B.

Vi valde tvad hotell som undersokningsunderlag da vi ansag att det skulle ge oss en bredare
syn pa Revenue Management och Service Management framfér att underséka endast ett hotell,
och valet var dven limpligt pa grund av uppsatsens omfang och tidsbegrinsning. Att vi valde
dessa hotell var for att vi antog att som kedjetillhérande hotell borde de ha ett mer utvecklat
Revenue Managementarbete. Inte mer utvecklat i den mening att de skulle vara mer effektiva,
utan att de i egenskap av kedjehotell férmodligen har mer utarbetade rutiner och direktiv for
Revenue Managementarbetet, vilket kan gora det littare att kartligga. En annan anledning till
valen av vara unders6kningsobjekt dr deras egenskaper som medelklasshotell men med hog
standard, tre respektive fyra stjarnor. Enligt en artikel utgiven av Cornell University dr det
medelklasshotell som i storst utstrickning kan utnyttja fordelarna med Revenue Management

(Canina & Carvell, 2003:21). Dock baserar sig undersokningen i denna artikel pa amerikanska
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hotell men styrkte anda vart val av hotell, da vi redan innan vi last artikeln, resonerat kring
kopplingarna mellan Revenue Management och hotellens karaktar.

I var undersokning har vi en ofrivillig avgrinsning i det empiriska materialet da vi inte har
undersokt hotellens interna material som manualer, beskrivningar och dylikt om hur de arbetar
med Revenue Management och Service Management. Vi tillfragade bida hotellen om det skulle
vara mojligt att fa ta del av internt material, men de var inte villiga att limna ut det eller hade inte
tillgdng till det. Da detta kan vara en kinslig fraga och inget ovanligt att inte limna ut, valde vi

istallet att forlita oss pa vara intervjuer.

2.2.2 Intervjuteknik

Eftersom vi valt att anvinda oss av en kvalitativ forskningsmetod 4r det intervjuer som har varit
vart primira sitt att samla empiri. Vi har nio stycken intervjuer som underlag for vart empiriska
avsnitt, varav fyra intervjuer édr gjorda pa Hotell A och fem ir gjorda pa Hotell B. Att det ar olika
antal intervjuer frin de tva hotellen, menar vi inte har en betydande roll da syftet med
intervjuerna ar att klarldgga intervjupersonernas uppfattningar om och arbete med Revenue
Management och Service Management. Undersokningen syftar foljaktligen inte till att jimféra de
tva hotellen med varandra.

Vi har valt ut intervjupersoner med olika befattningar fran olika nivaer 1 hotellens
organisation for att fa en bred bild 6ver medarbetarnas syn pa och arbete med Revenue
Management och Service Management. Frigorna' ir anpassade, bide innehallsmissigt och hur vi
valt att formulera dem, efter intervjupersonens befattning. Vi har dven valt att konkretisera
begreppet Service Management och fragorna behandlar istillet god service, servicekultur och
handlingsfrihet med mera. Detta dirfor att undvika feltolkningar av det teoretiska begreppet och
istallet finga upp praktiska arbetet med god service. Vissa frigor har varit obligatoriska for alla
vilket Kvale menar ar ett sitt att stirka validiteten pa intervjumaterialet. Dessa s kallade
kontrollfragor innebdr att svaren blir mer giltiga och vi kan littare dra slutsatser. (Kvale, 1997:90)
Vira intervjuer kan karakteriseras som semistrukturerade, dar vi utgar fran fardigformulerade
fragor med plats for tilliggsfragor f6r att kunna folja upp och tydliggora intervjupersonernas
resonemang. (Bryman, 2002:127, Kvale, 1997:119)

Under intervjuerna deltog alla tre uppsatsmedlemmar dar alla antecknade medan en av oss
stillde merparten av fragorna. Vi ir medvetna om intervjubias, det vill siga att intervjupersonerna
kan ha blivit paverkade av vir narvaro och dirmed formulerat sina svar subjektivt, medvetet eller

inte (Kvale, 1997:65). Detta dr nagot vi inte kan influera och vi hoppas att det ej har paverkat

'Se bilaga 1 f6r intervjuguider
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undersokningen i for stor utstrackning. Att intervjupersonerna, som namnts ovan, har olika
befattningar kan ha haft inverkan pa éppenheten i svaren (Bryman, 2002:157f). Intervjuerna med
hotellens General Managers kindes 6ppna och spontana. En anledning till detta kan, enligt oss,
vara att de dr skyddade 1 sina chefpositioner men ocksa att de bada har lang erfarenhet inom
hotellbranschen och stor kunskap om verksamheten.

Med tillatelse av intervjupersonerna spelade vi in alla intervjuer, med undantag fér en da
denna person 6nskade att intervjun inte skulle bandas. Vi valde att spela in intervjuerna, trots att
vi samtidigt skrev ner svaren, for att ha inspelningarna som stod om vi skulle kinna oss osikra pa
vissa svar i efterhand. Vi ir medvetna om att inspelning av intervjuer kan paverka
intervjupersonerna (Kvale, 1997:147ff) men det var ingen av vara intervjupersoner som gav
intryck av att kidnna sig obekvima med bandspelaren. Efter vara intervjuer sammanstallde vi vira
separata anteckningar till ett svarsdokument for varje intervjuperson, och det dr dessa som ligger
till grund for vart empiriska avsnitt. Vi valde att transkribera en av intervjuerna med General
Manager pa Hotell A for att vi ansag att denna intervju var mycket givande och inspirerande for
var uppsats. Vi valde att inte transkribera de andra intervjuerna da syftet med var undersékning
inte ar att kartligea specifika ordval intervjupersonerna anvint sig av, utan att fa en uppfattning
over hur de resonerar och agerar angaende Revenue Management och Service Management.

Till sist vill vi klarg6ra vilka befattningar vi har valt att intervjua. P4 Hotell A har vi utfért
intervjuer med General Manager, Revenue Manager, receptionschef samt en receptionist och
tillika Service Manager. Pa Hotell B har vi intervjuat General Manager, Revenue Manager, kedjans
centrala Revenue Maneger, bokningschef och en receptionist. Intervjuerna pagick mellan 30 och

90 minuter med de respektive intervjupersonerna.

2.3 Angreppssitt av analysen

Metodologiskt sett anvinder vi Cross sju huvudprinciper for Revenue Management som
utgangspunkt i var analys. I analysen diskuterar vi kopplingarna mellan huvudprinciperna och
Service Management, bade teoretiskt och empiriskt, for att kunna identifiera de konflikter som
uppstar 1 relationen mellan dessa styrfilosofier.

Det ar viktigt att papeka att vi som forfattare vill verka neutralt i var undersékning och
analys, men genom den forforstdelse vi har 1 form av arbetslivserfarenhet inom hotellbranschen
och som Service Managementstudenter, kan var uppsats saledes ha blivit firgad av vara
virderingar.

Vid en kvalitativ undersékning kan forskarna bli paverkade av intervjupersonerna vilket kan
medfora att forskarna influeras av intervjupersonernas uppfattningar (Bryman, 2002:269f). Detta

har blivit patagligt i var uppsats 1 och med intervjun med ett av hotellens General Manager. Da
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han var mycket insatt i Revenue Management och hans ésikter styrkte uppsatsens infallsvinkel,
kan detta ha paverkat var analys och slutsats.

De analyser och slutsatser som framkommer genom en kvalitativ forskningsmetod kan vara
svara att generalisera och applicera pa liknade verksamheter da de ér tagna ur ett specifikt
sammanhang. (Bryman, 2002:270) Detta innebir att de resultat som vi kommit fram till i var

undersokning kan vara svéra att anvinda som underlag for att dra generella slutsatser.
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Del 2 Revenue Management

3. Teori: Revenue Management

Detta kapitel kommer att behandla Revenne Management som fenomen. Vi kommer att forklara vad Revenue
Management dr och beskriva begreppets sju huvudprinciper enligt Robert Cross (1997). Dessa principer foljer med
oss genom hela uppsatsen for att slutligen viva samman empirin i analysen. Fortsdttningsvis redogor vi for hur
Revenue Management anvénds i praktiken och personalens medyerkan dér vi dven forklarar begreppet

revenuekultur, samt beskriver mdtverkt)g relaterat till Revenne Management.

3.1 Introduktion

Revenue Management ir en styrfilosofi som hjilper till att maximera intdkter genom att styra
kapacitet och efterfrigan. (Kimes, 1994:23) Revenue Management handlar kort definierat om att
silja ratt produkt eller kapacitet, till ritt person, vid ratt tillfalle, till ratt pris. (Cross, 1997:52,
Kimes & Wirtz, 2003:123)

For att ett foretag ska kunna anvianda sig av Revenue Management maste ett antal
forutsittningar uppfyllas. Revenue Management fungerar i branscher som har: 1, relativt
begrinsad och fast kapacitet, 2, en tjanst som inte kan lagerhallas, 3, méjlighet att dela in
kunderna i segment, 4, fluktuerande efterfragan, 5, tjdnster som kan siljas i forhand, och 06, liaga
rorliga kostnader i relation till marginalintikterna. (Wirtz et al., 2003:217f, Brotherton & Mooney,
1992:24) Detta tar sig i uttryck i hotellbranschen pa féljande sitt: 1, hotell har ett begrinsat antal
rum till forsaljning, kapaciteten kan inte andras med kort varsel, 2, hotell kan inte silja ett rum i
efterhand, star ett hotellrum tomt, gar intikten férlorad, 3, olika kundgrupper har olika
resmonster, till exempel affirs- och turistresenirer, 4, efterfragan varierar bland annat under
veckodagarna, mellan sidsonger och vid storre hindelser, 5, hotellrum kan bokas i f6rvig med
hjilp av reservationssystem, och 6, det kostar inte s mycket mer att acceptera ytterligare en gist
jamfort med intidkten som den frambringar.

Hotellbranschen uppfyller saledes alla krav for att anvinda sig av Revenue Management,

och vidare foljer en utforlig forklaring av vad styrningsfilosofin innefattar.

3.2 Huvudprinciper f6r Revenue Management
For att forsta varfor hotellbranschens aktorer anvinder sig av Revenue Management i sina
verksamheter maste vi forklara vad begreppet innefattar och vilka principer som generellt ligger
till grund for ett Revenue Managementarbete. Enligt Cross finns det sju huvudprinciper f6r
Revenue Management, vilka dterkommer 1 analysen.

Den f6rsta principen handlar om att fokusera pd pris istillet for kostnader for att styra

utbud och efterfragan. Det kommer alltid att finnas en obalans mellan utbud och efterfragan pa
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marknaden. Ofta brukar en 6kning av efterfrigan av en produkt/tjdnst hos ett foretag betyda att
en investering gors i nya tillgangar f6r att moéta efterfragekraven och vid en nedgang brukar
diverse nedskarningar i fOretaget goras. Detta innebir att foretag vanligtvis forsoker anpassa
utbudet efter efterfrigan genom en 6kning eller minskning av kostnader. Revenue Management
handlar istillet om att méta kortsiktiga fluktuationer pa marknaden genom att korrigera priset,
inte kostnaderna, for att 6ka eller minska efterfragan pa en tjanst.

For det andra handlar Revenue Management om att ersdtta kostnadsbaserad
prissdttning med marknadsbaserad prissétining. Kunder bryr sig inte om ett foretags
kostnader utan virdet kunden sitter pa en tjanst beror exempelvis pa hur manga andra alternativ
som finns och hur bridskande behovet ér f6r kunden. Det giller for ett féretag att lira kinna sin
marknad for att bli medveten om vad olika kunder 4r beredda att betala for en viss tjanst. Ibland
gar det att hoja priset langt 6ver de egentliga kostnaderna for tjansten. Det ir i slutindan kunden,
genom att kopa eller inte kdpa tjdnsten, som visar féretaget om priserna ar ritt satta.

Den tredje principen ér att sdlja till segmenterade mikromarknader, inte till den stora
massmarknaden. Att segmentera marknaden ir nyckeln bakom marknadsbaserad prissittning
och en lyckad maximering av intdkterna. Att férsoka salja sin tjanst till massmarknaden for ett
genomsnittspris kan vara svart eftersom det inte finns nigon genomsnittskund. Vissa kunder
anser att en tjdnst inte dr sarskilt virdefull medan andra édr beredda att betala mycket f6r samma
tjanst. Kunder ér dven olika priselastiska, det vill sdga att de har olika stor betalningsférmaga. Att
segmentera sin kundbas och erbjuda olika segment olika priser, genererar mer intakter for
foretaget, utan att de tvingas dndra pd sin huvudtjinst.

Cross fjirde princip i Revenue Managementarbetet dr att spara produkten eller tjinsten
till de kunder som dr mest Ionsamma. Ett vanligt antagande ér att “den som kommer forst ska
blir serverad forst” (Cross, 1997:77, forfattarnas 6versattning) och manga affirsverksamheter har
detta som policy. Men om ett foretag har begrinsad kapacitet dr den forsta kunden inte alltid den
som inbringar mest fortjanst. Ibland édr det bittre att siga nej till den forsta kunden, f6r att pa sa
satt kunna siga ja till en kund som infinner sig vid ett senare tillfille, och som 1 slutindan
kommer att vara mer l6nsam for foretaget.

Den femte principen handlar om att ta beslut som Zr baserade p4 kunskap, inte pd
antaganden. Idag finns avancerade verktyg och system inom Revenue Management som samlar
information och skapar prognoser 6ver marknadens rorelser. Detta mojliggor f6r foretag att
forutse var det kan finnas extra intiktsmojligheter. Inga prognoser ar dairemot 100 procent
palitliga, utan informationen som samlas in maste virderas av en mansklig faktor som besitter
kunskap oméjlig att programmera in i en ett dataprogram. Att férena de hirda” datasystemen

med minniskors kunskap mojliggor siledes att mer korrekta beslut tas.
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Princip sex innebir att underséka varje produkts/tjinsts virdekedja. For att ett foretag
ska kunna optimera sina intdkter krivs det att atskilliga komplexa beslut tas dagligen. Kunder dr
beredda att betala olika priser vid olika tillfallen for samma produkt eller tjanst. Det giller att
kartligga nir den tjanst som ett foretag tillhandahaller anses mer eller mindre virdefull for ett
visst kundsegment. Det handlar alltsa om att f6rsta tjanstens virdekedja for att kunna gora ett
strategiskt val av den optimala tidpunkten for nir en viss kapacitet ska regleras eller géras
disponibel.

Den sista principen gar ut pa att kontinuerligt utvirdera intiktsmdjligheter. Arbetet
med Revenue Management utférs till stor del genom att stora mingder information filtreras,
bearbetas och analyseras i ett datasystem som ger ett foretag beslutsunderlag for sin prissittning.
Men ett datasystem kan omdjligt forutse ovantade hiandelser och dirmed krivs det att foretaget
arbetar ndra sin marknad och ldser av dess svingningar for att kunna hantera efterfragan. Det far
inte heller finnas omstidndliga beslutsvigar i foretaget, det dr visentligt att personal med
kundkontakt har all information de beh6ver for att pa plats kunna ta korrekta och snabba beslut.
(Cross, 1997:61ff)

Med hyjilp av dessa principer gar det att konstatera att Revenue Management handlar om att
maximera ett foretags intikter och att dessa sju principer dr viktiga metoder for ett utpriglat
Revenue Managementarbete. Cross sju principer kommer att ligga som en teoretisk grund f6r den
fortsatta redogorelsen for Revenue Management och sedan, som nimnts tidigare, anvindas som
utgangspunkt i analysen. Detta for att kunna virdera hur vil hotellen anvinder sig av ett utpriglat
Revenue Managementarbete for att slutligen se hur kompatibel styrfilosofin dr med Service

Management.

3.3 Praktiska metoder
For att ett foretag ska kunna tillimpa Cross sju huvudprinciper finns ett antal verktyg att tillga
och den praktiska sidan av styrfilosofin utgdrs av prognoser, prissattning, segmentering av marknaden,

kapacitetsallokering och dverbokning.

3.3.1 Prognoser

Att gora prognoser Over framtida efterfragemonster dr en av de visentligaste delarna av Revenue
Managementarbetet. Det ir i sig inget nytt fenomen att géra prognoser, utan hotell har linge
anpassat sina priser efter skillnader i efterfrigan i form sdsongsvariationer. Skillnaden ar att
prognosarbetet har blivit mer avancerat 1 och med Revenue Management, dir omgivningen
analyseras pa mikroniva for att mindre fluktuationer i efterfrigemonster ska kunna urskiljas. Det

finns idag sofistikerade Revenue Managementdatasystem som samlar historisk information fran
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olika kanaler i féretaget, bland annat fran bokningssystem och kunddatabaser. De historiska data
sammanstills tillsammans med extern information till statistik och prognoser 6ver framtida
kunders kopbeteende. Revenue Management ska dir emot inte ses enbart som ett datasystem
utan som en styrfilosofi, vilken maste vara integrerad i foretagets dagliga arbete fOr att foretaget
snabbt ska kunna svara pa férindringar och hindelser. (Cross, 1997:191f) Det ar dven viktigt att
personalen ir involverad i prognosarbetet och att anstéllda pa alla nivaer ar med och bidrar med

kunskap och information. (Jones & Hamilton, 1992:91)

3.3.2 Prissittning

Prissittning 1 Revenue Management innebar att hitta det idealiska priset till varje enskilt
kundsegment. (Wirtz et al., 2003:221) Den stora utmaningen handlar om att faststilla till vilket
pris en tjdnst ska saljas, eftersom priset ska styra efterfragan. Kunder ar olika priskinsliga och det
giller att utnyttja detta. Ett hotell maste bestimma vilken kapacitet som ska siljas till ett rabatterat
pris tidigt, for att i slutindan kunna sakerhetsstilla att de har rum kvar for gaster som bokar
senare och betalar fullt pris. Prognoserna hjilper till med detta da de ger féretaget fingervisningar
om nir en sinkning av priset behovs vid lag efterfragan. (Relihan, 1989:401f) Vid prissittningen
bor hotellet dven ta hinsyn till gdstens uppfattning om vad som ir ett rimligt pris, alltsa hur
mycket en hon eller han tycker att en tjanst ska kosta. Uppfattningen dr beroende av det radande

marknadspriset och kundens tidigare erfarenheter. (Kimes, 1994:24)

3.3.3 Segmentering

Att segmentera marknaden handlar som nimnt tidigare om att utnyttja att kunder ér olika
priskinsliga i olika segment. (Kimes & Wirtz, 2003:126) Hotellgister delas vanligen frimst in i tva
segment; affirs- och privatresenirer. Affiarsreseniren ar generellt sett mindre priskinslig och
bokar ofta rum med kort framforhallning. Privatreseniren ar diremot mer priskénslig, tenderar
att boka sin vistelse tidigare och ir villig att byta bort en viss flexibilitet mot ett reducerat pris.

(Capiez & Kaya, 2004:23)

3.3.4 Kapacitetsallokering

Kapacitetsallokering handlar om att forutse och paverka gisters ankomst och hur linge gisten
ska anvinda tjansten, for pa sa sitt kunna maximera anvindningen av kapaciteten, alltsa lediga
rum. (Wirtz et al., 2003:217) Internt innebir detta till viss del att ett hotell ligger in restriktioner 1
datasystemet pa vilka och hur manga natter som kan eller maste bokas, beroende pa efterfrigan
och bokningsliget pa hotellet. Det handlar ocksd om att géra korrekta prognoser och om att vaga

overboka. Externt handlar restriktioner om till exempel bokningsavgifter och funktioner som
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innebir att gasten inte kan boka av sitt rum om den betalar ett billigare pris, och att sirskilda

erbjudanden endast giller vissa rumstyper eller vissa nitter i veckan. (Kimes & Wirtz, 2003:1206)

3.3.5 Overbokning

Overbokning ir en viktig del av Revenue Managementarbetet pa hotell, och innebir att ett hotell
siljer, eller bokar upp, kapacitet som det egentligen inte har. Overbokning ar nodvandigt for att
till fullo kunna utnyttja den kapacitet som finns och didrmed férhindra det intiktsbortfall det
innebira att ha kvar ledig kapacitet, alltsa rum som inte gar att lagra och siljas senare.
Overbokning dr moijligt d4 ett hotell kan rikna med ett visst bortfall d4 gister som reserverat ett
rum ibland inte dyker upp, sa kallade ”no shows”, eller avbokar rummet valdigt sent. Men
samtidigt maste hotellet, nir de Gverbokar ha 1 atanke att det finns en risk att de behover avvisa
och boka om gister vilket ofta medfér missndjda kunder och 6kade kostnader. Dirfor dr det
viktigt att ha vil utarbetade rutiner for att kunna hantera dessa situationer. (Wirtz et al.,
2003:223f)

Att beskriva hur Revenue Management tar sig i uttryck praktiskt pa hotell genom verktyg
som prognoser, prissittning, segmentering, kapacitetsallokering och 6éverbokning ar av stor vikt
for forstaelsen av vart kommande empiriska avsnitt. Detta for att vi sedan utifran hur verktygen
anvinds pa vara undersokta hotell ska kunna dra slutsatser om Revenue Managementarbetet

paverkar hotellens sitt att ge service till sina gister.

3.4 Personalens medverkan och revenuekultur som féretagskultur

For att kunna arbeta framgangsrikt med Revenue Management kravs att stor vikt liggs vid
personalens medverkan i processerna. Manga forfattare lyfter fram personalens medverkan och
foresprakar utformandet av en revenuekultur. Jones och Hamilton som har myntat uttrycket
menar att ett foretag som vill optimera intakterna genom Revenue Management bor utveckla och
underhiélla en revenuekultur. En revenuekultur ar ett slags tankesitt som innebdr att alla i
organisationen har forstielse for vad Revenue Management ar och hur det ska anvindas som
styrfilosofi. De betonar vikten av att personalen integreras i revenuekulturen och for att detta ska
kunna ske krivs ett starkt och lyhort ledarskap. (Jones & Hamilton, 1992:91ff)

Arbetet med Revenue Management paverkar de interna relationerna, handlingsfriheten
samt kvaliteten pa den service som en organisation levererar. (MacVicar & Rodger, 1996:325£f)
Oavsett hur sofistikerat ett datasystem ar, maste det yttersta ansvaret och den slutliga kontrollen
for informationsbehandlingen vila pa personalen for att bland annat undvika problematik med
missad data. (Jones & Hamilton, 1992:91) Alla anstillda bor dven vara involverade och bidra med

input till informationsflédet da detta forbattrar Revenue Managementarbetet. (Donaghy et al.,
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1997:51) Jones och Hamilton menar vidare att en val utformad revenuekultur hjilper
frontpersonal att pa ett bra sitt forklara varfor priserna varierar mellan olika dagar om gisterna
inte ar vana vid flytande prissittning. (Jones & Hamilton 1992:95) Okumus styrker detta da hon
menar att personalen sjilva maste vara utbildade och 6vertygade for att kunna informera gésterna
om Revenue Management. (Okumus 2004:85) Kunskap och utbildning i hur personal ska
informera kunder samt hantera férhandling av priser ger enligt Jones och Hamilton forbattrade
snittpriser samt 6kad arbetstillfredsstillelse. (Jones & Hamilton 1992:95)

Resonemanget kring personalens roll dir ledarskapet men framfor allt vikten av en
revenuekultur lyfts fram, dr relevant for var uppsats da vi senare kommer att beskriva
servicekultur som en del av Service Management, for att i analysen diskutera om dessa tva

kulturer kan existera tillsammans.

3.5 Miit- och beléningssystem
Ett sitt som ofta anvinds for att mata resultatet av Revenue Managementarbetet dr genom att
rikna ut Revenue Per Available Room (RevPAR) och sedan jimfora resultatet med andra
konkurrerande hotell. RevPAR dr den genomsnittliga intikten per rum i relation till antalet
tillgdngliga rum pa hotellet. Detta kan jaimf6éras med att mita snittpris, eller Avarage Room Rate
(ARR) som endast tar intikten per salt rum i beaktande och som alltsa utelimnar
beliggningsgraden. (Granhed, 2005:14) Att mata just RevPAR ir vanligt for hotell som arbetar
med Revenue Management, men det finns dven en risk med att utvirdera Revenue
Managementarbetet med detta matt da, RevPAR ldtt influeras av yttre faktorer som hotellet inte
kan paverka och dirmed ger en felaktig bild. Ett annat alternativ 4r att analysera hur vil de olika
verktygen i Revenue Managementarbetet, till exempel 6verbokning, utfors for att kunna evaluera
hur framgangsrik styrfilosofin ar. Att mita faktorer som hotellet styr 6ver och kan férindra ar
dven mer motiverande for anstillda pa hotellet. (Lieberman, 2003:106f) Att just motivera och
uppmuntra personal f6r deras prestationer i Revenue Management édr nagot som flertalet
forfattare inom omradet tar upp. Flertalet forfattare betonar vikten av att introducera
beloningssystem kopplat till Revenue Management och belyser att beléningarna inte alltid ska
vara monetira (Jones & Hamilton, 1992:93tf, Brotherton & Turner 2001:31, Okumus 2004:84f).
Beloningssystem kommer vi att behandla mer utférligt, men ur ett mer generellt perspektiv 1
avsnitt 5.0.

Hur Revenue Managementarbetet mits och utvirderas samt hur beloningssystem bor
kopplas till resultatet av arbetet ir relevant for att se hur val organiserad Revenue Management ar

som styrfilosofi. Dessa aspekter kommer att diskuteras 1 analysen tillsammans med motsvarande
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kapitel ur Service Managementdelen for att ge indikationer pa hotellens virderingar och

prioriteringar angdende detta.
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4. Empiri: Det praktiska arbetet med Revenue Management

I detta kapitel fokuserar vi empiriskt pa hur det praktiska arbetet med Revenue Management ser ut pa de
undersikta hotellen. Kapitlet birjar med en introduktion i hur hotellen har valt att organisera Revenue
Managementarbetet och vi belyser de komponenter ur hotellens foretagskultur som gar att harleda till en
revenuekultur. Vidare kommer vi att klargira bur hotellen anvinder motsvarande verktyg som vi redogjort for i
foregaende teorikapitel. Vi tar dven upp faktorer som paverkar hur verktygen anvinds, det vill siga personalens
medverkan, utbildning och beloningssystem. Detta kapitel ska lisas med Cross sju huvudprinciper i minnet, dd
vdra empiriska fynd kommer att vivas samman med dessa i analysen, for att vi kunna utvirdera hotellens

Revenue Managementarbete och hur detta paverkar servicen.

4.1 Introduktion

Organiseringen av arbetet med Revenue Management ser relativt likvirdigt ut pa de tva hotellen,
de har varsin Revenue Manager som dagligen arbetar aktivt med att f6rsoka optimera hotellens
intdkter. (Revenue Manager A och B) Biada Revenue Managerna arbetar sjilvstindigt och dr hogst
ansvariga for Revenue Managementarbetet pa hotellen. (General Manager A och B)

Ovanfor de lokala Revenue Managerna sitter 1 den ena kedjan centralt en Revenue
Developer, och i den andre kedjan finns centralt en Revenue Manager, bada med ansvar f6r den
skandinaviska intaktsoptimeringen inom kedjorna. Revenue Developern fungerar som ett
bollplank f6r de olika hotellen inom kedjan och tittar efter affirsméjligheter som hotellen kanske
inte ser lokalt. (General Manager A) Den centrala Revenue Managern pé hotellkedja B arbetar
bland annat med att organisera och sprida kunskap om Revenue Management i kedjan. Han
koordinerar en kompetensgrupp och hanterar ett Revenue Managementteam f6r att coacha

arbetet med Revenue Management. (central Revenue Manager B och Revenue Manager B)

4.2 Foretagskultur

Bada General Managerna pa de tva hotellen har gedigna bakgrunder inom hotellbranschen och
sin egen syn pa vad som ir viktigt 1 en organisation. De anser bada att deras respektive hotell har
en platt organisationsstruktur med hogt i tak och frihet under ansvar. (General Manager A och B)
General Manager pa Hotell A har mycket erfarenhet av Revenue Management och han ser sig
som involverad i det dagliga arbetet pa hotellet dir han jobbar aktivt med att fora vidare ett
synsatt om att god service maste leda Revenue Managementarbetet. Han menar att ndgot som
utmarker hur just Hotell A arbetar med Revenue Management ar att de gor det mycket integrerat,
genom frekventa moten dir flera avdelningar deltar. General Manager betonar dven vikten av att
alla 1 huset ska ha ritt ”tink”, men att det ar upp till avdelningsansvariga att f6ra ut och sprida

kunskapen. (General Manager A)
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Pa Hotell B anser General Manager att Revenue Management enbart har positiva effekter
tor hotellet. Det som kan vara negativt édr att Revenue Management fungerar bist i stérre stider
som redan har en efterfrigan 1 grunden, vilket enligt honom ir en férutsittning. Arbetet pa
Hotell B i Malmé har diremot enbart varit positivt da efterfragan finns, och sedan General
Manager bérjade pa hotellet £6r knappt tva ar sedan, har priserna och dirmed intikterna hojts
rejalt. Den positiva instillningen till Revenue Management genomsyrar hela hotellet. (General

Manager B och Bokningschef B)

4.3 Prognoser

Da prognosarbetet édr en viktig del av Revenue Management ér detta en stor del av Revenue
Managernas dagliga arbete. For att gora prognoserna granskar Revenue Managerna bland annat
historisk data som utgérs av information om hur langt i fortid olika kunder bokar hotellrum, hur
linge de stannar och nir efterfragan dr som stérst. Det dr dven viktigt f6r Revenue Managerna att
dagligen uppdatera sig med marknaden, att ha kontroll pa viktiga evenemang och andra hindelser
som pagar i niromradet. Detta fOr att veta nar fler gister kan tinkas komma till hotellet, eftersom
detta paverkar hotellens attraktionskraft och dirmed mojlighet att hoja priser. (General Manager
A och B, Revenue Manager A och B)

De tva hotellen arbetar pa olika sitt med att utforma prognoserna. Hotell B anvinder sig av
EasyRMS, vilket ar ett datasystem som sammanstaller statistik 6ver bland annat framférhallning
vid bokning, antal avbokningar och tid for dessa, snittpris, ’no-shows” med mera for att pa sa
sitt kunna arbeta fram en detaljerad prognos for framtiden. (General Manager B, central Revenue
Manager B, Revenue Manager B) Revenue Managern som ir ytterst ansvarig for prognoserna gor
det langsiktiga arbetet och planerar halvarsvis, medan den bokningsansvarige gor prognoser for
tva manader it gaingen. Revenue Manager uppdaterar diremot prognoserna l6pande for att
forsikra sig om att de 4r aktuella och korrekta. (Revenue Manager B, Bokningschef B)

Hotell A anvinder sig inte av EasyRMS, dven om det ar rekommenderat 1 kedjan, da de
anser sig ha en Revenue Manager med bra formaga att analysera marknaden och historisk data
och pa sa vis framstilla korrekta prognoser. (General Manager A) Pa Hotell B podngterar man
betydelsen av att ha ritt manniskor som kan tolka och anvinda siffrorna samt vikten av att styra
den information som kommer in i systemet for att prognoserna ska bli anvindbara. (central
Revenue Manager B) Den minskliga aspekten lyfts fram atskilliga ganger under intervjuerna da
respondenterna betonar hur viktigt det ar att Revenue Managern arbetar nara marknaden och ha
koll pa konkurrenterna, och vad som hinder i stan. (General Manager A och B, Revenue

Manager A och B)
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4.4 Prissittning och féretagsavtal

Prissittning dr ett annat viktigt verktyg som ér utmirkande f6r Revenue Management. Den
flexibla prissittningen pa hotellen utformas genom att hotellen far en del direktiv centralt, medan
de har frihet att sjilva kidnna av sin marknad och paverka priserna. Fér Hotell A galler att
“prissittningen dr lokal, men prisstrukturen dr en kedjestruktur darfor att det dr ett 16fte till alla
kedjans kunder” (General Manager A). Priset sitts periodvis med ett f6rsok att ha samma
prissattning hela veckor, med en naturlig prisskillnad beroende pa om det ir veckodag eller
veckoslut. (Revenue Manager A) Hotell B arbetar pa ett liknande sitt dir bendmningen pa
priskategorierna dr centralt enstimmiga i hela kedjan, medan priserna dven har sitts lokalt. Det ar
viktigt att utnyttja de lokala kunskaperna i kedjan vilket ger de olika hotellen sjilvstindighet att
bestimma priserna sjalva. (central Revenue Manager B, Revenue Manager B)

Strukturen pa den flytande prissattningen pa Hotell B tar sig 1 uttryck genom att dagarna
benimns med A, B, C, D eller E beroende pa efterfrigan. A dr den dag med hogst efterfragan
och darmed dven hogst pris, medan E representerar mindre efterfragan och ligre pris.
(Bokningschef B) Revenue Manager pa Hotell B uppdaterar priserna dagligen om det behévs, f6r
att folja efterfragan och ligga 1 fas med marknaden. (Revenue Manager B) De olika dagsprisena,
dag A till E ir endast tillgangliga internt f6r personalen, de ér inget som gisterna kan ta del av nar
de bokar sitt hotellrum. (Hemsida Hotell B (a))

Vad giller prissittningen for avtalskunder anvander sig bada hotellen av avtalspriser, men
pa lite olika satt. Hotell A knyter fasta avtalspriser till f6retag beroende pa vilken estimerad
volym, alltsa antal nitter, som foretaget planerar att kopa av hotellet. Ju fler nitter, desto ldgre
pris. Skulle avtalspriset vid nagot tillfille vara hogre dn det dagliga priset erbjuds foretaget alltid
det ldgre priset, som en slags prisgaranti for att underhalla relationen med det aktuella féretaget.
(General Manager A, Revenue Manager A) Vissa foretag och extra lojala gaster finns med pa en
undantagslista vilket innebir att de oavsett om hotellet ér fullbelagt kan boka ett rum, eller att en
stamkund far betala sitt vanliga pris oavsett om dagspriset dr hogre. (General Manager A)

Hotell B arbetar pa ett liknande sitt med fasta avtalspriser, vilka bestims efter volym, precis
som Hotell A, men avtalspriset giller aven om det aktuella dagspriset ar ligre. Hotell B erbjuder
aven olika tilligg i avtalen till foretag som kan garantera en hég volym, till exempel en garanti om
ligsta pris, eller rum dven om hotellet dr fullbokat. (central Revenue Manager B, Revenue
Management B) Hotell B arbetar dven med halvfasta, eller flexibla avtalspriser, som innebir att
avtalspriset foljer dagspriserna men med en viss rabatt som riknas ut efter fOretagets estimerade
volym. Hotellkedja Bs centrala Revenue Manager foredrar att arbeta med flexibla avtalspriser
eftersom det dr mer forenligt med Revenue Management. Han menar att foretag ofta ar lite

skeptiska till en borjan, men att de sa smaningom inser férdelarna och poangterar att det ar bast
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tor bade hotellen och foretagen. Foretag kan pa detta sitt planera sitt resande nar priserna ar
ligre och hotellen kan saledes sprida ut belidggningen och dirmed 6ka intikterna. Han tror dven

att flexibla avtalspriser kommer att bli vanligare 1 framtiden. (central Revenue Manager B)

4.5 Segmentering

Vad giller segmentering delar Hotell A och Hotell B in marknaden frimst i affirs- och
privatresenirer. Bada hotellen har diremot vidareutvecklat indelningen av de tvd kundsegmenten
till att innehalla fler kategorier som baseras bland annat pa om gisterna bokar individuellt eller 1
grupp. Via hotellens hemsidor erbjuds de olika segmenten olika tjinster. Privatreseniren lockas
med paket dir hotellnitter knyts ihop med exempelvis golfresor, och affirsreseniren erbjuds
istallet mer affirs- och konferensrelaterade pakettjanster. Pa Hotell A erbjuds affirsreseniren
dven en mangd extratjdnster, som att checka ut sent utan extra kostnad, och ”one touch service”
som garanterar gisten snabb service med allt fran tvitt till rumsservice, nagot som inte erbjuds
privatreseniren. (Hemsida Hotell A (a), Hotell B (b och c))

Under veckorna kommer flest affirsresenirer och da bada hotellen frimst ér inriktade pa
detta segment 4r det 4ven da hotellen 4r mest fullbelagda. Tisdag och onsdag ir de tva
attraktivaste dagarna och hotellen ér oftast helt fullbokade under dessa dagar. Bade Hotell A och
Hotell B anvinder sig under dessa dagar av restriktioner i vistelsens lingd. Detta innebir rent
konkret att om du som gist vill bo 6ver tisdagen eller onsdagen, maste du boka minst tva natter.
Anger gister vid bokningstillfillet att de endast 6nskar bo en av de attraktiva nitterna, far de

svaret att hotellet ar fullbelagt. (General Manager A, Revenue Manager A och B)

4.6 Overbokning

Overbokning anses av alla tre Revenue Managerna, vara en naturlig och viktig del i arbetet med
Revenue Management. (central Revenue Manager B, Revenue Manager A och B) Bokningschefen
pa Hotell B menar att de alltid 6verbokar, men att detta nastan alltid 16ser sig dagen innan
gisterna ska anlinda, genom att gister bokar av. Om detta inte l6ser sig skickas den 6verbokade
gisten till ett annat hotell. Hotell B férsoker att aldrig skicka lojala gister, och om det blir aktuellt
att skicka en gist, sker detta oftast till ett ndrliggande hotell i Malmo, om inte deras systerhotell sa
till en konkurrent. (Bokningschef B, Receptionist B) Detta for att gistens vilbefinnande
prioriteras framfor intdkten som kommer med att skicka gisten till annat hotell i kedjan i en
nirliggande stad. (Receptionist B) Bokningschefen menar att det kinns obehagligt och onaturligt
att 6verboka, men att det maste géras och receptionisten anser aven hon att kinns jobbigt och

det gar emot att ge bra service. (Bokningschef B, Receptionist B)
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Receptionschefen pa Hotell A anser att hotellet 1 mycket liten utstrickning arbetar med
overbokning, pa grund av att hotellet har fa ’no-shows”. Hon menar att de aldrig bokar sa att en
gast inte far plats men om detta skulle hinda har hotellet speciella rum de kan anvinda i nodfall.
(Receptionschef A) Revenue Managern bekriftar motsatsen och menar istillet att 6verboka ar
ndgot hotellet tvingas géra for att optimera intdkterna, det “giller att fa in sa mycket pengar som
mojligt” och menar att Hotell A ofta far manga sena avbokningar. (Revenue Manager A) Hotellet
har omkring tio 6verbokningar vid fullbelagda dagar, men har som mal att alltid nollstilla
overbokningarna samma dag, och det l6ser sig oftast. Pa tva ar har de endast tvingats neka en
gist boende pa grund av 6verbokning. Revenue Manager erkinner att ibland infinner sig en
”dalig kinsla i magen vid 6verbokning” (Revenue Manager A), eftersom det ar ett risktagande
som man inte vet utkomsten av och receptionisten menar att “man lider med gasten”
(Receptionist A) om den maste skicka till ett annat hotell (Receptionist A). Receptionschefen
anser att det helt gar emot deras policy i hur de arbetar f6r att ge bra service, och tycker ”att man

ska veta att om man bokar pd/.../i Malmé far man alltid plats” (Receptionschef A).

4.7 Personalens medverkan
Nir det kommer till den personella organiseringen av Revenue Management har General
Manager, bokningschef och Revenue Manager ett gemensamt Revenue Managementméte
varannan vecka pa Hotell B. (Revenue Manager B) Pa Hotell A har de istillet Revenue
Managementmaéten varje vecka, med fem avdelningsansvariga, General Manager och Revenue
Manager. Som nimnts innan ar Revenue Managern ansvarig for sjilva prognosarbetet och hon
gor det mycket sjilvstindigt utan dialog med 6vriga anstillda om till exempel vad som hinder 1
stan. Det rader diremot ett Oppet klimat mellan hotellets avdelningar och om medarbetare har
nagot att tillféra om en aktuell hindelse 4r kommunikationen god. General Manager pa Hotell A
ar involverad i prognosarbetet i det avseende att han godkinner det. (Revenue Manager A)
Receptionschefen och receptionisten anser att frontpersonalen inte ir sa involverade och
insatta 1 arbetet med Revenue Management, utan ser sina uppgifter som frimst praktiska. De
anvinder redan firdig data nir de férmedlar priser vid incheckningar, och utfér mycket sillan
bokningar. (Receptionschef A, Receptionist A) General Manager pa Hotell A vill diremot
involvera alla i Revenue Managementarbetet, pa sa sitt forbattras kommunikationen, vilket
underlittar for bland annat prognosarbetet. Hotellet kan da dra nytta av bade Revenue
Managerns expertis och den nirhet till kunderna som frontpersonalen har. (General Manager A)
Pa Hotell B finns ingen bokningsavdelning utan en bokningschef som dven har ett visst
operativt ansvar i Revenue Managementarbetet, skoter alla hotellets bokningar. Nir hon inte dr

pa plats, eller vid méanga forfragningar tar aven receptionen hand om bokningar. (Bokningschef B
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och Receptionist B) Da bokningschefen arbetar mycket nira receptionen ir kommunikationen
god vilket har gjort att receptionisten pa Hotell B kinner sig delaktig i Revenue
Managementarbetet. Receptionisten pa Hotell B menar dven att det skett en positiv férindring
sedan bokningschefen har fatt storre del 1 Revenue Managementarbetet, da kunskapen har
spridits vilket har 6kat intresset och engagemanget hos personalen i receptionen. (Receptionist B)
Aven Revenue Manager pa Hotell B utfér prognoserna mycket sjilvstindigt och kinner inte att
hon behover nagon hjilp av personalen for att veta vad som hinder i omradet. Hotellets Revenue
Manager sager att sa linge personalen kan det praktiska arbetet, behévs inget “Revenue

Managementtink”. (Revenue Manager B)

4.8 Utbildning

Ingen av de lokala Revenue Managerna har tidigare arbetat med Revenue Management fore de
tilldelades ansvaret pa respektive hotell. Utbildningen i Revenue Management har bestatt av
internutbildningar, kurser och mojlighet att ’ga bredvid” andra Revenue Manager i kedjorna.
(Revenue Manager A och B)

Frontpersonalen har diremot inte fatt nagon specifik utbildning i vad Revenue
Management 4r och hur det ska nyttjas. Det finns inte heller nagra manualer eller instruktioner
tor hur personalen ska arbeta med Revenue Management, och ingen specifik introduktion av
amnet vid nyanstallningar. (Revenue Manager A och B, Receptionschef A, Bokningschef B) Pa
Hotell B innebir den nira kommunikationen mellan bokningschef och reception att kunskap
tormedlas vid behov, och Revenue Managern informerar nyanstillda i Revenue Management nir
det behovs. (Revenue Manager B och Receptionist B)

Revenue Manager pa Hotell A har som rutin att vara med pa frontpersonalméten dir hon
ska formedla hur man arbetar praktiskt med Revenue Management och dess tankesitt. Hon anser
ddremot att manga har jobbat pa hotellet sa linge att de vet hur kollegornas arbete fungerar, och
ddrmed redan foérstar vad Revenue Managementarbetet innebir. (Revenue Manager A)

Intrycket vi far édr att den utlirning som anda finns sker relativt oorganiserat och nar
behovet uppstir, och det finns en 6nskan hos flera respondenter att fa lira sig mer om Revenue

Management. (Receptionschef A, Receptionist B)

4.9 Miit- och beldningssystem

Vad giller beloningssystem har Hotell B har en bonus knytet till RevPAR. Hotellet har ménatliga
mal om vilken RevPAR de ska uppna, och de far dagligen uppdateringar pa hur de ligger till vilket
de ser som motiverande. (Receptionist B) Om malen uppnis, belénas receptionens

tillsvidareanstillda med en gemensam aktivitet, till exempel biobesok eller middag. (General
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Manager B) Hotell B arbetar dven med sa kallade "up-sells”, vilket innebar att om en receptionist
vid incheckningen lyckas silja en uppgradering, alltsd ett dyrare rum till en gist, belonas detta,
men pa olika sitt i kedjan. Revenue Managern ser “up-sells” som en del i Revenue
Managementarbetet, nimligen att maximera intikterna for varje kund. (Revenue Manager B)

Pa Hotell A har avdelningschefer sin bonus kopplad till en viss intiktsokning som hiamtas
fran budgeten, men de har dock inte fitt nagon sadan utdelad pa manga ar eftersom Malmo,
enligt General Manager, har varit inne i en lagkonjunktur. (General Manager A) “Fullt hus”, alltsa
100 procent belidggning, ger en bonus till frontpersonalen, vilken betalas ut en ging om aret till
receptions- och bokningsavdelning. Denna bonus liggs pa l16nen och Revenue Managern anser
att detta gor att personalen arbetar tillsammans mot ett och samma mal. (Revenue Manager A)
Dock ir detta beloningssystem kopplat till ett slags serviceindex, som vi kommer att forklara mer

ingaende 1 avsnitt 6.4 och betalas endast ut om detta uppnas. (General Manager A)
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Del 3 Service Management

5. Teori: Service Management

I detta kapitel tar vi upp viktiga delar av styrfilosofin Service Management som dr avgorande for att kunna
utveckla ett serviceinriktat arbete och pd sa sdtt ge god service. Forst forklarar vi kort begreppet Service
Management for att sedan gi djupare in pd den interna marknadsforingens betydelse for servicearbetet. Direfter
redogor vi for olika forutsittningar som underlattar servicearbetet. Dessa forutsittningar dr servicekultur,
utbildning, handlingsfribet och beloningssystem och vi beskrivning dven hur dessa ska utformas for att servicen ska
kunna formedlas pa bdsta sdtt, slutligen tar vi upp fordelar med lojala kunder. Denna teorigenomgang ligger till
grund for ndstkommande empirikapitel, for att sedan kopplas samman med Cross sju huvndprinciper i analysen

[for att synliggira potentiella konflikter mellan Revenue Management och Service Management.

5.1 Introduktion
Da god service, enligt oss, dr ett svardefinierat begrepp vars betydelse skiljer sig fran person till
person, kommer vi som tidigare nimnts, att se pa god service ur ett Service
Managementperspektiv for att kunna utreda vilka komponenter begreppet kan tinkas innehalla.
Om man slar upp ordet Service Management i Nationalencyklopedin aterfinns férklaringen
att det dr ett sitt fOr tjdnsteforetag att organisera och styra sin verksamhet for att kunna tillgodose
alla intressenters krav. Service Management har tyngdpunkt pa kunder, medarbetare, processer
och kvalitet. (www.nationalencyklopedin.se) Denna férklaring kan vidareutvecklas med Christian
Gronroos och Rickard Normanns syn pa Service Management. De menar att begreppet idag ar
ett sitt fOr foretag, inte bara tjansteféretag utan dven tillverkningsféretag, att fokusera pa sina
relationer till kunder bade internt och externt fOr att pa sa sitt utveckla ett serviceinriktat arbete.

(Gronroos, 2002:7, Normann, 2000:23)

5.2 Intern marknadsféring

Manga forfattare har berort begreppet intern marknadsféring, och en av dem ér Christian
Gronroos. Han menar att arbetet med intern marknadsforing r en viktig framgangsfaktor for ett
tjansteforetag. I grunden betyder intern marknadsforing att medarbetare ska ses som interna
kunder for att fa forstaelse for de tjdnster som foretaget erbjuder till externa kunder. (Gronroos,
2002:367f) Den interna marknadsforingen kan dven ses som ett strategiskt verktyg som hjalper
foretag att hoja kvaliteten pa servicen for att kunna 6ka de interna och externa kundernas
tillfredstillelse. (Brand, 1988, George och Gronroos, 1989, se George, 1990:63) Med tiden har
begreppet utvecklats och syftar till att alla medarbetare ska ses som deltidsmarknadsforare, alltsa
att all personal ska fungera som marknadsférare for att skapa en gemensam och positiv bild av

toretaget. (Gronroos, 2002:375f) Evert Gummesson myntade begreppet och liksom Groénroos
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betonar han vikten av deltidsmarknadsférare for den interna marknadsforingen. (George,
1990:65)

Vikigt for att den interna marknadsféringen ska bli effektiv ar att den maste understodjas av
kommunikation och utbildning. Om inte medarbetare har ritt utbildning, instéllning och riktlinjer
innebdr detta att de inte kan ta del av den interna marknadsforing som foretaget anvinder, vilket i
sin tur paverkar den externa marknadsforingen, och dirmed kunderna negativt. (Gronroos,
2002:375ff)

Om foretaget ska kunna ge service med hog kvalitet till sina externa kunder giller det
saledes att ge de interna kunderna, det vill sdga personalen, god service vad giller deras
arbetssituation. Det 4r viktigt att rekrytera manniskor med ”ritt” personlighet och attityd som
motsvarar de varderingar och den serviceniva foretaget har. Nyanstilldas attityder ska dven
samordnas med foretagets sa att de kan bidra till foretagets servicevirderingar. For att ytterligare
stirka servicevirderingarna ska féretaget kontinuerligt beléna och uppmuntra sin personal.
(Schneider 1986, se George, 1990:65f)

Den interna marknadsféringen anvinds som ett hjalpmedel f6r foretaget att implementera
och verkstilla nya arbetssatt och aktiviteter som exempelvis utbildning och férandring i
personalens handlingsfrihet. Intern Marknadsforing ar dven viktig da foretaget vill skapa och
bevara en servicekultur och serviceinriktning hos medarbetarna. (Grénroos, 2002:288f och 382ff)

Detta teoriavsnitt ska ge grundliggande kunskap om en betydelsefull del av Service
Management alltsa den interna marknadsfoéringen, for att pa sa sitt underlitta forstielsen av

kommande avsnitt som behandlar viktiga komponenter i arbetet med service.

5.3 Servicekultur som foretagskultur

For att bli ett framgangsrikt tjansteforetag ar det betydelsefullt att ha eller skapa en kultur dar de
anstallda har samma virderingar, normer och férestillningar. (Gronroos 2002:393, Wilson,
2003:107)

I tjinsteforetag, som dr helt beroende av personalens attityder och hur dessa uppfattas av
kunden, dr det extra viktigt att utforma en stark féretagskultur. En tjanst kan aldrig standardiseras
utan varierar med olika situationer, och for att personalen ska veta hur de ska handskas med
oforutsigbara hindelser och kinna sig trygga i sin yrkesroll behovs en servicekultur som stédjer
personalen i sitt agerande. En servicekultur maste genomsyra hela verksamheten dér att alla 1
foretaget utfor och utvecklar servicearbetet, hogsta chefen, mellanchefer, stéd- och kontakt-
personal ar alla lika viktiga for servicekulturens fortlevnad. (Gronroos 2002:398, Kotler et al.,

2003:41)
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Foretagskulturens virderingar och normer maste genomsyra servicemoétet med kunden
(Normann, 2000:193f), och 1 servicekulturen dr det dven nédvindigt i servicevirderingarna styr
hur féretaget ska agera internt gentemot varandra. Att ha en servicekultur innebar dock inte att
andra faktorer inte dr viktiga som exempelvis kostnadskontroll eller intdktsoptimering, men en
torutsittning f6r servicekulturen dr att servicevirderingarna prioriteras. Enligt Gronroos paverkar
servicekulturen dven I6nsamheten. Om personalen vet hur de ska agera 1 olika situationer och
hela tiden kan ge bra service blir kunderna néjda och tillfredstillda. Kunderna kommer da
torhoppningsvis tillbaka till foretaget och ger rekommendationer till vinner i form av ”word of
mouth”, vilket i sin tur kan skapa l6nsamhet framover. (Gronroos, 2002:397f)

Servicekulturen och den interna marknadsféringen maste styrkas och stodjas av
organisationens struktur. Detta innebdr att organisationens uppbyggnad ska underlitta f6r
personalen att gbra ett bra servicearbete. (Gronroos, 2002:401f) Om en organisation dr
strukturerad pa ritt sitt, hjilper det personalen att definiera sina arbetsuppgifter, att avgrinsa
ansvarsomraden och att underlitta kommunikationen. Olika organisationsformer passar olika
foretag, men att hitta ritt struktur dr viktigt da utformningen kan paverka hela féretagets
effektivitet. (Carnall, 2003:160ff) For tjansteforetag dr det darfor viktigt att omsorgsfullt
organisera strukturen sd att den kan stotta foretagets olika serviceaktiviteter. Vanligtvis kriver
tjanstefOretag en platt organisationsstruktur med korta kommunikationsvigar som underlattar f6r
dess huvudverksamhet, det vill siga kundmétet. (Gronroos, 2002:401f)

Detta teoriavsnitt som belyser vikten av, och beskriver komponenterna i en servicekultur 1
framfor allt tjdnsteforetag, kommer att diskuteras tillsammans med resonemanget kring

revenuekulturen, for att se hur eller om de tva kulturerna kan samverka i1 hotellverksamheter.

5.4 Utbildning
Personalen ir for ett tjansteforetag den mest betydelsefulla resursen och darfor ar utbildning en
mycket avgérande del i foretagets framgang. (Normann, 2000:102f)

Utbildning av f6retagets personal ar dven en viktig del f6r bade servicekulturen och den
interna marknadsféringen. Gréonroos menar att kunskap och attityder dr villkor for att personalen
ska kunna erbjuda god service. Det giller att alla i féretaget 4r medvetna om andras funktioner i
foretaget samt att ha kunskap om affirsidé, mal och strategier. (Gronroos, 2002:404f)

For en individ ska kunna utfora sitt jobb pa ett effektivt sitt bor den inneha, kunskap,
tardigheter och attityder, vilka dr olika svira att utveckla och kriver separat utbildning. Kunskap
kan tillgodog6ras genom att lyssna och lasa, for att fa forstaelse for en viss problematik eller
dylikt. Fardigheter maste diremot utforas av individen, 6vas och trinas pé for att de ska kunna

anvandas. A#ityder ir det svaraste att paverka for en arbetsgivare da det kriver en djupgiende
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forstaelse for manskligt beteende och en langsiktig och valplanerad organisering av utbildningen.
En arbetsgivare kan da utnyttja méjligheten att redan fran borjan anstilla personal med ”de rétta”
attityderna. Detta visar pa komplexiteten i att fa personalen att agera pa ett forutbestdmt sitt och
vikten av ritt utbildning. (Boella, 1996:119f)

Ett annat sitt fOr ett foretag att paverka sin personal dr genom att agera pa det sitt de vill
att personalen ska agera. En ledares agerande kan darfor vara ett sitt att visa personalen hur
service ska levereras, dd ledarens beteende speglar av sig pa medarbetarna vilket i slutindan bidrar
till den goda service som kunden far uppleva nir den integrerar med foretagets kontaktpersonal.
(Gronroos, 2002:402ff, Normann, 2000:201£f).

Genom att detta teoriavsnitt belyser viktiga aspekter av utbildning i féretag kan vi applicera
detta pa hur hotellen viljer att anvinda sig av utbildning for att sprida kunskap 1 organisationen. I
analysen diskuterar vi vikten av utbildning som en del av foretagskulturen, for att pa sa vis
identifiera vilken kultur, service- eller revenuekultur, som dr mest framtridande pa vira

undersokta hotell.

5.5 Handlingsfrihet och manualer som verktyg i servicemotet

Som tidigare framhallits dr det av allra hogsta vikt for tjansteforetag att personalen ger god service
till kunderna. Ett sitt att mojliggora detta ar att ge personalen handlingsfrihet. Enligt Grénroos ar
handlingsfrihet en central del av den interna marknadsforingen som far stéd och utvecklas av
servicekulturen. For att personalen ska kunna ha handlingsfrihet krivs det att foretaget skapar
handlingsméjlighet, vilket innebar att verksamheten bakom personalen fungerar som ett stod.
Stodet ska finnas fran ledningen och i form av ett kunskapsstod, alltsd att personalen har kunskap
1 hur de ska agera i olika situationer, samt som ett tekniskt stéd som innebir att personalen har
databaser, system och teknik som stodjer deras agerande i olika kundméten. (Gronroos,
2002:382ff)

Att ge personalen handlingsfrihet medfor ett utdkat ansvar dér kontaktpersonalen har
befogenhet att fatta beslut och vidta dtgirder utan att behéva bekrifta besluten med den
nirmaste chefen. (Lashey & McGoldrick, 1994:26f, Sternberg 1992:69f) Handlingsfrihet hjalper
personalen att ge snabba svar till kunderna, personalen blir mer tillfredstalld, entusiastisk,
innovativ och i slutindan skapar det serviceinriktad personal som lockar till sig nya kunder.
(Dickson et al., 2005:177f, Gronroos, 2002:382ff, Kotler et al., 2003) Enligt Svingstedt ar det
dock inte all personal som vill ha ett 6kat ansvar och menar att detta istillet kan fa negativa
effekter i servicemotet. (Svingstedt, 2005:40f)

Ett annat stodverktyg som férekommer inom serviceorganisationer dr manualer, dven

kallade job scripts, i hur exempelvis kontaktpersonal ska agera i kundméten. Manualerna leder
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personalen genom olika situationer och talar om vad som ska goras och sigas. Detta for att
underlitta f6r personalen och garantera att kunden blir bemott pa ritt sitt. Det dr dock viktigt att
forma manualerna efter graden av standardisering pa servicemétena och gora dem flexibla nir det
ar stor osiakerhet i kundens agerande. (Tansik & Smith, 1991:35ff) Att arbeta med manualer kan
ses som en motsats till handlingsfrihet, men de kan samtidigt skapa moijlighet att ge storre ansvar
till kontaktpersonal att hantera problem om de far instruktioner och ramar for hur de ska agera.
(Carlzon, 1987 se Tansik & Smith, 1991:44)

Detta avsnitt har beskrivit olika arbetsmetoder som stodjer personalen 1 deras arbete med
att leverera service. I det kommande empirikapitlet redogor vi f6r hur de olika hotellen valt att
anvinda dessa metoder i servicearbetet fOr att i analysen sedan kunna diskutera detta i férhallande

till hur metoderna ser ut inom Revenue Managementarbetet.

5.6 Beloningssystem

Att arbeta med bel6ningssystem ar ett sitt att 6ka effektiviteten och kvaliteten pa medarbetarnas
prestationer genom att det ger personalen bekriftelse pa deras arbete. (Kotler et al., 2003:372f)
Katzenbach och Santamaria talar om vikten att uppmirksamma individuella prestationer och om
betydelsen av beloningssystem som ett sitt att motivera personalen. (se Gronroos, 2002:3806f) 1
hotellbranschen dr det viktigt att inte endast koppla beloningar till ekonomiska mal, utan att dven
unders6ka hur néjda kunderna ar som ett matt pa levererad service, och sedan utforma
incitament som infaller om malen med kundnéjdhet uppnas. (Kotler et al., 2003:372f)

Det finns tva olika sitt for ett hotell att bel6na sin personal, finansiella incitament och icke-
finansiella incitament. Det forsta dr beloning i form av pengar medan det andra, icke-finansiella
incitamentet innebdr att hotellet f6rbiéttrar funktioner som paverkar personalen, exempelvis
beslutsdelaktighet. Det dr viktigt att inte underskatta icke-finansiella incitament da de kan vara
mer langsiktiga och ge storre inverkan pa serviceleveransen én finansiella incitament. (Cascio,
2003:416£f) Beloningar kan vidare delas in i individuella beléningar och gruppbelningar.
Gemensamt for dessa ar att de maste utdelas konsekvent och 6verrensstimma med den
prestation som ska belonas. Den individuella beléningen maste ses utifran den person som ska
belonas, da alla har olika preferenser. Att beléna en grupp gors for att 6ka de kollektiva
anstrangningarna hos personalen och kan innebira beléningar i form av gemensamma
arrangemang. (Jay, 1996:61ff)

Ovanstiende genomgang om beloningssystem ér relevant for att fa forstaelse for
motsvarande avsnitt i det empiriska kapitlet. Detta kommer sedan att diskuteras i analysen
tillsammans med motsvarande resonemang fran ett Revenue Managementperspektiv for att ge

indikationer pa hotellens varderingar, och prioriteringar angaende detta.
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5.7 Lojala kunder

Efter en genomgang av vilka verktyg som finns och hur dessa ska anvindas for att kunna leverera
bista tinkbara service, ska vi nu titta pa en av kundgrupperna till vilken denna service ar amnad
tor. Lojala kunder dr de mest 16nsamma kunder ett foretag kan ha, det kostar cirka sex ganger
mer att skaffa en ny kund 4dn att behalla en gammal och intdkterna fran en aterkommande kund
okar konstant under de forsta fem aren. (Gronroos, 2002:146) Fordelarna med lojala kunder ar
bland annat att de sprider ett gott rykte om fOretaget via "word of mouth”, att de kostar mindre
att underhalla pa grund av minskade marknadsféringskostnader, samt att de dr mindre
priskansliga. (Kotler et al., 2003:389f) Samma férdelar 4r upptagna men dr mer specificerade i
Reichhelds resonemang som delar in de ekonomiska fordelarna med lojala kunder under féljande
kategorier: kundvarvningskostnader, intaktsokningar, kostnadsbesparingar, referenser och

prispéldgg och detta daskadliggors i figur 3.

A
A
R Prispaligg
L
I Referenser
G
K Kostnadsbesparingar
U
N
D Intdktsokningar
v
I
N Grundvinst
S C
T Kundvirvningskostnader
0 1 2 3 4 5 6 7

Ar

Figur 3. Lojala kunders 16nsamhetseffekt. (Killa: Reichfeld, F.F: The Loyalty Effect. The Hidden Forces Behind Growth,
Profits, and Lasting Value. Boston, MA: Harvard Business School Press, 1996. Se Grénross (2002:147))

Andra forfattare menar didremot att linken mellan lojala kunder och l6nsamhet ar 6verskattad
och att det inte gir att siga att lojala kunder alltid 4r mer l6nsamma. (Dowling & Uncles 1997,
Reinartz & Kumar 2002, se Noone et al., 2003:10)

For att kunna knyta lojal kunder till sig ar det viktigt att utforma en strategi for
relationsmarknadsforing. Relationsmarknadsforingen lyfter fram vikten av god service och
kundvirde samt férmagan att fokusera langsiktigt och inte se isolerat pa varje koptillfille. I hotell-

och resebranschen ir det vanligt att arbeta med gist- eller lojalitetsprogram dir giasten samlar
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poing genom att anvinda foretagets tjanster, som sedan ger dem olika slags formaner vid
framtida kop. (Kotler et al., 2003:3901f)

Ett sitt att uppskatta fortjansten av lojala kunder ar att se till deras livstidsvirde. Genom att
analysera kunders képbeteende och estimera den forvintade livslingden gar det att rikna ut hur
finansiellt virdefull en kund kommer att vara. (Kotler et al., 2003:395f) Genom att rikna ut
livstidsvardet for en kundgrupp kan kunderna rangordnars sa att de mest I6nsamma och tillika
virdefulla identifieras, vilka sedan bér behandlas annorlunda. (Haley & Watson, 2002 se Noone
et al., 2003:10) De menar att da manga foretag har begransat med resurser, bor de investera mest
i de kunder som genererar hogst avkastning for foretaget, men inte att servicen for den delen ska
bli dilig till andra kunder.

Denna redogorelse for vikten av lojala kunder, vilka férdelar de ger samt att beskriva olika
satt att hantera dessa, kommer vi att anvinda som en bakgrund i var empiri for att se hur hotellen
viljer att hantera sina lojala gister och avtalskunder. Hanterandet av lojala kunder kommer att
diskuteras i analysen ur bade ett Revenue Management- och Service Managementperspektiv, for

att se om de ger upphov till potentiella konflikter mellan styrfilosofierna.
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6. Empiri: Det praktiska arbetet med Service Management

I detta kapitel redogor vi for bur det praktiska arbetet med Service Management ser ut pa vira undersiknings-
hotell. Kapitlet borjar med hotellens syn pa god service och hur denna tar sig i uttryck i foretagskulturen, vilket
kan ses som ett underlag for resten av kapitlet for att oka forstaelsen for hotellens servicearbete. Darefter beskriver
vi hur utbildning och handlingsfribet dr kopplade till att leverera god service hos respektive hotellen. Avslutningsvis
klargor vi for bur hotellen belonar sina medarbetare och hur arbetet med lojala géster ser ut. Kapitel kommer
sedan att ligga till grund for kommande analys déir vi kopplar ihop hotellens servicearbete med Cross sju

huvudprinciper for att se om servicearbetet kan ga hand i hand med Revenue Managementarbetet.

6.1 God service och foéretagskultur

God service dr svirt att definiera, och vad som ar god service dr en friga vars svar skiljer sig at
fran person till person. Vi valde att stilla denna fraga for att kunna relatera svaren till hotellens
sitt att arbeta med Service Management. Vi ville dven se om synen pa god service gar emot
arbetet med Revenue Management.

Vad anser du dr god service? Ett visst dterkommande innehall gar att skonja i
intervjupersonernas svar pa denna fraga. General Manager pa Hotell A anser att ”’service har man
uppnatt nir kunden gar lyckligare harifran hotellet an nar han eller hon kom till hotellet”
(General Manager A). Han betonar dven vikten av att personalen har stor empatisk f6rmaga och
kan anpassa sig till varje enskild situation for att kunna leverera god service. (General Manager A)
I de 6vriga intervjuerna pa Hotell A upprepas synsattet att service handlar om att géra gasten
glad, att behandla gisten som man sjilv vill bli behandlad och vikten av att kunna ldsa av gisten
och dennes behov. (Revenue Manager A, Receptionschef A, Receptionist A). Alla intervjuade
nidmner dven att service handlar om att aldrig neka gisten vilket gar att hirledas till hotellkedja As
eget utformade serviceprogram som vi kommer att beskriva i avsnitt 6.2. (Samtliga
intervjupersoner pa Hotell A)

Pa Hotell B 4r General Managerns definition pa god service att ”ge mer dn vad kunden
torvintar sig”, och att det dr det dr viktigt att personalen kan hitta alternativ och improvisera sa
att gasten blir n6jd. Han ser det darfér som sin uppgift ar att ge personalen handlingsfrihet for att
ddrmed underlitta och stodja arbetet med god service. (General Manager B) Hotell Bs
bokningschef instimmer i detta och menar att god service handlar om att ge det lilla extra, att lira
kianna sin gast, och veta vad han eller hon vill ha for att kunna Overtriffa gistens forvintningar.
(Bokningschef B) General Manager anser dven att formagan att ge god service till stor del dr en
del av personligheten, antingen har man det eller si har man det inte. (General Manager B)

Foretagskulturen pa de bada hotellen karaktiriseras av stor frihet och hogt i tak. (Samtliga

intervjupersoner pa Hotell A och B) General Manager pa Hotell A dr mycket méin om att alla
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anstallda ska ha forstaelse for medarbetarnas arbetsuppgifter och arbetar sjilv aktivt med att ge
bra service till personalen sa att de sjdlva ska bli motiverade att leverera god service. (General
Manager A) Detta styrks av intervjuerna med frontpersonalen som bekriftar att arbetsklimatet ar
mycket positivt. (Receptionschef A, Receptionist A) Pa Hotell B dr atmosfiren priglad av
hotellets profil som dterkommande beskrivs som hemtrevlig. Det ger ett Oppet arbetsklimat som
karaktariseras av omtanke dar General Manager dr involverad och insatt i det dagliga arbetet.

(General Manager B, Receptionist B, Bokningschef B)

6.2 Utbildning

Efter att ha redogjort for vad vara undersékningshotell anser vara god service, ska vi nu kartligga
vilka forutsittningar personalen far for att leverera denna service. P4 Hotell A innebir det att
arbeta efter deras serviceprogram som innehaller riktlinjer och ramar f6r hur servicen ska
levereras. Det som framhavs 1 serviceprogrammet, som enligt General Manager ska ses mer som
ett tankesatt, ar att aldrig neka gisten, att aldrig skicka honom eller henne vidare, utan att 16sa
problemen pa plats. (General Manager A) Alla heltidsanstillda och dven till stor del extraanstillda
genomgar en serviceutbildning, vilken enligt receptionschefen ar en gedigen utbildning i att ge
god service. Att genomga denna utbildning ér ett krav for att fa fatta sjilvstindiga beslut, och
avklarad utbildning uppmairksammas med en brosch som sitts pa kavajslaget. Arbetet med
serviceutbildningens tankesitt byggs pa kontinuerligt och det dr enligt receptionschefen viktigt att
tankesdttet halls levande. Nyanstillda far en fadder och en introduktionskurs samt far dven prova
pa att arbeta pa olika avdelningar for att fa 6kad fOrstdelse for alla hotellets funktioner.
(Receptionschef A)

Hotell B har ingen utbildning eller manualer £6r hur frontpersonalen ska ge service till
gasten. Nar ny personal anstills berittar bokningschefen vad de behover veta om servicen pa
hotellet. (Bokningschef B) Enligt receptionisten finns dven ett 11-stegsprogram som tar upp de
viktigaste grundstenarna i hotellkedja Bs verksamhet dir varje individ sjilv tar ansvar f6r
inlirningen. Sedan kan dessa kunskaper nir som helst testas med ett teoretiskt prov. Ar resultatet
godkint tilldelas en brosch som ska sitta pa kavajslaget vilken indikerar insikt 1 foretagets

grundfilosofi. (Receptionist B)

6.3 Handlingsfrihet

Vad giller handlingsfrihet pa Hotell B har personalen stor frihet i att ta egna beslut och
kompensera missnojda gister, med restriktionen att inte 6verkompensera. (General Manager B)
Om en gist dr missn6jd har frontpersonalen méjlighet att ge ut presentkort som giller som

betalning for en framtida 6vernattning, vilket ses som 6verligset framfor att dra av pengar pa
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rikningen. Detta darfor att en framtida Overnattning kan generera 1 ytterligare intakter for
hotellet, samt att en kund som klagar oftast vill komma tillbaka. (Receptionist B)

For att frontpersonalen pa Hotell A ska kunna leverera service enligt hotellets varderingar, har
dven de stor handlingsfrihet att fatta sjilvstindiga beslut. De maste dock ha genomgitt den
obligatoriska serviceutbildningen. Handlingsfriheten tar sig i uttryck genom att all personal far
kompensera hur mycket de vill, det viktiga ir att problemen 16ses pa plats och att gisten gar n6jd
darifran. (Receptionist A) Nagot annat som tydligg6r handlingsfriheten ar det
torhandlingsutrymme receptionisterna har vid bokningar som sker 6ver disken, alltsa nar gaster
kommer in utan en bokning och vill ha ett rum for natten. Trots det angivna priset for dagen
meddelar Revenue Manager hur mycket personalen far sinka priset om situationen kriver det.
Det ror sig om ca 200-300 kronor och ska endast anvindas i speciella fall. (Revenue Manager A,

Receptionschef A)

6.4 Beloningssystem och mitsystem fér n6éjda kunder

Hotellen arbetar med beloningssystem pa olika sitt. Hotell A har tva sitt att belona sin personal
kopplat till god service. Det forsta dr att uppmarksamma en medarbetare som gjort nagot
speciellt for att leverera service, bade till externa och interna kunder, med ett diplom f6r sin goda
arbetsinsats, vilket sker pa ett personalméte tva ganger om dret. (Receptionschef A) Det andra ér
ett beloningssystem som baseras pa bland annat kundernas uppfattning av den levererade
servicen som mits i ett procentindex. Hotellet anvinder sig av sex olika enkiter som vardera har
fem varierande fragor, vilka gisten fyller i vid utcheckningen. Hotell A har som mal att fa cirka
500 enkiter ifyllda varje manad, sedan sammanstills dessa till ett index. (General Manager A och
Receptionschef A) Direfter kan Malmohotellet via kedjans intranit jaimféra sig med andra hotell
inom kedjan. Idag dr hotellet uppe 1 95 procent och trots att malet ar 97 procent anser General
Manager att detta dr ett forhallandevis bra index. (General Manager A)

Pa Hotell B finns inget speciellt beloningssystem kopplat till god service, personalen far
istallet en personlig klapp pé axeln av General Manager, och receptionschefen sager att
personalen stodjer och uppmuntrar varandra. (Bokningschef B) Hotell B anvinder sig ocksa av
enkiter med sex fragor som gister far fylla i. Nattportiern sammanstiller dessa och sitter upp
resultatet sa att personalen kan se resultatet. Enligt Hotell B ar enkiterna ett sitt att ta del av
gisternas synpunkter och de gar i linje med hotellets ambition att stindigt forbattra sin service.

(Receptionist B)
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6.5 Lojala gister och lojalitetsprogram

Bade Hotell A och Hotell B virdesitter lojala gister anser att de ér en viktig del av hotellens
verksamhet. (General Manager A och B, Receptionschef A, Bokningschef B) De har
lojalitetsprogram dir gésten far poing for varje krona som spenderas pa hotellet. Det kostar
ingenting att bli medlem och efter att ha samlat en viss summa poing erbjuds gisten en gratis
overnattning. Medlemskapet i hotellkedja B ger ocksa gisten andra férmaner som icke
medlemsgister inte far ta del av, exempelvis gratis uppgradering av rum eller garanterad bokning
av rum vid sen ankomst (Hemsida Hotell B (d)). P4 Hotell Bs hemsida ar det enkelt att hitta och
ansOka om medlemskap, och bokningschefen siger att kedjan vill ha manga medlemmar samt att
de aktivt arbetar med att locka till sig nya. (Bokningschef B och Hemsida Hotell B (¢)) Central
Revenue Managern poingterar vikten av att medlemmarna ar aktiva i sitt medlemskap. (central
Revenue Manager B) Hotell A tycker dven de att det ér viktigt att knyta till sig gister som har
anvindning f6r medlemskapet, de aterkommande gisterna dr dirmed ofta féretagskunder.
(Receptionschef A) Att bli medlem i hotellkedja A via deras hemsida ar inte lika pafallande enkelt
tor alla dd informationen om medlemskapet endast vinder sig till affirsresendrer. (Hemsida
Hotell A (b))

All personal pa bada hotellen framhaller vikten av lojala gister. (Samtliga intervjupersoner
pa Hotell A och B) Hotell B menar att lojala gister och avtalskunder 4r stommen i deras
verksamhet. (central Revenue Manager B, Receptionist B) Hotell A har férutom det ovan
nimnda lojalitetsprogrammet ett internt lojalitetssystem for sina stamgister, dar var 25:e natt
uppmirksammas i form av exempelvis en fruktkorg pa rummet. (General Manager A) Hotell B
har mycket stamgister och menar att igenkdnnandet av dessa innebir battre upplevd service och

néjdare kunder som aterkommer. (Receptionist B)
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Del 4 Revenue Management och Service Management

7. Revenue Management och Service Management

Efter att ha kartlagt de tva olika styrfilosofierna separat, bade teoretiskt och empiriskt kommer vi nu att inleda
detta kapitel med att teoretiskt redogora for problematiken inom Revenue NManagement ur ett serviceperspektiv.
Sedan gar vi vidare med att empiriskt beskriva de problem som kan uppkomma i arbetet med Revenue
Management relaterat till service. Darefter analyserar vi relationen med betoning pa konflikter mellan de tva
styrfilosofierna. 1 analysen kommer vi att utga ifran Cross sju huvudprinciper om Revenue Management samt
tolka och sammanfira dessa med empiri och teori om Service Management och Revenue Management. Siutligen
sammanfattar vi var analys genom att utkristallisera de konflikter vi identifierat, samt diskuterar

generaliseringspotentialen och idéer for framtiden.

7.1 TEORI: Problematik mellan Revenue Management och Service Management
Revenue Management innebir ofta en enkelriktad fokusering pa kortsiktig vinst istillet for ett
lingsiktigt tinkande (Kimes, 1994:23), och féretag kan glomma bort vikten av att behalla de lojala
kunderna (Wirtz et al., 2003:218f). For att Revenue Management inte ska kollidera med foretagets
formaga att ge ”god service” maste féretaget underhalla kundrelationer och alltsa inte enbart
tinka pa kortsiktiga transaktioner. Foretaget maste inse vardet av att behalla lojala kunder och
dirmed kombinera intdktsmaximeringen med lingsiktiga mal dir det giller att fa gister att
komma tillbaka. (Lieberman, 1993:39f) En annan syn pa samma problematik dr Kotlers
resonemang om marknadsmixen® dir han menar att det viktigaste for ett foretag ir skapa och
behalla n6jda, l16nsamma kunder och framhaller att n6jda kunder leder till Il6nsamhet.
Kundnéjdhet ir siledes malet och l6nsamhet blir en konsekvens av detta. Anvands och utformas
de 4p:a pa ritt sitt blir marknadsmixen till en samling marknadsféringsverktyg som tillsammans
anvinds for att skapa néjda dterkommande kunder. (Kotler et al., 2003:6£t) Capiez och Kaya
menar dven de, att kundnéjdhet paverkar det finansiella resultatet och att Revenue Management
egentligen bara okar intdkterna om kunderna ir néjda. Genom att erbjuda olika prisnivaer och ge
kunderna olika service kan foretaget na ut till fler kunder med potential att bli n6jda vilka da

genererar i mer intikter. (Capiez & Kaya, 2004:23£f)

7.2 Empiri: Problematik mellan Revenue Management och Service Management
Vira foregiende empiridelar har beskrivit och kartlagt hur de tva hotellen arbetar med Revenue

Management respektive Service Management pa ett praktiskt sitt, och nu ska vi redogora

2 Marknadsmixen bestér av 4 pn, produkt, pris, plats och promotion dir alla p:n ir lika viktiga. De fyra
komponenterna miste stddja och stirka varandra for att erbjudandet ska bli unikt och konkurrenskraftig och det ér
viktigt att de behandlas likvirdigt for erbjudandets trovirdighet. (Kotler et al., 2003:5ff)
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empiriskt for den problematik som vi identifierat rérande de tva styrfilosofiernas samexistens.
General Managern pa Hotell A menar att hotell méste arbeta med intaktsstyrning och optimering
av intakter, men att den kortsiktiga intaktsoptimeringen inte fungerar 1 hotellbranschen dar
hinsyn maste tas till service och lojala kunder. Revenue Management maste dirmed anpassas for
att det ska bli anvindbart. Det analytiska tinkandet han menar att manga utpraglade Revenue
Manager har, dir kundernas kopbeteende ses som rationellt, stimmer inte 6verens med
verkligheten. General Managern menar vidare att priset blir 6verordnat alla andra aspekter av
marknadsmixen, och att hinsyn endast tas till ett av de 4p:a. Han ser intidktsoptimering som en
nédvandighet, men servicen maste dock alltid komma 1 f6rst hand. (General Manager A)
Medarbetarna pa Hotell A ser ingen problematik i att f6rena ambitionerna med Revenue
Management och god service, utan ser begreppen som vitt skilda och anser att de inte paverkar
varandra. (Revenue Manager A, Receptionschef A, Receptionist A)

Revenue Management innebir att gaster som bor pa hotell ofta betalar olika mycket for
samma rum, vilket ingen av vara respondenter ser som ett problem ur ett serviceperspektiv. De
menar att en gist som betalar mer inte ska fa mer service. (Samtliga intervjupersoner pa Hotell A
och B) Diremot forklarar receptionisten pa Hotell B att vid vissa situationer dér en gast far betala
ett mycket hogt pris for ett rum, som ar hogre dn de flesta andra gister, ger receptionen en
fruktkorg som kompensation f6r det hoga priset. (Receptionist B) Ambitionen ir att ge samma
service till alla giéster men priset kan omedvetet ha en inverkan som differentierar servicen.
(Bokningschef B) Revenue Managern pa Hotell B menar att servicen i viss man kan paverkas i
form av tidsatgangen vid bokningstillfillet, da gasterna krivs pa mer information angaende syftet
med sin resa, for att hotellet ska kunna placera gisten i ritt segment.

En annan problematik gillande relationen mellan Revenue Management och Service
Management ér hur hotellen virderar giasterna och deras intaktspotential vid hog efterfragan pa
hotellet. Receptionisten pa Hotell B foredrar att boka in en lojal gist med lagre avtalspris, an en
torstagangsgist som egentligen skulle generera i mer intikter for hotellet. (Receptionist B)
General Manager pa Hotell A betonar att servicen dr 6verordnad Revenue Management och att
han viljer en lojal gist som betalar 1395 kronor framfor en strékund som betalar 1895 kronor
och bara kommer till Malmé en gang i livet, och menar att en gists livstidsvirde bor beaktas
framfor en dagsintikt. (General Manager A) Receptionisten pa Hotell A menar dven att en
negativ sida av Revenue Management dr att man maste siga nej till vissa kunder som dr mindre
betalstarka (Receptionst A), medan Hotell Bs Revenue Manager ser mojligheten att spara rum till
de mest l6nsamma gisterna som en av de storsta fordelarna med Revenue Management (Revenue

Manager B).
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De diskussioner som enligt vara respondenter kan uppkomma i servicemétet relaterat till
Revenue Management ar gisternas oforstaelse fOr prissattningen och varfor priserna varierar.
Hotell B viljer ofta att jimf6ra sig med flygindustrin for att forklara den flexibla prissattningen
och menar att gisterna oftast forstar strategin da. (Samtliga intervjupersoner pa Hotell B) Om
ndgon av receptionisterna inte kan Gvertyga gisten om prissittningsstrategin tar de istillet hjilp
av en kollega, oftast bokningsansvarig. (Receptionist B)

Vira intervjupersoners uppfattning om kundernas vetskap om vad Revenue Management ér
gar isar. De menar att de flesta gister inte vet vad begreppet Revenue Management innebir, men
asikterna om hur vil inforstadda gésterna ar med flytande prissittning skiljer sig at. Vissa menar
att gisterna sa smatt borjar forsta konceptet men ér ganska ovilliga att acceptera det
(Receptionschef A, Bokningschef B, Receptionist A och B), medan andra har uppfattningen om
att dagens gister dr upplysta och vana vid olika priser beroende pa dag. (General Manager A och
B, Revenue Manager A och B)

7.3 Diskuterande analys

Som niamnt tidigare utgar analysen fran Cross sju huvudprinciper da dessa representerar
stommen i Revenue Management som styrfilosofi. Genom att sortera in vart empiriska material
om Revenue Management i de sju principerna och sedan titta pa dem ur ett serviceperspektiv kan
vi identifiera potentiella konflikter mellan de tva styrfilosofierna. Vi anser att manga av de sju
principerna gar in i varandra vilket gbr att diskussionen kring principerna ibland gar ihop och

ddrmed skulle vissa diskussioner kunnat passa in pa flera principer.

Princip 1: Fokusering pa pris istéllet for kostnader for att styra utbud och efterfragan.

Revenue Management betyder att ett tjinsteforetag som exempelvis ett hotell arbetar med hjalp
av flytande prissittning for att kunna optimera beliggningen. Priset blir den avgérande faktorn
som styr hotellets utbud och efterfragan, vilket kriver en vil utarbetad prissittningsstruktur, for
att kunna sitta ratt pris, vid ratt tillfille, till ratt kund. De tva hotellen 1 var undersokning far
snarlika direktiv angdende prissittningen. Prisstrukturen sitts centralt medan hotellen har frihet
att sjalva anpassa dagspriset efter sina lokala férutsittningar. Detta finner vi vara ett bra sitt att
utnyttja de lokala kunskaperna samtidigt som en regional prisstruktur r ett maste da hotellen
tillhor varsin kedja. Dock ser vi en skillnad 1 hur de utnyttjar Revenue Management i sin
prissittning genom att Hotell B uppdaterar priserna dagligen medan Hotell A forséker att behalla
samma pris veckovis. Detta tolkar vi kan vara ett sitt for Hotell A att understédja personalen i
sitt arbete att ge god service da det minimerar potentiella kundkonflikter. De viljer, enligt oss,

saledes bort Revenue Management till férdel f6r god service.
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Prisstrukturen och hotellens sitt att prissitta, exempelvis hotellkedja Bs benimning pa
priskategorierna (A-E dagar), anser vi vara begrinsande for hotellens sitt att styra efterfrigan. Vi
menar att hotellen hade kunnat styra efterfragan mer och bittre utnyttja Revenue Management
om denna benimning hade varit tillginglig f6r gasten nir denna bokar sitt hotellrum. Hotellen
kan istillet tydligg6ra det faktum att ett hotellrum kostar olika mycket, olika dagar i veckan, det
vill sdga att virdet pa rummet varierar med efterfragan. Detta skulle kunna paverka resmonstret
och dirmed efterfragan da gisterna kan vilja att resa vid den tidpunkt dé priset motsvarar vad de
ar villiga att betala. Da vissa resendrer dr bundna till en viss tidpunkt 4r vi medvetna om att detta
inte galler vid alla hotellovernattningar, men det ar ett sitt for hotellen att effektivisera sitt
Revenue Managementarbete.

Att ge kunden sa mycket information som moijligt anser vi vara positivt ur ett
serviceperspektiv. Hotellet ger sdledes gisten valmaoijlighet att istallet fOr att lata gisten bo pa en
dyr tisdag, ge information om att det kostar mindre att bo pa den billigare torsdagen. Kan hotellet
flytta de flexibla kunderna till de mindre attraktiva dagarna samtidigt som de vet att de kan fylla
de populira dagarna, maximeras intikterna och kapaciteten utnyttjas pa ett bittre sitt, samtidigt
som att servicen till kunderna blir battre. Att erbjuda flera alternativ och ge information om
prissattningen till gisterna okar deras kunskaper och forstaelse vilket gor dem mer villiga att
betala det aktuella priset, vilket dven far positiva effekter f6r personalen i och med minskade
prisdiskussioner som kan uppsta 1 servicemotet.

Hotell B arbetar med att erbjuda sina gister en uppgradering mot betalning, sa kallad up-
sell, vilket vi finner vara ett sitt att intdktsoptimera samtidigt som servicen 6kar da gisten far
alternativ om forbattring av sin vistelse. Samtidigt kan man stilla sig fraigan om detta verkligen ar

god service, da det handlar om merforsiljning.

Princip 2: Erséitta kostnadsbaserad prissattning med marknadsbaserad prisséttning

Princip tva handlar dven den om att fa kunderna att forsta att virdet pa ett rum inte dr konstant
utan att det varierar beroende pa den aktuella dagens attraktivitet. Genom att titta pa vad
kunderna dr beredda att betala for ett rum, istallet for att basera rumspriset pa den egentliga
kostnaden, kan hotellen optimera sina intikter. Bida Revenue Managers pa hotellen har sagt att
det ar viktigt att ha en bra uppfattning om marknaden, det vill siga ha koll pa konkurrenter,
kunder och hindelser 1 Malmé for att pa sa sitt kunna fa sina priser att Overrensstimma med
efterfragan. Priser varierar mellan dagar och veckor beroende pa den kapacitet hotellen férvintar
sig salja. Vid en hotellvistelse anser vi att det ér allmédnt kint for gasten att denne inte betalar for
den faktiska kostnaden f6r rummet, utan att priset inkluderar service och andra kringtjinster. Vi

menar att det vanliga pa hotell idag 4r marknadsbaserad prissittning, och att gisterna dr medvetna
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om att rumspriset inte dr baserat pa kostnaden for rummet, da gisterna i stor utstrickning, enligt
vara respondenter, accepterar flytande prissittning. Vi funnit att marknadsbaserad prissittning
inte ar ett problem gillande den interna serviceaspekten, men att krav stills pa servicen eftersom
att gisten vet att de inte betalar for sjilva kostnaden av rummet och istillet ligger
térvantningarna pa servicen.

Ambitionen hos de anstillda pa hotellen 1 var undersékning, 4r att alltid att ge samma
service till alla oavsett pris, men vi ser dock tva svarigheter med detta ur servicesynpunkt. Det
forsta dr ett omedvetet sitt for frontpersonalen att differentiera sin service och vara extra trevlig
om en gist betalat mycket for sitt rum da denna person férmodligen staller hogre krav generellt
sitt pa hotellet och dess funktioner. Det andra ér frigan om intdktsoptimering i form av maximal
belaggning verkligen ér det basta ut servicesynpunkt. Risken finns att personalen inte hinner med
att ge service till alla kunder nir hotellet ar fullt, vilket skulle kunna vara en stressande faktor f6r

personalen och dirmed kan paverka serviceférmagan.

Princip 3: Sdlja till segmenterade mikromarknader, inte till den stora massmarknaden.

Eftersom kunder ir olika priskdnsliga ar det viktigt att dela in dem 1 olika segment, detta har
Hotell A och B tagit fasta pa da de kategoriserar sina kunder i tva segment med olika
kopbeteenden; affirsresenirer och privatresendrer. Detta dr den traditionella segmentindelning
inom hotellbranschen, men hotellen har gatt ett steg langre och delar idag in sina kunder i fler
undersegment. Att dela in kunderna i fler segment dn den traditionella indelningen menar vi ger
storre mojlighet f6r hotellen att erbjuda ritt pris och ritt service, till ritt kund. Vi har funnit att
om personalen ir medvetna om vilket segment en kund tillhor kan personalen littare ldsa av vad
just den kunden vill ha under sin hotellvistelse.

En gist som bor pa hotellet 1 egenskap av affirsresenir har oftast andra preferenser da den
bescker hotellet pa sin fritid. Dessa preferenser kan exempel vara betriffande vilket pris gisten ar
beredd att betala eller vilka slags kringtjdnster gisten forvintar sig av hotellet. I undersékningen
betonar personalen pa bade Hotell A och B, hur viktigt det ar fo6r personalen att kunna ”lasa av”
kunden for att forsta vad denne har f6r behov. Genom att personalen vet vilket segment kunden
tillh6r, och ddrmed forstar kundens behov, kan de exempelvis erbjuda en karta 6ver Malmé stad
till privatresendren eller gratis Internet till affarsreseniren, och saledes ge god service. Vi har
funnit att det ar viktigt att all personal har kunskap om hotellets segment och deras olika krav da
detta dr en vasentlig del i personalens servicearbete. Nagot som ar tydligt pa Hotell As hemsida ar
hur de viljer att forma sitt tjansterbjudande efter olika segment, dir vissa formaner endast

erbjuds affirsresesegmentet, och andra erbjuds fritidsresenirer. Vi ser det saledes som att
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segmentering, att dela in kunder efter deras olika behov, endast ar positivt ur ett

serviceperspektiv.

Princip 4: Spara produkten eller tidnsten till de kunder som dr mest linsamma.

Den som kommer forst till kvarn far enligt Revenue Management inte forst mala. For att en
verksamhet med fast kapacitet ska kunna optimera sina intakter ar det viktigt att kunna siga nej
till en del kunder f6r att pa sa sitt spara kapaciteten till de kunder som ir villiga att betala mer f6r
samma tjanst. Revenue Management har uppmirksammat detta och tagit fram verktyg i form av
datasystem som understodjer detta arbete. Vara undersokta hotell har till viss del anammat denna
princip och ser det som en viktig del i Revenue Managementarbetet att kunna vilja sina géster
och inte siga ja till den som ringer forst, dven om detta ibland kan upplevas som pifrestande for
frontpersonalen.

Ett potentiellt problem med att spara produkterna till de mest l6nsamma kunderna ar hur
hotellet ska forhalla sig till sina lojala géster och avtalskunder. Utifran var undersokning har vi
funnit att service ofta férknippas med personlighet och igenkdnnande, nagot som vixer fram med
aterkommande gister. Alltsd kan relationen med aterkommande gister, enligt oss, ses som ett
hjalpmedel i levererandet av god service. Lojala gister ar ocksa positivt i den mening att de kan
oka den langsiktiga intdktspotentialen, minska marknadsférings- och relationskostnader samt att
de kan bidra till att positiv "word of mouth” sprids om hotellet.

Vi har funnit att de aktuella hotellen har férstatt vikten av lojala géster och insett deras
virde ur ett langsiktigt I16nsamhetsperspektiv. De arbetar aktivt med avtalskunder och att knyta
lojala giaster till sina respektive medlemsprogram, vilket ar en del av Service Managementarbetet.
Hotellen later bland annat avtalsgister och andra lojala gister boka rum till ligre pris dn det
rekommenderade dagspriset och har siledes gjort vissa modifikationer 1 sittet att arbeta med
Revenue Management. Hotellen arbetar alltsa aktivt med servicen till lojala gister, pa bekostnad
av intdktsoptimeringen.

Pa grund av den héga konkurrens vi anser rader pa hotellmarknaden édr det avgérande for
hotellen att knyta lojala kunder till sig med hjilp av avtalspriser och gistprogram. Att virna om
dessa genom att ge dem bra service i form av prisférdelar och foéretriden vid restriktioner dr en
forutsittning for att gisterna ska forbli lojala till hotellet. Vi har funnit att serviceaspekten ar
overordnad den fjirde principen f6r Revenue Management, dir hinsyn istéllet tas till
livstidsvirdet och den langsiktiga lonsamheten en lojal gist ger upphov till. Detta ser vi som att
Revenue Management inte tillimpas i sin ursprungliga form, utan styrfilosofin har istéllet
anpassats till hotellbranschen dir virdet av servicen till aterkommande gister prioriteras framfor

kortsiktig intaktsoptimering.
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Ett sitt att undvika konflikten mellan Revenue Management och Service Management
angaende hur avtalskunder ska hanteras dr genom att, som Hotell B, infora flexibla avtalspriser.
Alltsa ett forsok att anpassa Revenue Management efter den prioritet av lojala gaster som finns i

hotellbranschen.

Princip 5: Ta beslut som dr baserade pa kunskap, inte pa antaganden
For att Revenue Managementarbetet ska kunna utforas effektivt ar det viktigt att hotellen kan
férena de avancerade informationsinsamlande systemen med den kunskap om marknaden som
Revenue Managerna besitter. Vi anser att prognosarbetet dr det Revenue Managementverktyg
som hotellen har lagt storst vikt vid. Detta kan bero pa att prognosarbete inom hotellbranschen
inte ar nagot nytt femomen som inte paverkar hotellens servicearbete. Vi menar att det darfor
kan ha varit relativt enkelt att ur ett serviceperspektiv utveckla och implementera ett mer
omfattande prognosarbete for hotellen. Det utforliga prognosarbetet underlittar dven for
hotellen att arbeta med 6verbokningar da utrikningarna om avbokningar och ”no shows” ir sa
pass korrekta att gister sillan behover skickas till andra hotell. Ur ett serviceperspektiv har vi
funnit att 6verbokningar gar emot god service, om det resulterar i att en gést inte far plats trots
ett bokat rum. Med de sofistikerade prognossystem som finns att tillga minskar dock risken att
receptionisten maste neka en gést ett rum pa hotellet, och de negativa servicemétena minimeras.
Hur sofistikerat ett datasystem 4n ar, sa krivs det att en kunnig person granskar den
information som prognoserna skapar for att Revenue Managementarbetet ska bli framgangsrikt.
Det behovs en erfaren person som virderar den data systemen producerar for att bra
forutsittningar ska kunna ges till frontpersonalen som ska silja ritt rum, till ritt person, pa ritt
sitt. Vi menar att det kan vara riskabelt att i for stor utrdckning forlita sig endast pa datasystem i
det avseendet att detta kan ta Gver personalens roll 1 beslutsfattande och dirmed férminska deras
handlingsfrihet. Detta kan i sin tur paverka personalens instéllning till att ge service om de inte
kianner sig bemyndigade nog att fa fatta beslut mot dataprogrammens “battre” vetande. Vi har
saledes funnit att Revenue Management kan inskrinka pa personalens handlingsfrihet vilket ar
ndgot som gar emot Service Management syn pa handlingsfrihet som ett hjalpmedel i att ge god
service. Ett datasystem kan inte ldsa av en gést pd samma sitt som personalen kan och darfér bor
de ha handlingsfrihet att kunna ge ritt service beroende pa den specifika situationen. Var
undersokning visar att hotellen viljer att hantera denna problematik genom att ge receptionisten
ett visst forhandlingsutrymme att silja ett rum billigare 4n dagens utriknade pris om situationen
kriver det. Detta ser vi som ett sitt att prioritera god service framfor den intaktsoptimering
Revenue Management foresprakar, alltsa har hotellen tagit ett steg bort fran ett renodlat Revenue

Managementarbete till forman for Service Management. Som vi redogjort for empirsikt ger vara
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undersokningshotell stor handlingsfrihet till sin personal att kompensera missndjda gister i

efterhand, nagot vi inte menar paverkas av Revenue Management.

Princip 6: Att undersika varje produkts/ tiinsts virdekedja

Att undersoka virdekedjan betyder att manga komplexa strategiska beslut ska fattas om
tidpunkter for att reglera eller gbra en kapacitet tillginglig. Denna princip finner vi framst ror det
interna arbetet med Revenue Management och dr en process som paverkar servicen 1 liten
utstrackning. En servicerelaterad problematik som kan uppkomma beror pa graden av
flexibiliteten i prissattningen. Om priset uppdateras ofta kan detta, enligt oss, forsvira
frontpersonalens f6rmaga att ge service i form av prisindikationer till gésterna, samt att

trovardigheten kan forsimras om priserna varierar for ofta.

Princip 7: Att kontinuerligt utvirdera intiktsmijligheter

Att arbeta med Revenue Management genererar mingder av information som ska tolkas,
bearbetas och kommuniceras, vilket kriver att manga dagliga beslut fattas i alla led inom ett
hotell. For att princip sju ska kunna fungera ir det betydelsefullt att hotellen har snabba besluts-
och kommunikationsvigar som underlittas av en platt organisationsstruktur, vilka hotellen i var
undersokning sdger sig ha. Personalen maste vara vil informerad om hotellets beslut f6r att
kunna bemota gasterna pa ratt sitt. De maste ha ratt kunskap och utbildning for att kunna
tillgodogora sig informationen och sedan férmedla den vidare. Var undersokning har visat att
utbildning i Revenue Management ir sillsynt och den involverar inte alla anstillda pa hotellen
och den utbildning som finns ar frimst avsedd f6r Revenue Managers. Detta menar vi har fatt
konsekvensen att &ven om frontpersonalen klarar av sitt egna praktiska arbete med Revenue
Management, saknar de den 6vergripande teoretiska och praktiska kunskapen om styrfilosofins
inneb6rd och funktioner.

Att personalen ir inforstadd 1 Revenue Management som styrfilosofi och involverad i
arbetet med intiktsoptimering ir ett villkor f6r en revenuekultur som 1 sin tur ar ett hjalpmedel
for ett framgangsrikt arbete med Revenue Management. I var undersékning har vi funnit tecken
pé att det finns en viss forstaelse for férdelarna med en revenuekultur, men att insikten av detta
har stannat pa ledningsniva. Varken frontpersonalen eller Revenue Managerna har insett vikten
av att alla ska medverka och vara inférstadda i arbetet med Revenue Management, utan
kunskapen begrinsas till det praktiska arbetet pa de olika avdelningarna. Detta kan exemplifieras
med en ridsla for 6verbokning och behovet att kompensera nir en gast betalar mer f6r ett rum.

En grundlig implementering av en revenuekultur skulle, enligt oss, fa personalen att pa ett

mer naturligt sitt arbeta intdktsoptimerande. En friga man kan stilla sig dr varfor
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revenuekulturen inte dr mer utpriglad. Enligt var undersokning beror detta pa att bada hotell
istillet har en servicekultur som genomsyrar manga beslut. Vi har funnit att Hotell A har en
tydligare servicekultur dir de anvinder sin serviceutbildning for att sprida ritt servicevarderingar.
Servicekulturen dr inte lika framtridande pa Hotell B som lagger stor vikt vid personlighet och
dirmed rekrytering av ’ritt” personal. Vi har funnit att hotellen pa olika sitt viljer att prioritera
serviceaspekten, vilket ar nédvandig for att en servicekultur ska kunna existera. I och med detta
kan dock inte en revenuekultur utvecklas till fullo och prigla verksamheten, och vi menar att det
ar svart att fa tva foretagskulturer att genomsyra en verksamhet, vilket gor att en kultur
automatiskt blir 6verordnad.

En annan aspekt som tydliggor vilken foretagskultur som praglar en verksamhet dr hur
foretaget viljer att belona arbetsprestationer. Hotell A visar att serviceaspekten dr 6verordnad
intdktsoptimering i och med sitt beloningssystem dir beliggningsgraden ar kopplad till ett
serviceindex for frontpersonalen. Hotell Bs frontpersonal har diaremot sitt bonussystem kopplat
direkt till RevPAR och ingen bonus som belénar god service. Vi har funnit att det ar viktigt att
koppla beloningssystem till prestationer som motsvarar hotellets virderingar och malsittning for
att skapa ritt instillning och agerande hos personalen. Det ir, enligt oss, viktigt att tinka igenom
hur man utformar sina beléningssystem sa att de motiverar de prestationer hotellet virdesitter
mest. Det vill sdga, Hotell A visar vad de tycker ar viktigt genom att beléna frontpersonalen vid

levererandet av god service, medan Hotell B istillet viljer att beléna med RevPAR som underlag.

7.4 Slutsatser och summering

For att du som ldsare ska kunna tillgodogora dig de slutsatser som vi har dragit utifran var analys
vill vi aterkoppla till uppsatsens syfte. Syftet med denna uppsats har varit att: beskriva och analysera
relationen mellan Revenue Management och Service Management med betoning pa potentiella konflikter som kan
uppstd vid tillampningen av de tva styrfilosofierna. Var underskning har visat att det finns konflikter
mellan vissa delar av arbetet med bade Revenue Management och Service Management, men att
andra delar inte skapar nagra problem utan istallet verkar tillsammans och stirker varandra. Dessa
delar kommer inte att diskuteras vidare, utan vi lagger istillet fokus pa att analysera de konflikter
vi har funnit.

Genom vir analys har vi funnit tva avgorande konflikter mellan Revenue Management och
Service Management som forhindrar en samexistens av dessa styrfilosofier i dess ursprungliga
form. Det fOrsta dr att maximera intakter kortsiktigt genom att alltid vilja de hégst betalande
gasterna vid hog efterfragan vilket férhindrar det, for hotellen, nédvindiga arbetet med lojala
gister och avtalspriser. Denna kundgrupp ar extremt viktig for hotellen bland annat pa grund av

den langsiktiga intiktspotentialen, minskade marknadsforingskostnader, positiv ’word of mouth”
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och da en langvarig kundrelation underlittar arbetet med att ge god service. Lojala gister kraver
dock extra férmaner i form av bland annat ldgre priser och undantag fran olika restriktioner,
nagot som gar helt emot det ursprungliga syftet med Revenue Management. Foérdelarna med att
enligt Service Management prioritera lojala gister 6vervager nackdelarna med att kortsiktigt
torlora extra intakter.

Den andra konflikten vi funnit dar mellan revenuekultur och servicekultur. Det dr svart att
framgangsrikt kombinera tva kulturer eftersom en kultur bade ska vara 6vergripande och
infiltrera alla processer, alltsa genomsyra alla delar av en verksamhet. I hotellbranschen ér service
en central del av tjanstekonceptet och en servicekultur dr dirmed nédvindig for att god service
ska kunna levereras. Om ett foretag vill intdktsoptimera maximalt genom Revenue Management
beh6vs en revenuekultur som saledes far svart att utvecklas nir en servicekultur redan finns. Vi
menar att ett hotell maste se servicekulturen som 6verordnad revenuekulturen men samtidigt inte
utesluta utbildning och beléning kopplad till Revenue Management. De grundliggande
virderingarna och vad som prioriteras maste dock sammanfalla med servicekulturen for att ett
hotell ska kunna bli ett framgangsrikt serviceféretag.

Efter dessa slutsatser drar vi slutledningen att hotellbranschen idag har svart att anvinda
Revenue Management som en styrfilosofi enligt dess grundprinciper. Branschen har tagit ut de
bitar ur Revenue Management som inte kolliderar med Service Management, och modifierat och
anpassat andra nédvindiga delar till servicearbetet. Saledes ser vi det som att hotellbranschen
anvinder Revenue Management som ett ekonomiskt verktyg istillet f6r en styrfilosofi.

Vi vill dterknyta till figur 1 i introduktionen for att fora tankarna till relationen mellan
Revenue Management och Service Management, men genom en vidareutveckling av figuren

istallet presentera ett nytt férhallningssatt mellan de tva styrfilosofierna. (se figur 4)

Service
Management

Uppsatsens fokus

Revenue
Management

God Service

Figur 4
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Vi ser det som en utmaning att som i ovanstiende figur integrera Revenue Managementcirkeln i
Service Managementcirkeln och anpassa Revenue Management efter servicevirderingarna for att
undvika de konflikter vi har identifierat i var uppsats. Intaktsoptimering ir i sig nagot positivt for

hotellbranschen men Revenue Management som styrfilosofi maste anpassas utifran sin kontext.

7.5 Generalisering och idéer for framtiden

Vira slutsatser baseras pa en kvalitativ undersékning, utférd pa endast tva hogre
mellanklasshotell anknutna till varsin kedja, vilket innebar att resultatet kan vara svart att
applicera pa hotell i generell bemirkelse. Diremot anser vi att hotell som i nagon form arbetar
med Revenue Management kan dra lirdom av viéra slutsatser da vi menar att det dr avgérande f6r
hotell att hantera lojalitet och organisera sitt servicearbete genom Service Management. Aven om
undersokningen ir lokalt begransad till Malmé anser vi inte att resultaten blir geografiskt
begrinsade eftersom bada hotellen dr anslutna till kedjor med hotell i resten av Sverige och
flertalet linder. Detta gor att deras arbete med Revenue Management och Service Management
inte dr unikt f6r de tva hotellen och vi menar att det gor att slutsatserna gar att applicera pa hotell
1 vidare bemarkelse inom samma genre.

Det vi har undersokt har lett oss till vissa idéer for framtiden. Da en av de stora
konflikterna vid funnit var komplikationerna mellan Revenue Management och lojala gister,
menar vi att detta dr ett omrade som skulle behéva utforskas annu mer. Att ga djupare in pa hur
lojala gaster och avtalskunder paverkas av Revenue Management, dir man bland annat kan
analysera gistprogram och foretagsavtal fOr att se hur dessa bor utformas 1 linje med

intdktsoptimering, tror vi skulle vara en intressant infallsvinkel.
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Bilaga 1

Intervjuguider

Intervjuer med General Managerna

Hotell A, 19/4-07
Hotell B, 20/4-07

Inledande fragor

1. Hur linge har du arbetat pa din nuvarande arbetsplats? Hur har din karridrutveckling sett ut?
2. Hur manga anstillda finns pa hotellet i Malmo?

3. Beskriv organisationsstrukturen?

4. Hur ser relationen ut med och vilka krav stills pa er av huvudkontoret?

Service Management

Servicekultur

5. Vad anser du ir god service?

6. Kan du beskriva féretagskulturen pa ert hotell?

7. Vad gor er kedja/hotell f6r att uppmuntra sin personal och tillgodose deras behov?
8. Har ni nagot beloningssystem kopplat till god service?

9. Vad ir er kedjas policy angaende att ”ge god service” till era gister?

Lojalitet och service
10. Hur definierar ni en lojal kund? Hur goér ni f6r att attrahera lojala kunder?

Servicemotet
11. Hur underlittar ni arbetet for personalen att ge bra service?

Revenue Management

Revenue Management generellt

12. Vad dr din syn pd Revenue Management (Vad ir positivt och negativt)?

13. Hur ser du pa lonsamhetsaspekten av Revenue Management, och hur mits effekterna av
detta?

14. Hur linge har kedjan och hotellet i Malmo arbetat med Revenue Management?

15. Varfor valde ni att implementera ett Revenue Management-system?

16. Har det fatt nagra konsekvenser i och med att ni kopt ert Revenue Management-system fran
EasyRMS?

17. Vilka direktiv far ni centralt angaende Revenue Managementarbetet?

18. Vad utmirker hur ert hotell arbetar med Revenue Management jamfort med andra hotell?

Revenue Management och personal

19. Vad ir din roll/delaktighet i Revenue Management-arbetet?

20. Hur implementerade ni Revenue Management? Hur mottogs det av personalen?

21. Vad tror du personalen anser om Revenue Management, vad ér deras instillning?

22. Finns det nagot bonussystem som dr kopplat till Revenue Management?

23. Hur ofta har ni Revenue Management-moten? Vilka ar med, vad diskuteras mest och hur
kommuniceras information gillande Revenue Management?

Problematik mellan Revenue Management och Service Management
24. Anser ni att gisterna vet vad Revenue Management dr och accepterar de konceptet?
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25. Ser du nagra konflikter eller svérigheter att f6rena ambitionerna med Revenue Management
och Service Management?

26. Hur paverkas de lojala kunderna och avtalskunderna av Revenue Management? Gor ni
undantag for dessa?

27. Anser du att gaster som betalar mer bor fa bittre service?
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Intervju med central Revenue Manager
Hotell B, 4/5-07

Inledande fraga
1. Hur linge har du arbetat pa din nuvarande arbetsplats? Hur har din karridrutveckling sett ut?

Service Management

Servicekultur

2. Vad anser du idr god service?

3. Kan du beskriva foretagskulturen inom er kedja?

4. Har kedjan centralt nagot beloningssystem kopplat till god service?

5. Har er kedja ndgon policy for att ’ge god service” till era kunder/internt och externt?

Lojalitet och service

6. Hur definierar du en lojal kund? Hur gor kedjan for att attrahera lojala kunder?

7. Hur pass viktigt 4r det med lojala kunder? Vill ni ha sa manga medlemmar som mojligt?
8. Hur fungerar avtalspriserna med foretag, flytande och fasta avtalspriser?

Revenue Management

Revenue Management generellt

9. Vad ir din syn pa Revenue Management? Vad ir positivt och negativt?

10. Hur miter ni I16nsamhetseffekten av Revenue Management, har intikterna 6kat pga. Revenue
Management?

11. Hur linge har kedjan arbetat med Revenue Management?

12. Varfor valde ni att implementera ett Revenue Management-system?

13. Vad ir din roll 1 Revenue Managementarbetet? Hur ofta har ni Revenue Management-moten
och vilka dr med?

14. Vilka direktiv ges centralt angiende Revenue Managementarbetet

15. Vad utmirker hur er kedja arbetar med Revenue Management jimfért med andra kedjor?

Prognoser och segmentering

16. Vilken sorts data samlar ni in och anvinder er av for att berdkna priser?
17. Hur ser prisstrukturen ut? Vad sitts centralt respektive lokalt?

18. Hur arbetar ni med 6verbokning?

19. Vad ir din instillning till 6verbokning?

Revenue Management och personal

20. Hur implementerade ni Revenue Management? Hur mottogs det av personalen pa de olika
hotellen?

21. Vad tror du de anstillda pa hotellen anser om Revenue Management, vad dr deras instillning?
22. Hur utbildar ni personalen i Revenue Management? Vilken utbildning har du fatt i Revenue
Management?

23. Finns det manualer, personalhandbécker som beskriver arbetet Revenue Management?

24. Finns det nagot bonussystem som idr kopplat till Revenue Management?

Problematik mellan Revenue Management och Service Management

25. Anser ni att gisterna vet vad Revenue Management dr och accepterar de konceptet?

26. Ser du nagra konflikter eller svarigheter att férena ambitionerna med Revenue Management
och god service?

27. Vilka diskussioner kan uppkomma i servicemotet relaterat till Revenue Management?

60



28. Hur paverkas lojala kunder och avtalskunder av Revenue Management? Kan de forlora pa
Revenue Management?
29. Anser du att gister som betalar mer bor fa battre service?
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Intervjuer med lokala Revenue Managerna

Hotell A, 26/4-07
Hotell B, 20/4-07

Inledande fragor
1. Hur linge har du arbetat pa din nuvarande arbetsplats? Hur har din karridrutveckling sett ut?

Service Management

Servicekultur

2. Vad anser du dr god service?

3. Kan du beskriva foretagskulturen pa ert hotell?

4. Vad ir er kedjas policy angaende att “ge god service” till era gister?

Lojalitet och service

5. Hur definierar ni en lojal kund? Hur gér ni for att attrahera lojala kunder?

0. Hur paverkas de lojala kunderna och avtalskunder av Revenue Management? Kan de forlora pa
Revenue Management?

Revenue Management

Revenue Management generellt

7. Vad ir din syn pa Revenue Management? Vad ir positivt och negativt?

8. Hur miter ni I16nsamhetseffekten av Revenue Management, har intidkterna 6kat pga. Revenue
Management?

9. Vilka direktiv far ni centralt angiende Revenue Managementarbetet?

10. Vad utmirker hur ert hotell arbetar med Revenue Management jamfort med andra hotell?

Prognoser och segmentering

11. Vilken sorts data samlar ni in och anvinder er av for att berdkna priser?

12. Vem gor prognoserna?

13. Vilka kundsegment har ni och varfor har ni valt att dela in dem i dessa grupper?
14. Varierar ni produkten beroende pa vilket pris kunden betalar?

15. Hur syns det i en bokning vilket segment en kund tillh6ér? Far personalen instruktioner f6r
hur de ska hantera segmenten?

16. Hur styr ni lingden pa gasternas vistelse?

17. Vad har ni f6r restriktioner vid ligre priser?

18. Hur informerar ni era kunder om att ni har varierande priser?

19. Hur arbetar ni med 6verbokning? Vad gor ni med géster som inte far plats?

20. Vad ir din instillning till 6verbokning?

Revenue Management och personal

21. Vilka dr involverade 1 ert Revenue Managementarbete, pé vilket sitt? Vem dr ansvarig?

22. Hur ofta har ni Revenue Management-moten? Vilka dr med, vad diskuteras mest och hur
kommuniceras informationen?

23. Hur implementerade ni Revenue Management? Hur mottogs det av personalen?

24. Vad tror du personalen anser om Revenue Management, vad ir deras instillning?

25. Hur utbildar ni personalen i Revenue Management? Vilken utbildning har du fatt i Revenue
Management?

26. Finns det manualer, personalhandbdcker som beskriver arbetet med Revenue Management?
27. Finns det nagot bonussystem som dr kopplat till Revenue Management?
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Problematik mellan Revenue Management och Service Management

28. Anser du att gisterna vet vad Revenue Management dr och accepterar de konceptet med olika
priser och regler?

29. Har du arbetat pa nagot annat hotell som inte anvinder sig av Revenue Management och
upplever du nagra skillnader ur servicesynpunkt?

30. Vilka diskussioner kan uppkomma i servicemotet relaterat till Revenue Management? Vad tar
personalen upp for situationer med kunder rérande Revenue Management?

31. Ser du nagra konflikter eller svérigheter att f6rena ambitionerna med Revenue Management
och god service?

32. Anser du att gaster som betalar mer bor fa battre service?

33. Anser du att formagan att ge god service forbattras eller férsvaras av Revenue Management?
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Intervjufragor till avdelningschefer: Reception och Bokning

Hotell A, 26/4-07
Hotell B, 20/4-07

Inledande fragor

1. Hur linge har du arbetat pa din nuvarande arbetsplats? Hur har din karridrutveckling sett ut?
Vad ir dina arbetsuppgifter?

2. Hur tycker du att organisationsstrukturen ser ut? Vem rapporterar du till?

Service Management

Servicekultur

3. Vad anser du ir god service?

4. Kan du beskriva foretagskulturen pa ert hotell?

5. Vad ir er kedjas policy angaende att ”ge god service” till era gister? Vilka direktiv far ni?
6. Vad gor er kedja/hotell for att uppmuntra personalen?

7. Har ni nagot beloningssystem kopplat till god service?

8. Har ni mycket extra personal? Finns det nagra problem med det?

9. Anser du att du har hég personalomsittning?

Lojalitet och service

10. Beskriv ert lojalitetsprogram. Hur ar det utformat? Hur gynnar det kunden?
11. Hur definierar du en lojal kund? Hur g6r ni f6r att attrahera lojala kunder?
12. Har ni mycket dterkommande kunder?

13. Hur hanterar ni avtalskunder? Ger ni dem annorlunda service?

Servicemdotet

14. Hur mits kundnojdhet? Hur vet ni att en kund ar n6yd?

15. Vad erbjuder ni gaster férutom sjilva boendet? Erbjuds detta till alla gaster?
16. Hur underlittar ni arbetet for personalen att ge bra service

Revenue Management
Revenue Management generellt
17. Vad ir din syn pa Revenue Management? Vad iar positivt och negativt?

Prognoser och segmentering

18. Vad har ni f6r restriktioner vid ldgre priser? Hur mottages dessa av kunderna?

19. Hur informerar ni era kunder om de olika prissegmenten?

20. Var ar er policy angdende 6verbokning? Vad gbr ni med gister som inte far plats?
21. Vad ir din instillning till 6verbokning?

Revenue Management och personal

22. Vad ir din roll i Revenue Managementarbetet?

23. Vad tror du personalen anser om Revenue Management, vad ér deras instillning?

24. Hur utbildar ni personalen och vilken utbildning har du fatt i Revenue Management?

25. Finns det manualer, personalhandbocker som beskriver arbetet Revenue Management?
26. Finns det nagot bonussystem som ir kopplat till Revenue Management?

27. Hur ofta har ni Revenue Management-moéten? Vilka dr med, vad diskuteras mest och hur
kommuniceras informationen?

28. Kinner du dig delaktig i Revenue Managementarbetet? Ar du involverad i prognosatbetet?
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Problematik mellan Revenue Management och Service Management

29. Anser du att gasterna vet vad Revenue Management édr? Forstar de varfor hotellet har
varierande prissittning?

30. Hur ir gistens reaktion till Revenue Management dvs. olika priser och regler till olika kunder?
31. Anser du att f6rmégan att ge god service forbattras eller f6rsviras av Revenue Management?
32. Har du arbetat pa nagot annat hotell som inte anvinder sig av Revenue Management och
upplever du nagra skillnader ur servicesynpunkt?

33. Vilka diskussioner kan uppkomma i servicemotet relaterat till Revenue Management? Ge
exempel pa situationer med kunder rérande Revenue Management?

34. Anser du att gaster som betalar mer bor fa battre service?

35. Hur paverkas de lojala kunderna och avtalskunderna av Revenue Management? Gor ni
undantag for dessa?

36. Ser du nagra konflikter eller svarigheter att férena ambitionerna med Revenue Management
och god service?
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Intervjufragor till frontpersonal: Receptionister

Hotell A, 26/4-07
Hotell B, 4/5-07

Inledande fraga
1. Hur linge har du arbetat pa din nuvarande arbetsplats? Har du alltid jobbat i receptionen?

Service Management

Servicekultur

2. Vad anser du dr god service?

3. Vilka direktiv far ni 1 hur ni ska ge service?

4. Om nej, skulle du vilja ha mer klara direktiv i servicearbetet?

5. Kan du beskriva atmosfiren pa ert hotell?

6. Kinner du dig uppskattad av din arbetsgivare? Om ja, vad gor de for att uppmuntra er?
7. Har ni nagot beloningssystem kopplat till god service?

Lojalitet och service
8. Har ni mycket aterkommande kunder?
9. Ger ni annorlunda service till avtalskunder?

Servicemotet

10. Hur vet ni om kunden r n6jd?

11. Hur kompenseras en gist som inte kinner sig n6jd? Finns det nagra regler och arbetsrutiner
som hjilper er i métet med gésten?

Revenue Management

Revenue Management generellt

12. Vad ir din syn pd Revenue Management? Vad ir positivt och negativt?

13. Vad g6r du med gister som inte far plats, vid 6verbokning?

14. Vad tycker du om att hotellet 6verbokar? Hur kinns det nir du maste hantera en sadan
situation?

Revenue Management och personal

15. Vilken utbildning har du fatt i Revenue Management?

16. Finns det manualer, personalhandbécker som beskriver arbetet om Revenue Management?
17. Finns det ndgot bonussystem som ir kopplat till Revenue Management?

18. Kiénner du dig delaktig i Revenue Managementarbetet?

Problematik mellan Revenue Management och Service Management

19. Anser du att gisterna vet vad Revenue Management ar? Forstar de varfor hotellet har
varierande prissittning?

20. Hur ir gistens reaktion till Revenue Management dvs. olika priser och regler till olika kunder?
21. Hur tycker du att informationsinsamling paverkar kunden vid incheckningen?

22. Har du arbetat pa nagot hotell (inkluderat detta) som inte anvinder sig av Revenue
Management och upplever du nagra skillnader ur servicesynpunkt?

23. Vilka diskussioner kan uppkomma i servicemotet med kunden relaterat till Revenue
Management? Ge exempel pa situationer med kunder rérande Revenue Management?

24. Hur paverkas de lojala kunderna och avtalskunderna av Revenue Management? Gor ni
undantag for dessa?

25. Anser du att gister som betalar mer bor fa battre service?

26. Anser du att formagan att ge god service forbittras eller f6rsvaras av Revenue Management?
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