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Den tekniska utvecklingen har gjort Internet till ett betydelsefullt
redskap for hotellen i dess arbete med bokning och distribution.
Internetanvindandet har medfort mdjligheter for hotellen att dka
sina intdkter. For att hotellen ska kunna optimera sina intdkter
krdvs en tydlig strategi for hur de ska arbeta med sina
Internetbaserade kanaler. Enligt SHR har formedlingen av
hotellrum pa Internet utvecklats till en djungel av mellanhdnder
och en prissdttning som de enskilda hotellen héller pa att tappa
kontrollen 6ver. Det dr denna problematik som legat till grund da
vi utformat uppsatsens syfte.

Syftet med denna uppsats dr att forklara hur den teknologiska
utvecklingen paverkat svenska hotellféretags arbete med strategi,
positionering och prissittning. Vidare vill vi se hur hotellen kan
arbeta med Revenue Management som ett verktyg for att optimera
intdkterna 1 de Internetbaserade boknings- och
distributionskanalerna.

Vi har genomfort fallstudier pa tre hotell beligna i Malmo,
Halmstad och Landskrona. Fallstudierna &r baserade pa
djupintervjuer med foretrddare for hotellen. Genom ett induktivt
angreppssétt har vi ddrefter stdllt befintlig forskning, teorier och
modeller fran tre olika @amnesomraden 1 relation till vart empiriska
material. Var problematik har dirigenom kunnat angripas genom
ett nytt perspektiv.

Den tekniska utvecklingen har paverkat hotellen genom kravet pa
att anvianda Internet som boknings- och distributionskanal uppstétt.
Genom var undersokning kan vi konstatera att Internet har de
forutsédttningar som krivs for att hotellen ska kunna arbeta med
Revenue Management. Véra fallstudieforetag har kommit olika
langt 1 arbetet med att ta till vara pé de fordelar tekniken fort med
sig vilket framst beror pd marknadsforutsittningarna och
dgarforhallandena for de respektive hotellen.

Strategi, Prisséttning, Positionering, Internet, Hotell,
Intidktsoptimering, Revenue Management
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1. Inledning

1.1 Introduktion

Ett hotells strategi visar sig som de produkter och tjénster som hotellet séljer och formeras
utifran hur dessa erbjuds, till vem och till vilket pris. Det 6vergripande méalet for de flesta
foretag dr att generera intdkter s att en tillfredsstillande avkastning pé det kapital som
investerats i verksamheten kan erhallas, dven om vigen dit kan kantas av olika delmal.'
Strategin anger pa vilket sétt det vergripande mélet ska kunna uppnés och stakar pa sa sitt ut
riktningen for foretaget. Inom hotellbranschen dr det framforallt hotellrum som sdljs med
olika attribut och stddjande faciliteter vilket hjédlper hotellen att profilera sig, uppna
konkurrensfordelar och finna sina Onskade malgrupper. Med hjdlp av olika typer av
marknadsforing erbjuder hotellet sina tjanster till potentiella kunder pd marknaden vars behov

motsvaras av det hotellet har att erbjuda.

Som ett tjénsteforetag karaktiriseras hotell av vissa sdrdrag som paverkar savél strategiarbetet
som den dagliga driften. Ett hotells kostnadsstruktur bestdr ofta av en hdg andel fasta
kostnader och en lag andel rorliga kostnader.” Detta medfor att hotellets intikter forst och
frimst anvinds for att tdcka upp de rorliga kostnaderna och dérefter ge ett bidrag till de fasta
kostnaderna och eventuell vinst for foretaget. De flesta hotell har en efterfrigan som é&r
fluktuerande under aret och under veckans olika dagar. Hog- respektive lagsdsong ar beroende
av vart hotellet dr beldget och medfor att hotellet under ldgsdsong har 6verkapacitet men
samtidigt konstanta fasta kostnader. Hotellprodukten dr, som for minga andra service- och
tjdnsteforetag, inte lagringsbar® vilket gor att ett hotellrum som inte siljs blir till en forlorad
intdkt. Det dr dessa karaktdrsdrag som gor arbetet med att i varje given situation optimera

intdkterna s viktigt for hotellen.

De senaste drens teknologiutveckling har skapat nya forutsdttningar for hotellbranschens sétt
att arbeta med strategi, marknadsforing, distribution, positionering och prissittning.
Kundernas preferenser dr detsamma men omvérlden och teknologin har fordndrat hotellens
sdtt att erbjuda kunderna sina produkter. Enligt en undersokning gjord av ETOUR é&r 2000,
med syfte att kartligga Internetanvindningen pa svenska hotell, ansdg majoriteten av de

medverkande hotellen att de idag anvinder Internet som ett forsdljningsargument gentemot

! Porter, M. (2001).
2 Kimes, S. (1997) i Yeoman, I & Ingold, A. (eds.), s.3ff.
* Grénroos, C. (2002), s.59.



kunderna men att det verkliga behovet av Internetbokning framst uppstétt for att konkurrenter
erbjuder detta.* Den teknologiska utvecklingen har inneburit att Internet blivit en allt viktigare
kanal for hotellen avseende marknadsforing och distribution dven om den ibland kan ses mer
som ett tving dn en medveten strategi fran hotellens sida. Trots detta erbjuder Internet
hotellen mgjlighet att, pa ett relativt enkelt sétt och till en 14g kostnad, kunna profilera sina
produkter och differentiera sina priser for att locka kundgrupper med olika mal och olika
syften med sitt resande. Pa sa sitt skapas formégan att jamna ut de variationer i efterfragan
som hotellbranschen karaktéiriseras av. Teknologin har dven medfort att hotellen idag har
mojlighet att stélla sig sjdlva i relation till sina konkurrenter genom olika Internetbaserade
verktyg. Dessa verktyg hjélper hotellet till vetskap om vilken position de har pd marknaden
och hur de presterar i jimforelse med konkurrenterna pd samma marknad. Hotellet far direkt
feedback pd hur en fordndring har mottagits av marknaden och Internet utgér dédrmed ett

viktigt verktyg i hotellens strategiska arbete med positionering och prissittning.’

Som ett resultat av den teknologiska utvecklingen anvinder de flesta storre hotell i Sverige sig
av olika typer av Internetbaserade bokningskanaler. Dessa webbplatser har hittat sin nisch; att
formedla ledig rumskapacitet och sélja till dagspris. Hotellen har pd dessa sidor mdjlighet att
lagga ut tillgénglig kapacitet och det pris som géller for den aktuella tidpunkten samt frekvent
uppdatera detta. Enligt Sveriges Hotell och Restaurangforetagare, SHR, har denna férmedling
av hotellrum pé Internet utvecklats till en djungel av mellanhénder och en prissittning som de
enskilda hotellen haller pé att tappa kontrollen 6ver.® SHR anser att hotellen nu bor se dver
sina relationer med dessa mellanhénder och vélja ut vilka webbforetag som de ska samarbeta
med for att fa en béttre struktur gillande prissittningen. Samtidigt medfor dessa kanaler dven
att nya kunder léttare hittar hotellen, pd ett sitt som tidigare inte var mojligt genom de
traditionella kanalerna. Den nya teknologin medf6r en rad fordelar for hotellens sétt att arbeta,
dock mdste de nu anpassa sig till det faktum att det idag &r kunden som har ett
informationsdvertag. Internet gor det relativt enkelt for kunden att via olika sokfunktioner
finna information om boendealternativ och jimfora priser for att sedan utifran detta gora sitt
val av leverantor. Dirfor anser SHR det vara viktigt for hotellen att ha en strategi for att

kunna hantera avtal och prissittning av rum som formedlas av tredje part.’

* Lexhagen, M. (2000).
> Hotellsamarbete 6ver grinserna, www.restauratoren.se, 2002-04-08.
8 Bokningskampen fors pd Internet — hotell tappar priskollen, www.restauratoren.se, 2004-09-27.
7 .
Ibid.



Ovanstdende resonemang pdvisar behovet av en tydlig strategi for att kunna hantera de hot
och ta tillvara de mdjligheter den teknologiska utvecklingen medfort. Med utgdngspunkt i
detta vill vi sétta hotellens arbete med strategi och intdktsoptimering i samband med det
strategiska verktyget Revenue Management. Detta kan tillimpas i de tjdnsteverksamheter som
uppfyller foljande grundforutsittningar; en kostnadsstruktur bestiende av hoga fasta
kostnader och en ldg andel rorliga kostnader, konstant kapacitet som inte gér att lagra,
bokningsbar produkt och en segmenterbar marknad som priglas av en fluktuerande
efterfragan.® Hotellbranschen arbetar utifrén dessa forutsittningar och forsoker identifiera
samt ta till vara de intdktsmdjligheter som finns. Begreppet Revenue Management dr relativt
nytt men syftar till att optimera intdkter vilket hotell i1 alla tider forsokt gora. En dansk
undersokning visar att de hotell som aktivt arbetar med Revenue Management har 2-3 procent

hégre intikter 4n de hotell som inte gor det.’

Genom Anders Johanssons, VD for Nordic Hotels, artikelserie om Revenue Management i
branschtidningen Restaurang & Storhushall'® fick vi upp 6gonen for dmnet. Vart val av
undersokningsomrade har dven praglats av att vi har ett personligt intresse av hotellbranschen
och hur denna fungerar, vilka utmaningar den priglas av samt hur framtiden kommer att te
sig. Tillsammans har vi stor praktisk erfarenhet av hur hotell i allmédnhet arbetar och fungerar
vilket denna uppsats har gett oss mojlighet att utveckla pa ett mer akademiskt och

vetenskapligt sitt.

Da vi studerat vad som tidigare undersokts avseende Revenue Management inom den svenska
hotellbranschen finner vi frimst material som pa ett deskriptivt sétt behandlar fenomenet. Det
som skiljer denna uppsats frén tidigare arbeten dr vi ser problematiken ur ett nytt perspektiv
genom att knyta samman tre teoretiska &mnesomraden: strategi, prisséttning och ny teknologi
i form av Internet. Dessa &mnen &r, var for sig undersokta tidigare, men har oss veterligen inte
applicerats och undersokts med det perspektiv vi valt. Vart bidrag till forskningen ldmnas 1
form av en djupare insikt i hur ny teknik har paverkat tjansteforetagens strategiska arbete med
marknadsforing och distribution samt vilken inverkan detta har i hotellens stravan att uppné
intdktsoptimering. Resultatet dr intressant dd uppsatsen pa ett nytt sitt kombinerar teorier frin

olika dmnesomréden och applicerar dessa pa en kategori foretag inom tjénstbranschen. Var

8 Johansson, A, (2005), Restaurang & Storhushdll, nr. 1-9.
° Revenue Management — ett lyft for danska hotell, www.restauratoren.se, 2003-06-19.
'% Johansson, A. (2005), Restaurang & Storhushdll, nr. 1-9.



forhoppning dr att uppsatsen ska vicka intresse inom service management féltet i allménhet

och inom hotellbranschen i synnerhet.

1.2 Problembeskrivning

Som pévisats 1 introduktionen dr den teknologiska utvecklingen med fokus péa Internet som
boknings- och distributionskanal ur ett strategiskt perspektiv ett outforskat omrade med
tillimpning p& den svenska hotellbranschen. De Internetbaserade boknings- och
distributionskanalerna uppfattas enligt SHR av hotellen som invecklade och ostrukturerade
och det finns dédrmed en onskan och ett stort behov fran hotellen sjélva att kunna kontrollera
dessa kanaler. Vi tror att genom att arbeta med en medveten strategi for prisséttning och
positionering 1 hotellets olika boknings- och distributionskanaler kan hotellet uppnd

betydande konkurrensfordelar och pé sa sitt optimera sina intékter.

1.2.1 Syfte

Vart syfte med denna uppsats &dr att forklara hur den teknologiska utvecklingen péverkat
svenska hotellforetags arbete med strategi, positionering och prisséttning. Vidare vill vi se hur
hotellen kan arbeta med Revenue Management som ett verktyg for att optimera intékterna i de

Internetbaserade boknings- och distributionskanalerna.

1.2.2 Fragestallningar

Uppsatsen &mnar besvara foljande fragestillningar:
e Hur arbetar svenska hotellforetag med strategi, prissdttning och positionering?
e  Hur har framvdxten av Internet som boknings- och distributionskanal paverkat detta
arbete?
e Pa vilket sdtt kan Revenue Management anvindas for att, genom Internet som

boknings- och distributionskanal, optimera intdikterna?

1.3 Disposition

Har nedan foljer en kort presentation av uppsatsens olika delar samt dess innehall.
I Kapitel 2 presenteras och motiveras den valda metoden med hénsyn till litteraturinsamling,
fallstudier och insamling av sekundirt empiriskt material. Uppsatsens tillvigagingssatt

diskuteras med hénsyn till vira frdgestdllningar och vart val av teori.



Kapitel 3 behandlar den teoretiska referensramen med utgéngspunkt i det strategiteoretiska
féltet. Teorier kring prisséttning och Revenue Management presenteras och kopplar samman
strategisk tinkande med Internet som tillimpningsomrade for att tydliggdra den helhet vér

uppsats representerar.

I Kapitel 4 sker en redovisning av empirin vilket inleds med en presentation av
hotellbranschen i Sverige. Denna f6ljs av en historisk tillbakablick av den teknologiska
utvecklingen inom hotellbranschen samt hur Internet som boknings- och distributionskanal
anvinds pd svenska hotell. Slutligen presenteras de tre fallstudieforetagen och hur dessa

arbetar med fokus pa strategi, prissittning och Internet som boknings- och distributionskanal.

Kapitel 5 innehaller en genomgripande analys dér teorin och empirin stélls tillsammans enligt

uppsatsens tre teman; strategi, prissattning och Internet som boknings- och distributionskanal.

I Kapitel 6 sammanfattas de resultat som framkommit i analysen och de slutsatser vi kan dra

utifran vart val av teori och genomf6rda fallstudier.

Kapitel 7 rundar av uppsatsen med en diskussion kring uppsatsens resultat och slutsatser samt
kring den valda metoden och dess inverkan pa resultatet. Uppsatsens viktigaste delar och
lardomar poédngteras innan det slutligen sker en reflektion kring det arbete som utforts och de
insikter som uppnétts. Uppsatsen avslutas med forslag pd vidare forskning och undersdkning

inom omradet.



2. Metod

2.1 Val av metod

Genom ett induktivt'' angreppssitt kommer vi att anvinda befintlig forskning, teorier och
modeller inom omradena strategi, prissittning och ny teknologi i form av Internet for att stilla
dessa 1 relation till virt insamlade empiriska material. Darefter kommer vi att undersdka hur
framvixten av Internet som boknings- och distributionskanal har paverkat hotellens arbete
med strategi, positionering, prissittning och didrmed intdktsoptimering. Vi utgar frén den
teoretiska grunden om att en medveten strategi for prissdttning och positionering fran
hotellens sida kan skapa konkurrensfordelar och ge upphov till 6kade intdkter genom Internet

som boknings- och distributionskanal.

For de flesta undersokningar vore det optimala tillvigagangsséttet att undersoka ett stort antal
enheter och flertalet variabler for att dirmed kunna fanga sévil djupet som bredden inom det
valda forskningsomradet.'? Bredd i forskningssammanhang syftar till hur ménga olika enheter
undersokningen omfattar medan djup handlar om hur manga variabler per enhet som
undersoks. Dock dr denna metod sidllan mojligt pa grund av tids- och resursskil. Som forskare
maste man da ta stdllning till om man ska anvénda kvalitativ (djup) eller kvantitativ (bred)
metod. Formen vi valt for undersdkningen dr fallstudier vilka dr genomfdrda pad tre olika
hotell och baseras frimst pa djupintervjuer med foretriddare for hotellen. Djupintervjuerna gav
oss mojligheten att kunna stilla foljdfragor och fi4 chansen att pd ett mer ingdende sitt
diskutera var problemstédllning och véra frdgor med respondenterna. Genom intervjuerna fick
vi ta del av dels hur hotellen idag ser pd och arbetar med strategi, prissittning och Internet
som boknings- och distributionskanal men dven vad de saknar, vill fordndra och forbittra

samt hur de ser pa framtiden inom dessa omraden.

Valet av en kvalitativ metod &r inte helt oproblematiskt d& vi enligt Evert Gummesson stélls
infor framst tre utmaningar i sjélva genomforandet, forskarens tillgéng till den verklighet som
rader, forforstaelse och forstaelse samt kvalitet. Tillgang till verkligheten innebér forskarens
mojligheter att finna empirisk data och information om sitt undersokningsfenomen. Med
forforstdelse menar Gummesson den insikt som forskaren har i det specifika problemet eller

den sociala miljo som ska undersokas. Forstaelsen innebér i sin tur de insikter forskaren far

""Merriam, S. B. (1988), 5.72.
2 Jacobsen, D. I. (2002), s. 93.



under och genom sin undersokning. Kvaliteten innebdr den reliabilitet, validitet, objektivitet

och relevans som undersokningen har."

Vi hade inga problem att fa tillgang till den verklighet vi ville undersdka da vi fick positiv
respons pa vart dmnesval och véra fragestdllningar fran de hotell vi kontaktade. Vi fick via
hotellen triffa och genomfora intervjuer med personer som i sin vardag arbetar med och stdter
pa just den problematik var uppsats behandlar. D& forskaren fér tillgédng till en miljo, vilken i
vart fall 4r en organisation, kan denne anta olika roller. I vért arbete har vi antagit rollen som
enligt Gummesson bendmns som traditionell akademisk forskare.'* Denna roll innebir att vi
tillhor en institution vid ett universitet och arbetar med vetenskaplig forskning och teoretiska
modeller som utgangspunkt. Arbetsmetoderna som anvéinds av den traditionella akademiska

forskaren 4r frimst fallstudier, intervjuer och observationer med ett analytiskt ndrmande."

Undersokningens kvalitet paverkas av vetenskapliga paradigm sdsom; forskarens mal och
onskan med undersokningen, forforstaelse och forstdelse, val av forskningsterritorier och
projekt inom detta, val av metod och roll som forskaren antar for att fa tillgdng till miljon
samt val av kvalitetskriterier.'® Vi anser att en viss forforstielse och insikt om fenomenet
uppsatsen behandlar har hjélpt oss att angripa kédrnan i problematiken. Samtidigt som vi under
arbetsprocessen har utvecklat en, for oss, ny forstielse for olika aspekter av problematiken
och de resultat som framkommit. Da vi antagit rollen som traditionella akademiska forskare
har vi blivit bemotta av en positiv instillning dér hotellen behjalpligt gett oss tillging till det
material vi behovt. Naturligtvis har vi i atanke att hotellen gédrna vill visa upp en sa positiv
bild som mojligt av sin verksamhet men dé var undersdkning inte varit av den kontroversiella

arten anser vi att vi genom fallstudierna fatt ett anviandbart material.

2.2 Val av teori

Da vi definierat vart &mnesomrade och uppsatsens arbetssyfte borjade vi sitta oss in 1 den
litteratur som skulle komma att utgora var teoretiska referensram. Vi valde att pé ett tidigt
stadium borja med teori- och litteraturarbetet for att vi sjdlva behdvde fordjupa vara
kunskaper inom de dmnesomraden vi valt. Tidigare forskning, artiklar och publikationer som
vi anvdnt under arbetets gang dr hidmtade framst ifrdn olika universitetsbibliotek, Lunds

Universitets elektroniska databaser samt branschtidningar. Den litteratur vi anvént oss av

> Gummesson, E. (1991), s. 27 ff.
' Gummesson, E. (1991), s. 29 ff.
'3 bid.

'® Gummesson, E. (1991), s. 148 ff.
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spanner Over tre dmnesomraden; strategi, prissittning och Internet som boknings- och

distributionskanal.

Inom de omraden som behandlar foretagsstrategi och skapandet av konkurrensfordelar har vi
anviant oss av Michael Porters och Henry Mintzbergs teorier. Av Porter tar vi upp de
konkurrenskrafter som péverkar hur ett foretag kan uppnd lénsamhet inom en bransch, hur
foretaget gar till vaga for att arbeta med strategisk planering samt vilka typer av strategier som
kan leda till konkurrensférdelar. Vidare anvénder vi Mintzbergs tankar kring hur ett foretag
bor arbeta med strategisk planering. Kombinationen av dessa strategiska teoretiker anser vi
lagger en stabil grund for var uppsats déd teorierna dr klassiska och accepterade inom den
akademiska vérlden. I denna uppsats kommer de att kombineras tillsammans med andra
teoretiska modeller rérande prisséttning och Internet vilket resulterar i en ny tillimpning av
dessa. Porter har tidigare applicerat sina tankar och teorier i en Internetkontext vilket har
inspirerat oss till att géra detsamma men inom ett snivare omrdde och inom en mer

djupgéende nisch.

I avsnittet rorande prissittningar har vi anvént oss av David Edgards och Rama Yelkurs
forskning pa grund av att de utvecklat applicerbara modeller samt for att deras resonemang
har en tydlig koppling till Revenue Management. Revenue Management &dr en metod, verktyg
och tillvigagangssitt for att arbeta med strategisk prissittning for att pa sé sitt uppna
intdktsoptimering. Vért teoretiska avsnitt om Revenue Management dr delvis hdmtat frin
redaktorerna Anthony Ingolds och Ian Yeomans tva bocker dir de samlat artiklar frin olika
forskare som alla behandlar olika aspekter av Yield och Revenue Management. Detta for att
f4 en s& mangfacetterad bild av Revenue Management som mojligt. Vi har d4ven anvint oss av
Robert G. Cross som dr en av de mest refererade forfattarna inom omradet. Det finns en
mingd engelsk- och amerikanskproducerad litteratur rorande Revenue Management dér en
stor del frimst behandlar hantering av teknologibaserade Revenue Management program. Vi
har dérfor valt att begriansa oss till ovan ndmnda killor for att 14gga fokus pa den strategiska
anvindningen av Revenue Management som ett verktyg i1 arbetet med prissittning och

intdktsoptimering.
Det tredje och slutliga teoretiska avsnittet tar upp modeller for hur hotellen kan ta vara péa de

mojligheter som Internet erbjuder och anvidnda dessa som ett effektivt forsidljningsverktyg.

Michael Porter applicerar sina traditionella strategiteorier i denna nya kontext for att se hur
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kanalen kan hanteras av foretag pa bésta strategiska sétt. Detta gor dven Eonsoo Kim som
konstaterar att Internet fortfarande &dr sd pass nytt och outforskat inom manga omriden att
vissa antaganden maéste goras.'’ Rama Yelkur behandlar sina teorier kring differentierad
prissittning och hur dessa kan tillimpas péd Internet. Vi sjdlva viljer att kombinera de tre
dmnesomradena och dra resonemanget ett steg ldngre; att med strategin i grunden tillsammans
med prissittning och prisdifferentiering fokusera pa hur Revenue Management kan anvéndas

som verktyg i hotellens arbete med Internet som boknings- och distributionskanal.

2.3 Insamling av empiri

Ett problem som uppstar for forskare dr att avgora vilken data som ska anvéndas och vikten
av att skilja fakta fran fiktion. En vanlig rekommendation ir att anvinda sig av triangulering
med vilket, inom vetenskapen, menas att man applicerar tva eller flera metoder pd samma
undersokningsproblem. Syftet med detta dr att skapa en sa nyanserad och méangsidig bild av

problematiken som méjligt och dérigenom 6ka reliabiliteten pé resultaten.'®

Vart empiriska material dr hédmtat frdn de fallstudier som genomforts dir framst
djupintervjuer och hotellens egenproducerade trycksaker utgjort materialet men dven
hotellens webbplatser, arsredovisningar och artiklar 1 branschtidningar har anvints.
Fallstudierna gjordes pé tre av varandra oberoende hotell och sammanlagt har fyra intervjuer
genomforts med representanter for dessa foretag. Gummesson refererar i sin bok om

kvalitativa studier till Yin'

som klassificerat fallstudier i tre kategorier, exploaterande,
deskriptiva och forklarande men anser sjdlv att forstaelseprocessen dr det viktigaste och i
denna uppnds en kombination av de olika kategorierna. Gummesson anser att fallstudier ger
forskaren mojlighet att skapa en holistisk syn pd undersdkningsprocessen vilket i sin tur

tillater denne att studera ménga olika aspekter och utvirdera dessa i relation till varandra.*’

Att gora generaliseringar mellan vara tre fall kan vara svart och hédnger samman med
begreppet validitet vilket innebér i vilken utstrackning den valda metoden kan anvéndas for
att studera det vi verkligen Onskar utan att indirekt studera nagot helt annat. Generaliseringar
kan dven relateras till reliabilitet vilket innebér att om tvd forskare studerar samma fenomen
med liknande syften bor dessa uppna samma typ av resultat. Generalisering kan dven ske da

forskaren ansett sig ha uppnétt ett meningsfullt antal fallstudier att generalisera utifrén.

"Eonsoo, K. (2004).

'® Gummesson, E. (1991), s. 119 ff.
' Gummesson, E. (1991), s. 75 ff.
0 Ibid.
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Antalet bestims dé forskaren uppnar en form av kunskapsmittnad.?' D4 det finns en risk att
generaliseringarna baseras pd var forforstdelse kring fenomenet har vi forsokt att vara
medvetna om detta och Oppna infor de nya kunskaper som framkommit under
undersokningsprocessen. Resultaten fran de genomforda fallstudierna har en del likheter men
dven skillnader vilket frimst 4r beroende av urvalskriterierna for foretagen. Det dr dock pa
grund av tidsskédl som vi inte uppnétt kunskapsmittnad i var undersokning. Istéllet for att
generalisera kan forskaren vilja att specificera sina fallstudier vilket innebér att han kommit
till insikt om att det studerade fenomenet &r en del av en specifik situation och dirfor inte kan
generaliseras. Detta blir da till en lokal teori vilket innebér att det skapas kunskap inom en
social kontext som uppstir di en specifik situation hanteras.””> Men di vi angriper
problematiken utifrdn ett holistiskt synsitt dr det viktigt att bdde forsoka generalisera och

uppmédrksamma det individuella fallet vilket vi syftat till att gora 1 uppsatsens analysdel.

For att studera fordndringar inom foretag &r en historisk analys ofta nddvindig. Det ar forst da
forskaren forstar foretagets situation idag och hur de kommit dit som framtida forskning kan
dga rum.” Vi har valt att vergripande sitta oss in i hotellféretagens historik men framforallt
lagt fokus pa nuldge och framtid genom ett externt perspektiv.** Detta innebir att vi ser pa

foretagen utifran och inte som en aktor inuti fordndringsprocessen.

2.3.1 Urval

De fallstudier vi genomfort omfattar tre olika hotell. Var avsikt med att vilja just dessa ér for
att de star for tre organisatoriskt, garméissigt, konceptuellt och geografiskt lokaliserade olika
hotell. For att forsoka undvika att respondenterna skulle bli restriktiva med att ldmna ut viss
information med tanke pd konkurrenssituationen valde vi hotell beldgna i tre olika stiader. Vi
kom dérigenom delvis runt detta problem men da ett av fallféretagen ingér i en rikstdckande

hotellkedja var dessa mer restriktiva med de uppgifter de valde att 1dmna ut.

D4 vi valt att se pd Internet som ett exempel pa den tekniska utveckling som skett och hur
denna har kommit att pdverka hotellens vardag ville vi undersoka vilka konsekvenser detta
har haft pa olika typer av hotell. Av det totala antalet salda hotellrum i Sverige under ar 2005
star utlandsdgda integrerade kedjor for 36 %, de integrerade svenskigda kedjorna for 16 %

och de helt fristdende hotellen for 31 %. De resterande 17 % av totala antalet sdlda rum star

I Gummesson, E. (1991), s. 78 ff.
* Ibid.
> Ibid.
* Ibid.
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hotellen inom ndgon av de frivilliga marknadsorganisationerna for.> Véra fallstudier &r
utforda pa de olika typer av hotellstrukturer som idag finns representerade i Sverige. Det dr
svart att hivda att vi pa sa satt har fatt ett representativt urval lamplig for generaliseringar da
vi endast undersokt tre hotell som tillsammans representerar den svenska hotellstrukturen.
Men det dr representativt ur den synvinkeln att vi fir mdjlighet att underséka hur den
teknologiska utvecklingen paverkat de olika typfallen samt likheter och skillnader mellan

dessa.

Vart forsta fallstudieforetag dr Scandic Hallandia som é&r beldget 1 centrala Halmstad och
tillhor hotellkedjan Scandic Hotels som idag &r en utlandsdgd integrerad kedja. Hotellet ingar
i bolaget Scandic Hotels AB som i sin tur 4gs av koncernen Hilton Group PLC.*® Scandic
Hotels ar ett starkt varumérke pa den svenska marknaden och hotellen arbetar efter ett relativt
standardiserat koncept. Scandic Hallandia erbjuder sina géster bade logi och
konferensméjligheter enligt mottot “nordic common sense”.”’ Pa hotellet genomfordes en

intervju med bokningschef och Revenue Manager, Kristian Wessman.

Det andra fallstudieforetaget &r Hotel Noble House som ligger i centrala Malmo och édgs av
HKC Hotels Holding som &ven innehar fyra andra hotell i Sverige. HKC Hotels Holding é&r ett
familjedgt bolag dir VD Kurt Ostlundh ir andra generationens hotelligare. Hotel Noble
House marknadsfors idag genom ett franchiseavtal med varumaérket Rica Hotels. Rica Hotels
ar en norsk hotellkedja som dr i fiard med att avveckla sina svenska partnerhotell och Hotel
Noble House har darfor valt att fran den 1 juli 2006 ingd ett samarbete med Best Western
Hotels.”® Hotellet erbjuder logi, en trendig bar samt mindre konferensfaciliteter till sina
gister.”” Vid vart besdk pa hotellet genomfordes en intervju tillsammans med bade Jens

Lyckman, Assistant Manager, och Martin Lindberg, Revenue Manager.

Det tredje och sista fallstudieforetaget dr Hotel Oresund som ir ett fristiende och privatigt
hotell i centrala Landskrona. Foretaget ér ett heldgt dotterbolag till Stadshotellet i Landskrona
AB dir majoritetsigaren ir foretagets VD och hotelldirektér Goran Andersson.” Hotellet ar

idag ett av nordvéstra Skénes storsta konferens- och arrangemangshotell och erbjuder sina

2 Hotellaret 2005, www.restauratoren.se, 2006-04-05.
26 www.scandic-hotels.se, 2006-05-05.

7 Ibid.

¥ www.hkchotels.se, 2006-04-05.

 Tbid.

% Hotell Oresund Arsredovisning 2005.
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gister logi, konferensmojligheter och ett brett utbud av aktiviteter.”' Hir genomfordes bade en
intervju pé plats med Goran Andersson och en kompletterande telefonintervju med Hotellchef

Kerstin Jorgensen.

2.3.2 Intervjuer

Samtliga intervjuer genomfordes pa respektive respondents arbetsplats och var cirka en timme
langa. Valet att utfora intervjuerna pa respondenternas arbetsplatser menar Kvale kan bidra till
att denne kénner sig trygg och avslappnad och dédrmed kénner sig friare och har lattare for att
besvara frigorna pa ett mer uttdmmande sitt’>. Det gav oss samtidigt en mdjlighet att utfora
observationer for att uppnd en okad forstdelse for hur respondenternas organisation och
arbetsmiljo sdg ut. Genom att anvinda oss av djupintervjuer kunde vi, sd som Kvale beskriver
syftet med en kvalitativ intervju, fdnga erfarenheter och inneborder ur
undersékningspersonernas vardagsvirld”. Interviuerna baserades pa en intervjuguide®
vilken vi valde att skicka till respondenterna ett par dagar innan intervjun sa att dessa fick
mojlighet att forbereda sig pa ett adekvat sétt. Vi anvdnde oss av en s kallad halvstrukturerad
intervjuguide vilket betyder att den bestod av ett antal teman och fragor som vi ville diskutera
och ha svar pd. Detta uppligg medfor att intervjuguiden pd intet séitt hindrade oss fran att
stilla foljdfragor eller kompletterande fragor. Det visade sig vara ett bra tillvigagangssatt da
flertalet av vara fragor krivde foljdfrdgor och fortydligande for att vi skulle fi den
information vi sokte. Intervjuerna genomfordes utan nigra storande moment dé dessa skedde
under tidpunkter da det var relativt lugnt pd hotellen samt pa avskilda platser vilket innebar att
vi fick respondenternas fulla uppméarksamhet. Vidare valde vi att, efter respondenternas
godkinnande, spela in samtliga intervjuer med hjdlp av en Mp3-spelare. Detta for att vi skulle
kunna vara mer delaktiga i sjdlva samtalet och inte behdva anteckna i allt for stor utstrackning
under sjédlva intervjun. Att spela in intervjuerna gav oss samtidigt mojlighet att i efterhand
kunna éterge korrekta citat. Efter genomforandet av intervjuerna har samtliga transkriberats

for att ge oss en béttre oversikt samt for att underlitta arbetet vid den kommande analysen.

2.3.3 Sekundart empiriskt material

Det sekundira empiriska material vi anvént oss av syftar till att komplettera fallstudierna och
sdtta dessa i ett storre sammanhang. Statistik och branschfakta dr hdmtat framst fran Sveriges

Hotell och Restaurangforetagares (SHR) webbsida och branschtidningen Restauratoren. For

31 www.hoteloresund.se, 2006-04-05.
32 Kvale, S. (1997), s.118.

3 Kvale, S. (1997), 5.70.

** Se bilaga nr. 1.
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att ge en historisk tillbakablick pa den teknologiska utvecklingen inom hotellbranschen har vi
anvint oss av Peter O’Conners bok som handlar om elektronisk information och distribution
inom hotell- och turismbranschen. Vidare har vi anvint oss av tvd undersokningar
genomfdrda under ar 2000 av Maria Lexhagen vid forskningsinstitutet ETOUR i Ostersund i
samarbete med bland annat SHR. Den forsta av dessa undersokningar kartldgger svenska
hotells Internetanvéindning och omfattade en studie av 302 hotell verksamma 1 hela Sverige,
bade kedjehotell och fristiende hotell i alla storlekar.”> Den andra undersokningen &r en studie
av 611 webbsidor i1 Sverige och Norge med syfte att kartligga vilka tjanster som erbjuds pa
dessa webbplatser och sedan jamfora de olika kategorierna (flyg, hotell, resebyrd,
researrangdr) med varandra for att kunna dra slutsatser om vilken aktor som bést antas
tillgodose kundens behov av mervirde.”® Vi anser att dessa tvd undersdkningar ger en god
bild av de svenska hotellens nuvarande situation med fokus pa Internet som boknings- och
distributionskanal. Ddarmed anser vi att dessa kan lagga en tillfredsstdllande grund till vér
analys av de genomforda fallstudierna och pa sd satt hjdlpa oss att sdtta dessa i ett storre

sammanhang.

35 Lexhagen, Maria, (2000).
%% Lexhagen, Maria & Nysveen, Herbjorn (2000).
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3. Teoretisk referensram

Nedan vill vi illustrera hur vara tankar har utformats under arbetets gang. Figuren &r en ansats
till att sammanfatta och fortydliga var teoretiska referensram samt hur de olika
dgmnesomradena inom denna har ett inboérdes sammanhang. Figurens form syftar till att visa
hur Internet som boknings- och distributionskanal har paverkat hotellféretagens konkreta
arbete med prissittning och positionering, vilket i sin tur har inverkan pa foretagets

Overgripande strategi.

Internet
Boknings-
och
distributions-
kanal

Prissattning
Revenue Management

Strategqi

Positionering

Figur 1 Var teoretiska referensram

3.1 Strategi

For att ett foretag ska bli framgéangsrikt och kunna ta till vara den lonsamhetspotential som
finns 1 den bransch foretaget verkar krdvs en medveten strategi. Henry Mintzberg definierar
strategiformeringsprocessen som ett arbete dir organisationens ledare fingar information fran
bade interna och externt kéllor. Utifran detta formuleras en vision som talar om i vilken

riktning foretaget ska arbeta. Strategisk planering handlar om att analysera, bryta ner mal 1
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olika steg och formalisera dessa sa att de kan implementeras som en handlingsplan for hur
foretaget ska agera. Att formera strategier kraver nytinkande och frdmjande av informellt
lirande som kan ge upphov till nya perspektiv och kombinationer.”” Det vanligaste misstaget
vid strategisk planering anser Mintzberg vara att foretagen skiljer de som formulerar strategin
fran den operativa verksamheten dér strategin senare ska implementeras. Strategiformering ar
ingen isolerad process utan dr sammanldnkad med alla de delar som krévs for att hantera en

organisation.™®

Enligt Mintzberg bestir den strategiska implementeringen i en organisation av tre steg.
Kodifiering som innebir att klargora och uttrycka strategierna sé att dessa kan bli formellt
operativa. Detaljering omfattar att bryta ner de kodifierade strategierna till understrategier och
handlingsplaner som specificerar vad som maste goras for att realisera varje strategi. Slutligen
konversation som syftar till att reflektera Over den strategiska fordndringens effekter pé
organisationen samt konsekvenserna av specifika fordndringar. De strategiska planerna dr
verktyg for kommunikation och kontroll som underldttar koordinering s& att hela
organisationen arbetar 4t samma hall. De strategiska planerna kan dven fungera som patagliga

verktyg d4 det handlar om att influera och fa stod frén externa intressenter.”’

3.1.1 Lonsamhetspotential, positionering och konkurrensstrategier

For att kunna gora en bedomning av ett foretags framtida vinstpotential maste arbetet borja
med en identifiering av den aktuella branschens generella lonsamhetspotential. Ett vanligt
verktyg for detta &r Michael Porters modell Five Forces™ (se Figur 2). Genom att analysera de
fem faktorer som anses paverka branschens lonsamhet kan foretaget fa en vigledning om
vilka forutséttningar de har i den bransch de verkar. For hotellbranschen har vi identifierat tre
av dessa fem faktorer som specifikt avgdrande for hotellforetagens 16nsamhet. Dessa tre dr
konkurrensen mellan nuvarande foretag, hot frdn nya aktérer samt kdparnas

forhandlingsstyrka.

7 Mintzberg, H. (1994).

** Ibid.

* Ibid.

% Nilsson, H., Isaksson, A. & Martikainen, T. (2002), s. 77.
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Hot fran nya aktorer i
branschen

l

Konkurrens
mellan nuvarande
foretag i
branschen

Saljarnas
forhandlingsstyrka

Kdparnas
forhandlingsstyrka

T

Hot fran
ersattningsprodukter

Figur 2 Faktorer som piverkar branschens lonsamhetspotential*'

» Konkurrens mellan nuvarande foretag i branschen
Konkurrensen mellan foretag i samma bransch och sittet pa vilket dessa konkurrerar kan
skilja sig &t mellan olika branscher. Att anvénda priset dr vanligt forekommande i branscher
med hard konkurrens och manga aktorer. Porter anser att graden av konkurrens och valet av
medel for att konkurrera avgérs av foljande faktorer: branschens tillvédxttakt, graden av
koncentration och balans mellan konkurrenterna, graden av differentierade produkter och

stordriftsfordelar samt dverkapacitet och avvecklingsbarrizrer.*

» Hot frdn nya aktérer i branschen
En bransch kan sillan visa hog lonsamhet under en langre tid utan att det tillkommer nya
aktorer som vill ta del av de befintliga marknadsandelarna och branschens 16nsamhet. Dock
finns det skillnader mellan branscher i hur litt det ar for nya aktorer att etablera sig. Det &r
frimst behovet av stordriftsfordelar, tidig etablering och juridiska hinder, som kan skapa

svérigheter och begrinsningar for nya aktorer.*

I Nilsson, H., Isaksson, A. & Martikainen, T. (2002), s. 78.
2 Nilsson, H., Isaksson, A. & Martikainen, T. (2002), s. 77 ft.
# Nilsson, H., Isaksson, A. & Martikainen, T. (2002), s. 81ft.
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» Koparnas forhandlingsstyrka
Genom att forhandla om priserna och stélla hoga krav pa kvaliteten péverkar kunderna
branschens lonsamhet. Det som avgdr kundernas forhandlingsstyrka gentemot foretagen i
branschen &r hur pass priskénslig kunden ar, graden av standardiserade produkter samt antalet
kunder 1 forhallande till leverantdrer. Andra faktorer som paverkar kundernas
forhandlingsstyrka &r vilka kostnader det medfor att byta leverantdr samt om det finns

substituerande produkter eller tjénster som kan tillfredsstilla samma behov.**

Da foretaget har identifierat den aktuella branschens lénsamhetspotential finns det enligt
Porter sex grundlidggande principer for foretag som vill etablera och bibehalla en specifik
strategisk position i sin bransch. Dessa principer utgér ifran den vérdekedja som foretaget
arbetar med. Virdekedjan definierar Porter som den uppséttning aktiviteter genom vilka en
produkt eller tjénst skapas och levereras till kunden.*’ Virdekedjan anvinds som en modell
for att identifiera alla dessa aktiviteter och analysera hur dessa paverkar foretagets kostnader
och det virde som levereras till kunden. De sex principerna ar:*

1) Att fokusera pa det rdtta mdlet, vilket enligt Porter dr att uppna langsiktig avkastning
pa gjorda investeringar. Han menar att endast om strategin grundar sig i I6nsamhet
kommer ekonomiskt virde att genereras.

2) Att skapa forutséttningar for att vdrden eller fordelar ska kunna erbjudas vilka skiljer
foretaget fran konkurrenterna.

3) Att strategin reflekteras i den specifika virdekedja dir foretaget utfor sina aktiviteter.
Dessa aktiviteter kan antingen skilja sig fran konkurrenternas eller vara samma bara de
utfors pa ett annat sétt.

4) Att foretaget maste prioritera och vilja bort vissa produktaspekter, tjanster eller
aktiviteter for att kunna vara unika.

5) Att strategin definierar hur alla féretagets element passar thop.

6) Genom att skapa kontinuitet i riktningen och att fatta konsekventa beslut i enlighet
med den strategiska planen kan foretaget skapa ett virde att std for. Detta kan sedan

anvéndas for att bygga ett starkt anseende hos kunderna.

Utifrdn ovanstdende resonemang har Porter definierat tre olika generiska strategier vilka

handlar om hur foretaget, pd en bred eller smal marknad, ska kunna uppna

* Nilsson, H., Isaksson, A. & Martikainen, T. (2002), s. 84.
* Porter, M. (2001).
% Ibid.
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konkurrensfordelar. Den forsta strategin kallas for kostnadsledarstrategi och har fokus pa att
hélla kostnaderna nere for att dirmed kunna konkurrera med hjélp av 14ga priser eller att
genom detta uppna en storre lonsamhet &n konkurrerande foretag. Den andra generiska
strategin kallas for differentieringsstrategi och innebér att foretaget erbjuder sina kunder ett
merviarde som dr svarimiterbart for konkurrenterna. Den tredje och sista strategin bendmns
som fokuseringsstrategi vilket betyder att foretaget riktar sig mot en speciell och, ofta mindre,
nischad malgrupp. Denna strategi innebér att foretaget har mojlighet att ta ut ett hogre pris for
produkten pd grund av den matchning som sker mellan koparens behov och produktens

47
egenskaper.

3.1.2 Konkurrensstrategier och positionering i en Internetkontext

Asikterna ir spridda om huruvida existerande konkurrensstrategier ir och kommer att vara
giltiga 1 den digitala miljon som véxt fram. Vissa menar att Internet har dndrat spelreglerna
och kréver ett nytt sitt att tinka medan andra menar att det bara &r ytterligare ett verktyg for
att kommunicera sitt budskap och silja sina produkter och att véldigt lite egentligen har
fordndrats. Generellt for de foretag som séljer och distribuerar sina produkter via Internet
géller att de maéste uppvisa nidgon form av fordel som uppviger det som kan anses vara

obekvimt med att handla via Internet.*®

Porter anser att Internets framvéxt som fOrsdljningskanal har gjort det @n viktigare for
foretagen att sdrskilja sig genom strategi. Porter poidngterar att Internet bor ses som ett
komplement till de traditionella forsdljningskanalerna och inte ersitta dessa dia behovet av
fysiska bevis och minsklig kontakt alltid kommer att finnas. Istéllet tror Porter att
synergieffekter kommer att uppstd da foretag anvinder sig av bade virtuella och fysiska
forsdljningskanaler. For att ett foretag ska kunna uppnd en specifik strategisk position med
hjilp av Internet krivs det att denna byggs pd samma principer som for att utveckla en
effektiv strategi. Introduktionen av ett nytt fenomen, sdsom Internet, skapar ofta en viss
storning av marknadssignalerna och det finns en risk att foretagen fokuserar pd antalet
besokare pa hemsidan istéllet for pa de verkliga ekonomiska virdena. Porter menar att det
finns tva fundamentala faktorer, branschstrukturen och foretagets hallbara konkurrensfordelar,

som bestdimmer l6nsamheten pé alla marknader och sé dven pé Internet.*’

" Eonsoo, K. (2004).
* Ibid.
¥ Porter, M. (2001).
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Kim Eonsoo har i en undersdkning satt Porters generiska konkurrensteorier i1 en
Internetbaserad foretagskontext for att se om och hur dessa kan vara applicerbara dven dér. De
fragor hon sokt svar pa ror hur konkurrensfordelar uppstar pa Internet. Kostnadsledarstrategin
anser Eonsoo ofta forknippas med Internetbaserade foretag. Internet har blivit synonymt med
laga kostnader och for forstagdngskdpare har priset visat sig vara den viktigaste aspekten. En
kostnadsledarstrategi bor framst riktas till de kundsegment som é&r priskénsliga. Internet utgor
en bra kanal for denna strategi dé det tilliter foretag att vara flexibla i sin prissittning. Aven
om laga priser visat sig vara viktiga for kunderna har en kostnadsledarstrategi ménga
baksidor. Avsaknaden av nagot som sérskiljer foretaget, ovetskapen om vilka kunderna dr och
vilken marknad foretaget védnder sig till eller vilket virde som forsoker skapas kan vara
forodande for foretaget. Enkelheten 1 att jamfora priser och ldga byteskostnader gor att de
foretag som satsat pa en kostnadsledarstrategi ldtt kan lasas i en ond cirkel av prissdnkningar i
forsoket att behélla sin position. Detta tillsammans med Internets 6ppenhet har gett kunden ett
informationsdvertag och en 6kad forhandlingsstyrka gentemot séljaren vilket pa sikt kan leda

dessa foretag in i en destruktiv priskonkurrens.”

Differentieringsstrategin kan grunda sig pa bland annat design, image, rykte, teknologi eller
service. Det vésentliga ér att sjdlva sdrdraget bestar av ndgot, for konkurrenterna, svirimiterat
eller ouppnaeligt. Det &r inte fullt sa enkelt att bedriva en differentieringsstrategi via Internet
som en kostnadsledarstrategi da vissa sirskiljningsattribut saknas s& som personal, interiér
och serviceavdelning. Det har ocksd visat sig vara svért att bygga upp ett varumirke och
uppna kundlojalitet via Internet vilket formodligen grundar sig i avsaknaden av en fysisk
butik och ett personligt bemdtande samt att kostnaderna for att byta leverantor ar laga.
Differentiering genom personifierbara produkter eller service, en Internetbaserad upplevelse,
bekvémlighet, eller en kombination av dessa dkar chanserna att strategin lyckas. Eonsoo tror
att priskonkurrensen pa Internet kommer att intensifieras och att en differentieringsstrategi

dirfor ir att foredra.”!

Fokuseringsstrategin innebir att foretag riktar sig mot mindre och nischade malgrupper vilket
underléttas via Internet da det dér &r ldttare att personifiera produkter. Nir produkter &r
mdjliga att differentiera i stor utstrickning kan Internet hjélpa kunderna att enkelt hitta den
produkt som uppfyller de personliga kraven. De foretag som anvinder en fokuseringsstrategi

har mdjlighet att ta ut ett hogre pris pa grund av matchningen mellan koparens behov och det

%0 Porter, M. (2001).
! Eonsoo, K. (2004).
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produkten har att erbjuda. I traditionell handel hade en sddan matchning varit betydligt dyrare.
Eonsoo menar att malgruppsfokusering dr nddvindigt for en framgéngsrik Internetbaserad
konkurrensstrategi eftersom de foretag som inte drar fordel av de fokuserings- eller
fragmenteringsmojligheter som Internet erbjuder kan fa svart att etablera konkurrensfordelar.

Att fokusera ir snarare en konkurrensnédvindighet dn en méjlighet till konkurrensfordel.™

I resonemanget kring de tre generiska strategierna star Porter fast i sin dvertygelse om att de
foretag som forsoker anvdnda mer dn en av dessa tillsammans eller som inte véljer ut nagon
av dem riskerar att fastna i ett mellanldge. Detta ser Porter som ett misslyckande vilket
kommer att resultera i olonsamhet. Teorin har dock pa senare tid fétt kritik och vissa forskare
menar att en snabbt fordnderlig omviarld kriaver en flexibilitet och mdjlighet att kombinera
delar ur de tre generiska strategierna.” Internet tar isdr traditionella virdekedjor och
introducerar nya konkurrensnddvandigheter vilka kriver nya strategier. Eonsoo menar att
bestaende konkurrensfordelar uppstar ifrdn en kombination av de tre strategierna, vilket hon
kallar for en integrerad strategi. Vidare menar hon att de foretag som é&r aktiva bade pa
Internet och 1 traditionell handel endast kan na de hogsta prestationerna dé strategierna for
deras Internetbaserade och fysiska verksamhet é&r likriktade och integrerade. En bra
integration mellan foretagets webbsida och dess fysiska verksamhet anser Eonsoo Oka
kundvirdet och reducera kostnaderna. Om inte samtliga forséljningskanaler &r titt integrerade
kommer synergieffekterna att utebli och att ha olika priser pa Internet och i den fysiska

verksamheten tenderar att forvirra kunderna.>*

3.2 Prisséttning

Branschens forutséttningar, foretagets position och den valda strategin utgér en del av de
faktorer som ligger till grund for prissittning av ett foretags produkter. Priset reflekterar den
konkurrens som rader i branschen, i vilken utstrickning foretagets produkter kan skapa unika
vérden eller fordelar for kunden samt den position som foretaget vill uppnéd péd marknaden. I
detta avsnitt kommer vi att berdra de traditionella faktorer och tekniker som anvénds vid
prisbeslut samt hur foretaget kan differentiera sina priser. Vi kommer att ldgga fokus pa det

strategiska verktyget Revenue Management och hur detta kan appliceras i en Internetkontext.

52 Eonsoo, K. (2004).
> Ibid.
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3.2.1 Prissattningsbeslut och differentierad prissattning

Priset pd en vara eller tjinst bestims av foretaget och marknaden i kombination, vilket
illustreras nedan (se Figur 3). De faktorer pdA marknaden som paverkar varans eller tjdnstens

pris uppstar frimst genom det utbud, den efterfrigan och den priselasticitet som rader.”

Marknaden Foretaget

Uppfattat Marginal-
viirde och Intiiktsoptimalt kostnader

y y
Forsiljnings- \‘ Bruttovinst
volym .

Figur 3 Prissiittningsbeslutsmodellen: faktorer som avgor priset >

Utbudet frdn foretaget dr den andra faktorn som avgdr varans eller tjdnstens pris. Foretaget
har kunskap om vad varan kostar att producera, dess marginalkostnad och sjélvkostnad.
Foretaget kan sitta pris pa produkten med hjilp av olika tekniker;”’
» Kostnadsprissdttning dar priset baseras pa den faktiska kostnaden for varan eller
tjénsten.
» Konkurrensprissdttning dar foretaget prissétter sina produkter med utgangspunkt i
konkurrenternas priser.
» Marknadsprissdttning baseras pad det utbud och den efterfrigan som finns pa
marknaden.

» Kundprissdttning baseras pa vad kunden ar villig att betala.

Differentierad prissattning handlar om att utforma olika priser for olika kundsegment. Dessa
baseras framst pa tre olika faktorer: typ av kund, produktens eller tjanstens lokalisering samt
erbjudandet. Det dr ocksa mdjligt att kundanpassa priser baserat pad kundens profil, det vill
sdga kundens vilja eller forméga att betala. D4 ett foretag vill anvénda sig av en differentierad

prissdttningspolicy bor foretaget borja med att vilja ut en dvergripande malmarknad for att

> Edgard, D. A. (1997) i Yeoman, I. & Ingold, A. (eds.), s. 12 ff.
% Ibid.
> Ibid.
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sedan dela in denna i mindre kundsegment. Dérefter analyseras efterfrigan for varje
kundsegment och betalningsviljan for dessa uppskattas. Betalningsviljan kan dven bendmnas
som reservationspriset som indikerar det pris kunden ir villig att betala. Detta avgors av det
viarde kunden tillskriver varan eller tjansten samt dr beroende av antalet andra foretag som
erbjuder samma vara eller tjénst. Utifran detta arbete kan man sedan avgora det mest passande

priset for varje kundsegment.”®

3.2.2 Revenue Management

Nir det talas om intéktsoptimering och kapacitetshantering i service- och tjénstebranschen
anvinds ofta tvd olika begrepp parallellt; Revenue Management och Yield Management.
Revenue Management dr ett arbetssitt vars syfte dr att optimera intdkterna frén fOretagets
produkter eller tjanster och pa mest lonsamma sétt anvéinda den kapacitet man forfogar Gver.
Kortfattat kan Revenue Management ségas handla om att sdlja rétt produkt till ritt kund vid
ratt tid och till rdtt pris. Att arbeta med Revenue Management innebér for foretaget att ldra sig
hur de effektivt och produktivt hanterar en konstant fordnderlig marknad.”” Detta arbetssitt
kréver insamling och analys av savél extern som intern information, bade historiskt och om
dagsldget for att kunna gora sa korrekta efterfrageprognoser som mojligt om framtiden. Dessa
prognoser anvinds sedan for att kunna rikta sig till ratt kundsegment i rétt tid och med rétt

pris for att pa sa sitt i varje givet ldge optimera sina intikter.”

Yield Management har sitt ursprung i flygbranschen dir yield betyder revenue per passenger
mile. Yield Management har ett mer kortsiktigt fokus &n Revenue Management och innebér
att maximalt utnyttja den kapacitet som finns tillgidnglig just for tillfdllet; lediga platser i
planet eller lediga rum fOr natten. Istdllet for att lata kapaciteten std outnyttjad forsoker
foretaget att silja denna med resonemanget att det dr béttre att {4 intékter som ticker enhetens
rorliga kostnader 4n att lita enheten forbli outnyttjad.®' Yield Management #r inget langsiktigt
arbetssdtt dd& man vid tillimpning inte tar hdnsyn till foretagets vinstkrav eller de fasta
kostnaderna, vilka pa ldngre sikt maste tickas. Da Revenue Management kan ses som en

proaktiv ansats fir Yield Management snarare betraktas som en reaktiv 16sning.

Revenue Management utgor en del av foretagets strategi som hjélper dem att hantera bdde den

egna kapaciteten och marknadens fluktuationer péd bidsta sitt. Revenue Management hjilper

%% Yelkur, Rama & DaCosta Nevada, Maria Manuela (2001).
% Cross, R. G. (1997), s. 1 ff.

% Ibid.

%1 Cross, R. G. (1997), s. 99ff.
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till att hantera den problematik som skiljer hotellbranschen fran exempelvis flygbranschen,
nidmligen att gister kan vilja att stanna mer @n en natt och ddrmed &ndra efterfragan under

tiden konsumtionen pagar.

Robert G. Cross definierar Revenue Management som en teknik som hjilper foretagen att
forstd kunden och hur intdkter kan optimeras i varje forséljning och péd sétt uppnd
marknadsdominans.®® Revenue Management anser han &r ett nytt sétt att hantera ett gammalt
problem med utbud och efterfragan. Samma kritiska faktorer som idag avgor priset har alltid
funnits; styrkan i1 kundernas efterfrdgan, produkternas kvalitet, tillgingligheten av alternativa
produkter, tid pa dagen/veckan/sisongen/dret.”> 1 sin enklaste form handlar Revenue
Management om att ta beslut om pris och tillgdnglighet for att uppna okade intdkter. I mer
avancerad form ar Revenue Management en process ddr kunddata analyseras for att forutse
kundernas beteende pa en mikromarknadsnivd. Mdlet med Revenue Management dr att sdilja
rdtt produkt till rdtt kund vid rdtt tid till rdtt pris och pa sd sdtt optimera intdkterna frdn

foretagets produkter.”*

Cross anser att det inte finns e#r sitt att arbeta med Revenue Management som passar alla
foretag utan att det handlar om en process dir olika moment ligger grunden for ett
framgéngsrikt arbete.”” Revenue Managementprocessen handlar om att utvirdera
marknadsbehovet, organisationen och dess processer. Att kvantifiera fordelar, ta teknologi 1
ansprik, prognostisera, skapa team samt utvdrdera framgangar. Enligt Cross dr Revenue
Management ett strategiskt verktyg som utgar frén sju grundliggande huvudkoncept:®®

1) Fokusera pd pris istdllet for kostnader vid balansering av utbud och efterfragan.

2) Ersdtt kostnadsbaserad prissdttning med marknadsbaserad prissdttning.

3) Sdlj till segmenterade mikromarknader, inte till massmarknader.

4) Spara dina produkter till dina virdefullaste kunder.

5) Ta beslut baserade pa kunskap, inte pa antaganden.

6) Utnyttja varje produkts virdecykel.

7) Utvirdera kontinuerligt intiktsmojligheterna.

82 Cross, R. G. (1997), s. 7 ff.

83 Cross, R. G. (1997), s. 49 ff.
5 Ibid.

5 Cross, R. G. (1997), s. 159 ff.
% Cross, R. G. (1997), s. 49 ff.
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Revenue Management kan dven betraktas som optimering av kunskap. Kunskap uppstér
genom att man besitter formégan att uppfatta relationer mellan olika delar av information,
konstruera koncept, formulera principer och utféra viarderingar. Informationen ger forstaelsen
men kunskapen ger konkurrensfordelar. Kunskapen ska stotta beslutsfattande och uppstar da
man drar informationen ett steg lidngre till att konkretisera vad som ska gdras. Genom att
reflektera Gver utgdngen uppstir, oavsett resultat, visdom.”” Visdom &r nagot som
beslutsfattaren tar med sig in i nista kunskapsgenererande process och detta kan

sammanfattas genom nedanstaende illustration (se Figur 4).

DATA
Oberoende fakta

INFORMATION
Analys och tolkning av data

KUNSKAP
Prognoser som inforlivar information

VISDOM
Optimering av kunskap

Figur 4 Utveckling av information inom Revenue Management

For att kunna arbeta med Revenue Management pa ett effektivt siatt maste ett antal strukturella
grundforutsittningar vara uppfyllda. Foretagets kostnadsstruktur bor bestd av en hég andel
fasta kostnader och en 14g andel rorliga kostnader. Den kapacitet foretaget forfogar dver bor
vara relativt konstant och inte pa ett enkelt sitt ga att anpassa efter den efterfragan som réder.
Produkten ska inte ga att lagra men bor vara bokningsbar da detta leder till att efterfragan
lattare kan forutspas. Efterfrdgan ska vara fluktuerande och den marknad foretaget riktar sig
mot ska géd att segmentera. Eftersom olika kundgrupper har olika bokningsmonster,
preferenser och betalningsvilja dr det med hjdlp av dessa variationer foretaget i varje ldge

forsoker attrahera olika segment for att ddrigenom optimera sina intikter.”® ©

For att kunna tillimpa Revenue Management krdvs det dven att foretaget har tillgédng till
historisk data om efterfrdgan och bokningsmoénster, kunskap om prissittning, en tydlig policy

for overbokning samt ett datoriserat bokningssystem.”® Dessa forutsittningar finns i manga

Cross, R. G. (1997), s. 237 ff.
58 Johansson, A, (2005), Revenue Management optimerar lénsamheten, Restaurang & Storhushall, nrl, s. 42.
% Kimes, S. (1997) i Yeoman, I. & Ingold, A. (eds.), s. 3 ff.
70 11.:
Ibid.
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branscher och figuren nedan (se Figur 5) ger exempel pa nagra branscher som kan arbeta med
Revenue Management vilket dr kopplat till foretagets prisstruktur och tidsperspektivet pa

kundens utnyttjande.”’

PRIS

Fast Rorligt
A%
A Biografer Hotell
R Forutsigbart Idrottsarenor Flygbolag
A Miissor Hyrbilsforetag
K Kryssningsrederier
T
I
G Restauranger Sjukhus
H Oforutsigbart Golfbanor Vird och omsorg
g Internettjéinster

Figur 5 Strategiska nivier for Revenue Management'>

De foretag som har dessa strukturella grundforutsittningar kan med hjdlp av Revenue
Management uppnd resultatforbattringar genom att fi en béttre forstdelse for kundens
uppfattning av vérde i relation till konkurrerande foretag, en effektiv hantering av data som
medfor mer korrekta efterfrigeprognoser vilket dr en forutsdttning for att snabba
prisjusteringar ska kunna bli verklighet samt genom att anvinda prognoserna for att forutse

bokningsménster och effekterna av dessa.””

3.2.3 Revenue Management i en Internetkontext

Internets anvindningsomriden dr i konstant utveckling och nya nétbaserade 16sningar testas
kontinuerligt. Internet &r idag ett marknadsforingsverktyg och en integrerad del av
marknadsmixen och kan fungera bdde som en digital distributionskanal och ett elektroniskt
butiksfonster. Framvéxten av Internet innebér att marknadsforare har tillgang till teknologi
som hjdlper dem att kundanpassa produkter och direktkommunicera med mindre
malmarknader. Nir ett foretag etablerar sina marknadsforingsaktiviteter pa Internet bor de
reflektera 6ver de karaktdristiska drag som &r unika for mediet for att hjdlpa konsumenterna

att realisera virdet med kanalen 1 jimforelse med traditionella kanaler. For att lyckas i arbetet

"I Kimes S. (2002) 1 Ingold, A., McMahon-Beattie, U. & Yeoman, I. (eds.), s. 3 ff.
72 Ty

Ibid.
7 Jones, P. (2002) i Ingold, A., McMahon-Beattie, U. & Yeoman, I. (eds.), s. 85 ff.
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pa Internet behover foretaget utviardera de grundliggande komponenterna av
marknadsforingsmixen; produkt, pris, plats och promotion. I en fordnderlig elektronisk miljo
maste foretag identifiera och bibehalla konkurrensfordelar for att dverleva. P4 Internet har
foretag mojlighet att utnyttja priset for att skapa konkurrensfordelar genom att uppna
kundtillfredsstéllelse och lojalitet genom att méta behoven hos specifika segment. Bland
annat hotell har mojlighet att dra fordel av differentierad prissdttning da marknaden gar att
segmentera. Men kunskap om efterfragan ar avgorande for att kunna anvinda sig av en

differentierad prisséttningsstrategi.’*

Ju bittre ett foretag kan specificera ett visst segment desto littare dr det att forutsdga hur
efterfrigan for segmentet kommer att se ut.”” D& segmenteringen 4r gjort och
efterfrigemonstret dr analyserat dr det léattare for hotellet att mota upp denna efterfragan med
ett pris som dr vil avvigt for att passa just den kundgruppen vid just det tillfdllet. I sjdlva
prissdttningsprocessen dr det da viktigt att foretaget kan anvdnda sig av en dynamisk
prissittning. Internet har i denna process kommit att spela en viktig roll d& dels
segmenteringsarbetet men ocksd mdjligheten att kunna na ut till en specifik kundgrupp blivit
enklare och kan goras pa ett effektivare sitt 4n tidigare.” Sammanlinkade databaser kan med
hjélp av Internet uppdateras i realtid och priser kan ddrefter, automatiskt eller manuellt,
justeras efter rddande utbud och efterfrigan. Sammantaget kan arbetet med att sdlja rétt
produkt till ratt kund vid ratt tid och till ritt pris underléttas. Vidare har Internet haft en tydlig
inverkan pa priser dd konkurrensen pd Internet dr stor och det dr enkelt for kunden att

verblicka utbudet och kunna jamfora priser.”’

Hotellprodukten ir relativt dyr, har ett immateriellt varde, ett icke frekvent kopbeteende samt
gar att differentiera fran andra liknande produkter. Detta sammantaget gor att séljaren kan ta
ut ett hogre pris pad grund av matchningen mellan kdparens behov och den produkt som
erbjuds. Matchningen handlar om att sdlja rétt produkt till rdtt kund vid rétt tid och till rétt
pris. Da foretaget arbetar med segmentering och differentierade priser star det pris kunden
betalar séllan i relation till den kostnad som uppstar vid konsumtionen. Den rorliga kostnaden

for ett hotellrum &r relativt 14g och skiljer sig lite mellan olika rum och mellan olika hotell.

™ Yelkur, R, Manuela, Nevada DaCosta, M, (2001).
” Ibid.
78 Ibid.
77 Tbid.
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Det som ofta utgoér grunden for hotellens prissittning dr kundens betalningsvilja, vilken antas

vara hogre ju bittre matchningen 4r mellan kundens behov och hotellets utbud.”®

Kundlojalitet dr ett mal for manga foretag och anses vara en anledning till varfor vissa foretag
ar mer I6nsamma &n andra. Dé ett fOretag strdvar efter att vinna och bibehalla lojala kunder
okar ofta bdde intdkter och marknadsandelar. Foretaget kan genom att segmentera sina kunder
med hjilp av tidigare inkOpshistoria avgdéra om vissa segment dr lonsammare &n andra.
Vanligtvis dr en kund som koper produkten till fullpris mer lojal dn de kunder som koper till
ett rabatterat pris eller vid tillfilliga erbjudanden. Tillfdlliga erbjudanden anvidnds for att
attrahera nya kunder och &r inte alltid en bra strategi pa lang sikt. Om segmentering gors pa
ett korrekt sitt kommer kundsegmenten att vara mer homogena och denna homogenitet
forbattrar 16nsamheten hos varje segment. Hotell kan uppmuntra kundlojalitet med hjélp av
Internet pé ett relativt enkelt sétt och till en lag kostnad. Internet kan anvéndas for one-to-one
marknadsforing, for att anpassa produkter efter individuella 6nskemal och tillater en mer
innovativ prisstrategi sdsom differentierad prissittning. A ena sidan dkar Internet foretagets
formaga att segmentera marknaden och pé s sitt uppskatta kundernas betalningsvilja. A
andra sidan minskar fOretagets marknadskontroll pd grund av 6kad konkurrens och okad
kundmedvetenhet i virderingen av olika alternativ. Det bdsta séttet for foretag att behalla och
oka sin markandsandel &r att arbeta for 6kad kundlojalitet i varje mojlig situation och Internet
skapar nya sitt att skapa denna lojalitet. Internet dr ett medium som forenklar processen och
som tilliter foretag att anvdnda differentierad prissittning genom att rikta sig mot hogt
selektiva segment. Om denna mdjlighet hanteras pé ett korrekt sétt kan det medfora en starkt

position pa marknaden.”

Vi har genom den teoretiska referensramen identifierat de faktorer som paverkar ett foretags
mojligheter till intdktsoptimering, det vill sdga branschens lonsamhetspotential, vikten av
strategiskformering, positionering samt olika konkurrensstrategier. Vi har summerat
grunderna for prissdttning av foretagets produkter samt hur de kan tillimpa det strategiska
verktyget Revenue Management for att uppna intidktsoptimering i varje enskilt fall. Vidare har
vi kunnat relatera dessa teorier till den Internetkontext som teknologins utveckling idag
medfort. Men &dr det sd hdr hotellforetag idag arbetar med strategi, prisséttning och

positionering och hur har detta arbete i sa fall paverkats av Internets framvéxt som boknings-

"8 Yelkur, R, Manuela, Nevada DaCosta, M, (2001).
79 :
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30



och distributionskanal? Utnyttjar dessa foretag de verktyg som finns tillgéingliga pé bista sétt

for att med hjdlp av dessa optimera sina intékter i alla 1dgen?
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4. Intaktsoptimering pa svenska hotell

4.1 Introduktion till den svenska hotellbranschen

Den svenska hotellbranschen befinner sig i dagsldget i en uppgangsfas tack vare styrkan i den
svenska ekonomin som resulterat i okade nédringslivsaktiviteter och oOkad kopkraft hos
hushallen. Under ar 2005 préglades hotellbranschen av en stark tillvéixt ddr genomsnittspriset,
intékten per tillgdngligt rum, samt beldggningsgraden dkade. Trots tillvixten ligger Sverige
lagt 1 jaimforelse med andra europeiska ldnder avseende beldggning. Efterfragan pa hotellrum
ar framforallt koncentrerat till titorterna diar Sveriges tio storsta stdder tillsammans svarar for
cirka hilften av de totala logiintékterna. Tillvixten &dr jimnt fordelad 6ver veckans olika dagar

och dkningstakten ir lika stor pa vardagar som pa helger.*

Den svenska hotellmarknaden bestar av en hog andel kedjor, bade integrerade och frivilliga
marknadsorganisationer. Dessa svarar for 61 % av den tillgingliga rumskapaciteten och cirka
71 % av de totala intdkterna. Beldggningen for kedjehotellen dr i genomsnitt hogre dn for de
fristdende hotellen. Anledningen till detta &dr frimst kedjehotellens positionering i stdder med
hog belidggningsgrad. Trots detta har de fristdende hotellen haft samma relativa tillvixt som
kedjehotellen under ar 2005. Det dr framst affarsresendrer och utldndska gister som statt for

tillviixten under aret och uppdragsresandet star for drygt hilften av antalet sdlda rum.*’

D4a hotellmarknaden visar tillviaxt och 6kad 16nsamhet samtidigt som réntorna varit relativt
laga foreligger incitament till nya hotellprojekt. Inom den ndrmsta tiden planeras det
nybyggnationer av hotell 1 fradmst Stockholm och Goéteborg vilket kommer att oka
konkurrensen i storstdderna. Andra utmaningar som den svenska hotellbranschen nu star infor
ar att lagprisflyget i Europa vixer sig allt starkare vilket skapar efterfragan pa hotellrum i
Sverige samt att hotellens bokningsvégar fordndras da forsdljningen via Internet 6kar. Risken
ar dock att distributoren far en allt starkare roll samtidigt som de nya globala Internetbaserade
aktorerna tvingar hotellen till nytinkande avseende kanalstrategi, prissittning och att sidnka

distributionskostnaderna.®?

8 Hotellaret 2005, www.restauratoren.se, 2006-04-05.
81 11:

Ibid.
5 Ibid.

32



4.2 Internets genombrott inom hotellbranschen

Hotell har ett stort behov av att stindigt fora ut aktuell information om sitt utbud och de priser
som géller. Hotellgéster behover information for att kunna planera sin resa, minska den
finansiella och emotionella risk som forknippas med inkdép av opatagliga produkter samt
kunna erhdlla de kundanpassade och komplexa produkter som Onskas. Traditionellt sett har
informationsspridningen varit bade kostsam och tidskravande men med hjélp av den
teknologiska utvecklingen har informationsdistributionen effektiviserats och Internet har

blivit ett universellt anvint verktyg inom hotellbranschen.®

Den teknologiska utvecklingen har utgjort fOrutsittningarna for de datoriserade
bokningssystem som idag finns tillgdngliga och som har anvints och utvecklats sedan 1950-
talet. Flygbranschen var forst med att utforma system som kunde hantera den stora méngd
data som verksamheten krdavde och rationalisera det manuella bokningsarbetet. Flygbranschen
insdg ocksé tidigt att systemen ytterligare kunde effektivisera bokningsarbetet genom att lata
resebyrderna fa direkt tillgang till dessa. I och med avregleringen av flygbranschen i USA pa
1970-talet 6kade konkurrensen och nya ldgprisbolag vixte fram vilket pressade ner priserna
pa flygbiljetter. Samtidigt utvecklades de stora flygbolagens centrala system till globala
distributionssystem, GDS-system, dér resebyraerna dven kunde boka hotellovernattningar och
hyrbilar vérlden 6ver. Till en bdrjan utgjorde GDS-systemen en stor konkurrensfordel for de
flygbolag som utvecklat dem da de alltid satte sina egna avgangar frimst. Idag &ar det framst
fyra stora GDS-system som konkurrerar, Galileo International, SABRE, Amadeus/System
One och Worldspan. Var och en av dessa forsoker dominera marknaden genom att uppnd den
hogsta mdjliga procenten av vérldens alla reservationer. Detta gors frimst genom att erbjuda
beloningar till de resebyrder som bokar via systemen samt att erbjuda allt fler bokningsbara
tjénster och en allt hogre servicegrad. Systemen blir mer anvéndarvénliga och ger mojligheter
till marknadsdiversifiering sa att det nu dr mdjligt for andra aktorer 4n enbart resebyraerna att
boka via systemen. Detta innebdr en satsning pa fritidssegmentet som tidigare inte prioriterats

: 4
i systemen.®

Hotellbranschen visade tidigt intresse for flygbranschens utveckling av de centrala
bokningssystemen. Hotellen har i stort sett samma problematik som flygbolagen med att

hantera kapacitet, priser, bokningar och forfragningar. Med en 6nskan om rationaliseringar

3 0’Conner, P. (1999), s. 1 ff.
¥ 0’Conner, P. (1999), s.8 ff.
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skapade de stora hotellkedjorna sina egna centrala bokningssystem, CRS-system, som
fungerade pa liknande sitt som flygbolagens system. CRS-systemen underléttade arbetet med
att jimna ut sidsongsvariationer och reducera flaskhalseffekter samtidigt som de gav kunden
professionell service. Funktionen var effektivare och léttare att kontrollera samt kostade
mindre dn att ha bokningsfunktionen pa enhetsniva. D4 hotellkedjorna anpassade sina egna
system efter sina egna behov dverkom de manga av de nackdelar som flygbolagens system
omfattades av. Hotellens system har idag utvecklats till ett informations- och
marknadsforingsverktyg som innehdller detaljerade uppgifter om produkterna vilket
mojliggor differentiering baserat pd kvalitet, attribut och pris. Detta har dven medfort att
fritids- och privatresesegmentet lockas till att boka via denna kanal.*> T samband med
utvecklingen av CRS-systemen uppstod behovet av att kunna linka samman dessa med GDS-
systemen dér resebyrder kunde gé in direkt och boka. Det finns tva sitt att gora detta, antingen
genom att direkt ldnka samman hotellets CRS-system med GDS-systemen eller genom att
lanka systemet till en mellanhand som sedan dirifrdn lankar samman hotellet med de olika
GDS-systemen.*® Resebyrder och tredjepartsagenter 4r ofta uppkopplade till ett eller flera
GDS-system. GDS-systemet dr 1 sin tur kopplat till hotellets egna CRS-system. Detta kan
dérefter, via en switch, vara linkat till ett PMS-system, Property Management System, vilket
ar det system som hotells front-desk anvénder i sitt dagliga arbete med bokningar, in- och
utcheckningar. Den direkta kopplingen fran GDS- eller CRS-systemet till det enskilda
hotellets egna PMS-system &r dn sd ldnge relativt ovanligt da de olika systemen inte kan
synkroniseras med varandra. GDS-systemen finansieras idag genom den provision som
erhalls frdn varje bokning som passerar genom systemet. GDS-systemens roll och den
kostnaden for leverantdrerna som det medfor att medverka i dessa kan dock komma att

ifragasittas da Internet idag erbjuder linkar direkt till leverantorernas webbsidor.®’

For att oka forstdelsen for hur dessa databaser dr hopldnkade och dirmed den problematik
dessa kan medfora presenterar vi hir en forenklad modell av de vanligast forekommande

systemen och dess anvindningsomraden (se Figur 6).

% 0’Conner, P. (1999), s. 27 ff.
8 Ibid.
7. 0’Conner, P. (1999), s. 136 ff.
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Figur 6 Hotellens distributionskanaler®

Den storsta problematiken med CRS- och GDS-systemen é&r inventariekontrollen da
bokningssystemen inte kan synkroniseras. Detta innebér att hotellen frekvent maste uppdatera
antalet utlagda rum och priser i de olika systemen med hénsyn till bokningsldget. En del av
denna problematik &r hur hotellet betraktar de utlagda rummen. Om dessa betraktas som redan
salda medfor detta att det kanske inte finns ndgot ledigt rum till gésten som ringer till hotellet
och att hotellet sedan pa den aktuella dagen star med osalda rum. P4 samma sétt uppstar det
en problematik om det inte finns lediga rum ute i1 systemet utan bara da gésten kontaktar
hotellet. En annan del av problematiken géller rumspriserna, om gésten far ett béttre pris pa
plats &n 1 systemet eller tvdrtom. For att uppnd enhetlighet och 16sa denna problematik kréavs
antingen att hotellets egna system synkroniseras och kommunicerar med det centrala/globala

systemet eller att de olika systemen uppdateras dagligen med béde pris och tillginglighet.*”

4.2.1 Internet som boknings- och distributionskanal

I ETOUR:s kartldggning av svenska hotells Internetanvéndning framkom det att den storsta
delen av hotellens bokningar fortfarande kom via telefon och telefax samt att andelen
Internetbokningar var relativt liten. De vanligaste elektroniska kanalerna var Hotellbanken,
egna CRS-system, Hotelzon Netbook och e-post. Det ansdgs ofta svart av avgora varifran

bokningarna kom d& méanga CRS-bokningar gir via ett GDS-system och vice versa.

% Choi, S, Kimes, E, S, (2002).
¥ 0’Conner, P. (1999), s. 36 ff.
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Majoriteten ansag att det framst var affarsresenirer/avtalskunder som bokade via Internet men
dven stamgdster, konferensgister och resebyrder anvinde kanalen. Hotellen uppfattade det
som att kunderna bokade via Internet pa grund av Okad tillginglighet, information och
servicegrad och inte med syftet att fa ldgre priser. En fjardedel av hotellen ansag det vara
viktigt att ge kunden incitament for att boka via Internet medan endast ett fital gav en viss
rabatt. De flesta hotellen tyckte att Internetbokningarna tog lika 1dng tid som bokningar via de
traditionella kanalerna samt att det var svért att faststilla hur stora bokningskostnaderna blev
per ar for de olika Internetkanalerna. Majoriteten av hotellen anvénde Internet som ett
forsédljningsargument gentemot kunderna men ansdg samtidigt att kravet pa att kunna erbjuda
Internetbokning frimst kom fran konkurrenterna. En klar majoritet av hotellen ansag att
Internet gav dem nya kunder och hélften ansdg att Internet hjilper till att stdrka
kundrelationerna. Halften av hotellen ansdg att forsidljningen via resebyrder kommer att

minska i framtiden och hela 94 % menade att bokningar via Internet kommer att 5ka.”

Generellt ansigs Internet vara ett bra verktyg for hotell, att det var viktigt och skulle komma
att fa en storre betydelse 1 framtiden. De tillfragade hotellen menade att bokningar via Internet
innebdr ett komplement till de traditionella kanalerna. Det som anségs svart med Internet som
bokningskanal var att den &nnu inte &r tillrickligt utvecklad, att den personliga servicen ér
svér att hantera, att det finns for minga portaler, att det finns for ménga oseriosa lycksokare
inom branschen, att hotellbranschen har liten kunskap om teknologin samt att det &r svart for

gister och personal att lita pa att bokningar via Internet blir rétt utforda.”’

I en annan studie av ETOUR, undersoktes webbsidor tillhdrande flygbolag, hotell, resebyraer
och researrangorer med syftet att kartligga vilka tjanster som erbjuds pa dessa webbplatser,
hur dessa tillgodoser kundens behov och skapandet av ett mervéirde. Utgangspunkten var att
kunderna uppskattar det mervédrde som resebyrier erbjuder vilket gor det nddvandigt for de
enskilda leverantdrerna att kunna erbjuda motsvarande tjdnster och service. Det har att gora
med att olika typer av tjinster anses medfora olika grader av risk. Standardiserade produkter
innebédr en lag risk och komplexa produkter hog risk. Resebyran fungerar hdr som ett slags
’sdkerhetsfilter” som reducerar kundens risk. Studiens slutsatser var att hotellforetagen
generellt sett inte erbjuder nagot brett spektra av mervérdestjinster pa sina webbplatser och
utnyttjar dédrmed inte mojligheterna som finns nér det géller distribution av tjinster via

Internet. P& grund av detta kommer kunderna fortfarande att uppleva en hog riskfaktor

% Lexhagen, Maria, (2000).
! Ibid.
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forknippad med beslutsprocessen infor ett kop dven dd webbplatsen besokts. Kunderna
kommer dérfor att vélja att vdnda sig till de traditionella kanalerna, med undantag for de
standardiserade tjdnster som anses vara forknippade med en 1&g riskfaktor. Intrycket av
undersokningen var att de storre foretagen 1 storre utstrackning erbjuder sofistikerade tjénster
kopplade till distribution och mervirden pa sina webbplatser 4n vad mindre foretag gor. De
kan darfor betraktas som mer professionella i sitt arbete med att strategiskt utnyttja
mojligheterna med Internet, men samtidigt har de storre fordelar vad géller ekonomiska

forutsittningar och tillgang till personella resurser.”

4.3 Fallstudieforetagens karaktéristika

Genom den ovanstidende presentationen av hotellbranschen i Sverige, den teknologiska
utvecklingen samt framvéxten av Internet som boknings- och distributionskanal har vi forsokt
placera fallstudiernas hotellforetag i det ssammanhang de verkar. I detta avsnitt kommer vi att
redogora for de tre olika hotellens specifika karaktdristik d& detta skapar forutsittningarna for
hur de arbetar med strategi, prissdttning och Internet som boknings- och distributionskanal.
Som inledning placeras hir nedan (se Tabell 1) véra fallstudiers tre stidder i relation till
varandra med den svenska marknaden som referenspunkt avseende antal salda och disponibla
rum, beldggning, genomsnittligt rumspris (Arr), totala logiintdkter och intékt per tillgingligt
rum (Revpar). Inom parentes anges stadens placering pd den svenska hotellmarknaden som
graderas enligt antalet sdlda rum. Stddernas géistmix i procent presenteras i en separat tabell

(se Tabell 2).”

Antal silda rum | Disponibla | Beldggning | Arr | Total logiintikt | Revpar
(tusental) Rum/dag (%) (kr) (mkr) (kr)
Hela landet 15 900 92 000 47,5 796 12 600 377
Halmstad (14) 202 1141 49 775 157 376
Malmé (3) 674 2 968 62 759 511 472
Landskrona (77) 41 299 38 708 29 266

Tabell 1: Fallstudiens tre stider i relation

%2 Lexhagen, Maria & Nysveen, Herbjorn (2000).
% Hotellaret 2005, www.restauratoren.se, 2006-04-05.
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Affirsreseniirer | Konferens- reseniirer | Grupper | Fritid | Andel utlindska gister

Halmstad 50 15 6 30 11
Malmo 62 6 10 22 26
Landskrona 37 30 12 21 4

Tabell 2: GéAstmixen i procent

4.3.1 Scandic Hallandia

Scandic Hallandia dr beldget 1 centrala Halmstad och tillhor hotellkedjan Scandic Hotels.
Scandic Hotels har sitt ursprung i Esso Motorhotell som vixte upp ldngs Sveriges végar pé
1960-talet. P4 1970-talet expanderade Esso Motorhotell och etablerade sig i bdde Danmark
och Norge samt bytte &r 1984 namn till Scandic Hotels. Utvecklingen fram till 2000-talet
priglas av expansion frimst genom uppkdp i Sverige, Tyskland, Finland och Estland. Ar 2001
koptes Scandic Hotels upp av koncernen Hilton Group PLC vilket innebér att de idag dr
utlandségda och en del av den internationella kedjan Hilton Hotels dér de utgor cirka 5 % av
kedjans totala rumsbestand.”* Scandic Hotels arbetar enligt mottot nordic common sense och
bestar idag av 140 hotell i nio olika linder.” Scandic Hotels AB har éver 3 500 anstillda och
omsatte ar 2004 drygt tre miljarder kronor i sin hotell- och restaurangverksamhet. Samma ar

gjorde de en vinst pa drygt 1,7 miljoner kronor.”

Scandic Hallandia har 130 hotellrum, 13 konferensrum for upp till 130 personer, stor
restaurang, bar och festvdning samt relaxavdelning med jacuzzi och bastu. Hotellet genomgér
just nu en renovering som forvéintas vara klar till hosten 2006. D& hotellet har en stark
forankring i motto nordic common sense arbetar de for att det ska vara enkelt och prisvirt att

utnyttja Scandic Hotels tjanster i Halmstad.”’

4.3.2 Hotel Noble House

Hotel Noble House ligger i centrala Malmé och dgs av HKC Hotels Holding som dven dger
fyra andra hotell i Sverige. HKC Hotels Holding #r ett familjefigt bolag dir VD Kurt Ostlundh
ar andra generationens hotelldgare. HKC Hotels afférsidé &r att driva centralt beldgna hotell
pa strategiskt lokaliserade orter. Hotellens kapacitet bor dverstiga 120 rum, skall ha en hog

kvalitet, en personlig och trivsam inredning och for landet rimlig sékerhetsnivd. Hotellen ska

% Hilton Hotels Corporation, Annual Report 2005.
% www.scandic-hotels.se, 2006-05-05.

% www.ad.se, 2006-04-05.

77 www.scandic-hotels.com, 2006-05-05.
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vara prisvirda och alltid erbjuda gisterna "det lilla extra". Tre av hotellen i bolaget, diribland
Hotel Noble House, ingar i idag under varumirket Rica Hotels. Men da Rica Hotels borjat
avveckla sina svenska partnerhotell kommer de tre hotellen att fran och med sommaren 2006
ingd 1 ett samarbete med den frivilliga marknadsorganisationen Best Western Hotels. Detta
kedjepartneravtal innebér att Hotel Noble House blir ett av de drygt 60 hotell pa 40 olika
destinationer som finns inom Best Western i Sverige. Hotellen kommer dérmed att ingé 1 Best

Westerns lojalitetsprogram och kommer att 3 tillging till deras internationella partners.”

Hotel Noble House genomgick under 2005 en omfattande renovering och marknadsfors idag
som “Malmds tuffaste hotell”. Hotellet har 130 rum, en mindre konferensavdelning samt en
bar.”” Under &r 2004 omsatte HKC Hotels 88 miljoner och arets resultat for koncernen blev

drygt 3,5 miljoner kronor.'®

4.3.3 Hotel Oresund

Hotel Oresund #r ett privatigt hotell i centrala Landskrona med anor fran 1700-talet. Det ir
idag ett av nordvistra Skanes storsta konferens- och arrangemangshotell och har en
mélsittning att forbli s& dven i framtiden. Hotellet bestar av 132 rum, stor konferensavdelning
och tre restauranger. Foretaget riktar sig framst till konferensgéster, grupper och
affarsresendrer men erbjuder dven paketlosningar och familjerum till privatresendrer. I
samarbete med ett antal eventforetag kan hotellet erbjuda ett stort utbud av aktiviteter.
Foretaget har d&ven en omfattande cateringverksamhet och ansvarar for det kommunala hotell-
och restaurangprogrammet pa gymnasieniva.'’' Under ar 2005 omsatte foretaget 29 miljoner
kronor och uppnadde ett rorelseresultat pa 430 000 kronor. Hotellet &r ett heldgt dotterbolag
till Stadshotellet i Landskrona AB dér majoritetsidgaren dr foretagets VD och hotelldirektor

Goran Andersson. Under ar 2005 hade foretaget i genomsnitt 35 anstillda.'%*

4.4 Strategi

I ovanstdende presentation av véra fallstudieforetag kan vi se vissa likheter avseende fysisk
kapacitet men ocksd stora skillnader 1 form av dgarforhdllanden, géstmix, koncept,

kedjetillhorighet och marknad. Utifrdn dessa fOrutsdttningar ska vi i detta avsnitt se hur de

’® www.hkchotels.se, 2006-04-05.

* Tbid.

1% Arsredovisning och Koncernredovisning for HKC Hotels Holding AB 2004.
101 www.hoteloresund.se, 2006-04-05

192 Hotell Oresund Arsredovisning 2005.
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olika hotellen arbetar med strategi, positionering och konkurrensfordelar pd den marknad de

ar verksamma.

4.4.1 Scandic Hallandia

Scandic Hotels i Sverige bestar av 65 hotell vilka skiljer sig at avseende géstkategorier,
lokalisering och utbud. Pa grund av detta arbetar Scandic Hotels med en form av
regionindelning vilken innebir att de hotell som har samma typ av klientel och lokalisering pé
orten ingdr i en och samma region. Grundtanken och den dvergripande strategin for samtliga
hotell ar att kunden inte ska mérka att det dr olika hotell. Detta ska uppnds genom att alla
arbetar efter det gemensamma mottot nordic common sense. Forutom detta forser
huvudkontoret hotellen med en uppsittning strategiska verktyg att arbeta med lokalt. Med
hjélp av dessa far hotellen sedan utforma arbetet pa det sétt de anser vara bést och pa sé sitt
fokusera pa den egna marknaden och de géstkategorier som attraheras av hotellet. Detta
innebdr att den lokala strategin och hotellens arbetssitt kan skilja sig at mellan olika enheter.
Scandic Hallandia utgér i sin egen strategi frdn Scandic Hotels dvergripande afférsidé om att
erbjuda sina resendrer tillganglighet och ett fullservice koncept. Detta giller for savél grupper
som fOretag och ner pd individniva. Vi tar tillvara pa alla, siger Kristian Wessman, Scandic
Hallandias bokningschef och Revenue Manager.'” Hotellets lokala strategi handlar om de
konkreta affarsidéer hotellet arbetar utifrdn och dessa vill Wessman helst inte ga in pa

narmare.

Scandic Hallandia positionerar sig som ett Overnattningshotell med faciliteter for mindre
konferenser. Under 2006 renoveras hotellets konferensavdelning i ett forsok att starkare rikta
sig mot konferensgéster. Enligt Wessman &r uppfraschningen ett resultat av den efterfrdgan de
mirkt av fran marknaden. De storre konferenserna och kongresserna som sker i Halmstad
forlaggs 1 forsta hand till Hotel Tylosand, ett vélkdnt hotellkomplex norr om Halmstad.
Wessman anser inte att Hotel Tyldsand &r ndgon utprdglad konkurrent till Scandic Hallandia
da de inte slass om samma kundgrupper.'®* Snarare fir vi kiinslan av att konkurrensen ér desto
hirdare mellan hotellen inne i centrum da deras erbjudanden dr av liknande karaktdr som
Scandic Hallandias. For att ha kontroll pd marknaden i Halmstad och hotellets egen
positionering anvinder Scandic Hallandia SCB:s statistiska rapporter som utkommer varje

manad. Denna statistik ger en indikation pa om hotellet ligger ritt eller fel 1 forhallande till

1% Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
104 11.:
Ibid.
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konkurrenterna med hénsyn till exempelvis snittpriset. Statistiken ligger darfor till grund for

eventuella fordndringar avseende strategi och priser. 103

Scandic Hotels centrala marknadsavdelning i Stockholm skdéter den storsta delen av hotellens
marknadsforing. De utvecklar bland annat erbjudanden och kampanjer som géller for samtliga
Scandic hotell &ven om priserna kan variera fran hotell till hotell beroende pd marknadens
efterfragan. P4 lokal niva arbetar Scandic Hallandia frdmst med sponsring av lokala
idrottsforeningar, diribland Halmstad BK. Aven om detta sker pa lokal niva dr det Scandic

som varumérke och hotellkedja som fors fram och inte det enskilda hotellet.'*

Scandic Hotels har ett eget utbildningscenter i Stockholm dir de anstidllda har mojlighet att ga
kurser inom olika omraden. Wessman har bland annat gatt en intern kurs i Revenue
Management for att ldra sig grunderna i1 hur han ska arbeta med detta. For Wessman medforde
den interna utbildningen att han kunnat avancera pd sin arbetsplats frén receptionschef till
bokningschef och Revenue Manager. Han anser att detta dr en av de frimsta fordelarna med

att tillhora en kedja dé de erbjuder utvecklingsmdjligheter som inte finns i mindre foretag.'®’

4.4.2 Hotel Noble House

HKC Hotels fem hotell marknadsfors inte som HKC Hotels utan under andra varumérken
genom franchiseavtal. Tre av dem bdr varumirket Rica Hotels, ett Best Western Hotels och
ett Radisson SAS. Det ér ett annorlunda sitt att driva en hotellkedja dér olika varumérken
blandas men bade Jens Lyckman, Assistant Manager, och Martin Lindberg, Revenue
Manager, pa Hotel Noble House tror det har blivit mer accepterat att gora sa. De ser idag inte
Rica Hotels som ett av de starkaste varumarkena i Sverige och dr darfor positiva till att frén
den forsta juli 2006 ingd i Best Western Hotels. HKC Hotels dgare, Kurt Ostlundh, anses
strdva mot att hotellen far en storre sjalvstdndighet vilket mojliggdrs genom samarbetet med
Best Western Hotels som &r virldens storsta hotellkedja bestdende av enbart fristaende,

privatigda hotell.'”

HKC Hotels centrala strategi, att driva centralt beldgna fyrstjarniga hotell, dr géllande for

samtliga hotell inom koncernen. Det har talats om att expandera varumérket men detta dr &nnu

1% Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
106 11.:
Ibid.
"7 Tbid.
1% Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.

41



bara pé idéstadiet. Lyckman och Lindberg anser att detta nog inte kommer att ske dd HKC

Hotels redan finns etablerade i de storsta staderna i Sverige med undantag for Goteborg.'”

Hotel Noble House har under 2005 genomgatt en storre renovering och i och med detta har
hotellet omprofilerats. Sedan juni 2005 arbetar hotellet med ett nytt koncept som innebér en
profilering som Malmés tuffaste hotell. Detta visar sig bland annat genom att personalen inte
far ha strikt kostym med vit skjorta och slips utan ska ha ett par morka jeans, en alldaglig
kavaj och en t-shirt. Lobbyn, baren och receptionen pa entréplan har inretts i morka farger och
morkt trd som gor att omrddet sméilter ithop pé ett sitt som ligger rétt i tiden vilket bade
Lyckman och Lindberg anser vara en lyckad satsning. Konceptet har dven fatt positiv
feedback fran hotellets gister. Hotel Noble House renovering medforde dven att hotellet
uppgraderades fran ett tre- till ett fyrstjarnigt hotell och de jamfor sig nu bara med de andra
fyrstjdrniga hotellen 1 Malmd. De bevakar sina konkurrenter genom SCB:s hotellstatistik men
dven med hjélp av den Internetbaserade statistiktjinsten The Daily Bench. I detta system
rapporterar hotellen dagligen in sin beldggning och genomsnittpris for att sedan fa ta del av
den statistik systemet producerar. Systemet viljer ut ett antal hotell med motsvarande
egenskaper och jamfor dérefter hotellets beldggningssiffror och genomsnittspriser med de
utvalda konkurrenterna. Hotel Noble House anvénder sig flitigt av The Daily Bench och
analyserar varje morgon gardagens siffror. Med hjélp av denna tjénst har hotellet fatt vetskap
om att de tagit marknadsandelar sedan renoveringen och pé sé sétt stirkt sin position. Det dr

Jju svdrt att veta om man inte har ett sant hér verktyg till hjilp, siger Lyckman.'"°

Hotel Noble House har ett antal mindre konferenslokaler som frimst ses som ett komplement
till hotelldriften. De marknadsfor sig inte som ett konferenshotell men anser att det &r nagot
som de méste kunna erbjuda dé& de driver ett centralt beldget hotell. Far de en forfrdgan pa en
storre konferens @n vad de sjdlva kan ordna har de mojlighet att hyra lokaler i nirliggande
fastigheter. Genom dessa samarbeten riskerar hotellet inte att gd miste om de dvernattningar
som en storre konferens ofta for med sig. Lyckman menar att; det finns ju alltid vigar dven

. .oe 111
om man inte har resurserna sjdlv.

Hotellet har ingen egen restaurang men en bar och lounge dér det finns mojlighet att bestilla

enklare ritter. Lyckman menar att det dr svart att driva en hotellrestaurang d& Hotel Noble

19 Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.

19 1bid.

" Ibid.

42



House ar lokaliserat i centrala Malmo i nérheten av restaurangtita Lilla Torg. Matserveringen
ses idag mest som en service gentemot gisterna samt for att uppfylla ett av de krav som stills

pa fyrstjarniga hotell.'?

Marknadsforing sker bland annat genom olika kanaler pd Internet, genom samarbeten med
andra foretag i regionen sdsom Oresundbron och Malmé Turism samt tillsammans med de
andra hotellen inom bade HKC Hotels och Rica Hotels. Lyckman och Lindberg tror att
gisterna viljer Hotel Noble House pa grund av att hotellet anses som trevligt, att personalen
ar serviceminded och flexibel, att det ligger centralt men dnda relativt ostort, att de kan

erbjuda parkeringsméjligheter samt att géisterna anser att de fir mycket for pengarna.'"

4.4.3 Hotel Oresund

Hotel Oresund arbetar utifrin visionen ...att alltid ge en hégre upplevelse dn vad kunden
forvintar sig.""* Denna vision ska foretaget uppfylla genom affirsidén; Erbjuda boende,
konferens, mat och upplevelser for framtidens kunder och gdster av hégsta mdjliga klass. '
Det konkreta arbetet med denna vision och mal utgar fran att varje avdelning pé hotellet ska
arbeta fram en malplan och agera utifran denna. De strategier foretaget bland annat arbetar
med ar marknadsforing genom direktforsiljning och mun-till-mun metoden samt att knyta en
upplevelse till besdken pa Hotel Oresund. De framtida strategierna syftar till att stirka varje
avdelning s att denna kan arbeta mer pa individniva, att fokusera pd privatresemarknaden
och utveckla erbjudanden for detta segment samt inleda samarbeten med externa foretag som

kan hjilpa till att starka Hotel Oresunds varumirke.''®

Grunden i Hotel Oresunds strategi utgdrs av den befintliga anliggningen och med hjilp av
denna dr malet att 6ka beldggningen och att skapa en tydligare profil vilket i sin tur ska leda
till 6kad Ionsamhet. Detta anser de kan uppnis genom att arbeta med anldggningens lage,
byggnationer, mat- och dryckeskoncept, managementtinkande och arrangerandet av
aktiviteter. Foretaget tror att expansionen i Oresundregionen kommer att generera ett visst

overskott som dven kommer att sprida sig till Landskrona. I en analys av vad framtidens gést

"2 Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.

'3 Tbid.

"4 Hotell Oresunds Affirsplan.

' Ibid.

"6 Ibid.
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vill ha konstaterar Hotel Oresund att bide privat-, konferens- och afféirsreseniren kommer att

onska upplevelser i olika former och att det #r detta hotellet nu ska satsa pa.'"’

Hotellets lokala konkurrenter dr stadens tvd andra hotell men dessa betraktas samtidigt som ett
komplement da de &r en annan typ av hotell som riktar sig till andra géstkategorier &n Hotel
Oresund. VD och hotelldirektdor Géran Andersson uppskattar att Hotel Oresund har ungefir
70 % av den lokala marknaden och dr darfor den dominerande aktoren. Det dr frédmst hotellen
1 Helsingborg, Lund och Malmé ses som konkurrenter da de ar beldgna i storre stdder med ett
mer omfattande utbud samt att dessa ofta har en kedjetillhorighet och ddrmed en hog andel
lojala kunder. Andersson menar dock att Hotel Oresund aldrig kommer att kunna konkurrera
med dessa storre hotell utan méste locka sina kunder med andra medel. De resendrer som

gistar Hotel Oresund ér framst besdkare till lokala foretag samt till slikt och vénner.''®

I sin affirsplan identifierar Hotel Oresund ett antal mdjligheter som hotellet kan ta till vara for
att stirka sin stillning pa marknaden. Dessa inkluderar bland annat en vidareutveckling och
forstirkning av varumirket, att locka fler utlindska besokare, prioritera lédngvariga
kundrelationer genom kunskap och relationsmarknadsforing, erbjuda fler aktiviteter utifran
kundernas Onskemél, forsoka attrahera mer kompetent personal, utnyttja naromradet och
ovriga Sverige inom omradena bokning, distribution och paketering samt anpassa sig till
utvecklingen dir forséljning av varor och tjinster 1 allt storre utstrackning séljs via digitala

119
kanaler.

Andersson hiamtar information om vad som hénder pa marknaden genom statistik framtagen
av SHR, fran media och genom att titta pa hur andra liknande anldggningar arbetar. Han anser
det vara intressant att se vad som hénder 1 Stockholm eftersom dessa trender nar Landskrona
efter ungefir ett &r. Andersson anvinder dven historiska data men anser att det inte bara gér
att kopiera hur det var forra aret utan att det dven kravs fingertoppskénsla och att lyssna pé
vad gisterna vill ha. Andersson menar att d Hotel Oresund &r Landskronas gamla stadshotell
och dominerande pa marknaden innebédr det att de alltid méste vara tillgéngliga och ta hand

om alla gister oavsett vilken betalningsvilja de har. D& Landskrona &r en liten stad utgor

"7 Hotell Oresunds Affirsplan. i
13 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektor, Hotel Oresund, 2006-04-11.
"% Hotell Oresunds Affirsplan
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Hotel Oresund en central punkt vilket Andersson anser vara en stor styrka di han far

méjlighet att l4ra kinna sina kunder och f4 kunskap om den marknad han verkar p4.'*’

Hotellets marknadsforing sker frimst genom hotellets egna séljare som arrangerar méten och
visningar av hotellet dér potentiella kunder far mojlighet att uppleva de produkter som kan
erbjudas. De senaste dren har Hotel Oresund dven arbetat tillsammans med Conferum, ett
foretag som marknadsfor och séljer konferenspaket. Annonsering av hotellet sker inte 1 ndgon
storre utstrackning men da detta intraffar 4r det med syfte att exponera foretagets logotyp.
Hotellet satsar ddremot mer péd konferenskataloger som produceras av olika
konferensbokningsbolag och som sedan distribueras ut till féretagen béade i tryckt form och
via Internet. Marknadsforing av de olika paket som hotellet erbjuder sker fraimst genom
utskick till specifika kunder enligt deras intresseomraden. Vid marknadsforing och forsiljning

ar det framfSrallt Landskrona som stad som siljs och inte Hotel Oresund som anliggning.'*'

Hotel Oresund erbjuder en rad olika aktiviteter som lockar bide foretag och
konferensgrupper. Svérigheten med att arbeta med aktiviteter ar att efterfrdgan pa dessa ér
mycket konjunkturkénslig. Samarbetet vad géller utbudet av aktiviteter sker med en méngd

olika foretag eller som Andersson siger, vi har samarbete med alla.'*

Han ser det positiva
med att ha ett stort aktivitetsutbud dé ju fler som kommer till Landskrona desto mer gynnar
det alla marknadens aktorer. Han forsoker kontinuerligt att hitta olika strategiska

samarbetspartners d4 han menar att detta stirker hotellet som helhet.'?

Hotel Oresund har tidigare dvervigt att g med i en kedja for att kunna ta del av de fordelar
som ett sidant samarbete medfér. Annu har inte denna tanke realiserats men Andersson siger
att de snart kommer att gd med 1 ndgon kedja men vill inte sédga nir eller vilken. Samtidigt
papekar han att kedjesamarbeten innebédr att hotellet till viss del kommer att mista sin

sjalvstandighet.'**

4.5 Prissattning

Priset pa en vara eller tjanst ger kunden en signal om vad som kan forvédntas av produkten

samt hjdlper foretaget att positionera sig pa marknaden. D4 hotellmarknader dr relativt 14tta att

120 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektor, Hotel Oresund, 2006-04-11.
21 Ibid.
122 Ibid.
123 Ibid.
124 Tbid.
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segmentera erbjuder detta mojligheter for hotellen att differentiera sina priser och dirmed
rikta olika erbjudanden till olika segment. I detta avsnitt kommer vi att presentera hur véra
fallstudieforetag arbetar med prisséttning av sina produkter och prisdifferentiering gentemot

olika marknadssegment.

4.5.1 Scandic Hallandia

Scandic Hotels priser uppdateras och faststélls vid arsskiftet genom en dialog mellan det
enskilda hotellet och Scandics huvudkontor. Wessman menar att det fungerar pa detta sitt da
huvudkontoret har en mer dvergripande och global bild éver marknaden och har dérfor battre
underlag for att sdtta rétt priser. Huvudkontoret har tillgang till bdde lokal och central statistik
fran Sverige samt statistik producerat av Hilton Group Ltd. avseende varldsmarknaden. Detta
medfor att de tidigt kan se tecken pd globala monster och trender inom resebranschen.
Priserna baseras pa historiska data, framtida prognoser och jamforelser mellan olika typer av
nyckeltal.'” Wessman anser detta arbetssitt vara bade positivt och negativt di det finns
fordelar med att ingé i en kedja d4ven om han ibland skulle vilja sétta sina egna priser. Han
poéngterar att de faststdllda priserna géller for de individuella resendrerna for nér det géller
grupper sker dessa bokningar alltid via offerter. I dessa l4gen kan hotellen fritt sétta priser
utifran den kapacitet som finns tillginglig pa hotellet men detta kraver samtidigt att hotellet

har riitt utbildad personal for att kunna ta dessa beslut.'*

I enlighet med mottot nordic common sense och den enkelhet Scandic vill féormedla arbetar
foretaget frdn och med ar 2006 med endast tva typer av ordinarie priskategorier, Flex och
Early. Flex innebér ett litet dyrare pris ddr gisten har mojlighet att avboka och boka om
medan Early innebér att ju tidigare gésten bokar desto billigare blir priset. Vid kop av ett rum
till Earlypris maste betalningen ske vid bokning och det gar inte att boka om eller boka av
rummet och det &r inte heller mojligt att fa pengarna tillbaka. Wessman anser att
hotellmarknadens bokningsmonster dr pa viag at det héllet i1 likhet med bokning av tdg- och
flygbiljetter. Tanken bakom priskategorierna &r att kunden inte ska forvillas av att det finns
olika priser i de olika bokningskanalerna utan f& samma pris oavsett vilken kanal bokningen
sker genom. P4 Scandic Hallandia erbjuder man tre olika typer av rum; sviter, lite storre

superiorrum och standardrum, vilka samtliga omfattas av de tvé olika priskategorierna.'?’

12 Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
126 1.

Ibid.
127 Ibid.
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Som Revenue Manager dr det Wessman som avgdr de olika priskategoriernas
prisstegringstrappor vilka baseras pd den radande efterfragan. Till sin hjdlp arbetar han med
nyckeltalen Revpar och Arr och kan vid problem vinda sig till foretagets regionala Revenue
Manager. Hotellets receptionspersonal har hand om alla bokningar som kommer genom
hotellets olika kanaler. I egenskap av bokningschef stodjer Wessman denna funktion men
anser att personalen inte behdver fatta nagra prisbeslut utan endast folja de prislistor som
finns. Scandic Hotels arbetar inte med sista-minuten-priser dd nyckeltalen forsimras om
hotellet sidljer rummen for billigt. Vart gédsten dn védnder sig ska priset vara detsamma och det

ska enligt Wessman inte [ona sig att trilla in pd natten."®

Vid hog efterfragan arbetar hotellet med véntelistor och inte dverbokningar. Detta eftersom
det fors statistik Over antalet forfragningar vilka mdjliggor att forutse olika trender och
tendenser. Wessman menar att det dr viktigt att inte se efterfrigan som antalet salda rum, utan

som antalet forfrigningar som kommer in, eftersom detta r den verkliga efterfragan.'”

Scandic Hallandia riktar sig framst mot affarsresenérer, idrottsrorelsen, grupper och familjer.
Scandic sdljer framst traditionella hotellovernattningar men har dven paketerbjudanden for
privatresenirer. Detta dr dock inget som prioriteras i varken marknadsforing eller forséljning
da foretaget menar att paketerbjudanden inte overensstimmer med den enkelhet Scandic vill
formedla. Under vardagarna ar beldggningen som hogst och det dr da framst affarsresenérer
som besoker hotellet. For att locka affdarsresesegmentet anvinds olika typer av kampanjer
riktade mot foretag samt lojalitetsprogrammet Hilton Honors. Ett medlemskap i Hilton
Honors innebér att gidsten har fortur till hotellrum vid hog efterfragan och erbjuds ofta boende
till lagre priser. Gésten klassificeras enligt kategorierna bla, silver, guld eller diamant
beroende pd hur manga nétter denna Overnattar per ar pa Scandic och Hilton. Hotellen
arrangerar bland annat Hiltonkvillar for medlemmarna vilka kan vara olika typer av
aktiviteter. Vissa hotell dr béttre &n andra pa dessa arrangemang men det Overgripande

intrycket 4r att de 4r mycket uppskattade av gisterna.'*

Om ett foretag vill teckna avtal med Scandic s& skots det av en sdljare frdn huvud- eller
regionkontoren. Avtalspriset styrs av hur manga dvernattningar foretaget planerar att lagga pa

Scandic Hotels under en viss period. Foretagen kan dven ingé avtal med ett specifikt Scandic

128 Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
129 1.
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139 1bid.
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hotell om de vet att majoriteten av dvernattningarna kommer att forliggas dar.”’' Scandic
Hotels erbjuder dven sina foretagskunder bonuscheckar, som innebér att foretaget inte binder
sig vid ett visst antal nitter per ar eller till ett visst hotell utan fritt kan anvinda checkarna nér
de vill. For att anvinda checkarna pa vissa hotell, exempelvis i centrala Stockholm, maéste

gisten dock betala ett tilligg.'**

Scandic Hallandia riktar sig mot idrottsrorelsen med hjdlp av speciella erbjudanden till
forbund och foreningar. Detta gor de delvis for att 6ka beldggningen pa helger och under
lagsdsong men dven for att Scandic vill forknippas med idrott och associeras med hélsa. Ett
annat sétt for Scandic Hallandia att 6ka beldggningen under perioder med lag efterfrigan ar
att arbeta med grupper. Scandics grupp- och konferensavdelning i Stockholm séljer in
hotellen och skriver centrala avtal med olika bussbolag fran bland annat Ryssland och Polen.

" ; , o . 133
Gruppresenirerna besoker Halmstad framst under vdren, sommaren och hosten.

P4 helgerna och under sommarsidsongen utgodr privatresendrer den storsta géstkategorin i
Halmstad. Under sommarménaderna dr Halmstad vélbesokt av manniskor fran hela Sverige
och det som lockar ménga resendrer dr bland annat Tyldsand. Vi lever ju pa Tylosand Beach,

som Wessman uttrycker det."**

Bland privatresendrerna forsoker Scandic locka familjer med
bland annat hotellets barnmaskot ”’Sigge”. Hotellet har dock inget utbrett samarbete med den
lokala turistbyrén utan hjilper dem framst med offerter vid forfragningar. Wessman formodar
att det finns andra hotell 1 Halmstad som har ett mer ingdende samarbete. Han ser turistbyrin
mer som en ldnk och spindeln i nétet for att locka turister till Halmstad och anser att Scandic
Hallandia sjélva lockar till sig turisterna genom sitt starka varumirke. Idén med Scandics
varumérke dr att etablera och bygga detta sa starkt och vilkdnt att gisten tar kontakt med

hotellet direkt och inte via mellanhinder.'*

4.5.2 Hotel Noble House

Hotel Noble House ordinarie priser faststélls av Lyckman och Lindberg vid samma tidpunkt
som de gor den arliga budgeten. HKC Hotels dgare, Kurt Ostlundh, har huvudansvaret och

bestimmer pa vilken prisniva hotellet ska ligga men sedan far ovriga inblandade séga sitt.

B! Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
12 Bonus Cheque, informationsfolder fran Scandic Hotels.
133 Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
134 1.
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Inom HKC Hotels ska prissattningsbesluten g frin dgaren till den centrala forsiljningschefen

och sedan till hotellchefen pa plats, allt for att uppn ett ordinariepris som ar forsvarbart.'*®

Lindberg, 1 egenskap av Revenue Manager, gor kontinuerligt prognoser 6ver hur den ndrmsta
framtidens beldggning kommer att se ut. I detta arbete tittar han fridmst pd vad som hénder i
regionen och framforallt dd i Kopenhamn men anvénder ockséd historisk data i form av
statistik fran forra &ret och &ret dessforinnan. Lyckman beréttar att han tillsammans med
Lindberg kontinuerligt faststéller de priser och kampanjer som ska ligga ute 1 systemen under
veckorna. De gor en analys Over vad som hdnder i regionen och utifrdn denna sitter de
dagspriserna vilket minskar risken for att sélja slut pd rummen for tidigt och till allt for laga

co
priser.”’

Under ar 2005 forsokte hotellet ka sin beldggning radikalt men ar 2006 satsar hotellet istillet
pa att forsoka oka genomsnittspriset. Beldggningen dr ju inte svar att 6ka det dr ju betydligt
svdrare att Gka genomsnittspriset ett par tior, konstaterar Lyckman."*® For att oka snittpriset
per rum arbetar Hotel Noble House bland annat med de befintliga kunderna och foretagens
avtalspriser. De anvinder sig da frimst av de olika rumkategorierna och forsoker silja storre
superiorrum. De forsoker dven vid vissa tidpunkter med stor efterfragan att vara lite hardare
mot de foretag som har avtalspriser s att dessa inte alltid betalar for de minsta rummen trots
att de bor 1 de storre. Denna metod kallar Lyckman och Lindberg for upsell” och konstaterar
att det dr de smi sakerna som tydligt visar sig i arets resultatrikning. Den ursprungliga teorin
ar egentligen att sdlja uppifrdn och ner, de dyrare rummen forst och till sist de billigare
standardrummen. D4 har hotellet mgjlighet att sédlja de kvarvarande rummen till lite ldgre
priser om det till slut visar sig att hotellet inte kommer att bli fullt. Det ar viktigt att alla
berorda, och dé framst receptionspersonalen som har hand om hotellets bokningar, kénner till

hur hotellet ska arbeta med sina rumspriser.'*

Hotel Noble House arbetar med 6verbokning och generellt sett 6verbokas det med tva till fyra
rum. Hotellet har en bra relation till andra hotell 1 omgivningen vilket gor det mojligt att flytta
over gister om Overbokningen till slut inte gar att 16sa. Samtidigt ar de flexibla nér det giller

géster som uteblir. En bokning som dr garanterad av ett foretag eller en resebyrd gér i de flesta

13 Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.

7 Ibid.

18 Tbid.
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fall att fa erséttning for men vid ogaranterade bokningar finns det minga ganger formildrande

omstindigheter.'*’

HKC Hotels har inget eget lojalitetsprogram men Hotel Noble House omfattas av Rica Hotels
lojalitetsprogram och samarbetar med SAS Eurobonus vilket ger SAS kunder bonuspoéng
dven pi Overnattningar.'*' Vi far intrycket av att lojalitetsprogrammet inte 4r nigot som
hotellet aktivt arbetar med, kanske pa grund av att hotellet snart kommer att byta varumérke. I
och med Overgangen till Best Western Hotels kommer de att fa tillgang till deras, kanske
nagot starkare, lojalitetsprogram. Lyckman och Lindberg talar om att de istéllet forsoker visa
sin uppskattning for de stamgister som ofta bor pd Hotel Noble House med hjélp av egna

resurser.

Hotel Noble House huvudsakliga gistgrupper mellan mandag och torsdag, ar affdrsresenérer
och konfererande géster. Hotellet fir en hel del gister frin Kopenhamn da efterfrdgan dir
periodvis dr mycket stor. Lyckman och Lindberg anser att danskarna inte &r lika priskénsliga
som svenskarna och de betalar i storre utstrdckning ordinarie priser. Detta kan bland annat
bero pa att den svenska kronan star lagt i kurs 1 jimforelse med den danska. P& fredagar och
lordagar édr det framforallt weekendgéster som kommer till Malmé for att utnyttja de olika
paketldsningar hotellet erbjuder. En stor andel av dessa kommer fran Smalandsregionen vilket
hotellet menar inte 4r nagon medvetet vald satsning. Denna géistgrupp dr generellt stor inom
hela regionen. Lyckman och Lindberg menar att for smaldnningarnas del beror det pé
nérheten till K&penhamn och att Sméland ligger sd pass néra att gisterna tycker att det l6nar
sig att dka pa en weekendresa. Det dr samtidigt tillrdckligt langt bort for att det ska kénnas lite

speciellt.'*?

Hotel Noble House mest populdra paketerbjudanden &r de i samarbete med ndjesstillet
Wallmans Salonger samt Kopenhamns- och Casionpaketen. De senaste somrarna har
efterfragan pa boende i Malmo 6kat och Lindberg och Lyckman menar att det kinns som om
Malmo blir en allt attraktivare region. Det problematiska med privatgésterna dr att dessa ofta
tar langre tid pa sig att checka in samt att tidpunkterna for in- och utcheckning &r svéra att

forutse och planera.'*

10 Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.
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Lyckman och Lindberg tror att de flesta foretag har nagon form av avtal med olika
hotellkedjor och ofta dr det nidgon kedja de har som forstahandsval. Hotel Noble House
arbetar dels med egna lokala foretagsavtal men har dven avtal pd central niva, inom bade
HKC Hotels och Rica Hotels. Beldggningen pd vardagar bestér till minst 70 % av géster med

avtalspriser. Det dr ju avtalskunderna som vi lever pd, siger Lyckman.'*

Gruppresendrer bor pad Hotel Noble House framforallt pa sommaren och dr en av
anledningarna till att hotellet uppnar 16nsamhet under denna period. Lyckman och Lindberg
resonerar som sa att hotellrum &r en farskvara och att de aldrig vill std med osélda rum, vilket
gOr att grupper passar bra under sommaren. D& har de dven mdjlighet att sdlja mat eller dryck

till gisterna vilket trots allt genererar en liten vinst.'*’

4.5.3 Hotel Oresund

Hotel Oresunds ledningsgrupp sitter rligen rumspriserna och i detta arbete utgar de frimst
fran foretagets affdrsidé. Andersson menar att det géller att hitta en balans mellan hirdvaran,
hotellrummen, och mjukvaran, servicen, da det &r omdjligt att konkurrera med endast
hérdvaran. Vanligtvis hojs rumspriserna arligen med minst 3 % da det generellt &r denna
okning som arligen sker av personalens 16ner. Receptionspersonalen, som dven har hand om
hotellets bokningar, har en stor frihet vad géller prisséttning for enskilda kunder. Andersson
har réknat ut den rorliga kostnaden for ett rum och under detta far ett hotellrum aldrig sdljas.
Han menar att det viktiga &r att ldra sig lyssna av vad gésten &dr beredd att betala. Andersson
berittar att det finns de gister som sétter i system att pruta. I de flesta fall ar det battre att sélja
rummet till det pris gésten dr beredd att betala @n att 14ta rummet std tomt. Samtidigt &r det sd

att om hotellet lyckas hoja snittpriset lite s& innebir det en stor intiktsdkning per &r.'*

Varje mandag triffas hotellets ledningsgrupp for att se 6ver bokningsléget for de kommande
fyra ménaderna samt diskutera och utviardera vad som hidnt de senaste manaderna.
Budgetarbetet for kommande ar paborjas i september och revideras sedan i november.
Andersson menar att budgetarbetet till stor del dr spekulationer och att det darfor ar viktigt att
vara lyhord for vad som &r pa gang pa marknaden. Andersson tycker det dr positivt om

foretaget nar upp till sin budget men att det viktigaste &r att ta reda pa varfor det blev som det

14 Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.

** Tbid.

146 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektér, Hotel Oresund, 2006-04-11.
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blev. Vid jimforelser mellan olika ar och perioder anvédnds frimst nyckeltalen for beldggning,
GOP (gross operating profit), samt medelintikten per rum. Intdkten per disponibelt rum
(Revpar) dr inget nyckeltal hotellet anviander sig av eftersom beldggningen i en liten stad ofta

ar vildigt varierande.'’

Hotel Oresund arbetar med tio fasta priskategorier vilka de forsoker att halla sig till iven om
de 1 vissa fall kan ge procentrabatter. Utover dessa tillkommer grupp-, sommar-, och
weekendpriser samt pris for konferenslogi. Andersson uppskattar att endast 7 % av samtliga
géster betalar ordinarie pris. Han anser att det dr viktigt att ha strukturerade priser d4 han
menar att detta skapar trovardighet. Inga dubbelrum séljs till enkelrumspriser men da hotellet
fraimst bestar av dubbelrum uppgraderas manga géster utan extra kostnad. Resebyréerna far de
traditionella 9 % 1 provision men Andersson kédnner att hotellet idag har Okat sin
forhandlingsstyrka gentemot dessa. Tidigare dikterade resebyrderna villkoren och fanns
hotellet inte med i deras system fick de inte heller ndgra bokningar. Idag &r Internet s& pass
utvecklat och anvénds i sddan utstrickning av gisterna att hotellet far bokningar dven utan

resebyréernas formedling.'*®

Hotel Oresund arbetar enligt SHR:s regelverk nir det giller avbokning och gister som inte
kommer. Men dé hotellet inte dr fullbokat forsoker de vara lite mer flexibla och lyssna pé
gistens eventuella forklaring. Hotel Oresund arbetar med bade dverbokning och vintelista vid
perioder med stor efterfrigan. Som regel dverbokas hotellet med ett par rum, men nér det ar
stor efterfrdgan i hela regionen dr det béttre att arbeta med véntelista. For att forsoka jamna ut
sdsongsvariationerna och Oka beldggningen under lagsdsong arbetar hotellet frimst med

rabattering.'*’

Hotel Oresunds gistmix bestdr av 35 % konferensgister, 30 % affirsgister, 20 %
gruppresendrer och 15 % Ovriga géster. Detta dr generellt utslaget over aret och varierar
mellan olika sdsonger. Helger, sommarperioden samt veckor med helgdagar dr det framst
grupp- och privatresendrer som bor pa hotellet. Genom olika former av paketldsningar har
Hotel Oresund satsat allt mer pd privatgistsegmentet de senaste &ren. Paketen utformas
tillsammans med andra lokala aktorer vilket har resulterat i ibland annat golf-, fiske-, Ven-

och cykelpaket.'’

147 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektor, Hotel Oresund, 2006-04-11.
18 Ibid.
14 Ibid.
130 Ibid.
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Andersson berittar att de dven arbetar mycket med olika idrottsforbund for att fylla bade rum
och konferenslokaler dven pa helgerna men da till pressade priser. Du kan ju rdkna hur
mdnga besckare det finns i Landskrona pd hotell Oresund annars..., siger Andersson.'”!

Hotel Oresund r mycket positiva till bussgrupper framforallt under sommarhalvaret for enligt
Andersson; vem kommer annars till Landskrona och bor pd sommaren."* Hotellet har valt
bort lagprisbussbolag som enbart strévar efter att pressa priserna da de anser att detta forstor
hotellets rykte samt for att dessa samarbeten genererar vildigt lite pengar. Idag arbetar

hotellet mycket med den norska bussmarknaden férutom de traditionella bussgrupperna fran

Tyskland.'”

4.6 Internet som boknings- och distributionskanal

Med utgéngspunkt i hotellens arbete med strategi, prissittning och positionering vill vi nu
utrona hur fallstudieforetagen arbetar med de Internetbaserade boknings- och
distributionskanaler de medverkar i. Finns det ett enhetligt arbetssétt mellan de traditionella
och de digitala kanalerna och hur dr hotellens syn pé Internet som boknings- och

distributionskanal?

4.6.1 Scandic Hallandia

Wessman uppskattar att knappt 10 % av rumsbokningarna fran privatgéster gar via Internet.
Om bokningarna fran resebyrderna och det egna centrala bokningskontoret adderas uppgar
siffran till cirka 40-50 %. Resterande bokningar kommer framst via telefon. Men Wessman
anser att bokningarna via Internet okar hela tiden men att det &r svart att skilja mellan rena
Internetbokningar och de som kommer via resebyraer. Wessman tror att hotellbranschen nu ér
inne 1 en Overgangsfas da gisterna antingen forst ringer till hotellet och stiller fragor for att
sedan gi in pa Internet for att boka eller forst soker information pa Internet for att sedan boka
via telefon. Han tror detta beror péd att privatpersoner kénner sig osikra med att boka via

Internet och tror att detta 4r en generationsfraga.'>*

Scandic Hotels har tillsammans med Hilton Group ett antal centrala bokningsavdelningar 6ver
hela virlden dit gésten kan ringa direkt och boka hotellrum pa det hotell denne Onskar.

Scandic Hotels har pa grund av sammanslagningen med Hilton Hotels fatt tillgang till deras

151 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektor, Hotel Oresund, 2006-04-11.

2 Ibid.

'3 Ibid.

1% Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
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CRS-system, Ongq, vilket har utvecklats av Hilton Hotels sjdlva. Onq ar ldnkat till
resebyrdernas GDS-system, Amadeus, vilket dr direkt sammankopplat med de enskilda
Scandic och Hilton hotellens PMS-system. Detta innebdr att resebyrderna alltid &r
uppdaterade avseende pris och tillgdnglig kapacitet samt att bokningarna hamnar direkt, utan
mellanhinder, i hotellens PMS-system.'”> Bokningssystemet Onq finns dven tillgangligt for
foretag och privatpersoner genom Scandic Hotels webbsida. Foretag som tecknat avtal har
mojlighet att boka till sitt avtalspris genom detta system. Bokningarna behover inte garanteras
med kreditkort om ankomst sker innan klockan sex pa kvéllen. Gasten har d&ven mojlighet att
andra och avboka rummet fram till samma tid ankomstdagen.”® Denna policy kan uppfattas
som en risk for de hotell som kanske inte lyckas sélja de rum som avbokas i sista stund eller

. o . .. .. 1
som inte dyker upp men Wessman siger; vi kan ju inte neka affirer. >’

Scandic Hallandia arbetar, forutom med det egna systemet, dven med andra boknings- och
distributionskanaler varav Netbook och MyFidelio dr de tva stdrsta. Dessa arbetar alla
Scandic hotell med och &r pd si sitt en central strategi. I dessa kanaler maste Wessman
dagligen och manuellt dndra tillgdnglig kapacitet och priser for att pa sa sitt uppna en
enhetlighet 1 alla systemen. Scandics ledord dr best rate guarantee vilket innebér att kunderna
ska fa samma pris oavsett vilken kanal de anvénder sig av. Ju fler kanaler hotellet arbetar med
desto mer tidskrdavande blir det dagliga uppdateringsarbetet. Den storsta nackdelen med dessa
system dr att de inte dr synkroniserade med varandra vilket innebédr en risk att hotellrummen
sdljs slut 1 en ndgon kanal innan hotellet hinner uppticka det. Wessman beréttar att det finns
teknik tillgdnglig for att l6sa detta problem men nér den ska borja anvindas pa Scandic

Hallandia ir &nnu oklart.'®

I Halmstad finns det frdn och med ar 2006 en ny Internetbaserad bokningskanal som initierats
av den lokala turistbyrdn. Denna har Scandic Hallandia dock valt att inte medverka 1 eftersom
kanalen anses allt for ny och oetablerad samt for att uppdateringsarbetet med kanalerna skulle
oka ytterligare. Wessman menar vidare att fler kanaler gor det svart for hotellet att ha kontroll
over vilka rum och priser som exponeras. Genom att begrinsa antalet kanaler menar
Wessman att kontrollen blir starkare. Han ser inte heller nagot behov av att finnas med 1

denna nya kanal da hotellets egen webbsida genererar ménga bokningar, det finns ett bra

133 Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
¢ Hur du bokar hotellrum pd 100 sekunder fi-in din dator, Informationsbroschyr fran Scandic Hotels.
57 Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
158 11.:

Ibid.
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samarbete med olika resebyrder samt for att Scandic dr ett sd pass starkt varumarke att de kan

sté utanfor.'’

4.6.2 Hotel Noble House

Hotel Noble House exponeras pa bdde HKC Hotels och Rica Hotels webbsidor dér innehallet
uppdateras av hotellen sjdlva. For kunden dr det mojligt att boka rum direkt pa Rica Hotels
webbsida men inte pa HKC Hotels. Totalt arbetar Hotel Noble House med sju olika
Internetbaserade bokningskanaler som forutom Rica Hotels webbsida dr, GDS-systemet
Amadeus, hotels.com, Expedia.com160, Hotelzon Netbook'®!, Hotellbanken samt City Break
via Malmo Turisms webbsida. De Internetbaserade kanalerna uppdateras av Lindberg nagra
génger per vecka. Uppskattningsvis kommer cirka 50-60 % av det totala antalet bokningar via
de Internetbaserade kanalerna varav Amadeus dr den storsta avseende affdrsresenirer.
Resterande bokningar kommer via telefon och fax vilka Lindberg anser vara mer

tidskridvande.'®?

City Break ar ett system som anvdnds av de lokala turistorganisationerna i manga storre
stader. Via webbsidan dr det mojligt att boka boende pa de hotell som medverkar. For Hotel
Noble House del ar det fraimst smaforetagare och fritidsresenirer som bokar via denna kanal.
Forutom Amadeus kommer de flesta Internetbokningarna via Netbook och Hotellbanken.
Lyckman och Lindberg papekar att de kint av trenden att; folk sitter hemma pd kammaren och
bokar for att slippa ringa resebyrdn.'® Andelen som bokar via Internet anser de ha gétt upp
mot vad det var for ndgra ar sedan. For ménga foretag dr det mojligt att boka till avtalspriser i

vissa system vilket gor att dessa kan boka via Internet till ritt pris.'®*

Lindberg mérker att manga kunder hittar hotellet via dessa kanaler men att de sedan ringer till
hotellet trots att det gar att boka via webbsidan. Da kunden ringer tar de gdrna bokningen via
telefon bland annat for att 6ka gistens bekvamlighet och for att hotellet da inte behover betala
de kommissioner som en bokning via Internet kostar. Att finnas med 1 de olika
bokningskanalerna pa Internet medfor ofta en fast kostnad samtidigt som varje enskild

bokning omfattas av olika avgifter och provisioner. Detta kan i vissa fall innebéra upp till tre

1% Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
160 :
Se bilaga 2
1! Se bilaga 3
12 Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.
19 Tbid.
' Ibid.

55



olika kostnader per bokning. Trots detta anser Hotel Noble House att de inte hade Gverlevt
utan dessa kanaler. Lindberg menar att de olika kostnaderna dr ndgot som hotellet méste ta i

beaktning nir de stter priserna.'®

De Internetbaserade kanalerna anvidnds dven av Hotel Noble House for att jaimfora prislaget
under specifika dagar med konkurrenterna. Hotellet gar da in i ndgon av kanalerna, framst
Amadeus och City Break, dér dven konkurrenterna finns med och kontrollerar hur deras egna
priser ligger 1 jamforelse med dessa. Detta ger hotellet realtidsinformation och fungerar som

ett komplement till The Daily Bench som endast producerar historisk data.'®

Lyckman och Lindberg menar att det dr viktigt att det utbud som erbjuds via Internet ar i
enhetlighet med foretagets Overgripande strategi. De anser att Internet dr en bra
forsédljningskanal d& kunden sjdlv kan genomfora bokningen. Men nir bokningen nér hotellet
ar det trots allt ndgon som madste ldgga in den i hotellets eget PMS-system. Ett framtida
onskemal menar de &r att kanalerna borde se likadana ut och att en dndring pé ett stélle med
automatik skulle @ndras 1 alla systemen. Detta menar de dr den storsta problematiken med de

Internetbaserade kanalerna som idag inte kan frangas.'®’

4.6.3 Hotel Oresund

Under 2006 bygger Hotel Oresund en ny webbsida da de anser der viktigt att férnya sig. Via
den webbsida hotellet har idag har kan géisten boka rum via ett standardiserat e-postformular.
Andersson uppskattar att cirka 25 % av alla bokningar kommer via Internet. Uppfattningen ar
att alla gédstsegment bokar via Internet och att det dérfor ar svart att urskilja ett monster. Han
menar att det dr vanligt att géster soker information via Internet for att sedan ringa till hotellet
for att boka. Han tror att detta beror pa att minniskor vill ha bekréftelse av en fysisk person.
Andersson anser att Internet dr dverreklamerat som bokningskanal och med detta menar han
att det ar fa personer vill ge ut sitt kreditkortsnummer pa nitet samt att Internet ar kliniskt

vilket gor det svart att fa in den personliga kinslan.'®®

Enligt Hotel Oresunds hotellchef Kerstin Jorgensen anvinder sig hotellet av sju olika

Internetbaserade kanaler, déribland City Break, boka.se och HRS (Hotel Reservation Service).

' Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.

1 Tbid.

"7 Tbid.

168 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektér, Hotel Oresund, 2006-04-11.
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Béde boka.se och HRS har forgreningar till en médngd olika webbsidor vilket gor att hotellet
sammanlagt exponeras pa ett 20-tal platser pa Internet. Hotellet finns dven med pa tva tyska
webbsidor da tyskarna dr en stor gastgrupp under sommarménaderna. Hotellet erbjuder
golfpaket via golfportalen.com vilket innebér att erbjudanden é&r tillgédngliga bade pd den
svenska, danska och engelska marknaden. Ménga stora och internationella foretagskunder
sdsom Rohm & Haas och Rubbermaid har egna centrala bokningssystem for foretagets
anstillda och dven dir finns Hotel Oresund med och exponerar sina avtalspriser. Vad giller
konferenser anvénder sig hotellet bland annat av den Internetbaserade bokningskanalen
Informus som dr en sokmotor déir hotellet 14gger ut ett allotment ddr kunden sedan kan stilla
en forfragan om ledig kapacitet. Kanalen omfattar bdde bokningar och offertférfragningar. De
priser som ligger ute i de olika systemen é&r ordinariepriser och uppdateras darfor inte. Da

hotellet har full beldggning 4r den enda gangen Jérgensen uppdaterar i systemen.'®

Landskronas turistbyra erbjuder sedan en kort tid tillbaka bokningskanalen City Break via sin
webbsida. Dir finns Hotel Oresund finns med och erbjuder friimst olika paketldsningarna och
riktar sig ddrmed 1 forsta hand till privatresenédrer. Kanalens funktion och framgéng ar dnnu

svér att bedoma dé den inte varit i bruk ndgon lingre tid.'”

Andersson berdttar att hotellet tidigare fanns med i Amadeus men numera gitt ur.
Anledningen till detta var de manga mellanhdnder som bokningen passerade genom och som
da tog betalt. Det finns ju ingen anledning, gdsten kanske gar in pda var hemsida och bokar sa
kostar det 0 kronor, siger Andersson.'”' Andersson inser att hotellet kan gi miste om
bokningar via denna kanal frén stora foretag som har resebyraavtal och &r tvungna att anvénda
sig av denna. Tidigare fanns dven ett resebyrdavtalspris tillgangligt 1 kanalerna men da
resebyrierna kriavde nio procents provision dven pad deras rabatterade priser overgick hotellet
till att enbart erbjuda ordinariepriser. Andersson tror dock att de Internetbaserade
bokningskanalerna kommer att 6ka sin andel bokningar till hotellet men &ven att resebyraerna
kommer att tvingas till att borja arbeta pé ett nytt sitt. Han tror att affiarsresebyraderna kommer
att sdlja mer konferenser och mindre rena Overnattningar dd dessa “enklare” bokningar

kommer att skétas av gisten sjilv via Internet.' ™

169 Telefonintervju med Kerstin Jorgensen, Hotellchef, Hotel Oresund, 2006-05-03.

170 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektor, Hotel Oresund, 2006-04-11.
7 Tbid.

12 Tbid.
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Den storsta begransningen med Internet som bokningskanal uttrycker Andersson pé foljande

173 Med detta menar han att

sitt; begrdnsningen dr inte tekniken, begrdnsningen dr mdnniskan.
han tror det tar tid att f4 kunderna att hitta dessa kanaler och att detta framforallt beror pa att

anvindningen av Internet 4r en generationsfriga.'™

I detta kapitel har vi fatt ett grepp om den milj6 dér de svenska hotellen idag verkar samt den
teknologiska utveckling som skett. Vi har dven tagit upp exempel péd hur tre hotell med olika
karaktéristik arbetar med strategi, prissdttning och Internet som boknings- och
distributionskanal. I nésta kapitel kommer vi att stélla dessa exempel i relation till den teori
som tidigare presenterats fOr att pad sd sitt forsoka se hur hotellen kan optimera sina intédkter 1

de Internetbaserade kanalerna.

173 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektor, Hotel Oresund, 2006-04-11.
174 11.:
Ibid.
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5. Analys

5.1 Analys av den svenska hotellbranschen

Ett foretags strategiska arbete tar sin utgédngspunkt i den bransch dir foretaget verkar.
Branschens forutsittningar avgor den vinstpotential som foretaget har mojlighet att fa ta del
av och det ar utifrdn dessa forutsittningar som foretaget bor formera sin strategi. Dérfor
kommer vi att analysera de tre faktorer vi identifierat som avgorande for hotellforetagens
lonsamhet samt de marknadsmiljoer vara tre fallforetag verkar i. De eventuella likheter och
skillnader som uppticks kan vara en del av forklaringen till hur foretagen arbetar med strategi,

prisséttning, positionering och dédrmed intiktsoptimering.

5.1.1 Konkurrens mellan nuvarande foretag inom branschen

Den svenska hotellbranschen dr idag inne i en tillvixtfas vilket beror pd den nationella
ekonomins uppgéng. Uppgangen kénnetecknas av att hushallen har mer pengar att spendera
samt att ndringslivsaktiviteterna Okar. Hotellbranschen &r en mycket konjunkturkdnslig
bransch och &r vid lagkonjunktur ofta en av de forsta branscher som drabbas av hushallens
och foretagens besparingar. Lagkonjunkturerna medfor att branschen dd gar in 1 en fas préglad
av mognad och stagnation. De frimsta tecknen som idag tyder pd att det gar bra for de
svenska hotellen &r att nya hotellprojekt startar samt att det finns ett okat intresse hos
utldndska hotellkedjor for att etablera sig pa den svenska marknaden. Trots detta har Sverige
fortfarande en 14g beldggningsgrad i jamforelse med andra europeiska ldnder. Detta kan tolkas
som att det rader Overkapacitet i hotellbranschen men da det trots allt 4r en relativt 16nsam
bransch kan vi anta att hotellen hittar andra sitt att generera intdkter. Fritidssegmentet i
Sverige har inte haft som tradition att anvédnda hotell pé sina resor utan istillet bo pa camping
och vandrarhem. Vi tror dock, dven om det ar affirssegmentet som Okar mest, att
hotellbranschen gir mot en utveckling dér fritidssegmentet blir en allt starkare malgrupp.
Detta eftersom denna typ av resendrer tenderar att vilja unna sig lyx och rekreation, nagot som

hotellen idag kan erbjuda.

En problematik som kan uppstd i hotellbranschen &r di det rdder Gverkapacitet eftersom
avvecklingsbarridrerna dr hoga. Ett hotellrum gér inte bara att stinga eller ta bort utan
kostnad. Istdllet méste hotellet hitta en alternativ anvdndning av ytan som genererar intikter

eller skapar ett mervirde.

59



Da tillvaxten framst sker 1 Sveriges storsta stider samt pa de storsta turistmdlen kommer
konkurrensen att intensifieras pa dessa platser. Dock finns det idag ingen utpridglad
priskonkurrens i1 branschen da hotellen ofta ligger pd samma prisniva i1 forhallande till de
faciliteter och den standard de erbjuder. Istéllet differentierar aktérerna sig genom varumérke,
lojalitetsprogram och lokalisering. De kedjor med en bred lokalisering i Sverige lockar ofta
stora foretag som har behov av dvernattningar pa olika destinationer. Kedjorna uppnar éven
stordriftsfordelar genom gemensamma inkdp och marknadsforingsinsatser samt genom
lojalitetsprogrammen. De besitter dven stor kunskap och kompetens samt har finansiella
mojligheter att kunna utnyttja denna resurs pa bésta sitt. Med hjélp av kapital har de storre
kedjorna dven mdjlighet att snabbt kunna &ndra sitt utbud efter den efterfragan som rader.
Trots hotellkedjornas fordelar uppnar de fristdende hotellen samma procentuella 6kning av
bade beldggning och intdkter. I mindre stider har de fristaende hotellen fordel da
konkurrensen ofta dr lag eftersom kedjorna sillan etablerar sig pa dessa orter. Detta skapar
mojligheter for de fristdende hotellen att stirka sitt varumérke lokalt och bearbeta foretagen i

sin omedelbara omgivning.

5.1.2 Hot fran nya aktorer i branschen

Tillvdxten i den svenska ekonomin Okar lonsamheten inom hotellbranschen och ddrmed
lockas nya aktorer till att etablera sig pda marknaden. Detta sker framst i form av nya
hotellbyggnadsprojekt, utlindska kedjors strategiska samarbeten och uppkdp av befintliga
hotell. Nybyggnationer sker i de storre stdderna och pé platser med hdg efterfragan och da
frimst av redan etablerade varumirken. Detta sker dock inte i ndgon storre utstrickning.
Vanligare dr det att redan befintliga hotell byter dgare eller att fristiende hotell ingér
samarbete med en kedja. Att bygga ett helt nytt hotell har ett antal juridiska hinder och
byggnationen maste godkinnas hos ett antal instanser vilket medfor att det dr vanligare att ta

over redan befintliga verksamheter.

De intrddesbarridrer som moter en ny aktdr dr behovet av en anldggning samt att det finns ett
géastunderlag. Det dr dven viktigt att ha ett starkt varumérke vilket gor det svart for fristdende
aktorer att sla sig fram genom nyetableringar. Stora utldndska kedjor kan ha det léttare att ta
sig in pd den svenska marknaden om de redan i sina befintliga etableringsldnder uppnétt
konkurrenskraftiga stordriftsfordelar som kan appliceras pd den nya marknaden.
Forhoppningsvis besitter de dven ett starkt kapital vilket gor att de kan konkurrera med redan
etablerade hotellkedjor. Dessa aktorer har ofta ett redan etablerat kundunderlag som kan

lockas till deras nya anldggningar. De varumédrken som forst etablerat sig pa en marknad har
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dock uppnatt fordelen med en stark varumédrkeskdnnedom i landet vilket kan vara svért for

nya kedjor att uppna.

Fordelningen mellan olika hotellkategorier i Sverige dr ndgot skev. De flesta hotell ar eller
strdvar efter att bli fyrstjdrniga vilket innebér ett 6verskott av dessa. Femstjiarniga hotell ar
svéra att fa 16nsamma 1 Sverige dé efterfrdgan pa dessa framst finns i landets tre storsta stider.
Da det endast finns ett fatal aktorer inom lagprissegmentet, en- och tvastjarniga hotell, tror vi
att det hdr finns affirsmojligheter for nya aktorer som é&r villiga att komma in och fylla detta

tomrum.

5.1.3 Koparnas forhandlingsstyrka

Kundernas forhandlingsstyrka pa den svenska hotellmarknaden &r stark dd utbudet bestar av
manga men snarlika hotell. Forsoken att differentiera sig sker med hjidlp av varumérken,
lokalisering och lojalitetsprogram med syfte att skapa lojala kunder. Da kostnaden for att byta
leverantor dr obefintlig for den enskilde resendren, tenderar lojaliteten att vara svag. Istillet
véljer resendren hotell utifran andra kriterier s& som priset, resans syfte eller lokaliseringen.
Dock finns det resendrer som dr varumérkeslojala av personliga skil eller for att de att de helt
enkelt trivs pa ett visst hotell. Kundens priskédnslighet 4r mycket beroende av vem som betalar
for rummet. En resendr som reser i tjansten och vars foretag betalar for dvernattningen ér
mindre priskdnslig dn privatresendren som betalar med egna medel. Det finns ddremot en
hogre grad av lojalitet hos foretagskunder med avtal hos en hotellkedja. Genom att garantera
ett visst antal 6vernattningar inom kedjan per ar ar deras anstillda bundna till att anvinda sig
av denna. Foretagskunder kan dock vid de arliga forhandlingarna av avtalspriser spela ut
hotell mot varandra for att pa sa sétt fa ett lagre pris. De foretag som arligen lagger manga
overnattningar pd hotell dr atrdvirda d& dessa garanterar hotellet en viss konstant beldggning
och intdkt. For foretagen medfor det en viss kostnad att byta leverantér da forhandlingar och

nya avtal ska skrivas och faktureringen ska godkénnas.

Till hotellets kunder rdknas dven de som distribuerar hotellets produkter i andra eller tredje
hand. D& forséljningen via Internetbaserade boknings- och distributionskanaler okar far
distributoren en 6kad betydelse som lank mellan kund och leverantor. Traditionella resebyréer
har sedan linge haft en stark roll dér de, 1 utbyte mot att de marknadsfor hotellet och deras
produkter, erhdller en provision pd det sdlda beloppet. P4 samma sitt fungerar de
Internetbaserade kanalerna. Hotellen har idag inte rad att sta utanfor dessa da det &r en viktig

marknadsforingskanal men samtidigt krdvs det att hotellen arbetar mer aktivt med strategi,
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prissittning och for att sédnka sina distributionskostnader. Genom Internet har den enskilde
kunden fétt en 6kad forhandlingsstyrka da denne pé ett enkelt sétt kan jamfora priser mellan
olika boendealternativ. Detta har gjort kunden mer priskinslig och mindre lojal eftersom
denne nu har mgjlighet att skapa sig en oversikt och kan gora jamforelser mellan det utbud

som finns.

Ett sdtt att arbeta med kundernas priskdnslighet &r att ingé strategiska samarbeten med andra
typer av aktorer for att kunna erbjuda paketlosningar till forménliga priser. Detta kan till
exempel ske tillsammans med lagprisflygbolagen, en specifik attraktion pd orten eller en
forening dir erbjudanden gér ut till medlemmarna. Samtidigt méaste hotellen arbeta med sina
egna attribut sa att kunden blir lojal hos det enskilda hotellet &ven om gésten kanske inte alltid

ar lojal mot den kedja hotellet ingar 1.

5.1.4 Fallforetagens miljoer

Halmstad kommer pa plats nummer 14 avseende antalet salda hotellrum i1 Sverige under ar
2005. Av fallstudiens tre stader har Halmstad storst antal fritidsresendrer vilket formodligen
beror pa stadens profilering som sommarstad och nérheten till stranden i Tylosand. Halmstad
har dven hogst Average Room Rate av de tre fallstudiestiderna vilket vi tror beror pé att
hotellen 1 Halmstad &dven under sommaren kan ta ut hoga priser vilket fOrbattrar arets
snittpriser. Konkurrensen bland hotellen i centrala Halmstad dr stor dd de alla erbjuder
likartade produkter i form av hotellrum, restaurang och konferensmojligheter for mindre
grupper. Hotel Tylosand utanfor staden anses som en klass for sig och inte som en konkurrent
da de attraherar stora konferens- och kongressgrupper som de andra hotellen inte har

mojlighet att ta emot.

Malmé dr Sveriges tredje storsta stad bade avseende fysisk storlek och antalet hotellrum.
Majoriteten av de kedjor som finns representerade 1 Sverige dr lokaliserade hér. De flesta av
hotellen har klassificeringen fyrstjdrniga men det finns &ven hotell 1 ldgprisklassen samt ett
femstjarnigt hotell. Hotellens utbud é&r relativt homogent och det &r av stor vikt att forsoka
hitta sin profil och marknadsfora sig genom detta. Varumirket spelar stor roll i gésternas val
av boende d& ménga har en viss kedja som fOrstahandsval. Foretagsavtalen och
affarsresendrerna ér viktiga for hotellen och star for den storsta delen av hotellens beldggning.
Malmo har en stor andel gruppresendrer men &r inte en utpriglad konferensstad. Av
fallstudiernas stider har Malmo hogst andel utlindska géster vilket vi tror beror pa nérheten

till Képenhamn och flygplatsen Kastrup. Malmo har hogst beldggning av véra fallstudiestader
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och ligger en bra bit dver landets genomsnittliga beldggning. Vi anser detta beror pa att
Malmé ligger centralt i den expansiva Oresundsregionen samt for att det r landets tredje

storsta stad.

5.2 Strategi

I detta avsnitt kommer vi att analysera hur véra fallstudieforetag arbetar med strategi och
positionering pa den lokala marknaden vars karaktéristika framhdvts i1 stycket ovan. Vi
kommer d@ven att analysera eventuella likheter och skillnader mellan hotellens sétt att arbeta

och vad detta kan bero pa.

5.2.1 Scandic Hallandia

Scandic Hotels har utformat ett centralt motto, nordic common sense, vilket alla Scandic
hotell arbetar utifran. Syftet med detta motto dr att gésten ska kdnna igen sig pd samtliga
hotell. Scandic Hallandia anser sig ha en stark forankring i detta motto och tolkar det sdsom
att det ska vara enkelt och prisvért att utnyttja hotellets tjanster. For en stor hotellkedja som
Scandic Hotels dr det viktigt att ha en gemensam vision att arbeta utifrdn men samtidigt
uppstar risken att denna vision tolkas pa olika sétt av de olika anldggningarna. Scandic Hotels
bestar av 65 olika hotell 1 Sverige vilka skiljer sig ifrdn varandra betrdffande standard,
lokalisering och utbud. Detta kan gora det svart for gésten att se ett samband mellan hotellen.
D& mottot utvecklats pd central nivd menar vi att Scandic har gjort det misstag som Mintzberg
anser vara fOretagens vanligaste, att skilja formulerandet av strategin fran den operativa
verksamheten. I stora kedjor med ménga enheter krdvs det att huvudkontoret utarbetar
riktningen for resten av verksamheten. Scandic Hotels foljer Mintzbergs tankar om
strategiimplementering dven om visionen utarbetas och kodifieras centralt. 1 det lokala
strategiska arbetet forser huvudkontoret enheterna med ett antal verktyg som tillater det
enskilda hotellet att bryta ner strategin till mer generella handlingsplaner. Vi antar att det gors
en uppfoljning, konversation, mellan det enskilda hotellet och huvudkontoret i vilken de
utvirderar hur hotellet arbetat med strategin och vilka resultat detta medfort. D4 Scandic delat
in sina hotell 1 regioner utifrdn den lokalisering och de kundkategorier hotellet har kan de

uppna en viss homogenitet avseende strategin mellan de hotell som ingér i samma region.

Scandic Hallandia positionerar sig pa hotellmarknaden i Halmstad som ett 6vernattningshotell
som kan erbjuda mindre konferensfaciliteter. D& efterfrigan pd konferensmojligheter i
Halmstad 6kar genomfor hotellet under 2006 en renovering av sin konferensavdelning. I och

med denna satsning sker en tydligare profilering mot konferenssegmentet vilket innebér att
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Scandic Hallandia inom den nirmsta framtiden kan fa en unik position som konferenshotell.
Da Scandic arbetar utifran malet att det ska vara enkelt och prisvért att utnyttja hotellets
tjanster ar det viktigt att hélla fast vid detta dven vid lanseringen av Scandic Hallandias nya
konferensavdelning. Genom att gora sd uppritthdlls den enhetlighet som efterstrdvas och
kontinuitet préglar det strategiska arbetet. Scandic Hallandia visar tydligt hur de gor
prioriteringar for att inte tappa fokus. De arbetar helst inte med olika typer av paketldsningar,
trots att konkurrenterna gor det, d& de anser att detta kranglar till den enkelhet hotellkedjan
forsoker formedla. Resultatet av hotellets positioneringsstrategi erhalls genom statistik frén
SCB vilken utvisar hotellets position i forhéllande till sina konkurrenter. Detta anser vi vara
ett sdtt att ha kontroll pa sin position och konkurrenternas agerande. Tyvérr dr SCB:s statistik
nagot inaktuell ndr den vil nar hotellen efter insamling, sammanstillning och presentation.
For att halla sig a jour bor hotellet Overvdga andra typer av informationskdllor som

komplement.

Vi anser att Scandic Hallandia arbetar utifran en differentieringsstrategi da de ar det enda
Scandic hotellet 1 Halmstad. De far pa sa sitt tillgdng till Scandics lojala kunder samt de
kunder som viljer Scandic pd grund av  varumdrkeskdnnedom. Centrala
marknadsforingskampanjer och sponsring av olika arrangemang dér endast varumérket syns
ar darfor vardefullt och skapar en hog varumirkeskdnnedom. Detta anser vi kan utgora en

hallbar konkurrensfordel for Scandic Hotels som helhet.

5.2.2 Hotel Noble House

HKC Hotels affarsidé dr av mer konkret karaktdr och specificerar vilka attribut de olika
hotellen ska erbjuda. Detta underléttar och skapar en utgangspunkt for hotellens strategiska
arbete lokalt. Hotel Noble House arbetar efter en egen strategi anpassad efter sin lokala
marknad och marknadsfors under varumérket Rica Hotels. Detta anser vi vara viktigt for att
kunna etablera hotellet pa den lokala marknaden. Vid den renovering som genomfordes 2005
av Hotel Noble House hade de siktet pa att bli Malmos tuffaste hotell och d& konceptet idag
ytterligare forstarkts av personalens klddsel skapas en form av enhetlighet. Det &r svart att
sitta HKC Hotels strategiska arbete i ett teoretiskt sammanhang di detta priglas av
spontanitet, dialog och samarbete. De har en tydlig grund att utga ifrdn och hotellens dgare ar
engagerad 1 de olika hotellens profileringsarbete samtidigt som de enskilda hotellen anses ha
bist kinnedom om den lokala marknaden for att kunna fatta réitt beslut. Detta innebér att
dgaren Overlater det strategiska beslutsfattandet till dem som sedan operativt ska utfora dessa.

Strategin med att marknadsforas under ett annat varumérke anser vi bero pa att de pé sé sétt
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kan né ut till fler potentiella kunder. Att samarbeta med ett starkt varumérke &r viktigt
framforallt for hotell som verkar i en storstad dir manga andra varumdrken sldss om
kunderna. Tyvérr visade det sig att samarbetet med Rica Hotels inte foll sa vil ut som de
forvintat sig. Detta beror pé att Rica Hotels varumarke inte uppnaétt ett starkt anseende pa den
svenska marknaden och nu stélls férhoppningar pd ett samarbete med Best Western Hotels

istallet.

Att hotellet numera klassificeras som fyrstjarnigt och nar upp till de krav som stélls for detta
ar forenligt med HKC Hotels overgripande strategi. Hotel Noble House anvénder sig av en
kombination av kéllor for att ta reda pd hur de stér sig i konkurrensen bade avseende pris och
position. De gar sjdlva aktivt ut och soker i olika bokningskanaler for att fi reda pa
konkurrenternas dagspris samt anvénder statistik frdn bade The Daily Bench och SCB.
Genom detta fir de kontinuerligt aktuell information om sin position pa den hart

konkurrensutsatta hotellmarknaden 1 Malmo.

En av Hotel Noble House frimsta konkurrensfordelar menar vi dr personalens attityd och
instdllning. Den avslappnade stimningen och viljan att fixa det mesta tror vi smittar av sig pa
gésterna som far en positiv upplevelse av hotellen. Men denna typ av konkurrensfordel kan
latt forgoras genom att ndgot intraffar som skapar dalig stimning bland de anstillda. Den nya
profileringen kénns frdsch och annorlunda vilket kan krivas for att utmirka sig i en stad som
Malmé med ett homogent utbud. Naturligtvis kan denna konkurrensfordel imiteras av andra
men hér har Hotel Noble House en fordel i att vara forst. Genom detta drar vi slutsatsen att
daven Hotel Noble House arbetar med en differentieringsstrategi da de profilerar sig pa ett visst
sitt och tillsammans med ett varumirke samtidigt som de riktar sig mot en bred malgrupp

vilket inte tyder pd nagon fokuseringsstrategi.

5.2.3 Hotel Oresund

Hotel Oresund arbetar utifrén en nagot diffus vision, att alltid ge en hogre upplevelse cin vad
kunden forvintar sig. Denna vision konkretiseras nagot med hjélp av affdrsidén som anger
vad och pa vilket sétt visionen ska uppnés. Visionen och affarsidén grundar sig i ett konkret
ekonomiskt mal pd dnskad avkastning. Goran Andersson i egenskap av VD och hotelldirektor
har utformat dessa kodifierade verktyg och det dr sedan upp till de ansvariga inom varje
avdelning att detaljera och omsitta dessa operativt sd att det dvergripande malet kan nés.
Framst arbetar hotellet med budget som verktyg vilka foljs upp och utvérderas kontinuerligt.

Detta arbetssitt kan ses som ett typexempel pa Mintzbergs tankar. Vi menar att detta fungerar
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1 detta fall da det ror sig om en enhet dir alla nyckelpersoner dagligen finns nérvarande och
kan reflektera dver hur strategin fungerar rent operativt. Samtidigt som detta kan vara ett bra
satt att arbeta pa gar hotellet miste om de fordelar som endast stora organisationer kan uppna

sasom tid, kompetens och resurser for att utarbeta en genomtankt och konkret strategi.

Hotel Oresunds mal att ir positionera sig som det storsta konferens- och arrangemangshotellet
pa den nordvistskdnska marknaden. Svarigheten med denna positionering anser Goran
Andersson vara att de samtidigt maste positionera Landskrona som en attraktiv stad att
besoka. For att gora detta krdvs samarbete med andra instanser i Landskrona sdsom kommun
och nédringsliv. Hotellet forsoker stirka sin profil genom att arbeta med den befintliga
anldggningen och utdka sina strategiska samarbeten for att kunna erbjuda ett brett utbud av
aktiviteter. Genom samarbeten med andra foretag utdkar hotellet sin viardekedja vilket kan
medfora att de har svart att kontrollera gistens upplevelser i alla avseende. Positionen pa den
lokala marknaden dr tydlig d& de uppskattningsvis har 70 % av den lokala marknaden. Detta
innebédr bade for- och nackdelar da de anlitas for ménga olika typer av arrangemang varav
vissa gors pa rent ideell basis. Samtidigt kan hotellet inte tacka nej utan maste finnas
tillgdngliga for alla typer av arrangemang. Detta innebér att hotellet inte anser sig ha
mdjligheten att prioritera och pa sé sétt har de svért att uppnd kontinuitet och enighet 1 sin

positionering.

Hotel Oresund menar vi arbetar utifrin en blandning av differentieringsstrategi, genom det
utbud hotellet erbjuder, och en fokuseringsstrategi da de utfor ett omfattande arbete med att
identifiera sina malgrupper och segmentera sin marknad. Detta kommer vi att beréra narmare
1 nésta avsnitt om prissdttning. Hotellets stora konferenskapacitet kan vara svar for andra
hotell i de niirliggande storstiderna att matcha. P4 Hotel Oresund finns hela utbudet i samma
byggnad vilket innebdr en bekvdmlighet for gisten. Hotellet har dessutom ett mycket
utvecklat och brett utbud av arrangemang genom samarbeten med andra lokala aktorer.
Naturligtvis kan dessa samarbeten imiteras av andra hotell men d4 ménga av aktiviteterna &r

specifika for Landskrona utgér dessa en hallbar konkurrensfordel.

5.3 Prisséttning

Strategin dr ett sétt for foretaget att uttrycka pa vilket sitt de ska kunna uppnd det
grundldggande malet, 6kad I6nsamhet. Prissdttningen &r en del av foretagets strategiska arbete
vilket enligt vér teoretiska koppling grundar sig pd de marknadsforutsittningar som rader

samt hur foretaget vill positionera sig pa marknaden. I detta avsnitt ska vi analysera
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fallforetagens arbete med prisséttning, marknadssegmentering och prisdifferentiering vilka &r
de faktorer som kan hjdlpa fOretaget att optimera sina intdkter och ddrmed uppna Okad

lonsamhet.

5.3.1 Scandic Hallandia

Prisséttningsarbetet inom Scandic Hotels sker centralt fran huvudkontoret en gang per ar och
den teknik som ligger till grund for arbetet &r marknadsprissattning. Som kedja har foretaget
tillgdng till stora méngder statistik och data vilket de anvinder i sitt prognostiserings- och
analysarbete. Detta informationsovertag ser vi som en klar fordel i jamforelse med de
fristdende hotellen vilka ofta enbart har data och statistik fran sitt egna foretag att utgé ifran.
Trots att Scandic Hotels huvudkontor har en dialog med de enskilda hotellen infor
prissdttningsarbetet far vi intrycket av att det enskilda hotellet i slutindan inte har s& mycket
att siga till om vad géller de ordinarie priser som faststélls. Scandic Hallandia anser det vara
viktigt att som kedja formedla en enhetlig bild och att inte forvirra gésten genom att erbjuda
manga olika priskategorier. Ibland missar man ju affirer men det dr sd det dr. Man ska inte
tidna pd att kohandla, vi ska ligga rdtt fran borjan, det dr det som dr huvudregeln, siger

175
Wessman.

Wessman menar att en annan anledning till att inte ldtta pa reglerna genom att ge
rabatter eller sista-minuten-priser, ar att de nyckeltal han som bokningschef arbetar mot da l4tt
forsdmras. Tanken med denna huvudregel menar vi dr god men vi tror dock att en okad
flexibilitet och ett storre handlingsutrymme vid forsiljningsdgonblicket hade kunnat 6ka sévil
det upplevda kundvérdet som de enskilda hotellens intdkter. Dock stér introducerandet av de
tva priskategorierna Flex och Early i kontrast till ett sddant forslag da dessa bygger pa fasta
priser. Flex och Early kan ses som utgingspriser men da det dr upp till varje enskilt hotell att
sjdlva bestimma hur prisstegringstrappan ska se ut. Vi menar att detta dr ett system som fyller
sin funktion vil utan att for den sakens skull vara statiskt eller himmande for de enskilda
hotellen i sitt arbete med att optimera sina intdkter. Enligt Scandic &r tanken bakom dessa
priskategorier att gora det enklare for kunden. Dock vill vi betona de fordelar hotellen har att
hdmta. Genom dessa priskategorier forsoker Scandic fordndra och styra sina gésters
bokningsbeteende vilket leder till att hotellen tidigare fir en 6kad vetskap om hur efterfragan

for en viss period kommer att se ut. Denna typ av information &ar vérdefull vid faststidllandet

av prisstegringstrappan och for planeringsarbetet rent generellt.

'3 Intervju med Kristian Wessman, Revenue Manager och bokningschef, Scandic Hallandia, 2006-04-25.
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En av riskerna med denna typ av priskategorier dr att kunderna kan uppfatta prissittningen
som ordttvis och for att undvika detta krdvs det tydlig information om de regler och
restriktioner som géller vid bokningen. Dock har liknande priskategorier och bokningsregler
lange anvénts med gott resultat inom tadg- och flygbranschen varpa vi menar att systemet har
mojlighet att falla vil ut dven pé hotellmarknaden. Dock ser vi en risk i att om Scandic blir
ensamma med att arbeta pa detta sétt skulle kunna fi gésterna att ifrdgasitta, det ifrdn andra

hotell, avvikande systemet.

Det tillfdllet da det enskilda hotellet fritt kan sétta sina egna priser dr vid forfragningar fran
storre grupper. Hotellet anvénder sig da av kundprissittning eftersom kundens betalningsvilja
tenderar att sjunka i takt med att dennes forhandlingsstyrka okar och storre grupper kriaver
ofta ett rabatterat pris. Av denna anledning ser vi det som klokt att 14ta de enskilda hotellen
frdn fall till fall och utifrén radande efterfrigan och tillgénglig kapacitet, sjdlva ta fram

offerter till grupper.

Inom Scandic Hotels AB utformas all marknadsforing och alla erbjudande gemensamt for
hela kedjan. De enskilda hotellen utfor inte ndgon egen marknadssegmentering eller riktar
erbjudanden till specifika gédstsegment. Istéllet fokuserar hotellen pd att 6ka lojaliteten hos de
befintliga gisterna genom avtal och lojalitetsprogram. For att oka beldggningen under
veckosluten och sommarmanaderna arbetar kedjan med forménliga priser for idrottsforbund
och foreningar. Att rikta sig mot idrottsrorelsen ar ett strategiskt val dd kedjan gérna vill
forknippas med idrott och hilsa. Scandic Hotels har en tydlig plan for att attrahera géster till
veckans samtliga dagar, aret runt. Dock finner vi det anmérkningsvért hur foretaget véljer att
arbeta med sina paketlosningar. Baktanken med att skapa ett visst paket borde vara att
attrahera ett visst gdstsegment och att da inte marknadsfora detta eller forsoka fa gésterna att

kopa paketet menar vi ter sig aningen motstridigt.

Vidare tror vi att de enskilda hotellen inom kedjan hade haft att vinna pa att f marknadsfora
sig sjdlva och sina unika vérden for att inte enbart bli marknadsférda som en del av kedjan. Vi
menar att det dr viktigt for hotellet att ha en stark lokal férankring &ven om de &r en del av en
central kedja. Detta for att kunna differentiera sig pd den lokala marknaden och pé sa sitt

kunna ta tillvara pa den lonsamhetspotential dér finns.
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5.3.2 Hotel Noble House

I prissdttningsarbetet p4 Hotel Noble House dr det foretagets dgare som ger de centrala
forsdljningscheferna riktlinjer for vilken prisniva ordinariepris ska ligga pa. Denne har sedan 1
uppgift att informera respektive hotellchef. Den teknik som anvénds for prissittningsbeslut ar
en kombination av konkurrens- och marknadsprissittning. Att inte avvika for mycket ifran
konkurrenternas priser dr viktigt for att kunna forsvara sina egna priser, menar Lindberg.'’®
Da konkurrensen ar stark fran hotell i sdvdl Malm6é som Kdpenhamn fir konkurrenternas
priser ses som ett riktmérke och Lyckman betonar att det frimst dr marknadskrafterna som
styr priserna. Trots att prisséttningsprocessen priglas av en tydlig hierarkisk struktur far vi en
kénsla av att hotellet dr relativt fritt att ta egna beslut. Med utgdngspunkt i de ordinarie
priserna har de mojlighet att sitta de priser de anser vara ldmpliga med héinsyn till rddande
omstindigheter. Vi har ju det ordinarie priset att jobba ifran om man sen jobbar uppdt eller
nerdt beroende vilken tid pd dret och vilket tryck det dr i stan, siger Lyckman.'”’ Detta
fortroende tror vi baseras pd att foretagets ledning insett att det dr personerna pé plats som

bist kinner sin marknad, vad den vill ha och till vilket pris.

Hotel Noble House storsta gistsegment ar affarsresenérer, weekendgéster och sommarturister.
Affarsresendrerna ér ett segment hotellet strategiskt valt att rikta sig mot genom forménliga
avtalspriser samt genom att kunna erbjuda mindre konferensfaciliteter. Med hjilp av
paketlosningar forsoker de attrahera weekendresendrer, varav den storsta andelen kommer
frdn Smaland. Dock &r det ingen medveten strategi fran hotellets sida att locka géster fran just

denna region.

For att optimera sina intédkter menar Lyckman att det dr viktigt att ha vetskap om vad som
hinder i regionen da det annars finns risk att rummen pé ett tidigt plan siljs for billigt. Ofta
okar efterfrdgan och gisternas betalningsvilja 1 takt med att den aktuella hindelsen ndrmar sig
och att spara produkterna till sina virdefullaste gédster menar Cross ar grundliggande for ett
lyckat Revenue Managementarbete. For att kunna reglera priserna i takt med att efterfragan
fordndras 4r analys- och prognostiseringsarbetet ett stindigt nirvarande inslag i det dagliga
arbetet pd Hotel Noble House. Lindberg och Lyckman gar vid arets borjan igenom de

kommande hidndelserna i regionen och de anstillda noterar 16pande, pa en tavla i receptionens

17 Intervju med Jens Lyckman, Assistent Manager och Martin Lindberg, Revenue Manager, Hotel Noble House,
2006-04-11.
7 Ibid.
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back-office, om de far reda pa nadgon hindelse som de tror kan komma att paverka hotellets

efterfragan.

Vi menar att det finns en medvetenhet och vilja frdn hotellets sida att forsoka forstad sin
marknad for att ddrigenom Oka sina intdkter. Att kontinuerligt arbeta med att prognostisera,
analysera och forsoka anpassa sig till en marknad i stdndig forandring &r en viktig del i arbetet
med Revenue Management. Dock menar vi att det finns brister i foretagets arbete med att
segmentera, identifiera och rikta utformade erbjudanden till sina mélgrupper. Hotellet har
endast identifierat tvd storre gistsegment vilket vi menar dr en otillricklig och alltfor grov
identifiering for att kunna ga vidare i sitt Revenue Managementarbete. For att kunna skapa
och rikta vil avvidgda erbjudanden menar vi att méalgrupperna bor vara mer preciserade. Da
hotellet nojer sig med att konstatera att de storsta géstgrupperna under helgerna kommer ifran
Sméland kan de gd miste om betydande intdktsmojligheter. Vi menar att de borde
uppmirksamma dessa géstgrupper pd ett mer genomténkt sitt, ta tillvara pa och anvinda den
information och kunskap de besitter om gruppernas preferenser och resmonster, for att
darefter utforma riktade erbjudanden och pé sa sitt 6ka sin beldggning och 1 férlingningen

sina intakter.

5.3.3 Hotel Oresund

P4 Hotel Oresund ir det ledningsgruppen som érligen triffas for att sitta priserna for det
kommande aret. Den teknik som anvénds i arbetet dr frimst marknadsprissittning. Andersson
menar att det ar viktigt att priserna dr samstimmiga med foretagets affarsidé och péd en niva
som upplevs som prisvirda och strukturerade av gésterna. Detta menar han skapar
trovirdighet. Hotellet forsoker uppnd detta genom att arbeta med tio fasta priskategorier. Sa
langt menar vi att foretaget har en professionell instédllning, en tydlig baktanke samt en vilja
med sitt prisarbete. Dock menar vi att det finns vésentliga motsittningar 1 hur arbetet utfors i
realiteten. Trots att den officiella prislistan bygger pd marknadsprisséttning dr det framst
kostnads- och kundprissittning som anvinds 1 det dagliga arbetet. Receptionspersonalen har
stor handlingsfrihet att sjédlv anpassa priserna efter kundernas betalningsvilja och har som
enda uttalade regel att inte sdlja hotellrummen under dess rorliga kostnad. Cross menar att
fokuseringen bor ligga péd priset och inte pd kostnaderna vid balansering av utbud och
efterfragan. Ett reaktivt arbetssitt som detta pdminner oss om hur exempelvis flygbolag
arbetar med Yield Management. Vi menar att detta snarare minskar dn Okar foretagets
mojligheter att nad sin malsattning som &r att 6ka snittpriserna. Andersson menar att i de flesta

fall dir det béittre att sdlja rummet till det pris gdsten dr beredd att betala dn att lata rummet
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std tomt.!”

I ett kortsiktigt perspektiv och 1 det enskilda fallet stimmer detta men om
foretaget vill Oka snittpriset och ddrmed intdktsmaximering samt arbeta for en Okad
trovirdighet genom strukturerade priser menar vi att ett sadant arbetssétt far direkt motsatt
effekt. Att det endast dr cirka 7 % av alla géster som betalar ordinarie pris bekréftar att
prissdttningsarbetet inte fitt onskad effekt. Det framgar inte huruvida resterande 93 % betalar
ett hogre eller l4gre pris dn det ordinarie men vi far intrycket av att en stdrre majoritet betalar
ett lagre pris. Enligt Andersson beror denna inkonsekvens pa att manga géster uppgraderas
frin enkel- till dubbelrum, att det &ar relativt vanligt att aterkommande kunder fér
procentrabatter samt att det finns gister som satt 1 system att pruta pa priset.

Uppgraderingarna beror frimst pa att hotellet har en dvervigande andel dubbelrum medan

rabatteringarna anvéinds som ett verktyg for att jamna ut variationer i efterfragan.

Andersson menar att det dr svart for hotellet att konkurrera med enbart hardvaran,
hotellrummen. Istillet maste de vara flexibla, tillmotesgdende och konkurrera med mjukvaran,
servicen, for att inte tappa kunder till de kringliggande storre stdderna. Dock tror vi att viljan
att vara gisten till lags och réddslan for att forlora kunder angrips med fel medel,
prissinkningar och rabatteringar. Andersson uppskattar Hotel Oresunds marknadsandel till 70
% och att det rdder en relativt svag konkurrens lokalt. Detta menar vi talar for att de inte borde
behdva anvénda sig av prissdnkningar for att locka gister till hotellet. Vi menar att hotellet
istillet 1 storre utstrdckning borde ta ut ordinarie priser och istéllet forsoka tillmotesgd sina
géster. Detta kan ske genom att skapa merviarden med hjdlp av dtgidrder som inte belastar
foretagets 1onsamhet i samma utstrackning, exempelvis genom att uppgradera hotellrummen

och dé patala detta for gésten.

Konferens- och affirsresenirer stir for 65 % av Hotel Oresunds belidggning och ir dirmed
den storsta gistgruppen. Genom avtalspriser och prisméssigt formanliga konferenspaket
forsoker de attrahera dessa géstgrupper. Under helgerna och sommaren ar efterfragan
betydligt ldgre, vilket framst beror pa att det finns vildigt lite som lockar turister och
weekendresendrer till Landskrona. For att oka sin beldggning under dessa perioder och
attrahera andra géster dn affdrs- och konferensgiister, méste hotellet dven arbeta med att
marknadsfora staden och dess attraktioner. Forst dd det finns ndgot som lockar gister till
staden uppstar en efterfragan pé hotellrum. Detta gors frimst genom strategiska samarbeten

med kommunen och det lokala naringslivet. En del av arbetet med Revenue Management

178 Intervju med Goran Andersson, VD och Hotelldirektér, Hotel Oresund, 2006-04-11.
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bestar i att genom riktade erbjudanden forsoka locka och attrahera géster till sin anldggning.
Forutom affdars- och konferensgéster riktar sig hotellet mot privatresenirer, bussresor och
olika idrottsforeningar och inom dessa olika segment arbetar de mot ett flertal olika
mikrosegment. Vi kan se hur identifierings- och segmenteringsarbetet ér ett staende inslag 1
hotellets 16pande arbete samt att de grupper hotellet identifierat och arbetar mot &r betydligt
fler och mer preciserade @n for vara andra fallstudieforetag. Dock menar vi att de i sitt
segmenteringsarbete inte lyckas faststélla gisternas betalningsvilja vilket ger upphov till den
kortsiktiga kostnadsprissittning som hotellet ofta tillimpar. Detta menar vi leder till att
segmenteringsarbetet inte resulterar i den intidktsoptimering som ir mdjlig. Att hotellet har
kommit l&ngt i sitt segmenteringsarbete menar vi beror pd att de har insett att for att dverleva
pa den marknad de verkar pa krivs det att de kénner och bearbetar sina gister aktivt. Vi vill
dock pépeka att denna situation &r ett resultat av hotellets lokalisering och inte har med dess
koncept eller dgarforhdllande att géra. Dock menar vi att detta dr viktigt att lyfta fram dé det

paverkar hotellets arbete med att optimera sina intikter.

5.4 Internet som boknings- och distributionskanal

Den teknologiska utvecklingen har paverkat hotellbranschen péd ett betydande sétt d& den
bland annat inneburit en utveckling av avancerade bokningssystem och framjat utvecklingen
av Internet som boknings- och distributionskanal. Arbetet med teknologiska 16sningar har
inneburit en mingd fordelar for hotell i alla storlekar som idag, genom Internet, kan
distribuera information och erbjudanden till bade stérre massmarknader och mindre
gistsegment vilket tidigare har varit svart. Hotellens kapacitetshantering och bokningsarbete
har effektiviserats genom de kanaler som kopplas via virldsomspidnnande GDS-system och
dér bokningarna gors direkt i hotellens egna system eller skickas via e-post. Den teknologiska
utvecklingen har dock medfort ett antal utmaningar for hotellen att arbeta med, sdsom arbete
med att kontinuerligt uppdatera kanalerna samt hantera de distributionskostnader som dessa

bokningar medfor.

Utifran ETOUR:s tvé kartldggningar av svenska hotells anvindning av Internet framkommer
det att Internet dr ett vanligt forekommande verktyg inom hotellbranschen dven om andelen
bokningar via denna kanal fortfarande &r relativt f4. En intressant aspekt dr att hotellen anser
att kravet pa att kunna erbjuda Internetbokning frimst kommer frdn konkurrenterna och inte
fran kunderna. Detta pavisar att denna funktion nu utvecklats till en nddvéndighet for att

kunna klara sig i konkurrensen pad marknaden och kunna méta sig mot konkurrenterna.
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Samtidigt som kartliggningarna férmedlar att hotellen har en positiv syn pd Internet som
boknings- och distributionskanal antyds en viss osékerhet. Denna grundar sig framst i en
bristande kunskap hos hotellen om teknologin samt att kanalerna inte anses tillrickligt
utvecklade for att kunna generera de fordelar som manga vill pavisa. Vi tror att denna
osdkerhet framst finns hos mindre och fristdende hotell da de inte har en stor organisations
resurser bakom sig. Detta styrks av det faktum att de storre hotellkedjorna kommit 1dngre och
har ett mer utvecklat arbetssitt med Internet som boknings- och distributionskanal. Vi kan
ocksa urskilja en rddsla for att Internet minskar de personliga kontakterna som préglar
hotellbranschen. Internet innebdr att en del av hotellens vérdekedja automatiseras och
standardiseras vilket minskar behovet av den méanskliga kontakten som annars dr en viktig del

1 hotellens arbete med att skapa virde for sina kunder.

Michael Porter ser Internet som ett komplement till foretagets traditionella verksamhet med
potential att kunna ge upphov till synergieffekter och skapa konkurrensfordelar. Porter menar
att Internet inte skiljer sig frdn andra marknadsplatser da det &r samma fundamentala faktorer,
branschstrukturen  och  foretagets  hallbara  konkurrensférdelar, som  avgor
lonsamhetspotentialen. Vi ska dérfor i detta avsnitt analysera hur véra fallstudieforetag
hanterar Internet som boknings- och distributionskanal samt vilka samband eller skillnader
som finns med hénsyn till hotellens grundldggande arbete med strategi, prissittning och

positionering.

5.4.1 Scandic Hallandia

Scandic Hallandia uppskattar att cirka 40-50 % av samtliga bokningar kommer via nagon
form av Internetbaserad bokningskanal. I och med samgaendet med Hilton Group PLC har
Scandic fatt tillgang till Hiltons egna Internetbaserade CRS-system. Fordelen med Onq ér att
det ar linkat till resebyrdernas GDS-system och att det finns en direkt koppling till hotellens
PMS-system. Detta innebdr att priser och kapacitet uppdateras i realtid vilket leder till ett
enhetligt informationsflode sdvél internt som externt. Denna synkronisering minskar risken
for dubbelbokningar och att olika priser dr synliga i systemet samtidigt. En ytterligare fordel
med Ong dr att det inte finns ndgra mellanhénder vilket gor att distributionskostnaderna hélls
nere. Dock har Scandic, eftersom bokningssystemet Onq endast finns tillgéngligt pa Scandics
egen webbsida, valt att arbeta med ytterligare boknings- och distributionskanaler for att né ut
till en storre marknad. Scandic Hotels centrala strategi dr att hotellen méste uppna enhetlighet
i samtliga utvalda system. Ledorden for detta arbete &r best rate guarantee vilket syftar till att

sdkerstélla att kunden far samma pris oavsett vilken kanal denna viljer att boka genom.
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Internet dr en del av hotellens véirdekedja och genom att skapa enhetlighet och kontinuitet i
denna underlittas det for hotellen att skapa och bibehdlla en specifik strategisk position.
Denna integrerade kombination av den fysiska och den virtuella vérlden anser bade Eonsoo
och Porter vara en fOrutsdttning for att synergieffekter ska uppstd och att det upplevda

kundvirdet ska oka.

Vi menar att Scandic anviander en kombination av differentierings- och kostnadsledarstrategi i
de Internetbaserade kanalerna. Differentieringen sker via det starka varumirket vilket lockar
gaster till att besoka Scandics egen webbsida. Den hdga bokningsfrekvensen har gjort det
ekonomiskt forsvarbart att ha ett eget bokningssystem vilket har medfort kostnadsbesparingar

i form av minskade provisioner till mellanhénder.

Trots att Internet erbjuder prisvdrd segmentering och mdjligheter att kundanpassa sina
produkter dr detta ingenting som Scandic valt att arbeta med. Eonsoo menar att de foretag
som inte utnyttjar dessa mojligheter inte heller kommer att kunna skapa héllbara
konkurrensfordelar. Vi menar att Scandic inte utvecklar ndgon konkurrensfordel genom
segmentering och kundanpassning dé detta arbete &r relativt svagt. Istéllet har mojligheten att
rikta sig mot en bred och icke segmenterad marknad med en standardiserad produkt. De
faktorer som i samverkan skapar forutsittningarna for detta arbete dr det starka varumaérket,
utvecklat lojalitetsprogram, Hiltons internationella nitverk samt tydliga koncept och ett
konsekvent strategiskt arbete i sdvil traditionella boknings- och distributionskanaler som via
Internet. Scandic arbetar inte med att forsoka matcha sitt utbud med kundens behov och
optimerar dirmed inte sina intékter i varje givet lige. Dock dr den dynamiska prissittning
Cross foresprdkar oforenlig med den konsekventa strategi Scandic arbetar med. De
forutséttningar som idag réder i den svenska hotellbranschen gor det mojligt for Scandic
Hotels att arbeta pd detta sitt. Da 16nsamhetspotentialen dr stor och Scandic Hotels ér en
dominant aktdér med gott anseende anser vi att det arbete som bedrivs idag genererar de

intdkter som anses rimliga utifran den utarbetade strategin.

5.4.2 Hotel Noble House

Hotel Noble House exponeras pa bade HKC Hotels och Rica Hotels webbsidor ddr kunden
har mojlighet att boka direkt via Rica Hotels webbsida. Utover detta arbetar Hotel Noble
House med ytterligare Internetbaserade bokningskanaler. Hotellet uppskattar att mellan 60-70
% av de totala bokningarna kommer via dessa kanaler. Hotellet beklagar sig 6ver de hoga

kostnader som dessa bokningskanaler medfér men podngterar samtidigt att de inte hade
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overlevt utan dem. De hoga bokningskostnaderna &r ndgot som hotellet tar hinsyn till da de
satter rumspriserna for de olika kanalerna. For Hotel Noble House fyller de Internetbaserade
bokningskanalerna ytterligare en funktion dé hotellet anvinder dessa for att jamfora sig med
sina konkurrenters priser och pa sé sitt ta reda pa sin egen position i forhallande till dessa.
Hotellet anvénder sig sdledes av en dynamisk prisséttning som utgér ifran de bada teknikerna
konkurrens- och kostnadsprissittning. Detta dr dock inte dverensstimmande med strategin for
de traditionella kanalerna eftersom priserna i dessa baseras pa marknadsprisséttning. Att det ar
andra faktorer dn ett visst géstsegments betalningsvilja som bestimmer priset leder enligt
Cross till att en intdktsoptimering omojliggors. Lyckman och Lindberg menar att det dr viktigt
att det utbud som erbjuds via Internet dr i enhetlighet med foretagets dvergripande strategi.
Dock tror vi att den typ av prisséttningsarbete som bedrivs dkar risken att olika priser kan bli
synliga i olika system vilket pa sa sitt kan leda till forvirring och minska kundernas

fortroende for foretaget.

Hotel Noble House fér en relativt stor andel av sina totala bokningar via de Internetbaserade
kanalerna men har ingen uttalad strategi for vem hotellet vdnder sig till 1 de olika kanalerna.
De har inte segmenterat sin marknad och riktar sig inte mot nagon specifik malgrupp. Hotellet
forsoker inte heller sérskilja sig och strdvar inte efter att konkurrera med priset dd de menar
att detta ar for dyrt. Trots avsaknaden av strategi for hur de ska arbeta med de
Internetbaserade bokningskanalerna tenderar de &nda fa en stor andel bokningar via dessa.
Detta menar vi beror pa att efterfragan pd hotellrum 1 Malmo ar stor och utbudet d&r homogent
vilket leder till att kunderna inte véljer hotell utifran personliga preferenser utan snarare styrs
av var det finns ledig kapacitet eller vilket hotell de hittar forst. Dock menar vi att bristen pa
en tydlig strategi for hur de Internetbaserade bokningskanalerna ska hanteras leder till att
Hotel Noble House inte lyckas optimera sina intdkter. D& marknaden dr homogen och
efterfraigan ar stor menar vi att det finns stora mdjligheter for hotellet att ta en storre
markandsandel genom att sdrskilja sig genom en, eller som Eonsoo foresprdkar, en
kombination av de generiska strategierna. Da Hotel Noble House frimsta konkurrensfordel &r
det koncept och den atmosfiar de arbetar med, kan denna vara svér att formedla via Internet
och anvédnda som sdrskiljningsattribut. Detta hindrar dock inte hotellet frin att segmentera sin

marknad, rikta erbjudanden och darigenom o6ka sina intékter.

5.4.3 Hotell Oresund

Andersson uppskattar att Hotel Oresund fir 25 % av samtliga sina bokningar frén de

Internetbaserade bokningskanalerna. Dock anser han att Internet dr Overreklamerad som
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bokningskanal vilket han menar beror pa avsaknaden av den ménskliga kontakten. Han anser
dven att Internet inte fyller sin funktion fullt ut dd kunderna ofta sdker information via
Internet for att sedan kontakta hotellet via telefon for bokning. Han menar vidare att det finns
en rddsla hos kunderna for att ge ut sitt kreditkortsnummer pa Internet samt att
mellanhdndernas bokningsavgifter dr for hoga. Trots detta kommer hotellet under 2006 att
bygga en ny webbsida da han tror att andelen bokningar via Internet kommer att 6ka samt for
att han anser det vara viktigt att fornya sig. Att hotellet véljer att satsa pa en ny webbsida trots
att de menar att Internet dr 6verreklamerat som bokningskanal menar vi beror pa att Internet
som bokningskanal har gétt fran att vara en konkurrensfordel till en konkurrensnédvéndighet.
Foretagen kénner sig ddrmed tvingade att anamma den nya tekniken for att inte tappa kunder

till konkurrenterna.

Vi menar att den strategi Hotel Oresund anviinder i sina Internetbaserade bokningskanaler ir
en blandning av differentierings- och fokuseringsstrategi, vilket d&r samma som for de
traditionella kanalerna. Fokuseringsstrategin tar sin utgdngspunkt i de olika bokningskanaler
som hotellet arbetar med. Dessa dr noga utvalda efter vilka segment de riktar sig mot. Flera av
dessa kanaler ar tydligt nischade mot en viss mélgrupp exempelvis golfare, tyska resenirer,
konferensgister eller internationella foretagskunder. Hotellet har genomfort en omfattande
segmentering och letar stindigt efter nya kundgrupper att rikta sig mot. Den
prissittningsstrategi som anvidnds i de Internetbaserade bokningskanalerna &r att erbjuda
ordinarie priser. Hotellet 4r ddrmed konsekvent i sitt prissdttningsarbete dd detta &r samma
strategi som anvinds i de traditionella bokningskanalerna. Den stora skillnaden é&r att de
géster som bokar via Internet i betydligt hogre grad betalar ordinarie pris 4n de géster som
bokar via de traditionella kanalerna. Forekomsten av rabatteringar, uppgraderingar och
formanspriser ar betydligt ldgre for de bokningar som kommer via Internet. Detta menar vi
beror pé att de gister som bokar via Internet samtidigt accepterar priset och en stor del av
gésterna har redan betalat nér de vl kommer till hotellet. Detta tror vi leder till att gédsternas
drivkraft till och logiken bakom att pruta minskar. Vi kan ddrmed se att hotellets 6vergripande
strategi fOr prissdttning och intdktsoptimering far betydligt storre genomslagskraft via de
Internetbaserade boknings- och distributionskanalerna an i de traditionella kanalerna. Vi har
tidigare konstaterat att Hotel Oresund utfor ett omfattande och vil genomtiinkt
segmenteringsarbete i de traditionella kanalerna. Dock menar vi att de, i arbetet med de

Internetbaserade kanalerna, lyckas Oka omfattningen och precisionen 1 segmenteringen
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ytterligare. Detta menar vi beror pd att hotellet utnyttjar de mojligheter som Internet erbjuder 1

form malgruppsidentifiering och riktade, specifikt utformade erbjudanden till mikrosegment.

Differentieringsstrategin bottnar framst i1 att hotellet sérskiljer sig som en av de storsta
konferensarrangorerna 1 nordvéstra Skéne. Den stora konferenskapacitet samt hotellets manga
strategiska samarbeten med lokala aktorer dr dess fridmsta konkurrensfordelar. Vi menar att
dessa konkurrensfordelar gar att, pa ett adekvat sétt, formedla via Internet. Darmed borde
hotellets Overgripande mal, att forbli en av de storsta konferensarrangdrerna i1 nordvistra
Skéne, kunna befdstas och arbetet med att utveckla paketldsningar, for att locka nischade

maélgrupper, kunna fortgé och utvecklas.

I detta kapitel har vi stillt uppsatsens teoretiska koppling i relation till hur véra tre
fallstudieforetag arbetar med strategi, prissittning och Internet som boknings- och
distributionskanal. Utifrén analysen kan vi dra ett antal intressanta slutsatser som kommer att

belysas ndrmare i kommande kapitel.
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6. Slutsatser

6.1 Den svenska hotellbranschen

Vi kan konstatera att det just nu gar bra for hotellbranschen i Sverige. Konkurrensen é&r
visserligen hérd i1 de storre stiderna men har inte resulterat i nagon utprédglad priskonkurrens.
Det finns stora mojligheter for badde kedjeanslutna och fristdende hotell att kunna konkurrera
och ta del av den l6nsamhet som marknaden erbjuder. Den storsta problematiken dr den
homogenitet som rdder mellan manga hotell. De erbjuder snarlika produkter men
differentierar sig genom varumérket samtidigt som de forsoker skapa lojala kunder genom

olika typer av lojalitetsprogram.

Da& det finns lonsamhetspotential inom den svenska hotellbranschen uppstar det ett
overhingande hot i att nya aktorer kan komma att etablera sig och didrmed intensifiera
konkurrensen. Da vi anser det rdda brist pa framst lagprishotell, en- och tvastjarniga hotell, ser

vi en mojlighet for nya aktorer att etablera sig inom denna nisch.

Den svenska hotellbranschen préaglas av priskédnsliga och mindre lojala kunder, ofta med
obefintlig kostnad for leverantorsbyte. Att knyta stora foretag till sig genom att erbjuda laga
priser i garanti mot ett visst antal dvernattningar dr ett sitt for hotellen att skapa lojalitet.
Lojalitetsprogrammen anses av hotellen som ett viktigt verktyg men da alla hotellkedjor
erbjuder samma typ av program dr detta inget som skapar langsiktig lojalitet. Internets
framvaxt som boknings- och distributionskanal har gett kunderna ytterligare
forhandlingsstyrka da de létt kan jaimfora priser och utbud mellan olika hotell. Hotellen méste
darfor istéllet arbeta med att skapa egna attraktiva erbjudanden och forsoka fi lojala kunder
till den enskilda anlidggningen med hjélp av andra attribut sdsom exceptionell service och

atmosfar.

Det finns en viss skillnad mellan miljoerna i vilka véra fallstudiers foretag verkar. Halmstad
priaglas av hard konkurrens mellan hotellen i centrum. De har en stor andel fritidresenirer och
har hogst Average Room Rate. Malmo praglas av manga likartade fyrstjdrniga hotell med
homogena produkter. De har storst andel utlindska gister och hogst beldggning av
fallstudiernas stider. I Landskrona finns liten lokal konkurrens och istéllet sker konkurrensen
med de nirliggande storre stddernas hotell. De har storst andel konferensgister, lagst

beldggning och lagst andel utldndska géster.
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6.2 Strategi

Som vi har kunnat se arbetar de tre hotellen pa olika sétt vad géller formering av sina
strategier. Vissa likheter finns mellan Scandic Hallandia och Hotel Oresund dir strategin
kodifieras, detaljeras och konverseras. Pa Hotel Noble House arbetar hotellet mer
sjdlvstandigt samtidigt som en kontinuerlig, bade formell och informell, dialog halls mellan
enheten och dgaren. Riskerna med detta arbetssétt dr att det kan vara svért att konkret pavisa
for externa intressenter vad det dr hotellet vill uppnd och hur. Vi kan hér anta att den
strategiformeringsprocess som Mintzberg foresprakar lampar sig framforallt i en enstaka

enhet eller i en stor kedja dar det skiljs mellan ”tédnkare” och “utforare”.

Vara tre fallstudieforetag arbetar pa vitt skilda sétt i sitt positioneringsarbete vilket har
inverkan, antingen positivt eller negativt, pa hotellens véirdekedja. Scandic Hallandia utgér
frdn konceptet om enkelhet och vill inte gora det omsténdigt for gésten genom att erbjuda
olika typer av paketlosningar och ooverskadligt ménga priskategorier. Positioneringen &r
tydlig, ett hotell som erbjuder renodlade Overnattningar i centrala Halmstad samt med en
nyrenoverad konferensavdelning som kan stdrka hotellets position lokalt. Hotel Noble House
har nyligen positionerat sig som ett tufft fyrstjarnigt hotell vars koncept stdds av inredningen,
utbudet och hotellpersonalens klddsel. Detta gor att hotellet har en tydlig kontroll éver sin
egen virdekedja. Hotel Oresund kimpar, trots marknadsdominansen i Landskrona, med att
positionera sig som ett attraktivt hotell med stora konferens- och arrangemangsmojligheter da
de samtidigt méaste positionera Landskrona som en stad vérd att besoka. Genom en mangd
olika samarbeten har de svért att kontrollera den virdekedja som levererar gistens
helhetsupplevelse. Hotel Oresund lider 4ven brist pa att kunna prioritera da de anser sig ha ett

ansvar for orten som innebdr att hotellet méste vara tillgéngligt for alla.

Genom att titta pa de sex principer som Porter stiller upp for att ett foretag ska kunna lyckas
med att etablera och bibehélla en specifik strategisk position har hotellen mycket att lara. Vi
anser att hotellens storsta brist dr att inte kunna se géstens helhetsupplevelse. Genom att
tydligare segmentera sina kunder, prioritera onskviarda segment och fokusera pa vad dessa
efterfrdgar borde en tydligare strategisk position kunna uppnas av samtliga hotell. Vi tror att
det finns en risk att detta bristande strategiska fokus gor det svart att ha en tydlig struktur och

mening i det vidare arbetet med konkurrensfordelar, prissittning och distributionskanaler.
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Vi kan dra slutsatsen att hotellen 1 vara fallstudier framst arbetar enligt en
differentieringsstrategi for att uppna konkurrensfordelar pd marknaden. De héllbara
konkurrensfordelar som vi identifierade hos de tre hotellen var alla av olika karaktér vilket vi
anser bero pa de skillnader mellan dem som tidigare presenterats, det vill sédga
dgarforhallanden, koncept och lokalisering. Scandic Hallandia har ett starkt varumarke vilket
innebdr att de uppnar en hdog varumdrkeskdnnedom genom central marknadsforing och
exponering. Hotel Noble House har ett nytt koncept de dr ensamma om i Malmo. Konceptet
stods av bade inredning och utbud men framst av de personella resurserna i foretaget. Hotel
Oresund uppnér héllbara konkurrensfordelar med hjilp av sin fysiska kapacitet och

utformning samt det utbud de erbjuder med hjdlp av specifika och lokala samarbeten.

6.3 Prisséttning

Da vi jamfor prissittningsarbetet pad de tre hotellen kan vi se att prissattningsbesluten &r
betydligt mer centralstyrda och statiska for Scandic Hallandia &n for de andra tva hotellen. Vi
kan ocksa se hur tanken bakom prisséttningen omsitts i realiteten och genomsyrar det dagliga
arbetet 1 hogre grad hos Scandic Hallandia &n vad det gor hos de bada andra hotellen. Scandic
Hallandia har ockséa storre resurser, 1 form av statistik, data och liknande information, till sin
hjalp vid sjédlva prissittningen vilket skapar béttre forutséttningar for att sitta rétt pris ifran
borjan. Vidare si har Noble House och Hotel Oresund betydligt storre flexibilitet i sin
prissdttning och tenderar att arbeta intensivare for varje enskild affir &n vad Scandic
Hallandia go6r. Genom att arbeta med en kombination av riktlinjer, flexibilitet,
konkurrentbevakning och ansvar kan vi se hur Hotel Noble House lyckas likrikta sin
overgripande strategi med sitt prisséittningsarbete. Vi menar att kombinationen mojliggdr ett
konsekvent arbetssitt utan att hotellet for den sakens skull behover reducera eller gd miste om
intdktsmojligheter. Samtliga hotell anvinder sig av marknadsprissittning som teknik initialt.
Dock tenderar Hotel Oresund att vergd till kund- och kostnadsprissittning vid sjilva
forséljningen. Detta menar vi dr negativt d& det dels leder till att foretagets dvergripande
strategi inte fortplantas i prisséttningsarbetet samt att [onsamheten blir lidande d& anvéindandet

av dessa tekniker tenderar att understodja och resultera i minskade snittintikter.

Vi kan se hur samtliga vara fallstudieforetag arbetar med att forsoka segmentera sin marknad
och identifiera sina malgrupper. Hotel Oresund har kommit liingst i detta arbete men lyckas
inte att optimera sina intdkter d& kostnadsprissittning tillimpas i alltfor stor utstrickning.
Dock kan hotellets uppgift sdgas vara mer omfattande dn for de andra tva fallstudieforetagen,

vars arbete 1 hogre grad riktas mot de géster som redan har ett drende i staden. D& denna
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marknad ar begrinsad maste hotellet stindigt arbeta kreativt for att ta fram och utforma nya
paketlosningar samt identifiera nya potentiella malgrupper. De brister vi menar finns hos de
andra tva hotellen dr att det segmenteringsarbete som utfors &r otillrackligt och alltfor grovt.
Vi anser att de inte utnyttjar den information de besitter for att skapa kunskap om sina
kundgrupper och hur de ska arbeta for att utforma mer specifika erbjudanden och anpassande
priskategorier. Dessa brister menar vi leder till att intdktsmojligheter gir forlorade och
foretagens lonsamhet inte nar upp till den nivd det finns potential att ni. Hotellens
segmenteringsarbete bor utgé fran de héllbara konkurrensfordelar de skapat och besitter for att
dérigenom kunna matcha sina resurser och formigor med géstens behov. Denna matchning,
att sdlja rétt produkt, till rdtt kund, vid rétt tid och till rétt pris, menar vi utgdr grunden for att

kunna optimera sina intékter.

6.4 Internet som boknings- och distributionskanal

Utvecklingen av Internet som boknings- och distributionskanal har haft paverkan pa de
svenska hotellens prisséttningsarbete, strategi och i dess arbete med att férsdka optimera sina
intdkter. Da Internet som boknings- och distributionskanal har gatt frdn att vara en
konkurrensfordel till en konkurrensnédvandighet kravs utvecklad strategi och ett aktivt arbete
for att kunna uppné intéktsoptimering genom denna. Det finns dock en viss osdkerhet rorande
tekniken kring Internet som boknings- och distributionskanal och d& frimst hos mindre och
fristdende hotell. Utifran en jimforelse mellan vara fallstudieféretag menar vi att detta beror
pa att de fristdende hotellen sjdlva maste uppdatera sin webbsida och ta alla beslut kring det
teknologiska. Det kedjebundna hotellet har en egen IT-avdelning med stor kunskap och
resurser vilket medfor att de enskilda hotellen kan koncentrera sig pa att skota hotelldriften

och inte behdver hantera de rent teknologiska aspekterna kring detta.

Vi menar att samtliga vara fallstudieforetag lyckas, trots brister, relativt vél 1 sitt arbete med
att via Internet som boknings- och distributionskanal 6ka sina intdkter. Dock gor de det pa
olika sitt och orsakerna till deras respektive resultat skiljer sig. Scandic Hallandia anvédnder
sig av en kombinerad differentierings- och kostnadsstrategi. Hotellet lyckas fa en stor andel
bokningar via kanalen, trots att de inte tar till vara pd de segmenteringsmojligheter som
erbjuds. Framgéngen anser vi frdmst beror pa att de séljer en relativt standardiserad
hotellprodukt, verkar pa en homogen marknad samt att de har ett starkt varumérke som lockar
kunder. Vidare har hotellkedjan utvecklat ett eget CRS-system vilket medfor
kostnadsbesparingar och mojliggdr ett enhetligt informationsfléde. Detta hjilper foretaget att

likrikta strategierna for de traditionella och de Internetbaserade boknings- och
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distributionskanalerna. Ingen av vara tva andra fallstudieforetag har resurser att utveckla ett
eget datasystem eller ett s& pass starkt varumirke som Scandic Hotels. De méste istéllet ta till
andra medel for att uppnd intdktsokningar genom de Internetbaserade boknings- och

distributionskanalerna.

Hotel Noble House har inte ndgon uttalad strategi for hur arbetet med de Internetbaserade
boknings- och distributionskanalerna ska bedrivas. Trots detta lyckas de f& en stor del av sina
totala bokningar via dessa kanaler. Detta menar vi ar ett resultat av hotellets lokalisering 1 en
expansiv region med generellt hog efterfragan och ett homogent utbud. Vi menar att hotellets
géster vid sjdlva bokningen framst styrs av slumpartade faktorer och inte av ndgon faktor som

paverkats av hotellet.

Hotel Oresund ir det av vara fallstudieforetag som kommit lingst i utnyttjandet av de fordelar
som Internet som boknings- och distributionskanal for med sig. Hotellet har en tydlig
fokuseringsstrategi for de olika kanalerna och lyckas dérigenom locka de avsedda
gistgrupperna. Detta dr en viktig del i arbetet med Revenue Management som hotellet lyckats

vl med.

Béide Hotel Oresund och Scandic Hallandia har konkurrensfordelar av sidan art att de gar att
synliggéra via de Internetbaserade boknings- och distributionskanalerna. Bdda hotellen
arbetar for att lyfta fram dessa vilket vi menar har paverkat deras respektive framgang. Hotel
Noble House frimsta konkurrensfordel dr svérare att exponera via Internet och fOretagets

storsta hinder som vi ser det dr svarigheten att sirskilja sig fran sina konkurrenter pa Internet.

Vidare menar vi att Hotel Noble House dr det av véra fallstudieforetag som har storst potential
att pa kort sikt nd betydande intdktsokningar. Foretaget har identifierade storre kundsegment
och besitter viardefull information om dessa. Revenue Management handlar om att ta till vara
den information som finns, omvandla denna till kunskap som kan stotta beslutsfattande och
skapa konkreta handlingsplaner. Dock arbetar hotellet inte aktivt med att forsoka faststélla
betalningsvilja och utveckla riktade erbjudanden till de kundgrupper hotellet besitter

information om. Vi menar att de ddrigenom inte lyckas optimera sina intédkter.

Under uppsatsens géng har vi undersokt hur tre olika svenska hotellforetag arbetar med

strategi, prissdttning och positionering utifran de forutsdttningar som rader pa den marknad de
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verkar pd. Vi har dven kunnat se hur den tekniska utvecklingen har paverkat hotellen genom
kravet pa att anvdnda Internet som boknings- och distributionskanal uppstatt. Genom var
undersokning kan vi konstatera att Internet som boknings- och distributionskanal har de
forutséttningar som krivs for att hotellen ska kunna arbeta med Revenue Management. Dock
lyckas inget av véra fallstudieforetag att till fullo optimera sina intdkter via Internet som
boknings- och distributionskanal. Déremot lyckas samtliga att 6ka sina intdkter. De har
kommit olika l&ngt i arbetet med att ta till vara pa de fordelar tekniken fort med sig vilket

frimst beror pa marknadsforutséttningarna och dgarforhallandena for de respektive hotellen.
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7. Avslutning

7.1 Slutdiskussion och summering

Genom att anvinda oss av teorier fran tre olika &mnesomraden har vi kunnat forklara hur den
teknologiska utvecklingen paverkat svenska hotellforetags arbete med strategi, prissittning
och positionering. Vi har ocksd kunnat se hur Revenue Management kan fungera som ett
verktyg for att optimera intdkterna i de Internetbaserade boknings- och distributionskanalerna.
Vart val av teorier fran tre olika &mnesomraden har visat sig kombinerbara och vl tillampliga
1 en Internetkontext. Appliceringen pd en kategori tjdnsteforetag menar vi ger ett bidrag till
forskningen inom Service Managementomradet. Den figur (se figur 1) som presenterats i
teoriavsnittet har hjilpt oss svara pa véra fragestillningar genom att klargéra och pavisa

sambanden mellan de tre teoretiska omradena.

Internet
Boknings-
och
distributions-
kanal

Prissattning
Revenue Management

Strategi

Positionering

Figur 1 Vir teoretiska referensram
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Uppsatsen dmnade att besvara foljande frigestillningar:
® Hur arbetar svenska hotellforetag med strategi, prissdttning och positionering?
e  Hur har framviixten av Internet som boknings- och distributionskanal pdaverkat detta
arbete?
e Pa vilket sdtt kan Revenue Management anvindas for att, genom Internet som

boknings- och distributionskanal, optimera intikterna?

Genom vara fallstudier har vi kommit fram till att hotellens arbete med strategi till stor del
beror pé vilken dgarstruktur foretaget har. Insikten anser vi har betydelse for hotellbranschen
generellt. En 6kad kunskap om &garstrukturens inverkan pa beslutsfattande rorande strategi
kan minimera risken att tappa fokus pa det som &r viktigt — gésten. Det kan &ven hjélpa
hotellen att undvika den problematik vi identifierat hos vara tre fallstudieforetag. Internet som
boknings- och distributionskanal bor tas 1 beaktning vid hotellens arbete med strategi for att
kunna ta till vara pd de fordelar och undvika de risker kanalen medfér. Bland vara
fallstudieforetag dr det endast det kedjebundna hotellet som medvetet arbetar for att minimera

riskerna medan det &r det fristdende hotellet som bast tar tillvara pa mojligheterna.

Hotellens arbete med prissittning grundar sig initialt i de marknadsforutsattningar som réder.
Dock tenderar det dagliga arbetet med prissittning att utvecklas i olika riktningar for de tre
hotellen. Vi menar att en alltfor statisk prissittningsstrategi eller en kostnadsprissittning
baserad pa rabatteringar hindrar hotellen frdn att optimera sina intdkter. Vi menar att dessa
slutsatser hjélper hotellen att forstd vikten av en dynamisk prissittningsstrategi vilken bor
regleras av en vél utarbetad prisstegringstrappa. Internet som boknings- och distributionskanal
har paverkat hotellens prissittning genom att behovet av en enhetlig prisséttning i samtliga
kanaler har dkat. Aven mdojligheten att jimfora sig med sina konkurrenter och tillgngen pé

statistik och information har paverkat hotellforetagens prisséttningsarbete.

Vara tre fallstudieforetag styrs i sitt positioneringsarbete av den svenska hotellmarknadens
homogenitet. Vi kan ddrmed styrka behovet av en differentieringsstrategi for att positionera
sig med hjilp av nagot unikt sdrdrag. Framvéxten av Internet som boknings- och
distributionskanal har dkat vikten av att sirskilja sig fran sina konkurrenter men kanalen gor

det samtidigt svart for de hotell som forsoker positionera sig med hjilp av opatagliga attribut.
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Vi menar att Revenue Management &r ett verktyg som kan ta tillvara pad de mdjligheter som
Internet som boknings- och distributionskanal erbjuder. Revenue Management handlar om att
sdlja rétt produkt till ratt kund vid rétt tid och till rdtt pris. Vi vill lyfta fram kanalens fordelar
och mojligheter till intdktsoptimering men vill samtidigt podngtera att resultatet av vér
undersdkning visar pa att hotellen uppnar intdktsékningar trots en bristande strategi och ett

bristfilligt utnyttjande av de mojligheter som erbjuds.

7.2 Slutord och reflektioner

Vi anser oss ha uppfyllt vart syfte och kunnat svara pd vara fragestillningar pa ett
tillfredsstdllande sitt. Men da vi endast genomfort fallstudier pa tre hotell lokaliserade 1
sydvéstra Sverige ar det svart att generalisera vért resultat till att vara giltigt pd den svenska
hotellmarknaden som helhet. Dock representerar vara fallstudieforetag tre organisatoriskt,
dgarmissigt och konceptuellt olika hotell vilket vi tror gor att andra svenska hotell kan finna

likheter med négot av dessa och ddrmed kunna dra nytta av vart arbete.

Som forslag till vidare forskning tycker vi att det hade varit intressant att undersoka
kundernas syn pa hur hotellprodukter erbjuds genom Internet som boknings- och
distributionskanal. D& vara slutsatser ar att Revenue Management kan hjilpa hotellen att ta till
vara pa de mojligheter som Internet som boknings- och distributionskanal erbjuder i jakten pé
intéktsoptimering vill vi darfor limna stafettpinnen vidare. Genom att hélla slutsatserna 6ppna
skapas en mdjlighet att, for nista forskare, ta vid for att dra resonemanget kring Revenue

Management och intéktsoptimering ytterligare ett steg.

7.3 Forfattarnas slutord

Vi vill hdarmed tacka ldsaren for visat intresse och uppmérksamhet. Vi vill ocksa rikta ett stort
tack till vara respondenter Kristian Wessman, Jens Lyckman, Martin Lindberg, Goran
Andersson och Kerstin Jorgensen for att ni delat med Er av tid, kunskap och erfarenhet.
Slutligen vill vi tacka Anders Johansson for inspiration och vigledning.

Maj 2006

Ann-Sofie Palm & Magnus Ostman
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Bilaga 1 Intervjuguide

Foretaget
e Beskrivning av foretaget
- kedjan
- det enskilda hotellet
o Affirsidé, mal och vision
- Centralt
- Lokalt

e Framtida planer och utveckling
e QGrad av centralisering/decentralisering inom kedjan
e Det enskilda hotellet
- Kapacitet (rum, konferens, restaurang etc.)
- Specifika attribut — vad &r unikt
- Konkurrens pa den lokala marknaden
- Marknadsandel pé orten
- Position, image och profil pa den lokala marknaden

Strategi

e (entral strategi
- Lokal strategi
- Eventuella skillnader
- Utrymme f0r eget agerande

e Hotellets huvudprodukter
- Perifera tjdnster
- Hur skapas mervérde for gésten
- Varfor viljer gésten hotellet istillet for konkurrerande hotell

e Vem?

- Huvudsakliga malgrupper

- Nuvarande gistmix

- Marknadssegmentering och identifiering av nischade kundgrupper
e Hur?

- Marknadsforingen av hotellet och erbjudanden
- Hur kommuniceras hotellets fordelar

- Vilka distributionskanaler anvéands?

- Strategiska samarbeten

Informationshantering och prognoser

e Hur och var himtas information om externa forhallanden?
- Marknadsanalyser
- Konkurrenter
- Trender och tendenser
- Kundernas efterfrdgan och beteendemonster

e Vilken intern historisk data anvénds och hur?

e Hur sker arbetet med att planera framtida efterfragan och beldggning?
- Analys av bokningsmdnster
- Vilka nyckeltal anvinds?
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Prissattning

e Vem sitter priserna?
- Vad baseras prisbesluten pa
- Modeller, teorier, tumregler eller standards
- Hur och av vem fattas de dagliga besluten kring pris och forsiljning av

kapacitet

e Differentierade priser
- Vad grundar sig dessa pa
- Antalet olika priser

e Hur resonerar hotellet kring:
- Ordinarie pris
- Lagsédsong/helger
- Foretagsavtal, resebyraavtal, provision
- Grupper
- Priser/erbjudanden till olika malgrupper och kundnisher
- Stamgdster/lojala kunder
- Rabattering
- Paketutformning
- Bokningsregler
- Overbokning

e Uppfoljning/utvirdering
- Hur méts bra/daligt
- Foréndring/forbattring
- Implementering av forbéttring/fordndring

Internetbaserade boknings- och distributionskanaler
e Anvindning och syfte med Internet?
- Egen hemsida
- Kedjans hemsida
- Samarbete med andra portaler
- Integrerat bokningssystem mellan hotellen i1 kedjan
e Andel bokningar via Internet?
- Vem bokar via Internet
- Kundens instillning till Internet

Bokningskanaler
- Vilka bokningskanaler arbetar hotellet med
- Kostnaden for dessa
e Hur arbetar hotellet med de olika kanalerna?
- Pris och utbud
- Uppdatering
- Hur kontrolleras kanalerna av hotellet
- Strategi for prissittning och utbud
e Ar Internet en effektiv kanal/verktyg for distribution och marknadsforing?
e Onskvird forindring/forbittring av kanalerna?
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Bilaga 2 Microsoft Expedia

Microsoft Expedia, www.expedia.com, var ar 1998 vérldens mest besokta webbsida inom
resegenren. Sidan erbjuder information och bokning av flyg, hotell, hyrbilar och

paketerbjudanden frén en mingd olika leverantorer.'”

Webbsidan riktar sig mot béde
resebyréer, affirs- och privatresendrer och erbjuder bade prisjamforelser och mojligheten att
skapa sin egen profil for att kunna f3 tillgang till mer kundanpassade produkter. Microsoft
Expedia har utvecklats av mjukvaruforetaget Microsoft Corporation och mélet med Expedia
ar att ge resendrer all den information de behdver for att kunna genomféra en resa. Pa

expedia.com fir reseniren aktuell information om tidtabeller, priser och logialternativ.'™

Vid forsta besoket pa www.expedia.com maste resendren registrera sig och pa sé sitt skapa en
anviandarprofil. Detta ger Expedia tillgang till demografiska data och preferenser hos
resendren. Nér resendren registrerat sig far denne tillgang till de produkter som sidan erbjuder.
Exempel pa dessa kan vara Expedia Travel Agent som ger resenédrerna en virtuellt guidad tur
genom hela processen med att undersoka, boka och betala sin resa. Expedia Hotel Directory
innehaller information och priser for 6ver 25 000 hotell och 5 000 Bed & Breakfast runt om 1
vérlden. For att som hotell finnas med bland dessa kravs det att hotellet finns med i ndgot av
GDS-systemen Worldspan eller Pegasus. Expedia Fare Tracker ar en personligt anpassad

tjanst som haller reseniren uppdaterad om de bésta priserna pa den flygrutt han valt.'" '*2

Microsoft uppgraderar och utvecklar kontinuerligt Expedia och maélet dr att oka antalet
transaktioner for att maximera fordelarna av de investeringar som gjorts. En av strategierna ar
att utdka produkterna med bland annat gruppresor och kryssningar samt geografiskt bredda
systemets anviandning. En annan strategi dr att utoka sina allianser och samarbeten med

ledande foretagen inom distributionskedjan.'®

' O’Conner, P. (1999), s. 113.

180 O’Conner, P. (1999), s. 130 ff.
181 www.expedia.com, 2006-05-07.
1820’ Conner, P. (1999), s. 130 ff.
' Ibid.
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Bilaga 3 Hotelzon Netbook

Hotelzon Netbook utvecklar och marknadsfor hotellbokningssystemet Netbook. Netbook
forenklar bokningsproceduren och har visat sig vara effektivt for att sinka bokningskostnader
for hotell, foretag, resebyrder och privatpersoner. Netbook har ingen koppling till ndgot GDS-

system och anser sig ddrmed kunna erbjuda en mer direkt och kostnadseffektiv bokning.184

Hotellen gér sjdlva in i systemet for att dndra pris och tillgédnglighet samt for att skapa olika
priskoder och presentera rumstyper med olika attribut. Systemet gor det mojlighet for hotellen
att lagga upp sina foretagsavtal och mojliggdr pa s sitt for sina avtalskunder att boka via
systemet till de avtalade priserna. Hotellet bestimmer sjdlv hur de vill presenteras i systemet
och vilka regler som ska gilla for avbokning och ombokning. Systemet kan pa sd sitt
underlitta for ett Revenue Managementarbete. Hotellen har 4ven mdjlighet att himta statistik
fran Netbook gillande antalet bokningar via denna kanal och da dven grupperade efter olika
kriterier som till exempel foretag eller rumstyp.'® Foretag, resebyréer eller privatresenirer
kan boka genom Netbook antingen via www.netbook.se eller pa hotellets egen webbsida. Dé
en gést bokar hotellrum via Netbook far denne automatiskt en bokningsbekriftelse samtidigt
som hotellet erhéller bokningen via e-post. Gisten maste bekrdfta sin bokning genom att
uppge ett kreditkortsnummer vilket av sdkerhetsskdl endast finns att tillgd 1 systemets

186 Hotelzon Netbook arbetar for att

presentation och alltsa inte pa bokningen som nar hotellet.
1 framtiden kunna koppla hotellens front-officesystem till Netbook och pa sa sétt underlitta

for hotellen avseende uppdatering av pris och tillgénglighet.'®’

184 www.netbook.se, 2006-05-06.
185 Ibid.
186 Thid.
187 1bid.
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