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Studiens syfte &r att analysera om applikationen av Revenue
Management i hotellbranschen har negativt inflytande pa en
langsiktig relation med avtalskunder samt underséka om
aktiviteter inom Service Management kan uppvéga eventuella

negativa effekter.

Arbetet dr gjort med en kvalitativ ansats ur ett hermeneutiskt
perspektiv. Empirin grundas i djupintervjuer, teorin baseras pa

aktuell och relevant forskning inom dmnet.

Revenue Management, Service Management, Customer
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och prissattning.

Vi har kommit fram till att avtalskunders lojalitet kan paverkas
negativt av Revenue Management och att ett val genomarbetat
tjdnsteerbjudande i kombination med en CRM-ansats kan hjalpa
till att motverka detta.



Forord

Vi vill forst och framst passa pa att tacka alla medverkande som
tagit sig tid att medverka i var undersékning. Ni har varit kdrnan i

hela uppsatsen!

Vi vill aven rikta ett sarskilt tack till Mattias pa Choices
huvudkontor som hjalpt oss komma i kontakt med avtalskunder
savdl som personal pa Choice. Utan dig hade uppsatsen
formodligen inte varit klar an... Ett sarskilt tack riktas dven till vara
handledare Gustaf och Cecilia, era synpunkter har hjalpt oss i ratt

riktning dven om viss forvirring uppstatt ibland.
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Inledningsvis vill vi belysa relevansen med denna uppsats genom ett aktuellt exempel av
hur kundrelationer kan paverkas negativt pa grund av appliceringen av det

intaktsoptimerande verktyget Revenue Management.

Den 21 Mars 2010 hande nagot som manga hotell i norra Europa drog nytta av, namligen att
vulkanen Eyjafjallajokull pa Island fick utbrott. Som en f6ljd av vulkanutbrottet fylldes norra
Europas luftrum av slaggprodukter i form av aska frén vulkanen®. Askan i luftrummet gor att
man anser det vara for riskabelt att flyga och darfor stalls enorma méngder planerade
flygturer in. Som ett resultat av detta blir tusentals manniskor strandsatta runt om i Europa i
vantan pd att luftrummet ater ska 6ppnas for flygtrafik®. De strandsatta har ingen aning om
nar de kommer att kunna flyga hem utan maste darfor ta in pa hotell pa obestamd tid, nagot

som kan sta dem dyrt.

Hotell runt om i Europa ar inte sena med att hdja och i vissa fall fordubbla sina priser for
hotellnatter®. Detta &r ett bra exempel p& nar Revenue Management kan utnyttjas som bést.
Na&r ett sa pass stort antal resenarer ar i direkt behov av boende kan hotellen, framst i
anslutning till flygplatserna, ta ut valdigt hoga priser®. Daremot har manga flygbolag gétt ut
och direkt kritiserat hotellen for sina prishéjningar med motiveringen att det inte &ar
forsvarbart att dra nytta av ndgon annans motgang®. Detta i sig &r dock n&got av en paradox
da det faktiskt ar flygbolagen sjalva som brukar vara den flitigaste anvandaren av Revenue

Management.

! http://www.krisinformation.se/web/Pages/NewsPage 34696.aspx 2010-05-21

? http://www.dn.se/ekonomi/manga-flygbolag-overger-strandsatta-resenarer-1.1080670 2010-05-21
® http://di.se/Default.aspx?pid=204406__ArticlePageProvider 2010-05-21

* http://www.dn.se/ekonomi/manga-flygbolag-overger-strandsatta-resenarer-1.1080670 2010-05-21
> http://politiken.dk/erhverv/article949737.ece 2010-05-21




1. Inledning

Under det senaste artiondet har fenomenet med Revenue Management vaxt enormt.
Verktyget ar framst relevant for foretag med hdg andel fasta kostnader som séljer tjanster
som ej kommer vara séljbara vid ett senare tillfalle, exempel pa detta ar flygplatsstolar som
reas ut precis innan avgangar eller hotellrum som séljs billigare vid lag efterfragan eller langt
i forvag. Det far darfor anses centralt i sammanhanget att man har en god kannedom om sin
ekonomiska mikromarknad for att pa basta satt utvardera den faktiska efterfragan vid varje
given tidpunkt. Genom kannedom om sin mikromarknad ska Revenue Managern darefter

salja ratt produkt, till ratt person, vid ratt tid och till ratt pris®.

Ofta bokas hotellnétter och flygplansstolar langt i forvag och darmed kan en lag kunskap om
sin marknad innebéra att man séljer tjansten antingen for dyrt eller for billigt, och déarmed
uppnas inte optimal intakt. Saledes ar prognosverktyget for efterfragan oerhort viktigt i
anknytning till foretag som anvander sig av Revenue Management. DA applicerbarheten av
detta verktyg ar begréansad till en viss sorts foretag som ofta kannetecknas av dess inriktning
pa service ar det viktigt att inte glomma aspekten med kundens tillfredsstallelse. Ar kunden
beredd att betala mer an en annan gast for samma serviceerbjudande nar tidsskillnaden vid
bokningstillfallet ar den enda avskiljande faktorn? Och hur reagerar kunden pa detta? Service
Management skolans inriktning har, till skillnad fran Revenue Management kortsiktiga tank,
ett storre fokus pa relationsskapande genom att satta kunden i centrum och bygga en relation
genom att Overtraffa kundens forvantningar. Aven vid en snabb anblick forstar lasaren
forhoppningsvis de logiska brister som uppstar mellan dessa namnda teorier, och aven om
viss forskning finns kring detta fenomen anser vi att det finns en brist i hur detta kan paverka
relationen mellan hotell och deras volymmassigt viktigaste kunder: avtalskunder.

Aven om mycket inom Service Management forskningen har fokus kring hur privatpersoner
upplever och varderar tjanster s ar det mojligt att applicera merparten av dessa teorier dven
pa hur en avtalskund vérderar en tjanst. Avtalskunder har historiskt sett varit skonade fran
dynamisk prissattning inom hotellbranschen och darigenom fatt fordelen med viss
forutsagbarhet i kostnader, vilket far anses viktigare for foretag med strikt budget an for

privatpersoner.

e Cross, (1997) Revenue Management: Hard-Core Tactics for Market Domination s. 52



Den forskning som i nuléget finns kring @mnet har en relativt allmangiltig installning till hur
relationen mellan ett foretag med Revenue Management och dess kunder paverkas. Vi menar
dock att det finns en alltfor stor skillnad mellan hotellbranschens olika segment av kunder for
att kunna gora denna generalisering. Denna uppsats kommer saledes géra en ansats att visa
hur lojaliteten hos avtalskunder paverkas av flytande prissattning. Nedan foljer ett aktuellt

exempel da Revenue Management har kritiserats.

1.1 Problembeskrivning
Revenue Management, RM, begreppet &r inom servicebranschen ett vél anvéant instrument

som det finns mycket forskning kring. Styrverktyget verkar i intdktsoptimerande syfte genom
att sélja ratt produkt, till ratt person, vid ratt tid och till ratt pris’. Denna arbetsgéng &r relativt
kortsiktig i sin natur och saknar fokus pa kundlojalitet och langsiktiga kundrelationer.

Service Management, SM, och Customer Relationsship Management, CRM, é&r en filosofi
som istéllet har sin grund i att skapa langsiktighet och goda kundrelationer genom att férhoja
kundens upplevelse. Denna abstrakta tankegang syftar till att géra varje kundmoéte vardefullt,
till skillnad fran den nagot mer patagliga praktiken Revenue Management, som syftar till att
vid varije tillfalle kunna optimera intakterna. Da CRM ar viktigt i servicetata branscher och
RM inte tar hansyn till relationsskapande uppstar svarigheter med integrationen av dessa

system i ndmnda branscher.

7 Cross, (1997) s. 52



1.2 Syfte
Studiens syfte ar att analysera om applikationen av Revenue Management i hotellbranschen

har negativt inflytande pa en langsiktig relation med avtalskunder samt underséka om

aktiviteter inom Service Management kan uppvéga eventuella negativa effekter.

1.3 Fragestallning
- Hur paverkas lojalitet hos ett hotells avtalskunder av Revenue Management?

- Hur paverkas langsiktiga relationer mellan ett hotell och dess avtalskunder av

Revenue Management?



1.4 Disposition

Uppsatsen ar strukturerad pa foljande vis:

Kapitel ett problematiserar Revenue Managementbegreppets inverkan pa hur avtalskunder
paverkas av en flytande prisséttning. Det &r i detta kapitel som syfte och fragestéllningar

presenteras samt ger en utforlig beskrivning av uppsatsens problembeskrivning.

Kapitel tva ar en utforlig beskrivning av den metod och de tillvagagangssatt vi anvant oss av
under uppsatsen. | detta kapitel beskrivs de empiriska vagval som vi stallts infor samt hur
primérdata har anvénts. Har presenteras &ven de avgrénsningar och ramverk som uppsatsen

utgar fran.

Kapitel tre inleds med ett verkligt exempel pa hur Revenue Management kan anvéandas pa
godtycklig niva, darefter foljer en kort historisk beskrivning av verktyget for att sedan ga pa
djupet och forklara hur verktyget anvénds som en effektiv prissattningsmekanism inom

relevant mikromarknad.

Kapitel fyra presenterar Service Management pa ett enkelt vis genom att visa de
grundlaggande principerna, for att sedan ga in pa djupet med utforligare beskrivningar av den
del av Service Management som ar relationsmarknadsforing. Under detta kapitel beskrivs
aven de delar som en tjanst ar wuppbyggd av och hur vérde skapas samt

prissattningsmekanismen inom &mnet.

Kapitel fem &r indelat i tre teman som tillsammans utgor savél en presentation av empirin vi
tillskansat oss samt en analys av empirin kontra teorin. Inledningsvis beskrivs hur Revenue
Management anvands pa Choice for att darefter forklara de olika parternas syn pa systemet

samt dess effekter.

Kapitel sex ar en presentation av slutsatser i undersokningen samt en diskussion darikring.

Har presenteras huvudpoanger och till sist vara egna asikter ur ett kritiskt forhallningssatt.

Kapitel sju framfor forfattarnas forslag till vidare forskning samt reflektioner kring arbetets

gang.



2. Metod

2.1 Val av metod
Denna uppsats bygger pa ett antal olika delar, varav den forsta bygger pa att skaffa sig

kunskap i amnet fran litteratur samt artiklar. Dérefter har en kvalitativ intervjuteknik valts
med relevanta personer inom omradet. Dessa priméardata sammanstélls sedan och mynnar ut i

analys samt slutsats.

Upplégget av arbetet kommer ha formen av en fallstudie. Detta for att en fallstudie passar val
in i syftet d det kan beskriva och férklara problematiken inom dmnet pé ett effektivt vis® °.
Forskningsidealet detta arbete bygger pa tar sitt ursprung i det hermeneutiska synsattet. Det
innebar att total opartiskhet inte ar mojligt och att data omedvetet tolkas beroende pa
erfarenheter och varderingar.®® Enligt det positivistiska synsattet s& & omvarlden en s.k.
objektiv verklighet, dvs. att det man studerar har en faktisk karaktar som ar fristdende fran
vem som gor undersokningen. Denna enhetlighet anser vi dock gar stick i stdv med
undersokningen da det kan vara svart att halla sig helt oberoende, och dven bedéma huruvida
undersdkningen har genomforts opartiskt. Undersokningen kommer darfor goéras ur ett
hermeneutiskt perspektiv. Dock forsoker forfattarna anldgga ett sa objektivt forhallningssatt
som mojligt, bl.a. genom att forsoka undvika att styra respondenterna i intervjuer eller tolka
in osagda budskap.

Metoden for datainsamling grundar sig pa intervjuer med personer inom relevant omrade
vilket leder till en datainsamling som narmast kan klassificeras som kvalitativ, da primardata
ar svarkvantifierbar eller okvantifierbar** *2. Det litteraturval som gjorts i undersokningen har
valts efter relevans och aktualitet. Da endast lite forskning finns inom ramen for arbetet har
teorier applicerats en bit utanfor sitt normala anvandningsomrade och en kombination av
olika teorier har varit nédvandig for att skapa bredd i arbetet. Undersokningen grundas endast
pa primardata da sekundéardata inte varit nodvandig och inte heller funnits inom detta omrade.

Detta pekar ater igen pa relevansen med denna undersokning.

® Lundahl, Skarvad, (1999), s. 51

° Halvorsen, (1992) Samhidllsvetenskaplig metod s. 67 - 68

1% undahl, Skirvad (1999) Utredningsmetodik fér samhdillsvetare och ekonomer s. 42 - 43
" Lundahl, Skirvad, (1999) s. 52

2 Halvorsen, (1992) s. 85



2.2 Empiriska vagval
For att kunna genomféra denna uppsats fick vi tidigt bestdamma hur vi skulle samla in

information. Denna analys som senare presenteras av foretag gentemot teori sag vi som ett
relativt outforskat &mne och darfor insag vi att nytt empiriskt material skulle behovas i form

av intervjuer.

Da aterstod hur denna nya information skulle samlas in. Da stod valet for
informationsinsamling mellan en kvantitativ undersokning eller en kvalitativ. | grund och
botten &r kvalitativa och kvantitativa upplagg snarlika. De ska samla in information (empiri)
om en bestamd problemstalining (teori).** Dock skiljer sig de olika tillvagagangssatten da en
kvantitativ undersokning samlar in méatbar data till skillnad fran kvalitativ metod vars data
bestar av ord, text, asikter och yttringar.

For att kunna besvara fragestallningen pa basta satt valde vi att anvanda oss av en kvalitativ
undersokning. Under rubriken kvalitativ undersokning finns ett antal olika underrubriker dar

tillvagagangssatt redovisas.

Den mest anvanda metoden nar kvalitativa studier utfors ar intervjuer. Déar ligger vikten pa
hur den intervjuade personen uppfattar fragor och situationer, och intresset hos forskaren ar
inriktat pa personens synpunkter och asikter. Stravan efter detaljrika och utforliga svar fran
den intervjuade &r vanligt hos den kvalitativa forskaren, och man férsoker till skillnad fran i
kvantitativa studier flja den riktning som den intervjuade personens svar tar. * Vid en
intervju ar det viktigt att tranga under den ytliga innebdrden av det man vill fa fram och
forsoka na den mer dolda och symboliska inneb6rden som informationen har for den som
stallt upp pa intervjun.'® Det &r l4tt att intervjun blir for pdverkad om forskaren forsoker styra
och ingripa for mycket i den. Att halla sig neutral som intervjuare genom att inte stélla
ledande fragor eller avsiktligt styra intervjun i en medveten riktning ar darfor centralt.™

3 Jacobsen, (2002) Vad, hur och varfér: Om metodval i féretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga
dmnen s. 154

" Bryman, (2001) Samhdllsvetenskapliga metoder s. 299-300

> Kvale, (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun s. 71

'® Bryman (2001) s. 305



Forutom de ord som yttras finns det ytterligare aspekter att tanka pa infor en djupintervju. Att
valja vilken typ av intervju som ska anvandas ar central; blir det en, strukturerad,
ostrukturerad eller semistrukturerad intervju? De olika alternativen innebar precis som
namnen antyder, olika grader av inblandning fran den forskarens sida. Antingen stalls ytterst
fa fragor for att sedan lata den intervjuade fa fritt rum for sina svar, eller begransas intervjun
nagot mer for att da berora specifika omraden, dven om den intervjuade aven har far relativt

stor frihet till utformningen av sina svar."’

Vasentligt for denna metod ar att den kréaver en del tekniska redskap, atminstone nagon sorts
inspelningshjalpmedel. Det kraver &ven att den miljé som man befinner sig i inte ar bullrig
och hogljudd, speciellt for tystlatna och blygsamma intervjupersoner som da kan medfora en
dalig ljudupptagning. Efter intervjun bor en transkribering av inspelningen géras. Det for med
sig ett antal fordelar, forutom att det hjélper intervjuaren att minnas, underlattar den avsevart
for en analys och det kan enkelt goras upprepade genomgangar av intervjusvaren. Det kan
vara mycket tids- och energikrdvande och skapar mycket extrajobb kring studien, men
teorierna ar 6verens om att transkribering ar det basta tillvagagéngssattet.'®

2.2.1 Avgransningar
Studiens syfte ar att analysera den paverkan som appliceringen av Revenue Management i

hotellbranschen har pa langsiktiga kundrelationer och namnda kunders lojalitet. Fokus
kommer att vara pa segmentet avtalskunder da det ofta &r denna kundgrupp som utgdér mest
volym. For att kunna ge svar pa fragestallningen har vi darfor valt att avgransa oss till
hotellkedjan Choice i Sverige, Choice utgor har ett exempel pa appliceringen av Revenue
Management och studiens syfte ar bredare an enbart den valda hotellkedjan. Vi stréavar darfor
efter en generell bild och ett av malen &r att uppsatsen kan vara till nytta inom branschen i
helhet. Choice ar ett véletablerat foretag och har ett stort antal avtalskunder savéal som
fritidsgaster. Choice anvénder sig av en dynamisk prissattning for sina avtalskunder vilket
kan paverka en langsiktig relation och ar darfor relevant for denna uppsats. Att analysera
Choice, som ar en stor kedja med manga hotell och ett stort antal avtalskunder, innebér att det
finns allt for stort utbud av information for att pa ett effektivt satt kunna ta del av all denna.
Da tid har varit en begransande faktor har vi forsokt samla in sa mycket information vi

kunnat och samtidigt fa en sa bred syn som mdjligt fran bade avtalskunder som fran Choice.

7 Bryman, (2000) s. 301
¥ Bryman, (2001) s. 310



2.2.2 Val av respondenter
For att fa en sa bred och djup bild som mojligt av hur Choice arbetar med avtalskunder och

dynamisk prissattning valde vi att intervjua personer med varierande position pa olika hotell.
Vi har aven talat med representanter fran avtalskunder som har inblick i hur systemet
fungerar. Kontakten med avtalskunder fick vi via en representant fran Choices huvudkontor
och viss oro fanns darfor att en alltfor positiv och inte tillrackligt representativ bild av Choice
skulle ges. Det visade sig att under intervjuernas gang som det verkar ha varit en obefogad
farhaga da vi fick en bredd i svaren som representerade kunder som &r saval positivt som
negativt installda till RM-systemet pa Choice. Eftersom Choices avtalskunder inte &r en
offentlig uppgift hade vi troligtvis inte fatt kontakt med lika manga respondenter utan hjalp
fran nyss namnda representant fran Choice. De respondenter vi talat med har haft en méangd
olika befattningar, fran Choice har detta innefattat Revenue Managers pa saval lokal som
central niva, Receptionschefer, Sales Managers samt en Key Account Manager. Bland
avtalskunderna har vara respondenter haft befattningarna Travel Managers, Account

Manager, Reseansvarig samt Reseplanerare.

2.2.3 Anonymitet
| uppsatsen namns de medverkande efter befattning istéallet for med namn. Detta till foljd av

att vissa personer som stallt upp efterfragat anonymitet da personliga asikter yttras. Av
formaliaskal valde vi dock att anonymisera samtliga medverkande, for att skapa en
konsekvent referensform. Vi har dven valt att inte avsléja vilka foretag vara avtalskunder
representerar. Dock har tva foretag i citat namnt sitt foretagsnamn, dessa omskrivs darfor till

Foretag X respektive Foretag Y.

2.2.4 Intervjuteknik
Val av en kvalitativ undersokning bygger pa viljan att komma in pa livet pa nyckelpersoner

inom detta &mne. For att uppna detta formulerades fragor dar den intervjuade fick chansen att

ge utvecklade svar som sedan anvants i analysen for att svara pa fragestallningen.

For att fa en rattvis bild forsokte vi fa lika manga intervjuer fran hotellsidan som kundsidan.
Detta resulterade i fem intervjuer fran hotell och sex intervjuer fran kunder. Dock skiljde sig
tillvagagangssatten hur vi utforde intervjuerna, beroende pa vilken form som passade
respondenten bé&st. Vi anvénde oss framst av telefonintervjuer samt intervju ansikte mot

ansikte.



Vid alla muntliga intervjuer spelades materialet in, efter godkdnnande av den intervjuade,
samt transkriberades vid ett senare tillfalle. Tillvagagangssattet skildes inte mellan

avtalskunder och anstéllda av Choice.

Det mest effektiva sattet att utfora en intervju var via telefon. Detta okade flexibiliteten da
respondenter varit utspridda éver landet. Darmed kunde tid sparas saval som resekostnader.
Dock finns det vissa nackdelar med denna form av intervju. Vissa anser att det ar lattare att
ljuga nar en fysisk kontakt saknas. Det blir &ven svart att prata om kénsliga @&mnen da man
inte kan tolka kroppssprak och uttryck, till exempel nervositet'®. Med detta i &tanke gjorde vi
sma forandringar i intervjufragorna sa att de skulle passa for en telefonintervju. For att fa
kontakt med nyckelpersoner som hade kompetens inom detta omrade var vi tvungna att
anvanda telefonmetoden pa grund av lokalisering pa langt avstand samt tidspress. Vid
telefonintervju blev samtalen kortare dn vid en intervju ansikte mot ansikte men vid
transkriberingsarbetet visade det sig att informationen var minst lika innehallsrik som vid en
personlig intervju. Detta kan bero pa att personer fokuserade mer pa sjdlva fragan vid
telefonintervju och inte stallde egna foljdfragor som ofta skedde vid en intervju ansikte mot
ansikte. Vi upplevde aven att personer som deltog i en intervju hade tendens att glida fran

amnet vid intervju ansikte mot ansikte.

Som sagt anvande vi oss dven av intervju ansikte mot ansikte. Detta skedde da personen som
stallt upp pa intervju befann sig inom rimligt avstand och var villig att ta sig tid. Vid denna
typ av intervju upplevs en battre och mer personlig kontakt. Det blir dven lattare att lasa av
personen om han upplever en fraga kanslig eller liknande. Dock kan personen som blir
intervjuad ge svar som tillfredstaller forskaren om han upplevs besviken vid tidigare svar.?

Vid enstaka tillfallen anvandes intervju via e-post, beroende pa respondentens tidsbrist. Dock
ansag vi att dessa personer kunde spela en viktig roll i senare analys och bad dem svara sa
gott de kunde pa utvalda fragor. For att gora denna intervju sa bra som mojligt tog vi bort
vissa fragor som vi ansag kunde besvaras pa annat hall, samtidigt belystes fragor som kunde

variera hos de intervjuade.

' Jacobsen, (2002) s. 162
%% Jacobsen, (2002) s. 162



Denna typ av intervju ansag vi inte vara den mest lampade dock fungerade den som ett
komplement for att jamfora dessa med de intervjuer som genomforts. Eftersom fragorna var
utformade pa ett vis som dven lampade sig for skriftliga svar fick vi valdigt informativa och

faktaspackade svar vid denna intervjuteknik

2.3 Litteratur och empiri

2.3.1 Litteratur

Vi har i litteraturvalet anvéant oss av tva primara teorier; Revenue Managementteorier och
Service Managementteorier. Det dr dven har teorier om metodval och struktur har hamtats.
De artiklar som anvénts i arbetet har vi funnit i diverse internetbaserade databaser, frdmst
ELIN. Huvudlitteraturen inom Revenue Management kommer fran Robert Cross bok
Revenue Management, Hardcore Tactics for Marketing Domination (1997). Ett urval av de
sju principer som Cross listar har redovisats som de for arbetet mest relevanta. Vi har tagit
upp flera aspekter som beror segmentering, forséljning till mikromarknader, prissattning,
priselasticitet och vikten av marknadsforstaelse for att beskriva vad som &r aktuellt att
betdnka i ett Revenue Managementsystem. Dessa komponenter har dven varit aktuella i
analysen av empirin da de belyser problematiken med en effektiv integration mellan Revenue

Management och Service Management.

Mest relevant information angaende Service Management har vi funnit i Christian Gronroos
bok Service Management och marknadsforing — en CRM ansats (2007). Fran Gronroos
teorier har stor tyngd lagts vid Customer Relationship Management som behandlar
information angaende relationsuppbyggnad och lojalitet i servicebranschen. Lovelock och
Wirtz (2007) har aven hjélpt oss att analysera delar av den data vi samlat in genom sitt
verktyg serviceblomman. Utifran denna teori har vi kunnat bryta ner delar av informationen

och pa ett effektivare satt analysera den.

Utover ovan ndmnda bocker har stor del av teorin utgjorts eller kompletterats av artiklar for
att skapa en mer nyanserad bild av teorierna och en bredare insikt i de komponenter som
ingar i amnena. Ursprunget pa artiklarna ar varierande, men flertalet av dem kommer fran
amerikanska tidsskrifter och universitet. Detta & dock ingenting vi anser som problematiskt

da vi har en bredd i litteratursamlingen som i princip tacker relevanta delar av amnet.



Det &ar saledes funktionen av systemets helhet som analyseras och beskrivs, inte de

teknologiska verktygen som anvands for att applicera systemet.

2.3.2 Priméardata
Primardata kommer att insamlas fran djupintervjuer med personer som har olika befattningar

pa Choice Hotels, harefter refererade till som Choice. Dessa personer ska ha insikt i
prissattningsmekanismen for avtalskunder och hur relationen dem emellan kan komma att
paverkas. Djupintervjuer genomfors dven med avtalskunder hos Choice for att kunna

beskriva hur denna part upplever savél relation som prissattningsmekanism.

3. Revenue Management

3.1 Introduktion
| detta avsnitt kommer vi att beskriva Revenue Management (RM) med den avgrénsning som

ar relevant for var utgangspunkt. Vi kommer att lyfta fram de aspekter och komponenter som
vi anser sarskilt viktiga for var analys av den mikromarknad som ett hotell arbetar inom pa
sina lokala platser. Inledningsvis presenteras ett exempel pa en vardaglig anvandning av

verktyget.

Exempel pd RM i dess enklaste form
Kalle har téankt tjana lite pengar genom illegal biljettforsaljning till en konsert. Han har
darfor kopt fem extra biljetter, fér 500 kronor/biljett som han amnar sélja utanfor stadion
innan konserten borjar. Hans utgangspris ar darfor ganska hogt da konserten blivit slutsald,
en timme innan konserten vill han ha 750 kronor, en fortjanst pa 250 kr/biljett. Kalle far salt
tre av biljetterna till detta pris. Nar det bara ar fem minuter kvar borjar folkmassan utanfor
att sina och Kalle inser att han kommer ga med forlust om han inte far salt de tva
kvarvarande biljetterna. Han ser ett ungt par strosande och erbjuder dem de tva kvarvarande
biljetterna for 300 kr totalt. Han gar darmed med forlust pa de tva sista biljetterna med 700
kronor men totalt &r hans vinst 50 kronor. Hade han inte fatt salt dem alls hade han istéllet
fatt ett negativt resultat pa 250 kronor.



3.2 Revenue Management i tiden
RM é&r utan tvekan ett gammalt koncept, som formodligen anvants saval medvetet som

omedvetet under atskilliga arhundraden®’. Exemplet ovan visar p& en osofistikerad
anvandning av konceptet, som snarare bygger pa sunt fornuft an vederlagda teorier. Vad
exemplet dock lyfter fram ar hur osofistikerat RM an anvénds sa kan man med relativt enkla
medel optimera sina intdkter. Det ar forst under de senaste decennierna som fenomenet med
RM verkligen fétt en plats som en allméant accepterad teori for intaktsoptimering®® som
anvands av nastintill alla atminstone inom Rese- och Hotellbranschen. Att fenomenet blivit sa
pass anvant inom just dessa marknader har sitt ursprung i dess karaktar av en tjansteprodukt i
kombination med en hog andel fasta kostnader?. Konsumtionen av tjanster karaktariseras
bland annat, av att den sker direkt och saledes inte kan lagras, en forsummad tjanst (eller
motsv.) kan inte sdljas dagen efter pa samma sétt som en produkt kan. Ett foretag som
producerar exempelvis stalbalkar kan till skillnad fran manga tjansteforetag salja sin produkt
aven veckan efter medan en hotellnatt far anses forbrukad dagen efter om den inte salts.

Cross definierar Revenue Management som...

»... appliceringen av disciplinerade taktiker for att forutspa konsumentens beteende pa
mikromarknadsniva och optimera produkttillgangligheten och priset for att maximera

intaktstillvaxten’?*,

Han héavdar vidare att RM anvands for att salja ratt produkt till ratt person vid rétt tidpunkt
och for ratt pris®. For att effektivt kunna genomfora RM i praktiken krévs en segmentering
av sitt foretags befintliga kunder, dar avgorande faktorer ar behov, foretagsbegransningar,
kundkaraktaristik?® och priskénslighet for varje separat kund vid varje separat tillfalle?’.
Saledes ska fokus dndras fran en kostnadsbaserad prissattning till en marknadsbaserad

prissattning for att darigenom skapa 6kad forstaelse for priselasticitet hos olika kundsegment.

?! Cross, (1997) s. 49-50

2 |bid

% Mauri, (2007) Yield Management and Perceptions of Fairness in the Hotel Business s. 284- 285
** Cross (1997) s. 51-52

% Ibid

*® Vinod (2004) Unlocking the value of revenue management in the hotel industry s. 178

%7 Cross (1997) sid 72



3.3 FOordjupning och presentation av modeller
Generellt anvands Revenue Management som ett system eller en samling tekniker for att pa

effektivaste satt utnyttja de produkter eller tjanster ett foretag erbjuder. Fokus kommer i
denna uppsats hadanefter att vara pa hur hotellindustrin anvéander det for att optimera sina
intakter. Tillika anvands systemet for att sprida ut beldggningen av gaster jamnare oOver
veckans dagar och darigenom skapa ett htgre genomsnittspris. De centrala grundidéerna kan
delas in i externa och interna kategorier som forbattrar mojligheterna att o6ka
serviceproduktiviteten. Bland de interna faktorer som paverkar finns personella resurser och
prissattning®®, bland externa faktorer finner vi konsumentperspektivet® samt foretagets
mikromarknad och vikten av information om denna®. Det finns numera en mangd forskare
som gjort ansatser att forklara begreppet och systemet, och darigenom brutit ner systemet i ett
antal huvudegenskaper som kravs for effektiv implementering (se t.ex. Cross, R. (1997),
Vinod, B (2007), Tranter, K (2009)). Vinod menar att det finns tre komponenter som
processen inom RM bestar av: prissattning, Revenue Management och produktdistribution.
Cross har preciserat teori ytterligare och menar att det finns sju grundkomponenter som krévs
for Revenue Productivity eller intaktsproduktivitet®. Nedan presenteras en sammanstallning

av de i sammanhanget, mest relevanta delarna av dessa komponenter.

3.3.1 Segmentering och forsaljning till mikromarknader
Vanligtvis inom ekonomi gors ansatser att hitta den prisniva som alstrar det hdgsta pris som

maximalt antal kunder &r villiga att betala, och darigenom skapa ett genomsnittligt pris for att
generera optimala intakter. Problemet med detta tankesatt ar att det da skapas luckor med
orealiserad intaktspotential for varje given prisniva da olika kunder vérderar produkten eller
tjansten olika®. Hogre pris leder till minskad efterfrdgan och vice versa, men detta innebar
aven att ett genomsnittspris skapar ett konsumentéverskott bland den delen av marknaden
som hade varit villig att betala mer. Det innebéar aven att det finns en efterfrdgan bland
potentiella kunder som 4&r beredda att betala lite mindre &n det ursprungliga
genomsnittspriset®®. Genom segmentering och en uppdelning av massmarknaden till ett flertal
mikromarknader kan detta problem dock undvikas genom att skapa ett antal olika prisnivaer.

?8 Cross (1997) s. 66-68 och 93-94
*® Mauri, A (2007) s. 285-286

% Cross, R (1997) s. 71-75

*! Cross (1997) s. 61

%2 Vinod (2004) s. 178 - 179

> Cross (1997) s. 74 - 76



Cross menar att man ska stalla sig fragan: hur mycket ar denna kund villig att betala for
denna tjanst/produkt vid denna tidpunkt?** P& sa vis kan foretag 6ka sina intakter genom att
ta betalt det maximala pris som respektive kundsegment &r villigt att betala. 1 teorin skulle
man kunna applicera det dven pa individniva, men detta skulle troligtvis innebara orimligt
mycket extraarbete med informationsinhdmtning. En viktig insikt &r att en tjanst kan vara
vard olika mycket for samma kund vid tva skilda tidpunkter. Saledes ar det inom RM viktigt
att ha priser som varierar saval i tiden som for separata segment. Foretag kan darigenom mota

kortsiktiga efterfrgevariationer férst med pris, sedan med kapacitet™.

3.3.2 Prissattning och Priselasticitet
For att effektivt kunna satta olika prisnivaer vid olika tillfallen och till olika kundsegment

kravs en kunskap om de olika mikromarknader som &r aktuella for foretaget. Olika
demografiska och psykografiska attribut hos kunden hjalper ofta hotell att sérskilja de olika
segment de arbetar med. Vanliga attribut som urskiljs for att kategorisera kunden &r alder,
yrke, inkomst, livsstil, varumarkeslojalitet och attityder. Prismekanismen kan saledes delas
upp i segment och tjansten bor sedan saljas till det hdgsta pris som den aktuella kunden &r
beredd att betala. Detta gors vanligtvis inom hotellbranschen med avancerade algoritmer i
datorsystem®. Man kan darfér skapa en blandning av de mest intaktsbringande gasterna till
ett hotell genom en blandning av priser. Detta innebér dven att foretag i allménhet och hotell i
synnerhet maste bli mer selektiva i sin urvalsprocess av kunder, beroende pa kundens pris,
hur lange kunden &mnar utnyttja tjansten samt datumet for nar géasten anlander®’. Vidare bor
hotell avstd fran tidigare kostnadsbaserad prissattning och istallet applicera en

marknadsbaserad prissattning®.

** Cross (1997) s. 72

% Cross (1997) s. 65

*® Vinod (2004) s. 178 - 179
* Ibid

*% Cross (1997) s. 66 - 68



3.3.3 Marknadsforstaelse
RM kan &ven vara anvandbart for att jamna ut efterfragan under sasongs- eller

veckovariationer genom att sanka priset under dagar med lag belaggning och hoja priset
under tider med hog efterfragan. Problemet &r dock att hotell da i vissa fall maste neka gaster
trots att det finns rum kvar, for att den aktuella gasten inte ar i segmentet som betalar hdgsta
pris (rack rates). Enligt gangse teori ska alltsa produkter/tjanster sparas till de bast betalande
kunderna®. Fér att undvika att salja ut rummen tidigt till 1agt betalande gaster delas rummen
ofta in i spannar, eller Buckets, med olika prisniver*’. Choice anvéander sig till exempel av 8
olika prisnivaer, BAR’s (Best Available Rate)*!, och oftast har hotell mellan sex och tio olika
nivaer i pris. FOr varje prisniva skapas sedan, beroende pa prognostiserad efterfragan, ett

maximum av rum per prisniva*?. Inom

Rack Rate 100 Rum

varje prisniva har hotell ett spann med
Mellanpris 70

antal rum de vill salja for det valda Lagt Pris 50 Rum

priset. Till rack rates, d.v.s. hogsta Ligsta Pris 20

priset, kan hotell oftast tdnka sig sélja

ut alla rum, med vissa undantag for

avtalskunder m.m., medan de for

lagre prisnivaer enbart séljer ett visst

antal rum.

Efter att salt ut samtliga rum i en spann &r darefter den prisnivan slut, det innebér att gaster i
det segmentet antingen nekas ett rum, eller tvingas betala hogre pris. | vissa fall gors

undantag och ett fatal rum sparas aven till avtalskunder trots att hdgre pris troligtvis kan tas.

For hotell, liksom manga andra foretag, ar osakerhetsaspekten kring intakter en standigt
aktuell frdga. Ménga privatkunder forknippar formodligen RM med flygbolagens sista-
minuten” resor som ett typexempel pa flytande prissattning. Ett fran flybolagens perspektiv,
system for att Oka intakter i sista sekund genom kraftigt rabatterade priser, ibland sa
rabatterade att priset understiger den totala kostnaden/enhet. Nedan foljer en lapidarisk

forklaring till hur denna strategi kan vara lénsam.

% Cross (1997) s. 77- 80

“°Vinod (2004) s. 183-185

o Receptionschef 1, Intervju 2010-04-14
* Vinod (2004) s. 183-185



Kostnader delas ofta in i fasta och rorliga kategorier. Fasta kostnader (FK) kvarstar oavsett
antalet salda enheter, typiska exempel ar kostnader for fastigheter eller maskiner. Oavsett om
ett hotell hyr ut ett rum en natt eller inte kvarstar dessa kostnader. Rorliga kostnader (RK)
okar daremot for varje sald enhet, typiska exempel &r rumsstadning inom hotellbranschen
eller matkostnader inom flygbranschen. Genom att addera FK med RK (=Totala kostnader,
TK) och sedan dividera summan med salda enheter blir resultatet TK/enhet. Genom att salja
en enhet fOr ett pris som Overstiger RK/enhet skapar man ett s.k. tdckningsbidrag, som
hjalper att tacka de fasta kostnaderna, ett tackningsbidrag man annars inte fatt.

Denna strategi kan pa kort sikt vara mycket lonsam for foretag inom bl.a. Hotell- och
Flygindustrin, da dessa branscher ofta har stor andel fasta kostnader. Det kan darfor vara
lockande att som hotellreceptionist sélja sista rummet till ett lagt pris for att sakra atminstone
ett visst tackningsbidrag. Problemet med denna strategi, férutom dess uppenbara
kortsiktighet, ar att man pa langre sikt lar sina kunder att vanta till sista dgonblicket med att
boka for att darigenom minska sina kostnader. Det kan &ven innebéra att kunder som redan
bokat och betalat bokar av nar de inser att en bokning i sista stund skulle leda till ett lagre
pris. Foretag som anvander denna strategi kan darmed fa svarigheter att planera kapacitet och
personal, det kan dven leda till likviditetsproblem och framforallt en rusning av kunder som i
sista stund amnar kopa tjansten till ett valdigt Iagt pris som inte helt tacker foretagets totala

kostnader.

Om foretag med en RM-strategi istallet gor tvartemot ovanstdende exempel och beldnar tidig
bokning med lagre pris kan man undga problem med osakerhet och samtidigt Oka
beldggningsgrad och genomsnittliga priser. Denna applicering av RM skapar ett langsiktigt
tankande bland ens anstéllda saval som bland potentiella kunder och medfor aven att hotell
battre kan planera sin belaggningsgrad pa ett battre satt, och tidigare kunna bedéma huruvida
de kommer bli fullbelagda eller inte, ju farre rum som &r kvar desto hogre blir priserna, med
andra ord klassisk utbud/efterfraga ekonomi. Cross menar att man standigt ska utvardera sina
intaktsskapande mojligheter®. Detta innebér delvis att inte ge bort bitjanster gratis som

kunder annars ar beredda att betala for.

* Cross (1997) s. 95



3.4 Positiva och negativa aspekter med Revenue Management
De positiva aspekter som uppstar med Revenue Management &r troligen inte nagra nyheter

for merparten av de som nagon gang stott pa systemet. Vissa fordelar &r uppenbara, andra
inte. Den mest uppenbara av fordelarna ar givetvis optimeringen av intakter som ett val utfort
Revenue Management-system kan medféra, genom intelligent prissattning och forséljning till
ratt kunder, vid ratt tidpunkt. Vidare medfors fordelen att foretaget kan utjamna sin
efterfragan, och darmed sénka priset till kunder som &r beredda att anvanda tjansten vid ett
tillfalle av 1&g efterfragan*. En stabilare finansiell situation, for foretaget, kan vidare leda till
stabilare relationer med viktiga kunder. Detta ar darfor nagot som aven ligger i kundens
intresse om relationen ar vardefull &ven for deras del. Vidare kan hévdas att en utjamning av
efterfragan leder till en dkad tillganglighet for de kunder som é&r villiga att &ndra tjanstens
anvandandemaonster, samt en 6kad chans till utnyttjande av tjansten for dvriga.

Det finns dven vissa negativa aspekter med anvéndandet av RM inom servicerelaterade
foretag. Det argument som oftast anvands &r att kunden kan uppfatta pl6tsliga prisékningar
som opportunistiskt av foretaget och att de darmed blir orattvist behandlade®. Mauri havdar
att detta kan leda till att kundens fortroende och darmed &ven lojalitet kan ta skada om de
uppfattar sig blivit orattvist behandlade, aven om kvalitén pé servicen varit oklanderlig®.
Eftersom kundens pris i forhallande till upplevt vérde pa tjansten resulterar i en summa av
vad kunden anser sig vunnit pa relationen svéanger resultatet beroende pa betalt pris.
Ytterligare ett problem med Revenue Management i kontrast till kundrelationer ar den praxis
med att 6verboka, som ofta anvands i hotellbranschen. Om foretagets prognoser inte stammer
kan det resultera i att fler kunder anléander &n vad de har kapacitet till, vilket i sin tur ofta
resulterar i att foretaget méste kompensera de kunder som inte far plats*’. Slutligen kan man
konstatera att det finns vissa etiska komplikationer med att genom att spara och anvéanda
information om kunder som indata i den algoritm som bestammer tillganglighet och pris for

kunden*®.

* Cross (1997) s. 72-76

* Mauri (2007) s. 285-286
*® Mauri (2007) s. 286

* Mauri (2007) s. 288

*® Mauri (2007) s. 291



Det har konstaterats att for att undvika den problematik som finns kring anvandandet av RM
spelar transparens i systemet en stor roll. Genom att lara kunderna det for dem effektivaste
sattet att utnyttja tjansten kan de darfor finansiellt fa positiva effekter, bl.a. genom tidig
bokning eller férandring av resménster®®. For att undvika problematik som illojalitet som
kunder som kénner sig oréattvist behandlade kan medféra bor darfor Service Management och

relationsmarknadsforing integreras med RM.

4. Service Management
Under féljande kapitel kommer nagra av de vederlagda teorier som finns inom Service

Management och relationsmarknadsforing att presenteras. D& gangse teorier havdar att
servicerelaterade branscher &r beroende av starka relationer med ett langsiktigt perspektiv,
kommer detta avsnitt att tydliggora den brist som vi hdvdar finns mellan Revenue

Managementteoriers relativa kortsiktighet nar det kommer till relationsbyggande.

4.1 Allmant om Service Management
En tjanst dr en process som bestar av en féljd av mer eller mindre opatagliga aktiviteter vilka

i de flesta fall uppstar i motet mellan en kund och en anstélld i ett serviceforetag. En tjanst
definieras ocksd som en produkt som inte gar att lagra och genom att konsumtionen av
produkten &r en process som har en bérjan och ett slut.® Under ett fatal gdngna decennier har
vastvarlden utsatts for en omfattande tillvaxt i servicesektorn. Det &r nu sa mycket som 80 %
av ett stort antal landers totala bruttonationalprodukt som utgors av servicetjanster istéllet for
rent industriella marknader.>® Ett fenomen som inom servicemarknaden har visat sig valdigt
I6nsamt ar en god kundrelation, vilket ar starkt kopplat till en langsiktig kundlojalitet. En
ansats har utvecklats for att battre arbeta med relationsmarknadsforing, narmare bestamt
Customer Relationship Management (CRM). CRM é&r en viktig del i Service
Managementskolans teorier och har foresprakas en god kundrelation som i sin tur leder till en
stark kundlojalitet. Kundlojaliteten i sig lagger man vikt vid eftersom det ar bekraftat att en

lojal kund &r mer lénsam &n en kund som inte &r lojal mot féretaget.>

49 .
Ibid
*® Grénroos (2007) Service Management och marknadsféring —en CRM ansats s. 51 - 53
51 .
Gronroos (2007),s.1-2
> Dowling (2002) Customer Relationship Management: In B2C Markets, Often Less is More, s. 88 - 93



4.2 Customer Relationship Management
Att ett foretag i servicebranschen kan erbjuda vad kunden upplever som en tjanst med hogt

vérde &r en kritisk punkt. Om detta a&r mojligt kommer det att gynna relationen mellan kunden
och foretaget, vilket i sin tur kommer leda till Ionsamhet for foretaget. Customer Relationship
Management &r i allmanhet sett som en strategi som ger starka konkurrensfordelar om den

utfors val.>

Att analysera l6nsamheten hos en specifik kund eller kundgrupp ar ingen latt
uppgift som foretag atar sig. Det ar svart eftersom systemen som finns oftast ar inriktade pa
att rakna ut ldnsamheten hos produkter istallet for kunder.>* Vad foretag gor for att underlatta
analysen ar att dela upp tjansten i mindre delar, men trots detta ar det inte alltid resultatet blir
exakt.>® Gronroos har tillsammans med Storbacka och Strandvik utvecklat en modell for att
rékna ut lonsamheten i en kundrelation. Modellen har fyra huvudpunkter som underlattar
arbetet, dessa ar Fran varde till kundtillfredstallelse, Fran tillfredstallelse till relationsstyrka,
Fran relationsstyrka till relationslangd och slutligen Fran relationslangd till

relationsldnsamhet.

4.2.1 Fran varde till kundtillfredsstallelse
Den forsta delen, Fran varde till kundtillfredstéllelse delar upp servicetjansten i delar och

jamfor hur kunden upplever vardet av tjansten i forhallande till vad kunden sjalv maste gora
for att fa den forvantade servicen. Enkelt kan det tolkas som att upplevt varde av tjansten
avgor graden av kundtillfredstéllelse. Kundtillfredstallelse leder i sin tur till att kunden pa ett
visst plan kanner sin bunden till serviceleverantéren. De band som uppstar mellan kunden
och leverantdren kan vara psykiska, kunskapsbaserade, ideologiska, teknologiska eller

geografiska. Detta bor darfor den som utformar tjansten tanka pa.

4.2.2 Fran kundtillfredsstallelse till relationsstyrka
Fran tillfredstallelse till relationsstyrka ar andra punkten i modellen och har blir det

uppenbart att en stark relation med enkla medel kan leda till god kundlojalitet, nagot som é&r
hégt varderat i servicebranschen®. Om en kund &r lojal mot en leverantér kommer fler av de
tidigare namnda banden att knytas och relationen vaxer med tiden. Annu en positiv péaféljd av

en stark kundrelation &r att farre kritiska serviceméten uppstar, si som klagoméalshantering®’.

>*Li Yueh, Chen, Andy, Ying Lee (2010), The effects of leadership styles on knowledge-based customer
relationship management implementation, s. 1 -3

** Grénroos (2007), s. 161

> Storbacka (1994) The Nature of Customer Relationship Profitability, s. 30

*® Grénroos (2007) s. 160 - 162

> Grénroos (2007) s. 160 - 162



Aven om det nagon gang skulle kunna uppsta en prekér situation hade denna i en langvarig
kundrelation blivit sedd som ett smarre problem och kunden har da generellt en hogre

acceptans for misstag.

4.2.3 Fran relationsstyrka till relationslangd
Foljande steg i modellen kallas for Fran relationsstyrka till relationslangd och

grundprincipen &r att ju starkare en kundrelation &r desto langre kommer den att existera.
Relationsstyrkan gor med tiden att kunden ser farre alternativ till den utnyttjade tjansten hos
leverantoren, ndgot som ater igen starker relationen. En lang relation ger manga fordelar for

bade kunden och leverantéren p& bade ett ekonomiskt och ett socialpraktiskt plan®®,

4.2.4 Fran relationslangd till relationslénsamhet
Sista steget i modellen bendamns Fran relationslangd till relationslonsamhet. Naturligtvis

tjanar serviceleverantoren pa relationen i form av ekonomisk avkastning, medan kunden i sin
tur far en mycket personlig service dar personalen pa till exempel ett hotell, val kanner till
kunden och dennes behov. Det ar enkelt att se att denna modell gar att folja fran punkt till
punkt och att I6nsamhet &r ett av resultaten. Andra resultat ar en 6kad behallning for kunden
och ett positivt word-of-mouth®®. Kundens okade beh&llning bestar av sdval sociala,
psykologiska och ekonomiska fordelar allteftersom relationen utvecklas. Ekonomiska
fordelarna beror pd en battre forstaelse for tjanstens anvandande vilket leder till
tidshesparande. Dessutom kan en god relation leda till en mer anpassad tjanst till sarskilda

kunder®°.

4.2.5 Utveckling av relationen
Né&r en stark kundlojalitet har etablerats mellan kund och serviceleverantdr finns det

ytterligare knep for att starka relationen. Alla foreteelser ett foretag atar sig for att starka
relationen &r starkt kopplade till att forhoja servicens upplevda varde for kunden.
Leverantdren kan vélja att exempelvis utveckla nya stodtjanster for att starka karntjansten, de
kan aktivera redan existerande fast &nnu inte utnyttjade tjanster och de kan omvandla
varutjanster till olika serviceelement.®* Nar en tillrackligt bra kundrelation har etablerats finns

det serviceforetag som gor i stort sett allt for att gasten ska trivas.

*® Grénroos (2007) s. 162
*® Grénroos (2007) s. 162 - 164
% Gwinner et al. (1998) Relational Benefits in Services Industries: The Customers Perspective, s. 104-105
61 .
Gronroos (2007) s. 221



Malet pa till exempel ett hotell ar att gasten ska kanna sig sa valkommen och omhéandertagen
att denne kanner sig som hemma.®? Vissa hotell har ett starkt lojalitetsprogram dar bland
annat en databas med personlig information om kunden ingar. P4 sa satt kan hotellet
skraddarsy en hotellvistelse specifikt for en kund genom att till exempel veta utan att fraga
vilket rum gasten vill bo i, vilket vin han eller hon féredrar och till och med vilken musik
som uppskattas. Sjalvklart & denna information konfidentiell och véldigt hogt véarderad da

den lagger grund for en exceptionell service och upplevt vérde av tjansten.®®

FOr att en strategi som den ovan namnda ska fungera vél krévs det att hela organisationen i ett
foretag ar delaktiga. Det &r ocksa viktigt att ledarskapstyper som bedrivs i foretaget ar av en
friare karaktar da det har visat sig fungera battre i samband med CRM &n strikt
transaktionsledarskap® som syftar att uppna optimala kostnader och effektivisering.

4.3 Tjanster och bitjanster
Denna teori inriktar sig pa vilka bitjanster som finns runt en kérntjanst, ofta illustrerad som en

blomma déarav namnet. Kéarntjansten ar omringad av ett kluster med bitjanster Det finns tva
sorters bitjanster som The Flower of Service, eller serviceblomman, beskriver; stodtjanster
och vardeskapande tjanster®™. Stodtjanster ar nodvandiga delar av Kkarntjansten som

m0ojliggor eller forenklar anvandandet av kérntjénsten, och vardeskapande tjanster forhojer

upplevelsen eller kundens
wpplevda  varde.  De

vardehdjande tjansterna

innefattar i princip allting

som gor att uppfattningen . ‘Bestéllning&Bokning

om tjansten hojs. Det finns

fyra stycken relativt breda

kategorier av de tva

Undantag Gastvanlighet

Vérdeforvaring

bitjansterna, dessa redovisas
i tabellerna nedan.
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™

e Information
e Bestdllning & Bokning stédtjanster
e Fakturering >_
e Betalning
-
~
e Konsultation
* Gastfrihet >_ Vardehojande
e Vardeforvaring tjanster
e Undantag
7

Blomman ovan visar i ordning hur kunderna oftast upplever bitjansterna, och anvands oftast
som ett slags instrument for att utforma serviceerbjudanden. Den redovisas har med syfte att i
analysen, pa ett teoriforankrat vis bryta ner empiriskt underlag av Choices serviceerbjudande
da det i sammanhanget &r intressant att se vad tjansten som Choices avtalskunder koper &r
uppbyggd av och darmed vad kunden faktiskt betalar foér samt vad de avser betala fér. Den
anvands saledes inte i sitt ursprungssyfte, vilket & som ett hjalpmedel for att designa
tjansteerbjudanden. Istéllet anvands den i syfte att analysera vilka bitjanster som finns for att

sedan analysera hur dessa vérderas, d.v.s. som kategoriseringsverktyg.

Inledningsvis samlar kunden information om tjansten for att darefter ringa och konsultera
nagon pa foretaget innan de bokar rum pa ett hotell. For att fortsatta med hotellexemplet
kommer gésten dérefter till platsen dér servicen erbjuds och ju battre géstfrihet hon blir
bemdtt med, desto battre uppfattning om karntjansten far hon. Déarefter forvaras (i vissa fall)
ens vardesaker, exempelvis dokument i hotellets kassaskap, medan karntjansten konsumeras.
Det ar ofta ndgon géng under detta skede som en gast vill att eventuella undantag gérs®®. Om
det ar ett onskemal som ofta kommer upp men som anda anses vara undantag bor foretaget se
Over sina rutiner for att kunna erbjuda detta i grundutbudet. Efter att tjansten har konsumerats

vill gésten pa ett smidigt genomfora utcheckning.

% Lovelock, Wirtz (2007) s. 77



Ju béttre dessa steg lever upp till gastens forvantningar desto béttre blir gastens helhetsintryck
av tjansten®’. Dessa kluster av bitjanster som omringar mitten av blomman utgér en stor del
av vilket helhetsintryck man far av en tjanst®. Aven om sjélva kérntjansten &r val utford s&

paverkar genomforandet av hur de andra delarna gors.

Det bor dock tilldggas att alla dessa ovan ndmnda bitjanster inte ar nddvandiga i alla sorters
service, utan ju mer personlig kontakt en tjanst har desto fler komponenter av bitjénster kravs.
Genom att gora ett s.k. Flowchart eller en Service Blueprint kan man faststélla de steg som
ingdr i tjansten och darifran analysera vilka bitjanster som ar viktiga i foretagets kontext.®
Darefter laggs vikt vid att komponera dessa detaljer for att pa basta satt fullanda tjansten. Det
som bor tillaggas i sammanhanget ar att avtalskunder troligtvis har andra behov &n vad
gemene man har nar det galler serviceupplevelser, da mindre fokus &r pa sjalva upplevelsen
och mer ar pa det ekonomiska och praktiska planet. Hu et al. (2009) menar att varde &r
avvagningen mellan kvalitén och fordelarna en kund far i relation till priset de far betala. Han
argumenterar vidare att varde ar hogst personligt och varierar fran individ till individ™.

Variationen borde saledes variera annu kraftigare mellan olika kundsegment.

4.4 Prissattning i Service Management
Ett foretag kan valja att applicera ett antal olika perspektiv pa sin strategi, till exempel fokus

pa en karnprodukt, pa foretagets image, pa prissattning eller pa service. Den strategi som
visat sig vara mest hallbar i langden &r den strategi som lagger fokus pa service’. En strategi
med serviceperspektiv i fokus menar att olika servicekomponenter i forhallande till
kundrelationer skapar en stabil och varaktig foretagsstrategi’>. Vad som skapar den
strategiska fordelen ar utvecklingen av varje del i en kundrelation som tillsammans skapar en
angenam helhetsupplevelse for kunden. De olika delarna som var for sig ska fa
uppmarksamhet behdver inte vara direkt intaktsdrivande utan kan dven vara foreteelser sa
som klagomalshantering eller fakturabehandling, vél utfort kan detta leda till en forstarkt
relation och darmed Okad I6nsamhet pa sikt. Om ett foretag i servicebranschen tillampar
dessa handlingar skapas pa sa satt ett hogre varde pa tjansten i sin helhet.

*” Lovelock, Wirtz (2007) s. 80
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Det viktigaste ett foretag i servicebranschen maste ha i atanke for att vara konkurrenskraftigt
ar att forsoka skota samtliga delar sa val som majligt i den process som utgor det totala

tjansteerbjudandet.”

4.4.1 Relationslangdens paverkan pa prissattning
Pris i forhallande till kvalitet &r ofta relativt oklart i servicebranschen, da kvalitén mats i

mjuka vérden. Ett satt att betrakta priset ar genom att relatera det till kundens forvantningar
pa servicekvaliteten som byggts upp genom kundens tidigare servicemoten. | vissa fall kan
aven priset raknas in som ett kvalitetskriteria och i manga fall kan priset ha en stor paverkan
pa vad kunden forvantar sig av tjansten. Ett hogre pris pa en tjanst ar lika med béattre kvalitet i
kundens 6gon, detta speciellt nar servicen inte ar direkt patagbar.’* Forskning pévisar att
lojala kunder ar mer lénsamma for foretag och att detta uppstar pa grund av sankta
servicekostnader, lagre priskanslighet, 6kat spenderande samt positivt word-of-mouth™.
Vidare argumenterar Dowling & Uncles (1997) for att det ar dyrare att varva nya kunder an
att behalla kunder, och att det darmed ar en hallbar ekonomisk fordel att arbeta med att skapa

god lojalitet™.

Inom manga serviceforetag &r det den etablerade kunden som betalar ett hogre pris an
nyforvarvade kunder. Det ar pa grund av foretagens satt att locka nya kunder genom att ge
dessa en initial diskontering som med tiden kommer upphdra att existera. Vad som trots detta
gor att etablerade och lojala kunder véljer att utnyttja foretagets tjanster i fortsattningen ar
den forstdelse for det totala véardet som kunden far ut av att anvdanda sig av en
serviceleverantér som han eller hon val kanner till. De flesta kunder soker basta mojliga
service for minsta mojliga pris men vérdet av det totala tjansteerbjudandet kompenserar alltsa
for det upplevda hogre priset’’. Ofta 6kar dven vérdet p& tjansten allteftersom relationen
utvecklas, da serviceforetaget utvecklar battre kunskap om kundens specifika behov och
kunden &ven lar sig att bli mer delaktiga i processen’®. Ett foretag som bedriver
relationsmarknadsforing brukar i regel ha etablerat ett hogre vérde for kunden an vad

kérntjénsten i sig erbjuder.

”® Grénroos (2007) s. 5 -8
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Resultatet blir ett starkt band mellan den lojala kunden och dennes serviceleverantor, nagot
som ar en viktig del i hotellbranschen. Resultatet av skapandet av lojala kunder och
relationsmarknadsforing &r att priset pa tjansten inte ligger i fokus, kunden blir alltsd mindre
priskénslig™. Sjalvklart &r det ocksa s& att den lojala kunden inte alltid betalar ett hogre pris
da denne kan ha fatt formaner av olika former som tack for sin langvariga lojalitet och hoga
volym®. 1 vissa fall har den lojala kunden &ven lyckats etablera en stabil forhandlingsposition
genom makt eller sociala relationer som gor att priset halls pa ett minimum. Om detta
fenomen férekommer uppstar en negativ avkastningseffekt. Dock ar det med hjéalp av
undersdkningar gjorda i &mnet bevisat att den totala vinsten hos foretaget 6kar i takt med

fenomenet®’.

Ater igen pavisas har vardet av den lojala kunden i servicebranschen. Det &r dven tydligt att
kundens tillfredstallelse med servicekvaliteten ar en vital faktor. Dock &r det inte sjalvklart att
en lojal kund férvarvas enbart pa grund av att denne tycker att servicen ar exceptionell vid ett
visst tillfalle®”. Gronroos havdar &aven att vid en valutvecklad kundrelation kan
serviceforetaget forsoka overtyga kunden att anvanda tjansten vid tillfallen med generellt lagt
kapacitetsutnyttjande, och darigenom jamna ut efterfragevariationer®®, har finns en stark

koppling till ett av RMs huvudpoanger, namligen just efterfrageutjamning.

5. Empiriska Resultat och Analys
| féljande kapitel kommer de empiriska resultat som denna undersékning gett att presenteras i

tre skilda teman. Respektive tema behandlar ett omrade som behdver beskrivas for att kunna
svara pa fragestallningen. Empirin som behandlas ar fran intervjuer gjorda med saval
representanter fran Choice som fran Choices avtalskunder. De tre teman som ingar i detta
kapitel &r; Revenue Managementsystemet pa Choice, Tjansters varierande varde samt
Lojalitetsfaktorn och hur Choice skapar langsiktiga relationer, respektive tema har sin egen
empirigenomgang samt avslutande analys. Darefter mynnar de tre analyserna ut i en

diskussion i nastkommande kapitel.

7 Grénroos (2007) s. 249 - 253

% Grénroos (2007) s. 147
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5.1 Revenue Managementsystemet pa Choice
Det som i huvudsak paverkar en kunds uppfattning om prissattningsmekanismer ar graden av

likhet mellan skilda transaktioner samt en transparens till varfor priser varierar och ibland
satts hogre®. Den uppfattning av orattvisa som syftar till en maximering av intakter fran
enskilda transaktioner kan i sin tur leda till en suboptimering pa langre sikt da RM-system
generellt inte réknar in vérdet for en kunds totala livscykel och faktumet att en kunds
uppfattning av orattvisa kan paverka lojaliteten samt langden pd relationen®. Ur ett
prisdiskriminerande perspektiv bér kommunikationen kring prisséttning vara transparent och
de olika prisnivaerna vara logiska och godtagbara for att kunden ska kunna ta till sig

information och acceptera systemet®.

5.1.1 Utjamning av Efterfragan
Choice har under de senaste tre till fyra aren borjat anvanda sig av Revenue Management

aven applicerat pa sina avtalskunder®’. Detta 4 om inte unikt s 4n sd lange relativt ovanligt
inom branschen. Historiskt saval som i nutid anvander avtalskunder hotelltjanster mestadels
under mitten av arbetsveckan med en topp natten mellan tisdag och onsdag. Saledes anvéands
RM inte enbart i intaktsoptimerande syfte utan dven for att jsmna ut efterfragan®. Systemet
fungerar sa att det motiverar kunder till tidig bokning, vilket i sin tur leder till lagre priser.
Detta beror pa att Choice system ar upplagt for att skapa ett langsiktigt planerande hos
kunden, da detta aven hjélper hotellen att planera sina resurser pa basta satt. Choice arbetar i
nulaget aktivt med att forsoka andra sina kunders resmonster och pa sa satt fylla dagar med
ldg belaggning®. En bokning som sker tidigt i forvag premieras med ett lagre pris, da
osakerheten fortfarande ar hog fran hotellens perspektiv®®. Choice forsoker darigenom att

andra kunders resmonster®?.

Vi vill lara kunder hur de kan spara pengar samtidigt som vi far méjlighet till goda intéakter

i perioder dar vi ofta har lagre efterfragan”®
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Detta system mojliggor att hotellen sénker sin osakerhetsfaktor och sékerstéller enklare en
god belédggning. Framférallt mojliggor systemet att de kunder som &r beredda att sent boka
sina rum for ett hogre pris genererar hogre intékter for hotellet och dé&rigenom hdojer
snittpriset. Det innebar pa sa satt att de kunder som &r beredda att betala hogre pris
kompenserar for de kunder som betalar ett l1agre vilket leder till en form av ojamn fordelning
av kostnaderna hos kunderna, den kund som vérderar tjansten hogre betalar saledes ett hogre
pris. Dock ar intdktsoptimeringen i centrum da systemet infordes for att vid varje separat

tillfalle kunna maximera priset pa tjansten®.

5.1.2 Optimering av intakter
Genom den aterkommande devisen ratt produkt, till rétt person, vid ratt tid och till ratt pris

kan Choice maximera sina intdkter. De kunder som &r beredda att betala mer &n
genomsnittspriset gor det, och de som é&r villiga att bo enbart nér priset ar lagre gor det, detta
genererar en hogre vinst till hotellet. Flertalet respondenter vi talat med under denna
undersdkning menar att detta system &r en s.k. win-win situation och att den generella kunden
vinner pa detta lika mycket som Choice gor. Dock sager en anstélld att detta troligtvis &r
beroende pa radande konjunktursituation och att nar konjunkturen vander kommer sannolikt
trenden forandras till kundens nackdel ur ett rent ekonomiskt perspektiv®. Saledes kommer
en battre finansiell situation i samhéllet generellt innebara en okad belaggning pa hotell,
vilket i sin tur tvingar upp priserna pa hotellrum och en dynamisk prisséattning kommer
darmed generera dkade intakter till Choice jamfort med hur fixerade priser hade gjort. Detta
géller givetvis for hotellkedjor i allménhet, for att inte sdga handel generellt, i stort sett alla

branscher anpassar sig for att effektivt sta emot lagkonjunkturer.

Det viktigaste med Revenue management &r att kunna ta ut sa hogt pris som majligt utan att

tappa kunden” %

| dagslaget (2009/2010) befinner sig hotellbranschen sig de facto i en finansiell svacka® och
det satt Choice har implementerat dynamisk prissattning bland avtalskunder ar troligtvis

ekonomiskt forsvarbart pa saval lang som kort sikt.

» Key Account Manager, Intervju 2010-04-27

4 Key Account Manager, Intervju 2010-04-27

» Key Account Manager, Intervju 2010-04-27

% www.foretagarna.se/Global/Rapporter/2010/Smaféretagsbarometern%20v%202010/restaurangpress.pdf
2010-05-24



De har genom inférandet av RM pa avtalskunder lyckats 6ka sina marknadsandelar och
darigenom skapat relationer med potentiella nya och langsiktiga kunder, av vilka troligtvis ett
flertal kommer att kvarstd dven in i en hogkonjunktur, da de vid det laget vérderar tjansten
hogre®.

5.1.3 Delar i Systemet
For att effektivt kunna anvéanda sig av RM pa ett praktiskt sétt finns ett antal olika verktyg for

att kunna styra RM-systemet pa ett korrekt satt. Vi har tidigare berort dessa delar i

teoriavsnittet.

Choice anvander sig av atta stycken olika prisnivaer, s.k. BARs, detta ar ett satt att
implementera RM, genom att ta ut hogsta moéjliga pris till kund. De anvander sig dock bara
av sex stycken olika buckets, eller spannar, dar det finns ett bestdmt antal rum for varje pris.
Buckets anvands for att reglera antalet rum inom respektive priskategori®®. Vid en hog
efterfragan stangs de buckets med lagt pris for att skapa en hogre snittintakt. Genom att
anvanda sig av detta system sa sparar hotellen ett antal rum med hdgsta prisniva till
forsaljning till de kunder som &r beredda att betala mest®®. Avtalskunder som anvander sig av
fasta priser riskerar darfor att hamna i en bucket som stangs nar efterfragan hojs, till skillnad
fran kunder med dynamisk prisséttning som istallet hamnar i nastkommande bucket och far
séledes betala ett hogre pris for hotellnatten'®. Det innebér aven att de faktiskt far ett rum,
vilket de inte skulle fatt om de anvént sig av fasta priser och aktuell bucket for kunden skulle
varit stangd. For att kunna anvéanda sig av buckets maste man anvénda sig av ndgon form av
segmentering av sina kunder, Cross (1997) talar om att sélja till segmenterade

mikromarknader, snarare 4n massmarknader:.

Genom att ranka kunder efter deras demografiska profil samt deras formaga att betala kan
man skapa profiler for respektive segment och saledes kunna faststélla ett lampligt pris for
sagda kund. Choice kategoriserar sina avtalskunder efter vissa attribut, bland annat

storleksordning och nétter per &r'%,
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Genom detta tillvagagangssétt blir det enklare att sétta prisnivaer for respektive kund, istéllet
for att satta ett standardiserat pris till alla, nar vissa ar beredda att betala mer &n
standardpriset. Priset hos respektive segment maste saledes stimma dverens med segmentets
priselasticitet.

Avtalskunderna pa Choice far istallet en procentuellt beraknad rabatt pa det aktuella priset

som &r satt for aktuell tidpunkt'®. Denna procentsats forhandlas fram mellan avtalskunden

104

och Choice, antingen pa lokal eller pa central niva™"". Generellt ar kundens volym den faktor

som paverkar hur formanlig procentsats kunden far. Tva av de anstéllda pa Choice har dven

berattat att som del i lojalitetsprogrammet erbjuds avtalskunder gratis internet, nagot som till

viss del kan g& emot vissa delar inom RM, detta kommer att tas upp mer i nasta avsnitt'® 1.

5.1.4 Analys av Revenue Managementsystemet pa Choice
Liksom Cross (1997) havdar att RM kan anvandas i saval intaktsoptimerande som

107 "<& ar det precis vad Choice gor'®. Choice forsoker de facto

109

efterfrageutjamnande syfte
andra sina kunders reseménster saval som de forsoker optimera sina intékter pa lang sikt
119 Choice sanker sin osakerhetsfaktor, utjamnar efterfrdgan samt optimerar sina intakter.
Samtidigt skapas nagon form av marknadsbaserad prissattningsmekanism dar de som é&r
beredda att betala ett hogre pris far kopa Choices rum, med andra ord en klassisk
marknadsekonomisk filosofi. Enligt Cross skall ju produkter sparas till de kunder som &r
beredda att betala mest, och onekligen leder Choices system till en variant av detta, nér en
maximal niva av lagre prissatta rum har salts hojs priserna och man far som kund darmed
vara beredd att betala ett hogre pris, detta franser dock avtalskunderna som har en
procentbelagd rabatt pa aktuell prisniva. Nagot i Choices system som skulle kunna sigas
franga en renskalad RM-strategi skulle kunna vara fenomenet med gratis internet som finns

inom Choice.
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Restauratéren skrev om denna foreteelse redan 2007, och deras skribent menar att gratis
internet till affarsresenarer ar en skadlig trend som innebér att alla gaster som bor pa hotellet
pa sd satt subventionerar tjansten som enbart ett fatal anvander sig utav''. Fritidsgaster till
exempel ar knappast beredda att betala mer for en tjanst som inte anvands utav dem sjélva,
och restauratéren menar ytterligare att en av RM-systemets grundprinciper ar att man inte ska

12 | forlangningen kan ett sidant

skanka bort nagot som folk ar beredda att betala for
inkonsekvent agerande leda till ilska hos gaster som kanner sig oréttvist behandlade nar de
indirekt far betala for en tjanst de inte anvander. Sammanfattningsvis bor det dock tillaggas

att Choice sétt att anvanda sig av RM stammer val 6verens med gangse teorier.

5.2 Tjansters Varierande Varde
Detta avsnitt kommer att behandla hur ett hotell skapar lojalitet genom varde i sitt

tjansteerbjudande, dvs. genom karntjansten, stodtjanster samt vardehojande tjanster. Flera av
respondenterna i var undersokning har vid en forsta anblick svarat att det som &r viktigt ar
priset, och ingenting annat, nar de fatt fragan om vad de varderar i tjansteerbjudandet de far
av Choice. Det ar troligtvis en storre inriktning pa sjalva évernattningen och dess lokalisering
an hur tjansten upplevs av berord resendr. En bidragande orsak till detta antagande &r att
resenaren och personen som skoter och hanterar avtalen ofta &r tva skilda personer. Dock har
aven avtalskunder vissa krav pa tjansten, t.ex. sdkerhetsmassiga, aven om de inte

nédvandigtvis betraktar det som bitjanster som héjer vardet™.

5.2.1 Vad som varderas i Karntjansten
Vad avtalskunder varderar i sjalva karntjansten hos ett hotell skiljer sig avsevart fran vad en

vanlig fritidsgast varderar. Vi har tidigare pekat pa att en orsak till detta kan vara
kommunikationsbristen mellan den som hanterar avtalet och den som anvéander tjansten. Det
finns dock ett antal gemensamma namnare bland de avtalskunder som ingatt i denna
undersékning och en avgérande faktor for kunden &r ofta hotellets geografiska lage''*. En
representant for en avtalskund vi varit i kontakt med namnde att det viktiga ar sjalva
overnattningen, och att for hans del ar det irrelevant vilket varumarke som star pa

byggnaden*®. Fran detta exempel gér det darfor att urskilja vernattningen som karntjansten.

1 http://restauratoren.se/zino.aspx?articlelD=14061 2010-05-05
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”Det ar hotellet som ar det viktiga, sjalva évernattningen. Dar (Forf. anm. ...geografiskt

lage) vi jobbar behdver vi bo™'*

“Det &r inte Service vi betalar for, det ar tillganglighet”*’

”Det viktiga for oss &r att hotellet ar nara belaget dar vi kommer att arbeta, sen ar allt annat

bonusnll8

Vidare havdar en respondent att det givetvis &r viktigt att allt pa hotellen ar helt rent och
snyggt, men att detta &r standard for samtliga kedjor. Han anser att det kan vara vart en viss
ytterligare kostnad for att bo pa ett hotell som ar rakt Gver gatan fran avsedd arbetsplats och
pa sa vis undvika kostnaden for taxi som skulle uppsta vid ett billigare men samre belaget

hotell**°.

Fran vara respondenter fanns det dock inga avvikelser fran att laget ar den absolut hdgst
prioriterade egenskapen for karntjansten, &dven priset anses som en viktig variabel*?.
Yiterligare en viktig fraga som togs upp, som gar under kategorin kéarntjansten, ar aspekten
med tillganglighet. En utav storkunderna menar att det &r oerhort viktigt med vad han kallar
LMA, last minute availibility, och da han sitter i en position som storkund med 6ver 10 000
overnattningar per ar brukar det racka med att namna foretagsnamnet for att ordna ett rum,

trots I4g tillganglighet*?".

5.2.2 Stoédtjanster
Bland de stodtjanster som vérderas hos de avtalskunder vi varit i kontakt med varierar

resultaten mer an vad som varderas for karntjansten. Medan vardet i karntjansten i forsta
hand skapas i hotellets geografiska lage &r stodtjanster mer varierande i sin karaktar. Det kan
dels bero pa att behovet av stodtjanster varierar bland olika avtalskunder samt att olika
avtalskunder troligtvis erbjuds olika stodtjanster beroende pa hur viktig kunden anses vara.
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En stor kund med manga hotellnatter per ar anses mer vardefull och erbjuds saledes en storre
variation av bitjanster for att starka relationen mellan parterna och ytterligare lyfta fram
karntjansten som vardefull och lattanvand®?. Det ar troligtvis dven dessa kunder som har ett

storre behov av dylika stodtjénster.

Bland de stodtjanster som framforallt &r aktuella for avtalskunder finner vi information och
bestallning, da fakturering och betalning oftast sker i samforstand mellan parterna samt att det
4r en odifferentierad stodtjanst'®. Storre kunder upplever sin privilegierade stallning genom
bland annat ett stdrre utbud av information kring Choices tjanster. Det tar sin form genom
exempelvis sédljteam som regelbundet besoker foretaget och informerar om Choices tjénster,
med syfte att starka relationen'?*. Ju stérre kunden &r desto mer fokus lagger Choice pa att
uppratthalla relationen genom liknande konsultationer, troligtvis ar behovet aven storre hos
dessa kunder. Detta innebar med andra ord att medan kunden hojer vérdet pa sin del av
relationen starker hotellet sin relation med kunden och forstarker saledes framtida lojalitet*®
126 Givetvis 4r ocks& mindre avtalskunder en central del i verksamheten inom Choice, &ven
om de var for sig inte bidrar med lika stor volym som nagra av de storre avtalskunderna.

Det finns i dessa fall en variation av inblandning och uppbackning fran Choice med
information och bestallning®?’. Det finns for dessa kunder, allt beroende p& volym, séljare
som antingen jobbar heltid med enskilda kunder alternativt ansvarar for ett antal mindre

kunder'?®,

Nér det kommer till vilka stodtjanster som relevanta avtalskunder uppskattar varierar
exemplen fran Choices egen shuttle bus som hamtar upp gaster pa flygplatsen, till gratis
parkering i nara anslutning till ett visst hotell'®® **°. Stodtjanster kan variera fran stad till stad
och kan vara unika for enskilda hotell, att en stodtjanst erbjuds pa ett specifikt hotell betyder

séledes inte att gasten kan forvanta sig samma erbjudande pd ett annat hotell*3.
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Den respondent som uppgav shuttle bus som stédtjanst menade att detta var hogt vérderat
bland deras personal som anvander sig av Choices tjanster. Detta kan &ven vara en positiv
ekonomisk aspekt for foretaget da sdval administrativt arbete minskar samtidigt som

kostnaden for en eventuell taxiresa uteblir'®,

Primart anvander sig avtalskunder av tre stycken olika kanaler for bokning av hotellrum;
direkt bokning till hotellet, bokning via resebyra samt bokning via Choice centralt. Direkt
bokning sker vanligtvis av affarsresendren pa plats medan de andra tva alternativen oftast
bokas av en reseansvarig pé respektive foretag.** En logisk féljd av bokning pa plats ar d&
troligtvis ett ndgot hogre pris d& framforhéliningen &r relativt 1ag™**. Detta system med ett
flertal mojliga bokningskanaler mojliggor en 6kad smidighet for kunden vilket i sin tur leder

till en férhojning i tjanstens totala upplevda varde'®.

5.2.3 Vardeho6jande Tjanster
Bland vardehojande tjanster raknas de bitjanster som gor att det upplevda vérdet pa tjansten

okar, det kan vara allt fran hog grad av gastvanlighet till fri parkering. Vérdehojande tjanster
ar ofta opatagliga i sin karaktar och &r inte nodvandiga for sjalva genomférandet av
karntjansten'*®. Som tidigare namnts ar vad som hojer vardet pé tjansten for en fritidsgast
troligtvis annorlunda an vad som hojer vardet pa tjansten for en avtalskund. Den mest troliga
orsaken till detta & den generella praktiska funktion som en Overnattning skapar for

foretagskunden, medan boendet oftast &r en del i upplevelsen nar fritidsgaster bor pé hotell ™.

Utifran genomforda intervjuer med anstéllda inom Choice ar deras lojalitetsprogram en av de
mest centrala delarna av vérdehdjande tjanster'*. Lojalitetsprogrammet, Choice Club, &r
inget rabattprogram dock finns det vissa rabatter som gar att uppnd genom vissa nivaer i
programmet. De nivaer som finns &r bl4, silver, guld samt platina. Varje niva representeras av
ett antal olika beloningar och fordelar, dar vérdet pd beléningen okar kumulativt ju hogre

niva man erhaller'®.

132 Reseansvarig, Intervju 2010-04-29

Travel manager 1, Intervju 2010-04-20
B4 Account Manager, Intervju 2010-04-29
% Lovelock, Wirtz (2007) s. 81-82

136 Lovelock, Wirtz (2007) s. 84

7 H.-H. Hu et al. (2009) s. 116-118

138 Receptionschef 2, Intervju 2010-04-14
139 Receptionschef 1, Intervju 2010-04-14

133



Vilken niva kunden hamnar i baseras pa antal natter personen har bott pa Choice. Choice
Clubs medlemskort ar personliga i sin karaktar och delas saledes ut till avtalskundens
utsanda, inte till foretaget i sig. Exempel pa formaner &r silvernivan som premierar kunden
med 75 kr i restaurangen samt vissa icke ekonomiska formaner som rétt till uppgradering av
rum. For att uppna just silvernivan kravs 12 natter per ar'*°. Saledes &r det inte foretaget som
avtalskund som far fordelarna av avtalsprogrammet, utan deras representant som faktiskt bor
pa hotellet. Detta skulle kunna betraktas som en form av dold I6neférman till de resenarer

som hamnar i denna kategori, detta kommer att tas upp mer ingaende i nasta avsnitt.

De respondenter som representerar avtalskunderna har till skillnad fran Choice uppgett vissa
andra kriterier som avgoérande faktorer som gor tjénsten vérdefull. Det &r framst aspekter som
sakerhet och miljdmedvetenhet som prioriteras™** '*2. Vidare tas dygnet runt-bemanning i
receptionen upp som en viktig faktor, medan en restaurang pa hotellet enbart kan ses som en

extra forman som dock inte ar sardeles hogt prioriterad.

Det ar viktigt att det fungerar sédkerhetsmassigt, sa vi ser helst att vara medarbetare inte bor

p& s kallade kabinrum, rum utan fonster. Det ska alltid finnas en dorr och en nodutgéng.”**

Miljoaspekten som en av avtalskunderna tog upp &r for deras foretag viktigt da de profilerar
sig som ett foretag som ar i frontlinjen vad géller miljdmedvetenhet, och de ser gérna att detta
ar genomgaende i alla deras led**. Att deras resenérer bor pé hotell som uppratthaller 1SO-
krav ser hon darfér som en sjalvklarhet, och ar definitivt en vardehdjande aspekt. Dock
poangterar hon att om de skulle behdva bo pa en ort dar inget avtal finns med ett hotell som
uppratthaller deras hoga miljokrav s& kan de givetvis frangd detta’*®. En avtalskund namnde
dven att de fick vissa “kryddor” (dolda formaner) i avtalet vilket ger dem mycket battre
villkor an gemene man®*. Det finns aven exempel pa lokala formaner som kan verka
vardehdjande i sin karaktar, en respondent gav exemplet med fri parkering i anslutning till

hotellet'*’.

140 Receptionschef 1, Intervju 2010-04-14

Account Manager, Intervju 2010-04-29
Travel manager 1, Avtalskund 2010-04-20
Travel manager 1, Intervju 2010-04-20
Account Manager, Intervju 2010-04-29
Account Manager, Intervju 2010-04-29
Travel manager 1 Intervju 2010-04-20

“w Receptionschef 1, Intervju 2010-04-14

141
142
143
144
145
146



5.2.4 Analys av tjansters varierande varde
Detta avsnitt har visat att teorin stammer forhallandevis val 6verens med hur Choice arbetar

med att skapa ett hogre helhetsvarde pa sin tillhandahallna tjanst genom en val genomarbetad
karntjanst med tillhérande bitjanster som utvecklats for avtalskunder. Det diskrepanser som
finns beror i forsta hand pa att teorin riktas mot hur fritidsgaster upplever och skapar vérde.
Medan teorierna menar att géastfrihet, vardeforvaring och undantag &ar en viktig del i
vardeskapande pekar denna undersokning snarare pa att begreppet vardehdjande stracker sig
betydligt langre an sa. Vardehojande har med andra ord ett bredare spektrum &n Lovelock &
Wirtz (2007) havdar. De fragor som i forsta hand &r avgorande i vardeskapandet for
avtalskunder ar miljo, sakerhet och tillganglighet. De stodtjanster som anvénds &r langt mer
fokuserade pa att forenkla bokning &n vad Lovelock & Wirtz (2007) menar. Denna
undersokning pavisar att serviceblomman saledes inte stammer sarskilt val 6verens med vad
en avtalskund anser vara vardehojande, och alldeles for lite fokus finns pa de aspekter som
avtalskunder de facto prioriterar. Visserligen har denna analys anvant teorin pa att omvant
satt, d.v.s. analyserat en befintlig tjanst utifran relevanta delar snarare &n att designa en tjanst
med teorins huvudpoénger. Det borde dock inte paverka resultatet, da en korrekt utarbetad
teori i detta fall borde ge samma resultat oavsett vald angreppsvinkel. Serviceblomman ar
alldeles for generell i sitt utférande och kan darmed inte appliceras pa specifika grupper inom
specifika tjanster, utan bor betraktas som en generell riktlinje for vardeskapande inom
servicesektorn. De menar visserligen att foretag bor utforma en Service Blueprint for sin
specifika verksamhet och pa sa vis komma fram till vad i Serviceblomman som é&r relevant

for just deras verksamhetsomrade'*®

. Det bor i sammanhanget dock ndmnas att denna
undersokning pavisar att vissa omraden i teorin har for lite fokus pa annat an fritidsgaster och

att den i sin helhet &ar allméngiltig.

5.3 Lojalitetsfaktorn och hur Choice skapar langsiktiga

kundrelationer
Detta avsnitt kommer ta upp aspekter kring hur Choice arbetar med langsiktighet bland sina

avtalskunder, hur Choice respektive deras avtalskunder resonerar kring lojalitet och

avtalsbundenhet samt analysera detta resonemang.

%% Lovelock, Wirtz (2007) s. 77-87



5.3.1 Lojalitetsskapande hos Choice
Lojalitet bland avtalskunder &r ndgot merparten av alla hotell stravar efter, da avtalskunder &r

det kundsegment som bidrar med storst volym till de allra flesta hotell. Saledes laggs mycket
energi pa att skapa och bibehalla en stark relation med hog lojalitetsgrad, vilket i sin tur leder
till mojligheten att ta ut hogre priser langsiktigt'*. For att det ska fungera rent ekonomiskt
med ett avtal med flytande prisséattning pa hotell kravs en viss grad av forpliktelse fran
kundens sida samt att hotellet haller sina I6ften. En avtalskund som fritt véljer bland ett
spektrum av hotellkedjor som antingen har fasta prissattningssystem eller flytande
prissattningssystem utan nagra restriktioner, kommer pa sikt bli en olénsam kund. Orsaken
till detta &r att da ett hotell med flytande prissattning har hogt pris, det skede da hotellet
vanligtvis sékrar sitt tdckningsbidrag, véljer avtalskunden oftast ett billigare hotell med fast
pris. Det fasta priset ar generellt sett lagre &n den rack rate som hotell med flytande
prissattning anvander sig av**, vilket pa sikt leder till ett prissystem som ar svarférsvarbart ur

ett ekonomiskt perspektiv.

Detta innebér saledes att om systemet med flytande prisséttning till avtalskunder skall
fungera i en situation ndr inte alla hotellkedjor anvénder detta, krévs vissa villkor i avtalet
som binder kunden till hotellet trots ett hogre pris. De avtalade regler Choice har for sina
avtalskunder skiljer sig en aning fran kund till kund, varierande fran den specifika kundens
sarskilda behov och den volym de levererar™! *2. Ett exempel p& en kunds avtal och avtalets
restriktioner ar att nar denna kund ska boka rum pa Choice Sign i Stockholm och priset
overstiger 2500 kronor, har de enligt avtalet ratt att boka rum pa ett konkurrerande hotell*.
Detta kan ses som ett exempel pa hur Revenue Management och flytande prissattning
motsager vad Service Managementskolan pastar angaende langsiktighet i relationer och
kundlojalitet, och att l&ngsiktiga relationer ska leda till kunder som t&l mer priselasticitet*.
En Manager pd Choice har berattat hur deras arbetssatt med lojalitet fungerar i praktiken,

samt hur de menar att det leder till en win-win situation for Choice och deras avtalskunder.
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”Choice Hotels arbetar med att utga ifran kundens behov i varje mote, i ett mycket langsiktigt
perspektiv, erbjuda kundanpassade Iésningar, skapa goda samarbeten, lojalitet och tata
relationer. Vi dnskar vara transparenta och ge vara kunder de basta priserna tillgangliga
och rabatter utifran det. Vi vill t ex inte att de ska kanna sig lurade av att hitta billigare
priser i tredjepartskanaler som Expedia, LastMinute mm, vi vill inte heller stdnga dem ute
fran att boka rum nar deras fasta avtalspriser endast galler pa Standard rum, och Standard
kategorin &r fullbokad. Dessutom gor en dynamisk prissattning att kund finner andra dagar
att resa pa for att spara pengar, t ex bo mandag natt istéllet for tisdag natt i en storstad som
nastan alltid har fullbokat en tisdag natt. Vi ger da utrymme for mer tillganglighet pa alltid
fullbokade dagar, nar kund kan andra sitt resemonster. Var modell bygger pa ett helt
transparent system dar avtalskunden alltid far basta tillgangliga pris och en rabatt pa det. Vi
vill lara kunden hur de kan spara pengar och samtidigt att vi far mgjlighet till goda intakter i
perioder dar vi ofta har lagre efterfragan. T ex en win-win situation &r nar kunden bokar
tidigt pa ett hotell sa ska de fa ett lagre pris, och vi som hotell fyller en period déar vi

vanligtvis inte har s& stor efterfrdgan och kan sékra béttre intakter.” >

En avtalskund som levererar betydlig volym till Choice havdar att de fritt véljer bland olika
kedjor beroende framst p& pris och geografiskt 1age™®. De har visserligen ett antal s.k.
prioriterade hotell hos Choice, dér de enligt avtalet skall bo, nér deras resenérer &r i dessa
stader. Denna avtalskund har dven patalat att foretagets geografiska spridning leder till vad
han sjalv kallar otrohet i avtalet, da det pa vissa av deras arbetsorter inte finns alternativet att
bo pa Choice. Han séger att dar de prioriterade hotellen finns ar man trogen i storsta mojliga
méan, och pd s& vis uppratthéller de sin del i avtalet™’. Problematiken med detta &r att
lojaliteten & kompromissbar och enbart avtalsbunden, dvs. lojaliteten &r darfor inte genuin i
sin karaktar och det & majligt att man darfor gar miste om nagra av de positiva aspekter som
lojalitet sdgs medfdra, enligt Dowling & Uncles (1997), exempelvis lagre servicekostnader

for hotellet, lagre priskanslighet och ett 6kat spenderande av kunden.
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”Foretag X ar ett otroligt stort bolag, man har ju 6ver 35 000 6vernattningar i Sverige, pa
egentligen varenda ort i landet finns installationer av oss. Choice finns ju inte pa alla orter
helt enkelt, och man &r dven ganska klen i storstaderna sa att sdga. Sa det &r nog sa att nar
det &r riktigt dyrt att bo pa Choice sa har man valt ett annat hotell, och nar det varit riktigt
billigt da har man kommit till Choice kanske, istallet for att bo pa Scandic. Sa jag menar att
relationen inte har paverkats ndgot... (Forf. anm. ... av omstéllningen till dynamisk

prissittning)™°

Ytterligare en kund havdar att enbart priset avgor var de faktiskt valjer att bo. De ser via sina
bokningskanaler redan vid bokningstillfallet hur prisbilden kan skilja sig mellan olika hotell i
naromradet vid ett och samma tillfalle’®. Detta medfor, trots att de genom avtalet med
Choice har en viss procentbelagd rabatt och darmed &r bundna till att bo pa Choice, véljer
andra kedjor nar de kan fa ett lagre pris dar. Detta var en kund med relativt lag volym, som
inte ansag att relationen och lojaliteten till Choice &r sarskilt viktig i deras arbete, utan att

avtalet var en rent ekonomisk fraga for foretaget'®.

5.3.2 Lojalitet pa kort och lang sikt
Detta avsnitt kommer ta upp de uppfattningar som Choice och de avtalskunder hos Choice vi

varit i kontakt med har om lojalitet, det kommer &ven tas upp vilka verktyg Choice arbetar

med for att bibehalla lojalitet.

Ovan har Choice Club, Choices lojalitetsprogram tagits upp som ett exempel pa en
vardehdjande tjanst. Framforallt anvands programmet dock av Choice for att binda kunder till
foretaget och beléna de som bor ofta hos Choice. En av Choices anstéllda har i
undersokningen berattat hur Choice Club korten som anvénds i lojalitetsprogrammet &r
personliga for affarsresenaren, och darmed inte tillfaller det foretag de representerar®®. Det ar
spritt bland kunderna hur vardefullt de anser att lojalitetsprogrammet ar. En av
avtalskunderna varderar det hogt, som en extra forman for sina anstéallda, medan en annan
inte ser nagon nytta eller vinning for sitt foretag. Nedan visas skillnaderna som finns i olika

avtalskunders syn pa Choice Club.
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Visst tycker vi pa Foretag Y att lojalitetsprogrammet ar nagot positivt, det blir ju som en
extra krydda till vara anstéallda som de ar fria att anvanda pa ledig tid, med sina familjer
eller vanner. Det som gor det extra bra ar ju att vi slipper betala for det, typ som ett speciellt

traktamente dit vira anstdillda fast pd ndgon annans bekostnad...” **

”Jag ser ingen nytta med ett lojalitetsprogram som inte gynnar oss som kund. Varfor skulle
jag ta emot en muta at nagon annan? Om Choice Club hade gett oss som kund rabatter hade
jag sjalvklart varit mer positivt installd till det, men att mina anstallda far gratis natter pa ett

hotell p& sin fritid &r inget som jag bryr mig om.” %3

Da vi anser att presentationen av empiriskt material om Choices lojalitetsprogram i
foregaende tema kommer resten av aspekten med lojalitetsprogram att behandlas i detta
temas analys. Analysen kommer att ta upp relevansen med lojalitetsprogrammet som Choice
har, och de positiva respektive negativa sidor av det. | nasta stycke kommer empiriskt

material som beror kundernas syn pa langsiktighet i RM-systemet att visas.

Ett urval av de respondenter som medverkat i undersokningen patalade ett intressant, och for
forfattarna nytt, perspektiv. Namligen att den radande lagkonjunkturen i nulaget har en
positiv paverkan pa prissattning for kunderna, och att nar konjunkturen forbattras kommer

164 Detta har pétalats av savél

kunderna att forlora ekonomiskt pa av RM-systemet
respondenter fran Choice saval som avtalskunder. En avtalskund ansag det som troligt att nar
konjunkturen véander och det blir dyrare att bo pd Choice kommer de se till att skriva avtal
med konkurrerande kedjor med fast prissattningsmekanism till avtalskunder®. Ater finns har
en motsattning mellan CRM-teoriernas langsiktiga mal nar det galler kundrelationer och RM-

teoriernas intéktsoptimering och den kortsiktighet detta kan leda till i kundrelationer.
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5.3.3 Analys av lojalitetsfaktorn och hur Choice skapar langsiktiga relationer
Eftersom vissa av Choices avtalskunder byter kedjor da de anser att priset ar for dyrt finns en

risk att de mest volymbéarande kunderna véljer att bo pa Choice bara nar priset i jamforelse
med konkurrenter ar fordelaktigt. Pa grund av att dessa avtalskunder bara bor hos Choice vid
de lagre prisspannarna finns risk for en alltfor lag volym vid de mest intaktsbringande
prisspannarna. For att motverka detta fenomen ar det viktigt att Choice lagger tyngd pa
skapandet av lojalitet och tydligare restriktioner i sina avtal for att fa ett battre fungerande
RM-system. Problematiken med att effektivt integrera SM-teori med RM-teori i praktiken for
just avtalskunder, ligger troligtvis i det faktum att en hogre serviceniva inte har nagot
avsevart varde for detta segment, da undersokningen visat att avtalskunder vérderar lage och
pris allra hogst™®. Det vill saga, ur serviceblommans perspektiv for att beskriva bitjanster, sa
ar de flesta av dessa Overflodiga for just segmentet avtalskunder. Ett Revenue
Managementsystem med flexibel prissattning, som det Choice anvénder sig av, kan darmed
leda till viss illojalitet bland avtalskunder om inte restriktioner gors i avtalet, vilket i sin tur
motsager att varje kunds priselasticitet analyseras vid varje separat tillfalle. Det optimala for
Choice, borde darfor vara ett system utan avtalsotrohet, vilket dock inte &r det optimala for
avtalskunderna ekonomiskt och dar uppstar givetvis ndgon form av konflikt mellan RM-
system och SM-system. Da lojaliteten i relationen inte faller sig naturlig for aktuellt urval av
avtalskunder®®’ finns viss risk att de fordelar som lojalitet ska medfora'®®, sdsom lagre
priskanslighet, bortgar om de istallet véljer ett billigare alternativ nar det finns mojlighet.

Har finns saledes en motsattning i teorin angaende de fordelar som en langsiktig lojalitet ska

medfora.

Det lojalitetsprogram Choice anvénder &r utformat framst for fritidsgéster, och dess fordelar
ar personliga. Fragan &ar da huruvida relevant ett lojalitetsprogram som ar utformat pa detta
vis ar for Choices viktigaste kundsegment, avtalskunderna, nar programmet inte ar utformat

for att gynna foretaget som &r kund utan foretagets representant personligen®®

. Méjligen kan
svaret vara att lojalitetsprogrammet blir ett verktyg for att integrera den kortsiktighet som

RM-systemet leder till i vissa fall med SM och CRM.
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Eftersom lojalitetsprogrammets syfte snarare ar en extra krydda for hotellgasten dn nagon
vardehojande tjanst for sjalva foretaget som &r avtalskund ar det inte det optimala
tillvagagangssattet for att skapa en langsiktig lojalitet hos kunden. Den enda fordel
avtalskunden far av detta blir darfér en form av, for dem gratis, extra 16neférman till sina
anstéllda. Sanningen ar dock att lojalitetsprogrammet Choice Club ar en kostnadsbérare for
hotellkedjan som maste betalas for i form av 6kade intakter. Denna kostnad blir da en dold
kostnad som fdérdelas jamnt bland alla kunder och som réknas in i priset oavsett anvandning
av bitjanster och véardehdjande tjanster som Choice Club. Eftersom behovet inte finns hos alla
kunder ar detta darfor ett tveksamt tillvagagangssatt for att hoja lojaliteten hos avtalskunder.
Applicerat med ansatsen fran varde till relationslénsamhet och om den vérdehdjande tjansten
i sjalva verket inte anses vardefull hos kunden finns risk att missa saval relationslangd som
relationsldnsamhet'’®. Har skiljer sig teorins huvudpoang fr&n empirin och hur det kan se ut i
verkligheten. Vi finner utifrdn Choices respondenters svar i undersokningen att
lojalitetsprogrammet delvis anvands som ett forsok att skapa langsiktighet hos avtalskunder
som en kompensation for den kortsiktighet som RM-systemet i vissa fall kan leda till, i detta
fall till stor del beroende konjunktursvangningar. Resultaten ar skiftande men pekar anda pa

att Choices syfte med lojalitetsprogrammet inte uppnas.

5.4 Summering av analyser
Vi har i analysen pekat pa att Choice har ett RM-system som stammer férhallandevis bra med

vad teorierna inom amnet menar, dels lyckas de optimera sina intékter, dels lyckas de
utjamna efterfragan hos kunderna. Dock frangar Choice teorierna da gratis internet erbjuds
nar de troligtvis kunnat ta betalt for det. Vidare har vi visat att avtalskundernas erbjudna
tjanst inte ar skraddarsydd for detta segment utan snarare for segmentet fritidsgaster. Detta
leder ibland till illojalitet da ett Gverlagset varde inte skapas vid alla tillfallen. Ett forsok till
lojalitetsskapande ar Choice Club vilket aterigen snarare passar fritidsgaster. Dock bor det
podngteras att denna summering enbart tar upp de stora avvikelser vi funnit och att Choice i

mangt och mycket anvander RM-verktyget vél.
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6. Diskussion och slutsatser
Detta kapitel kommer att ta upp de tankegangar forfattarna har kring resultatet som vi

presenterat fran var empiriska undersokning. Tidigare forskning visat pa att problematik i
relationen mellan hotell och dess kunder kan uppstd vid anvandandet av Revenue
Management och darigenom paverka den langsiktiga relationen eftersom alltfor mycket kraft
laggs pa intaktsoptimering snarare an relationsbyggande. | tidigare delar har resultatet fran
undersokningen presenterats och analyserats utifran det teoretiska ramverk som Revenue
Management och Service Management utgor, har har dven funnits vissa diskrepanser och

forsok till att minska dessa.

6.1 Choices Revenue Managementsystem i kontrast till teorin
Undersokningen har visat att Choice anvander Revenue Management-verktyget pa ett satt

som overrensstammer férhallandevis val med vad teorierna féresprakar. De lyckas sanka sin
osakerhetsfaktor och jamna ut efterfragevariationer pa ett efterstravansvart satt och har enligt
uppgift aven dkat sina marknadsandelar'’*. P& vissa punkter frangar Choices sétt att anvanda
RM-verktyget specifika delar av teorierna. Aspekten i RM som menar att foretag ska ta betalt
for det som kunder ar villiga att betala for ar nagot som Choice inte till fullo applicerar, da de
erbjuder exempelvis gratis internetanvandning. Da denna tjanst &r nagot som troligen bara en
brakdel av gasterna utnyttjar mynnar det ut i att alla gaster far subventionera tjanstens
kostnader. Om man istéllet tagit betalt for tjansten hade onddigt anvandande minskat och de
kunder som vérderar tjansten nog for att betala for den hade gjort detta, vilket leder till
ytterligare intaktsoptimering. Aven vissa delar av de vardehojande tjanster som hotell
erbjuder, sdsom lojalitetsprogram, faller till viss del under denna kategori da de innefattar
bitjanster som inte alla kunder varderar och darmed inte heller bor vara villiga att betala for.
Anledningen till att kunder till viss del betalar for lojalitetsprogrammet ar att programmet ar
en kostnadspost for hotell som i prissattningen maste kompenseras for. Detta anser vi vara en
krock mellan olika verktyg med syfte att 6ka lojalitet och tjanstens upplevda varde. Den ovan
namnda punkt i Revenue Management-teorin blir Choice darmed tvungna att franga for att
genom Service Management istéllet fokusera pa att skapa en langsiktig relation genom
lojalitet och kundvarde. Detta kan peka pa att Choice faktiskt har en insikt i att ett alltfor
renodlat RM-tank pa lang sikt kan skada lojaliteten hos viktiga kunder, och darigenom

forsoker kompensera for detta genom att hoja det upplevda vérdet pa tjansten.
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Vi anser att en av de viktigare punkterna i detta sammanhang &r att information om systemet
till kunderna ofta &r mer vérdefullt &n olyckligt utformade och for kunden mindre vérdefulla,
bitjanster. Vi menar att kunder som &r val insatta i hur systemet fungerar har mer forstaelse
och acceptans nar det galler RM och dven en battre forstaelse for hur de kan anvénda

systemet till sin fordel.

6.2 Vad kunden betalar for och vad de verkligen varderar
Vi kommer under féljande stycke komma in pa hur analysen kring uppbyggandet av

karntjansten och dess bitjanster fungerar pa hotell i allmanhet och Choice i synnerhet. Da
Serviceblomman, som beskriver hur tjanster borde designas, framst verkar vara utformad for
de behov som fritidsgaster har, missas viktiga podnger for hur en tjanst for avtalskunder
borde utformas. Undersokningen har bl.a. visat att de behov avtalskunder har vitt skiljer sig
fran de behov en fritidsgast uppskattar under en hotellvistelse, det ar darfor tjansten borde
designas pa ett annorlunda vis. Medan fritidsgaster, till skillnad fran avtalskunder, har ett
hogt behov av personlig service och en god uppfattning av de mjuka vardena i en tjanst,
lagger avtalskunderna mer vikt vid funktionalitet och smidighet. Personen som &r ansvarig
for hotellbokning och avtal &r ofta inte samma person som for foretaget bor dar, vilket aven
detta 6kar fokuseringen pa pris, eftersom bestéllaren inte ar den som konsumerar tjansten. Da
ar fragan huruvida en tjanst som ar utformad enligt Serviceblomman och darfor bast lampar
sig for segmentet fritidsgaster, borde anvédndas for att utforma tjansten for segmentet

avtalskunder.

Vi héavdar att hotell i allmanhet bor skilja dessa segment ytterligare i tjansteerbjudandets
utformande, och darigenom kunna plocka bort de bitjanster som ar o6verflédiga for
avtalskunder. Detta innebar pa sikt en minskad kostnad fér hotellen och att de darigenom kan
erbjuda ett lagre pris och i langden 6ka sina marknadsandelar. Detta kan uppnas genom
grundlig kommunikation med sitt foretags avtalskunder for att kunna utvérdera vilka
specifika delar av den erbjudna tjanst de vérderar. Genom ett 6kat upplevt vérde kan darfor
ytterligare Okad lojalitet troligtvis uppnds, om Gronroos (2007) teorier om varde till
relationslangd och relationslénsamhet stimmer. Om man istdllet skalar av tjansten och
enbart erbjuder vad kunden é&r villig att betala for far man dven en battre dverensstammelse
med grundprinciperna for Revenue Management, och kan troligtvis ddrmed 6ka kundens
lojalitet.



6.3 Lojaliteten och relationslangdens paverkan av Revenue

Management
Under detta avsnitt kommer huvudpoangen i fragestéllningen lyftas fram och besvaras, d.v.s.

hur ett hotells avtalskunders lojalitet och langsiktiga relationer kan paverkas av Revenue
Management. Har kommer aven aspekter kring hur kunderna resonerar angaende sin lojalitet

tas upp och hur de uppfattar RM-systemet.

Vi har tidigare tagit upp hur tjanstens utformande paverkar det upplevda vardet for kunden,
detta avsnitt kommer istallet fokusera pa lojalitet bland avtalskunder. Vardet pa tjansten
avgor graden av kundtillfredstédllelse och kundtillfredsstéllelsen i sin tur skapar
relationsstyrka. Genom en stark relation kan man skapa en okad lojalitet som pa sikt gynnar
relationen och darigenom férsvarar och ékar kostnaden for kunden att byta leverantor. En
lang relation medfcr dven sankta servicekostnader for det levererande foretaget da man lar
kénna kundens specifika behov samt att marknadsféringskostnader bortfaller. Nar man infér
ett RM-system som foér kunderna kan uppfattas som opportunistiskt, i en bransch med hég
servicegrad ar det da viktigt att arbeta &nnu mer med lojalitet &n vad ett motsvarande foretag
utan RM skulle behdva gora. Ett satt att gora detta ar erbjudandet av medlemskap i
lojalitetsprogram till avtalskunder, eller atminstone deras resenarer. Da vi tidigare konstaterat
att det som avgor avtalskundernas lojalitet hos Choice framst har att géra med pris och lage
anser vi att det aven ar detta hotell bor fokusera pa i sitt lojalitetsskapande. Vi kan darfor
peka pa att den flytande prissattning som RM-systemet medfor &r en direkt orsak till
kundernas tidvis bristande lojalitet, da flertalet av gasterna enbart valjer Choice nar priset ar
gynnsamt for dem sjalva. Daremot finns inte detta direkta samband for att langsiktigheten i
relationen paverkas negativt, relationen kan ha en varierande Iangd men det intressanta ar hur
ofta kunderna valjer just Choice framfor konkurrenterna. Det som déremot indirekt kan
paverka langsiktigheten i kundrelationen &r vissa kunders syn pa hur forandringar i
konjunkturen paverkar prissattningen och de nackdelar detta kan innebéra som fortsatt kund
hos Choice. En forbattrad konjunktur innebar namligen en trolig 6kning av efterfragan pa
hotellrum, vilket med en logisk foljd leder till prisokningar for en kund med dynamisk
prisbild, till skillnad fran en kund som har ett fast avtalat pris och darmed troligen uppnar en
lagre snittkostnad per rum. Saledes kan vi pavisa ett negativt samband mellan Revenue

Management och kunders lojalitet samt relationslangd.



Vi anser att detta ytterligare pavisar behovet av en integration mellan Service Management
och Revenue Management for att motverka den potentiella problematik som kan uppsta vid
flytande prissattning. Ett val planerat inférande av CRM och dess ansatser i kombination med
ett vélutvecklat och kundanpassat serviceerbjudande som ger kunden en unicitet i tjansten
och ett véarde de inte kan fa hos konkurrenterna. En vardefull, véalanpassad tjanst kan darfor
oka kundens priselasticitet och darmed aven en acceptans hos kunden att kdpa tjansten ocksa

vid ett hogt pris.

Den kund, som tidigare citerats, och pastod sig vara villig att svika avtalet vid tillfallen da
Choice var ett alltfor dyrt alternativ pekar pd problematiken med illojala kunder.
Undersokningens form gor visserligen att det inte gar att konstatera att detta &r en vanlig
foreteelse, utan enbart en avtalskunds beteendemonster. Dock kan det vara ett tecken pa en
for Choice, oroande tendens att det finns avtalskunder som resonerar pa detta vis. Priset &r
onekligen en avgorande faktor for kunder, och aterigen visar detta problematiken med

lojalitet som kan uppsta vid anvandandet av Revenue Management.

Som avslutande poang i denna diskussion vill vi lyfta fram de manga kunder som &r positivt
instéllda till Choices inférande av flytande prisséttning. Detta &r generellt kunder med god
insyn i hur verktyget fungerar, dessa kunder lyckas anvéanda systemet till sin fordel genom en
forandring i resmonster och darigenom spara pengar. En god forstaelse for systemet
forstarker kundens acceptans till systemet vilket pekar pa att Choice i dagslaget effektivt
lyckas informera sina kunder val om systemet aven om det vid ett fatal tillfallen brister. Det
medfor aven en Okad tillganglighet da stangda prisspannar inte langre utgér samma
problematik, vilket innebdr en 6kad mojlighet for kunder att utnyttja tjansten.



7. Reflektioner och forslag till vidare forskning

7.1 Reflektioner
Under arbetets gang har denna uppsats visat sig vara saval larorik som pafrestande. Att kunna

ha en Overblick samtidigt som en djup kunskap inom varje specifikt berért &mne och tema
kraver en standig informationsuppdatering i relevant material, bade de vi inhamtat sjéalva och
de artiklar och bocker givit oss. Vi har kunnat konstatera att amnet &r langt djupare och
bredare an man vid en forsta anblick kan tycka, det har inom ramen for detta arbete darfor
inte varit mojligt att berdra alla aspekter som paverkar en avtalskunds agerande. Inte heller
har vi till fullo kunnat fa information hur Choice pa alla nivaer arbetar for att forbattra
lojalitet och langsiktighet bland detta kundsegment. Vi uppfattade dven en viss méttnad efter
slutférandet av intervjuerna, framforallt de intervjuer som var med anstallda pa Choice. Trots
bredden pa information har vi besvarat var fragestallning och uppnatt syftet med arbetet
genom att lyfta fram de stora bitarna som berér bade avtalskunder och serviceleverantorer. Vi
anser att valda teorier har varit till god hjalp vid analysen av resultatet pa insamlat material.
Allt fran hur en tjanst utformas och designas for att darigenom skapa varde, via hur Revenue
Managementteorierna ska appliceras for att optimera intakter och jamna ut efterfragan, till
hur foretag genom vérde kan skapa lojalitet och en langsiktig vardefull relation med sina

kunder.

7.2 Forslag till vidare forskning
Da inforandet av dynamisk prisséattning och Revenue Management pa avtalskunder ar en

relativ ny foreteelse i Sverige, och radande konjunktur gor det lattare for kunder att acceptera
prissattningsmekanismen. D& detta an sa ldnge i Sverige inte har funnits under en
hogkonjunktur finns darfor ingen tillrackligt bred forskning pa omradet och vilka langsiktiga
effekter detta kommer ha pa kundrelationer. Vi misstanker att liknande forskning som
genomfors da hogkonjunktur rader inte visar pa samma resultat. Dessutom foreslar vi en
kvantitativ undersokning som starkare kan pavisa samband mellan RM-system och finansiella
data.



Vi kan ocksa konstatera att vidare forskning med ytterligare tid, resurser och kontakter med
insatta i omradet ytterligare kan nyansera slutsatserna och darigenom ge en forbattrad
mojlighet for hotellforetag att skapa lojalare och ndjdare kunder. Vi rekommenderar Choice
att ytterligare efterforska vad specifika kunder soker i tjansten och darigenom skréddarsy

tjnsten for varje separat kund.

7.3 Summering
Detta avsnitt kommer beskriva arbetets gang och hur de slutsatser vi kommit fram till i

uppsatsen har dragits. Har kommer en beskrivning av fragestallningarna och dess svar ges

och syftet med arbetet kommer att besvaras.

Vi har i undersokningen funnit att ett system med flytande prissattning kan paverka en
avtalskunds lojalitet och darmed lonsamheten i en langsiktig relation. Den framsta orsaken
till bristande lojalitet har visat sig vara avtalskunders fokus pa pris. Undersékningen har dven
till viss del pekat pa en uppfattning om att nuvarande konjunktur ar fordelaktig for
avtalskunder, men att vissa kunder i dagsléget tror sig villiga att byta hotelleverantér vid en
hogre konjunktur. Ett hogt pris kan i vissa fall leda till att kunden soker alternativa I6sningar,
oftast hos konkurrerande hotellkedjor. Undersdkningen har &ven visat att Choice genom
dynamisk prissattning till viss del lyckas ta marknadsandelar fran konkurrenter. Detta till
synes paradoxala resultat beror till stor del pa vissa avtalskunders férmaga att forandra
resmonster, men aven pa grund av lagkonjunktur. En kund som lyckas vilja resdagar med
lagre efterfragan kan darmed sanka sina reskostnader. Det kan innebéra, sett ur ett
relationsperspektiv, att Choice genom dynamisk prisséttning lyckas skapa nya kundrelationer
under en tid med generellt 1ag efterfragan. Om de teorier vi presenterat, som menar att kunder
som har en tidigare relation med sin leverantér vérderar tjansten hogre och darmed har en
hogre priselasticitet, stimmer kan detta leda till en sékring av framtida kunder samt en

forbattrad I6nsamhet pa sikt.

De forbattringsforslag som undersokningen har ett bidra med grundas i den bild ett flertal
avtalskunder har gett av vilka delar i hotelltjansten de uppskattar. Avtalskunder har visat sig
skilja sig fran vad Service Managementteorier tidigare presenterat kring vad gaster varderar i
en tjanst. Choices erbjudande till avtalskunder ar ocksa relativt vél 6verensstimmande med

vad dessa teorier menar att ett tjansteerbjudande ska besta av.



Da avtalskunder visat sig foredra en mer avskalad tjanst och saledes lagger mindre vikt pa
s.k. vardehojande tjanster bor tjansteerbjudandet anpassas for att darigenom kunna sanka

kostnader och pa sikt dven pris och darigenom kunna ta ytterligare marknadsandelar.

En intressant aspekt kring vidare forskning anser vi vara dels en kvantitativ undersékning
som berdr hur Choices finansiella situation paverkats sedan de inforde dynamisk prissattning
till sina avtalskunder. Dessutom menar vi att en undersokning liknande var bor géras nar en
hogre konjunktur rader for att underséka konjunkturens effekter pa saval prissattning som

kundlojalitet.
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Bilagor

Bilaga I Intervjuguide

Forskningsfragor

-Hur upplever avtalskunder hos Choice Clarion i Helsingborg det nyinférda systemet med
Revenue Management?

-Hur paverkas lojaliteten hos avtalskunder nar fokus flyttas fran service till
intaktsoptimering?

-Hur arbetar Choice Clarion med att behalla avtalskunder efter sitt nyinforda
prissattningssystem?

-Finns kompensationer i samband med Revenue Management?

-Hur upplever avtalskunderna att Revenue Management appliceras?

Intervjufragor
-Hur upplever avtalskunder den nya prismekanismen?

Punkter som skall has i tanke under intervju

Externa influenser

Extern omgivning

-Konkurrenter? Andra alternativ?

-Lokalisering?

-Differentiering?

Konsumenter

-Skillnad mellan avtalskunder och vanliga™ gister?
-Priskanslighet bland avtalskunder?

-Kommunikation med avtalskunder?

Interna influenser

Strategi och malsattning

-Hur skiljer sig prismekanismen idag jamfort med forut?
-Varfor har kedjan valt att inféra detta system?

-Ser kedjan avtalskunder som en langsiktigt eller kortsiktig relation?



Struktur och Systemet

-Hur fungerar RM systemet nu jamfort med forut?

-Anvénds samma system for alla avtalskunder?

-Ar detta nya system l6nsamt?

-Har ni ofta kontakt med avtalskunder?

-Finns det nagot negativt med flytande priser for avtalskunder?

Personell omgivning

-Paverkas servicen vid flytande priser for avtalskunder?

-Andras bemotandet fran personal vid flytande priser?

-Har personalen genomgatt nagon utbildning vid bemotande av avtalskunder?

-Har personalen méarkt nagon skillnad fran avtalskunder?

Prissattning.
-Bokningssatt?

-Prioritering av avtalskunder?

Vad ar skillnaden mellan privatperson och avtalskund, prismassigt.



Bilaga Il Intervjufragor

Avtalskunder

Inledande fragor
Hur skulle du beskriva relationen mellan ert foretag och Choice Hotels?

- Har den pa sistone dndrats pa nagot satt?

- Hur skulle du beskriva den service ni far av Choice?

- Vad vardesétter ni nar det galler servicen (allt fran smidig bokning till
flygplatshamtningar)?

Transaktionsprocessen Priser

- Utan att ga in pa siffror, hur fungerar prisen ni far betala for hotellrum?
- Har ni ett fast paketpris eller ar det flytande priser?
v Om flytande:
\ Féredrar ni detta system framfor fast pris?
\ Vilka dr de positiva respektive negativa aspekterna med fasta priser?
\ Sett ur ett strikt ekonomiskt perspektiv; vad &r det positiva aspekterna?

v Hur upplever ni den fordndring i prissittningssystem som Choice har infort?

¢ Om Fasta:
O Foredrar ni detta system framfor rorliga priser?
0 Vilka ar de positiva respektive negativa aspekterna med detta system?

O Sett ur ett ekonomiskt perspektiv; vad ér det positiva aspekterna?

- Anser ni er vara priskansliga vad galler hotellboende eller konferenser?

Relationsrelaterade fragor

- Har ni avtal med nagra andra hotell?

- Om ”nej” : Bor er personal enbart pa Choice, dvs. dven utanfor avtalsbundna relationer
(t.ex. spontanbokningar)?

- Hur lange har ni haft er relation med Choice?



=

N

- Hur lojala anser ni er vara i er relation? Dvs. skulle steget vara stort att binda avtal med
andra hotell nar tillfalle ges? - Ar detta en enbart ekonomisk fraga eller vags andra
aspekter in?

- Hur vardefull betraktar ni den (relationen)?

- Hur ser ni pa langsiktighet nar det galler relationer som denna?

- Ar det viktigt att hotellet som er personal bor pa “kinner” ert foretag?

- Vilka bokningskanaler anvander ni er av? Anvander ni er av nagon form av agent for
bokningar, eller har foretaget direktkontakt med foretaget?

- Anser ni, att i position som en avtalskund, har mer utrymme for férhandlande av priser?

- Anser ni att er relation gor att ni har lattare att fa rum pa olika Choice hotell, dven vid

fullbokade evenemang?

Ovrigt:

- Hur langt i forvag bokas oftast rum?

- Ar det ndgon sarskild sasong eller tid pa aret da ni anvander er mer av Choices tjanster?

Anstéllda pa Choice

Intervjufragor Choice

Personlig syn pa Revenue management? Vad ar viktigt med Revenue management?

. Ar avtalskunder nojda med detta system?

Personlig syn pa service management? Vad ar viktigt med service management?

Hur skiljer er bokning av avtalskunder jamfort med andra kedjor?

Vad &r en avtalskund for er gentemot en vanlig kund? Prioritering mm?

Har ni nagot system for att méata service?

Har ni bra kontakt med avtalskunder? Hur har ni kontakt?

Hur gor ni for att locka nya avtalsunder?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

Upplever ni nagon skillnad i relationer med avtalskunder nar flytande priser infordes?
Hur reagerar avtalskunder nar de far betala ett hogre/lagre pris vid olika tillfallen?
Har en flytande pris sattningen skapat nagra problem?

For ni nagon statistik pa avtalskunder nar det galler, nya, tappade, kunder som byter till

konkurrenter mm?

Skiljer er service gentemot avtalskunder och vanliga kunder? Tex. Far inte uppgradera

avtalskunder mm.
Vem anser ni vinner pa detta system med flytande priser?

Erbjuder ni specialerbjudande till avtalskunder t.ex. gratis anvandning av konferenslokaler

mm? Formaner?



