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SYFTE: Denna studie avser att beskriva och undersoka hur olika hotellféretag arbetar med
Revenue management. Vidare d&mnar studien &dven undersoka eventuella konflikter mellan

styrverktyget och skapandet av langsiktiga kundrelationer.

METOD: For att uppfylla studiens syfte har en kvalitativ forskningsstrategi valts. Den
primdra datainsamlingen har utgjorts av nio genomforda semistrukturerade kvalitativa
intervjuer medan den sekundéra utgjorts av litteratur som behandlar Revenue management

och litteratur som behandlar l&ngsiktiga kundrelationer.

TEORETISK REFERENSRAM: Den teoretiska referensramen bestar av grundliggande
teorier om Revenue management ddr metoden, processen och Robert G Cross huvudprinciper
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PURPOSE: This thesis aims to describe and examine how different Hotel companies work
with Revenue Management. Furthermore, this thesis also aims to examine potential conflicts

between the use of RM and the creation of long-term customer relationship.

METHODOLOGY: A qualitative study have been conducted to fulfill the purpose of the
thesis. The primary data collection were based on nine interviews with hotel industry
practitioners. The secondary data have been collected through various sources of literatur on

Revenue management and customer relationship management.

THEORETICAL FRAMEWORK: The theoretical framework is made up by fundamental
theories about Revenue management in which the method, process and Cross’ core concepts
and articles from Journal of pricing and Revenue management been of particular importance.
The theoretical framework is furthermore made up by theories regarding customer

relationship management.

EMPIRICAL: The empirical findings is based on nine conducted interviews with hotel
industry practitioners. The empirical material shows how the actual Revenue Management
work is being conducted at various hotels. The material also shows potential problems that
arises between Revenue managements allegedly short-term focus and the creation of long-

term customer relationship management.

CONCLUSION: This study concludes that the original theoretical framework relatively well
match the empirical foundings, However, some differences have been identified. The essay
have also shown that Revenue management, if used wrongly could affect the creation of long-

term customer relationship in a negative way.
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1. INLEDNING

Foljande avsnitt &dmnar inleda studien. Hir kommer en kortfattad bakgrund till
hotellbranschen och Revenue management ges, foljt av problemdiskussion, syfte och

fragestillningar. Vidare kommer studiens fortsatta disposition att presenteras.

1.1 BAKGRUND - HOTELLBRANSCHEN PA UPPGANG

P& grund av konjunkturldget upplevde den svenska hotellmarknaden en nedgang ar 2009.
Branschen hamtade dock upp sig under 2010 och fortsitter nu 1 uppgang. Under 2011 6kade
antalet géstnitter med 0,4 % samtidigt som logiintdkterna 6kade med ndstan 1,3 miljarder
SEK. Samtidigt fortsdtter 6kningen av disponibla rum i riket, i skrivandets stund finns cirka
2030 olika hotell 1 Sverige som tillsammans disponerar éver 35 miljoner hotellrum. (Visita
2012, SCB 2012) Hotellmarknadens utveckling foljer en positiv trend dér viktiga parametrar
uppvisar en positiv riktning (Se figur 1)
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Figur 1: Hotellbranschen i hela landet med parametrarna belagda rum, Average room rate,

Belaggningsgrad och Revenue per available room (Tillvaxtverket/SCB via Visita.se)



Forutom den positiva utvecklingen sa utvidgas &dven den svenska hotellmarknaden,
exempelvis berdknas det tillkomma 3842 nya rum pa marknaden &r 2012. (Visita) Dessa
forutséttningar skapar stora mojligheter for hotellforetag att skapa I6nsamhet. En relativt ny
och flitigt anvént teknik for att 6ka intdkter dr Revenue Management som dr en analytisk

metod som syftar till att forutse, forsta och paverka konsumentbeteende pa mikro marknader.

Analysen syftar dven till att optimera produkttillgingligheten och pris for att pd si sitt
maximera intdkterna. I korthet handlar Revenue management om att sélja ritt produkt till ratt
kund till rétt pris pa den rétta tiden. Essensen i analysen ar att forstd hur kunden virderar
produkten och pé sa sdtt matcha produktpriset, placeringen och tillgdngligheten till varje kund
dar det slutliga malet ar intdktsoptimering. (Cross 1997) Konceptet utgar ifran att olika kunder

aven har olika priskénslighet och betalningsvilja for en och samma produkt som &r forginglig.

Genom att differentiera priset till olika typer av kunder sé kan totala intdkter maximeras dver
tiden (Yeoman et al 2011) Revenue management utvecklades i USA under 1970-talet med
syftet att optimera intdkter 1 flygbranschen och anvidnds flitigt 1 branscher med
reservationsforfarande (Cross 1997). Manga hotell 1 Sverige anvdnder sig av Revenue
management tekniker och oftast finns det en eller flera Revenue managers pa de lokala
enheterna vars mal dr att maximera intékterna fran den lokala marknaden (Visita, 2012) Det
rader en felaktig uppfattning om att Revenue management endast handlar om att erbjuda rum
till sénkta priser. Utdver intdktsoptimering sa jamnar d&ven RM ut efterfrdgan och okar
forstaelsen for marknader, men framforallt hjdlper verktyget foretag att handskas med

osdkerhet. (Cross 1997)

Nackdelarna med RM ér att metoden riskerar att underminera lojaliteten hos kunder eftersom
kunder kan uppleva metoden som opportunistisk. En studie frdn 1998 dir en hypotetisk
prishdjning med 100 dollar pé ett hotellrum med hénvisning till en hog efterfragan visade att
kundlojaliteten sjonk kraftigt. A ena sidan kan Revenue management p kort sikt generera
stora intékter, & andra sidan kan metoden, om den anvénds pa ett felaktigt sétt ha en negativ

implikation pa kundlojaliteten pa lang sikt. (Shoemaker 2003)

Problemet tycks ligga i valet av vilka affdarer som hotellforetagen viljer att gora. Bokningar
som gors langt 1 forvig till ett lagre pris riskerar att ta upp kapacitet for sena bokningar. De
senare bokningarna dr i regel viarda mycket mer. Dock kan hotellen inte neka alltfor manga
tidiga bokningar di de riskerar att std tomma. Kruxet ligger i att hitta ritt balans mellan

kortsiktiga transaktioner och langsiktigt virdeskapande (Von Marten, T, Hilbert, A 2009)



1.2 PROBLEMDISKUSSION

Revenue management tekniker dr idag flitigt tillimpat inom en rad branscher, sarskilt inom
branscher vars produkt dr forgdnglig samt har hoga fasta kostnader. Som teoretiskt begrepp
finns en rad forskning att tillgd. Metoden @mnar 1 forsta hand att maximera intdkterna genom
att sdlja rétt produkt, till ratt gist/kund, till ratt pris vid rétt tillfalle (Cross 1997).

Bruket av RM medfor en rad fordelar, forutom att maximera intdkterna som leder till battre
lonsamhet sa verkar &ven RM f06r att jimna ut efterfrigan samt 6kar forstielse for kunder och
marknader. Det finns dock dven en uppfattning om att systemet verkar kortsiktigt, riskerar att

underminera kundlojalitet och varumérke samt forsdmrar hotellféretags goodwill.

Revenue management kan bidra till 6kade intékter pd kort sikt eftersom metoden verkar i
intdktsoptimerande syfte. En av huvudprinciperna i metoden menar att produkten bor sparas
till den hogst betalande kunden (Cross 1997) vilket kan innebdra att I&ngsiktiga

kundrelationer skadas.

Det dr 1 dessa skillnader, det vill sdga mellan kortsiktiga l6nsamhetsmal och skapandet av
langsiktiga kundrelationer som kan innebéra svérigheter och utmaningar for hotellforetags
ledning. Som motvikt till detta resonemang &r det vért att notera att Revenue management
bevisligen skapar langsiktig lonsamhet (Cross 1997). Detta innebdr att den allménna
uppfattningen om att RM gér stick 1 stiv med langsiktiga kundrelationer kanske inte &r

befogad.

1.3 SYFTE
Denna studie avser att beskriva och undersoka hur olika hotellforetag arbetar med Revenue
Management. Vidare dmnar studien dven undersoka eventuella konflikter mellan Revenue

Management och skapandet av langsiktiga relationer.

1.4 FRAGESTALLNINGAR
Hur arbetar hotellféretag med Revenue management?

Hur paverkar Revenue management skapandet av langsiktiga kundrelationer?



1.5 AVGRANSNINGAR

Teoretiska avgransningar har gjorts eftersom arbetets fokus bearbetar litteratur som behandlar
Revenue Management och teorier om langsiktiga kundrelationer . Vid valet av litteratur
valdes 1 huvudsak tvé teorigrupper, teorier om Revenue management inom hotell och teorier

om skapandet av langsiktiga kundrelationer.

Huvuddelen av Revenue management teorierna kommer frd&n RM-gurun Robert Cross
forskning i &mnet och publicerade vetenskapliga artiklar fran tidsskriften journal of revenue &
pricing management . valde att behandla Revenue management processen, dess metod, dess
roll 1 organisationen samt redogdra for ett axplock av dess huvudprinciper. For att ge svar pa
fragestillningarna har teoretiska avgrinsningar gjorts till Revenue management inom
hotellbranschen, saledes kommer begreppet inte att behandlas i ndgon annan kontext. Vidare
behandlas teorier om CRM och skapandet av langsiktiga kundrelationer dér. Studien handlar i
huvudsak om Revenue management och dérfor utgors dven den storsta delen av teorier om

styrverktyget.

Ett bra sétt att avgridnsa ett forskningsarbete dr i valet av undersdkningsomriade (Kaijser,
1999). Avgransningar har framforallt gjorts till den svenska hotellmarknaden, ndrmare
bestimt hotellmarknaden 1 Helsingborg. Intervjuerna utfordes alltsd ute pd hotellen dér

respondenterna utgjordes av yrkesverksamma i ledande befattning.

1.6 BEGREPPSFORKLARING

Revenue management som begrepp ér inte alldeles enkel eftersom disciplinen dr hogst
mangfacetterad. Styrverktyg, metod, system, process, analysverktyg och styrfilosofi dr nigra
av begreppen som anvinds for att beskriva RM. Forskare och praktiker har gjort ménga
forsok till en definition, séledes kan flera olika definitioner aterfinnas. Cross” definition lyder:
“tilldmpningen av disciplinerade taktiker som syftar till att forutse konsumentbeteende pa
mikromarknader vilket leder till maximering av pris och kapacitet i syfte att maximera
intdkter”. (Cross, 1997) Forskaren Peter C. Bell har en kortare och nagot bredare definition:
“konsten och vetenskapen att oka ett foretags intdkter vid forsdljning av samma mdngd
produkt” (Bell, 2005) I allméinhet rédder det en otydlighet kring begreppen Revenue
management, Yield management (YM) och dynamisk prissittning. Inte sdllan anvinds

begreppen synonymt fastdn det rader skillnader mellan dem.
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Medan RM fokuserar pa att mota efterfrigan genom att bade sdnka och hoja priser sa
fokuserar YM 1 huvudsak pé att hoja priset for att exploatera hog efterfragan. Till skillnad
frin RM tar dynamisk prisséttning inte kapacitet i beaktning och ar sdledes inte ett lika
omfattande verktyg. Dynamisk prisséttning kan sdgas tillhora en av RM’s strategier. (Baker,
2008) dynamisk prissittning har en strategisk roll i intdktsoptimeringen medan RM har en
mer taktisk roll for samma uppgift (Westermann, D, Lancaster, J. 2011) Uppsatsen kommer
dven att behandla begreppen Customer relationship management och langsiktiga
kundrelationer. CRM dmnar “etablera langsiktiga, engagerade och trovdrdiga relationer med
kunder genom oppenhet, genuin omtanke for hoég service och lyhordhet”. (Sahoo, D 2011)
Likt RM dr CRM en metod, process, styrfilosofi etc. vars mal ar att bygga relationer och

lojalitet.

1.7 DISPOSITION

Fortséttningsvis kommer studien att ha f6ljande disposition:

KAP I — INLEDNINGEN

I det inledande kapitlet presenteras en kort bakgrund som leder vidare till en
problemdiskussion. Diskussionens avsikt dr att ge en bakgrund och klargérande for
uppsatsens syfte foljt av fragestillningar som studien d&mnar besvara. Vidare redogdrs dven

vilka avgransningar som gjorts samt begreppsforklaring.
KAP 2 - METOD

I metodavsnittet redogors vilka forskningsstrategier och tillvigagéngssétt som valts for att
uppfylla uppsatsens syfte. Avsnittet ger en beskrivning av sdvdl litteratur som
empiriinsamlingen. Vidare diskuteras studiens tillforlitlighet, validitet, reliabilitet och val av

respondenter.
KAP 3 — TEORETISK REFERENSRAM

I detta avsnitt presenteras grundldggande teorier for Revenue Management inom hotell och
teorier rorande ldngsiktiga kundrelationer, lejonparten av den teoretiska referensramen bestér

av RM-teorier. Avsnittet syftar till att ge ldsaren en grundliggande forstaelse for RM och
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inleds med en kort bakgrund om hotellverksamheters beskaffenhet, Revenue managements

olika delar och slutligen teorier rorande skapandet av customer relationship management.
KAP 4 — EMPIRI

Empiriavsnittet bestar av en presentation for de nio utférda intervjuerna. Sektionen kommer
att presentera empirin utforligt och noggrant. Tillsammans med den teoretiska referensramen

utgor detta avsnitt underlag for analysen.
KAP 5 - ANALYS

I analysen stills resultaten frdn empirin mot varandra i en jimforande syntes. Sedan stills
empirin mot den teoretiska referensramen dér eventuella likheter och variationer kommer att

pekas ut.
KAP 6 — DISKUSSION OCH SLUTSATSER

Avsnittet dmnar att utifrdn analysen dra slutsatser som kan generaliseras. Utifrdn den
teoretiska referensramen, empirin och analysen presenteras en mer nyanserad teori. Avsnittet

avslutas med en reflektion och forslag till framtida forskningar.
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2 METOD

Under detta avsnitt aterges vilket tillvigagangssitt som valts samt hur anpassningen till
studiens syfte gjorts. Avsnittet borjar med en atergivning av forskningsstrategier som mynnar
ut i den valda strategin, sedan foljer en beskrivning av vilka vetenskapliga metoder som valts
for insamling av data. Vidare fors en diskussion kring studiens validitet, reliabilitet och

kvalitet.

2.1 KVANTITATIV OCH KVALITATIV METOD

Det finns en tydlig distinktion mellan kvantitativ och kvalitativ metod. Den kvantitativa
forskningen betonar kvantifiering nir det giller insamling och analys av data (Bryman, 2008,
s. 40). Tyngden pé kvantitativ forskning ligger pa provningen av teorier och utgar saledes fran
det deduktiva angreppssittet. Metoden karaktiriseras dven av att ha inforlivat den
naturvetenskapliga modellens normer och tillvigagangssdtt med sérskild fokus pa
positivismen. Den kvantitativa metoden innehéller en uppfattning om den sociala verkligheten

som yttre och objektiv.

Till skillnad fran den kvantitativa metoden betonar den kvalitativa ord och inte kvantifiering
under insamlingen av data och analys. Metoden ldgger tyngdpunkt pa ett induktivt
angreppssétt vars syfte dr att generera nya teorier. Den kvalitativa metoden tar avstand fran
den naturvetenskapliga modellen och tenderar att ldgga vikten pa individens uppfattning av

verkligheten. (Bryman 2008, s. 41).

Som motvikt till det kvantitativa angreppssattet inriktar kvalitativa metoder till att den sociala
verkligheten tillhér ménniskors skapande formaga, det vill sdga att individen skapar sin egen
uppfattning. Sjélvklart foreligger det fler skillnader mellan de bada metoderna, de
distinktioner som é&r redogjorda rymmer emellertid de mest elementira. Eftersom jag valt att
anvinda av mig av den kvalitativa metoden (d& den bdst stimmer 6verens med uppsatsens

syfte) &mnar jag att redogoéra for metoden mer noggrant.
Den kvalitativa forskningsstrategin uppvisar en induktiv syn pa forhallandet mellan teori och
praktik vilket innebér att teorin genereras utifran forskningens resultat (Bryman 2008). Vidare

uppvisar den kvalitativa forskningen en kunskapsteoretisk stindpunkt, det vill sédga att den
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utgar fran individens tolkning samt en ontologisk standpunkt. Den ontologiska standpunkten
menar att sociala egenskaper ar resultatet av samverkan mellan individer, till skillnad fran den

posivitistiska som menar att den objektiva verkligheten finns ”dér ute”. (Bryman 2008)

2.2 VAL AV ANSATS

Valet av ansats brukar foljas av vilken forskningsstrategi som wvalts. Den vanligaste
utgangspunkten inom samhaéllsvetenskaplig metod dr den deduktiva metoden som innebér att
forskaren, utifran befintliga teorier hérleder eller deducerar en eller flera hypoteser (Bryman
2008). Hypoteserna provas sedan mot verkligheten, det vill siga mot empirin. Vidare innebar
Den deduktiva ansatsen att det dr teorierna och hypotesen som styr empiriinsamlingen,
resultatet jimfors sedan med teorierna.

Den induktiva metoden utgdr fran empirin och menar att man utifrdn resultatet drar
generaliserbara slutsatser, det vill sdga att teorin genereras frdn empirin. Det bor ndmnas att
de bada ansatsen i realitet sannolikt inrymmer inslag av varandraValet av angreppssitt beror

pa vilken metod som pa bésta sitt besvarar syftet med studien (Bryman 2008)

2.3 DATAINSAMLING

Likt vid valet av forskningsstrategi finns det tvé olika typer av datainsamling att tillga. Den
ena strategin belyser kvantifiering och analys av data, denna metod &r, osm namnet antyder
vanligt forekommande inom den kvantitativa metoden. Den kvalitativa forskningen betonar
ord istdllet for siffror. En vanlig undersokningsmetod inom den kvantitativa skolan &r att
anvénda sig av enkdtundersokningar vars syfte dr att méta eller jamfora. Inom den kvalitativa
forskningen dr bruket av intervjuer och deltagande observationer vanligt forekommande
metoder. Den kvalitativa forskningsmetoden har valts eftersom den, 1 jimforelse med den

kvantitativa béttre besvarar fragestdllningarna.

2.3.1 LITTERATUR

Vid valet av litteratur har 1 huvudsak tva teorigrupper valts, Revenue management teorier och
teorier om kundrelationer. Kdrnan i den teoretiska referensramen har sin utgdngspunkt i
Robert G Cross bok Revenue management — Hard-core tactics for market domination. Cross
teoretiska alster ger en bred grund som sedan smalnar av i efterhand. Ett axplock fran Cross

sju huvudprinciper har valts ut, valen gjordes med studiens syfte 1 dtanke. Vidare har

1A



vetenskapliga artiklar frén tidsskriften journal of Revenue and Pricing Management varit av
séarskild betydelse. Teorier som behandlar kundrelationer har 1 huvudsak utgjorts av Gronroos

forskning kring Service management.

2.3.2 DOKUMENT

Dokment utgors 1 huvudsak av sekundérdata, det vill sdga information som inte samlats in
genom enkétundersokningar, intervjuer och observationer. Dokument dr oerhort rika pa
information och framstills bdde av statliga myndigheter och privata organisationer. Statliga
myndighter ldmnar ifran sig en méngd olika dokument som kan vara av nytta till forskare.
Forutom tilforlitlig statistik sd produceras exempelvis dven regeringsrapporter och
riksdagsprotokoll. Officiella kdllor fran privata organisationer kan ocksa vara av vikt for
forskare. Vanliga former av sadana dokument kan vara offentliga sasom arsredovisningar,
pressmeddelande och PR-material. (Bryman 2008)

Dock foreligger det skillnader mellan olika dokument beroende pa syftet med dokumenten
och mycket ofta framstélls dokument utan forskningssyfte. Valet av vilka dokument som ska

studeras ska goras 1 hiansyn till studiens syfte och fragestédllningar (Bryman 2008)

Fordelen med dokumentstudier dr att metoden &r kostnadseffektiv och littillgdnglig. Detta
medfor emellertid inte att analysen av dem krdaver mindre tid eller &r léttare att genomfora.

Béade sokandet och tolkningen av dokument kraver bade tid och skicklighet. (Bryman 2008)

Dokumenten som valts i denna studie har i huvudsak utgjorts av vetenskapliga artiklar och

tidigare forskning.

Vid anvédndandet av dokument bor en bedomning av dess kvalitet att goras, det vill sdga om
det framtagna dokumentet dr objektiv och trovérdigt. For att avgora detta bor dokumenten

kritiskt granskas. Bryman menar att det finns fyra kriterier att ta hdnsyn till:

1. Autencitet — dr materialet dkta och kommer den frén en trovérdig kélla?
Trovardighet — &r materialet utan fel och snedvridningar?

Representavitet — dr dokumenten typiska for den kategori den tillhor?

S

Meningsfullhet — &r materialet tydligt och greppbart?

Vid granskningen av dokument har foljande fyra kriterier beaktats for att sdkerstilla
objektivitet och trovirdighet. For att fi en bred och djupgiende teoretisk referensram och

empiri har en stor midngd olika dokument anvénts.
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De vetenskapliga artiklarna har hittat genom sokningar 1 databaser, i huvudsak har ELIN
anvints men dven Summon, Ebscohost och Google scholar. Vidare har dven artiklar fran
media anvints. De media som anvéants har mestadels bestatt av Visita och Besoksliv, som ar
en branschorganisation respektive nyhetstidning. Bedomningen &r att dessa kéllor ar

tillforlitliga.

2.3.3 INTERVJUER

For att insamla relevant och djupgdende empiri och data om revenue mangement inom
hotellforetag har ett antal intervjuer utforts. De genomforda intervjuerna har varit av
semistrukturerad karaktdr. Semistrukturerade intervjuer utfors 1 en situation didr en
uppsittning frdgor som kan beskrivas som ett frageschema, men dir fragornas ordningsfoljd
varierar. Fragorna brukar dven vara mer allmént formulerade &n i fallen med strukturerade
intervjuer. Vidare foreligger det dven en viss bendgenhet fOr intervjuaren att stélla

uppfoljningsfragor (Bryman 2008)

Valet foll pa semistrukturerad intervju eftersom formen ansags bist ldmpad for studiens syfte.
Mojligheten att stélla foljdfragor samt 6nskan om att fa en struktur var av sirskild vikt. En
semistrukturerad intervju ger, som namnet antyder en viss struktur vilket innebdr att
respondenterna inte svivar ifran dmnet eller fastnar 1 sidospéar (Bryman 2008). Intervjuguiden

finns som bilaga till uppsatsen.

Totalt sett utfordes nio intervjuer varav 5 av dessa gjordes hos fallféretagen och de ovriga 4
via telefon. Vid intervjuer finns alltid en risk for intervjuareffekten som innebér att
respondenterna paverkas av intervjuaren. Det kan handla om att respondenterna vill gora ett
bra intryck men dven intervjuarens kon, alder och sociala bakgrund kan medverka till
skevheter. Det dr dock vért att notera att olika studier om intervjuareffekten under arens lopp
inte visat pa ndgra kausala monster. (Bryman 2008) ndr intervjuerna utférdes fanns
intervjareffekten 1 dtanke. Hur det har paverkat svaren och om skevheter har uppstatt &r svart
att utpeka. Tekniken som anvidndes vid intervjuerna var i huvudsak en MacBook Pro dir

programmet garageband anvindes for inspelning.
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2.3.4 VAL AV RESPONDENTER

For att insamla relevant empiri har ett noggrant urval av respondenter gjorts. Avgransningen
ar personer inom olika hotellforetag 1 ledanden befattning som pa nagot sétt berdrs av
Revenue management, exempelvis General manager, Revenue manager, hotelldirektor/chef
och sé vidare. Urval baserades pa vilka som pa bésta sdtt har insikt i och paverkar Revenue
management arbetet. Urvalsplanen gjordes dven 1 syfte att fa en sd nyanserad bild som
mojligt.

Foljande respondenter har intervjuats:

* Anders Johannesson, Scandic Horisont, Platschef, intervjun dgde rum den 2012-05-09,

Personintervju.

* Anna Bengtsson, Elite Hotels of Sweden region syd, Area Revenue manager, intervjun

dgde rum 2012-05-10, Personintervju.

* Johan Knutsson, Duxiana Best Western, Hotelldgare, Intervjun dgde rum 2012-05-13,

personintervju.

* Marie Jonsson, Comfort Nouveau Choice, Driftschef/Revenue manager, Intervjun

dgde rum 2012-05-16, personintervju.

* Anna Boudrie, Scandic Malmé City, Hotelldirektor, Intervjun dgde rum 2012-05-18,

telefonintervju.

* Lotta Andersson, Choice Revenue center & revenue training: Nordic Choice Hotels,

Projektledare, Intervjun dgde rum 2012-05-21, telefonintervju.

* Fredrik Blomberg, Choice revenue center & revenue training: Nordic Choice Hotels,

Director of brand Revenue Clusters, Intervjun dgde rum 2012-05-21, telefonintervju.

* Liselotte Modin, Hotell Linnéa Sweden Hotels, Hotell/fastighetsidgare, Intervjun dgde

rum 2012-05-22, personintervju.
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* Christopher Alm, Hotell Viking By Maxwell, Hotelldgare, Intervjun dgde rum 2012-

05-29, Personintervju.

2.3.5 PRIMAR OCH SEKUNDARDATA

Data kan vara primér eller sekundir. Med primérdata avses data som samlats in 1 forsta hand,
det vill sdga data som insamlats fran respondenter for forsta gdngen. Fordelen med priméardata
ar att insamlingen kan skrdddarsys utifrdn studiens syfte och fragestdllningar. Oftast sker
insamlingen genom intervjuer, enkidtundersokningar och observationer. (Bryman 2008)Med
sekundidrdata avses data som samlats av andra, exempelvis forskare. Fordelen med
sekundirdata & bland annat littillgéngligheten och den stora médngden som finns att tillga.

Sekundérdata aterfinns 1 exempelvis databaser och offentlig statistik. (Bryman 2008)

Insamlingen av primirdata har 1 huvudsak gjorts utifran studiens syfte som é&r att undersoka
vilka system som kan komplettera Revenue management for att skapa langsiktig 16nsambhet.
For att uppfylla detta syfte har bade primérdata och sekundirdata anvénts. Den insamlade
primdrdatan har utgjorts av intervjuer med respondenter frdn hotellindustrin medan
sekunddrdatan i1 huvudsak utgjorts av tidigare forskning och existerande dokument sdsom

tidningsartiklar, databaser och litteratur.

2.4 RELIABILITET OCH VALIDITET

Reliabilitet tyder pa till vilken grad en undersokning har tillforlitlighet. Det vill sdga, hur
palitlig ar sjdlva undersokningen och hur palitlig &dr registreringen av data. Om en studie har
hog reliabilitet ska oberoende méitningar kunna goras och ge ungefir samma resultat.
Validitet, & andra sidan, dr studiens overgripliga giltighet och relevans. Om studien dr relevant
for syftet med detta arbete kan man sdga att studien har en hog validitet. I detta arbete
undersoks fragorna i1 enkdten och vad for relevans varje fraga har for fragestdllningen.
Validitet ar viktigt i just kvantitativa undersdkningar eftersom det handlar frimst om métning

och hur den kan generaliseras till andra sociala miljoer och situationer (Bryman, 2004, s 257).

1Q



3 TEORETISK REFERENSRAM

Kapitlet inleds med en kort framstdllning av hotellverksamheter och tjidnsters beskaffenhet
foljt av teorier om Revenue management. RM definieras och tydliggérs och tyngdpunkten
kommer att ligga pd de perspektiv som &r av sdrskild vikt for empiriinsamlingen och
analysen. Revenue management som system och ett axplock av dess huvudprinciper kommer
att behandlas. Vidare kommer svarigheterna med metoden att presenteras. Kapitlet avslutas
med en redogorelse for teorier om customer relationship management, lojalitet och 1dngsiktiga
kundrelationer. Det bor ndmnas att redogorelsen for langsiktiga kundrelationer gjorts

kortfattat da huvudfokusen for denna studie ar RM.

3.1 HOTELLVERKSAMHETERS UTMARKANDE EGENSKAPER

Hotellverksamheter uppvisar olika egenskaper som till viss del dr relaterade till tjdnsters
beskaffenhet. Verksamheten kinnetecknas av hdga fasta kostnader och mindre rorliga
kostnader, stora svdngningar i efterfragan, bestimd kapacitet och att verksamheten

producerar tjdnster. Nedan redogors for dessa egenskaper.

3.1.1 HOGA FASTA KOSTNADER

Hotell kraver oftast investeringar i form av bland annat byggnader, land och utrustning. Dessa
kostnader dr konstanta och till skillnad frén tillverkningsforetag kan dessa inventarier inte
frigora kapital pa kort sikt (Dittman et al, 2008). Dessutom é&r hotell i hog grad beroende av
dess plats, till skillnad fran tillverkningsforetag kan ett hotell inte placeras 1 exempelvis
lagkostnadslander for att dir utnyttja fordelen av 1aga kostnader. Ett hotellforetags produkt ar
en tjanst som till sin natur ar forgédnglig, vilket i kombination med hoga fasta kostnader

innebdr att varje osdld rum dr en minskning av resultatet (Dittman et al, 2008).

3.1.2 FLUKTUATIONER I EFTERFRAGAN

Hotellbranschen utgors av kraftiga sviangningar i1 efterfrdgan. Likt andra verksamheter
paverkas efterfrdgan av det vergripande ekonomiska klimatet (Dittman et al, 2008). Det vill
sdga att efterfragan Okar 1 en stark ekonomi och minskas 1 en svag ekonomi. Till skillnad fran

andra verksamheter kan dock inte hotellets produkter (rum) lagras for att anvdndas vid ett
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annat tillfalle. Detta faktum 1 kombination med hoga fasta kostnader 6kar behovet av Revenue
management. Sviangningar uppstér inte endast under ldngre tidshorisonter, det vill sdga under
sdsonger utan dven under veckorna och dagarna. Generellt brukar affarsresendrer gista hotell
frin mandag till fredag, vilket innebdr en minskad efterfrdga under helgen. Efterfragan pa
tjénster fran reception under en dag brukar vara storst p4 morgonen (Dittman et al, 2008).
Hotell som ar sdsongsbaserad och fokuserar pa segmentet affarsresenédrer brukar uppleva en

minskad efterfraga under sommaren.

3.1.3 HOTELLTJANSTER

Hotellverksamheter producerar tjédnster som i sin natur har olika egenskaper. En tjdnst dr en
immateriell produkt vilket innebér att den dr svar att virdera innan den konsumerats. Tjinster
ar dven forgangliga eftersom den &r en process och kan darfor inte lagras. Ett tredje sardrag ar
att till skillnad fran varor, produceras och konsumeras tjanster samtidigt (Gronroos, 2008).
Tjansteproduktion kréver en hog personalintensitet och ddrmed ar personalens kompetens den
stora konkurrensfordelen. Enligt Gronroos ér det personalens utbildning och kompetens som
skapar virde for kunden, men framforallt dr det personalens emotionella kunskap som utgor

den storsta resursen for foretaget.

Det finns svarigheter nér tjdnster ska mdtas, visserligen kan tjénsters input mitas i1 fysiska
termer sdsom “’tid spenderat med klient” men detta sdger ingenting om tjénstens output.
Output utgérs av personalens effektivitet i termer av kundndjdhet, inte antal kunder som
bearbetats. Exempelvis kan man méta antalet patienter en ldkare behandlar per dag och
ddrmed dven mita hur flitig 1dkaren har varit. Detta sdger dock ingenting om kvalitén pa

besoken. Att leverera tjdnster av god kvalitet dr en central del i1 skapandet av ldngsiktiga

kundrelationer hotellverksamheter. (Grénroos, 2008)

3.2 TJANSTERS BESKAFFENHET

Tjanster dr en komplicerad foreteelse som kan betyda manga saker, allt frdn personlig service
till tjanst som produkt eller ett erbjudande. Att definiera begreppet tjdnst ér inte alldeles enkelt
men ett sdrdrag hos alla tjanster ar att de ar foremal for utbyte men kan inte upplevas pa ett
konkret plan. Gronroos menar att tjdnster ar en process bestdende av en serie mer eller mindre
icke-pétagliga aktiviteter som dger rum i interaktionen mellan kunden och servicepersonalen.

Gronroos menar vidare att tjdnster ges som en 16sning pa kundens problem (Gronroos 2008)
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I allménhet uppvisar tjénster tre olika sidrdrag; tjdnster ar processer som innebér en serie av
aktiviteter, de produceras och konsumeras samtidigt. Vidare kraver tjanster kunddeltagande

vilket medfor att kunden blir medproducent. (Grénroos 2008)

Den traditionella marknadsforingen har 1 huvudsak handlat om transaktionsmarknadsforing, i
korthet innebir detta angreppssétt att fa till staind sa manga transaktioner som mgjligt. Denna
angreppsatt harstammar fran tillverkningsindustrin da vérdet finns inbdddat 1 produkten som

sedan distribueras till kunderna (Grénroos 2008, Zeithaml 2006)

Nar foretag istéllet anldgger ett livscykelperspektiv pa behandlingen av kundrelationerna blir
hanteringen en frdga om service management. Service management tar i1 beaktande att
kundernas behov varierar med tiden och strdvar efter att tillgodose de varierande behoven.

Detta perspektiv star i motvikt till transaktionsperspektivet. (Gronroos, 2008)

3.3 BEHOVET AV REVENUE MANAGEMENT?

De ovannidmnda forutsittningarna utgoér de grundldggande anledningarna till behovet av
Revenue management, det vill sdga fluktuationer i efterfrigan, hoga fasta kostnader, en
forginglig produkt och konstant kapacitet. Vidare menar Cross att den hardnade
affarsklimatet utgor den storsta anledningen till behovet av RM. Han menar att den moderna
konsumenten kriaver mer, den moderna investeraren dr mer involverad i verksamheten 4n
nagonsin, affarsklimatet blir mer osdkert och kaotiskt, tillingligheten till information har
exploderat. Under dessa forutsittningar dr kostnadskontroller och ©kad produktivitet
essentiellt for ldngsiktig Overlevnad. Dock leder dessa tekniker inte till dkta I6nsamhet,
I6nsamheten kommer fran tillviaxt och tillvixten kommer frdn marknaden, Sadledes maéste

fokus skiftas frén foretaget till marknaden (Cross, 1997)

3.4 REVENUE MANAGEMENT - BAKGRUND

Revenue management (Fortséttningsvis RM) dr en analytisk metod som syftar till att forutse,
forsta och paverka konsumentbeteende pd mikro marknader. Analysen syftar dven till att
optimera produkttillgidngligheten och pris for att pa sd sitt maximera intdkterna. I korthet
handlar Revenue management om att silja rétt produkt till ratt kund till rétt pris pé den ratta
tiden. Essensen 1 analysen ar att forsta hur kunden varderar produkten och pa sa sétt matcha
produktpriset, placeringen och tillgéngligheten till varje kund. (Cross 1997)

Konceptet utgér ifran att olika kunder dven har olika priskdnslighet och betalningsvilja for en

och samma produkt som ar forgénglig. Genom att differentiera priset till olika typer av kunder
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sd& kan totala intdkter maximeras O&ver tiden. (Yeoman, I, UM Beattie 2011)

Den teoretiska grundstommen for RM lades av den Osterrikiska ekonomen F.A Hayek. Hayek
menade att intdktsoptimerande foretag maste forsoka ta fordel av tempordra mdjligheter pa
marknaden. I enkla termer innebér detta att ha tillgdng till information om marknaden som
konkurrenterna inte har samt att anvdnda denna information till sin fordel.
Att tillvarata dessa tempordra mdojligheter dr nyckeln till framgang dir begavningen sitter 1 att

exakt forutspd framtidens marknad. (Cross 1997)

Vidare hdvdar forskare att Revenue management ér ett nytt angreppssitt som dmnar 16sa det
gamla utbud/efterfragan problemet. Ekonomer skulle ha definierat Revenue management som
“ett medel for effektiv allokering av resurser genom att dynamiskt forutse individuella

konsumenters aktiviteter” (Cross 1997). Cross har en enklare definition som lyder:

“Tillimpningen av disciplinerade tekniker for att forutspa konsumentens beteende pa
mikromarknader samt optimera produkttillgingligheten och priset for att maximera

intdkterna”

Revenue management bestdr dels av en teknisk dimension bestiende av dataanalys och dels
av en social process. Denna tvasidighet har gett upphov till en diskussion mellan savél
forskare och praktiker om vare sig det ér teknik eller ménniskor som skapar optimala intdkter.
De flesta dr dock eniga om att RM bade handlar om finans och marknadsf6ring, oenigheten
rader kring vilken del som &r viktigast. Manga forskare havdar att nyckeln till framgéng ligger
1 de tekniska aspekterna av RM, exempelvis bruket av 6verbokning och algoritmer som styr
kapacitetsallokeringen. I en undersékning gjord av Sheryl E. Kimes har dock visat att 63 % av
yrkesverksamma inom hotell menar att de storsta utmaningarna med RM ar relaterat till
minniskor medan endast 13 % menar att den tekniska aspekten utgér den storsta utmaningen.

(Queenan, C.C et al 2011).

Forfattarna menar vidare att aktiviteter som segmentering, prissdttning, prognostisering,
kapacitetsallokering och IT tillhor tekniska processer medan aktiviteter sdsom organisatorisk
fokus och struktur, utbildning och inldrning och strdvan mot samma mal tillhor de sociala

processerna. Figur 2 visar uppdelningen:
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Figur 2: Uppdelningen mellan tekniska och sociala Revenue management aktiviteter (Queenan C.C et

al 2011)

3.4.1 REVENUE MANAGEMENT - METODEN

Hotellforetag maste dagligen ta beslut om vad som ska séljas, nir, till vem och till vilket pris.
For att svara pd detta anvédnds analyser av data. RM som disciplin kombinerar databas
analyser med strategi och en forstéelse for kunders beteende. Revenue managers arbetar nira
sdljarna. Dagens Revenue Managers maste vara analytiska och detaljerade samtidigt som stor
vikt laggs pa ett strategiskt tink och att kunna hantera relationer med séljavdelningen. RM —
metoden nyttjar en rad mdjligheter att optimera intékter. Dessa verktyg ér alltid tillgdngliga
men endast en eller tva dr anvéndbara vid en given situation. (Cross 1997). Verktygen utgors
av prissdttning, utbudet, marknadsforing och distributionskanaler.

Nyckeln vid effektiv prissdtining ar att forutse viardet som skapas for kunden (kundens
uppfattning om hur mycket tjédnsten ar viard) for att sedan sétta ett pris som speglar denna
uppfattning. Foretag kan prissétta utefter konkurrenters priser, men den mest effektiva

prissittningen  gors  utifran  rddande  marknadsforutsidttningar och  efterfragan.
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Ett exempel dr pricing optimization som syftar till att konstant optimera variabler sasom
kunders priskénslighet, prisrelationer och utbudet. (Hogan, J, Nagel, T 2009) Att kontrollera
utbudet handlar ocksd om prissittning. I perioder dé efterfragan ar svag sénks priserna for att
Oka forsdljningsvolymen. Detta &r ett effektivt sitt att komma Over en svag efterfragan
samtidigt som hotellforetaget kan fa marknadsandelar vilket i slutindan kommer att leda till
Okade intdkter sa linge rummen séljs dyrare dn marginalkostnaden (det vill sdga, kostnaden
att producera ytterligare en enhet). A andra sidan, nir hog efterfrigan rider tenderar

hotellforetag att overboka eftersom det finns en risk for avbokningar. (Cross 1997)

Priskampanjer leder till 6kad forsdljning, RM tekniker &mnar méta hur konsumenter reagerar
pa kampanjer for att hitta en balans mellan volymtillvixt och 16nsamhet. Marknadsforing till
avtalskunder innebér ett langsiktigt atagande (exempelvis abonnemang). (Phillips, R 2005).
Nyckeln vid marknadsforing handlar dock om att kunna anvidnda rétt kanaler. Att anvinda
RM 1 olika kanaler handlar om att maximera intdkter genom olika distributionskanaler.
Kunder som handlar 1 de olika kanalerna har olika priskdnslighet. Exempelvis dr kunder som
handlar pa nitet oftast mer priskdnsliga &n de kunder som handlar i den fysiska butiken. Att
distribuera via olika kanaler dr &dven forenande med olika kostnader och marginaler.
Hotellforetag har oftast flera kanaler att tillgd. Det vill séga, olika foretag som siljer
foretagets tjanster. I dessa fall kan RM tekniker exempelvis anpassa rabatt, erbjudanden och

dylikt fran hotellen till distributorerna (Phillips, R 2005).

3.4.2 REVENUE MANAGEMENT PROCESSEN
Cross menar att RM processen kan delas in 1 4 olika steg; Insamling av data, segmentering,

skapandet av prognoser och optimering (Cross 1997)

Processen borjar med datainsamling, historisk information géllande utbud, priser, efterfragan
och annan orsaksmassig information. All data som beror produktutbudet, priserna, konkurrens
och konsumentbeteende maste samlas in, lagras och analyseras. Sarskilt viktig &ar
informationen om konsumentbeteende eftersom analysen av denna information kan visa pa
beteendeméssiga monster, konsekvenser fran konkurrenternas handlingar och dylikt.
Dataanalysen syftar till att ge noggrann och angripbar information. (Cross 1997)
Efter datainsamlingen maste en segmentering av marknaden att goras. Syftet dr att prissétta

efter de olika segmenten. Nyckeln till framgéng hinger pa formagan att segmentera kunder i
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olika grupper baserade pa hur de reagerar pa prisfordndringar (priskédnslighet) pa olika
produkter baserat pa faktorer sdsom tid och plats.
Segmenteringsprocessen inom RM strdvar efter att faststilla ett kundsegments CPV (customer
perceived value) gillande vissa produkter, syftet dr sedan att kartldgga detta beteende for att
faststdlla den maximala intdkten fran denna mikro marknader. Att anvinda sig av kluster

analys innebdr att samla ihop liknande kunder 1 grupper. (Cross 1997)

RM-processen innefattar att man for prognoser Gver olika faktorer sdsom efterfragan,
tillgédngliga rum, marknadsandelar och totala marknaden. Kvantitativa prognoser anvénder sig
av modeller av tidsserier, bokningskurvor, avbokningskurvor dmmnar fOrutse framtida
efterfrdgan sasom reservationer eller kop av produkter. Prisbaserade prognosers mal dr att
forutse efterfragan som en funktion av olika marknadsvariabler. (McGill, J, van Ryzin, G)
Samtidigt som prognoser visar pa den sannolika kundresponsen, talar optimering om hur
hotellet ska gora. Optimering handlar om att utvdrdera olika handlingsplaner angéende till

vem och hur produkten ska siljas.

For att optimera intdkterna maste tvd problem losas. Det forsta ar att vidlja vilken av
hdvarmarna som ska optimeras. Det vill sdga; priset, volymen, tickningsbidraget eller till och
med Customer life time value som &r nettovérdet rdknat i penning av en viss kundrelation. Det
andra handlar om att vélja vilket optimeringsverktyg som ska anvidndas. Exempelvis finns
matematiska modeller att tillga sdsom linjédr regression och regressionsanalys. (Cross 1997).
For att optimera processen kriavs det dock att hotellforetagen kontinuerligt omvéarderar olika
marknader eftersom de utvecklas och fordndras, for att hotellféretag ska lyckas med RM
maste de stindigt omvirdera priser, produkter och processer for att anpassa sig till denna

dynamiska milj6. (Cross 1997)

Att gora sa korrekta prognoser som mojligt dr oerhort viktigt vid prisséttningen, sérskilt nér
det géller foretagskunder (avtalskunder) da de ofta reser i grupp och saledes utnyttjar en storre
kapacitet pa hotellet. Undersokningar har visat att hotell med stérre beroende av avtalskunder

1 hogre grad gor mer korrekta prognoser. (Noone, M, Hultberg, T 2011)
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3.4.3 REVENUE MANAGEMENT OCH ORGANISATIONSSTRUKTUR

RM passar in 1 olika delar av den organisatoriska strukturen beroende pd branschen och pa
sjdlva foretaget. Vissa foretag viljer att placera RM-teamet i marknadsforingsavdelningen
eftersom marknadsaktiviteter handlar 1 hog grad om att attrahera och sélja till kunder. Andra
foretag upprittar en finansavdelning som handlar RM pa grund av dess enorma inverkan pa
slutresultatet. Vissa foretag har till och med en position som kallas Chief Revenue Officer
(CRO), dennes roll ar vanligtvis att dvervaka aktiviteter sdsom forsdljning, prissittning,
utveckling av produkter, marknadsforing och kampanjer. (Cross 1997)

Stora hotellforetag opererar inte séllan internationellt med ménga enheter under olika
varumdrken. Organisationsstrukturen kan da antingen vara centraliserad eller decentraliserad i
varierandet grad. En helt centraliserad organisation/beslutsprocess innebér att planering och
beslut tas uppifrdn (en centraliserad struktur dr vanligast 1 hierarkiska organisationer). Detta
innebdr per automatik att mycket lite makt och befogenhet ldmnas &t de lagre skikten i

organisationen. (Anthony & Govindarajan, 2007)

En decentraliserad organisation & andra sidan innebdr en platt organisation dir
beslutsfattandet sker ndrmare de ldgre skikten. Vitalt for ett decentraliserat styrsétt &r att det

laterala forhallandet fungerar utan centraliserat stod. (Anthony & Govindarajan, 2007)

Till wvilken grad hotellen styrs centralt eller decentraliserat varierar beroende pa
hotellforetaget. I praktiken dr det dock svért att hitta stora organisationer som renodlat styrs

centralt eller decentraliserat, det vanligaste forekommande &r en blandning mellan bada.

RM funktionen genomgar kritiska fordndringar 1 organisationen hos olika hotell. Vissa
foredrar ett centraliserat styrsdtt medan andra menar att ett decentraliserat styrsitt dr det bésta.
(Shoemaker, Milla 2007). Foresprakarna for en centraliserad funktion menar att styrsittet
attraherar skickliga individer pé ett och samma stille, sédledes kan de genomfora strategier mer
effektivt och dven fa en béttre 16n for sitt arbete. Andra foresprakare menar vidare att ju mer
komplex RM funktionen blir minskar behovet av Revenue managers pé de enskilda enheterna
eftersom farre kommer att behdrska det komplexa arbetet. Fordelar med en centraliserad
funktion dr att kostnaderna for funktionen kan belasta olika enheter, pd samma sitt kan en
central funktion maximera intdkterna for manga enheter samtidigt. Pa sd sétt kan &dven
efterfrdgan skiftas fran olika enheterna utan att en enhet ”stjdl” fran en annan. (Shoemaker,

Milla 2007)
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Foresprakarna for en decentraliserad funktion menar att ett centraliserat styrsdtt inte dr att
foredra eftersom Revenue managers pd de lokala enheterna har béttre kdinnedom om den
lokala marknaden. De menar att RM trots allt handlar om intdktsoptimering pa
mikromarknader. En annan fordel ar att avdelningar genom decentralisering far eget ansvar.

(Shoemaker, Milla 2007)

Vidare kan det finnas en konflikt i interaktionen mellan RM-avdelningen och séljavdelningen
da de olika avdelningarna arbetar mot olika mél. En annan aspekt av RMs roll i
organisationen &ar att gora varje avdelning ansvariga for sina handlingar genom
prestationsmétningar. Detta dr nodvandigt for att kunna méta den ldngsiktiga effektiviteten av

ettRM-team.

3.5 HUVUDPRINCIPER

I dess enkla form fokuserar RM pa att observera konsumenterna for att sedan anpassa priser
och produkttillgdnglighet till det rddande ldget och pé& si sdtt optimeras intékterna.
I dess avancerade form dr RM en disciplinerad process som anvidnder omfattande data om
kunder som @mnar forespa kunders beteende pa mikromarknaden. (Cross, R 1997)

Cross menar vidare att det finns sju huvudprinciper som leder till intdktsoptimering. Denna
studie tillhandahaller dock inte utrymmet for behandling av alla principer. Sdledes har ett
urval av de mest relevanta huvudprinciperna valts ut. De huvudprinciper som ska behandlas
ar: fokusera pd pris snarare dn pa kostnader vid motandet av efterfragan, ersétt
kostnadsbaserad prissdttning med marknadsbaserad prissittning, Sédlj till segmenterade

marknader inte till en massmarknad och spara produkten till den mest viardefulla kunden.

3.5.1 FOKUS PA PRIS VID MOTANDET AV EFTERFRAGAN

Att balansera utbud och efterfragan forsoker alla foretag gora. Det dr nistintill omdjligt att
uppna en perfekt balans mellan produkterna som foretaget erbjuder och produkter som
efterfrdgas av marknaden vid en viss tidpunkt. Manga foretag forsoker att 16sa detta problem
genom att antingen forvédrva eller avyttra anldggningstillgdngar. 1 tider av ekonomiskt
valstand brukar hotellforetag anskaffa tillgangar och i nedgang gor de precis tvirtom, det vill
sdga avyttra tillgadngar. Hotellen agerar pa samma sétt vad géller nyttjandet av personalen, vid
hog efterfrdgan anviands en stor personalstyrka och i svag efterfrigan anvinds en mindre.

Genom att agera pa detta sétt forsoker hotellen kontrollera faktorer som é&r relaterade till
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kostnader, som tidigare ndmnt menar Cross att fokus bor skiftas frdn kostnader till intékter.
Istéllet for att anvdnda sig av anldggningstillgangar sa bor efterfrigan motas med hjilp av

innovativa prissattningar. (Cross, 1997)

3.5.2 MARKNADSBASERAD PRISSATTNING

Likt den forsta huvudprincipen menar Cross att fokusen bor ligga pa intdkter. De flesta
foretag opererar genom att basera priser pa kostnader, det huvudsakliga mélet for foretagen ar
att intdkterna ska tdcka kostnaderna plus en viss marginal. Svarigheten ar att kunden inte
viarderar en produkt utifrdn vad den kostar att producera. I regel véirderar konsumenter en
produkt utifrdn dess unika preferenser och behov, siledes bor foretags prisséttning spegla vad
konsumenter vérderar produkten. Historiskt sett har hotellféretag arbetat efter en
kostnadsbaserad prissittning.

Om ett rum kostade 1000 dollar att konstruera sd kostade samma rum 1 dollar att hyra.
Prissdttningen gjordes alltsa med hénsyn till hotellets position pd marknaden och dess fysiska
varde, inte till marknaden. Detta angreppssitt dr forlegat och leder inte till intdktsoptimering.
Det nya angreppsséttet bor vara att ta reda pa vad konsumenterna vérderar produkten vid en
viss tidpunkt, prisséttningen bor sedan spegla detta vdrde. For att gora detta krdvs det att

foretagen forstar hur konsumenter beter sig pd mikromarknaden. (Cross, 1997)

3.5.3 SPARA PRODUKTEN TILL DEN MEST VARDEFULLA KUNDEN
Traditionellt sett brukar foretag gora affarer utifran devisen; forst till kvarn som innebér att
produkten séljs till den forsta kunden. Detta tankesétt leder till en snedvridning eftersom det
inte alltid dr kunden som é&r forst till kvarn som virderar produkten mest. Cross menar att
kunden som &r villig att betala mest ska ses som den kund som vérderar tjinsten mest. (Cross
1997)

Att betjdna kunder som é&r forst till kvarn dr inte nddvéndigtvis en dalig affar om hotellet har
ett dverskott av rum. D4 hotell har en brist pa rum bor de dock alltid sdlja till segmentet som
betalar mest eftersom intékterna 1 det fallet maximeras. Ett sitt att matcha den mest vérdefulla
produkten till den mest vérdefulla kunden &r att anvinda sig av datorsystem. Systemen
identifierar efterfragepikar och marginaler for att pa sa sitt besluta vilka affdarer som avvisas

for att sparas till den mest viardefulla kunden (Cross 1997)
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3.5.4 OPERERA PA EN SEGMENTERAD MIKROMARKNAD

Huruvida foretags Revenue managment blir lyckosamt eller inte beror pa dess formaga att
forutse konsumentbeteende och preferenser (Cross 1997). Konsumenter dr idag svara att
tillfredsstdlla. De kan ndr som helst fa tag pa information om en stor mangd olika alternativ
och  efterfragar  snabbare, bidttre och  billigare alternativ.  (Cross  1997)
Konsumentmarknaden har med andra ord fordndrats en hel del de senaste dren, marknaden ar
mer fragmenterad, rorig och kaotisk. Framforallt har massmarknaden ersatts av vad Cross
kallar ”amoba marknader”. Amdba marknader kédnnetecknas av konstant fordndring och
uppdelning 1 mindre mikro marknader 1 snabb takt. Pris dr av sdrskild vikt for dagens
konsumenter eftersom foretagen med hjilp av rabatter och priskampanjer skapat en rabatt

mentalitet hos konsumenterna.

Denna mentalitet sprider sig 1 allt stérre utstrickning. Forutom pris krédver dagens
konsumenter dven vérde. De vill ha den bista mojliga produkten till det bésta priset och allt
ska levereras med den bista servicen. Nyckeln till framgéang tycks ligga i marknadsbaserad
prissittning och segmentering. Traditionellt sett brukar segmentering utgad frdn demografiska
faktorer (kon, alder, inkomst 0.s.v.).

Dessa faktorer dr dock inte relevant ur RM synpunkt eftersom den mest anvédndbara och
relevanta informationen dr kundens betalningsvilja. Mer specifikt vill hotellféretag ta reda pa
vad en viss kund é&r villig att betala for en viss produkt vid en viss tidpunkt. Segmenteringens
syfte dr att avgora olika kundgruppers betalningsvilja for att sedan matcha denna vilja med

ratt pris, det vill siga hur mycket kunden vérderar produkten.

Grundldggande ekonomisk teori foreskriver att foretag siljer storre kvantiteter ju ligre priset
ar och lagre kvantiteter nér priset ar hogst. De flesta foretag gor dock misstaget att forsdka na
ett genomsnittligt pris for att moéta den genomsnittliga konsumenten. Den genomsnittliga
konsumenten finns dock inte eftersom olika konsumenter har varierande betalningsvilja vid

olika tidpunkter.
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3.6 RELATIONSMARKNADSFORING

Ett vilfungerande Revenue management system har onekligen fordelar. Den mest givna
fordelen &r sjédlvfallet att intdkterna okar och ddrmed dven hotellforetagets resultat. Systemet
kan dock dven underminera och skada kundrelationer. Bowen och Shoemaker menar att
kunder kan uppfatta bruket av RM som ett opportunistiskt beteende som skadar lojala kunders
tillit och lojalitet. Undersokningar har visat att kunder visar stor forstaelse for prisvariationer,
sé lange hotellen visar att variationerna dr motiverade och rimliga (Shoemaker 2003) ett sitt
att kringga det formodade problemet kan vara relationsmarknadsforing.
Relationsmarknadsforing innebdr ett paradigmskifte inom marknadsforingen. Fokus har
skiftats frdn att vara transaktionsorienterad till att bli transaktionsbaserad.
Relationsmarknadsforing dr framforallt en affarsfilosofi som ldgger tyngdpunkt pa att behélla

och forbattra relationer med kunder snarare én att skaffa nya. (Zeithaml et al 2008)

I allminhet ar foretag bra pa att attrahera nya kunder men inte tillracklig fokus laggs pé att
behalla befintliga. Marknadsforing kan liknas vid en hink dir bland annat f6rséljning och
reklam fyller hinken med l6nsamma afféarer. S& linge dessa atgérder ar lyckosamma forblir
hinken full, problemet dr dock att missndjda kunder faller ut ur hinken och ibland kan utflédet
vara storre dn inflodet. Liknelsen illustrerar pa ett bra sétt varfor strategier for att bygga

langsiktiga kundrelationer &r viktigt. (Zeithaml et al 2008)

Utgéngspunkten &r att savdl konsumenter som foretag tjdnar pé att varda befintliga kontakter i
langden eftersom det dr kostsamt for foretag att attrahera nya samtidigt som det ar
tidskravande for kunderna att stindigt soka sig till nya foretag. (Zeithaml et al 2008) Att
behalla alla géster dr ingen god idé eftersom vissa kundrelationer inte dr varda mycket for ett
foretag. I kontrast till detta vore det forddande att inte virda befintliga, l16nsamma och
langsiktiga kundrelationer. Det essentiella 1 byggandet av lojalitet ligger 1 formagan att
vardera olika kundrelationer for att sedan avgora vilka relationer foretaget tjdnar pa att varda.
(Sahoo, D 2011). Behovet av att skapa langsiktiga kundrelationer dr nira forknippat med
hotellverksamheters forginglighet eftersom tomma rum innebdr forluster. Att uppritta

lojalitetsprogram kan vara ett bra sitt maximera kapaciteten (Gronroos, C, Finne, A 2009)

Customer relationship management dmnar etablera langsiktiga kundrelationer som bygger pa
engagemang, Oppenhet och en genuin strdvan efter att leverera service av hog kvalitet.
Service av hog kvalitet kan uttryckas genom en mottaglighet av kunders onskemal, rittvisa

affarer och viljan att uppoffra kortsiktiga vinster 1 utbyte mot langsiktiga vinster. (Sahoo, D
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2011). Att implementera ett CRM system innebér en integration mellan ménniskor, processer
och teknologi (Den viktigaste tekniken for lojalitet pa ett hotell utgérs av bokningssystemet
diar Fidelio, Opera och GuestWare utgér de vanligaste). I praktiken involverar denna
integration tre olika avdelningar pa ett hotell; Silj, marknad och service (Sahoo, D 2011).

Figuren nedan visar pa processen:

Create
Awareness

Sales

Donations,
Participation

Marketing

Qutreach, Suggest
Communicatians

Target

Service
Requests, Provide Care

Figur 2: Integration av ménniskor, teknologi och processer fordelade pa olika avdelningar for

att skapa langsiktiga kundrelationer ( http://webbasedcrmsoftware.net/ )
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4. EMPIRI

Detta kapitel behandlar det empiriska materialet som beskriver hur hotellen arbetar med
Revenue management. Kapitlet borjar med ett omfattande kapitel om hur hotellen bedriver
arbetet med systemet, savdl eventuella variationer 1 arbetet som skillnader i
organisationsstrukturen kommer att pekas ut. Lopande 1 detta avsnitt aterfinns dven korta
presentationer av fallféretagen. Det empiriska avsnittet foljer samma struktur som
teoriavsnittet . De tre kategorierna &r det praktiska arbetet med Revenue management,
langsiktiga kundrelationer och lojalitet. De olika delarna har sin utgangspunkt i teorierna och

empirigenomgangen mynnar ut i en avslutande analys.

4.1 DET PRAKTISKA ARBETET MED REVENUE MANAGEMENT

Arbetet med Revenue management foljer en tydlig rod trdd hos de olika hotellféretagen.
Samtliga hotell arbetar dagligen med intdktsoptimering. Eftersom de olika Revenue managers
som intervjuats sitter pa olika befattningar exempelvis Area Revenue manager och District
Revenue manager sd varierar sjdlvklart arbetet med Revenue management avsevért, i
huvudsak har det handlat om ansvarsfordelningen samt rapporteringen. Samtliga respondenter

uppgav dven att bruket av verktyget i Sverige ar relativt nytt.

Att arbeta med Revenue management &r ett dagligt arbete som krdver analyser, prognoser och
kartlaggning av konsumentbeteende eftersom efterfragan fluktuerar. (Cross 1997) som
tidigare ndmnt innebdr Revenue management att sélja rétt produkt till rdtt kund till ritt pris pa
den ritta tiden. Den teoretiska definitionen sédger dock inte mycket om hur arbetet gér till pa
de olika hotellen. Annu mindre sdger teorierna om de olika variationerna i Revenue
management arbetet som finns beroende pa hotellféretaget och Revenue managerns position.
Att optimera intdkter dr bdde svart och utmanande menade de flesta respondenter. Dock
foreligger det ingen skillnad i1 definitionen av vad Revenue management dr enligt Anders
Johannesson. Han menar att Revenue management bestir av tre parametrar som ar ritt vara

till réatt kund till rétt pris (Anders Johannesson 2012-05-09)

I mitten pa 80-talet arbetade flera hotell med en primitiv form av Revenue management dir

standardprislistor (Rack rate listor) anvéndes. Listorna innehdll fasta priser for ett helt ar, den
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flytande prissittningen byggdes sedan pa rabatter (Anders Johannesson, Anna Bengtsson
2012-05-09 - 2012-05-10). Prislistorna arbetades fram centralt och tillimpades sedan i1 de
enskilda enheterna (Johannesson, A). Scandic hotels dr en hotellkedja som framforallt
opererar pa den nordiska marknaden och har idag 160 olika hotell i Norden och norra Europa
(Scandic.se 2012). Hotellen 1 Sverige drivs genom franchiseavtal vilket innebédr att vissa
enheter fungerar autonoma och siledes har det dagliga Revenue management arbetet pa
Scandic Horisont inte mycket med Scandics “revenuetink™ att gora Daremot finns en district
revenue manager vars uppgift dr att samordna Revenue management arbetet i olika regioner

(Johannesson).

Anna Boudrie pa Scandic Malmo City beskriver ett mer centraliserat Revenue management
arbete och menar att RM-processen har en mer hierarkisk och central funktion. Respondenten
menar att Scandic har District revenue managers som sitter 1 ledningen tillsammans med
bland annat direktérerna. District revenue managers har sedan ett antal Revenue managers
som ansvarar for intdktsoptimeringen pa ett antal hotell. De senare arbetar efter en utarbetad

strategi som framstélls arsvis med en prisséttning som stracker sig 90 dagar framat.

Elite hotels &r en svensk hotellkedja som opererar i det 6vre segmentet och har for ndrvarande
22 enheter runtom 1 Sverige. Kedjan borjade med RM 2007 och arbetar idag bade centralt och
decentraliserat med verktyget. Hotellforetaget har managers som ansvarar for
intdktsoptimeringen i olika regioner och arbetar relativt fritt. Sedan finns en group Revenue
manager som agerar som stdd at de olika Revenue managers. Till skillnad frén Scandic som
anvénder sig av RM-datasystem si har Elite d&nnu inte investerat i ett sddant system. (Anna

Bengtsson)

Inte heller Duxiana Best Western har investerat i nagot RM-system. Best Western &r varldens
storsta hotellkedja med ca 80 enheter i Sverige, generellt opererar Best Western mindre

hotellenheter 1 jamforelse med exempelvis Scandic. (Knutsson, J 2012-05-13)

Likt Elite sa arbetar Duxiana med Revenue management relativt fritt med stod fran en central
enhet. Johan Knutsson menar att Duxiana arbetar mycket aktivt med Revenue management,
han menar vidare att hotellet kanske har Helsingborgs mest flexibla prisséattning och pekar pa
stora skillnader 1 ldgsta kontra hogsta priser. Generellt anses RM vara ett omfattande arbete
med ménga olika aspekter som maste tas till hdnsyn (Cross 1998). Arbetet i praktiken behdver

dock inte vara komplicerat menar Johan. Efterfragan tenderar att vara likartad fran ar till ar
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baserat pa veckodagar. Genom att titta pa konkurrenternas pris sitts sedan preliminidra priser

manatligt (Knutsson, J)

Choice Hotels International dr en internationell hotellkedja. P4 den nordiska marknaden
opererar kedjan under namnet Nordic Choice och ar den ledande hotellkedjan i norden med ca
170 olika hotellenheter. Choice opererar under fem olika varumérken som riktar in sig pa
olika delar av marknadssegmenten (Mia Jonsson 2012-05-13, Lotta Andersson 2012-05-21,

Choice.se).

Hotellforetaget arbetar strategiskt, taktiskt och operativt med verktyget. Att arbeta operativt
med RM innefattar att arbeta med att 6ppna, stdnga och uppdatera kanalerna, det vill sidga att
se till att prisséttningen ligger rétt. Det dr dven detta arbete som manga uppfattar som RM
(Fredrik Blomberg 2012-05-21). Vidare finns det &ven en central enhet som arbetar mer
strategiskt med verktyget. Den centrala enheten arbetar mer dvergripande med verktyget och
en stor del av arbetet gar ut pa att hjdlpa sdljarna samt se till att enheterna ligger rétt

prismaéssigt 1 forhallande till andra hotell. (Blomberg, F)

Till skillnad fran de 6vriga hotellen arbetar choice hotel comfort nouveue med ett Revenue
management datasystem. Systemet gor kontinuerliga analyser och statistiska jimforelser med
en grupp hotell 1 Helsingborg. Férutom prisbilden visar systemet som dr implementerat i hela
hotellkedjan dven pd andra nyckeltal, sdsom beldggningsgrad (Mia Jonsson, ). Vidare sitter
systemet priser i olika kategorier, s& kallade “bars”, vid berdkningen av vilket pris som sétts

tas kapaciteten 1 beaktande:

“barpriser dr dagspriser kan man sdga, och sa har vi fran bar 1 som dr det hégsta och bar 8
som dr det ldgsta...ndr man kanske har salt ungefir hdlften av rummen sa kanske man ska
ligga nanstans runt bar 4...ju fler rum sdljer sa ligger man runt bar 3, bar 2 sen ndr det bara

dr ndt rum kvar sd stanger man kanalerna”

Det bor namnas att den slutliga prisséttningen gors av Maria, datasystemet fungerar séledes

endast som ett stod till intdktsoptimeringen.

Det rader en missuppfattning om att RM endast anvidnds av stora foretag med en forgénglig
produkt. RM é&r ett intdktsoptimerande verktyg som kan anvéndas av sdvil stora som smé
foretag och dr inte endast begrinsad till verksamheter inom servicesektorn. (Cross 1997)
Hotell Linnéa dr ett relativt litet hotell med 37 rum 1 centrala Helsingborg, hotellet tillhor

kedjan Sweden Hotels vars nisch dr personliga hotell. Kedjan har for nidrvarande 48 enheter i
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Sverige (Swedenhotels.com, Liselotte Modin 2012-05-22) Till skillnad fran traditionella
kedjor s& styrs enheterna inte centralt, varje enhet agerar fritt och det stdlls inga krav pa
exempelvis rummen och inredningen. Stédet fran kedjan kommer i form av marknadsforing,

profilering och rabatter vid upphandlingar. (Liselotte Modin)

Arbetet med RM skots av Modin sjdlv utan stdd fran Sweden Hotels. Respondenten beskriver
ett analogt och enkelt tillvigagangssitt som gar ut pa att utifran konkurrenternas pris pa den
lokala marknaden (Helsingborg) sétta priserna. Hotell Linnéa anvander sig av ett RM-data
system, till skillnad frdn Choice datasystem saknar systemet dock formagan att ldsa av
konkurrenters priser och hotellets beldggning. Hotelldgaren medger att det ibland kan vara

svart att prissdtta korrekt i forhallande till hotellets kapacitet.

Till skillnad frdn Hotell Linnéa vars prisséttning sker manuellt s& arbetar hotell Viking med
en helt automatiserad prisséttning. Hotell Viking By Maxwell ar ett gemytligt hotell med 45
unika rum beldget 1 centrala Helsingborg. (Christopher Alm 2012-05-28, Hotellviking.se)

Alm arbetar med ett USA-baserat system utvecklat av folk fran finanssektorn;

“Vart system fungerar pd det sdttet att vi har en dator som gdr ut och virderar
marknadssituationen bland vara...17 boendeenheter i Helsingborg. Vi tittar pa vilka priser

dem har ute pd alla sina rumstyper”

Christopher Alm beréttar vidare att systemet sedan tar fram en s& kallad "Demand calender”
som pavisar cykler i efterfrigan som oftast dr relativt statiska. Systemet tar sedan ett antal
faktorer i beaktande innan den sitter ett pris, faktorerna kan vara tidigare nimnda “demand
calender”, historik och minimum pris. Prisséttningen sker sedan pé alla olika rumstyperna 365
dagar framat 1 tiden. RM-systemet dr unikt bland de hotell som undersokts eftersom det ar det
enda som har “sista ordet” nér priserna sitts, dock gor den det utifran Alms input (Till
skillnad fran exempelvis Scandics system som innebir att hotelldirektéren alltid har “sista

ordet” vad giller priset).

Revenue management processen bestir av fyra steg; insamling av data, segmentering,
skapandet av prognoser och optimering. Massmarknaden &r 1 praktiken doéd och
marknadssegmentering dr nyckeln till marknadsbaserad prisséttning och intdktsoptimering
(Cross 1997) Anders menar att sirskilt viktigt 4r segmenteringen. Beroende p4 om kunderna i

ett visst segment bokar med stor eller liten framforhéllning s& prissétts segmentet med
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utgangspunkt frdn det. Respondenten menar vidare att ju béttre de lyckas segmentera

marknaden desto battre blir prissdttningen. (Johannesson, A).

Johannesson far medhall av Anna Bengtsson om segmenteringens betydelse, hon ger dock en
mer detaljerad bild av segmenteringsprocessen och menar att segmentering inte endast gors i

prissittningssyfte.

"Vad gdller segmentet sa brukar jag titta pa volymsegment ddr man har avtalskunder och sen
sd har man ett segment ddr vi har dem som inte har avtal... som betalar flexpriser...och sen
har man ett segment som dr special ddr vi har lite kampanjer. Dem tre dr dem stora och det

dr ddr jag ser om ndnting dr pd gang”

Respondenten menar vidare att de olika segmenten sedan kan brytas ner i mindre segment for
att exempelvis utreda varfor hotellforetaget presterat simre i jimforelse med forra aret 1 ett
visst segment. Forutom att segmentering tjanar som underlag vid prissittning sé ar verktyget

aven viktigt for att skapa en forstaelse om marknader (Anna Bengtsson).

Duxianas marknadssegmenteringen ser annorlunda ut, i stort sett segmenteras marknaden i
Avtalskunder och flexibla kunder men den storsta gruppen bestdr av vad Johan Knutsson
kallar ”Non-refundable” gruppen. Segmentet bestar av kunder som koper hotellrum till ett
biligt pris, villkoren vid bokning av hotellrum sasom dndringar och avbokningsskydd
existeras sdledes inte. Att sdlja rum utan avbokningsskydd gors dven pa Scandic, Knutsson

menar att enklare rum kan séljas till ldgre priser om kunden struntar i avbokningsskydd.

Ett av Cross sju huvudpriser menar att prissdttningen bor goras i hansyn till marknaden och
inte till produktionskostnaderna. Resonemanget &r att kunder inte bryr sig om hotellféretagens

kostnader utan &r ute efter viarde. (Cross 1998)

Tankegangarna far medhall frdn Knutsson som menar att det slutliga mélet ar att fylla hotellet

med géster till biasta mojliga pris, vilket inte beror foretagets kostnader.

Lotta Andersson menar att dynamiska avtal underldttar affirerna och innebdr att
prissittningen alltid gors utifran marknaden. Forr kunde avtalskunder nekas da avtalspriset
varit for lagt. Med inforandet av dynamisk prissdttning sa foljer avtalspriset alltid
marknadspriset och saledes gors prisséttningen alltid utifran marknaden. Huruvida detta leder
till ett formanligt pris for avtalskunder eller inte &r svart att siga, ddremot garanteras

tillgédngligheten. (L, Andersson, F, Blomberg)
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4.2 KANALER

Att anvinda sig av rétt kanaler vid Revenue management arbetet kan ge stora implikationer pa
intdktsoptimeringen. I korthet handlar anvdndandet av kanaler om att allokera ritt produkt till
ratt kund. Kunder &r generellt mer priskdnsliga nidr de handlar pa internet, vidare kan dven
kunders priskdnslighet variera beroende pa vilken kanal de kdnner storst tilltro till (Kalyan T,
Ryzin V 2005)

Internet som kanal har fordndrat branschen i1 grunden déir Expedia, hotels.com och
bookings.com tillhor de storsta aktérerna (Johannesson, A, Knutsson, J). Prisséttningen och

rumallokering pa olika kanaler fungerar pa foljande sétt:

“Expedia som dr dyrast...fdar bara tillgdang till minst rum, ett litet antal rum. Booking fdar mer
rum i olika rumstyper for dem har en ldgre provision, ddrfor ser vi till att de flesta
bokningarna kommer via Booking istdillet. Men...pa var hemsida har vi uppe alla vdara rum

som gar att kopa till ett ldgre pris”

Knutsson menar vidare att bokningskanalerna fyller en viktig funktion, ndmligen att locka
forstagdngsgister, nir gisten vil anvant sig av exempelvis Expedia eller Booking.com sa ar
forhoppningen att de i1 fortsdttningen bokar direkt pa hotellets hemsida. Att anvédnda sig av en
tredje part dr alltid forenade med kostnader, 1 regel betalar hotellen 18-25 % pé rumspriset for
tjdnsten. Dock tillhandahaller bokningssidorna svérslagen marknadsforing. (Knutsson, J).
Johan far medhall frdn Christopher Alm som menar att tredjepartskanalerna (Expedia o.s.v.)

fungerar som skyltfonster:

“"Mdnga ser ju tredjepartskanaler som ett hot pa grund av kommision...absolut! Vi arbetar
ocksa med fokus pa direktbokningar. Dock sa ser vi det som ett fonster, det dr som att vara i

en shoppinggalleria, syns du inte ddr sd finns du inte”

Majoriteten av respondenterna har uttryckt en dnskan om att skapa direktbokningar, det vill
sdga att kunderna bokar direkt pd hotellets hemsida eller att de kontaktar hotellet direkt for
bokning. Christopher Alm menar att det &r svart att kringgd tredjepartkanalernas hoga
kommissioner eftersom hotellbranschen 1 hog grad ar fragmenterad. Férutom automatiserad
prissittning s& fungerar Hotell Vikings RM-system pa sa sitt att det automatiskt ’pushar” ut

priser och erbjudanden pa tredjepartskanalerna. (Alm, C)

7



Anna Boudrie podngterar diremot vikten av att halla ett jamnt pris 1 de olika kanalerna och
menar att Scandics egen hemsida ska std for det billigaste alternativet, men att prissittningen

pa de olika kanalerna ska vara jamn.

4.3 PROGNOSER

Att anvdnda sig av prognoser i RM-arbetet handlar dels om att ta fram prognoser och dels om
att tolka och gora beslut utifran givna prognoser. Att kunna férutse konsumentbeteende ar av
ytterst vikt for Revenue Managern eftersom bittre prognoser leder till battre affdrer. Affarer
av god kvalitet leder i ldngden till 1onsamhet. Att géra bra prognoser innebér att reducera
osdkerhet om framtiden och malet dr att forvandla denna osékerhet till sannolikhet. Att gora
goda prognoser kraver datorer som kan behandla stora miangder information avseende kunder
och marknader. Dock kommer avvikelser alltid att finnas och for att gora goda prognoser
behovs dirfor bade statistik och méansklig intuition. (Cross 1997)

Helsingborgs stad arbetar kontinuerligt med att skapa turismen i staden och for sédledes
statistik och prognoser arsvis. Liselotte deltar i méten som anordnas av staden dér information
om héndelser i staden ges, exempel pa hindelser kan vara konferenser eller konserter. Denna

information kan sedan matas in i RM-systemet och tjdnar som underlag vid prisséttningen. (L,

Modin)

Hotell Viking tar ingen hjilp fran Helsingborgs stad utan insamlar informationen om
hiandelser 1 staden pa egen hand. Att fora goda prognoser handlar om att identifiera aktiviteter

under aret men dven om att forstd floden av bokningarna. (Alm, C)

4.4 RM OCH LANGSIKTIGA KUNDRELATIONER

Att bygga langsiktiga kundrelationer ar 16nsamt 1 ldngden eftersom det kostar mer att skaffa
nya an att varda och forbéttra befintliga (Zeithaml et al 2008). Langsiktiga lojala kunder &r en
organisations mest I6nsamma kunder eftersom dem kostar mindre att betjdna, dr oftast mer
villiga att betala mer och generar ofta mycket nya kunder genom word-of-mouth (Shoemaker
2003). Samtliga respondenter menade att skapandet av langsiktiga kundrelationer var av
ytterst vikt for hotellforetagen. Knutsson menade dessutom att kundlojalitet var det absolut
viktigaste 1 en hotellverksamhet. Anna Boudries syn pa langsiktiga kundrelationer ligger helt i

linje med Grénroos och Zeithamls resonemang, namligen att det kostar mer att skaffa nya
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samt att lojala kunder oftast fungerar som ambassaddrer for foretaget och sprider sédledes
positiv word-of-mouth. (Anna Boudrie)

Respondenten menar vidare att hotellforetaget bdde anviander sig av Revenue management
och customer relationship management for att bygga langsiktiga relationer. Att anvinda sig av
Revenue management kan vara ett bra sitt att locka kunder, for att bygga langsiktiga

relationer kravs det dock att kunden gillar produkten. (Johannesson, A)

Att skapa langsiktiga kundrelationer dr direkt ldnkat till foretagets 16nsamhet, for att gora

detta kréavs det att flera parametrar uppfylls menar Johannesson:

“Det handlar ju om precis som du sdger om kundrelationer, att skapa en repetition...frimja
direktbokningar, synliggéra hemsidan, fa gdster att komma dter och forsta att
direktbokningar kan vara Ilonsam for gdsten, att kommunicera med gdstdatabasen
kontinuerligt med erbjudanden for det dr billigare att fa tillbaka en repeat guest dn att fanga

enny”’

Mia Jonsson menar att god service dr nyckelordet vad géller skapandet av langsiktiga
kundrelationer och pekar pa viktiga faktorer sdsom trevlig personal och bra frukost. Fredrik
Blomberg menar att tillgénglighet for viktiga kunder &r essentiellt vid skapandet av

kundrelationer. Christopher Alm har en mer konceptualiserad bild av god service:

"Vi kallar det professionell informalitet...man ska kunna ldsa av gésten och gdstens behov,
sen handlar det mycket om vdra fysiska installationer, varfor vi har en receptionsdisk pad det
hdr sdittet dr for att vi inte vill ha barridrer. Varfor dr traditionen att bygga en barridr mellan

dig och gdsten ndr service handlar om nérhet?”

Service handlar ocksa mycket om basala viarden sdsom uppmérksamhet, leende, uppskattning
och tacksamhet. Man ska visa att man &r enorm tacksam Over sina kunder eftersom de faktiskt

har andra valmojligheter (Anders Johannesson).

Spontant kan det tyckas att RM handlar om att mj6lka sina kunder pd pengar, det vill sdga att
verktyget verkar kortsiktigt och opportunistiskt. Att arbeta med RM handlar dock i praktiken
om att virdera hur mycket en langsiktig kundrelation ar vard, pa sa sétt hjdlper RM byggandet
av langsiktiga relationer. Det finns dock alltid en kortsiktig aspekt av RM som 1 praktiken
exempelvis innebér att sélja det sista rummet till ett hogt pris, vilket inte alltid bygger
kundlojalitet. Resonemanget dr att det kostar att vara ute i sista minuten. Vad giller hotellets

avtalskunder sa verkar RM definitivt fordelaktigt pa lang sikt. (Boudrie, A)
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Svérigheter kan uppsta om en alldeles for sdljfokuserad angreppssitt tilldimpas eftersom man
da kan tappa det langsiktiga perspektivet. En Revenue manager méaste ha en god forstaelse for
hotellbranschen som helhet eftersom det Adgsta priset inte alltid &r det bdsta priset.
Respondenten menar att for stor fokus pa transaktioner kan innebdra simre affdrer pa lang
sikt. Vidare &dr begreppet intdktsoptimering inte alldeles enkelt eftersom tidshorisonten alltid
maste tas i beaktande, som tidigare ndmnt dr den hdgsta intdkten per transaktion inte
synonymt med den optimala intdkten. Boudrie menar vidare att den optimala intdkten 1 vissa
fall exempelvis kan handla om att sdlja ett rum till en kund som bor pa hotellet 6ver en helg,
saledes nekas en annan kund som ar villig att betala ett hogre pris dver en natt. Detta &r att

foredra eftersom hotellets beldggningsgrad dkar. (Anna Boudrie)

4.5 UTMANINGAR

Johan Knutsson pekar pa ett eventuellt problem som kan uppstd mellan avtalskunder och
bruket av Revenue management. Respondenten menar att hotellets avtalskunder generellt
betalar ett ldgre snittpris. I vissa fall kan dock det flytande priset understiga det avtalade
priset, vilket kan skapa problem:

“"Dem fa ganger det hinder under aret, att vara flytande priser dr ldgre dn avtalspriset sd
blir dem lite stotta, dem tycker att varfor fdr inte vi det ldgre priset?...och da forklarar vi att

ni har ett vildigt bra pris...den pedagogiska uppgiften kan vara lite svar”

Johan Knutsson menar vidare att det avtalade priset ska gilla och sédledes ska alltsa inte

avtalskunder fa ta del av det lagsta priset da de 1 snitt redan betalar ett 1agt pris.

Att det dynamiska priset understiger det avtalade priset har dven Mia upplevt. Hon menar
dock att i vissa fall bokar avtalskunder till det flytande priset, det vill sdga att de anvédnder sig
av den bokningskanalen som erbjuder det ldgsta priset. Ménga respondenter har upplevt detta
problem och likt Johannesson poédngterar Mia vikten av att informera kunden om hur RM
fungerar. Denna uppgift tillhér dock inte de storsta utmaningarna med RM, Lotta Andersson
menar att de storsta problemen dr av teknisk art, nimligen implementeringen av olika RM-

system samt att f4 manniskor att anvénda systemen effektivt.

Fredrik Blomberg pekar pa olika sétt att komma at den eventuella konflikten som kan uppsta
mellan bruket av RM och avtalskunder. Genom att uppritta dynamiska avtal som innebér att

avtalskunderna har en procentrabatt si sékerstélls tillgdngligheten. Respondenten menar
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vidare att avtalskunderna sjdlva kan undvika att avtalspriset overstiger det flytande priset. Det
flytande priset ar hogst pa tisdagar och onsdagar pd grund av den hoga efterfragan. For att
undvika hoga priser bor saledes foretag styra besoken at dagar som exempelvis torsdagar och

mandagar da efterfrigan dr mindre.

Forutom eventuella konflikter som kan uppstd mellan RM och langsiktiga kundrelationer sa
pekar Lotta Andersson pd organisatoriska utmaningar. Hon menar att den tekniska

implementeringen av RM-system samt kommunikationen av den kan innebéra svarigheter.

Christopher Alm pekar ocksa pa utmaningar som inte hérleds till 1angsiktiga kundrelationer.
Han menar att kopprocessen fordndrats och att marknaden blivit mer prisorienterad dn
marknadsorienterad. Resonemanget ér att virde for pengar inte nddvéndigtvis dr kopplat till
erbjudandet med ldgst pris. Respondenten menar vidare att RM-verktyget kan underminera
hotellforetags varumirke dd rum siljs alltfor billigt. Alm far medhéll fran Liselotte Modin
som menar att flytande prissittning i allménhet &r bra, men att dumpa priser leder till en

erosion av varumarket.
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5 ANALYS

Detta avsnitt dmnar stélla det empiriska resultatet mot det teoretiska materialet. Analysen
bygger delvis pa en jamforelse mellan Revenue management arbetet pa de olika
hotellforetagen, dir variationer och sdrdrag pekas ut. Kérnan 1 analysen bestar dock av en
syntes av olika jaimforande perspektiv. Vidare dmnar detta avsnitt dven att uppfylla besvara

fragestillningarna.

5.1 REVENUE MANAGEMENT - METODEN OCH PROCESSEN

Det overgripande arbetet med RM hos fallforetagen stimmer bra Overens med vad som
foreskrivs 1 litteraturen. Processen bestir av insamling av data, segmentering, skapandet av
prognoser och prisoptimering (dock inte alltid i den ordningen). I ménga Fall anvinde
hotellen datorsystem for insamlingen av data, systemen for datainsamling var dock inte
nodvindigtvis RM-system. Oftast kunde hotellens bokningssystem lagra sddan information
och 1 vissa fall var bokningssystemet integrerat med Rm-systemet.

Det empiriska resultatet har dock visat pa en annan aspekt av prissdttningen som inte tas upp i
litteraturen 1 lika stor utstrackning, ndmligen prissittning i forhallande till konkurrenterna. De
flesta av respondenterna pekade pa vikten av att ’ligga ratt till” prisméssigt i jamforelse med
konkurrenterna och visar pa en distinkt skillnad mellan teorin och empirin. I allménhet har det
empiriska resultatet visat att Revenue management arbetet i praktiken kana vara oerhort
enkelt. Att titta pad hur konkurrenterna prissitter for att sedan basera sin egen prissittning pa

det ar ett exempel.

Att framstdlla prognoser for att forutse efterfragan sd noggrant som mojligt kréver
kvantitativa analyser och framstélls oftast drsvis med dagliga uppdateringar. Prognosarbetet
karaktédriseras som tidigare ndmnt av kvantitativa analyser men kridver dven maénsklig
intuition. I huvudsak visar empirin en statisk efterfrigan med forutsdgbara toppar och
nedgéngar, siledes kretsar mycket av prognosarbetet kring oforutsidgbara hdandelser. Det bor
podngteras att datorsystemen 1 storre utstrickning far en mer framtrddande roll 1
prognosarbetet vilket ger upphov till diskussion angaende behovet av minsklig intuition.
Diskussionen belyser dven ett aktuellt amne som Lotta Andersson poédngterade, ndmligen
utmaningarna i Revenue management arbetet som berdér implementeringen av systemen samt

svarigheterna som uppstar vid integrationen mellan systemen och personalen.
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Framforallt kretsar diskussionen kring vad som skapar framgang, dr det tekniska eller sociala
Revenue management aktiviteter? De flesta respondenter menade likt, teoretiker att RM
handlar om bade marknadsforing och finans. Tankegangarna far dock inget stéd frdn Anna
Boudrie som menade att RM ir ett finansverktyg eftersom tekniken direkt paverkar foretagets

resultat.

Choice system som bygger péd bar-priser (best available rate) anvinder sig av kalkyler for att
rekommendera ett pris, faktorer som tas i beaktande vid kalkyleringen dr kapacitet, datum och

langden pé vistelsen. Empirin har visat att

5.2 REVENUE MANAGEMENT I ORGANISATIONEN

Revenue management funktionen genomgér idag stora fordndringar i organisationen och det
rader en oenighet mellan yrkesverksamma. Somliga menar att funktionen bor centraliseras
medan andra foresprdkar en decentraliserad funktion. De empiriska resultaten visar att de
mindre hotellen (Duxiana, Linnéa och Viking) arbetar decentraliserat medan de storre
kedjorna (Elite, Scandic och Choice) arbetar med verktyget med ett centralt stod. Det bor
papekas att inget av fallféretagen arbetade helt centraliserat med verktyget, 1 praktiken &r det
vanligast att hotellen arbetar med en blandad form. Det rdder dven en oenighet bland forskare
om RM funktionens roll i organisationen i1 framtiden. Foresprakarna for en mer central
funktion menar att teknologiska framsteg Okar rorligheten pé funktionen och didrmed okar
aven kontrollen over funktionen.

Fordelarna dr da att en central enhet kan 6ka intékterna for flera enheter. Empirin har visat att
det gar att bedriva framgéngsrik RM helt utan centralt stdd péa en lokal marknad. Vidare visar
de empiriska fynden pa nddvéndigheterna och fordelarna med ett RM-arbete med centralt stod
for hotellforetag som opererar flera enheter. Forutom fordelar som ndmns 1 litteraturen
(koncentration av kompetens, kostnader distribueras over flera enheter och efterfragan kan
skiftas fran en enhet till en annan) har empirin visat pd en viktig aspekt av centralstyrning,
ndmligen rollen som kontrollant och Overvakare. Som tidigare ndmnt kan prisséttning i
praktiken fungera enkelt sdsom att reglera prisbilden utefter konkurrenterna och marknaden. I
huvudsak dr den centrala enhetens roll, enligt Fredrik Blomberg att hjdlpa séljarna samt se till

att enheterna ligger ratt till 1 forhdllande till konkurrenterna.

Foresprakarna for en decentraliserad RM-funktion menar att en centralisering av funktionen

stdvjar en viktig komponent i Revenue management, ndmligen behovet av lokal kdnnedom.
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Den empiriska studien har dock inte visat pa ett behov av lokal kdinnedom for att RM ska bli
framgangsrikt. Forklaringen ligger i boknings och datasystem som lagrar all n6dvandig och
relevant information om den lokala marknaden. Exempelvis jaimfor Christopher Alms RMS

priser och kapacitet hos 17 olika boendeenheter pa den lokala marknaden.

Forklaringen ligger ocksé 1 Cross resonemang om vad som ar relevant information vid RM-
arbetet. Den mest relevanta fragan dr vad kunden dr villig att betala for denna produkt vid
denna tidpunkt. Att kénna till lokala foreteelser bidrar dessvirre inte till att béttre besvara

fragan.

5.3 CROSS HUVUDPRINCIPER

Generellt stimmer Cross huvudprinciper bra med hur fallforetagen arbetar med Revenue
Management. Dock rader det motsittningar som kommer att pekas ut. Den forsta
huvudprincipen menar att fokus bor ligga péd prissdttningen och inte pa kostnader vid
balanseringen av utbud/efterfrdgan. De flesta respondenter menade att denna princip utgdr
sjdlva kdrnan i Revenue management. Denna huvudprincip har dock en tidsaspekt menar
Cross. Om efterfragan uppvisar en tillfallig fluktuation s& kan detta losas genom att
hoja/sdnka priser, om efterfragan uppvisar en permanent fordndring sa bor foretag angripa
problemet pé det traditionella sittet, det vill siga genom att forvarva och avyttra tillgangar. 1
korthet innebér det alltsé att tillfdlliga fluktuationer 16ses genom insatser pa mikronivda medan

permanenta fordndringar 16ses genom insatser pa makroniva.

Vidare dr hotellbranschen oerhort personalintensiv, det traditionella angreppssittet for att
mota efterfragan ar att 6ka personalstyrkan vilket leder till 6kade kostnader. Hotellen agerar
pa samma sitt vid lag efterfrigan, det vill siga minskar personalstyrkan. En aspekt av Cross
huvudprincip menar att hotellen i forsta hand bor reglera priser. Empirin har visat att de flesta
hotellen fortfarande angriper problemet genom att 6ka personalstyrkan eftersom en okad
volym automatiskt innebir 6kat behov av personal 1 driften.

Den andra huvudprincipen menar att prissédttningen bor goras i hdnsyn till marknaden.
Principen ligger 1 linje med hur samtliga fallféretag arbetar och kan tyckas uppenbar. Det
empiriska resultatet har ddremot visat att det finns aspekter av denna princip som verkar
negativt for vissa hotellforetag. Liselotte Modin menade att mindre hotellforetag kan ha svart

att forhélla sig till en marknadsbaserad prissdttning eftersom storre hotellforetag dr béttre
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rustade for flexibel prissittning. Modin menade dven att varumérken riskerar att undermineras

da rummen 1 princip reas ut”.

I kontrast till Modins resonemang menar Johan Knutsson pd Duxiana att hotellet dr bést pa
RM 1 Helsingborg, detta trots att de bada hotellen 1 princip &r lika stora. Knutsson far dven
medhéll fran Alm som menade att Duxiana var hogst flexibla vid prissdttningen. Med andra
ord rdder det en motsittning mellan respondenter om huruvida denna huvudprincip skapar
framgang eller inte. Tolkningen &r att det foreligger en svarighet i att prissdtta pad ndgot annat
sétt an efter vad marknaden virderar produkten. Varfér de tvd mindre hotellen (Duxiana och
Hotell Linnéa) upplever en skillnad mellan Revenue managements roll kan ligga i

paketeringen av produkten.

Den stora skillnaden mellan Duxiana och Hotell Linnéas forsdljning &r att Duxiana erbjuder
rum som kops utan avbokningsskydd, pa detta sétt kan Duxiana ligga mycket lagt med priser.
Eftersom Modin saknar denna produkt” kan konkurrenssituationen bli péafrestande. Cross
huvudprincip och bruket av RM 1 allmédnhet &r inte felaktig, dock kan héart pressat
priskonkurrens uppstd som stéller krav pd dels finansiella muskler och dels innovativa

prissittningar.

Den teoretiska utgdngspunkten dr att intdktsoptimering sker genom att spara produkten till
den mest virdefulla kunden, enligt Cross dr den mest vérdefulla kunden den som dr mest
betalningsvillig for att f& den aktuella produkten (Cross 1997). Att spara produkten innebér
per automatik att neka olonsamma affarer pa kort sikt vilket kan skapa problem. I praktiken
innebdr detta exempelvis att det sista hotellrummet alltid ska siljas till den kund som &r villig
att betala mest. Huruvida Cross menar att detta resonemang dven é&r tillimpbar vid forséljning
mot avtalskunder dr outtalat. Dock menar Lotta Andersson att problemet med tillgdnglighet

har 16sts med hjélp av dynamiska avtal (i alla fall for avtalskunder).

Dynamiska avtal innebar att avtalskunder erbjuds en procentuell rabatt pa det flytande priset
som alltid &r ett korrekt marknadspris. Vidare podngterar Anna Boudrie, som tidigare nimnt
att det hogsta priset inte alltid dr det basta priset. Hon menar att denna huvudprincip inte alltid

bygger kundlojalitet

Empirin har visat att Cross huvudprincip inte dr helt korrekt vad giller skapandet av
langsiktiga kundrelationer eftersom just denna huvudprincip kan tolkas som opportunistisk.

Min tolkning &r att denna huvudprincip kan anvdndas for att optimera intdkter for
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“flexkunder” (icke foretagskunder) men bor inte anvéndas mot avtalskunder. Empirin menar
istillet att kalkyler 6ver en kunds langsiktiga virde bor goras for att sdkerstilla en langsiktig
relation. Kalkyler 6ver vad en langsiktig relation dr vérd ligger 1 linje med Sahoos teorier om
CRM som menar att alla relationer bor vérderas for att pa bésta sétt utforma lojalitetsprogram.

I praktiken tillimpar den allra stérsta delen av hotellen lojalitetsprogram.

Den fjarde huvudprincipen menar att foretagen, istéllet for att operera och marknadsfora till
en massmarknad bor inrikta sig mot mikromarknader, det vill siga mindre lokala marknader.
Mikromarknaderna ska sedan delas in i olika segment med unika prisséttningar. Traditionellt
har segmenteringen gjorts baserat pd demografiska faktorer sisom kon, alder, inkomst 0.s.v. 1

arbetet med Revenue management ar sadan indelningar betydelseldsa.

Flera respondenter menar likt Cross att den enda informationen som é&r fruktbar dr kundens
betalningsvilja. Det finns en variation i hur de olika fallféretagen valt att segmentera. Anders
Johannesson pé Scandic menade att segmenteringen gjordes dels 1 kunder som bokade med
stor framforhallning och dels kunder som bokade med liten framforhallning, denna typ av
segmentering stdmmer bra 6verens med Cross” huvudprincip eftersom den innefattar en
tidsaspekt. Resonemanget dr att en och samma produkt dr vérd olika mycket vid olika

tidpunkter.

Anna Bengtsson pa Elite segmentering gjordes utan en tidsaspekt utan delades in 1 grupper
sasom “flexkunder”, "affarsresendrer” och “’special”. Denna typ av segmentering liknar mer
den traditionella och Bengtsson menade att denna typ av segmentering Oppnar for mojligheten
for analys av de enskilda segmenten. Det ligger en svarighet i beddmningen av vilken typ av
segmentering som pa bidsta sétt utldser konsumentbeteende och ddrmed optimerar intdkter.
Enligt teorin bor segmenteringen goras efter betalningsvilja vilket bdde Johannesson och

Bengtssons segmentering uppfyller.

Det finns dock forskning som motsitter Cross teori om segmenteringens betydelse. En
jamforande studie av Queenan et al visade att hotellforetag som uppvisade en bittre
segmentering presterade sidmre 1 jimforelse med hotell som inte segmenterade sina kunder
lika bra. Forfattarna menar att forklaringen kan ligga 1 hur kunder uppfattar réttvisa.
Resonemanget dr att kunder kan kénna sig orittvist behandlade d& de far reda pa att andra
kunder betalar ett lagre pris for samma produkt. Saledes kan bittre segmentering pé lang sikt
leda till simre l6nsamhet. Empirin har visat pd tva olika sitt att tackla detta problem pa.

Resultatet har visat att dessa situationer oftast sker i samband med néar avtalskunder bokar en
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vistelse for att sedan upptéicka att “flexpriset”, det vill sdga priset som “vanliga” resenérer

understiger det avtalade priset.

Da det rader en enighet i pedagogikens betydelse for att hantera sadana situationer s& rader
det en oenighet i1 hur de ska hanteras. Knutsson menar att avtalskunder ska betala det avtalade
priset medan Mia Jonsson menar att avtalskunder ska ha en rattighet att boka via den kanal
som erbjuder ldgsta priset. Denna motsittning visar pé ett praktiskt exempel av hur RM kan

anvéndas kortsiktigt och langsiktigt.

5.4 RM OCH LANGSIKTIGA KUNDRELATIONER

Bade forskare och de respondenter som intervjuats menar att Revenue management bevisligen
skapar 16nsamhet och jamnar ut efterfrdgan. Det rader dven en samstimmighet mellan teorin
och empirin angdende betydelsen av att skapa lojalitet och langsiktiga kundrelationer. Vid
granskningen av litteraturen har dock en del otydligheter kunnat identifieras. Gronroos
resonemang om relationsmarknadsforing lagger tyngdpunkt péd att virda befintliga kunder
samt att anldgga ett 1angsiktigt perspektiv pa kundrelationer. Som tidigare ndmnts dr detta
synsitt korrekt 1 hdnsyn till hur fallforetagen stravar efter att arbeta.

Gronroos teorier ger dock ingen holistisk bild av vad som skapar framgang utan behdver
kompletteras av bade teorier och empiri. Sahoos teori ger en mer enhetlig och nyanserad bild
av langsiktiga kundrelationer. Forfattaren poédngterar likt Gronroos vikten av genuina
relationer, dock menar Sahoo att varje kundrelation bor véirderas for att pa sa sétt satsa CRM-
insatser pad de relationer som &r vdrda mest for foretaget, siledes ska inte alla befintliga

relationer vardas.

Denna skillnad stimmer ocksa vdl med empirin. Anna Boudrie menade att kalkyler 6ver en
kundgrupps langsiktiga viarde gjordes innan stora affdrsavtal ingicks, vilket visar pa ett
praktiskt exempel pa Sahoos idéer. Samma idéer giller vid tillimpningen av Revenue
management vilket Cross huvudprincip om att spara produkten till den mest virdefulla
kunden visar pd, i praktiken uppfyller Comfort Nouvues RMS detta dndamal genom

appliceringen av Bar-priser.

Bruket av RM innebér dven utmaningar och kan i vissa fall paverka skapandet av langsiktiga
kundrelationer negativt. I huvudsak handlar det om ett missndje bland lojala avtalskunder som

1 vissa fall betalar ett hogre pris dn det “normala” priset. I vissa fall kan det handla om att
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lojala kunder nekas dé hotellet utnyttjat sin maximala kapacitet och i vissa fall kan det handla
om missndjda kunder som upplever att prishdjningar gors opportunistiskt. Bowen och
Shoemakers forskning har visat pa betydelsen av att vara pedagogisk och transparent vid

forklaringen av prisvariationer.

Forskarna har dven funnit att kunder 1 hog grad visar forstéelse for prishojningar sé ldnge
hotellforetagen motiverar hojningen. Respondenter har uppgivit att denna pedagogiska
uppgift kan vara svar. I praktiken utgor detta dock inget verkligt problem. Respondenter har
daven hittat sitt att alltid erbjuda lojala kunder ett ldgre pris. Genom tillimpningen av

dynamiska avtal garanteras en procentrabatt mot det flexibla priset.
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6. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

Detta kapitel avser att sammanfatta och diskutera de teoretiska och empiriska slutsatser som
analyserats. Avsnittet avser dven att redogéra for de tankegangar fOrfattaren har kring

resultatet. Kapitlet avslutat med reflektioner och forslag till framtida forskning.

6.1 TEORETISK REFERENSRAM MOT EMPIRISKA RESULTAT

For att besvara hur fallféretagen arbetar med Revenue management samt hur verktyget
paverkar skapandet av 1dngsiktiga kundrelationer har en teoretisk referensram framstéllts och
nio utforda djupintervjuer gjorts for att insamla empiriskt material. De tvd delarna stélldes
mot varandra i analysdelen dér likheter och variationer pekades ut, savél i1 teorin som i

empirin. De slutsatser som kan dras efter resultatet dr foljande:

Den teoretiska referensramen Overensstimmer forhallandevis bra med det empiriska
resultatet. Med andra ord arbetar hotellforetag generellt enligt den teoretiska RM-metoden,
processen och Cross huvudprinciper. De viktigaste skillnaderna 1 metoden och processen ér
foljande: den teoretiska RM-metoden och processen saknar en viktig teknik, ndmligen att
kontinuerligt utvirdera och prissétta 1 forhédllande till konkurrenterna. I slutdindan maéste varje
hotellforetag forhalla sig till konkurrensen. En annan viktigt skillnad dr anvidndandet av
kanaler, empirin har visat att i kontrast till vad teoretiker foresprakar sa halls en relativt jimn

prissittning 1 alla kanaler.

Transparensen som skapats genom internet gér det svart for foretag att erbjuda olika priser i
olika kanaler ar tolkningen och slutsatsen. I studiens inledande del ndimndes en unders6kning
som visade att kraftiga prishdjningar skadar kundlojaliteten. Det empiriska resultatet pavisar
dock att sddana chockhdjningar aldrig forekommer, siledes kan undersékningens
generaliserbarhet ifrdgaséttas. Vidare pekar trenderna mot att RM funktionens roll i
organisationen blir mer och mer centraliserad hos hotellkedjor. Slutsatsen dr dven att ett
framgangsrikt RM arbete kan bedrivas utan centralt stod. En annan viktig slutsats ar
segmenteringens betydelse for RM-arbetet, bade teori och empiri har visat att béttre

segmentering inte nddvandigtvis leder till mer framgangsrik RM.
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6.2 REFLEKTIONER OCH FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Uppsatsarbetet har varit bade tidskrdvande och pafrestande, men framfGrallt har det varit
larorikt. Revenue Management ér ett mer komplext verktyg dn vad som verkar och viktigt for
forstaelsen av den dr att forstd hur hotellverksamheter fungerar. Sjdlvfallet har inte alla
aspekter av RM berorts di bade det teoretiska begreppet och det praktiska verktyget dr oerhort
mangfacetterat. Dock har den insamlade empirin varit oerhort detaljerad och omfattande.
Materialet har varit fullstdndigt 1 hansyn till uppsatsens syfte och fragestillningar. Vidare har

den teoretiska referensramen utgjort ett bra underlag f6r analysen.

Denna studie har i huvudsak utgjorts av en deskriptiv analys av hur hotellforetag arbetar med
RM dir eventuella konflikter har pekats ut. Konflikten i fridga har handlat om Styrverktygets
pastadda kortsiktiga natur och skapandet av lojalitet som &r ett langsiktigt atagande. Manga
aspekter har utelimnats dd det inte funnits utrymme for att behandla dessa, dock har maélet
varit att fi en sa omfattande deskriptiv bild som mojligt. Under savil litteraturgenomgangen
som empiriinsamlingen har flertalet intressanta perspektiv framkommit, savil praktiska som
teoretiska. Exempelvis upplevde majoriteten av respondenterna ett missndje med
tredjepartskanalerna hoga kommissioner (hotellen betalar 18-25 % som kommission till

exempelvis Expedia).

flertalet respondenter menade dven att det foreligger en konflikt mellan Revenue Management
funktionen och séljfunktionen eftersom de stridvar efter olika mal. En mycket intressant
teoretisk aspekt av styrverktyget dr den tidigare nimnda diskussionen om vad som skapar
framgang i anvindandet av RM. Oenigheten kring RM som vetenskap eller konst vore mycket

spannande att utreda.
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8. BILAGOR

8.1 INTERVJUGUIDE

Inledande fragor:

1.

2.

Kan du tala om vem du dr? Vilken roll/position har du i foretaget?
- Hur ldnge har du arbetat pa foretaget?

Kan du berétta om Ert foretag?

Revenue management

3.

4.

10.
11.
12.

13.
14.
15.

Vad ir din allmdnna uppfattning om revenue management?
Hur arbetar ni med revenue management?

Hur ldnge har ni arbetat med revenue management?

Vad idr din syn pa systemet? Leder det till Ionsamhet?

Har flytande prisséttning lett till nagra problem?

Vilka fordelar for kunden kan flytande prissittning leda till?

Anser du att Revenue management ar kortsiktig i dess natur?

Anser du att Revenue management &r opportunistiskt?

Hur balanserar ni utbud/efterfragan? Fokus pa kostnader eller prisséttning?
Teoretiker hidvdar att prissdttningen ska goras utifran marknaden och inte utifran
kostnader, haller du med om detta?

Hur segmenterar ni marknader?

Vilka utmaningar ar storst for RM, de tekniska eller de ménniskorelaterade?

Hur ser framtiden ut for RM, vilka trender ser du?

Langsiktiga kundrelationer

16.

17.

18.

19.

Vad dr din allménna uppfattning om att skapa ldngsiktiga kundrelationer?
Anser du att Revenue management skadar skapandet av langsiktiga kundrelationer?

Kunder som kan sdgas ar lojala r ju avtalskunder? Hur paverkas dem av revenue
management?

I det stora hela, Hur paverkar Revenue management langsiktiga kundrelationer?
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