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Forord

Etter tre ar pd Hoyskolen Kristiania avslutter vi varen 2018 pd hotelledelse med denne
bacheloroppgaven. Prosessen har vert faglig krevende, men ogsa gitt oss inspirasjon til videre
leering.

Vi vil takke vér veileder forsteamanuensis Elin Bolann ved Hoyskolen Kristiania.
Tusen takk for gode rdd, konstruktiv kritikk, ditt engasjement og tilgjengelighet under hele
prosessen. Fursetgruppen som er studieobjektet 1 casestudien har uttrykt faglig kvalitet og
styrke, samt vart tilgjengelig for vre mange sporsmal. Tusen takk for all tilliten dere har vist
oss. I tillegg ensker vi & takke alle avdelingslederne 1 Fursetgruppen. Tusen takk for deres
innspill, tanker og opplevelser. Det hadde ikke vaert mulig & gjennomfere denne oppgaven
uten dere. Til slutt vil vi ogsa takke venner og familie som har lest korrektur, og holdt ut med
oss gjennom dette virsemesteret. Dere er gode stottespillere.

Vi opplever at vi har hatt en god leringskurve gjennom skriveprosessen. Samarbeidet
har vaert godt. Til tider har vi felt pa et hoyt leringstrykk, men né nér vi er ved veis ende
opplever vi at vi har mestret utfordringene sammen. Produktet av var leeringsprosess 1
hotelledelse er det du né kan lese, bacheloroppgaven Restaurant Revenue Management — en

oppskrift pd lonnsomhet?

Oslo, 05. juni 2018
333177, 333719 & 332993
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Sammendrag
Restaurantbransjen 1 Oslo er preget av hey konkurranse om attraktive priser og
markedsandeler. For & kunne drive mer lonnsomt finnes det en rekke strategier som kan
iverksettes for &4 gke omsetningen. Pa bakgrunn av dette valgte vi & gjennomfore en casestudie
av den kjente restaurantakteren Fursetgruppen. Restaurantgruppen har i dag allerede en
praksis rundt «restaurant revenue management», men vi ser potensiale til at arbeidet kan
utvikles. Det er to hovedretninger innenfor «restaurant revenue managementy;
kapasitetsstyring og prisstrategi. Restaurantbransjen jobber med sma marginer og det er
derfor viktig & maksimere potensialet fra hver enkelt gjest. For & underseke dette kom vi frem
til felgende problemstilling:
«Hvordan kan restaurantbransjen videreutvikle sitt restaurant revenue management arbeid for
a forbedre lennsomheten? Case: Fursetgruppen»
Vi har benyttet tre teoretiske antakelser for & besvare problemstillingen:
1. Restaurantens kapasitetsstyring pavirker lonnsomheten.
2. Restaurantens prisstrategi pavirker lonnsomheten.
3. Kombinasjonen av restaurantens prisstrategi og kapasitetsstyring pavirker

lonnsombheten.

I forskningen benyttet vi en kvalitativ metodisk tilneerming med ni dybdeintervjuer for a
finne relevante funn. I funnene kom det frem at restaurantene 1 Fursetgruppen 1 storre grad
praktiserer strategier innenfor kapasitetsstyring. Videre sa vi at restaurantgruppen ikke har
utnyttet potensialet innenfor prisstrategi. En trend blant flere restauranter viste seg 4 vere at
restaurantene valgte a underprise seg i forhold til konkurrentene for a hente ut
markedsandeler. Ut i fra var studie kan vi konkludere med at den tredje teoretiske antakelsen
er mer relevant for Fursetgruppens videreutvikling innenfor «restaurant revenue
managementy. Dette pd bakgrunn av at forskningen tilsier at en kombinasjon av at de to

hovedretningene er mest loennsom.
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1.0 Innledning

Ideen til bacheloroppgaven bygger pa tilegnet teori gjennom tre studiedr pa hotelledelse og fra
tidligere erfaring fra restaurantbransjen. I oppgaven underseker vi ulike strategier 1
restaurantbransjen med hovedfokus pa prisstrategi og kapasitetsstyring. Kimes m.fl. (1998)
presenterer disse strategiene som to hovedretninger innenfor «restaurant revenue
managementy. | internasjonale storbyer har «restaurant revenue management» blitt en kjent
tilneerming for 4 eke lennsomheten i restaurantbransjen (Kimes m.fl. 1998). Likevel er
strategien en mangelvare i1 det norske restaurantmarkedet. Det er pd bakgrunn av dette at
temaet har vekket en interesse 1 oss.

Forskningen trekker blant annet frem at det er viktig a finne den mest effektive og
hensiktsmessige maten & kombinere tilbud og ettersporsel, for deretter & kunne maksimere
lennsomheten og samtidig unngé gjestens misngye. Kimes (1999) mener at dette i all
hovedsak dreier seg om & selge det riktige setet, til den riktige gjesten, til riktig pris og til
riktig maltidslengde. Dette innebzrer at ledere 1 restaurantbransjen ber inneha kompetanse til
a utforme lonnsomme strategier for bedriften. Et av grunnlagene for valg av tema ble &

utforske hvilke strategier som blir benyttet av restaurantene.

1.1 Problemstilling
Vi ensker & avdekke hvilke strategier som kan gi et tilfredsstillende resultat og ekt
lennsombhet for restaurantene ved bruk av «restaurant revenue management». For & undersoke

dette har vi valgt & utfere en casestudie av restaurantakteren Fursetgruppen.

«Hvordan kan restaurantbransjen videreutvikle sitt restaurant revenue management arbeid for

a forbedre lennsomheten? Case: Fursetgruppen»

1.2 Begrepsavklaringer og begrensning av oppgaven

Prisstrategi og kapasitetsstyring er to hovedretninger innenfor «revenue management.
Strategien foreslar tiltak som hotell- og flybransjen benytter per i dag (Hayes og Miller, 2011,
11). I restaurantbransjen er «Restaurant revenue management» er et mer hensiktsmessig
begrep, som forskeren Kimes m.fl. (1998) legger frem i en forskningsartikkel fra Cornell
University, School of Hospitality. Begrepene «revenue management» og «restaurant revenue

management» blir grundig begrunnet og utredet i kapitelene 2.1 og 2.2. Disse to begrepene
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«revenue management» og «restaurant revenue management» vil ikke videre bli merket eller

uthevet lopende i1 teksten, da disse to begrepene er hovedtemaene 1 denne oppgaven.

Strategien restaurant revenue management inneholder ulike tiltak som kan fore til gkt
lennsombhet. «Price fence» er et verktoy som benyttes for & gi rabaterte priser eller satte
betingelser ved en reservasjon av et hotellrom, flysete eller restaurantsete (Hanks m.fl. 1992).
«RevPASH» er en forkortelse for revneue per availiable seat hour. «RevPASH» er en
verktoysmatrise som predikerer lonnsomheten per sitteplass 1 restauranten for en bestemt
periode.

I restaurantbransjen er det en rekke terminologier pa engelsk som i dag ikke har fatt et
godt norsk uttrykk. « Walk-in» er en terminologi pa en gjest som kommer uten en
forhandsreservasjon (Cambridge Business English Dictionary a). «No-show» benyttes nar en
gjest eller et selskap som har en forhdndsreservasjon ikke meoter opp (Cambridge Business
English Dictionary b). Begrepet blir ogsa benyttet hvis reservasjonen ikke er fulltallig. Det er
ogsa viktig a poengtere at ved en «no-show» har ikke gjesten eller selskapet gitt beskjed til
bedriften at de ikke har mulighet til & overholde reservasjonen.

Begrepet «overbookingy er en strategi man benytter seg av i fly- og hotellbransjen
samt restaurantbransjen for a beskytte seg mot «no-show» (Cambridge Business English
Dictionary c). A «overbooke» betyr at en tar imot flere reservasjoner en det er kapasitet til.
Dette fordi man forventer frafall i antall reservasjoner. Dette gjelder de som avbestiller, men
ogsa de gjestene som betegnes som «no-showy. Strategien «overbooking» apner for

muligheten til flere «walk-in» gjester.

1.3 Disposisjon og oppbygning

Bacheloroppgaven bestar av fem deler som tar for seg forskjellige temaer innenfor restaurant
revenue management. [ den innledende delen presenterer vi caseobjektet, teori 1 lys av
tidligere forskning pa gitt tema og tre teoretiske antakelser. Deretter gir vi en innforing av
metoden som er benyttet i undersokelsen. Videre legger vi frem resultater og funn fra
intervjuobjektene 1 casestudien. Sentrale funn blir deretter diskutert opp mot relevant teori og
vi besvarer problemstilling 1 lys av de tre teoretiske antakelsene. Til slutt vil vi konkludere

med funn, rette kritikk mot oppgaven og gi forslag til videre forskning.
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1.4 Case beskrivelse: Fursetgruppen

Innehaver av Fursetgruppen Bjorn Tore Furset overtok i 1996 som kjekkensjef pa Lofoten
fiskerestaurant. Aret etter kjopte Furset restauranten sammen med sin far. Dette viste seg 4
vaere forste steget mot etableringen av Fursetgruppen Restaurant Group, som offisielt ble
etablert 1 2008. Alle restaurantene er registrerte som egne AS og har unike konsepter. Per 1
dag er det 450 ansatte som er tilknyttet gruppen, og antallet gker opp mot 700 ansatte i
sommersesongen (Representant 2).

I intervjuene med to representanter fra hovedkontoret poengteres det at Fursetgruppen
ikke er en kjede, men som navnet tilsier, en sammensatt restaurantgruppe. Formaélet til
hovedkontoret er & vaere en administrativ enhet, og stetteapparat for egne restauranter.
Restaurantene har selv ansvaret for egen drift med alle forpliktelser og hverdagslige gjoremal.
Selve stotten fra hovedkontoret innebarer sentralbooking, restaurant revenue management,
lonn og ekonomi, samt salg og markedsfering. I tillegg har ikke alle i restaurantene faglig
kunnskap om alt, og hovedkontoret hjelper til med de mer komplekse utfordringene
(Representant 2).

P4 Fursetgruppens hjemmeside star det i mai 2018 at deres hovedfokus er: «... gjestens
totalopplevelser — maten, vinen og rammen rundty. Restaurantgruppen jobber med et sterkt
fokus pa hey kvalitet, og stiller hoye kompetansekrav.

12015 ble Fursetgruppen tildelt «Beste Food & Beverage Catering» og «Beste PR-
eventy av HSMAISs arlige Eventpris (HSMAI 2015). Festningen Restaurant som mange flere
av gruppens restauranter har fatt gode omtaler i media. [ DN Magasinets anmeldelse av
restauranten 1 april 2015 beskrives restaurantens utsikt som «ubetaleligy.

Gruppens portefolje prydes av blant annet restauranten Maaemo, som er den forste
restauranten til & blir utmerket med tre stjerner 1 Guide Michelin, i Norden (Bo m.fl. 2016b).
Historiske Grand Café apnet i slutten av 2016 1 regi av Fursetgruppen (Be m.fl. 2016a). Nye
Grand Café dpnet med ny identitet, og med en moderne meny. Menyen fokuserer pé
sesongens ravarer, og restauranten satser stort pa vinrepertoaret (Faltin 2016). En av de nyeste
restauranttilskuddene er Ling Ling by Hakkasan, som dpnet derene pa Aker Brygge i april
2017. Denne restauranten er et samarbeidskonsept mellom Fursetgruppen, og den
internasjonale restaurantkjeden Hakkasan. P4 Ling Lings nettside star det 1 mars 2018 om
deres unike asiatiske konsept med norske ravarer og smakfulle cocktails. Siden 2008 har

gruppen vokst til totalt 22 individuelle restauranter og serveringssteder. Disse bestar av en
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cateringavdeling, og en variasjon av sma og store restauranter. Dette fremkommer pa

Fursetgruppens nettside 1 april 2018.

2.0 Teori

2.1 Revenue Management

Revenue management er en strategi som benytter tilbud- og ettersporselsverktay. Denne
strategien har opphav fra Yield Management og flyindustrien fra 1970-tallet. Yield- og
revenue management blir brukt for & forseke & gke lonnsomheten til bedriften og eierens
investering (ogsa kalt return on investment) (Hayes og Miller 2011, 11). Fellesnevneren for
alle revenue management-strategiene er ifolge Hayes og Miller (2011, 11) at de alltid er
fokusert pa gjestens behov og ikke bedriftens egne behov. Et hotellrom, et flysete, og et
restaurantsete er eksempler pa produkter som ikke kan lagres. Det vil si at hvis ikke
produktet selges i dag er den potensielle fortjenesten tapt for alltid.

Professor Sheryl E. Kimes forklarer revenue management som a selge det riktige
produktet til riktig gjest til riktig tid til riktig pris (Kimes m.fl. 1998, 33). Robert G. Cross,
forfatter av «Revenue Management: Hard Core Tactics for market domination», derimot
legger revenue management frem péd en annen méte. Cross mener revenue management
handler om & analysere og forsta kundeatferd pa mikroniva for & optimere produktet til priser
som gir omsetningsvekst (Cross 1997, 33). En tredje tolkning er av Professor Rania El
Haddad ved University of Surrey, School of Managment, som forklarer revenue management
som et viktig strategi for & matche tilbud og ettersparsel. Dette gjores ved & segmentere
gjestene 1 ulike segmenter som baseres pa deres betalingsvillighet, og deretter dele opp
kapasiteten til de ulike segmentene for & forseke & maksimere bedriftens inntekter (El
Haddad, 2008, 1).

Ifolge Rouse m.fl. (2010, 57) er mélet ved & bruke revenue management 4 tilby
produktet til den heyeste prisen som gjesten er villig til & betale for. P4 denne maten kan
bedriften maksimere sin pris i forhold til ledig kapasitet (Rouse m.fl. 2010, 57). Derfor mener
forskerne at det er en sammenheng mellom prisen pd produktet og gjestens verdioppfattelse

av produktet, i ulike revenue management prisstrategier.
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2.1.1 Strategier for utforming av revenue management

For at en bedrift skal kunne benytte revenue management er det viktig at bedriften har
spesifikke kjennetegn. Det er viktig at bedriften har relativ fast kapasitet, varierende
etterspoarsel, og at ettersporselen kan segmenteres. Produktet kan ikke lagres og en kan kjope
eller bestille produktet pé forhind. Det er ofte store investeringskostnader som gir haye faste
kostander mer enn variable kostander. En annen fordel er 4 ha historisk data pé ettersporsel og
bestillingsmenster (Joargensen 2012, 169-170). Historisk data og prognosearbeid er viktige
faktorer for en suksessfull revenue management strategi. Ved bruk av disse to ressursene har
en bedre oversikt og forventing til ettersperselen péd en bestemt dag. Dette vil ogsa ha videre
betydning for bade prissetting og arbeidskapasiteten (Hayes og Miller 2011, 185-186).

Hayes og Miller (2011, 149) mener at selve revenue management prosessen bestar av
totalt fem steg. Forst og fremst m4 en fastsette priser for produktet eller tjenesten. Deretter mé
en estimere og forutse ettersporselen fra prognoser. Ved & héndtere ettersparselen ma en vite
nar, samt hvordan en skal holde tilbake produktet, og til hvilke gjester. Etter dette vurderes
hvilke distribusjonskanaler som er attraktive til rett pris og segment. Til slutt ma resultatet
evalueres for 4 se hva som kan bli bedre og for a kontinuerlig forbedre sin revenue
management strategi (Hayes og Miller 2011, 149).

Jorgensen (2012, 165) forklarer den hellige treenighet som et samarbeid bestdende av
drift, revenue management, samt salg- og markedsavdeling. Disse kommersielle avdelingene
jobber sammen for & holde et jevnt fokus pa gjestenes behov, og bedriftens lonnsomhetsmaél.
Salg- og markedsferingsavdelingen jobber for & hente inn flere gjester, samtidig fokuserer
revenue management pé utformingen av strategier, og optimalisering av lennsomheten. Drift
formidler servicen av tjenesten og produktet (Jorgensen 2012, 165).

For en bransje eller bedrift som opplever vanskelige tider vil ikke revenue
management 1 seg selv snu omsetningen til det bedre. Ifolge Hayes og Miller (2011, 481)
burde en ngye revurdere sin plass 1 markedet ved & se pa sine svakheter, styrker, muligheter
og trusler, for deretter kunne ta beslutninger som vil optimalisere lonnsomheten. Denne
strategien er kjent som SWOT-analysen (Hayes og Miller, 2011, 481).

En annen strategi er markedsmiksen, som Davis m.fl. (2012, 311) mener er hvordan en
skal henvise seg til potensielle gjester i markedet. Markedsmiksen fokuserer pé kritiske
kriterier bedriften teoretisk sett kan bruke for & pavirke betalingsviljen (Davis m.fl. 2012,
311). Den tradisjonelle markedsmiksen fokuserer pa 4 p’er som er kritiske for & oppna en

levedyktig bedrift. For serviceindustiren, som inkluderer restaurantbransjen, har Bitner (1991)
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1 Davis m.fl. (2012, 312) lagt pa tre ekstra p’er. De kritiske kriteriene blir derfor produkt, pris,

promotering, plassering, prosess, fysisk interaksjon (physical evidence) og personer (Davis

m.fl. 2012, 313-314).

2.2 Introduksjon til «restaurant revenue management»

Kimes og Chase (1998) presenterer i forskningsartikkelen «The Strategic Leveres of Yield
Management» fra Cornell University, School of Hospitality begrepet restaurant revenue
management (heretter ogsa kalt RRM). I artikkelen kommer det frem at restaurantbransjen 1
mer eller mindre grad har alle revenue management kjennetegnene. Benyttelsen av revenue
management derimot har til 1998 hatt marginalt fokus (Kimes, m.fl. 1998). Hotell- og
flybransjen har brukt revenue management siden for 1970-tallet og inngér 1 de tradisjonelle
revenue management bransjene. Ifolge en studie utfort av forsker Heo (2006) ved The Hong
Kong Polytechnic University, School of Hotel and Tourism Management, faller
restaurantbransjen under de ikke-tradisjonelle revenue management bransjene. Hotell- og
flybransjen har fast fysisk begrensning, fast servicekapasitet og fast tid pa servicen. Disse
punktene er ikke like satt for restauranter. Heo mener at restaurantene har mulighet til & presse
sin fysiske begrensning, at de har en relativ fast servicekapasitet og det vil veere vanskelig &
forutsi méltidslengden for gjestene (Heo 2006). En restaurant har til eksempel mulighet til &
tilby gjestene a sitte 1 baren og mulighet til & dele opp bord (Heo 2006).

Formaélet med restaurant revenue management er ifelge Kimes (1999) & finne ut den
mest effektive og hensiktsmessige maten 4 kombinere tilbud og etterspersel pa, for deretter &
kunne maksimere lonnsomheten og samtidig unnga gjestens misnegye. Som tidligere nevnt er
det spesifikke kjennetegn som gjelder for bedrifter som benytter revenue management. Kimes
mener videre at disse ogsa er aktuelle i RRM, da det dreier seg om & selge det riktige sete til
den riktige gjesten til riktig pris og til riktig maltidslengde (Kimes 1999). Det vil derfor ifolge
Heo (2006) vere viktig for restaurantdriften & kunne balansere bade RRM strategier og
verdiskapning til gjestene.

Restaurantbransjen har relativt hoye faste kostnader og lavere variable kostnader som
de tradisjonelle revenue management bransjene (Heo, 2006). Heo (2006) hevder at selv om
restaurantbransjen kan ha heyere faste kostander kan inntjeningen bli betydelig bedre ved
bruk av RRM. Forskeren Hanks m.fl. (1992) mener ogsd at RRM, om anvendt riktig, kan gke

omsetningen til en restaurant med to til fem prosent.
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I restaurantbransjen kan en benytte strategien «RevPASH» - revenue per available seat

hour. «RevPASH» er en verktoysmatrise som regner ut lennsomheten for en gitt tidsperiode
delt pé ledige sitteplasser (Kimes m.fl. 1998). Derimot kommer det frem 1
forskningsartikkelen at det ogsé kan vere problematisk a fa riktig utregning da gjestene ikke
sitter like lenge ved bordene (Kimes m.fl. 1998). Kimes m.fl. mener derfor at restaurantene
burde fokusere pa 4 kontrollere méltidslengden og forseke & redusere tiden mellom

bordsetningene.

2.2.1 Teknologi i restaurant revenue management

I forskningsartikkelen «The Role of Technology in Restaurant Revenue Management» av
Kimes (2008) hevdes det at teknologi kan fungere som en ressurs for RRM. Ved bruk av
teknologi 1 RRM-arbeidet kan det bidra til forbedret lennsomhet. Selv om teknologi kan bidra
til & oke omsetningen til en restaurant er det ogsé store kostander forbundet med kjop av
teknologien, og det kan 1 tillegg oppsta konflikt mellom gjesten og restauranten (Wirtz m.fl.
2003). Det vil derfor vere en fordel 4 utfore en analyse for 4 se hvor mye en restaurant
potensielt kan gke omsetningen ved bruk av teknologi (Kimes 2008).

Berry m.fl. (2002) legger frem at gkt bekvemmelighet rundt bestillingen kan oke
tilfredsheten til gjesten. Ved dette kan restauranten benytte teknologi som et verktey for &
minske ventetiden, oke fordelene og gjeore det lettere & styre méltidslengen til gjesten. En
annen fordel for gjesten er at det kan gi gkt oppfattet kontroll (Averill 1973; Hui og Bateson
1991; Hui og Tse 1996; Langer 1983). Reduserte arbeidskostnader, okt volum og revenue,
samt forbedret service- og produktkvalitet er noen av fordelene som blir trukket frem ved
bruk av teknologi for restauranten (Noone og Kimes 2005; Noone m.fl. 2007). For eksempel
gjennom & etablere et bestillingssystem hvor gjesten bestiller, og betaler for varene selv kan
restauranten kutte kostnadene ved a redusere antall ansatte pa jobb. En slik strategi kan vi
finne igjen hos den populere familierestauranten Egon. Bestilling av mat og drikke samt
betaling foregér 1 baren, og gjesten blir dermed en del av serviceproduktet. Likevel ma en
skille mellom typiske brasserier og restauranter hvor en mer personlig service 1 storre grad er
forventet (Noone og Kimes 2005; Noone m.fl. 2007).

De fleste reservasjoner blir gjort utenom restaurantens apningstider (Layton 2006;
Ross 2006). Det er derfor viktig at det er lett og tilgjengelig for gjesten & reservere et bord. I
en studie av Lang (2006) ble det konkludert at studieobjektene (restauranter) okte

lennsomheten med 59 prosent ved bruk av et nettbasert reservasjonssystem. Ved at bedriften
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er tilgjengelig for gjesten til en hver tid, gjennom ett slikt reservasjonssystem, kan de fa inn

flere reservasjoner (Lang, 2006). Teknologi kan ogsa benyttes til & forbedre service- og
produktkvaliteten. Ifelge Rust m.fl. (1998) okte gjestetilfredsheten og profitten ved at gjestene
ble tilbudt en mer konsistens service. Gode teknologiske lasninger for kapasitetsstyring kan
hjelpe restauranten til & ha bedre kontroll over matopplevelsene de tilbyr. Her kan vi se pé
reservasjonssystemene bookatable.com eller opentable.com. Disse reservasjonssystemene gir

ogsa god informasjon til gjesten om hvilke betingelser reservasjonen har.

2.3 Prisstrategi

Ifolge Kimes m.fl. (1998) kan restaurant revenue management deles inn 1 to ulike strategiske
retninger; kapasitetsstyring og prisstrategi. Kapasitetsstyring handler blant annet om & kunne
styre ankomsttiden til gjestene og hvor lang tid som benyttes ved bordet. Om
kapasitetsstyringen effektiviseres vil det potensielt vaere mulig & ha flere bestillende gjester i
lopet av de mest populare timene 1 uka. Strategisk prising handler om 4 styre prisene riktig i
forhold til tidspunkt og servicen som blir tilbudt (Kimes m.fl. 1998).

Davis m.fl. (2012) mener det er flere forskjellige tradisjonelle prisstrategier i
restaurantbransjen 1 dag. En tradisjonell prisstrategi er kostpluss prising, som handler om a
dekke kostnadene tilknyttet ravarene og produktet samt en marginal fortjeneste. Dette kan
eksempelvis vere 4 multiplisere innkjepsprisen pd en flaske vin med tre for & regne ut
salgsprisen (Davis. m.fl. 2012, 143). En annen strategi er konkurransestyrt prising, hvor en
sammenligner seg mot konkurrenter og setter tilnaermet lik pris. Konkurransestyrt prising
brukes for & oke markedsandelen og tiltrekke s4 mange gjester som mulig til restauranten.
Dette er en kortsiktig losning, da det kan fore til en negativ priskrig mellom restaurantene
(Davis m.fl. 2012, 144). Hayes og Miller (2011) forklarer blant annet at kostpluss og
konkurransestyrt prising er en del av den tradisjonelle prisstrategien i restaurantbransjen.

Dette er strategier som ikke har endret seg pa flere tiar (Hayes og Miller, 2011, 351).

2.3.1 Strategisk prising

Et av hovedpunktene for strategisk prising mener Nagle m.fl. (2018) er & drive bedriften med
et objektivt syn pa lennsomhet. De har trukket frem flere viktige aspekter rundt
implementering av strategiskprising. Verdibasert prising er en av tre strategiske tilnerminger
for & oppnd en heyere profitt. Dette er en motsetning til tradisjonell prisstrategi. Denne

strategien poengterer at en ber vite hvilke gjestesegmenter som er attraktive for deres bedrift.
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Samtidig ber en reflektere over deres egen verdioppfattelse av bedriften, spesielt med et fokus

pa service og tjenester som tilbys. Den andre tilnermingen er at bedriften ber vaere proaktiv.
Dette vil si a forutse hva som kan skje 1 fremtiden og handle etter dette. Det siste punktet er at
bedriften evaluerer deres eventuelle suksess 1 inntjeningen av prisledelse, istedenfor 4 male

seg pa okt markedsandeler mot sine konkurrenter (Nagle m.fl. 2018,10).

m

Figur 1: «Exhibit 1-2 Alternative approach to Value Creation» (Nagle m.fl. 2018).

Modellen viser hvordan bedrifter kan fokusere pa enten kostnad- eller verdibaserte
prisstrategier. Om bedriften har en kostnadsbasert strategi vil det si at bedriften setter sine
priser etter hvordan de oppfatter sitt eget produkt eller tjeneste. Nagle m.fl. (2018) forklarer at
bedriften prover & produsere god kvalitet, men risikerer at gjesten far en darlig
verdioppfattelse av produktet, som igjen kan fore til redusert salg. Bedriften kan dermed ende
opp med & matte oke markedsforingen av produktet eller tjenesten. Dette vil oke kostnadene
for bedriften og skape en enda heyere totalkostnad for produktet eller tjenesten (Nagle m.fl.
2018).

Nagle m.fl. (2018) forklarer verdibasert prising som en motsetningen til
kostnadsbasert prising. Med verdibasert prising vil bedriften forst og fremst fokusere pa
gjestene og hvordan de opplever verdien av produktet. Bedriften vil deretter utforme flere
forskjellige prisnivaer ut ifra gjestenes betalingsvillighet. Neste steg 1 prosessen vil vere 4 ta
hensyn til kostnadene knyttet til produktet. Deretter utvikles en referansepris ut ifra gjestenes
verdioppfattelse. Prisen pa produktet vil s kommuniseres ut til gjestene. Ved a implementere
verdibasert prising kan man lettere maksimere lonnsomheten ved & henvende seg til riktig

segment (Nagle m.fl. 2018).

2.3.2 Prisstruktur

For at restauranten skal kunne tilpasse seg de ulike gjestesegmentene kan restaurantene ta i
bruk verktoyet «Price fence». Dette verktoyet forekommer ofte i fly- og hotellbransjen. Dette
verktoyet benyttes for 4 gi rabatterte priser pa rom eller flyseter som ellers ikke vil bli benyttet

eller kjopt av gjestene (Hanks m.fl. 1992). Prisen endres ut fra hvilken tid pa degnet eller
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hvilken dag i uken gjesten bestiller. «Price fence» kan ogsa endres om det er en

gruppebestilling eller en individuell bestilling. Prisen skal kunne tilpasses gjestens
karakteristikk og betalingsvillighet for produktet for & maksimere lennsomheten (Kimes m.fl.
1998). «Price fence» handler ikke bare om & rabattere produktet, men ogsa om a sette
betingelser for kjopet. Disse betingelsene kan blant annet vaere en spesifikk
distribusjonskanal, segmentering, antall personer og antall bestillinger (Hanks m.fl. 1992).
Hvis prisen endres ber dette skje pd en méte som unngér at gjesten reagerer pa grunnlaget av
endringen. Derfor ma bedriften kommunisere betingelsene rundt prisendringen pa en god
mate, slik at gjesten ikke foler seg svindlet (Kimes m.fl. 1998).

Kimes m.fl. (1998) belyser at de fleste 1 restaurantbransjen ikke benytter seg av en slik
prisstrategi. Dette pd bakgrunn av at prisene pa menyen er faste og ikke endrer seg etter
gjestens karakteristikk (Kimes m.fl. 1998). Kahneman og Thaler (1986) forklarer i sin
forsking at det kan vere vanskelig & differensiere prisene i en restaurant. Til eksempel kan
gjesten oppfatte en prisendring i perioder med stor pagang som urettferdig. Forskning viser til
at gjestene kan straffe bedriften om de foler seg urettferdig behandlet (Kahneman og Thaler,
1986). Dette bekrefter Etemad-Sajadi (2018) 1 en kvalitativ undersekelse gjort ved University
of Applied Science, Western Switzerland. I undersgkelsen belyses noen RRM-strategier som
gjestene opplever som urettferdige. De to praksisene som oppleves mest rettferdig er
kansellering av reservasjonen om gjesten kommer for sent, og prisvariasjon mellom lunsj og
middag. Praksisen som oppleves mest urettferdig er tiden gjesten har til radighet ved bordet.
Videre 1 undersgkelsen trekker Etemad-Sajadi (2018) frem at prisvariasjonen mellom ukedag,
helg, lunsj og middag vil pavirke gjestens enske om & besgke restauranten jevnlig. Dette
gjelder ogsa for betingelsene rundt reservasjonen. Et interessant perspektiv er at selv om tiden
gjesten har til rddighet virker urettferdig vil dette ikke pavirke gjestens enske om & besoke
restauranten igjen (Etemad-Sajadi 2018). Etemad-Sajadi (2018) konkluderer med at
restaurantene som egnsker 4 implementere RRM ma vare bevisst pa at endringen vil pavirke
gjestens intensjon om a besgke restauranten igjen. Det er derfor viktig & «utdanne» gjesten og

kommunisere fordelene ved denne praksisen med tiden til radighet (Etemad-Sajadi 2018).

2.3.3 Verdiokende tiltak
Som Kimes m.fl. (1998) og Etemad-Sajadi (2018) legger frem kan prisdifferensiering
oppleves som urettferdig. Derfor er det mange restaurantsjefer som velger a gi gjestene

rabatter for & hente inn markedsandeler istedenfor a differensiere pé pris. Dette kan vare
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«happy hour» eller «to for en» kampanjer, som kan tiltrekke gjester 1 perioder hvor det er lav

etterspoarsel. For korrekt bruk av RRM ber restaurantene styre sine priser etter hvordan
etterspoarselen er pd det gitte tidspunktet (Kimes m.fl. 1998). Ved at en restaurant benytter seg
av slike kampanjer kan dette potensielt stimulere gjestene til & kun komme til dette
tidspunktet. Likevel mé det poengteres at slike kampanjer med alkohol stér 1 strid med den
norske alkoholloven, som sitert pa helsedirektoratets nettsider i februar 2018.

Tiltak som restauranten kan innfere for & kunne forsvare en prisekning kan vaere a
implementere mer verdi for gjesten. Meet the Chef eller Chef's table, gir gjesten mulighet til &
betale en fast pris for 4 sitte ved et bord i nerheten av kjokkenet med en egendesignet meny
(Kimes 1998). Dette er en prisstrategi som restauranten Dinner by Heston 1 London benytter.
Restauranten lokker pd sin hjemmeside med bord hvor gjesten kan fole pé energien og
spenningen fra kjokkenet. Dette er en strategi noen restauranter 1 Oslo har adoptert, som til
eksempel Ayamara. For & kunne innfore prisstrategier ber restauranten ha et visst
kvalitetsaspekt over sitt produkt, da dette kan ha en innvirkning pa gjestens oppfattet verdi
(Kimes m.fl. 1998). Et eksempel pa dette kan vere en restaurant som McDonald’s. De
serverer kun hurtigmat til en billig pris. For McDonald’s vil en prisgkning vaere vanskelig &

forsvare, fordi opplevd verdi tilsvarer den allerede lave prisen (Kimes m.fl. 1998).

2.4 Kapasitetsstyring

I en studie av Heo fra 2006 kommer det frem at en fullsatt restaurant nedvendigyvis ikke vil
vaere mest optimalt for gjesten og de ansatte. Nar restauranten er mellom 80% og 100%
fullsatt er det sannsynlig at de ansatte vil bli mer stresset, gjestene vil bli mer irritable,
kvaliteten vil synke og feil oppstér lettere (Heo 2006). Heo mener derfor det er mer
hensiktsmessig og optimalt & fylle restauranten opp til 80%. P4 denne maten vil restauranten
fortsatt vaere lonnsom, de ansatte mindre stresset, gjestene vil bli mer ferngyde, og
atmosfaren samt servicekvaliteten vil bli bedre (Heo 2006).

I forskningsartikkelen «Restaurant Revenue Management: Applying Yield
Management to the Restaurant Industry» av Kimes m.fl. (1998) beskrives suksessfull
kapasitetsstyring gjennom to ulike tilnaerminger; kontroll pa varigheten av méltidet og
ettersporselsbasert prising. Videre 1 artikkelen trekkes utfordringen rundt det & predikere hvor
lenge en gjest okkuperer et bord frem. Kimes m.fl. (1998) mener at en kan ta kontroll over
dette ved a redefinere tidsperioden gjesten har til rddighet, redusere usikkerhet rundt

ankomsttid eller redusere tiden mellom hver gjest. Tiden en gjest bruker i restauranten méales
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ofte 1 minutter eller timer. Det er derfor essensielt & inneha informasjon om hvor lang tid den

generelle gjesten bruker. Nar dette tidsperspektivet er stadfestet er det lettere a stille en
prognose pa maltidslengen (Kimes m.fl. 1998). Restauranten kan selge tid heller enn et méaltid
ut ifra tidligere predikert tid. Dette kan ogsa gjeres ved & sperre gjesten hvor lang tid de
trenger nar de reserverer bordet. Likevel kan dette kreve at bade gjesten og restaurantens
ansatte ma endre tankegang rundt reserveringsprosessen (Kimes m.fl. 1998). Et annet
perspektiv pa RRM belyser Thompson (2010) i sin forskningsartikkel «Restaurant
Profitability Management — The Evolution of Restaurant Revenue Management». Han legger
frem 1 artikkelen en rekke problemstillinger som det ikke er tatt hensyn til innenfor RRM. I en
undersokelse av Thompson (2010) kommer det frem at en redusert lengde pé et méltidet kun
okte lonnsomheten med en fjerdedel en forventet. Derimot var den storste padriveren til okt
lennsombhet, restaurantens evne til & selge bordet flere ganger 1 lopet av &pningstiden. Likevel
trekker Thompson frem at det kan vere en utfordring & redusere tidsperioden gjesten har til
radighet uten at de blir hastet gjennom maltidet. A styre gjestens maltidslengde vil vaere mer
virkningsfullt i en restaurant som allerede har hoy ettersparsel. En annen problemstilling ved
RRM, som Thompson (2010) poengterer, er at lannsomhet pavirkes av flere faktorer enn kun
revenue. Derimot har restauranten sterre handlingsrom 1 forhold til avgjerelser rundt okt
lennsomhet enn bare maltidslengde og prising. Disse beslutningene varierer fra et kort- til
langtidsperspektiv. Faktorer som pavirker dette er blant annet antall gruppereservasjoner,
storrelsen pé reservasjonene, antall retter som bestilles fra menyen og beliggenheten til

restauranten (Thompson 2009).

2.4.1 Usikkerhet ved ubekreftede reservasjoner

Kimes m.fl. (1998) forklarer det ofte er knyttet en usikkerhet rundt gjestens ankomsttid. Dette
kan vaere om reservasjonen ikke meter opp fulltallig, om gjestene er tidlig ute eller forsinket.
Mange restauranter fokuserer kun pa «walk-in» gjester, men dette forutsetter at restauranten
har historisk data med hey ettersparsel. Reservasjoner benyttes for & kunne forutse antall
gjester og estimert inntjening. Likevel eliminerer ikke dette usikkerheten rundt hvor mange
gjester som dukker opp da ikke alle overholder sin reservasjon (Kimes m.fl. 1998). Vil
nytteverdien av tidsberegninger pé de forskjellige méltidene gjore det enklere & estimere
ventetiden for «walk-in» gjestene? Ved & ha oversikt over maltidslengen og historisk data vil
restauranten vite hvilke reservasjoner som ber aksepteres og hvilke gjester som gir hoyest

avkastning (Kimes m.fl. 1998).
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Kimes (m.fl. 1998) legger frem at det er to tilneerminger man kan benytte for a

redusere usikkerhet rundt gjestens ankomst; ekstern og intern. Den interne tilnermingen
fokuserer pa «overbooking». Restauranten tar imot flere reservasjoner enn det er kapasitet til
og tar heyde for at noen av gjestene ikke dukker opp. Den eksterne tilnermingen rettes mot
gjesten, som ma oppgi kredittkort for depositumsbetaling ved bestilling. Overholder ikke
gjesten reservasjonen vil depositumet bli trukket. Restauranten ma derfor ha et godt system
for a handtere gjester som ikke far bord. Et eksempel pa et slikt system er at reservasjonen
ikke er overholdt dersom gjestene er 15 minutter forsinket. I dette tilfellet vil reservasjonen
bli kansellert og bordet kan selges videre. Denne type praksis har lenge blitt benyttet av
hotell- og flybransjen hvor ogsa forhdndsbetaling er vanlig, men restaurantbransjen har vert

sent ute med a adoptere dette (Kimes, m.fl. 1998).

2.4.2 «Overbooking» og «no-show»

Det legges frem av Kimes m.fl. (1998) at flyselskapenes gjester ser ut a ha akseptert praksisen
rundt «overbookingy. Dette fordi at godene for a frivillig flytte avgangen til dagen derpa er
store. Mange reisende sgker nettopp etter muligheten til 4 bytte avgang nér flyet er
«overbooket», da det er mulighet for en gratis tur ved en senere anledning (Kimes m.fl. 1998).
Tse og Poon (2016) bekrefter 1 forskningsartikkelen «Modeling no-show, cancellation,
overbooking and walk-in in restaurant revenue managementy at dette ogsa gjelder for
restaurantbransjen. «Overbooking» blir benyttet av flyselskapene, men ogsé av restaurantene
for a beskytte seg mot «no-show» gjester. Kimes m.fl. (1998) trekker frem flere tilneerminger
for & handtere «overbooking» og «no-show». Den ferste tilnermingen er a benytte
matematiske modeller for & kunne utvikle gode overbookingssystemer, som tar hgyde for
tidspunkt, ukedag og sesong. En annen tilnerming restauranten kan benytte er a ringe gjesten
pa dagtid for & bekrefte reservasjonen. Gjesten har da mulighet til & avbestille reservasjonen
og bordet kan dermed selges videre. En tredje tilnerming er a flytte gjestens reservasjon til et
mindre ettertraktet tidspunkt pa dagen mot at gjesten far en fordel, som en gratis rett eller en
form for rabatt (Kimes m.fl. 1998).

American Express utviklet et program for a redusere «no-show» (Breuhaus 1998).
Programmet fokuserte pa det Kimes (1998) legger frem som en ekstern tilnaerming ved at
gjesten ble belastet en avgift dersom de ikke overholdt reservasjonen. Dette resulterte 1
reduksjon av antall «no-show» reduserte og programmet skapte bevissthet rundt uenskede

reservasjoner (Breuhaus 1998). Tse og Poon (2016) trekker frem at spesielt populare
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restauranter som for eksempel Noma 1 Kebenhavn og The Fat Duck i1 Berkshire har en

ettersparsel som gjor at gjestene reserverer bord maneder i1 forveien. Dette fordi kvaliteten pa
disse restaurantene er sa hoy at gjesten forventer den lange ventetiden. Ettertraktede
restauranter beskytter seg mot «no-show» gjester ved at gjesten mé legge inn et depositum
ved reservasjonen. Dette gjor ettertraktede restauranter for & sikre lopende kostnader og for &
maksimere lonnsomheten (Tse og Poon 2016). Restaurant Kontrast er et eksempel pa en
restaurant 1 Oslo som benytter seg av depositum ved reservering. Dette opplyser restauranten

pa sin nettside 1 januar 2018.

2.4.3 Maltidslengden

I tillegg til 4 ha en god kontroll pa «overbooking» og «no-show» er det ogsa ifelge Kimes
m.fl. (1998) viktig a forseke & styre maltidslengden. Videre nevnes viktigheten bak bruk av
prognoser, bade historiske og fremtidige tall, pa gjesten som har reservert bord. Prognosene
vil ogsé vere et verktoy for 4 ha korrekt bemanning. Dette vil potensielt bidra til forbedret
lennsombhet 1 bedriften (Kimes m.fl. 1998). Ved at restauranten klarer & benytte sin relative
faste kapasitet optimalt ved hjelp av prognoseestimering, vil dette mest sannsynlig skape en
hoyere «RevPASH» (Kimes m.fl. 1998). Hvor rask restauranten er pa 4 dekke opp nytt bord
vil redusere tiden mellom reservasjonene, som ogséd kan pavirke «<RevPASH» og
lennsomheten (Liddle, 1996). Kimes m.fl. (1998) bekrefter at ettertraktede restauranter bor
vere effektive 1 rydding av bord, samt dekke raskt opp for neste gjest. Dette fordi det kan
veaere flere bordsetninger 1 lopet av en ettermiddag pé en restaurant. Det betyr at restauranten
eksempelvis har to forskjellige ankomsttider, klokken 18:00 eller 21:00. Gjesten vil derfor blir
informert om hvor lenge de kan sitte, og restauranten vet nar neste pulje med gjester
ankommer. Restauranten kan med hjelp av et godt teknologisk system holde en bedre oversikt
over hvor gjesten er 1 bespisningsprosessen. (Kimes m.fl. 1998).

En annen tilnerming for a kontrollere lengden av maltidet er gjennom en detaljert
meny. Den ber vare utformet med hensyn til hvor lang tid gjesten bruker pa méltidet, og hvor
lang produksjonstid kjekkenet har per rett (Kimes m.fl. 1998). For at en restaurant skal
optimalisere sin inntjening vil det vaere viktig & vite hvilken rett som selger mest og gjestenes
oppfatninger av menyen. Menyens innhold og den visuelle utformingen vil ogsa spille en
viktig rolle. En kan gjere en analyse gjennom verkteyet «Menu Engineering». Verktoyet kan
gi en veiledning pa hvilke retter som ma revurderes fordi de er for dyre a produsere og lite

ettertraktet. | tillegg kan en fa innsikt 1 hvilke retter som trenger en justering, for & tilfore mer
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verdi uten en gkning 1 kostnader (Hayes og Miller 2011, 357). I en «Menu Engineering»-

analyse forvaltes rettene 1 en portefolje og en ser pé alle rettene som en enhet. P4 denne maten
kan en ettertraktet rett veie opp for dyrere og mindre ettertraktet rett (Hayes og Miller 2011,
357). Restaurantbransjen har hatt en utrolig utvikling gjennom de siste tidrene, men prisene i
menyen har stort sett vert uforandret. Restauranter holder til eksempel prisene helt uforandret

pa dagene hvor det er minst volum i uka (Hayes og Miller 2011, 351-352).

2.5 Teoretiske antagelser

Som poengtert tidligere 1 oppgaven er prisstrategi og kapasitetsstyring to hovedretninger
innen RRM. Vi gnsker & avdekke om en av disse to hovedretningene, eller en kombinasjon,
dominerer 1 valget av strategi for okt lonnsomhet. Videre ensker vi 4 belyse strategier som
kan veare lennsomme for vér casestudie; Fursetgruppen. Pa bakgrunn av anvendt teori vil vi
forseke & svare pd problemstillingen; «Hvordan kan restaurantbransjen videreutvikle sitt
restaurant revenue management arbeid for 4 forbedre lonnsomheten? Case: Fursetgruppen»,

ved hjelp av felgende teoretiske antagelsene;

Teoretiske antagelser:

1. Restaurantens kapasitetsstyring pavirker leonnsomheten.
2. Restaurantens prisstrategi pavirker lonnsomheten.

3. Kombinasjonen av restaurantens prisstrategi og kapasitetsstyring pavirker
lennsombheten.

Tabell 1: Teoretiske antakelser

3.0 Metode

3.1 Innledning til metode

I dette kapittelet vil vi utdype kvalitativ metode og fremgangsmaten vi har valgt a benytte.
Johannessen m.fl. (2016) legger frem at samfunnsvitenskapelig metode har til hensikt a bidra
med kunnskap om hvordan virkeligheten ser ut. Det handler hvordan vi gér frem for & hente
inn informasjon om den sosiale virkeligheten, hvordan denne analyseres og hva den forteller
oss om samfunnsmessige forhold og prosesser. Grundighet, systematikk og dpenhet er de
viktigste kjennetegnene ved metode (Johannessen m.fl. 2016, 25). For at en kan trekke en

konklusjon om sammenhenger ma det stilles strenge krav til bevisbyrden. Med dette menes
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det at en ma benytte en metode som gjor det mulig & sannsynliggjere disse antakelsene

(Johannessen m.fl. 2016, 26). En ma stille seg kritisk til hvordan en tolker forskningsartikler
og utferer undersekelser. Det finnes to forestillinger om verden vi mé ta hensyn til; ontologi
og epistemologi. Ontologiske teorier omhandler grunnleggende antakelser om verden, mens
epistemologiske teorier dreier seg om ulike oppfatninger om hvordan en kan skaffe kunnskap
om denne verden (Johannesen m.fl. 2016, 50-51). Da vi har et epistemologisk syn pa verden
er en kvalitativ undersekelse den foretrekkende metoden. Kvalitativ metode gir en bredere

innsikt med dypere svar om menneskers meninger, folelser og oppfatninger om gitt tema.

3.2 Kvalitativ tilneerming
Det er to typer metodiske tilnaerminger; kvantitativ og kvalitativ. Kvantitativ metode
fokuserer pa a telle opp fenomener ut ifra et datamateriale for & finne drsakssammenhenger
(Johannessen m.fl. 2016, 28). Kvalitativ tilneerming er en fleksibel metode som kan gi mer
utbroderte svar (Johannessen m.fl. 2016, 145). I motsetning til kvantitativ metode fokuserer
kvalitativ metode pa selve innholdet og grunnen til hvorfor problemstillingen eksisterer. Som
tidligere nevnt gir kvalitativ metode mer innsikt i menneskers meninger og folelser
(Johannessen m.fl. 2016, 28).

Vi ensker & se pa om strategien restaurant revenue management kan fore til forbedret
lennsombhet. Derfor har vi valgt & benytte en kvalitativ tilnerming for & avdekke meninger og
bruk av RRM ved avdelingslederne 1 Fursetgruppen. Ved & utfere en rekke dybdeintervjuer

har vi fétt innsikt 1 avdelingsledernes hverdag, kunnskap om og utevelsen av RRM.

3.3 Forskningsdesign: Casestudie

Med utgangspunkt i problemstillingen har vi benyttet en casestudie som fokuserer pé en
analyseenhet. Det vil si at vi tar for oss en organisasjon som analyseenhet og studerer denne
pa et overordnet og helhetlig niva (Johannessen m.fl. 2016, 206). Vi har valgt & benytte
bedriften Fursetgruppen, som analyseenhet for a kartlegge RRM 1 Oslo markedet.

Casestudie innebarer a ha kjennskap til tidligere forskning. Det vil si at studiet som en
prosess innebaerer utforming av problemstilling, valg av teoretisk forankring, analyseenheter
og datainnsamlingsteknikk (Johannessen m.fl. 2016, 205). Casestudiet er avgrenset i tid, som
vil si at studien kan forega over en kortere eller lengre periode (Johannessen m.fl. 2016, 80-
81). Var intervjuprosess av casestudie har hatt en avgrenset tidsramme pa to maneder. Malet

med vér studie er at den skal gi leseren forstaeclse om RRM og en best mulig beskrivelse av
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Fursetgruppens RRM-arbeid. I tillegg til dette ensker vi at analysen av casestudiet skal vare

utforskende og dermed gi Fursetgruppen forslag til videre utvikling. En svakhet ved
casestudiet er at informantene ma vaere i stand til & svare og gi presise beskrivelser pa
speorsmalene. Det kan dermed vere en utfordring hvis intervjueren er for dominant eller
intervjuobjektet ikke innehar god nok kompetanse om gitt tema (Johannessen m.fl. 2016,

212).

3.4 Utvalg og utvalgssterrelse av informanter

Det er relativt fa informanter ved en analyseenhet i en casestudie. Dette fordi det er sveert
tidkrevende og det vil ikke vere tid til & gjennomfere med en for stor utvalgssterrelse
(Johannessen m.fl. 2016, 114-115). Da vi gjennomferte var undersgkelse av analyseenheten
valgte vi & intervjue ni informanter. To av informantene er fra hovedkontoret og syv er
avdelingsledere, som representerer 13 av 22 restauranter. Dette vil si at to av avdelingsledere
har ansvar for flere restauranter. Tankegangen bak intervjuene av avdelingslederne var at vi
onsket 4 avdekke deres oppfatninger og holdning til bruk av RRM. Samtidig ensket vi ogsd &
avdekke hovedkontorets oppfattinger og holdninger til bruk av RRM og sammenligne dette
med avdelingsledernes svar. Ett av vare viktigste sparsmal, ogsa kalt nakkelsporsmal;
opplever dere kapasitetsstyring eller prisstrategi som den storste bidragsyteren? Videre viser

vi til overordnet intervjuguide i vedlegg 1 og vedlegg 2.

3.5 Rekruttering

For & kunne rekruttere et representativt utvalg til undersekelsen har vi lagt til rette for noen
kriterier. Det er viktig at restaurantene ikke henvender seg til et for snevert segment, og at de
har en sentral beliggenhet 1 Oslo. Med snevert segment mener vi typiske prestisje restauranter
hvor «folk flest» ikke vanligvis henvender seg til. I tillegg er det viktig for oss at
avdelingslederne vi intervjuer er nermeste ledd til hovedkontoret. Dette fordi vi ensker &
intervjue mennesker med kompetanse innenfor feltet, og deres beslutningsrett til & innfore
strategier. Vi ensker & begrense undersgkelsesomradet ved & kun se pa restaurantene
analyseenheten, Fursetgruppen, har i Oslo. Vi kontaktet avdelingslederne per telefon og epost
for a avtale et nermere intervju. Fordelen med rekruttering per telefon er at det er mindre
tidkrevende og det er forbundet med lave kostander. Ulempene er at det er vanskeligere a
skape en relasjon slik at objektet takker ja til et neermere intervju (Johannessen m.fl. 2016,

124). Via var nyopprettede relasjon med hovedkontoret til Fursetgruppen fikk vi
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kontaktinformasjon til utvalgte avdelingsledere. Ettersom hovedkontoret var sveert villig til &

vare en del av vér casestudie var det lettere & fa innpass hos de ulike restaurantene.
Tabellen nedenfor viser oversikten over alle intervjuobjektene i var casestudie. Vi har

ikke tatt hensyn til avdelingsledernes alder, erfaring eller eventuell utdanning.

Avdelingsleder/Representant Kjonn Restaurant Stilling
Avdelingsleder A Kvinne Restaurant A Avdelingsleder
Avdelingsleder B Kvinne Restaurant B Avdelingsleder
Avdelingsleder C Mann Restaurant C Avdelingsleder
Avdelingsleder D Kvinne Restaurant D Avdelingsleder
Avdelingsleder E Kvinne Restaurant E Avdelingsleder
Avdelingsleder F Mann Restaurant F Avdelingsleder
Avdelingsleder G Mann Restaurant G Avdelingsleder
Representant 1 Kvinne Hovedkontor Leder
Representant 2 Kvinne Hovedkontor Leder

Tabell 2: Utvalgsoversikt

3.6 Datainnsamlingsmetode: Kvalitative dybdeintervjuer

Ifolge Johannessen m.fl. (2016, 145) er kvalitative intervjuer ansett som mer fleksible, som
gir mulighet til mer rike og forklarende beskrivelser. Johannessen m.fl. (2016, 145) stotter seg
til Kvale og Brinkmanns (2009) betegnelse om intervju, som strukturelle og meningsfylte
samtaler. Det henvises videre at denne typen intervju passer nér en vil finne ut om tidligere
opplevelser, oppfatninger, meninger og holdninger (Johannessen m.fl. 2016, 145-146). I var
studie valgte vi a intervjue én-til-én, hvorav en av oss var intervjuer og de to andre fungerte
som observaterer eller skrev notater. I tillegg onsket vi & unnga at informantene skulle pavirke
hverandre verken positivt eller negativt, som kan oppsta i en gruppesamtale (Johannessen

m.fl. 2016, 146).

3.6.1 Struktur
Et ustrukturert og apent intervju anses som uformelt og mer som en samtale (Johannessen
m.fl. 2016, 148). En god atmosfare og tilpassede fleksible spersmél som kan gi mulighet for

utbroderende svar, er kjennetegn pa ustrukturerte intervju (Johannessen m.fl. 2016, 148). Et
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ustrukturert intervju preges av lite tilrettelegging av spersmél, men tilpassede spersmal i

forhold til situasjonen (Johannessen m.fl. 2016, 148). Relasjonen mellom intervjuer og
informant er viktig for & fa mest mulig @rlige og utdypende svar fra informanten (Johannssen
m.fl. (2016, 148). Et semi-strukturert intervju er lagt opp med en forberedt intervjuguide som
base. Rekkefolgen pd spersmélene og temaene kan likevel variere (Johannessen m.fl. 2016,
148). Videre forklarer Johannessen m.fl. (2016, 148) at intervjueren har mindre
pavirkningskraft 1 strukturerte intervju og strukturerte intervju med faste svaralternativ.
Svarene fra informanten vil ogsé vise om, og hva informanten har forstitt av spersmalene.
Det vil ogsa vere mer oversiktlig om intervjumetodene standardiseres, men dette gjelder
spesielt om en er flere som intervjuer (Johannessen m.fl. 2016, 148).

Viére intervju var pa et semi-strukturert nivd med en forhandsbestemt intervjuguide.
Viser til overordnet intervjuguide i vedlegg 1 og vedlegg 2. Dette pa bakgrunn av at vi ikke
onsket & utelukke noen spersmal, ogsa ville ha muligheten til & stille oppfelgingsspersmél. Vi
valgte en uformell atmosfare som vil gjere det lettere for informantene & dele sin erfaring.
Under intervjuene forsgkte observaterene 4 vaere oppmerksom pad om intervjueren ubevisst
forsekte & pdvirke informantens svar. Vi opplevde noen av intervjuobjektene som nervese 1

starten, men ble mer komfortable underveis 1 intervjuet.

3.7 Intervjuguide

Johannessen m.fl. (2016, 149) deler opp intervjuguiden til et €n-til-én-intervju 1 sju deler.
Innledningsfasen til intervjuene bestér av & presentere selg selv, fortelle om bakgrunnen for
intervjuet, informere om konsekvenser, og informantens mulighet til & avbryte intervjuet.
Videre stilles pifolgende faktaspersmal. Informanten vil pa denne méten {4 enkle sporsmal
forst og fole seg mer komfortabel til 4 svare mer utdypende pé de resterende spersmalene. |
vart tilfelle dreide disse faktaspersmalene seg om kapasiteten 1 restauranten, apningstider og
populare besgkstider. Videre mener Johannessen m.fl. (2016, 150) at intervjuet skal fortsettes
med introduksjonsspersmal, som skal legge til rette for neste tema. Overgangsspersmélene
folger deretter, og vil vaere et naturlig mellomledd mellom introduksjonsspersmalene og
neokkelspeorsmélene. Overgangsspersmalene forseker & trekke en linje mellom generelle svar
til mer personlige svar og meninger (Johannessen m.fl. 2016, 150). Til eksempel brukte vi, tar
dere et depositum for a garantere bord? og tjener dere mer pd forhandsreserverte gjester
eller «walk-in» gjester? som overgangssporsmal. Nokkelspersmélene anses som selve

grunnlaget og den sterste delen av intervjuet. Disse sparsmalene skal svare pé
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problemstillingen, mener Johannessen m.fl. (2016, 150). For vér studie var det viktig & sporre

om; opplever dere kapasitetsstyring eller prisstrategi som den storste bidragsyteren? og har
dere opplevd en hayere ettersporsel og en bedre lonnsomhet ved bruk av RRM?. Var
intervjuguide besto mest av spersmél om revenue management og dens to hovedretninger —
kapasitetsstyring og prisstrategi. Vi opplevde at noen avdelingsledere svarte direkte pa vare
nekkelspeorsméil, men andre svarte noe vagt pa disse spersmalene.

Dersom det stilles sensitive eller komplekse spersmél ma dette tas hensyn til og ikke
avsluttes med. Avslutninger bor ifelge Johannessen m.fl. (2016, 151) skje pé en oversiktlig
mate, hvor informanten far mulighet til 4 stille noen spersmaél selv eller komme med innspill.
Vére informanter fikk mulighet til & kommentere problemstillingen vér og & gi en kommentar

pa prognosene for 2018.

3.8 Gjennomfering av intervjuer
Vi utforte alle intervjuene pa den respektive informantens arbeidssted. P4 denne méten ville vi
ikke ta for mye av deres arbeidsdag og informanten kunne fole seg mer avslappet. Intervjuene
av avdelingslederne var pa cirka 30 minutter, men intervjuene av representantene fra
hovedkontoret var pa cirka 2 timer. Vi valgte én-til-én-intervju slik at informanten kun hadde
en person a forholde seg til og med samme konsekvente tilnerming til spersmélene. Raske
beslutninger og en meningsfull samtale er en viktig del av intervjuprosessen ifolge
Johannessen m.fl. (2016, 153).

Med anbefaling fra veileder og ifelge Johannessen m.fl. (2016, 155) utferte vi flere
testintervjuer av intervjuguiden for & skille ut darlige formuleringer, tidsberegning og la til
speorsmdl som var relevante. Videre poengter Johannessen m.fl. (2016, 154) at spersmélene

ber vere korte og konkrete for a {4 valide data.

3.9 Transkriberingsprosessen

Ifolge Johannessen m.fl. (2016, 155-156) er det flere mater & dokumentere intervjuene og
behandle innsamlede data pa. Vi fulgte flere av forskernes forslag. Vi tok notater og
lydopptak av intervjuene for & unnga misforstaelser eller feilsitering. Notatene ble renskrevet
og lydfilene transkribert for & f& med alle ord og sitat. Vi samkjerte notatene og
transkriberingen i samme dokument. Lydfilene ble oppbevart utilgjengelig for andre, merket
godt med informantenes alias og slettet etter bruk. Dette gjorde vi i trdd med forslagene til

Johannessen m.fl. (2016, 155-156).
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3.10 Validitet

Validitet defineres hvorvidt forskningen er relevant og om dataene samsvarer med fenomenet
(Johannesen m.fl. 2016, 66). For & vite om vére funn er relevante og kvalitetssikret kan vi se
pa tilneermingene intern og ekstern gyldighet (Jacobsen 2015, 228). Intern gyldighet forklarer
1 hvilken grad vare funn er korrekte. Dette kan gjores ved & undersegke hva forskeren mener
om virkeligheten og hva som faktisk er virkeligheten. Ved hjelp av datainnsamling fra ulike
intervjuobjekter vil vi kunne trekke frem hvorvidt studiet er slik forskeren forst har antatt er
korrekt.

Ved hjelp av tre nivaer forklarer Jacobsen (2015, 228) ulike relasjoner mellom forsker
og intervjuobjekt. Forste nivd er virkeligheten, som betyr hvordan intervjuobjektet har gitt sin
opplevde sannhet av virkeligheten. Alvesson (2011) stiller kritiske spersmél om
intervjuobjektet faktisk forteller sannheten 1 et kvalitativt intervju. Han trekker frem at det
ofte er slik at vi mennesker ikke vil eller ensker & fortelle hele sannheten. Forskeren ber ha en
neytral og klar formening om dataens innhold (Alvesson 2011). Det andre nivaet er
studieobjekter og innsamling av data. Hvor forskerens gjengivelse og tolkningen av dataene
ma veare korrekt ut ifra funnene. Det siste punktet er forskerens funn til intervjuobjektets svar,
og 1 hvilken grad dette oppfattes pa riktig mate og har et riktig bilde av virkeligheten
(Jacobsen 2015, 228-229).

Vi har valgt a ta hensyn til alle overnevnte tre nivaene og tolke vart datamateriale etter
vare reelle funn. For & styrke vér interne gyldighet benyttet vi transkribering av vére
lydopptak for korrekt gjengivelse av intervjuobjektene. Ekstern gyldighet forklarer hvordan
vare funn kan generaliseres til andre enn de vi har intervjuet (Jacobsen 2015, 237). Om var
forskning kan veere med pé a pavirke andre enn vart caseobjekt er noe vanskelig a forutse pa
dette tidspunktet. Vi kan styrke studiets eksterne gyldighet da vi har funn fra 13 av 22
restauranter, som tilsvarer 65% av restaurantgruppen.

I en kvalitativ studie er det viktig & papeke at studiet som oftest ikke kan generaliseres
til populasjonen. Dette fordi det avhenger av blant annet antall respondenter og antall enheter
som har blitt intervjuet (Jacobsen 2015, 241). Forskeren Aksel Tjora (2012, 208-209) mener
generalisering innenfor kvalitativ metode omhandler hvorvidt det er en overferbarhet mellom

ulike casestudier.
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3.11 Reliabilitet

Johannesen m.fl. (2016) definerer reliabilitet som undersgkelsen pa hvor pélitelige dataene er.
Reliabilitet begrunnes ved hjelp av a se péd hvilke data som eksisterer, selve
datainnsamlingsmetoden og hvordan informasjonen bearbeides (Johannesen m.fl. 2016, 36).
Dette gjores for 4 kunne vite om funnene som studeres har hoy reliabilitet. En kan til
eksempel se pa tidligere forskningsarbeid innenfor samme fenomen og deretter sammenligne
resultat. Hvis flere forskere har kommet frem til samme resultat vil dette tyde pé at fenomenet
har hoy reliabilitet. Dette forklares som interreliabilitet (Johannesen m.fl. 2016, 37). Vi har
samlet inn eksisterende teori fra forskjellige forskningsartikler med ulike syn pa strategien
RRM. I vér studie er det vanskelig & forutse om véare funn har hey reliabilitet, fordi det ikke er
nok studier innenfor dette feltet.

Videre forklares det hvordan intervjuobjektet kan bli pavirket av ulike stimuli 1 et
kvalitativt intervju. Dette kan for eksempel vaere intervjueffekten, hvor intervjueren kan vare
noe overengasjert i teamet som objektet skal besvare (Jacobsen 2015, 242). Studentene som
har gjennomfort intervjuene har en tilknytning til denne bransjen fra tidligere arbeidserfaring.
Dette kan ha pavirket maten vi holdte intervjuene pa, som intervjuobjektet kan oppfatte som
enten positivt eller negativt. Vi forholdt oss til intervjuguiden og var bevisste pa & holde en
neytral fremtoning. Dette var to av vdre forhdndsregler vi benyttet for & oppna en god

reliabilitet 1 studien.

3.12 Studiets utfordringer i undersokelsesprosessen
I undersekelsesprosessen oppstod det ulike utfordringer som vi matte héndtere fortlopende. 1
forkant av intervjuene med representantene fra hovedkontoret ble det forespurt om
intervjuguiden kunne sendes til dem pa forhénd. Dette pé bakgrunn av at representantene
onsket 4 forberede seg pa spersmalene. Videre onsket de to intervjuobjektene & utfore
intervjuet samlet, ikke én-til-én. Pa bakgrunn av studiets validitet valgte vi & ikke sende
intervjuguiden i forkant og separere intervjuene. Representant 1 og 2 tok kontakt med ulike
restauranter etter endt intervju med oss. Dette var en fordel for oss da avdelingslederne sa seg
villig til & stille opp til et intervju.

Vi opplevde ogséa en problematikk 1 hvordan vi formulerte spersmélet; i hvilken grad
opplever du at restaurant revenue management er en strategi i deres hverdag? Vi tok ikke

heyde for at alle avdelingslederne forsto begrepet RRM, og vi opplevde at flere ga svar uten
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grunnlag. Da vi ga mer informasjon rundt RRM opplevde vi at flere av intervjuobjektene

kunne svare pa om de brukte RRM som en strategi 1 hverdagen eller ikke.

3.13 Forskningsetikk

Da vi har valgt & benytte dybdeintervjuer innenfor kvalitativ metode er det en rekke
forutsetninger en ma ta hensyn til. Det grunnleggende er informert samtykke. Det vil si at
deltakelsen skal vare frivillig, og at den frivillige deltakeren har full informasjon om hvilke
farer og gevinster en slik deltakelse kan medfere. I tillegg skal deltakeren ha informasjon om
hvordan dataene skal benyttes. Det skal heller ikke ytres press fra andre positive deltakere.
Likevel méa en basere seg pa en gyllen middelvei da en kan fi falske resultater ved at
deltakeren kan tilpasse svarene nér de vet hensikten med undersegkelsen. Det er ogsé viktig at
respondenten har forstitt informasjonen (Jacobsen 2015, 48-50).

Ettersom vi intervjuet fagpersoner innenfor gitt omrade ville deltakerne inneha
kompetanse til & respondere og ta valg om hva de ensker & utgi av informasjon og ikke. Ingen
barn, pasienter eller mennesker som ikke har egen beslutningsrett ble pavirket av
undersokelsen (Jacobsen 2015, 47).

I oppgaven métte vi ta hensyn til hvorvidt det er mulig a identifisere enkeltpersoner ut
ifra dataene, hvor folsom eller privat informasjonen er, om vi har meldeplikt til datatilsynet og
hvordan vi behandler sitater og kommentarer (Jacobsen 2015, 50-51).

Vi valgte a ikke melde inn vér studie til UiB og Norsk senter for forskningsdata
(NSD), fordi studiet er utenfor retningslinjene til meldeplikten. Alle intervjuobjektene er
anonymisert i oppgaven, og Fursetgruppen har godkjent bruk av deres bedriftsnavn (vedlegg
3). Transkriberingene av lydopptakene fra intervjuene blir ikke lagt med i1 oppgaven, da det er
mulig ved hjelp av transkriberingen & identifisere enkeltpersoner og bedrifter. Derimot vil

transkriberingene vere tilgjengelig for sensor pa foresporsel og skal behandles konfidensielt.

4.0 Analyse, resultater og funn

4.1 Innledning

Fursetgruppen er unik 1 Oslo-markedet da de har valgt & samle en rekke restauranter med
ulike konsepter for et samarbeid. Gruppen far derfor mange av fordelene som er typisk for
kjederestauranter. Dette kan til eksempel vere store forretningsavtaler med leveranderer, en

mulighet til 4 sikre mélrettet salg, markedsfering, deling av erfaringer om drift og strategier
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(representant 2). Hovedkontoret i Fursetgruppen tar seg i all hovedsak av dette, slik at

avdelingslederne kan fokusere pa driften av restaurantene. Marked- og salgsavdelingen,
reservasjon- og revenue management avdelingen utgjor den strategiske kompetansen 1
gruppen (representant 2). [folge Representant 2 ved hovedkontoret til Fursetgruppen er det
lite «no show» 1 Oslo 1 forhold til eksempelvis London. Derimot har de utviklet strategier
hvor malet er & unnga «overbooking». Depositum ved reservasjoner er derfor ikke utbredt ved

restaurantene 1 Oslo, men benyttes tidvis nér behovet viser seg ved storre arrangementer.

4.2 Depositum

I underseokelsen fant vi at seks restauranter var negative til depositum for & garantere en
reservasjon. Hovedargumentet er at et depositum ikke ville bli godt mottatt i markedet
(Avdelingsleder F). Kun en Restaurant (F) benytter depositum som en strategi for & beskytte
seg mot «no show» gjester pa 17.mai. I dette tilfellet blir det kun reservert 1 krone pa kortet
som registreres ved forhdndsreservering. I realiteten er dette ikke et depositum, men en
forsikring 1 form av en autorisasjon pa kortet. I tillegg har de valgt a bruke forhdndsbetaling
for reservasjoner pa nyttarsaften for a sikre inntjening. Restaurant A vurderer a ta 1 bruk
depositum pa reservasjoner pa dager som 17. mai og nyttarsaften. Derimot vil det ikke vare
aktuelt a ta depositum til det daglige. Avdelingsleder A tror at terskelen for & avbestille blir
mindre, men at nordmenn har vart skeptiske til denne strategien her i Norge. Restaurant C har
ikke depositum som en del av sin strategi. Likevel krever de en minimumsomsetning pa
10.000 kroner nér det er en gruppereservasjon pa over 10 personer. | et oppfolgingsspersmal
angaende innforing av depositum 1 fremtiden svarer Representant 2 folgende; «For fremtiden
er det ingen plan om & endre dette, vi kommer ikke til & vaere forst ut, men planene kan endres

med markedety.

4.3 «Overbooking»

Fem av restaurantene (A, B, C, D og F) benytter «overbooking» som en strategi.
Hovedargumentet var at «det som regel laser seg uansett» (Avdelingsleder B). Dette ser vi til
eksempel pé Restaurant D som bevisst «overbooker» med 10%. Flere av avdelingslederne
rettferdiggjor «overbooking» med at de forhdndsreserverte reservasjonene ikke alltid dukker
opp fulltallig og at de dermed har noen sitteplasser ledig. De to Restaurantene E og G som
ikke benytter «overbooking» som strategi mente at dette var pa bakgrunn av lav ettersporsel.

«A ha s hoy ettersporsel at man kan overbooke er et luksusproblem» (Avdelingsleder G). De
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fem restaurantene (A, B, C, D og F) benytter, om nedvendig, baren som et venteomrade til

bordet blir klart. Restaurant F har 1 tillegg et storre loungeomrade som de dpner ved stor
etterspoarsel. Dette er til vanlig en bar, men de bruker ogsa dette lokale for bespising ved
behov. I tillegg til & tilby gjesten & vente 1 baromréadet blir gjestene tilbudt en form for
kompensasjon hos restaurant A og F. Representant 2 belyser at «overbookingy er del av deres
overordnede strategi, men det er tidligere utrykt motstand fra de ansatte ved restaurantene. De

mener det er utfordrende & avvise gjesten i deren.

4.4 Tidsaspekter

I vér studie finner vi at maltidslengden og bordplassering varierer hos de ulike restaurantene.
P& Restaurant E er maltidslengden 1 gjennomsnitt pa cirka 45 minutter og de har opp mot sju
bordplasseringer per dag. Dette avviker fra de ovrige restaurantenes maltidslengde, som er fra
1 2 time-til 3 timer. Tiden avhenger om det er lunsj- eller middagsservering.

Restaurant D har ingen tidsaspekter pa sine serveringer. Denne restauranten forseker &
plassere nye gjester hver halvtime, slik at de kan ha opptil tre bordplasseringer per dag.
Avdelingsleder D mener dette er mer effektivt enn den klassiske doble bordplasseringen.
Bordplasseringen er noe av det viktigste deres hovmester gjor. Denne restauranten tjener mest
pa gjestene som har forhandsreservert, men har likevel mye gjester som kommer pé «walk-
in». De seks resterende restaurantene (A, B, C, E, F og G) har ulik strategi nar det gjelder

bordplassering. Dette vil vi belyse naermere i kommende kapitel, 4.5

4.5 Forhandsreservasjoner og «walk-in»

Restaurant C plasserer gjestene langs vinduene for a skape et bedre bilde utad for potensielle
gjester. Restauranten har 80% forhindsreserverte reservasjoner og lite «walk-iny.
Avdelingsleder E kan fortelle at de har mest «walk-in», og viser til at de kun har 3%
forhandsreserverte gjester. I Restaurant E far gjestene selv velge hvor de vil sitte, men
hovmester har oversikt over de ledige bordene. Derfor er det vanskelig & planlegge
bordplasseringene. Restaurant G har lite fokus pa kapasitetsstyring som strategi og mener selv
at de kan bli bedre pa dette. Denne restauranten har ogsa mest forhandsreserverte
reservasjoner, men opplever derimot at de ofte har frafall 1 antall personer i reservasjonene.
Restaurant B har et storre antall forhdndsreserverte gjester, som prioriteres fremfor «walk-in»
gjestene. Restaurant F plasserer sine forste gjester i et gitt omrade 1 restauranten. P4 denne

maten har de et bedre overblikk over gjestene og de kan ha mindre ansatte pa jobb. Denne
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restauranten har ogsa flest forhandsreserverte gjester enn «walk-in». P4 Restaurant A forseker

de & tilpasse seg etter ettersporselen basert pd sine prognoser og omrokerer pa bordene ved
behov. Avdelingslederen har ikke eksakt oversikt om de har mer forhdndsreserverte gjester
eller «walk-in» gjester. Likevel tror Avdelingsleder A at de 1 gjennomsnittet tjener mer pa
gjester som har forhandsreservert. Avdelingsleder A begrunner dette med at gjestene
«kanskje» spiser pa restauranten pd grunn av en spesiell anledning. Representant 2 fra
Fursetgruppen er enig med Avdelingsleder A, og mener at restaurantene tjener mer pa
forhandsreservert gjester 1 motsetning til «walk-in» gjester.

Tre av restaurantene (A, B og F) bruker & omrokere pa bordene for & optimalisere
kapasiteten 1 forhold til etterspersel. Det gis eksempel pa at de endrer et firemannsbord til to
tomannsbord. Representant 2 fra Fursetgruppen forteller at gruppens fokus ikke ligger pa
prisstrategi, men at de heller har fokus pa kapasitetsstyring og god kapasitetsutnyttelse.
Representant 1 informerer om at salgsavdelingen strategisk plasserer storkunder med

bedriftsavtaler pa restauranter hvor det er lav etterspoarsel.

4.6 Ettersporselsfaktorer
Restaurantene B, D og F mener at deres valgte kapasitetsstyring pavirker deres lennsomhet
direkte. I tillegg tror Avdelingsleder G at det er kombinasjonen av deres valgte
kapasitetsstyring og prisstrategi som sammen pavirker lonnsomheten. Avdelingsleder A
svarer ikke direkte pa spersméilet, men mener de kan pévirke kapasiteten mer en et prisbilde.
I var casestudie kom det frem at lordag er en solid dag for alle restaurantene. I tillegg
har ogsé torsdag (B, C, D og F) og fredag (F og D) en relativt hoy ettersporsel. Tre av
restaurantene (B, C og D) opplever ogsd bra ettersporsel pa onsdager. Avdelingsleder D
begrunner at forretningssegmentet pavirker den hayere ettersporselen pa onsdager og
torsdager. Restaurantene (A, B, C og F) mener at restaurantens plassering 1 byen i tillegg
pavirker deres ettersporsel. De pdpeker at veret er en faktor som pavirker bade positivt og
negativt. Flere av restaurantene har uteservering som eker kapasiteten betraktelig ved godt
var. Avdelingsleder E mener det er vanskelig a fastsla om beliggenheten har en pavirkning,
da de ikke har direkte inngang fra gaten. Mye renovering og bebyggelse mener
Avdelingsleder G har vert negativt for deres plassering og ettersporsel fra Oslos befolkning.
Arrangementer ved restauranten er gode pddrivere for hoyere ettersporsel av gjester 1

Restaurant G.
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4.7 Prisstrategi og prisstruktur

I studien kom det frem at fire (B, C, D og F) restauranter sammenlignet seg i pris og bevisst
prissatte seg under konkurrentene i neromradet. De tre resterende restaurantene (A, E og G)
som var med 1 undersgkelsen hevdet at de ikke gjorde dette, men pépekte at de ikke ensket &
vare for dyre. Pa en annen side sier Representant 2 at det sjeldent er en strategi & prise seg
under konkurrentene, da dette kan ga ut over produktkvaliteten. Representant 2 mener at
kvaliteten «..gjennomsyrer alle vare ledd kan man si. Alt fra mat til drikke til
gjesteopplevelser». Felles for alle restaurantene var at de justerte prisen pa dager som 17. mai
og nyttarsaften. Dette fordi ettersporselen er hayere pa disse dagene og en heyere pris er
dermed akseptert.

To av avdelingslederne (A og F) benytter til dels rabatter som strategi, men fem av
avdelingslederne var ganske bastant pa at dette ikke er en del av deres strategi.
Avdelingsleder F trekker frem at de har lokale avtaler med ulike bedrifter, som de gir
rabatterte priser til. Avdelingsleder A legger rabattene til ulike aktiviteter, som winemakers
dinner. Restauranten (A) formulerer derimot ikke dette som rabatt ut mot gjesten. Det settes
en relativt lav pris for aktiviteten for & trigge etterspoarselen, og for 4 synliggjere sine lokaler.
Bade Avdelingsleder D og E sier de konsekvent ikke rabatterer sine produkter. Under
hoytider slik som 17. mai sier avdelingsleder G at de gker sine priser. Restaurant F forklarer
at de var med 1 kampanjen «Restaurantfestival» gjennom Bookatable. Kampanjen inneholdt
en satt meny til en rabattert pris. Festivalen blir ogsa benyttet i restaurant B, dog ser de ikke
pa denne kampanjen som lennsom. Avdelingsleder B forklarer at de far inn lite ettertraktede
segmenter for nettopp deres restaurant. Dette pa bakgrunn av at disse gjestene ikke legger
igjen mer penger enn de segmentene de vanligvis henviser seg til. Avdelingsleder F papeker
ikke hvorvidt kampanjen har vert positiv eller negativ for deres lonnsomhet. Representant 1
og 2 bekrefter pastanden til Avdelingsleder B, da aktiviteten «Restaurantfestival» ga et
dérligere resultat for ettersperselen og omsetningen mot fjordret. I restaurant C kommer det
frem at de ikke har rabatter 1 den daglige driften.

Representant 1 legger frem at de ikke benytter rabatter eller justerer prisene pa
gruppereservasjoner under 10 personer. Fokuset ligger heller pa mersalg. Representant 2
bekrefter dette, ved a forklare at de kun tilpasser meny og priser for storre
gruppereservasjoner.

Det kommer frem 1 intervjuene at avdelingslederne ser fordelene med samarbeidet

med Fursetgruppen. Fem (A, B, C, F og G) avdelingsledere forklarer at de drar nytte av
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stordriftsfordelene, gruppebookinger og bedriftsavtaler. Avdelingslederne begrunner

fordelene med at salg- og markedsavdelingen er en bidragsyter. Disse avdelingene er med pa
a sikre fremtidig salg for restaurantene. Generelt sett kom det frem at hovedkontoret fungerer
som et veiledende stotteapparat til restaurantene. Et annet funn var at alle avdelingslederne
utviklet sine egne prisstrategier, men at de fér stette og veiledning fra hovedkontoret om
onsket. Representant 1 og 2 fra Fursetgruppen poengterer at de er en forlenget arm og et

stotteapparat ut i markedet for restaurantene.

4.8 Markedsaktiviteter

Representant 2 forklarer en aktivitet som et strategisk verktey for & oke ettersporselen 1
perioder med lavere omsetning i restaurantene. I intervjuene med avdelingslederne kom det
frem at fire restauranter (A, C, D og F) har innfort slike aktiviteter. Avdelingsleder C
fremhever at de har et eget lokale ogsa kalt chambre séparée. Dette lokalet kan benyttes til
private arrangementer, som kan tilfere mer verdi for gjestene. I dette lokalet tar de en
minimumsomsetning pa 10.000 kroner, som blir formidlet til gjestene nér de bestiller.
Avdelingsleder D viser ogsa til samme type lokaler, som brukes til kafé pa dagtid. I
Restaurant A kommer det frem at de har lokaler som de fyller hver onsdag med aktiviteten
winemakers dinner. En slik aktivitet inneholder en satt meny samt vinsmaking med et
foredrag. Dette er en meget ettertraktet aktivitet som raskt blir utsolgt, bekrefter representant
2. Avdelingsleder F forklarer at de har en aktivitet som henger igjen fra tidligere, turbo-
tirsdag. Dette var en aktivitet som forgikk pé tirsdager som var populert for gjester fra
finans,- jus,- og underholdningsbransjen. Avdelingsleder F beskriver aktiviteten som
«...arrangementet som landet store avtaler og solgte mye». Til tross for at arrangementet ikke
eksisterer lengre opplever restauranten fortsatt stor pagang pa tirsdager, som gker lennsomhet

for restauranten.

4.9 Prognoser

Representant 2 viser til bruk av teknologisystemet PMI (productivity management
intelligence) i alle deres restauranter. Systemet hjelper til med & holde kontroll over blant
annet prognoser, forventet ettersporsel, timelister og historisk data. I tillegg legger
Representant 2 frem at de har en felles veiledning for alle avdelingslederne hver hest, om
hvordan aret har vaert og hva som forventes for kommende ér. Likevel poengteres det at alle

restaurantene folges opp individuelt. Avdelingsleder A derimot sier at de setter sine egne

Side 33 av 53



333719

333177

332993
prognoser og kan fortelle at de forventer en nedgang i ettersporsel 1 2018. Restaurant B har 1

to ar ligget bak budsjettet og begrunner dette med okt konkurranse i nermiljoet. I intervjuet
forteller Restaurant B at Fursetgruppen har satt deres omsetningsprognose opp med 10% mot
fjoraret 2017. En ekning pd 10% mener avdelingslederen er usannsynlig. Restaurant C sier
ogsa at de s langt har hatt en lavere omsetning dette aret mélt mot 2017. Avdelingsleder D
har sammen med Fursetgruppen satt et mal om & oppna en gkning i budsjettet pa 3% 1 forhold
til 2017. Videre foreller avdelingslederen at de ligger bak fjordret og nok en gang begrunnes
dette med darlig veer. Likevel sier Avdelingsleder D at det er viktig & holde seg positiv for aret
som kommer. Avdelingsleder F nevner at de har en prognose pa 63 millioner, men at det er
vaeravhengig om de nar dette mélet. Avdelingsleder G, som F, hdper pé fint var slik at de kan
benytte seg av den ekstra kapasiteten 1 uteserveringen. Hos Restaurant G ser prognosene lite
forandret ut 1 forhold til 2017. Ifelge Avdelingsleder E ligger ogsa denne restauranten bak
prognosene. Avdelingslederen begrunner dette med en kombinasjon av mye sng 1 &r og at det
er kommet flere nye interessante restaurantkonsepter 1 omradet. Ut 1 fra dette ser vi at
hovedkontorets prognoser ikke oppfattes som realistiske ut i fra tilbakemeldingene fra flere
avdelingsledere. Representant 2 papeker at Fursetgruppen 1 sin helhet har gkt sine

markedsandeler mot sine konkurrenter.

5.0 Diskusjon
Kimes m.fl. (1998), Etemad-Sajadi (2018) og andre forskere legger frem flere strategier

innenfor restaurant revenue management, som kan fore til okt lonnsomhet for restaurantene.
Det vil videre diskuteres 1 lys av teorien hvorvidt strategiene som brukes i dag er lennsomme.
Samtidig vil det diskuteres rundt hvilke tiltak som burde innferes opp mot de tre teoretiske

antakelsene 1 denne oppgaven.

5.1 Kapasitetsstyring i lys av teori
Ifolge Etemad-Sajadi (2018) opplever ikke gjesten depositum for & garantere reservasjonen
som urettferdig. Tse og Poon (2016) trekker frem at restaurantens attraktivitet vil ha noe a si
hvorvidt depositum er akseptert. Forhandsbetaling med strenge avbestillingsvilkar har som
tidligere nevnt blitt benyttet av flybransjen. Ifelge Kimes m.fl. (1998) har gjestene akseptert
denne praksisen med tiden til hjelp (Etemad-Sajadi, 2018; Tse og Poon, 2016; Kimes, m.fl.
1998).

Ut ifra tidligere forskning rundt bruk av depositum viser det seg at det er en

foretrukken strategi for a beskytte seg mot «no show» gjester. Depositum ved
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forhandsreservasjoner praktiseres kun av et fatall restauranter i Oslo, som tidligere hevdet av

Representant 2. Er markedet mer villig til 4 legge igjen et depositum dersom det forer til en
verdigkning for gjesten eller er marked kun villig til dette under hoytider som 17.mai?
Restaurant A har en sentral beliggenhet 1 Oslo med attraktive bord ved vinduet. Kunne en
lennsom strategi vaere 4 implementere en heyere pris pa disse bordene? (Haram m.fl. 2012).

Fursetgruppen per dags dato har ingen planer om & innfere depositum for
forhandsreserverte bord. De begrunner dette med at det er lite «no-show» 1 Oslo. Her kan vi
se et gap mellom vare funn 1 var undersekelse og tidligere forskning. De fleste
avdelingslederne og Representant 2 ved hovedkontoret oppfatter det slik at denne type strategi
ikke vil vaere godt mottatt 1 markedet. Dette til tross for at forskningen tilsier det motsatte.
Likevel méa en ta med tidsperspektivet og den tidligere internasjonale forskningen i
betraktning. Dette fordi denne praksisen har vart benyttet i flybransjen og andre
internasjonale storbyer over lengre tid. Det vil si at disse gjestene har adoptert betingelsene
rundt reservasjonen. Representant 2 ved hovedkontoret nevner at de kan benytte depositum
ved spesielle arrangementer. Dette vil da vare dager som 17. mai, nyttarsaften eller
arrangementer med store gruppereservasjoner.

Som tidligere nevnt legger Kimes m.fl. (1998) frem at «overbookingy blir benyttet
som en strategi for & beskytte seg mot «no-show». En av tilnarmingene 1 strategien er
matematiske modeller og systemer som tar heyde for tidspunkt, ukedag og sesong. Ut ifra
funnene i casestudien ser vi at «overbookingy blir benyttet ofte. Holdningene til de fem
restaurantene (A, B, C, D og F) som «overbooker» er uredd for konsekvensene og mener;
«det loser seg som regel uansett». I de situasjonene hvor alle forhdndsreserverte gjester mater
opp blir bar- og loungeomradene benyttet som et venteomrade til bordet blir ledig. Vi tolker
det slik at restaurantene gladelig «overbooker». Derimot kommer det ikke frem 1 forskningen
at restaurantene tilbyr noen form for verdigkning eller kompensasjon til gjesten.
Avdelingsleder A og F presiserer likevel at de ser an reaksjonen til gjesten og tilbyr
kompensasjon i form av en gratis drikkeenhet.

Verktayene til Kimes m.fl. (1998) brukes for 4 unnga misneye hos gjesten ved
«overbookingy. Derfor vil rabatter eller kompensasjon vare strategisk smart a tilby. Det
papekes at disse rabattene ikke var i ssmmenheng med strategien «overbookingy.

Ser vi pa tilbake pa fly- og hotellbransjens praksis rundt «overbooking» er godene
store ved a flytte avgangen eller overnattingstidspunktet. Vil en gratis rett eller rabattert

maltid vaere nok for at gjesten aksepterer endret tidspunkt for bespisning? Med dette kan det
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rettes kritikk mot verktayene til Kimes m.fl. (1998). Dette fordi faktorer som historisk data og

gjestens bestillingsmenster ikke er tatt hoyde for. Historisk data kan vaere vanskelig & benytte
da restauranten ikke alltid har tilgang til full informasjon om gjesten. Ved en avvisning eller
endring av tidspunkt kan dette fore til at gjestene blir misforneyd.

I en studie av Heo fra 2006 konkluderes det med at en fullsatt restaurant nedvendigvis
ikke vil vaere mest optimalt for gjesten og de ansatte. Heo mener at det er mest lennsomt for
restauranten & reservere opp mot 80% av kapasiteten. Forskeren mener i tillegg at
servicekvaliteten vil bli bedre, gjestene mer forneyde og de ansatte mindre stresset. Vi kan
stille spersmal til om strategien «overbooking» er utdatert og at strategien fir for mye fokus.
Her tolkers det slik at Heo (2006, Tse og Poon (2016) og Kimes m.fl. (1998) er uenige om

hvorvidt «overbooking» er lennsomt 1 lengden.

5.1.1 Kapasitetsutnyttelse og ettersperselsprognose
Kimes m.fl. (1998) mener det er utfordrende for restaurantene & ha kontroll over gjestenes
maltidslengde og predikere ettersparselen. De mener kontroll over méltidslengden vil gagne
restaurantens lonnsomhet i lengden. Derimot tror Kimes m.fl. (1998) det kan vere en ekstra
nytteverdi a vite og kunne formidle en estimert ventetid for «walk-in» gjestene. I studiet har
vi avdekket at Restaurantene B, C, D, F, G, og delvis A, har og tjener mest pa
forhdndsreserverte reservasjoner. Disse restaurantene har en cirka méltidslengde fra 1 /2 time
til 2 timer og 2 ' til 3 timer. Det er ikke gitt at alle gjestene sitter ut maltidslengden. Derimot
skiller Restaurant E seg ut da deres gjennomsnitt pd maltidslengen er 45 minutter. Dette
begrunnes slik; «pé andre restauranter drar man for a kose seg, her kommer man for a spise
mat» (Avdelingsleder E). Flere av avdelingslederne sier at maltidslengden kun er en estimert
tid. Dersom gjesten ensker & utvide tiden de har til rddighet kan dette vaere mulig. Dager som
17. mai og nyttarsaften derimot er noen restauranter strenge pa estimert tid. Nar restaurantene
har oversikt over maltidslengden, er det da gitt at det alene vil gke lennsomheten?
«RevPASH» som Kimes m.fl. (1998) legger frem er det viktig & fokusere pa méltidslengden
og redusere tiden mellom ulike bordsetninger. Det kommer frem i vare funn at
Fursetgruppens restauranter utever dette pa en tilfredsstillende méte. Restaurant A blant annet
har enkel borddekking uten duker og sparer derfor mye tid pa & gjore klar bordet til neste
bordsetning. Dette er et godt eksempel for a fi en tilfredsstillende «RevPASH».

Thompson (2010) mener at evnen til 4 selge bordene flere ganger i lapet av kvelden

ogsd pavirker lonnsomheten. Til eksempel jobber ikke Restaurant D etter den klassiske
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bordplasseringen. Restauranten har ny bordplassering hver halvtime og dermed mulighet til &

selge bordene flere ganger. Avdelingsleder A presiserer at deres konsept tillater dem & dekke
opp bordet relativt kjapt, da de ikke har duker og lignende. Pa denne maten kan de ogsa
lettere tilpasse seg etter behov og endre pa bordene. Restaurant E har desidert mest «walk-in»
gjester med 97%, og ma derfor selge bordene flere ganger for & sikre dagens inntjening. Ifolge
Avdelingsleder E kan de selge et bord opptil sju ganger i lopet av en dag.

Restaurant E, som ikke kan jobbe aktivt med bordplassering burde vurdere & endre sin
strategi. Restauranten har tre spisesteder i samme lokale hvor serviterene og hovmestrene
betjener gjestene pa tvers av restaurantene. Gjestene kan selv velge hvilken restaurant de
onsker & sitte 1 uavhengig av hva de skal spise. Det er per dags dato ingen form
kapasitetsstyring. Avdelingsleder E kunne belyse at de fleste gjestene kun sitter ved bordet 1
45 minutter og legger igjen et gjennomsnitt pa 250 kroner per person. Med utgangspunkt i
funnene til Kimes m.fl. (2008) kan en argumentere for at en «bestill-i-baren» lgsning vil vare
mer lonnsom for denne restauranten. De legger frem at bestillingssystemet kan gi fordeler
som reduserte arbeidskostnader, gkt volum og revenue, forbedret service og produktkvalitet.
Videre legger forskerne frem at en ma skille mellom typiske brasserier og restauranter hvor
mer personlig service er forventet (Noone og Kimes 2005; Noone m.fl. 2007). Avdelingsleder
E er uenig med forskningen pé dette omrédet, og mener de ikke burde ha et bestillingssystem
1 baren. Det poengteres at Fursetgruppen ikke star for dette og at gruppen jobber med service.
Likevel tror avdelingslederen at de kunne ha tjent mye mer penger pa en slik lgsning.
Fursetgruppen, som nevnt tidligere, fokuserer pd hoy kvalitet, god kapasitetsutnyttelse og til
dels prisstrategi.

Vi kan spekulere 1 om det er flere faktorer som pavirker lonnsomheten enn & alene
selge bordet flere ganger eller a ha kontroll p4 méltidslengen. Det kan tenkes at en
kombinasjon av disse faktorene inkludert restaurantens konsept og muligheten for & estimere
ventetid, sammen kan pavirke lennsomheten.

Kimes m.fl. (1998) nevner at det er viktig & benytte prognoser, bade historiske og
fremtidige tall pa gjester som har reservert bord og deretter bemanne korrekt. Dette kan vare
med pd & gke lonnsomheten 1 bedriften. Det kom frem i undersekelsen at alle restaurantene
benytter seg av programmet PMI. Programmet gjor det mulig & folge med pa prognoser i den
forgaende perioden, med blant annet ver og offentlige arrangementer i betraktning. Dette med
tanke pd bemanning og andre lopende kostander. Flere av avdelingslederne begrunner lav

ettersporsel 1 begynnelsen av 2018 med darlig ver. Etter en lang periode med sol og

Side 37 av 53



333719

333177

332993
varmerekorder 1 mai og juni, har varet vaert en padriver for mer aktivitet 1 gatene 1 Oslo. I

undersokelsen kom det frem at mange av avdelingslederne begrunner at ettersperselen er
vaeravhengig, og at kapasiteten gker betraktelig hos de fleste restaurantene ved var og
sommer. Intervjuene til casestudien foregikk 1 perioden for varmerekordene. Etter som at
mange av restaurantene pd den tiden 14 bak prognosene for 2018 er et interessant spersmal,
hvordan ligger de an na? Dette kan vi kun spekulere 1, men det virker som at godt sommervar
er en sa stor faktor at den kan endre utfallet for 2018.

Med disse funnene i betraktning kan vi trekke frem den forste teoretiske antakelsen 1
oppgaven; restaurantens kapasitetsstyring pavirker lonnsomheten. Da det er flere faktorer
som pavirker kapasitetsstyringen er det vanskelig & fastsla 1 hvilken grad disse pavirker
lennsomheten. Grunnet utenforliggende faktorer som varforhold kan ettersperselen pdvirkes,
som igjen gir utfordringer 1 forhold til kapasitetsstyringen. Fursetgruppen sier selv at de
fokuserer pé kapasitetsstyring og god kapasitetsutnyttelse. De har derfor innfort en rekke
tiltak for & maksimere lonnsomheten ved bruk av restaurant revenue managements
kapasitetsstyring. «Overbooking» er en tydelig trend blant restaurantene for a sikre seg mot
«no-show». Derimot stiller Heo (2006) spersmal til om det i1 det hele tatt lonner seg &
maksimere kapasiteten i restauranten. Videre argumenterer Heo (2006) at depositum ved
garanti av bord er akseptert internasjonalt. Fursetgruppen benytter «overbooking» som en

strategi, men stiller seg kritisk til innfering av depositum pa sine restauranter.

5.2 Prisstrategi i lys av teori
Kimes (1998) og Etemad-Sajadi (2018) mener at rabatter kan stimulere ettersporsel til
uonskede tidspunkt. Forskerne hevder likevel at dette kan vare problematisk & uteve. Dette
fordi gjestene blir lart til & spise pa tidspunktene hvor rabatten gjelder. De tidligere populare
tidspunktene hvor fullpris gjelder blir mindre besgkt. Rabattene er typiske tilbud eller
kampanjer som «to for en» eller «happy hour» (Kimes m.fl. 1998; Etemad-Sajadi 2018).
Dersom restauranten velger a rabattere med «to for en» 1 et gitt tidspunkt pa dagen, hvordan
vil ettersporselen for resten av dagen bli? Dette er noe vanskelig & estimere, men det kan
tenkes at gjestene velger det billigste tidspunktet a spise. I tillegg kan verdioppfattelsen til
maltidsopplevelsen med full pris svekkes senere pa dagen og kan virke urimelig for gjesten.
Dette fordi restauranten har valgt & underprise seg.

Ut ifra vare funn sé vi at to restauranter (A og F) var apne for rabatter. Likevel var det

en rekke betingelser knyttet til rabattene. Restaurant A knytter sine rabatter opp mot en
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aktivitet, winemakers dinner, med initiativ fra Fursetgruppen. Restaurantene (C, D, E, og G)

presiserte at de ikke gir rabatter. Avdelingsleder B mener, som tidligere nevnt, at de rabatterer
gjennom aktiviteten «Restaurantfestival» 1 regi av reservasjonssystemet Bookatable. Alle
restaurantene i1 Fursetgruppen benytter dette bookingsystemet, men det er kun et utvalg som
deltar 1 denne markedsaktiviteten. Restaurantene som deltar i kampanjen er valgt ut med
initiativ fra hovedkontoret. Til tross for at restaurantene ikke eker lonnsomheten ved & delta 1
kampanjen kan vi stille spersmaél til om de kun deltar for gkt distribusjon ut i markedet.
Representant 2 legger frem at de ikke har vart forneyd med ettersporselen pa aktiviteten 1 ar,
da de kun fikk en tredjedel i forhold til fjorarets markedsandel. Dette til tross for at flere
restauranter deltok i aktiviteten. Representant 1 og 2 mener det er mer hensiktsmessig a lage
arrangementer og ulike konsept i perioder med lav omsetning. Likevel ser vi at funnene og
forskningen samstemmer da restaurantene generelt sett ikke er fristet til 4 hente
markedsandeler gjennom rabatter.

Kahneman og Thaler (1986) mener at det kan vere vanskelig & differensiere seg pa
pris i en restaurant da dette oppleves som urettferdig. Likevel kommer det frem i en nyere
forskningsartikkelen fra Etemad-Sajadi (2018) at prisvariasjon er akseptert mellom lunsj og
middag. Videre papeker Kimes m.fl. (1998) at mange restauranter ikke benytter prisstrategier
da menyen ofte er fast og den endrer seg ikke 1 forhold til gjestens karakteristikk (Kahneman
og Thaler, 1986; Etemad-Sajadi, 2018; Kimes, m.fl. 1998). Videre kan vi trekke inn
tradisjonell prisstrategi og herunder konkurransestyrt prising. Den sistnevnte prisstrategien
dreier seg om & male seg opp mot sine konkurrenter og sette tilnaermet lik pris. Strategien
brukes gjerne for & f& okt markedsandel ved 4 tiltrekke mest mulig gjester til restauranten.
Dette er en kortsiktig losning, da det kan fore til en negativ priskrig mellom restaurantene
(Davis m.fl. 2012, 144).

I funnene ser vi at fire restauranter (B, C, D og F) velger a prise seg under
konkurrentene i neeromradet. Skal man ta forskningen til Nagle m.fl.(2018) om verdibasert
prising i betraktning, burde fokuset ligge pa a utforme prisstrategier ut ifra egen meny,
servicekvalitet, gjestesegment og en proaktiv tilneerming. Det kan da vare mer sannsynlig at
restaurantene klarer & gke inntjeningen per eksisterende gjest. Gjestens intensjon om &
frekventere restauranten oftere er ogsa en verdiskapende faktor. Restaurantenes forsek pa en
prisstrategi (prise seg under konkurrentene) samsvarer ikke med hovedkontorets strategier. Vi
siterer Representant 2; «Innhold og kvalitet er viktigst. Gar prisen ned, gér innholdet ned og

da mister man mengde eller kvalitet. Vi firer ikke pa kvaliteten».
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Ved a utforme et bedre tilbud til lunsj og middag, samt trekke frem verdien i1 de ulike

tilbudene er faktorer som kan opprettholde en tilfredsstillende pris. Det er ogsé viktig at det er
et tydelig skille pé hvilke tilbud som gjelder til lunsj og middag. Tiltak som restauranten kan
innfere for 4 kunne forsvare en prisekning kan vere & implementere mer verdi for gjesten.
Meet the Chef eller Chef’s table gir gjesten mulighet til 4 sitte pa et bord med innsyn til
kjokkenet med en egendesignet meny (Kimes 1998). Pé4 Dinner by Heston 1 London og
Ayamara i Oslo kom det frem pé deres respektive nettsider 1 april 2018, at disse restaurantene
tilbyr denne verdiskapende faktoren for gjesten. Dette kan ifelge Kimes m.fl. (1998) tilfore
mer verdi for gjesten og dermed oke betalingsvilligheten. I undersokelsen kommer det ikke
frem at det eksisterer noen slike aktiviteter i Fursetgruppen per i dag. Likevel henviser flere
av restaurantene til chambre séparée og winemakers dinner, som deres strategi for & oke
ettersporsel 1 mindre lennsomme perioder.

En benytter «price fence» for & maksimere inntjeningen, da vi vet at serviceprodukt
ikke kan lagres. «Price fence» er et verktay som benyttes for a rabattere produkt, som ikke har
blitt solgt. Prisen kan endres ut i fra hvilken tid pa degnet eller dag 1 uken gjesten bestiller.
Gruppebestilling eller en individuell reservasjon kan ogsa vere en betingelse for prisendring
(Kimes m.fl. 1998). I undersokelsen kom det frem at ingen av restaurantene endret
prisstrategiene ut ifra disse forutsetningene. Likevel forklarer Representant 2 hvordan de
tilpasser prisene og rabatterer til store gruppereservasjoner. Dette gjores nettopp fordi sterre
gruppereservasjoner og avtaler gar igjennom salg- og markedsavdelingen 1 Fursetgruppen.
Det poengteres at dette er en strategi som benyttes av hovedkontoret da de ikke ensker at
restaurantene skal benytte rabatter for & hente ut markedsandeler.

«Price fence» benyttes ogsd som et verktoy med forsek pa & selge mer. Til eksempel
burde en restaurant takke nei til to personer dersom de kun har et bord til fire personer ledig.
Ved bruk av historisk data kan restauranten lettere forutse dagens etterspoarsel og dermed vite
om de far solgt dette bordet til fire personer. I vare funn sa vi at de fleste restaurantene har
hoy ettersporsel pé torsdager og lerdager. Derfor vil «price fence» verktoyet og historisk data
vare et gunstig virkemiddel for & optimalisere kapasitetsutnyttelsen. P4 denne maten har
restauranten betingelser for reservering av bord. Dersom restauranten takker ja til to personer
pa et firemannsbord vil restauranten potensielt tape inntjening for minst to personer.

Ut ifra den andre teoretiske antakelsen 1 oppgaven; restaurantens prisstrategi pavirker
lonnsomheten, ser vi en trend blant flere av restaurantene som sammenligner og underpriser

seg 1 forhold til konkurrentene 1 neeromradet. Dette kan pé sikt fore til en negativ priskrig
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mellom restaurantene. Tar vi forskningen 1 betraktning er det lite hensiktsmessig a underprise

produktet da dette er en kortsiktig strategi som pa sikt tilforer lite lonnsomhet. Nagle m.fl.
(2018) mener en lonnsom prisstrategi pa sikt er verdibasert prising, som gir ekt verdi og kan
fore til en hayere betalingsvillighet.

Den tredje teoretiske antakelsen er; kombinasjonene av restaurantens prisstrategi og
kapasitetsstyring pavirker lonnsomheten. Kombinasjonen av disse to strategiene er tilstede 1
Fursetgruppen, men fokuset ligger 1 storre grad pa kapasitetsstyring, mens prisstrategiens

potensiale er ikke fult utnyttet.

6.0 Konklusjon og avslutning

6.1 Konklusjon

I denne oppgaven har vi valgt a trekke frem en rekke teorier med ulikt fokus pé faktorer som
pavirker lennsomheten 1 en restaurant. Innenfor RRM er kapasitetsstyring og prisstrategi to
hovedretninger. Ved a benytte kvalitativ metode og dybdeintervju har vi i lys av RRM
strategiene til Kimes m.fl., Etemad-Sajadis og Thompsons, sett pa hvordan en kan
videreutvikle RRM-arbeidet for & forbedre loannsomheten. Vi har benyttet Fursetgruppen som
caseobjekt, med to representanter fra hovedkontoret, syv avdelingsledere, som tilsvarer funn
fra 13 av 22 restauranter.

Det ble avdekket at Restaurantene B, C, D og F sammenligner seg mot konkurrentene
og prissetter sine produkt lavere. Fursetgruppen poengterer at det sjeldent er noen strategi a
prise seg under konkurrentene, da dette kan ga ut over kvaliteten til produktet. I tillegg fant vi
ut av Fursetgruppen generelt ikke bruker rabatter 1 sin strategi, men at dette kan tilbys til
storre gruppereservasjoner. Likevel ma flere av restaurantene delta i kampanjen
«Restaurantfestival» i regi av hovedkontoret.

Videre fant vi at seks restauranter stiller seg negative til bruk av depositum for & sikre
reservasjonene. Restaurant F derimot stiller seg positiv til depositum for reservasjoner pa
hoytidsdager som 17.mai. Gruppens overordnede holdning til «overbooking» er generelt god,
da restaurantene mener de klarer & handtere en «overbookingy uten problem. Fursetgruppen
fokuserer mer pa kapasitetsstyring og en god kapasitetsutnyttelse. Restaurantene er dyktige pa
a tilpasse seg ulike situasjoner og laser kapasitetsutfordringer pd en god og tilfredsstillende
mate.

I denne bacheloroppgaven har vi jobbet med tre teoretiske antakelser. Den forste
antakelsen var restaurantens kapasitetsstyring pavirker lonnsomheten, den andre antakelsen
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var restaurantens prisstrategi pavirker lonnsomheten og den tredje antakelsen var

kombinasjonene av restaurantens prisstrategi og kapasitetsstyring pavirker lonnsomheten.

Ut i fra vér studie kan vi konkludere med at den tredje teoretiske antakelsen er mest
korrekt for Fursetgruppens videreutvikling innenfor RRM. Kapasitetsstyring er allerede en
godt implementert strategi, men hovedkontoret og restaurantene operer delvis ulikt med
prisstrategi.

Til slutt kan vi trekke frem problemstillingen; «Hvordan kan restaurantbransjen
videreutvikle sitt restaurant revenue management arbeid for & forbedre loannsomheten? Case:
Fursetgruppen.» Pé bakgrunn av overnevnte tiltak kan vi argumentere for at gruppen burde
vaere mer proaktiv og en pioner 1 markedet. Gruppen burde i1 forste omgang innfere depositum
pa hoytidsdager. Samtidig burde det eksistere en storre enighet mellom restaurantene og
Fursetgruppen i forhold til prisstrategi. Det kan vaere en idé & fokusere mer pa produktenes
verdi og dermed ogsa verdibasert prising. P& denne maten kan restaurant revenue

management-arbeidet innad Fursetgruppen videreutvikles og lennsomheten kan forbedres.

6.2 Kritikk til oppgaven

Forskningen og teoriene som er lagt frem 1 denne bacheloroppgaven finner sted 1 andre
internasjonale storbyer. Vi kan dermed rette en kritikk mot oppgaven da de fremlagte teoriene
er testet 1 internasjonale storbyer. Vi kan kun trekke sammenhenger med vart marked Oslo
opp mot markedene hvor forskningen har foregétt. Videre kan vi rette kritikk mot de
strategiene vi foreslér at casestudiet burde iverksette, da de ikke tar heyde for hva som
oppleves som rettferdig eller urettferdig fra gjestens stisted. Grunnet oppgavens begrensende
tids- og lengdeomfang 1 forhold til sterrelsen pa undersekelsen kan vi stille kritikk til dybden i
undersokelsen. Dette pa bakgrunn av at vi mener det er flere faktorer som det ikke er tatt
hensyn til. Disse faktorene er utvalgssterrelsen, restauranter som ikke tilhorer analyseenheten,
Fursetgruppen, eller den totale ettersperselen 1 Oslo. Til slutt kan vi rette kritikk mot
overforbarheten, validiteten, 1 oppgaven da undersgkelsen burde testes 1 en kvantitativ

undersakelse.

6.3 Forslag til videre forskning
Kritikken som rettes i forrige avsnitt vil ogsa vere et utgangspunkt for videre forskning. Vi
har undersegkt en analyseenhet, og derfor vil et starre representativt utvalg med flere

analyseenheter gi et mer riktig og dypere innblikk i utviklingen av RRM. Derfor er det viktig
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med videre forskning slik at restaurantene i Oslo pa sikt kan implementere flere RRM

strategier. En kvalitativ og kvantitativ undersekelse burde gjennomferes 1 ettertid for & teste
validiteten. Undersokelsene burde ogsa ta for seg gjestens perspektiv, men ogsd som i denne
oppgaven, restaurantene 1 markedet. I tillegg vil det vaere en fordel & se pd den ekonomiske

utviklingen for og etter implementeringen av restaurant revenue management.

Transkriberingen er tilgjengelig for sensor pa foresporsel og skal behandles

konfidensielt.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide for avdelingslederne

Informasjon til intervjuobjekt:

Forseke & vere effektiv.

Det er ikke bestemt om intervjuet skal vare anonymt eller ikke, men restaurantene og
avdelingslederne blir anonymisert.

Fortelle kort om oss selv og bakgrunn for studiet.

Informer intervjuobjektet om etiske retningslinjer, risiko ved deltakelse, og at de selv

kan velge & ikke svare pé spersmal og avslutte intervjuet.

Om restauranten:

A T

10.

Hvor stor er deres gjestekapasitet?
Hva er deres apningstider?
Hvilke dager eller tidspunkt er deres beste og darlige tider?
Etter din mening, tror dere at deres plassering her har noe 4 si for deres ettersporsel?
Hvor lenge har dere vaert en del av Fursetgruppen?
Lager dere egne strategier 1 driften av restauranten, eller er dette noe dere far av
Fursetgruppen? Eller er dette et samarbeid?
a. Hvis samarbeid, pa hvilken méate?
Hva innebarer dette samarbeidet for dere?
a. Hva er deres fordeler med samarbeidet?
Hvordan opplever dere samarbeidet med administrasjonen?
I hvilken grad opplever dere samarbeidet som lennsomt?
Opplever dere at dere tjener pa & veere med 1 gruppen eller ville det ha vert bedre 4 sta

pa egne bein?

Kapasitetsstyring

11.
12.
13.
14.
15.

16.

Hvordan bruker dere kapasitetsstyring som en strategi?

Hvilke rutiner har dere om restauranten overbookes?

Tar dere et depositum for a garantere bord — taper dere inntekt?

Tjener dere mer pa forhdndsreserverte gjester eller walk-in?

Har dere en tidsramme dere ensker gjestene skal bruke hos dere og kontrollerer dere
den?

Tror dere at deres valgte kapasitetsstyring pavirker lennsomheten direkte?
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Prisstrategi

17. Hva er deres restaurants prisstrategi?
a. Er dette noe dere utvikler selv eller hjelper Fursetgruppen med dette?
b. Eventuelt pa hvilken méte
18. Bruker dere & tilby rabatter/ulike priser som en prisstrategi for gke ettersporselen?
19. Har dere noen storre forretningsavtaler som sikrer dere salg?
20. Tror dere at deres valgte kapasitetsstyring pavirker prisstrategi direkte?
21. Hvordan ser dette aret ut med tanke pa prognosene? I forhold til fjoraret?
Teknologi
22. Hvilke type teknologi bruker dere i daglig drift og hva brukes den til?
23. Pé hvilken mate forbedrer teknologi samarbeidet mellom dere og hovedkontoret?
RRM
24. Hvilken grad opplever du at RRM er en strategi i deres hverdag?
a. Har du kunnskap om RRM? Eventuelt hva?
b. Er det greit om vi stiller noe spersmal om dette?
25. Har dere opplevd en hayere ettersparsel og en bedre lennsomhet ved bruk av RRM?
26. Opplever dere kapasitetsstyring eller prisstrategi som den sterste bidragsyteren?
27. Har dere noen pavirkning pd RRM arbeidet eller dere kun informert om endring fra

hovedkontoret?
Vir problemstilling er:
«Hvordan kan restaurantbransjen utvikle sitt RRM-arbeid med henblikk pd lonnsomhet»

Case: Fursetgruppen.

Har du noen kommentarer til denne problemstillingen eller tanker om utviklingen i bransjen?
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Vedlegg 2: Intervjuguide for representant 1 og 2

Informasjon til intervjuobjekt:

Forseke & vere effektiv.

Det er ikke bestemt om intervjuet skal vare anonymt eller ikke, men restaurantene og
avdelingslederne blir anonymisert.

Fortelle kort om oss selv og bakgrunn for studiet.

Informer intervjuobjektet om etiske retningslinjer, risiko ved deltakelse, og at de selv

kan velge & ikke svare pé spersmal og avslutte intervjuet.

Om Fursetgruppen:

1.

NS kR WD

RRM:

10.

11

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Kan dere fortelle litt om deres visjon for arbeidet?

Hvorfor ble gruppen opprettet?

Hvorfor ikke kjede?

Hvilke krav setter dere til restaurantene for de blir med i gruppen?
Hvordan er dere organisert?

Hvordan er deres samarbeid mellom dere og restaurantene?

Opplever dere gruppen som unik gruppe i1 bransjen?

RRM er ikke veldig utbredt 1 bransjen — hva fikk dere til & starte med RRM og nar
startet dere med det?
Hadde dere et prosentvis mél for gkning av omsetningen ved bruk av RRM?

Klarte dere & nd malet?

. Hvordan holdt dere oversikt over pavirkningen av RRM? Per maned? Per ar?
12.
13.

Hvor mye har lennsomheten gkt etter at dere startet med RRM?

Jobber RRMs alene hos dere eller er det et samarbeid mellom drift, salg/marked og
RRM?

Hvor mye tar drift/restaurant del i RRM arbeidet?

Har noen et RRM som hovedansvar eller er det kun et samarbeid?

Hvordan ser arbeidsdagen ut for RRM?

Hvilken erfaring/utdanning har RRM hos dere?

Opplever dere det som en fordel/avgjerende?

Har dere sett en merkbar endring pa kapasitet etter dere begynte med RRM?

Har dette pdvirket deres loennsomhet?
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Driver dere med RRM arbeid pa alle deres restauranter?

Om ikke — hvorfor ikke og hvorfor ikke de restaurantene?

Hvilken strategi bruker dere med RRM?

Kapasitetsstyring? Prisstrategi?

Hvordan opplever dere samarbeidet mellom administrasjonen og restaurantene?
Innforer dere nye rutiner og gir beskjed om hva som skal implementeres eller er det et
tett samarbeid pa rutine og RRM-endring?

Hvor langt stekker deres pavirkning pé driften av restaurantene?

Om restaurantene - kapasitetsstyring

I hvilken grad styrer restauranten kapasiteten selv?

Har dere en plan/oppsett for hver enkel restaurant hvor mange prosent av restauranten
skal kunne reserveres pa forhand?

Har dere forsgkt & endre pé bordoppsettet for 4 se om det pavirker lennsomheten eller
kapasiteten?

Er det noen beliggenheter hvor dere har restauranter som er mer populare enn andre?
Opplever dere RRM som viktigere eller mindre viktig pa de restaurantene?

Vil dere spekulere 1 om det er beliggenheten eller RRM arbeidet som péavirker
populariteten?

Ma dere drive med mer RRM pa enkelte restauranter enn pd andre?

Hvilke rutiner har dere om en restaurant overbookes?

Er det noen form for kompensasjon?

Hva tror dere en god kapasitetsstyring har & si for lennsomheten til restaurantene?
Tar dere et depositum for & garantere bord eller en avgift om gjestene ikke moter?
Gjeres dette pé alle restauranter og hvorfor?

Om ikke, hvordan holder dere oversikt over hvem som overholder reservasjonen

Om dere gjor det, hvordan reagerer gjestene pé et slikt depositum?

Kunne dere ha tjent inn noe av den tapte inntekten med en avgift?

Har dere noen spesiell rutine med depositum pa reservasjoner pd hegytider som

17.mai?

. Hvordan er dere forhold til walk-in gjester? Hvor stor andel av deres gjester er walk-

in?
Tjener dere mer pa walk-in gjester enn av de gjester med forhdndsreservasjoner?

Har dere en tidsramme dere ensker gjestene skal bruke hos dere?
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Hvordan kontrollerer dere tidsrammen?

Nar gjestene bestiller bord hos dere far de en gitt tidsramme nar de har bordet?
Er det en ulik tidsramme for de ulike restaurantene?
Sendes det paminning til gjestene om at de har reservert bord en liten stund i for

veien?

Om restaurantene — prisstrategier

52.
53.
54.
55.
56.
57.
38.
59.
60.
61.
62.

63

Endrer dere pa prisene 1 forhold til tid pa dagen eller dag i uka?

Om dere endres — hvor stor er prisforskjellen?

Godt eller darlig mottatt av gjestene?

Opplever dere at dere tjener pé det eller er marginene egentlig storre?
Bruker dere 4 tilby rabatter som en prisstrategi for gke ettersporselen?
2 for 1?7 Chefs table? Prisforskjell mellom restaurantene?

Opplever dere det som suksessfullt og lennsomt?

Hvordan priser dere storre gruppereservasjoner?

Oker dere prisen per person om det er en storre gruppereservasjon?
Eller gis det kvantumsrabatt?

Sendes det pristilbud og hvem sender dette?

. Har dere avtaler med bedrifter som gir dem goder?
64.
65.
66.
67.
68.
69.

Hvordan jobber dere med Key Accounts kunder?

Har de garantert bord eller kan dere beskrive hvordan en evt. avtale er?
Hvordan RM-arbeidet 1 forhold til KAM?

Er dere pa HK eller restaurantene som folger opp disse «storkundene»?
Forseker dere bevisst & f4 KAM som en del av deres RM-strategi?

Hvilke typer bedrifter er dette?

Teknologi:

70.
71.
72.
73.

74.
75.

Anvender dere teknologi i deres RRM arbeid og pa hvilken méate?

Hvilken type bookingssystem har dere? Tar de en provisjon av reservasjonene?
Onsker dere mer teknologi eller hva hindrer dere?

P4 hvilken mate har teknologien gjort driften til det bedre og har det kanskje gjort noe
mer vanskelig?

Hvor mye anslar dere at dere bruker pa teknologi?

Er det kostbart per méaned eller er det en engangssum for & fa systemet?
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80.

81.

82.
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Hvor viktig er bruken av teknologien for deres restauranter? Opplever dere at

teknologien er verdt kostnadene dere ma betale?

Hva tror dere RRM og teknologi har hatt a si for kommunikasjon mellom de ansatte?
Hvordan tror dere at teknologien pavirker arbeids- og den sosiale kulturen, hos dere og
hos restaurantene?

Har dere noen videre planer eller ser dere noen forbedringspunkter med deres RRM
arbeid?

Hvordan ser dere for dere at restaurantmarkedet utvikler seg 1 Oslo 1 fremtiden?

Gar dere toffere eller bedre tider 1 mate?

Har dere markedsundersgkelse pd omdemmet av Fursetgruppen? Hvis ja, kan dere gi
dette til oss?

Er det noe dere vil legge til 1 forhold til problemstillingen var?

«Hvordan kan restaurantbransjen videreutvikle sitt revenue management arbeid med henblikk

pd lonnsomhet?» Case: Fursetgruppen
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Vedlegg 3: Bekreftelse

Formel bekreftelse pa a kunne bruke bedriftsnavnet Fursetgruppen,i vart casestudie har vi
mottatt per epost, 29.mai 2018.

Bekreftelsen lyder som folgende:

« Vi, Fursetgruppen AS, bekrefter a veere en del av studiet til Bacheloroppgaven til 333719,
333177 0g 332993 »..
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