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Forord

Denna uppsats dr den avslutande avhandlingen pa var Bachelorgrad i Hotelledelse vid
Hoyskolen Kristiania. Uppsatsen handlar om hur Revenue Management kan anvédndas pé en
restaurang. Det har varit ett larorikt men ocksa ett utmanande arbete genom denna process. Vi
har léart oss mycket om teoretisk amneskunskap som vi tar med oss vidare och som vi hoppas

kunna fa tillampa praktiskt i arbetslivet, den dagen som vi leder ett hotell.

Vi vill starta med att rikta ett stort tack till Henning Friberg for tre &r med intressanta &mnen

innanfor Revenue Management och for handledning till denna uppsats.

Ett stort tack till Er som har kommit med feedback och inspel under arbetets gang och tack till

respondenterna som har stéllt upp pé intervjuer.

God lésning.

Oslo. 4 juni, 2018.
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Sammandrag

I denna uppsats har vi valt att studera hur restaurangbranschen kan anvénda sig av Revenue
Management-metoder och verktyg. For att inhdmta data sa har vi genom kvalitativ metod
genomfort semistrukturerade intervjuer dér respondenterna dagligen arbetar med frdgor som
ror pris- och kapacitetstyrning. Respondenterna arbetar bade pd fristiende mindre
restauranger och 1 storre restauranggrupper. Med utgangspunkt i teoretisk forankring i
dmneslitteraturen samt relevanta artiklar inom Revenue Management och Restaurant Revenue
Management har vi utarbetat var intervjuguide for att pa sa sétt sékerstélla relevanta fragor,

forankrade i teori som avhandlar Restaurant Revenue Management. Vér problemstéllning &r:
”Hur kan Revenue Management anvindas restaurangbranschen”

Efter avslutad studie menar vi att Revenue Management strategier, metoder och verktyg kan
paverka restauranger positivt. I resultaten fran undersokningen kan vi utldsa att mdjligheterna
for att implementera RM metoder och verktyg i stor grad gr ut pa att kontrollera maltidens
varaktighet genom att effektivisera interna processer och styra de externa processerna med

reservationspolicyer i forhéllande till 6nskad varaktighet.

For att mojliggora effektiv kapacitetsutnyttjande sd ser vi pd bakgrund av resultatet av
undersokningen att table-mix framstar som ett nyttigt verktyg for restauranger. Utifran
resultaten tolkar vi ocksd att det ligger en skepsis i branschen betriffande dynamiska
prisstrategier, detta med bakgrund i osdkerhet betraffande gésters och marknadens respons.
Samt en avsaknad av ett helhetligt elektroniskt analysverktyg. Det ska poédngteras att vi har
haft ett litet urval av respondenter till denna undersdkning och att vi ddrigenom ska vara

forsiktiga i var konklusion.
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1.0 Inledning

1.1 Bakgrund for val av problemstillning

Jacobsen (2015, 75) framhdver att ett krav &dr att forskarna finner problemstéllningen
intressant. Vidare lyfter Jacobsen (2015, 77) fram tre krav till problemstéillningen, for det
forsta att den skall vara spannande, for det andra att den skall vara enkel och till sist den ska
vara fruktbar. Med det i dtanken baserades vér problemstéllning utifran tre drivkrafter. Till
och starta med fattade vi alla stort intresse for Revenue Management (RM) under var tredje
termin da vi laste RM for serviceindustrin. I forbindelse med en delexamen fick vi fria hinder
att skriva om en bransch som antingen anvédnde sig av RM idag eller som vi menade var i
behov av det. Vi valde att skriva om restaurangbranschen och dirunder Restaurant Revenue
Management (RRM) och detta kom till att intressera oss i valdigt hog grad och valet av tema

foll sig véldigt sjélvklart i forbindelse med att vi nu ska skriva var Bachelor.

Den andra drivkraften ar var bakgrund fran restaurant- och hotellbranschen. Samtliga
forfattare till denna uppsats har under de senaste tio dren varit yrkesverksamma i hotell- och
restaurangbranschen och har genom det fétt inblick i de stora olikheterna pd hur RM
praktiseras i de tva branscherna. Med véir samlade passion for restaurangbranschen och da
restaurangbranschen dr konkurrensutsatt samt praglad av sma marginaler, s& ser vi att det ar
relevant att hitta verktyg och metoder for att oka intdktsoptimering. Ddr RM har bidragit
vésentligt till hotellbranschen s har RM ldngt ifrdn indoktrinerats i restaurangbranschen.
Baserat pa hur effektivt Revenue Management-strategin har varit och ar for hotell- och
flygindustrin, Onskar vi nu att redogéra for hur dessa strategier kan anvéndas i

restaurangbranschen.

Helt till sist s onskade vi att utforska RRM djupare da det framstar det som att effekten av
implementering av RRM 1 liten grad har avhandlats och framstar som relativt outforskad

mark.



1.2 Problemstiillning

“Hur kan Revenue Management anvindas i restaurangbranschen”

Problemstéllningen tar sikte pé att redogora for hur RM kan anvéndas i restaurangbranschen,
ddrunder mojligheten for att implementera RM-metoder fran andra branscher for att vidare
identifiera vérdefulla verktyg som kan péverka en restaurant pa ett positivt sitt. Uppgiften
delas i tvd fokusomrdden; kapacitet och pris. Detta forankrat i Kimes figur Typology of
Revenue Management Model (Kimes 2001, 5), som visar till relevansen av Kimes definition i
artikeln Yield Management;, a tool for capacity-constrained service firms fran 1989;
“Revenue Management dr att erbjuda riktig tjdnst, till riktig kund, till riktig tid for riktigt
pris” ar gillande for restauranter och reduceras till tvd komponenter; tiden pd tjdnsten och

priset som belastas for tjdnsten.
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Figur 1.2 Typology of Revenue Management (Kimes 2001, 5)



1.3 Avgrinsningar

For att redogdra hur RM kan anvéndas i restaurangbranschen maste RM definieras och de
metoder som anvénds faller innanfoér vad som kan definieras som RM. Hayes & Miller (2011,
121) sager att begreppet RM inte har en formel definition, som igen inte ger nigra klara ramar
for uppgiftens omfang. Uppgiften begrinsas darfor till att redogora for vad vi menar ér de
viktigaste verktygen i RM, uppgiften tar dirmed inte sikte pa, att varken testa eller konkludera
med vad som &r de mest effektiva verktygen i RM. Uppgiften avgrinsas till att redogora for
verktygen i RM knutet till pris och kapacitetsstyrning, baserat pd teori och kvalitativa
intervjuer. Det dr virt att podngtera att RM-strategier, metoder och verktyg som faller utanfor
pris- och kapacitetstyrning inte har avhandlats i denna studie, till exempel Menu Engineering.
Samt att i denna studie har vi valt att fokusera utifrdn néringslivets perspektiv och inte hur
implikationen av RRM uppfattas utifrdn gistens perspektiv eller hur det paverkar

kundbeteendet.



2.0 Teoretisk forankring

2.1 Bakgrund for val av teori

For att kunna besvara var problemstillning s& behover vi redogora det teoretiska fundamentet
inom dmnet. Forankringen har tagit utgangspunkt i ursprunget for RM och kriterierna for att
kunna tillimpa det, vidare s redogor vi for tillimpandet av RM for restaurangbranschen.
Litteraturen kommer i huvudsak frdn &mneslitteratur och tillhdrande rekommenderad
litteratur. Litteraturen inom RRM kommer huvudsakligen fran professor Kimes m.fl. fran
Cornell University som under de senaste tvd decennierna aktivt forskat inom dmnet samt

definierat ramarna och drivarna for RRM.

2.2 Ursprung

Yield Management dr foregangaren till vad vi idag kallar RM och har sitt ursprung fran slutet
av 1970-talet, dd den tillimpades av den amerikanska flygindustrin efter The Airline
Deregulation Act of 1978 som Oppnade for konkurrens av fler aktorer i marknaden. Som
reaktion till den hédrda prispressen i marknaden utformades en formaliserad metod for att
optimera intdkterna, processen fick namnet Yield Management (Legohérel, Poutier & Fyall
2013, 3). Inférandet av RM 1 flygindustrin blev en finansiell framgang for branschen och
hotellbranschen borjade analysera hur inférandet av en liknande teknik skulle kunna paverka
och ha en positiv inverkan pd samma sétt som det pdverkat 16nsamheten i flygbranschen. I
praktiken har RM betytt prisséttning utifrdn prognostiserade nivaer pa efterfrdgan. Att genom
en dynamisk prismodell effektivisera kapacitetsstyrningen utifrdn segmentens betalningsvilja
och prissensitivitet. Exempelvis s kan segment med hogre prissensitivitet styras till perioder

med ldgre efterfridgan genom fordelaktiga priser (Kimes 2013).

2.3 Kan Revenue Management anvéndas i restaurangbranschen?

Branscher som kan ha storst effekt av RM har sju kinnetecken; relativt fast kapacitet,
efterfrigan kan segmenteras, forgédngliga produkter, produkter som kan siljas innan
konsumtion, stora variationer i efterfrdgan, variabla kostnader &r signifikant ldgre dn fasta
kostnader och det existerar historisk data pd efterfraigan samt bokningsmonstret (Jorgensen
2012, 169). Kimes (2004, 5) har i sin rapport Restaurant Revenue Management belyst hur

restaurangbranschen karakteriseras i forhdllande till sex av dessa kinnetecken.



Relativ fast kapacitet: Antalet sittplatser i en restaurang &r relativt fast, &ven om en viss
flexibilitet finns i antalet stolar och bord, sa ér storre fordndringar i kapaciteten forbundet

med relativt stora kostnader.

Efterfriagan kan segmenteras: Kundsegmenten for en restaurang i likhet med hotell har
skiljaktig priskénslighet och betalningsvilja. Till exempel &dr kanske studenter eller
barnfamiljer villiga till att dta pd tider med mindre efterfragan for ett rabatterat pris.
Forstaelsen i vad som &r behovet och betalningsviljan till olika malgrupper ar saledes

essentiell 1 utarbetningen av prisstrategier for att maximera utnyttjandet av kapaciteten.

Forgingliga produkter: Matritter eller dryck som inte séljs kan som oftast lagras och
sdljas nésta dag. Ser vi ddremot en restaurangs produkt som den tid kapaciteten ér belagd,
forsvinner en del av intdktsmojligheten till restaurangen nir kapaciteten dr outnyttjad och

intdktsmojligheten ar fortappad.

Produkten kan séljas innan konsumtion: Kapaciteten i en restaurang kan delvis séljas
innan konsumtion i form av reservationer. Reservationer ger séledes restaurangen
mdjlighet att styra kapaciteten och skapa prognoser pa framtida efterfrdgan, vilket

underlattar kapacitetsstyrning och kostnadskontroll i form av personal- och varukost.

Stora variationer i efterfragan: Variationer i efterfragan forekommer exempelvis efter
sdsong, tidpunkt och veckodag. For restauratdren blir det essentiellt att prognostisera
efterfragan, for att pd faktagrundlag effektivt ta beslut om prisséttning och fordelning av
bord. I motsittning till hotell &r tidsspannet en restauranggist upptar kapaciteten relativt
oforutsdgbar. For att ta bittre allokeringsbeslut behdver restauratdren forutse tiden

restauranggaster upptar bordet, for att mojliggora for att kapaciteten utnyttjas effektivt.

Variabla kostnader signifikant léigra dn fasta kostnader. Genom révarukostnaden har
restauranger delvis ndgot hogre variabla kostnader &n jdmfGrelsevis ett hotellrum.
Alltjamt praglas restauranger som hotell av en hogre andel fasta kostnader &n variabla. 1
perioder med lagre efterfrigan ges en viss flexibilitet i prissdttningen och mgjlighet
genom att reducera priset pa produkten. Detta fOr att attrahera priskinsliga kundsegment,

sa ldnge de variabla kostnaderna blir tickta och ger positivt tdckningsbidrag.
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2.4 Definition av Restaurant Revenue Management

For att redogdra hur RM kan anvéndas i restaurangbranschen maste RM definieras och de
metoder som anvénds faller innanfoér vad som kan definieras som RM. Hayes & Miller (2011,
121) beskriver att begreppet RM inte har en formel definition, och att det darfor &r
dndamalsenligt att jimfora flera olika definitioner for att f4 en mer helhetlig bild av vad RM

behandlar.

Kimes (1999, 17) definierar RM som anvéindandet av informationssystem och prisstrategier
for att tilldela riktig kapacitet, till riktig kund, till riktigt pris, till riktig tid. Kimes definition
aterges av Yeoman & McMahon-Beattie (2004, 47) som tilligger att mélséttningen dr att
uppnd en hogre omsittning for en given kapacitet, som i restaurangniringen kan uppnds
genom att maximera RevPASH. Hayes & Miller (2011, 122) definierar RM som: "The
application of disciplined tactics that predict buyers response to prices, optimize product
availability, and yield the greatest business profits ”. Tranter, Stuart-Hill & Parker (2009, 325)
definierar RM som: "The act of skillfully, carefully and tactfully managing, controlling and
directing capacity and sources of income, given constraints of supply and demand”. Kotler,
Bowens & Makens (2005, 918) definierar RM som “The methodological approach to

allocating a perishable and fixed inventory to the most profitable costumers”.

Vi finner att definitionerna har starka likheter, dir essensen i1 begreppen &r svara att skiljas at.
Detta befdstes i att samtliga definitioner kan anvéndas for att forklara och forstd Hayes &

Millers (2011, 122) fyra signifikanta kdnnetecken vid RM-processer;

1. RM ér en aktiv och strategisk process, som kréver omfattande taktiska och insiktsfulla
beslut.

2. RM forutsitter att fokus dr pa koparen och forutser efterfragan som dverensstimmer
med strategiska beslut om prissittning.

3. RM omfattar effektivt styrande av tillgidnglig produktbehallning for att maximera den
potentiella intikten.

4. Revenue Managers primédra mal dr att 6ka intéikterna.
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Problemet vid definieringen av RRM-metoder &r att omfanget av metoder och verktyg som
paverkar en restaurangs omsittning dr méinga, och dven om det finns mycket teori, framstar
det som att fa har forskat och publicerat resultat baserat pd faktisk anvéindning av metoderna
inom RRM. Historiskt sett s& har RM 1 flyg- och hotellbranschen i stora drag handlat om att
styra pris och kapacitet baserat pd tillgdngliga informationssystem och analyser. I flyg- och
hotellbranschen betalar man for tiden man upptar ett séte eller ett hotellrum i kontrast till en
restaurang ddr gésten inte betalar for platsen den upptar men det som bestélls frdn menyn.
Detta medfor till en skillnad i hur RM kan utdvas genom att tid per konsumerad enhet i
restaurangen inte dr fastsatt, s& som den &r i1 flyg- och hotellbranschen. RM i en restaurang
forutsétter darfor en mer driftsndra nérvaro runt styrandet av maltidens ldngd, table-mix,

Menu Engineering och dndamalsenlig merforséljning.

2.5 Kapacitet

Syftet med RRM ér att forbittra restaurangens lonsamhet genom att hantera och styra bade
kapacitet och efterfrdgan. Forutséttningarna for att hantera restaurangens -efterfragan
inkluderar beslut vidrérande pris medan hanteringen av restaurangens kapacitet innefattar att
identifiera den optimala table-mixen samt méltidens varighet (Thompson & Sohn 2009, 520).
Lovelock (1992, 26) definierar kapaciteten i serviceforetag som “The highest quantity of
output possible in a given time period with a predefined level of staffing, facilities, and
equipment” Kapacitet var en av de faktorerna som var enkla att méita vid inférandet av RM da
antalet sdten pd ett flyg, antal rum pé ett hotell och antal sittplatser i en restaurang &r relativt
fasta (Huefner 2011, 42). Kimes (2004, 5) lyfter fram att kapaciteten i en restaurang kan
métas genom exempelvis antal sittplatser men kokets storlek, nivdn pa personalen och
omfinget av utbudet pa menyn sdtter begransningar. En restaurangs kapacitet dr begransad
genom dess sittplatser och gér inte att lagra. Foljden av detta blir att nér ett bord inte anvinds
av en gist sa forvinner en del av restaurangens kapacitet och darigenom mdjligheten for

intékter (Hayes och Miller 2011, 436).

Att forstd olika gisters betalningsvilja blir essentiellt nir man ska utnyttja kapaciteten
maximalt, samtidigt som man ska optimera intékterna. Att utnyttja kapaciteten genom att
locka priskédnsliga géster till perioder med ligre efterfrdgan till ldgre priser, samtidigt som
gaster med hogre betalningsvilja som sétter ett hogre virde pa produkten ar villiga att betala

ett hogre pris 1 perioder med hogre efterfrdgan (Hayes & Miller 2011, 416).
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Figur 2.5 visar till effekten utnyttjandet av kapaciteten har pa servicekvalitet, atmosféren i

restaurangen samt finansiell prestanda (Legohérel, Poutier & Fyall 2013, 121). Ser vi pa

figuren nedan kan vi utldsa att optimalt utnyttjande av kapaciteten ligger pa ca 55 % till 80 %.

Har vi ett lidgre kapacitetsutnyttjande dn 55 % kan det gd ut Over sdvdl stdimningen i

restaurangen som finansiellt. Att ddremot 6vergd 80 % utnyttjande har formodligen negativa

konsekvenser pé sdvil kundtillfredsstéllelsen som personalen, vilket kan skada l6nsamheten

pa lang sikt.
RESTAURANT RESTAURANT
EMPTY Percentage of seats occupied during a particular time period FULL

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Under Capacity Optimum _
Likely Effects Likely Effects Likely Effects
Erosion of profit Profitable for the Staff stretched to
Costs incurred in relation to revenue received restaurant the limit
Lack of atmosphere Staff are busy but not Costumers become
Staff become bored and demoralized overstretched rude, angry and

Service ranges from poor to excellent

Customer enjoyment

irritable
Mistakes/errors
occur

Tense and stressful
atmosphere
Quality of service

deteriorates

Figur 2.5 The Impact of capacity utilisation in a restaurant av Mudie & Pirrie 2006 anvénds

i Legohérel, Poutier & Fyall 2013, 121.
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2.5.1 Table-mix

Aven om kapaciteten i en restaurang #r fast utifrin lokalens fysiska utformning, s& ligger
delvis en flexibilitet i val av antal bord, bordsstorlek och bordens position (Legohérel, Poutier
& Fyall 2012, 122). Kombinationen av olika bordstyper, specifikt mixen av bord for tva
personer, fyra personer, sex personer och sa vidare utgdr alltsd det man bendmner som table-
mix. Utarbetningen av en ideal table-mix &r krdvande och méanga faktorer, strategiska beslut
och begrinsningar maste tas hdnsyn till. Allt ifrdn ekonomisk hinsyn och intéktspotential,
service flow, till designmissiga aspekter som paverkar atmosfdren i restaurangen. Samtidigt
som sammansittningen av sidllskap, layouten 1 restaurangen och mdjligheten for
kombinationer av bord ar faktorer som har stor inverkan (Kimes & Thomas 2005, 7).
Legohérel, Poutier & Fyall (2012, 122) framhdver ocksa att kdksfaciliteterna och personal
som tvd viktiga begrdsningar pa en restaurangs kapacitet och méiste saledes dven tas med 1

betraktningen.

Restaurangens sammansittning av séllskap, stora grupper, tvdor, fyror etc, styrs till viss del av
demografin i1 stadsdelen, vilken typ av restaurang och madlgruppen som restaurangens
marknadsforing riktar sig till. Gruppernas storlek kan variera utifrdn veckodag och sdsong,
exempelvis dr det vanligt att i julbordssdsong ha stdrre grupper, samtidigt som Valentines Day
vanligtvis bestar av minga tvdmansbord (Kimes & Thomas 2005, 7). Séledes for att uppné en
hog grad av kapacitetsutnyttjande blir flexibiliteten i bordkonfigurationen betydelsefull, da

sammanséttningen av géster dr fordnderlig (Thompson 2002, 57).

Foljaktligen styrs en optimering av table-mix utifrdn kundgrundlaget till restaurangen och
utmaningen blir att prognostisera och forstd efterfrigan dag for dag och optimera
bordsallokeringen till rétt géster pa rétt tidpunkt (Bertisimas & Shioda 2002, 473). Mixen av
géster kan vara svér att forutse innan restaurangen har Oppnats och sédledes kan behov for
revidering av bordskonfigurationen uppstd (Thompson 2002, 57). Viktigheten av att revidera
table-mix styrks i Kimes rapport Restaurant Revenue Management: Implementation at Chevys
Arrowhead fran 2004. Dér Kimes (2004, 65) genomforde i samarbete med restaurangkedjan
Chevys en implementering av RRM dir bland annat fordndringar i table-mix medférde en

omsattningsdkning pa 5,1 %.
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Detta genomfordes genom att uppritthdlla den totala kapaciteten men fOrdndra pé

bordskonfigurationen.

Antal platser per bord Tva | Fyra Sex Atta Totalt antal sittplatser
Tidigare bordkonfiguration 0 53 3 230
Andrad bordkonfiguration 40 24 5 3 230

Tabell 2.5.1 — tabell 6ver dndring av konfiguering av bord (Kimes 2004, 65)

Aven om andra bidragande faktorer som #ndringar i serviceleveransen och trining av
personal (Kimes 2004, 66) sa understryker det vikten av att analysera table-mixen och
anpassa borden enligt sammansittningen av géster eller Onskad sammansittning. Den
optimala table-mixen blir siledes en mix som speglar mixen av gister sd att kapaciteten

utnyttjas maximalt, till ritt kund pa rétt sittplats.

2.5.2 Duration Management

Duration Management refererar till hanteringen av varaktigheten en gést konsumerar servicen
restaurangen erbjuder (Rouse, Maguire & Harrison 2011, 88). Restaurangbranschen skiljer sig
fran klassiska RM branscher eftersom varaktigheten som forbruket av en service eller produkt
inte alltid dr forhandsdefinierad. Flygstolar dr tidsdefinierade utifrén restiden, ett hotellrum
har som oftast en standardiserad varaktighet pa exempelvis 15.00 till 12.00 dagen dérpa.
Didremot dr varaktigheten pd en méltid i en restaurang svarare att faststdlla, d4 tiden en gést
eller ett sdllskap uppehdller kapaciteten ar oforutsdgbar och varierande (Kimes, Wirtz &

Noone 2002).

En viktig aspekt vid tidsstyrning dr att géister inte anser att man koper tid eller kapacitet pa en
restaurang utan att man koper en maltid. Kimes (2004) skriver "One of the difficulties of
implementing Revenue Management in restaurants is the fact that their explicit unit of sale is
a meal (or event) rather than an amount of time, although one could argue that the true
measure of the restaurant’s product is time”. Motsédgelsen blir sdledes att tiden/kapaciteten

implicit siljs av restaurangen samtidigt som maltiden, servicen och upplevelsen siljs explicit.
Eftersom helhetsupplevelsen av maltiden och servicen uppfattas som restaurangens produkt,

méste restaurangen hantera tidsbegrdnsningar varsamt med hdnsyn till langsiktig

tillfredstillelse for gésten (Kimes & Wirtz 2013, 26). Nyckelfrdgan blir foljaktligen, hur
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mycket kan maltidens varaktighet reduceras utan att géisten kénner sig stressad och

tillfredsstéllelsen sjunker (Kimes, Wirtz & Noone 2002).

Kimes och Wirtz (2013, 28) belyser att forskning har visat att gister foredrar ett snabbare
tempo 1 maltidens pre- och postprocesser (exempelvis, bordsplacering, betalningsprocesser
etc.) och ett langsammare tempo under sjidlva méltiden och bespisningen. Genom att kartldgga
kundresan och analysera processer kan en restaurang identifiera flaskhalsar och utarbeta
mojliga atgirder (Rouse, Maguire & Harrison 2011, 89). Det kan i perioder med hog
efterfragan, genom att effektivisera de interna processerna, 6ka utnyttjandet av kapaciteten da
fler personer kan serveras under samma Oppningstid. D4 kapaciteten i en restaurang é&r
forgdnglig och att outnyttjad kapacitet inte gér att lagra understryker detta viktigheten av
tidsstyrning och kontroll. Exempel pé aktiviteter restaurangen kan reducera i tid &r mottag,
bestillning och betalning till storre fordndringar som att redesigna menyn till rétter som tar

mindre tid att tillbereda (Rouse, Maguire & Harrison 2011, 95).

Malsidttningen blir att maximera omsdttningen och profiten genom att uppritthélla
kundnéjdheten samtidigt som tillstrdmningen av kunder &r erforderlig (Kimes & Wirtz 2013,
29). Att reducera och revidera varaktigheten pd méltiden och siledes upplevelsen for gésten ar
stora och strategiska beslut en restaurang méste fatta med varsamhet, och pa bakgrund av
grundliga analyser. Risken &r att restaurangen misslyckas i att mota gésternas forvéntningar
samt att det ldggs for mycket arbete pd personalen sd servicen forsdmras (Rouse, Maguire &
Harrison 2011, 95). Emellertid 4r uppsidan stor d& de variabla kostnaderna forbundet med att
sdlja extra méltider ar laga, saledes blir en 6kning i omsittningen véldigt lukrativ (Hayes &
Miller 2011, 378). Kimes (2002) konstaterar "If average dining time can be decreased by 20
per cent, the expected revenue during peak periods can be increased by some 25 per cent.
Even if the restaurant must increase labour costs or incur other expenses, the financial
impact can be considerable”. Utdver att kontrollera maltidens varaktighet genom interna
processer kan en restaurang kontrollera de externa processerna, sa som reservationspolicys

och restriktioner fOr att reservera kapacitet (Kimes 2004, 53).
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2.5.3 No-show och reservationspolicy

Reservationer ger restaurangen en dversikt dver nér gésten ankommer och ger mdjligheten att
begrinsa gistens tidsforbruk (Kimes 2011, 2) samt att det kan kommunicera restaurangens
eventuella bokningsvillkor (Kimes, 2004). De teknologiska forutsittningarna for att reservera
bord i en restaurang har fordndrats med tiden, fran ett manuellt arbete till teknologiska
l16sningar. De flesta reservationer gors direkt via restaurangers egna hemsidor &dven om
tredjepartskanaler existerar (Kimes 2004, 10). Reservationssystem kan hjilpa restauranger att
hantera dess kapacitet genom att enkelt f4 en dversikt dver tillgidngliga bord, planldggningen,
dess tillgidnglighet och minimera tiden som borden star tomma. Reservationssystemen lagrar
dven historik for restaurangen med data pa varje individuell bokning samt data som
exempelvis antal reservationer per dag, timme och antal gister per reservation. Att
reservationer gatt fran manuellt arbete med penna och papper till elektroniska och

teknologiska system mojliggdr for béttre kontroll for restaurangaktoren (Oh & Su 2012, 8).

Kimes (2011, 4), lyfter fram fyra aspekter att ta med i betraktning vid reservationer:

No-show — kommer gisten?
Sen ankomst — ankommer gésten till avtalad tid?

Antal — ankommer det antalet gédster som &r bokat?

e e

Tid — hur lange kommer gésten stanna?

Reservationer som inte dyker upp leder till bortkastad kapacitet i en bransch som é&r priglad
av laga marginaler pd 3-5 % och med en genomsnittlig no-show pa 20 % i storstdderna sa
paverkar detta restaurangernas lonsamhet (Oh & Su 2012, 1). I hotell- och flygbranschen
anvinds forbrukarens kreditkort vanligtvis for att séikra ankomst och genom det dven sdkra
intdkten (Kimes 2011, 5). Detta tillimpas dven i restaurangbranschen dir en avgift for no-
shows blir fakturerat vid utebliven ankomst, sent besked om avbestéllning eller dndring av
antal. I folje Kimes (2011, 5) sa framstér alternativet att sékra reservationer med kreditkort
som attraktivt for restaurangbranschen, d& det i andra branscher har reducerat antalet no-
show. Aven om det for restaurangen kan verka ekonomiskt attraktiv mdste gistens
tillfredstdllelse tas med i betraktningen, kommunikationen och betingelserna méiste vara
tydliga och avbestéllningar innanfor betingelserna friktionsfritt. En viktig aspekt dr att det inte
framstar som att indikationen med en avgift for no-show ar att en restaurang ska tjina mer
pengar, utan dér intentionen &r att sikerstdlla att reservationer ankommer med avtalat antal

gaster eller ger besked pa forhand eller 1 god tid.
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Genom reservationer sd kan restauranger prognostisera intdkter vilket underléttar
planldggningen av inkdp utav rdvaror och planldgga dess bemanning. Vid en reservation
anges antal gaster per sillskap, pa bakgrund av detta planeras dven hur varje séllskap blir
placerade for att f maximerat kapaciteten (Kimes 2011, 6). Nir séllskap reduceras uppstar
tvd potentiella kostnader for restaurangen, den potentiella intidkten av de tomma stolarna, samt
att overbemanning och varukost paverkas. Utslaget dr inte mérkvirt finansiellt av att ett
séllskap reduceras med en person, men om detta kumuleras med flera séllskap sa kan det ha
ett visentligt utslag pa restaurangens I6nsamhet (Kimes 2011, 6). Att restauranger haller
reserverade bord en viss tid efter den bokade tiden &r en policy som Gregorash (2016, 337)
definierar som forstéeligt och acceptabelt men dér reservationen upphor efter den givna
tidsramen. Exempelvis om reservationen dr gjort till 19.00 sd kan bordet hallas i véntan pa
sdllskapet fram till 19.15. Efter att den angivna tidsramen utlopt sd kan detta bord séljas till
andra géster. Att inte ankomma till given tidpunkt kan skapa forseningar for andra géster samt
att restaurangen kan behova sédga nej till walk-in géster dir pafoljden kan bli tomma bord och

reducerad intékt for restaurangen (Kimes 2011, 5).

Restauranger siljer inte uttryckligen tid men kan applicera rimliga tidsramar for reservationer
under perioder med hog efterfrdgan, dér en rimlig tidsram definieras som inte stressande for
géasten och dér restaurangen ges mdjlighet att leverera en konsekvent kvalitetsupplevelse

(Kimes 2011, 7).

2.6 Pris

Marknadsforing bestar av fyra nyckelelement; produkt, placering, promotion och pris.
Marknadsforingens tre fOorsta P representerar ett foretags forsok att skapa ett virde i
marknaden och skiljer sig markant fran pris som representerar ett foretags forsok pa att skorda
vérdet av den profit som skapas (Nagle & Miiller 2018, 1). Historiskt sett s& har restauranger
anvint kostnadsbaserad prissdttning, didr kostnaderna till varje rétts ingredienser é&r
kalkylerade och sedan multiplicerade med en faktor, sd att restaurangen kan upprétthélla en
viss varukost i procent pd mat och dryck. Denna metod gor det ldtt att folja kostnad och
intjdning forbundet med varje rétt, men kostnadsbaserad prisséttning kan leda till lagre
lonsamhet, speciellt vid de situationer d& kunderna &r villiga att betala mer &n det

kostnadsbaserade priset (Kimes 2004, 20).
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Foretag som Onskar att 6ka lonsamheten i marknader som fordndrar sig méste ofta bryta med
gamla principer, inkluderat de som reglerar hur de prissétter for att skapa intékter (Nagel &
Miiller 2018, 1). Nyckeln for mer 16nsam prisséttning kan darmed ténkas ligga utanfor den
kostnadsbaserade metoden. Kimes (2004, 18) skriver "The key to any successful Revenue
Management strategy is to offer multiple prices to a variety of market segments, as
approriate”. Kimes argumenterar for att pris som faststélls utefter efterfrigan, vid sidan av
metoder som paverkar maltidens varighet, dr en av tvd generella metoder for att paverka
RevPASH. Pris baserat pa efterfrigan tar utgdngspunkt i att respondera pd efterfrdgans
karaktér, speciellt gésternas respons till dndring av pris. Kimes illustrerar detta med ett
exempel frn ett hotell i Malaysia med tre serveringsstillen dir gésternas priskdnslighet
segmenteras, for att sedan Oka priset hos de mindre priskénsliga segmenten utan nedgang i

efterfrigan pa serveringsstillena.

Hotellet hade i huvudsak gister frdn Europa, Japan och grupper frin andra delar av Asien och
opererade med en restaurang som erbjod asiatisk buffé, en asiatisk a la carte restaurang och en
a la carte restaurang med fokus pd skaldjur och kott. Genomsnittsnotan per person var pa ca
$12 vid buffétrestaurangen, $15 vid den asiatiska a la carte restaurangen och $30 vid a la carte
restaurangen som hade skaldjur och kott. Hotellet konstaterade att européerna och japanerna
var minst kédnsliga for priset, och att de asiatiska grupperna var mest kénsliga for priset. De
priskdnsliga asiatiska grupperna foredrog att dta i buffétrestaurangen, och de mindre
priskdnsliga européerna foredrog att dta i den asiatiska a la carte restaurangen. Efter en
grundlig eftertanke valde hotellets direktor att ka priset i den asiatiska a la carte restaurangen
med 30 %. Restaurangen upplevde ingen nedgéng i efterfrdgan, och omsittningen och
profiten dkade med 30 %. Ett annat sitt att praktisera pris baserad pa efterfrdgan &r att oka
priset 1 perioder med hog efterfrdgan, och sénka priset i perioder med lag efterfragan. Kimes
(2004, 18) ger ett exempel pd en restaurang i Singapore som upplevde hog efterfragan under
helger och lag efterfragan under veckodagarna. Ledningen utvecklade en speciell meny for
helgerna med 25 % hogre priser dn under veckodagarna. Restaurangen upplevde ingen

dndring 1 volym, men upplevde en 6kning pa 25 % av intékter och profit under helgerna.

Avsikten med strategisk prisséttning dr inte endast att skapa ndjda kunder, ndjda kunder kan
ocksa uppnds genom att leverera 6kat virde i kombination med ldgre pris. Restauranger lurar
pa sa sitt sig sjdlva om de tror att okad forséljning som foljd av ett ldgre pris representerar en

marknadsforingssuccé. Avsikten med strategiskprissittning &r att prissdtta mer profitabelt for
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att fdnga mer virde, inte nodvéndigtvis att 6ka forsdljningen. Om en restaurang borjar
prissitta sina produkter utefter vad kunden &r villig att betala, istéllet for vad produkten
faktiskt ar vérd, kan restaurangen uppnd okad forséljning, men pd sikt kommer detta
underbygga l6nsamheten (Nagel & Miiller 2018, 5). Ett problem som uppstdr nir man
prissitter utefter vad gisten dr villig att betala &r att priset inte nddvandigtvis reflekterar
produktens sanna vérde. Nagle & Miiller (2018, 5) argumenterar for att man maste glomma
vad gisten generellt dr villig till att betala, och hellre forsta vad vérdet av produkten &r for
riktigt ndjda géster och formedla detta vérde till marknaden, for att pé s sitt sitta priser som

ar baserade pé detta virde.

S& hur kan en restaurang sétta priser som reflekterar produktens ekonomiska vérde hos
gisten? Produktens totala ekonomiska virde, eller bytesvirde, bestdr av kundens nést bésta
alternativ, som utgor referenspriset, plus det negativa och positiva differensvirde som
produkten representerar i forhallande till referensprodukten. Economic Value Estimation
Model (EVE) illustrerar detta, dar Total Economic Value dr det maximala priset som en smart
gést med den totala informationen om marknaden, som soker det bista vérdet, dr villig att
betala (Nagle & Miiller 2018, 29). For en restaurangaktor kommer detta i praktiken betyda att
identifiera sina ndrmsta konkurrenter, dess priser, och vilket differentiellt virde de erbjuder

utover sina konkurrenter.

Exhibit 2-1: Economic Value Estimation (EVE®) Model

Differential Value: The value fo the Differentiation value
custiomer (both positive and negative Kundens verdioppfattelse
of any differences bet.een your = av ditt produkt/tjeneste vs.
offering and the reference product aktuell referanse
produkter/tienester.
Total
Economic
Value
Reference Value: The price Reference value
Reference adjusted for units and terms Enhetsprisen pa det
-— .
value of the customer's next best nest beste alternativet
alternative supplier til produktet/tienesten

(Foreldsning, 13.04.2018. Henning Friberg)
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En av de mest kritiska faktorerna som driver géstens val och betalningsvilja dr de alternativa
produkterna som denne virderar. Fran ett marknadsforingsperspektiv representerar dessa
alternativ de ndst bista konkurrerande produkterna. Det dr ddrmed essentiellt att forsta vérdet
av egna och konkurrerande produkter for att lyckas med prisstrategin, namligen att finga

produktens sanna vérde.

2.6.1 Pris- och virdekommunikation

Om inte gésten vet virdet av det man erbjuder, ir de heller inte villiga att betala for det. Aven
den bist utformade prisstrategin kommer misslyckas om inte virdet av det som erbjuds och
hur det differentierar sig frdn konkurrenterna ar forstatt av potentiella kunder (Nagel & Miiller
2018, 57). Nagel och Miillers (2018, 57) forskning visar att business managers framhéver
formagan att kommunicera pris och viérde till potentiella kunder som den viktigaste faktorn
for att lyckas med sin prisstrategi. For att restauranger ska lyckas med sin prisstrategi, maste
de darfor klara att kommunicera pris och virde genom marknadsféring och genom den
utdkade forsdljningen dér mélet dr att fa kunden till att se lanken mellan produktens viktigaste

fordelar, och det som faktiskt dr de viktigaste vérdedrivarna for gésten.

2.6.2 Dynamisk prissittning

Dynamisk prissdttning har genererat framging i branscher som flyg-, hotell- och
biluthyrningsindustrin, som alla kénnetecknas av Jergensens (2012, 169) sju faktorer for
branscher som kan tillimpa RM. Simon & Dolan (1998, 8) forklarar att idén bakom dynamisk
prissittning dr enkel; att lata kunder betala priser som &r baserade pd vérdet som de ser i
produkten. Da kunder vérdesétter produkter olikt méste man hitta en metod for att segmentera
kunder efter hur de vérdesdtter produkten som erbjuds. P& sd sitt kan man bygga en
prisbarridr mellan de gésterna som virdesdtter produkten i liten och i stor grad, sa att de
gasterna som aldgger produkten ett hogt virde inte kan dra fordel av laga priser. Nér
efterfragan Gverstiger kapaciteten, eller att det existerar stora variationer pa efterfragan, kan
restauranger vilja de gésterna som ar villiga att betala mest. Detta medfor att de restauranger
som lyckas med att utéva RM generellt visar en stark korrelation mellan utnyttjande av

kapaciteten i procent och genomsnittsnota per person (Kimes 2013, 10).

For att framgangsrikt anvédnda pris som ett strategiskt vapen maste restauranger stélla sig tva
fragor: vilka priser som ska erbjudas och vilka géster och segment som ska erbjudas dessa
priser (Kimes 2013, 10). Traditionell RM har anvint variabel prisséttning baserad pa

efterfragan pa tva sitt, genom att erbjuda légre pris till priskdnsliga segment i perioder med
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lag efterfrdgan och att erbjuda hoga priser till mindre priskénsliga segment i perioder med hog
efterfrigan. Utmaningen for restaurangbranschen med denna modell dr att oka priser i
perioder med hog efterfridgan inte nddvindigtvis accepteras av gésten, dd den inte ser att
produkten har ndgot tillfort virde. Betingade rabatter, som exempelvis en tre-ritters meny till
445 kronor vid ankomst innan 18.00, kan till exempel anvédndas utan att skada produktens
uppfattade virde, sd lange gésten ser kopplingen mellan betingelsen och rabatten. Ett annat
sdtt att praktisera dynamisk prisséttning dr genom att uppritta differentierade menyer som kan
anvindas i perioder med hog eller 1&g kapacitet (Legohérel, Poutier & Fyall 2013, 126).
Menyns innehall och namn méste d& framstd som sa olika att gédsten inte upplever att det
praktiseras variabel prissittning, dd graden av likhet mellan réitterna mot graden av
prisvariation paverkar géstens uppfattade virde och prisacceptans. Dynamisk prisséttning pa
bord och véntetid, som hogre pris pa utvalda bord eller mojligheten for att betala sig fram 1 ko
for bord dr ndgot som branschen generellt stéller sig skeptiskt till. I f6lje Hayes och Miller
(2011, 371) sa kommer de géster som véardesétter tid och/ eller bordets placering se virdet och

ddarmed acceptera att betala mer for tjinsten.

2.7 Revenue Per Available Seat Hour - RevPASH

Genomsnittsnota, personal- och varukostprocent &r nyckel prestandaindikatorer (KPI) som
restaurangledare ofta evalueras utifrdn, dessa nyckeltal uppfattas som bristfdlliga da
utnyttjandet av kapacitet och omsittning 1 liten grad inkluderas (Kimes 2004, 7).
Genomsnittsnota mater endast omséttning delat pd antal géster, en restaurang kan uppna en
hég genomsnittsnota genom att bara ha en giist i restaurangen. Aven om personal- och
varukostprocent delvis indikerar 16nsamhet sa tar den inte hinsyn till kapacitetsutnyttjandet
och séledes inte till intdktspotentialen. For att mita graden av ekonomisk framgéng behdver
restaurangen ett nyckeltal som mater intékten i forhallande till
kapacitetsutnyttjandet. RevPASH utformades av Kimes 1998, dir omsdttning genererad
under ett givet tidsintervall divideras med antal tillgéngliga sittplatser under samma
tidsintervall (Legohérel, Poutier & Fyall 2012, 123). Saledes blir RevPASH ett nyckeltal for
att méta effektiviteten i kapacitetsutnyttjandet under en given tidsperiod, eller med andra ord
ett produktivitetstal pd hur vil restaurangen utnyttjar sin kapacitet och intékten utnyttjandet av
kapaciteten genererat (Hayes & Miller 2011, 415). Thompson & Sohn (2009, 539) lyfter fram
en viktig aspekt nir RevPASH kalkyleras. De stiller sig kritiska till att RevPASH kalkyleras
timmesvis och inte maltidsvis dé detta kan ge en skev bild av verkligheten, att det traditionella

sattet att rdkna RevPASH pé gav en Gverdriven omséttning tidigt 1 méltiden, samtidigt som i
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maéltidens senare skede gav en underdriven omsittning. Detta kan till exempel bero pa att
servitorerna slér in den storsta delen av maltiden pa kassan i starten av maltiden i forbindelse
med bestdllningen. Foljaktligen om maéltiden tar tre timmar blir RevPASH hog den forsta
timmen, samtidigt som de nésta tvd timmarna blir ligre. Som erséttning rekommenderar
Thompson & Sohn att RevPASH kalkyleras per maltid och inte per timme, eller vikta
omsattningen korrekt per timme. Saledes bor restaurangen ta hénsyn till maltidens varaktighet

ndr man kalkylerar RevPASH och anvinder som ett nyckeltal.

Reviderad RevPASH kan péd sa sitt bli @ndamaélsenlig att anvdnda som nyckeltal for
evaluering av en restaurangs prestanda och blir séledes en indikator pd 16nsamheten. Men
ocksa som ett nyckeltal for benchmarking mot sitt competitive set, med andra ord ett

riktmérke for hur man presterar jamfort med sina viktigaste konkurrenter (Kimes 2004, 20).

Med bakgrund i fakta fran monsteranalyser av RevPASH kan en restaurang utarbeta strategier
och implementera dtgérder for perioder, dagar eller tidpunkter med lag eller hog RevPASH
(Kimes 2004, 19). Hayes & Miller (2011, 419), foreslar sex strategier for att 6ka RevPASH.

1. Fortlopande Overvaka RevPASH och med fakta som grundlag genomfora
avsiktsméssiga atgérder.

2. Maximera flexibiliteten av bord/ sittplatser.

3. Anviénda differentierade pris och rabatter mélinriktat for att frimja volym i perioder
med 14gt kapacitetsbeldgg.

4. Nyttja differentierade priser for att maximera siljvardet pa bord i perioder med hogt
kapacitetsbeldgg.

5. Hantera reservationer dndamdlmissigt for maximalt utnyttjande av kapaciteten.
Sékerstilla att reservationer har korrekt antal och att reservationerna ankommer.

6. Bemanna perioder med hogt kapacitetsbeligg korrekt. Sidkerstdlla produktiv
maéltidsvaraktighet och att duka om borden genom tillricklig och effektiv bemanning.

Kimes (2004, 19) lyfter fram att i perioder med ldgre RevPASH borde restaurangen forsoka
oka efterfrigan eller/ och fokusera pa att Oka genomsnittsnotan genom mer- och
uppforséljning. I perioder med hog RevPASH kan restaurangen evaluera att dka priset pa
menyn eller reducera méltidens varaktighet. Att reducera maltidens varaktighet under
perioder med hogt beldgg for att fa salt bordet flera gdnger kan vara mycket 16nsamt (Kimes

2002).
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3.0 Metod

3.1 Val av metod.

Tillvagagingsittet som empiri inhdmtas pa dr det vi kallar metod, med andra ord dr metod
sattet man inhdmtar data om verkligheten pd (Jacobsen 2015, 21). Avsikten med forskning &r
att framligga trovdrdig och giltig kunskap om verkligheten, forskarens strategi for hur denna
kunskap skal erhallas dr dennes metod (Jacobsen 2015, 25). Man skiljer metoder utifrén tva

huvudtyper, kvalitativ och kvantitativ, ddr problemstéllningens utformning styr valet av

metod (Larsen 2016, 22).

Om forskaren vill undersdka omfattningen av problemstillningen krdvs ofta en kvantitativ
tillndrmning. En explorativ problemstéllning tar ddremot sikte pé att fa en djupare forstéelse
for fenomenet och innehéllet i fenomenet och ldmpar sig for en kvalitativ metod (Jacobsen
2015, 80). Johannessen, Tufte och Christoffersen (2016, 28) lyfter fram att kvalitativmetod
lampar sig ndr fenomenet &r relativt outforskat samt nir man vill fi en mer grundldggande
forstaelse for fenomenet. Huvudfokus i kvalitativmetod dr att fa fram variationer, detaljer och
nyanser i genmélet fran informanterna. Séledes blir det logiskt att begrénsa sig till ett mindre

antal enheter for att f4 grundligare och substansrika svar.

Nér omfanget och samvariationen i ett fenomen skal undersokas blir det logiskt med en mer
omfattande inhdmtning av data och sdledes en kvantitativ tillimpning (Jacobsen 2015, 141).
Mingden respondenter ger kvantitativ metod en mojlighet for att generalisera, avstanden
mellan forskaren och respondenten ger dock svarigheter att uppfatta nyanser och
detaljrikedom i1 genmadlet. Ett mindre antal informanter ger dock kvalitativ data sdmre
mojlighet for generalisering (Jacobsen 2015, 137). Vi tar sikte for att redogéra mojligheten
for implementering av RM 1 restaurangbranschen, ddrunder metoder frdn andra liknande
branscher samt identifiering av virdefulla verktyg. Komplexiteten och de ménga variabler en
implementering av RM i restaurangbranschen kriaver hdrunder pris- och kapacitetsstyrning, s
ser vi dock behovet av en djupare detaljkinnedom och helhetlig forstielse. Aven om det har
forskats och skrivits manga bocker om RM, avhandlar flestparten tematik frén flyg- och
hotellbranschen, samtidigt som implikationen och implementering av RM i
restaurangbranschen har avhandlats i litet omfang. Séledes ses problemstéllningen som mer

explorativ och foljaktligen har vi valt en tillimpning av kvalitativmetod.
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3.2 Val av forskningsdesign

Det finns manga olika sitt att genomfora en kvalitativ studie pd och som ett resultat av
flexibiliteten kvalitativ metod erbjuder krédvs transparens vid rapporteringen. Att anvénda en
etablerad forskningsdesign kan underlétta framstdllningen av de steg och val forskaren tar och
saledes underldtta for transparens 1 studiens forhallande till wvaliditet och reliabilitet
(Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 77). 1 valet av kvalitativ forskningsdesign
foreligger otaliga alternativ och design (Johannessen, Tufte och Christoffersen 2016, 78)
lyfter fram fyra overordnade forskningsdesigner; fenomenologi, grounded theory, etnografisk

och case design.

Som bakgrund till var problemstillning “Hur kan Revenue Management anvindas i
restaurangbranschen?” blir valet av forskningsdesign utifrdn ett dverordnat redogdrande
perspektiv en explorativ tillimpning. Fenomenologisk metod har som utgéngspunkt att
beskriva ménniskors erfarenheter och forstielse av ett fenomen. Syftet dr att ge en sd precis
beskrivning av deltagarnas perspektiv och upplevelser av och runt fenomenet ifrdga, dir
meningsinnehéllet analyseras och fortolkas av forskaren utifrdén det datamaterial som
inforskaffats (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 172). Vi har utarbetat en explorativ
problemstillning som kridver en metod som gér djupt for att fa fram nyanserad data, nigot
som oftast krdver fokusering pa fa antal enheter i det som kallas for ett intensivt uppligg
(Jacobsen 2016, 64). D& RM har tilldmpats, och till stor del villyckat implementerats av flyg-
och hotellbranschen blir det logiskt att angripa problemstillningen utifrdn en deduktiv
tillndrmning till teori. Foljaktligen kan problemstillningen besvaras med hjidlp av en
fenomenologisk forskningsdesign med en deduktiv tillndrmning. Fenomenet representeras av
RRM, respondenternas erfarenheter, upplevelser och perspektiv av fenomenet blir da

diskussionsgrundlag gentemot teori.
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3.3 Urval och datainsamling
Som datainsamlingsmetod anser vi att individuella intervjuer ldmpar sig bist och &r i linje
med vért val av forskningsdesign. Jacobsen (2016, 146) framhiver att individuella intervjuer
lampar sig nr.

1. Relativt fa enheter undersoks

2. Nar vi r intresserade av vad individen sdger

3. Nar vi ar intresserade av hur individen tolkar och har forstaelse for ett fenomen

Urvalet 1 en kvalitativ studie dr styrd efter dndamalet, med andra ord sd ligger en méngd
inkluderingskriterier bakom urvalet av respondenter och/ eller informanter. Dessa kriterier
varierar 1 rigiditet och omféng utefter problemstéllningens utformning och forskarens val, allt
ifran tillfalligt utvalda till strategiskt utvalda respondenter (Jacobsen 2016, 183). Vid
strategiskt urval viljer forskaren mélgruppen pa bakgrund av det nddvéndiga datamaterial
som ska samlas in, for att foljaktligen taktiskt vélja personer for att besvara
problemstillningen (Johannessen, Tufte & Christofferssen 2016, 117). Var malgrupp ar
restaurangbranschen, ddrunder har vi satt kriterier respondenter skall uppfylla, (1) arbeta med
centrala dmnesomraden studien avhandlar, (2) kunskap och erfarenhet kring strategiska
besluttaganden betraffande pris- och kapacitetstyrning, samt kdnnedom runt konsekvenser av
besluten. I en kvalitativ tillndrmning skiljer man som oftast pd begreppen informanter och
respondenter. Informanter &r personer med kunskap om fenomenet man undersdker och
respondenter har bdde kunskap om fenomenet, men tillhor ocksa en representativ grupp for

fenomenet (Jacobsen 2016, 178).

Genom att semistrukturera intervjuerna kunde vi gd pa djupet med intressanta teman som kom
upp under intervjun, samtidigt som efterarbetet underlittades med en viss form av
systematisering av fragorna (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 148). Vart urval f6ll
bade pd mindre restauratdrer i Oslo och representanter frn storre restauranggrupperingar i
Norge. Detta for att spegla en mer helhetlig bild av restaurangmarknaden i Norge och ndrmare

avgransat till Oslo.
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Respondent 1 | Man Revenue Manager vid en stor hotellkedja

Respondent 2 | Man Ager och driver tva fristdende restauranger i Oslo

Respondent 3 | Kvinna | Revenue Manager vid en stor restaurangaktor i Oslo

Respondent 4 | Man Ager och driver en fristdende restaurang i Oslo

Respondent 5 | Man Daglig Ledare pa en filial till en internationell restaurangkedja i Oslo

3.4 Intervju

Intervjuerna tog plats i tidsspannet fran 23:e april till 29:e maj 2018, fem intervjuer
genomfordes med hjilp av en intervjuguide vi utarbetat pd forhand. Frdgorna utformades med
utgéngspunkt i teori vidrorande RRM, hirunder uppdelat i tre kategorier: Pris, kapacitet och
lonsamhet (se intervjuguide i bilaga I). Respondenterna blev kontaktade per e-post och
intervjuerna genomfordes pa respondenternas arbetsplatser, d& detta kéndes naturligt och
respondenten kunde ké&nna sig “hemma” och trygg (Jacobsen 2016, 152). Intervjuerna
genomfordes semistrukturerat, vilket innebédr att vi tagit utgéngspunkt i intervjuguiden
samtidigt som ordningen som fragorna stills pa kan dndras och att frdgorna till viss del kan
anpassas (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 148). Med utgangspunkt i Johannessen,
Tufte & Christoffersen (2016, 149) struktur for intervjuguiden fordelades uppgifterna for
gruppens tre medlemmar. En medlem ansvarade for en inledning, dér syftet med uppgiften
genomgicks samt en inledande forklaring av tematiken, i tilligg informerades respondenten
om gruppens etiska ansvarstagande samt respondentens rittigheter. Efter samtycke om att
samtalen spelades in, sd vidtog den andra medlemmen fragestidllandet. Den tredje
medlemmen ansvarade for att skriva anteckningar och inspelning, samtidigt som
gruppmedlemmen med inledande stycket ansvarade for foljdfragor under fragestillningen och
att samtalet tog upp tematiken uppgiften skulle avhandla. Langden pd intervjuerna varierade

fran 35 minuter till 49 minuter.

3.5 Transkribering

Att dverfora tal till skrift &r det man bendmner som transkribering (Jacobsen 2016, 201). Alla
intervjuer vi genomfordes spelades in pa band och transkriberades i efterhand i sin fullhet for
att underlitta analyseringen (Jacobsen 2016, 202). Transkriberingen har dversatts till svenska
dé detta underléttar tolkningen och analyseringen uppemot teori. Se bilaga II for exempel pa

transkriberingen, ytterligare transkriberings dokument ges vid forfragan.
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3.6 Etik

Etik handlar om principer, regler och réttningslinjer for hur vi samhandlar ménniskor
sinsemellan. Forskningsetik blir séledes riktlinjer, regler och principer nér vi avhandlar och
behandlar informationen vi samlar in och information vidrérande deltagarna (Johannessen,
Tufte och Christoffersen, 2016, 83). Nergrums Mellom sannhet og velferd. Etiske dilemmaer i
forskning belyst ved et eksempler fran 1998 anvénds i Johannessen, Tufte & Christoffersen

(2016, 85) framhaver tre viktiga hdnsynsparametrar en forskare maste reflektera over:

1. Informantens ritt till sjdlvbestimmelse och autonomi. Informanten har sjélv rétt till att
kunna bestimma om den Onskar att delta eller ej och skall ge sitt samtycke om
deltagande.

2. Forskarens plikt till att respektera informantens privatliv. Deltagarna skal sjélv kunna
kontrollera om informationen om dem skal goras tillginglig for andra och for att
skydda integriteten och deltagarnas konfidentialitet.

3. Forskarens ansvar for att undvika skada. Insamlad data méste utvirderas om det kan

berora kénsliga och sarbara omradden som kan skada deltagaren.

Da samhaillsvetenskapliga undersdkningar far konsekvenser for bade samhéllet och de som
deltar maste forskaren noggrant tinka igenom hur deltagarna péverkas fore, efter och under

tiden undersokningen pagar (Jacobsen 2016, 45).

Vi informerade potentiella respondenter skriftligt per e-post i forvdg av alla intervjuer om
syftet med uppgiften, samt vad informationen skulle anvindas till. Detta for att infria kraven
om informerat samtycke (Jacobsen 2016, 47). Krav om frivilligt deltagande och
konfidentialitet samt etiska riktlinjer upprepades muntligt inledningsvis i samtliga intervjuer,
samtidigt som samtycke om att samtalen spelades in. D& informationen vi inhdmtat av

konkurrerande foretag kan framstd som sensitiv har vi valt att anonymisera respondenterna.
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3.7 Reliabilitet

Reliabilitet omtalas dven som palitlighet (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 231), i
kvantitativt forstand handlar reliabiliteten om huruvida resultaten kan test-retest under samma
betingelser pa en senare tidpunkt och/ eller av andra forskare med samma slutresultat
(Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 37). Test-retest av kvalitativ data anses vara lite
dndamalsenligt d& det inte foreligger strukturerade datainsamlingsmetoder och forskaren sjilv
anvinds som instrument. Tolkningen av datamaterialet blir saledes omdjlig att replikera da
ingen annan har samma erfarenhet och bakgrund som den som undersoker. Forskaren maste
darfor styrka palitligheten genom att beskriva Oppet och detaljerat tillvigagangssattet
undersokning har utforts pa (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 232).

For att ldsaren av denna uppgift skall fa insyn i1 underlaget till analysen och tolkningen har vi
bifogat intervjuguide (Bilaga I) och exempel pa full transkribering (Bilaga II) alla
transkriberingar finns att tillgd vid forfragan. For att sdkerstdlla att respondenterna skulle ge
oss tillforlitlig data har wvi wvalt att anonymisera respondenterna och upprétthalla
konfidentialiteten, for att pd sd sétt forsoka skapa tillit hos respondenterna sé att de darmed
kunde ge &rliga svar. Jacobsen (2016, 242-245) diskuterar faktorer som kan péverka
palitligheten till uppgiften, undersokningens effekt, kontexteffekten och slarv i
dokumentationen och analysen av data. For att vara sd transparenta som mdjligt har vi

genomgatt tillvigagangssattet i forhdllande till dessa punkter (Ref kapitel 3.4 och 3.5).

3.8 Validitet
Validitet 1 kvalitativt forstdind handlar om huruvida metoden undersoker det den hade som
mal att undersdka (Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 232), validitet eller giltighet

delas in i tre kategorier, trovérdighet, dverforbarhet och begreppsvaliditet (Johannessen, Tufte

& Christoffersen 2016, 66).

Overforbarhet (extern validitet) avhandlar om resultaten kan dverforas till liknande fenomen
(Johannessen, Tufte & Christoffersen 2016, 233). Trovirdighet (intern validitet) handlar om
resultaten Overensstimmer med verkligheten (Jacobsen 2016, 228). Vidare framhiver
Jacobsen (2016, 229) ett set med fragor forskaren maste stdlla sig om huruvida
respondenterna som har deltagit i undersokningen faktiskt representerar verkligheten. Har vi
fatt tag 1 de ritta kdllorna? Ger killorna ritt information? Nar och hur kom informationen

fram?
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I och med att respondenterna jobbar dagligen med fragor angdende pris och kapacitetstyrning
samt representerar olika restauranggrupperingar s& dr det troligt att de representerar
verkligheten i1 restaurangbranschen. Tid och tillgéng till respondenter begridnsade urvalet till
fem, vilket gor urvalet mindre representativ for hela populationen och saledes mdjligheten for
generalisering. Aven om maélet med uppgiften inte var att generalisera utan att redogdra ér

detta en svaghet i uppgiften.
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4.0 Analys och tolkning
4.1 Kapacitet

Enligt Kimes (2004, 8) baseras en framgéngsrik Revenue Management-strategi pa effektiv
kontroll av efterfragan. Vidare fastslar Kimes tva “strategic levers” for hur restauranger kan
hantera efterfrdgan, duration management och prissittning baserad pé efterfrigan. Duration
management inkluderar att reducera osdkerheten runt maéltidens varaktighet, reducera
osidkerheten av ankomst, reducera tiden mellan maéltider och raffinering av begreppet
varaktighet. Thompson & Sohn (2009, 520) lagger till att optimering av table-mix ger en
betydelsefull parameter gillande kapacitetstyrningen i restauranger. Som ndmnt i teorin ger
effekten av fordelningen mellan fasta och variabla kostnader en gyllene ekonomisk mdjlighet
(Hayes & Miller 2011, 378), saledes blir strategin & metoden for hur en restaurang nyttjar
outnyttjad kapacitet avgorande. Respondent 2 understryker viktigheten av detta ”Du har alltid
en skdrningspunkt i restaurangen utifrdn kalkyler pa hur mycket mdste jag sdlja per dag for
att kunna nd plus, minus noll (...) Om du har tvd extra gdster per dag, ddr ligger det ju en

ofattlig guldgruva”.

4.1.1 Table-mix.

Flexibiliteten i bordskonfigurationen lyftes fram hos samtliga respondenter som den viktigaste
parametern i utarbetningen av table-mix. Detta dr i linje med forskningen till Thompson &
Sohn (2009, 520) som redogdra for att bord som gick att kombinera kunde 6ka Ionsamheten
vid mindre restauranger. Vérdet av riktig table-mix konstateras vidare av Kimes (2004, 14)
som fann att forbittrad table-mix kan 6ka de potentiella intikterna med upp till 35 %. R4
konstaterar “’Det vdirsta som du kan gora pd en restaurang dr att ha mycket runda bord eller
for madnga fasta bord, om borden dr fastskruvade i golvet — da dr det kort”. R3 lyfte fram ett
exempel frdn en nyOppnad restaurang i Oslo dédr designerna onskade soffor till runda
sexmansbord och sdger vidare “(...) men vi klarade av att vinda pad det ddr, sa att man fick
delat upp det sa att det blev mycket mer flexibelt. Men det gdr lite pd design och hur man vill
ha det (...) Men ja, vi tinker pa det vid utformningen av restaurangen dven om det inte alltid
verkar sd”. Utifran respondenternas svar tolkar vi att det 4r en medvetenhet runt
konfigureringen och optimeringen av table-mixen for att 6ka utnyttjandet av kapaciteten, och

att detta praktiseras.
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Béde R1 och R3 papekade viktigheten av att det foreligger en analys i utformandet av table-
mixen, dven om R1 stéllde sig skeptisk till huruvida restauranger faktiskt genomfor analyser
(...) sdtekonfiguration eller bordkonfigurationen i restaurangen dr ju kritisk, ocksa baserat
pd det mdnga restauranger gor, att de bara koper in bord (...) Men sa har de inte gjort ndgon
form for undersokning pad forhand pd exempelvis i den hdr delen av staden, vem dr det som
vanligtvis kommer? Ar det kompisging? Ar det par?”. Uttalandet styrker att om man vill
utnyttja kapaciteten maximalt maste bordskonfigurationen reflektera sammansittningen av
géster. Detta dr 1 linje med Kimes (2004, 15) som sédger att “an optimal table mix is one wich
provides a set of tables that closley matches the mix of party size”. Saledes maste en grundlig
analys om vilken samansittning av géster som restaurangen kan forvinta foreligga vid

utformningen av bordkonfigurationen.

Kimes (2008, 303) lyfter fram teknologiska verktyg som ett vérdefullt hjdlpmedel nir
restauranger skal dka utnyttjandet av kapaciteten. RS svarar pa frdgan om de anvinder sig av
teknologiska verktyg for att planldgga driften och kapaciteten "Vildigt mycket, vi har vildigt
bra system for det speciellt for att se forsdljning per timma, vilka timmar som dr bra eller
daliga. Vi arbetar mycket med bemanning efter det dd sa anvinder vi Quinyx som dr vdildigt

2

bra”. R2 déremot &r negativ till teknologiska hjélpmedel som distanserar restaurangen fran
gésten, ” I det 6gonblicket vi borjar trycka upp teknologi i ett led mellan dig och gdsten for

att fa styrning, forsvinner kdnslan till en viss grad”.

4.1.2 Reservationspolicy & Méltidens varaktighet

I teoridelen (ref kapitel 4.1.2) sa redogjorde vi for Kimes (2011, 4) fyra aspekter vid
reservationer och har pd bakgrund av dessa undersokt hur respondenterna arbetar med dessa.
Som vi redogjort i teorin s sdljer restaurangen inte uttryckligen tid, men applicering av

tidsramar.

Det var variationer hos respondenterna i huruvida man maéter géstens tidsforbruk eller
tillampar begransningar i méltidens varaktighet. R1 svarade att "Ja det mdts men det dir ingen
som ser pd det, vi har inte det behovet” och RS att "Det dr ingenting som vi aktivt mdter” R2
miter inte géstens tidsforbruk men erbjuder bordssittningar upp till tvd timmar “men om du
ddremot ringer till mig sd har vi en helt annan forhandlingssituation (...) utifrdn det sa har
jag mycket bdttre kontroll (...) da har jag styrningen”. R4 opererar med tre timmar ddrfor

att det dr tiden det tar att dta vdar meny i ett behagligt tempo, vi vill inte kasta ut folk eller
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stressa gdsten igenom mdltiden”. Vid en given tidsram ska denna enligt Kimes (2011, 7) ta
utgdngspunkt i att inte stressa gédsten samt mojliggéra for restaurangen att leverera en
konsekvent kvalitetsupplevelse, vilket i R4 &r den enda respondenten som lyfter fram som
bakgrund till varfor de har tre timmar som tidsram. R1 sdger att ge gister tidsramar for

maéltiden kan underbygga den totala upplevelsen.

”Jag har varit pa Dinner ndgon gdng och sd far man ett SMS med besked “du har bord fran
da till da” det gillar jag inte alls, jag gillar det fran ett Revenue Management perspektiv, men
jag gillar det inte som en person ddrfor jag upplever att jag dr en del av ett (...) det har med
processer att gora. Om du ldter processen ga vdildigt mycket fortare sa dr det ingen som sitter
kvar (...) Det kommer till en punkt nér du kdnner att maltiden dr fardig (...) dn att du far ett

besked om att du mdste ga ut genom dorren, ddirfor det upplevs inte som kundservice”.

I teorin under avsnittet om Duration Management (ref kapitel 2.5.2) lyfte vi fram Rouse,
Maguire & Harrisons (2011, 89) aspekt pa att kartliggning och analys av restaurangens
interna processer kan leda till en effektivisering som for gésten inte &r méarkbar men som
faktiskt genererar att borden blir anvinda fler gdnger under dagen. Aven Kimes och Wirtz
(2013, 28) forskning stodjer detta genom att gédsten foredrar ett snabbt tempo vid maltidens
inledning och avslut. R1 lyfte detta nédr vi undersokte hur de arbetade med optimering av
kapaciteten och tog upp aspekten pd kommunicerad tidsbegrinsning som en del av

reservationspolicyn.

En annan aspekt som respondenterna lyfte var tiden for ankomst och hur denna styrs. R1
konstaterade att “Duration, alltsd lingden pa maltiden i restaurangen, dr ju en kritisk KPI,
speciellt beroende av ndr du kommer for att dta och i Oslo ska alla komma och dta samtidigt
och det dr lite av utmaningen”. R1 menar att det finns en utmaning i branschen dér (...)
problemet med restauratérer dr ju att det inte dr mdnga av dem som har stark analytisk
kapacitet, vilket dr ett fint sdtt att sdiga det pd sd det gor det till en utmaning att tinka i dessa
banor, sd det dr ddrfor som oftast att stora restauranggrupper dr bdttre pa detta (...)”. Detta
stodjer Nagel och Miillers (2018, 264) teori om att implementering av RM i

restaurangbranschen begrinsas genom otillrdcklig kunskap i branschen.
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Samtliga respondenter tog upp viktigheten i aspekten pa turn-over av borden i perioder med
hog efterfrdgan. R3 konstaterar “Alla vill ut och dta klockan 19.00, av en eller annan grund,
vi méts klockan 19 liksom (...) mdnga restauranger har tagit bort det klockslaget dven om det
faktiskt dr det som man har bdst efterfragan pa och andra har bara reducerat antalet

tillgdngliga platser den tiden (...)

R2 lyfte fram samma problemstéllning och beréttade, “om du ser dir (pekar mot datorn) sd
ser du en liten lapp dir det star ’fredag och lordag, inga bokningar mellan 18.00 - 20.15”
(...) Det dr ndstan omojligt att fd sdlt in bord innan eller efter denna tid (...) du fdar gdrna
komma klockan 19 men vi mdste ha bordet tillbaka klockan 20.15, har ni mojlighet att komma
en timme innan sa sitter ni fran kl. 18.00 och har bordet till 20.15. Sd kommer ndsta, vi vill ha
bord 19.30, du dessvirre da har jag det tight men om ni har mdjlighet att ta en 6l istdllet sa
kommer ni 20.20 (...)”. Detta understryker viktigheten av att maximera kapaciteten i perioder
med hog efterfrgan genom att kontrollera och styra de interna och externa processerna (Ref

Kap 2.5.2).

I linje med kontroll 6ver de interna processerna lyfte R1 och R5 fram aspekten pd ndr det
passar sig att fokusera pa merforsaljning, “Klockan 20 pa en lordag sa dir det inget virde i att
sdlja den ddr extra desserten, vdrdet ligger i att fa gdsterna ut sd du kan fa in nya och som
ldgger in mer pengar. Men kommer det géster klockan tre och det dr relativt tomt i lokalen sd
ska du forsoka att sdilja pa dem vad som helst” och R2 lyfter samma aspekt “For forsta
seating dr det varsdagod och lat det gd fort, sdlj en drink ndr de dr fardiga med huvudritten,
inte ga och puscha (...) Du ska sdlja vildigt mycket avec innan du far in sa pass mycket

pengar som ett nytt bord genererar”.

4.1.3 No-show

Att restauranger 1 Norge anvénder sig av en avgift vid no-show tilldmpas i liten grad. Endast
en av respondenterna tillimpar det idag p& bakgrund av en hindelse for ett par ar sedan da
halvparten av reservationerna pa en l6rdag under hektisk julbordssdsong inte ankom. Da vi
fragade hur gésterna reagerar pa denna svarar R4 att “det dr vdldigt blandat nagra tycker att
det dr helt forfdirligt och forstar inte varfor de ska ldgga in sitt kreditkort (...) det precis
samma som ndr man bokar hotell eller flyg, jag ldgger in mitt kort. Det dr 2018 och vi
anvdnder vdrt kort, tandldkare, frisorer gor det sd varfor inte restaurang? . Sedan inférandet

av avgiften har restaurangen néstintill inte haft nigon no-show. Avgiften &r satt till 500
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kronor och baseras pé att ticka de fasta kostnaderna for mat, personal och hyra. Ingen aspekt
pa eventuell dryck dr berdknad, som enligt R4 harmoniserar med andra branscher som
tillimpar avgiften “avbestdller titt inpd sd far du betala 50 % vilket dr i niva med hotell eller
liknande blir som en standard (...) ju mer det kan bli en branschstandard, desto fler gdster

kommer acceptera det”.

R5 fOrstar att avgiften existerar pa vissa restauranger men att aspekten borde ligga pa vilket
segment restaurangen appellerar till ”(...) branschen kan gynnas av det och att det genererar
mer respekt for den. Du blir ju belastad med avgift om du inte dyker upp till tandldikaren eller
frisoren, sa varfor skulle du inte fa det om du inte dyker upp pd en restaurang? (...)
skillnaden dr vdl att vi dr en lyxprodukt pa ett annat sdtt mot vad det dr att gad till tandldkaren
att det dr ddr skillnaden ligger. (...) en “straffavgift” sd kommer gdsten aldrig att ga dit igen
(...)” RS menar att det inte ar aktuellt for dennes restaurang da de inte har problem med no-
show och att vid de tillfillen som det sker sa far de fyllt upp med nya géster oavsett. De
interna processerna dr att de endast tar kontakt med sdllskap dver tio personer. Det dr heller

ingen som arbetar med booking for restaurangen.

R3 beskriver Vi har vdildigt goda rutiner pd uppfoljning av vdra reservationer sd vi har
vdldigt lite no-show jamfort med vad andra har”. Vi stillde frigan om eventuell avgift for no-
show vid restaurangerna men R3 séger “Det dr fortfarande inga av de "normala”
restaurangerna som infort kreditkort pa forhand eller avgift for no-show sa det dr lite sd, nej,
Jja, det dr lite svdart men vi har, vi jobbar lite med det men samtidigt dr det ingenting som jag
kan sdga nagonting om”. R3 framhéver att de pa ett sétt tar en avgift for no-show pa storre
grupper och pa speciella arrangemang, forankrat i bokningsvillkorens tidsfrister. Det framstod
som att R3, precis som RS inte onskade att vara forst i marknaden med att implementera en
avgift for no-show pé restauranger som blev definierade som “normala”. Detta bottnar i en

osédkerhet pa marknadens och gésternas reaktion.
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4.2 Pris

4.2.1 Metod for prissittning

Historiskt sett har restauranger anvint kostnadsbaserad prissittning (Kimes 2004, 20) dven
om forskning pd implementering av virdebaseradprissittning i restaurangbranschen och det
faktiska anvdndandet av virdebaserad prissdttning i relaterade branscher talar for, sé ser vi pa
bakgrund av intervjuerna att samtliga respondenter &ndd anvinder kostnadsbaserad
prissattning. RI séger att Vi baserar priset som gdsten betalar pa procenten (...) och detta dr
Jju 6ver huvud taget inte baserat pd vad kunden vill ha, sa det gar ju emot alla principer runt
prissdttning, detta genomsyrar hela restaurangbranschen”. R1 sidger vidare att "Ndr man dr
styrd av procent sa blir allt fel, det blir fel, pa fel, pa fel nir man foljer den filosofin (...) I
F&B dr du tvungen att binda dig till en eller annan form for pris sd du kan inte anvdinda
dynamisk prissdttning fullt ut pa mat, det skulle inte fungera. Du kommer skrdmma bort
kunderna” R4 sdger “pd mat sa gangrar vi allt med fyra, vi rdknar ur vad tallriken kostar att
laga och sa gangrar vi den med fyra for att ticka varukostnad, personal, de fasta kostnaderna
och ett eventuellt overskott” R3 siger "Det dr ju ett mal man har om att ha, si och sa mycket
intjdning per rdtt kan man sdga, men det dr inte allt man kan gora det pa. Pa skaldjur till
exempel, ddr har man mindre fortjdinst dn det man har pa andra rdtter, men man far ju se pd

genomsnittet pd menyn”’.

Kérnan i prissdttning framstar pd bakgrund av respondenternas svar som kostnadsbaserad,
men samtliga respondenter svarar lite senare i intervjun att de justerar pris utefter sdsong och
konkurrenter. R4 p& en wuppfoljande fraga om de ndgon ging tinker pd
vardebaseradprissittning att Vi sdtter upp priser pa dagar dd vi vet att det blir fullt, och vi
googlar runt lite for att se vad andra restauranger tar. Aven om vi gangrar med fyra och ser
att det blir for billigt mot vad andra tar, sd sdtter vi upp priserna’” R3 sédger att de ser pa
forhéllandet till andra konkurrenter, men sager Vi dr inte sd upptagna av vad andra gor, men
ibland dr vi det. Da tar vi en check i marknaden och ser att vi inte dr... varken pd den ena
eller andra sidan”. Da prisstrukturen pd mat framstér som valdigt fastsatt, ser vi att det dr mer
flexibilitet pd prisséttning kring vin. R4 sdger att de anvénder en variabel faktorprissittning,
dér de gangrar med 2,5 till fyra, ju dyrare vin desto ldgre faktor, s& linge det inte &r ett vin
som dr véldigt lattsdld "Pd vinmenyn, ndr det gdller nagonting som dr vdldigt populdrt for

stunden sd kan vi ta lite mer for det”.
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R3 sédger att de ser pd den genomsnittliga fortjansten pd hela vinmenyn, men att ”(...) kanske
dr ndgra viner som man onskar att sdlja mer av, som man tjidnar mer pd och det dr nog
ganska vanligt”. Anvindandet av Revenue Management-strategier vid prisséttning framstar
som relativt frdnvarande, inte pd bakgrund av att respondenterna inte har ndgon kunskap om
véirdebaserad prissittning, men pd bakgrund av att de viljer att anvdnda kostnadsbaserad

prisstruktur.

4.2.2 Dynamisk prissittning

Utmaningen med dynamisk prissdttning &r att gésten inte nddvindigtvis accepterar att
priserna hojs vid hog efterfrigan dd de inte ser att produkten har fétt ett tillfort varde. Lagt
pris vid lag efterfrdgan skapar ett nytt referenspris for produkten, och om en gist betalat 200
kronor for en rétt p4 en méndag, dr det svart for gisten att se samma vérde i produkten om den
kostar 300 kronor pé en fredag, d& gistens referenspris fortfarande ar 200 kronor. R1 svarar
att “det har jag egentligen inte ndagot vdildigt gott svar pd, jag har tinkt vildigt mycket pa det
sjdlv, att varfor dr det sa? Men de flest onskar vil en form for forutsigbarhet... Om jag ska
dta pd en restaurang 2,5 manad fram i tid sd vill jag ju ha en uppfattning om vad det kommer
till att kosta”. R3 lyfter fram att problemet med dynamisk prissittning dr hur gisterna
kommer till att reagera “att sdga musslorna kostar nu 150 kronor, men kommer du om en

timma sd kostar de 250 kronor, for precis samma rdtt, det dr inte logiskt uppe i huvudet”.

Kimes (2004, 18) skriver att nyckeln till varje framgingsrik Revenue Management-strategi ar
att erbjuda multipla priser till en méngfald av segment som det passar. R1 menar att de &r
bittre pd detta i USA, och att Norge pa s sitt ligger efter, R1 sdger "i USA dr de mycket
duktigare pa att differentiera priser och segmentera mdlgrupper annorlunda genom att ge
rabattkort, medlemskap kan ge dig rabatt, om du kommer pad en specifik tid, de har happy
hour pa specifika tider men inte pa mat. De anvinder en rad andra instrument for att fd en
gdst att dndra hdllning men ddr principen dr den samma (...) du kan inte anvinda
procentrikning for att berdkna hur mycket du kommer till att tjidna pa den ndsta rdtten, du
har en kostnad som dr ddr oavsett”. R1 lyfter fram att d4 de fasta kostnaderna for bemanning
oavsett dr dar, kommer forsdljning som triggats av rabatter generera intdkter som man annars
inte hade fitt, ergo differentierade priser till differentierade segment okar utnyttjandet av
kapaciteten, i linje med Kimes (2004, 18) nyckel for en framgéngsrik Revenue Management

strategi.
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R1 sédger “det finns knappt en daglig ledare pa en restaurang som kan anvinda Excel (...) i
Norge sitter det restaurangchefer eller daglig ledare som har jobbat dig upp i systemet, utan
ndgon form for utbildning, och den som dger restaurangen fragar, vart dr min procent?” Det
framstar pa bakgrund av intervjuerna som att avsaknaden av kunskap om RM i
restaurangbranschen generellt 6kar barridren for inforandet av dynamisk prissdttning, da
aktdrerna dr osdkra pa hur marknaden kommer till att reagera och dérmed véagrar vara forst ut.
Respondenterna fruktar att marknaden saknar acceptans for dynamiska priser, och att

inforandet pa sa sétt kan fora till att géster véljer andra restauranger.

R1 sdger ”(...) om en kund ser att det kostar 300 kronor och kommer tillbaka en vecka senare
och det da kostar 450 kronor, sa kommer den kunden aldrig mer tillbaka”. R1 tar upp att om
den samma ritt erbjods for 200 kronor om gésten kom 16.30 pa en méndag, skulle kunden

kunna acceptera detta, dd rabatten dr betingad pa &dndrad héllning.

R4 har positiva erfarenheter av anvdndandet av betingade rabatter i perioder med lag
efterfragan. De erbjuder en tre-ritters middag med ett glas musserande, som kan bokas pa
nétet till ett reducerat pris i perioder med lag efterfrdgan. Vid frdgan om respondenten
uppfattade att detta fungerade bra svarar R4 “ja, vdildigt bra”. R4 poédngterar att det dr viktigt
att rabatten dr betingad och att det inte erbjuds for ofta d& “det bara kommer leda till att
gdster kommer endast ndr jag har detta”. Detta tankesitt dr i linje med teorin om att ett
utbrett anvindande av rabatter kan skada produktens uppfattade vérde, som kommer till att

sdnka gistens acceptans for att kopa produkten till fullt pris.

4.2.3 Vad ska till for att vilja en dynamisk prissittning?

R3 7jag mdste i alla fall bli helt 6vertygad om att vi inte forlorar ndgon business pa det. Med
en gdng man sdtter upp en form for fence... Sa faller folk bort” Simon och Dolan (1998),
argumenterar for att idén bakom dynamisk prissittning handlar om just det, att bygga upp en
mur, som mojliggdr segmentering och styrning av kapacitet utifran kundernas betalningsvilja.
Den konstruktiva hllningen till inférandet av dynamisk prissdttning, stir i kontrast till Nagel
och Miillers (2018, 1) teori om att foretag som Onskar att 6ka 16nsamheten, ofta maste bryta
med gamla principer om hur man prissatter for att skapa intikter. R3 sdger om kapaciteten pa
restaurangerna att “dven om det ofta dr fullt pa ett par restauranger, sd dr det inte sd fullt att
vi mdste tillimpa dtgdrder”. Anvindandet av dynamisk prissdttning handlar inte bara om att

styra kapaciteten, men ocksd om att attrahera nya segment for att oka utnyttjandet av
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kapaciteten. I detta tillfdlle skulle en dynamisk prisstruktur kunna attrahera nya segment och
bidra till att 6ka virdet av méltiden pd mindre attraktiva tidpunkter och flytta kapaciteten fran
de perioderna som restaurangen ér full. Respondentens instillning bygger pa sa sitt under
Nagel och Miillers (2018, 264) teori om att avsaknaden av implementering av RM i
restaurangbranschen bland annat beror pé avsaknad av kunskap i organisationerna. R3 lyfter
vidare upp att &ven om hen Onskar att géra mer for att inféra dynamisk prisséttning sa ar det
en barridr vid “medvetenheten till de som dr ute och dter (...)”. Det framstar pa sa sétt som
att avsaknaden av kunskap och acceptans om dynamisk prissittning bade i branschen och hos

gésterna dr ett hinder for att de ska vélja en dynamisk prisséttning.

4.2.4 Tillimpandet av pris och rabatter for att attrahera olika segment och milgrupper
RS svarar “ja det gor vi... problemet med restaurangen dr ju inte det att folk inte vet vilka vi
dr, men det dr ryktet om vad vi levererar som dr problemet och det dr synen pd restaurangen
som vi mdste dndra, inte att ge ldgre priser for vi sliter redan med hoga personalkostnader sa
rabatter dr inte helt var vdg att ga”. Respondentens argument for att inte anvénda rabatter ar
hoga personalkostnader och ryktet pa vad de levererar. Anvindandet av viardebaserad
prissittning kan enligt Nagel och Miillers (2018, 5) teori 6ka kundens uppfattning om virdet
och pa sd sitt forbattra restaurangens rykte. Om rabatter anvinds for att 6ka utnyttjandet av
kapaciteten i perioder med 14g efterfragan &r det nérliggande att tro att 6kade intékter kommer
bidra till att sdnka de fasta personalkostnaderna procentuellt, inte det motsatta. R3 sdger att
“pd privata sdllskap gor vi absolut det, pa onsdag, torsdag eller fredag dr det ett helt annat
pris dn pd mdndagar och tisdagar. Med en begrdinsad budget rekommenderar vi att de
kommer pd en annan dag”. R1 séger att de anvinder rabatter for att attrahera nya segment
och mélgrupper, forutom pa a la carte menyn. Betridffande rabatter pa a la carte menyn sager
respondenten ” Vi har dtta olika POS-system men vi hdller nu pa att rulla ut ett nytt dir alla
far samma och dd far vi en helt annan funktionalitet och dd kommer vi nog till att gora det.
Med det vi kan hdmta data fran samma stdlle vilket gor att vi kan folja varje gdst mycket mer
och baka in lojalitetsprogram, se pd lonsamhet till varje gdst med ett helt annat perspektiv”.

’

R2 séger ” vi anvdnder pris vdildigt lite som lockmedel(...)Vem dr det som du appellerar till
da? Det dr de som i utgangspunkt har lite pengar(...)Om jag far mdnga av dessa in sd skjuter

Jjag mig sjdlv i foten ddrfor att jag inte dr intresserad i den marknaden 6ver huvud taget”.
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Hur forhéller ni er till konkurrenternas prisstrategier och paverkar det er egen? En av de mest
kritiska faktorerna som driver kunders val och betalningsvilja &r de alternativa produkter den
véarderar (Nagle & Miiller 2018, 29). Kundens referenspris sitts av den nist bésta alternativa
restaurangen och det dr ddrmed essentiellt att ha kunskap om konkurrenternas priser for att
veta vilket virde restaurangens egen produkt representerar i marknaden. R4 sdger “vi gor
vdra egna priser men hdller oss orienterade om konkurrenternas for att se att vi dr innanfor
sd tar vi en rask check av de andra restaurangerna inom var kategori. Om man lyckas skapa
ett starkt nog brand sd behover man inte att folja med pd andras priser, da kan man sdtta sina
egna priser”. R1 svarar pd fragan om hur de forhaller sig till konkurrenternas priser ”Det gér
vi, men man ser pd de fristdende restaurangerna dn pd vdra hotellrestauranger. Chansen for
att ndgon av vdra hotellgdster gdr ut for att dta pa en annan hotellrestaurang dr
marginell(...)” RS svarar “Det dr klart att man tittar runt sen sd (...) Jag gick runt hir om
dagen for att se vad de andra tog for en 6l, sa nu ska vi hoja priserna pa 61”. R3 svarar pa

2

samma frdga “Inte mycket mdste jag sdga (...)Lat oss sdga att en eller annan vdildigt néra

konkurrent plétsligt dumpar priset eller det motsatta sa blir man nog mer forundrad éver

det”.

Det framstar pa bakgrund av intervjuerna som att respondenterna foljer med pa konkurrenters
priser, inte for att aktivt positionera sig pa pris, men for att se att de ligger pd en nagorlunda
tillsvarande niva. Prissdttningen hos samtliga respondenter framstar som kostnadsbaserad med
justeringar for vad kunden ar villiga att betala, en metod som enligt Nagel & Miiller (2018, 5)

kommer kunna underbygga langsiktig 16nsamhet.
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4.3 Nyckeltal och lonsamhet

RevPASH lanserades av Kimes (1999, 17) som ett nyckeltal f{or att mita
implementeringseffekten av RM 1 restaurangbranschen. Vidare diskuterar Kimes att ménga
restaurangégare historiskt sett har mitt granden av framgéing i form av undermaliga nyckeltal
som genomsnittsnota eller genom att bibehélla procentuella varu- och personalkostnader.
Fokuseringen pa kostnadsprocent dr logisk med tanke pa att restaurangbranschen i stort sett
har varit en bransch med ldga marginaler och vinster, men de ger ingen explicit indikation pé
restaurangens intdktsfrekvens eller forméga att utnyttja kapaciteten. RevPASH framstér i
likhet med hur RevPAR anvénts i1 hotellbranschen som ett helhetligt nyckeltal for att méta
restaurangers prestanda, da det bade inkluderar kapacitetsutnyttjandet och genererad intdkt i
forhallande till tillgénglig kapacitet. Séledes fann vi det intressant att frdga vara respondenter
om vilka KPl:ier de anvédnder sig av for att méta lonsamheten och prestandan till
restaurangerna. R3 anvinde sig av det elektroniska verktyget PMI, samt egna interna verktyg
“ett Excel-rdkneark (...) alla restauranger maste rapportera in hur kvdillen har gatt och

omsdttning, antal gdster, no-show”.

R1 konstaterar: “Vi ser i stort sett pa procenten, vilket dr helt fel sdtt att géra det pd men det
dr bara sa det dr (... sa vi mdter ju driftsresultat, marginaler per avdelning, vi har
stalkontroll pa alla de standardiserade tingen som exempelvis varukost, timforbruk osv. Men
hos oss gadr det in som en del av GOP, EBITA och topp-linje och anledningen till detta dr att
var Food & Beverage dr lite annorlunda jimfort med en typisk restaurant. Majoriteten av vdr

mat och dricka omsdttning kommer frdan frukost och métesaktiviteter”.

Vidare kom vi in pd& RevPASH ddr ingen av respondenterna anvinder sig explicit av
RevPASH som nyckeltal. Respondent 1 jobbar internt med revidering av
lonsamhetsrapporteringen dédr RevPASH ér inkluderad men inte prioriterad "Sd anvdinder vi
en del andra saker som hur vi optimerar motesrum & bankettmenyer — ddr pengarna faktiskt
ligger och inte pd a la carte”. R3 anvinder sig av RevPAS alltsa intdkt per tillgénglig stol,
dédr man inte bryter ned omséttningen timvis som i RevPASH men sdger vidare ” Vi anvdinder
inte det sd vildigt aktivt, det dr mer omsdttning per gdst och sdant som vi anvdnder”. R2
omvandlar RevPASH till praktiska handlingar som utfoérs dagligen i restaurangen. “Ndr det
gdller forsdljning per timme sa gdr det pd tva ting, volym och forsdljning per gdst”.
Respondenten framhédver viktigheten av tidsrestriktioner och en direkt kommunikation med

gésten sa de kan fa anvént stolarna flera gdnger. Vidare understryker R2 vikten av motiverade
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anstéllda, motiverade anstdllda skapar stimning och atmosfdr i restaurangen tillsammans med
gésterna, det dr det som ir nyckeln till merforsdljning. RS sdger “(...) vi jobbar mycket med
forsdljning per arbetad timme istdllet for att se pd hur manga ganger som vi seatar varje stol,

for mig dr det viktigare hur mycket servitoren sdljer dn hur manga gdnger som den vinder

bord.

En av fragorna vi stillde var hur miter ni er 16nsamhet?” pa bakgrund av intervjuerna
framstar det som enighet bland respondenterna att I6nsamheten till restaurangerna mats i form
av det som aterstar pa bottenlinjen, R4 jaimfor manadsavslutet med samma ménad med aret
innan, R3 ser pd genomsnittet i kedjan och dnskar en EBITA pa 10 % av omséttningen medan
R2 poéngterar ” Det dr vad som dr pa bottenlinjen (...) Det dr facit, det dr det som ger en

indikation om de grepp som vi gjort har varit villyckade eller inte” .

Utifrdn intervjuerna framstar det som sittet restaurangerna Overvakar prestandan och
lonsamheten pa, till storsta del baseras utifrdn kostnadskontroll (personalkost och ravarukost)
och resultaten pd bottenlinjen. Som Kimes (1999, 18) konstaterar “An overemphasis on
margins can lead to a propensity to focus unduly on minimizing costs. Again, reducing cost is
fine, but not when that causes reduced revenue due to disgruntled customers”. Aven om
bottenlinje och kostnadskontroll delvis ger dversikt och kan analyseras i mindre fragment si
tolkar vi det som ett reaktivt och Overgripande forhéllningssitt till prestanda. Att infora
RevPASH som nyckeltal ger mojlighet for restaurangen att analysera kapacitetens
intéktsgenerering for givna tidsintervaller och foljaktligen kan det ldgga faktagrundlaget for
atgdrder som kan implementeras dndamalsenligt pé riktig tidpunkt eller tidsintervall. Da finns
grundlag for att riktigt pris blir satt till riktig tid och gést, samt att riktig gést uppehaller riktig
kapacitet till riktig tid och 1 riktig varaktighet. Vad riktig involverar, varierar fran restaurang
till restaurang men Kimes (2002, 5) framhéver att riktig betyder att uppnd den stdrsta mojliga

omsittning samtidigt som man levererar virde till gésten.
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4.4 Hur kan Revenue Management anvindas i restaurangbranschen

Avsikten med denna uppsats dr att redogora for hur RM kan anvindas i restaurangbranschen,
Vi bedomde det ddrfor som dandamalsenligt att fraga respondenterna om vad de tror r viktiga
verktyg for att implementera RM i restaurangbranschen, och vilka forslag de har for

anviandandet av RM.

R1 sdger “ju mer du kan digitalisera en restaurang, desto mer data far du gratis, ju ldittare dr
det att finna ut av var du dr. Om du inte vet vart du dr, sd vet du heller inte vart du ska”.
Detta overensstimmer med R3 sdger “integrationer och somlésa losningar dr vdildigt viktigt
(...) att kassalosningen hade legat under booking. Respondenternas framhédvning av
digitalisering kan sdledes ses i samband med utmaningen R1 tar upp “Det storsta problemet
som en restaurang har dr att de har inte goda historiska tal, prognostal — de har besokstal,
det dr tva helt olika ting (...) Det finns inte nagra goda verktyg for restaurangen och det dr ett
av de storsta hindren som de har.” R1 siger vidare att “Problemet dr ju att, i en bransch med
ldga marginaler pd en fristaende restaurang de har inga personer som har den hdr typen av
kunskap sd det vet inte var de ska borja och det finns inte savitt vad jag vet optimeringssystem
for prognoser som kommer med forslag for sig sa du mdaste bérja helt fran bérjan”.
Utlatandet dr 1 linje med Nagel och Miillers (2018, 264) teori om att ett av de storsta hindren

for implementering av RM ir bristen pa kunskap om @mnet i organisationerna.

R1 "Restaurangen kommer aldrig till att kunna fa gdster till att dndra beteende om inte de
aktivt gor ndgonting annorlunda for att fa dem till att gora det — ddr dr problemet. Sd enkelt,

sd svart”.

Om en restaurang borjar prissitta sina restauranger efter vad kunden é&r villig att betala istéllet
for vad produkten faktisk &r vérd, kan restaurangen uppnad okad forsdljning, men pd sikt
kommer detta underbygga langsiktig 16nsamhet (Nagel och Miiller 2018, 5). Aven om
samtliga av respondenterna anvidnder en kostnadsbaserad prisstruktur sa visar flera av dem att
de har ingdende fOrstdelse om virdebaserad prisséttning. R1 sdger ” Price is only an issue
with the absence of value, sd du kan aldrig klaga pd att folk inte képer din produkt dérfor att
det dr for dyrt dirfor att problemet dr att du inte har gjort den produkten attraktivt nog. Det
finns alltid folk med nog pengar, som dr villiga att betala, ndstan oavsett vad det dr du ska ta
betalt for eller vad det dr som du sdljer sd ldnge... sa ldnge som de uppfattar att det dr vdrt

det. I det 6gonblicket som du inte klarar av att kommunicera att det hdr har ett virde sa dr du
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chanslés”, 1 konsonans med Nagel och Miillers (2018, 57) teori om att formégan att
kommunicera virde dr den viktigaste faktorn for att lyckas med sin prisstrategi. RS siger
vidare om pris att "Det dr svart, kan man ta betalt, ska man dd géra det? Det dr det som dr
fragan. Festningen till exempel, de har aldrig blivit slaktade pa pris, men de dr dyrast i
stan... Kan man sa ska man? Eller ska man inte... Svdr frdga, i slutindan sd ska vi ju tjina
pengar”. Det paradoxala i respondenternas dilemma utifrdn Nagel och Miillers (2018, 5) teori
ar att prisséttning utefter vad man kan ta betalt inte reflekterar produktens sanna virde, och

kommer pa sikt ddrmed att underbygga langsiktig 16nsambhet.

R1 7(...) jag ldggen en stor summa pad att det manga gor ndr dagen dr 6ver, vad var min

nettoomsdttning och hur dr mina procent?”
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6.0 Konklusion

I denna kvalitativa unders6kning har vi kommit fram till att restauranger kan anvénda sig av
RM och till viss del gor det idag. Restaurangerna skiljer sig &t pd hur de faktiskt anvander sig
av metoder innanfér RM men aspekten pd vad de &r intresserade av i slutdndan ar sig lik, 6kad
lonsamhet. Respondenternas gemensamma drag &r att de é&r intresserade 1 dynamisk
prissittning men att ingen Onskar att vara forst med att implementera detta med aspekten pa
reaktionen frdn marknaden. Detta grundade sig 1 att det kan vara en skillnad i synen pa en
restaurang jamfort med andra branschen som anvénder sig av RM dér dynamisk prisséttning
inte har en acceptans pd en restaurang. Vi ser ocksa att verktygen som restaurangerna
anvénder skiljer sig at, det enda gemensamma som fanns mellan restaurangerna var att fyra av

fem respondenter anvénde sig av detsamma bokningsprogrammet.

Vi ser pd bakgrund av uppgiftens teori och empiri att RM-metoder kan anvéndas for att 6ka
en restaurangs intékter och lonsamhet. Detta befésts av Kimes, som 1 sitt forskningsprojekt
visade med anvdndning av RRM metoder 6kade en restaurangs arliga intdkt med 5,1 %
(Kimes 2004, 19). Pris dr ett mindre accepterat styrningsverktyg for kapaciteten 1 restauranger
an 1 ndringar som flyg och hotell, d& géster generellt sett inte upplever att produkten de kdper
dndrar vérde utifrdn vilken tidpunkt eller vilken dag i veckan de koper det. RM i restaurang
ar darfor mer relaterad till optimering av table-mix, Duration Management och reservations-
policy én till anvdndandet av strategier rorande dynamisk prissittning. Speciellt optimeringen
av table-mix lyftes fram av respondenterna som speciellt viktigt, vilket Kimes (2004, 14)

betonar kan 6ka de potentiella intdkterna.

Bristen pa kunskap och teknologiska verktyg pekas ut som tvd av de storsta hindren for
implementering av RM metoder bdde av respondenterna och forankras i teorin av Nagle &
Miiller (2018, 264-265). Sett 1 ett storre sammanhang kan RM medbringa stabilitet till en
bransch som priglats av sma marginaler. Aven om det rdder brist pd kunskap om RM i
restaurangbranschen, tror vi att medvetenheten om RM gradvis okar. Teknologisk utveckling
kommer mojliggéra en enklare och mer avancerad anvdndning av RM, varpéd vi tror att
tillimpningen av RM i restauranger kommer 6ka med aren som kommer. Om eller nir
gésternas accept for dynamisk prisséttning av en maltid foreligger, kommer ocksa dynamisk

prissittning kunna anvindas for att styra kapaciteten och dka restaurangens potentiella intékt.
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Som svar pad véir problemstillning “Hur kan Revenue Management anvindas i
restaurangbranschen” menar vi att restaurangers mojligheter for att implementera RM
metoder och verktyg i stor grad gar ut pd att kontrollera méltidens varaktighet genom att
effektivisera interna processer och styra de externa processerna med reservationspolicyer i
forhallande till onskad varaktighet. For att mojliggora effektiv kapacitetsutnyttjande sé ser vi
pa bakgrund av resultatet av undersokningen att table-mix framstar som ett nyttigt verktyg for

restauranger.

6.1 Rekommenderad vidare forskning

Denna uppgift ger en inblick i hur restauranger, bade i grupperingar och fristdende arbetar
med RM. Vi har endast intervjuat ett litet urval av representanter for restauranger i Oslo sé
vidare forskning kan se pé ett storre urval samt pé geografiska skillnader i landet. Det &r fem

respondenter i denna undersokning vilket inte &r nog for att ge en helhetlig bild av branschen.

Genom denna studie har vi fokuserat pa vilka RM strategier, verktyg och metoder hirunder
tvd fokusomraden: pris- och kapacitetstyrning, restauranger kan ha nytta av. Vi har i liten grad
fokuserat pd gisters acceptans for RRM strategier och metoder och dess implikation pa
kundbeteendet. Undervégs i studien uppstod ménga intressanta fragestéllningar géllande
gésten perspektiv och acceptans for RRM, som vi finner intressanta att studera vidare pa.

Exempelvis:

* Vilken acceptans har restauranggister for dynamiska prisstrategier?

* Hur kan acceptansen 0kas for prisstrategier baserade pa efterfrigan?

* Hur paverkar inforandet av en avgift for No-Show restaurangbranschens
bokningsmonster och kundbeteendet?

* Utifran gistens perspektiv: dr tidsbegransningar vidrorande maltider en accepterad

form for kapacitetsutnyttjande?

Gruppen ser ocksad behovet for att undersdka vidare pa omfanget av den upplevda saknaden
av kunskap géllande RM och strategisk prisséttning i restaurangbranschen. Men saledes ocksa
varfor storre grupperingar och kedjor med den expertisen, inte har implementerat RRM i

ndgot storre omfang.

46



7.0 Litteraturlista

Asbjorn Johannessen, Per Arne Tufte og Line Christoffersen (2016) Introduksjon til
samfunnsvitenskapelig metode (5. utgave) Oslo: Abstrakt forlag.

Fyall, Alan, Patrick Legohérel & Elisabeth Poutier. 2013. Revenue Management for
hospitality and tourism. Oxford: Goodfellow.

Gregorash, Bill J. Restaurant revenue management: apply reservation management? Inf
Technol Tourism (2016) 16:331-346. Lést 1.april 2018: DOI 10.1007/s40558-
016-0065-0

Hayes, David K. & Allischa Miller. 2010. Revenue Management for the Hospitality Industry.
London: Wiley. Vol. 13. No. 1. Management Accounting Quarterly

Hermann, Simon & Robert. J. Dolan. Price Customization. 1998. Marketing Management.

Huefner. J. Ronald. 2011. A Guide to Integrating Revenue Management and Capacity
Analysis. Vol. 13. No. 1. Management Accounting Quarterly. Lést 15. Maj
2018.

Jacobsen, Dag Ingvar. 2015. Hvordan gjennomfore undersokelser? Innforing i
samfunnsvitenskapelig metode. 3. utg. Kristiansand: Hoyskoleforl. ISBN: 9788202481889.
230 s. Kapittel 1-11 og 16.

Jorgensen, Helge. 2012 Planlegging og drift av hoteller og restauranter. Oslo:

Yrkeslitteratur.

Kimes, S. E. 2004. Restaurant revenue management: Implementation at Chevys. Rapport.

Last: 12. mars 2018: 16. Mars 2018: DOI: 10.1177/0010880403260107

Kimes, S. E. 2008. The role of technology in restaurant revenue management. Cornell
University, School of Hospitality. Last 4. April 2018: DOI
10.1177/1938965508322768

47



Kimes, S. E. 2011. Revenue Management for Enhance Pro tability: An Introduction for Hotel
Owners and Asset Managers Cornell University, School of Hospitality. Lést. 20
maj 2018: https://scholarship.sha.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1245

&context=articles

Kimes, S. E., & J. Wirtz. 2013. Revenue management: Advanced strategies and tools to
enhance firm profitability. Foundations and Trends in Marketing. Cornell
University, School of Hospitality. Last 4. maj 2018: DOI 10.1561/1700000037

Kimes, S. E., & Thomas, G. M. 2005. An evaluation of heuristic methods for determining the

best table mix in full-service restaurants. Cornell University, School of

Hospitality. Lést 18. maj 2018: DOI:10.1016/j.jom.2004.07.010

Kimes, S. E., Wirtz, J., & Noone, B. M. 2002. How long should dinner take? Measuring
expected meal duration for restaurant revenue management. Cornell University,

School of Hospitality. Last 3. maj 2018: DOI 10.1057/palgrave.rpm.5170026

Kimes, Sheryl. 2011. Revenue Management for Enhance Pro tability: An Introduction for
Hotel Owners and Asset Managers. School of Hospitality.Last 10. maj 2018:
https://scholarship.sha.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1245&context=ar

ticles

Kimes, Sheryl. E. 2004. Restaurant Revenue Management. Cornell University, School of
Hospitality.Lidst 15. maj 2018: DOI 10.1057/palgrave.rpm.5170026

Kimes, Sheryl. E. 2013. Revenue Management: Advanced Strategies and Tools to Enhance
Firm Profitability. Cornell University, School of Hospitality.Lést 15. maj 2018:
DOI 10.1561/1700000037

Kimes. Sheryl. E. 1999. Implementing Restaurant Revenue Management: A Five-step
Approach. Cornell University, School of Hospitality Last: 12. mars 2018:
http://scholarship.sha.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1480&context=art

icles

48



Kotler, Philip, John T Bowen & James C Makens. 2005. Marketing for the hospitality and

tourism. Upper Saddle River, N.J: Pearson Education.

Larsen, Ann Kristin. 2016. En enklere metode: veiledning i samfunnsvitenskapelig
forskningsmetode. 2. Utg. Bergen: Fagboksforlaget.

Nagle, T.T., G. Miiller. 2018. The strategy and tactics of pricing: A guide to growing more
profit. 6. utgave. New York: Routledge

Rouse, Paul, William Maguire & Julie Harrison. 2011. Revenue Management in Service

Organizations. New York: Business Expert Press.

Thompson, G. M. (2002). Optimizing a restaurants seating capacity: use dedicated or
combinable tables? Cornell University School of Hotel Administration . List

28. April 2018: DOI:10.1016/S0010-8804(02)80041-6

Thompson, Garry & Heeju Sohn. 2009. Time- and Capacity-Based Measurement of
Restaurant Revenue. Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly,

43(4), 48-57. List. 1 maj. 2018: DOI:10.1016/S0010-8804(02)80041-6

Tranter, Kimberly A., Trevor Stuart-Hill & Juston Parker. 2013. Introduction to revenue
Management for the hospitality industry: Principles and practices for the real
world. Upper Saddle River, NJ.: Pearson Prentice Hall.

Yeoman, lan & McMahon, Una. 2004. Revenue Management and Pricing: Case Studies and
Applications. Boston: Cengage Learning EMEA.

49



Bilagor

Bilaga I

Teori

Huvudfraga

Lonsamhet

Hur méter ni er 16nsamhet?

Vilka indikatorer/KPI: er anviander ni for att kontrollera/6vervaka er dagliga och

ménatliga prestanda?

Pris

Vilken metod for prissittning anvénder i restaurangen idag?

Dynamisk prisséttning &dr en inarbetad metod i exempelvis hotell- och flygbranschen,
hur tror du att gésterna skulle reagera vid inforandet av dynamisk prisséttning i
restaurangbranschen, exempelvis genom att dndra pris beroende pa tidpunkt, veckodag

eller sdsong?

Vad ska till for att ni skulle vilja en dynamisk prissittning?

Anvénder ni pris/rabatter fOr att attrahera olika segment och mélgrupper?
* Om ja, vilka betingelser sétter ni och hur kommunicerar ni dessa?

* Vilken effekt har det haft pad kapacitetsutnyttjandet?

Hur forhaller ni er till konkurrenternas prisstrategier och paverkar det er egen?

Kapacitet

Kapaciteten i en restaurang dr relativt fast, hur arbetar ni for att optimera utnyttjandet

av kapacitet?

I vilken grad anvénder ni teknologiska verktyg for att planldgga drift och utnyttjande

av kapaciteten.

Pa vilken bakgrund har ni definierat ramarna for reservationen hos er? Exempelvis

begransningar som tid och antal.

Miter ni hur ldng tid gésten forbrukar i restaurangen?
* Om ja, vad anvinder ni informationen till?

*  Om nej, varfor?

Hur sékrar ni att de som reserverat faktiskt dyker upp?

Revenue

Management

Vilka verktyg tror du &r viktiga ndr man ska implementera Revenue Management i en

restaurant?

Har du négra avslutande forslag pd hur Revenue Management kan tillimpas i en

restaurant?
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Bilaga I1

Hur miter ni er Ionsamhet? Vilka indikatorer/KPI: er anvinder ni for att

kontrollera/overvaka er dagliga och manatliga prestanda?

Vi miter i utgdngspunkt bara pd daglig niva, men jag gor inte det. Det finns folk som gor
detta vildigt, vildigt titt. Aven om F&B ir en stor del av var omsittning sa ir det ju avsevirt
férre resurser som jobbar med F&B dn vad det &r med rum och det &r ju en del av vart totala
resultat. S& man kan séga att det som vi primért ser pa som ju ocksa ér fel, maste jag sdga med
en gdng; vi ser 1 stort sett pa procenten vilket &r helt fel sétt att gora det pd men det &r bara sa
det dr. F&B gar in i en del av vart stora omsittningsomrade om innefattar ganska mycket sa
méste vi ha ett gemensamt sétt att gora det pa, sa vi miter ju driftsresultat, marginaler per
avdelning, vi har stalkontroll pa alla de standardiserade tingen som exempelvis varukost,
timforbruk osv. Men hos oss gér det in som en del av GOP, EBITA och topp-linje och
anledningen till detta dr att var F&B é&r lite annorlunda jamfort med en typisk restaurang.
Majoriteten av var omséttning av mat och dricka kommer fran frukost och méten. Vi har ju
inte exempelvis 100 a la carte restauranter dér vi krigar for att fa plats med alla vara géster,
det &r realiteten. Med det sagt, sd har vi ju en del ting som vi héller pa att jobba med internt
som dr analyser men det gir inte pd en del av det som vi kan kalla ”16nsamhets-rapporten”
och det d&r RevPASH som ni sdkert ar ként med. ”Ja”. Men vi lagger inte s& véldigt mycket
tid pé det dérfor att det &r en sa liten del av var omsattning som kommer fran F&B, dven om
vi dr Norges storsta restaurangkedja om man méter omséttning av F&B sd anvénder vi en del
andra saker som hur vi kan optimera métesrum & bankettmenyer — dér pengarna faktiskt
ligger och inte pa a la carte. Det handlar inte om att vi inte vet hur man gor det utan det

betyder bara att vi prioriterar annorlunda.
”Ar det annorlunda i storstiderna pd hotellen med centralt lige?”
Vi har bakat in hyran for lokalerna for moétesrummen i resultatet for F&B vilket gor

lonsamheten for F&B lite skev, hyran gor ingenting for F&B mer dn att den dr med och

betalar hyran — s kan man diskutera om det &r rétt eller fel men det dr sé det ar hér hos oss.

51



?Vilken metod for prissittning anvinder ni pd restaurangerna idag?”

Var F&B-avdelning gor det samma som restauranger gor — som &r fel. De baserar priset som
kunden betalar pa procenten — vare sig det dr varukosten eller marginalerna och det &r ju inte
over huvud taget baserat pa vad kunden vill ha s& det gar ju emot precis alla principer kring
prissittning och detta dr genomsyrat i hela restaurangbranschen darfor att man dr styrd av
procent i allting och d& blir allting fel — det blir fel pa fel pa fel ndr man f6ljer den filosofin.
Det dr klart att nidr det kommer till pris isolerat sett sa ar det vissa ting du kan gora pa rum
som du inte kan gora i en restaurang. Exempelvis; véara kunder, de accepterar att priset pa ett
hotellrum dr ofdrutsdgbart men accepterar inte att priset pa ett bord ar ofGrutségbart. Detta
betyder i praxis att vi har inget tak pa vad vi kan ta betalt for pd ett rum, annat &n kédnner vart
smértgransen gir dir kundens lojalitet pa sikt kan bli skadad ocksé kombinerat med vad véra
konkurrenter tar betalt. I F&B &r du tvungen att binda dig till en eller annan form for pris s
du kan inte anvdnda dynamisk prisséttning fullt ut pd mat, det skulle inte fungera. Du skulle
skrdmma bort dina géster, sd den formen for dynamiskt pris inom F&B dr mycket mer rabatt-
strukturerad, sa jag skulle inte kalla den dynamisk dérfor du har en del fasta parametrar som
slér in som exempelvis en biff, det priset som du sétter i menyn det dr det hogsta priset som
du kan ta betalt for den sa om en kund ser att det kostar 300 kronor och kommer tillbaka en
vecka senare da den kostar 450 kronor, s& kommer den kunden aldrig mer tillbaka. Om
densamma biffen ddremot kostar 200 kronor dérfor att han kommer klockan halvfem pa en
mandag si accepterar denne att de far rabatt darfor att de dndrat beteende. Det &r en vdsentlig
skillnad mot hur det fungerar pd rum, dérfor det finns ménga fler externa faktorer som
paverkar priset pa ett rum dn vad det gor pd priset pd en matrétt, s det dr pa ett sétt

grundprincipen.

Dynamisk prissdttning dr en inarbetad metod i exempelvis hotell- och flygbranschen, hur
tror du att gdsterna skulle reagera vid inforandet av dynamisk prissittning i
restaurangbranschen, exempelvis genom att dndra pris beroende pa tidpunkt, veckodag
eller sisong? Vad tror du gor att folk har hogre acceptans pd hog efterfragan pd rum, och

att priserna dirfor gdr upp och inte pd sittplatsen pd en restaurang?

Jag tror att... Eller det har jag egentligen inte ndgot viéldigt gott svar pé, jag har tidnkt valdigt
mycket pa det dir sjéilv att “varfor dr det sa” men, men de flesta onskar en eller annan form

for forutsagbarhet ehm, och det kan du séga att det har inte folk pa hotell heller men hotell &r
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pa ett sétt en del av ndgonting annat, for exempel ehm, en som ska pa Metallica nu den 2 maj,
alla som ska pa Metallica har sédkrat sig en biljett men de vet inte vad de méste betala for ett
hotellrum men de vet att de maste ha ett hotellrum darfor att de ska ha en upplevelse som de
kopt. Om du gar in pd en restaurang sa dr det sjilva upplevelsen och nédr du bestéller
nagonting sé vill du gidrna veta vad du ska betala, men det klarar inte restaurangerna. De har
inte en chans att ha en prognos per matritt, per timmesinterval, manader 1 forvdg — det ar
ingen chans. Om jag ska &ta pa restaurangen 2,5 ménader fram i tid sd vill jag ha en
uppfattning om vad det kommer till att kosta darfor att jag inte forpliktigar min tid, 14gt fram 1
tid till ndgonting som jag inte vet vad det kostar — restauranger behdver en eller annan form
for forutsdgbarhet och det dr det som de sliter med och aldrig kommer till att kunna 16sa da
det kraver helt vanvettiga datasystem for att kunna hantera denna prognostisering s& déarfor
kor de flesta restauranger helt flat pris alltid. I USA &r dem mycket duktigare pd att
differentiera priserna och segmentera mélgrupperna annorlunda genom att genom ett specifikt
kort kan du fa rabatt, medlemskap kan ge dig rabatt, om du kommer pé en specifik tid, de har
Happy Hour pa specifika tider men inte pa mat. De anvénder massor av andra instrument for
att fa en gést till att dndra beteende men principen dr densamma; om du har tva kockar och tva
servitorer pa jobb, klockan dr fyra och restaurangen &r tom sd& kan du inte anvédnda
procentberdkning for att berdkna vad du tjdnar pa den nista ritten du har en kostnad som dr
dér oavsett, sa den faktiska kostnaden du har &r kostnaden for att laga maten i1 varukost. Lat
oss siga att du har 32 % varukost sd kan du sétt sélja maten med 30 % rabatt for att det 4r bara
enkel mental Revenue som kommer in, som du annars inte hade fatt. Detta dr dem bittre pa i
USA in i Norge, i Norge sitter en restaurangchef eller daglig ledare som har jobbat sig upp
genom systemet, utan ndgon form for utbildning och han som dger restaurangen fragar vart ér
min procent? De tanker inte i kronor, du koper in en flaska vin f6r 100 kronor och séljer den
for 400 kronor, du kdpen en annan in f6r 150 och séljer den for 600 kronor — om du sdljer den
for 500 kronor sa kanske du hade tjinat mer pengar men din procent hade blivit sémre, det
sattet att tinka pa existerar inte i restaurangbranschen i ndgon storre grad, det finns undantag
saklart men det dr véldigt fa. Sa jag vill séga att det &r fel att kalla det dynamisk prisséttning,
det dr inte det men en flexibel prisstruktur som i utgdngspunkt — hur du anvénder taktiska
kampanjer utifrdn mélgrupper som du vill ha in i restaurangen vid olika tidpunkter dr en
Revenue Management-strategi som ligger till grund men prisséttning utférs annorlunda pé
bakgrund av de begrinsningarna som restauranger har. Det finns ju knappt en en dagligledare

pa en restaurang som kan anvdnde Excel s& hur ska du kunna forvénta att den personen ska
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kunna goéra noggranna prognoser pd hur manga som ska kdpa en specifik ritt klockan fyra och

pa bakgrund av detta sétta riktigt pris, de har inte kapaciteten till att gora detta.

”Vad ska till for att ni skulle viilja en dynamisk prissiittning?”

Det som é&r viktigt, som restauranter inte gor ar att digitalisera menyer.

YAnvinder ni pris/rabatter for att attrahera olika segment och malgrupper? Om ja, vilka
betingelser siitter ni och hur kommunicerar ni dessa? Vilken effekt har det haft pd

kapacitetsutnyttjandet?”

Ja, men inte pa a la carte men vi kommer nog till att gora det. Vi har 4tta olika POS-system
men vi héller nu pa att rulla ut ett nytt dir alla fir likt och da fir vi en helt annan
funktionalitet och di kommer vi nog till att gora det “Ar det ett POS-system som
synkroniserar med reservationssystemet?” Nej, men det vi kan himta data frdn samma stille
vilket gor att vi kan folja varje gist mycket mer och baka in lojalitetsprogram, se pa
lonsambhet till varje gést med ett helt annat perspektiv. Men ja, vi anvénder pris mycket, bade
upp och ner beroende pa om de ska ha rum eller inte paverkar. Ibland anvénder vi rumspriset

for att f4 omséttningen till F&B.

Hur forhdller ni er till konkurrenternas prisstrategier och pdverkar det er egen?”

Det gor vi, men man ser pd de fristdende restaurangerna dn pa vara hotellrestauranger.
Chansen for att ndgon av véra hotellgéster gér ut for att dta pd en annan hotellrestaurang ér
marginell s vi r mer upptagna pa hur prisnivan ser ut hos oss kontra vad konkurrenten tar, vi
ser pa koncept, nir vi ska starta nya hotellrestauranger — saknar vi dé ett koncept? Ar detta
ndgonting som vi kan fa pé plats i marknaden osv. osv. Sa det &r klart att det gor vi, men vi
paverkas inte i s stor grad och jag tror inte de ser mot oss i ndgon storre grad heller faktiskt.
Far jag sdga en sak till om dynamiskprisséttning? Det dr som dr viktigt, som restauranger inte
gor dr digitalisering av menyer och ni har inte med Menu Engineering hédr? ”Nej” Och det ér
ju en del av Revenue Management, optimeringen av hur du ska sitta kvar med mest mojligt av
pengar och hur du drillar din egen personal till att silja det som du tjanar mest pengar pa — det
ar det som dr konstformen. Det dr inte en tillfallighet att de flesta restauranger har en ritt som

ar véldigt mycket dyrare dn de andra, det sdtter ett ankare 1 huvudet pd gédsten som reagerar
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med Oj, det kostar si och s mycket och sd hittar de ndgonting som é&r lite billigare och sé
tanker gésten att detta var lite sd dyrt anda. Det kanske dr den rdtten som du tjanar mest
pengar pa, och dd méste du fa din personal till att forstd att de aldrig ska rekommendera det
dyraste — de ska rekommendera det som du tjdnar mest pengar pad och da far du detta att
genomsyra hela restaurangen. En kund som blir rekommenderad nagonting som inte ar det
dyraste litar mer pa dn den dn som rekommenderar det som &r dyrast sa allt detta maste gd i
ett 360 graders hjul inne i en restaurang. Har du en digital meny sa dr det lattare att kora dessa
prisdndringar, det dr en kostnad for restauranger att printa menyer sa det dr ocksa en grund till
varfor restauranger inte har olika priser darfor att det kostar en del och det &r en bransch med
laga marginaler — det &r onddiga kostnader som de tar bort. Med en géng som restauranger fér
detta pé en telefon eller iPad och det finns ju idag s& kan du flytta runt och se vart kunden
laser langst, du ser vad de viéljer bort, vad de klickar pa och da borjar du flytta runt pa rétterna
utefter hur de scrollar. Du kan gora packeteradeldsningar utefter behov, det kommer till att bli
en helt ny virld for restauranger nir den teknologin kommer in, men den gors inte idag sa
darfor sd gér det daligt. Jag méste fA med den podngen, dirfor det dr véldigt, valdigt viktigt
med Menu Engineering som &r en central del av sa mycket. For exempel, aldrig skriv ut
kronor i en meny “Hamburgare ... 159 kr” d ldser gésten en prislista ndr den ska ha en
upplevelse, det bor aldrig vara ... kronor i en meny. Du kan ha vérldens bésta strategi pa hur
du ska jobba med pris men om din meny ser ut som ett dass sa far du inte ut effekten. ”Vi har
valt bort Menu Engineering frdn uppgiften, men vi kinner till det och viktigheten av den iir
stor” Sa som du ldgger fram det sé kan jag se hur det kan paverka en Revenue Management-
strategi, hur man bygger upp en meny. Det startar med en analys av vad séljer du och vad du
inte séljer, inte sant? Ni har sdkert gatt igenom teorin till den dér fyrkanten med vad man
sdljer inte sant? “Ja, den frdn Boston?” Ja, och det dr pd ett sétt sd att ndr du ser vad du
sdljer och inte sdljer — vilka tweaks gor du utefter vilken box den &r i? Vad ska du ta och vad
ska du dndra, vad ska upp och vad ska ner? Det &r ju pd sétt en del av Menu Engineering si att
utan det kan du inte ha en strategi utan en analys i botten — vad séljer och vad siljer inte. Det
ar klart att om négonting séljer véldigt bra s& kan du skruva upp priset (Ritar figur pa tavlan

for att exemplifiera).

55



”Kapaciteten i en restaurang dr relativt fast, hur arbetar ni for att optimera utnyttjandet av

kapacitet?”

I a la carte ingenting, darfor vi har inte ett kapacitetsproblem men vi gor det ju pa mdten och
det har ju med att gora nér folk fir lov att &ta middag eller inte och ndgon kan ju ha en 6nskan
om att dta halv atta men det gér inte sa da maste vi flytta runt for att fa restaurangkapaciteten
att g ihop men det &r klart att i en a la carte restaurant som ni séker ska skriva om sa &r ju
mycket av det hir... En del av RM inom F&B ér ju att kartldgga processen vart man kan
reducera tid. Du maste méta alla intervaller for att se hur ldng tid anvdnds frn det att gésten
gér in till, de har satt sig, hur lang tid tar det innan de far bestillt dricka, hur 14ng tid tar det
innan de far den och allt det dér. Det viktigaste som du aldrig far rora dr méltidsaspekten, for
en gist ska inte kénna att nu méiste jag skynda mig sé att jag far salt detta bord igen. Men allt
fore och efter kan effektiviseras maximalt, reducera ner 10 % av den tiden fran att de kommer
in dorren till det att de betalat och gatt ut s dr det en potential pa 10 % for att fa en 6kning av
RevPASH. Mycket av det hédr borjar med restauranger i Norge, bordreservationer ska du
utnyttja din kapacitet optimal, beror helt pa laget till restaurangen. Ta Ekeberg Restaurangen,
de har ju noll walk-in, det dr ingen som kommer ddr klockan 19.00 dér har man ju en
reservation men med en restaurang mitt i Oslo centrum med massa folk som kommer in sa ar
det ju inte smart av dig att ta emot reservationer, det &r ju ett hinder for att du ska fa utnyttjat
din kapacitet. Det ér fler och fler restauranger som har borjat med forhandsbetalning, speciellt
1 utlandet vilket &dr ett sétt att forsdkra sig om att de pengarna far jag oavsett om du fér
avbestillningar sa dar du ju fardig. Det &r ju kapacitet eller ett element, jag vet inte om ni haft
den teorin men handlar om sétekonfiguration eller bordkonfirmation i restaurangen ir ju
kritisk, ocksé baserat pd det minga restauranger gor att de bara koper in bord, de ska vara si
och det ska vara sd. Men sa har de inte gjort ndgon form for undersékning pa forhand pa
exempelvis i den hir delen av staden, vem ir det som vanligtvis kommer? Ar det
kompisging? Ar det par? Vad dr den optimala konfigurationen av bord? Och det ér ju de hir
tingen som du pa ett sitt maste tweaka for att utnyttja din kapacitet till det maximala, har du
fel bordkonfiguration sa hjélper det inte. Om du har massor av dtta-mans bord men du har
inga attor i din marknad sd ndr du ett tak i din kapacitet. S& vi gor ingenting med att
kommunicera, eh jag gillar inte sint. Jag har varit pa Dinner ndgon gang och s& fir man et
SMS med besked “du har bord fran da till da” det gillar jag inte alls, jag gillar det frin ett
Revenue Management perspektiv *alla skrattar®* men jag gillar det inte som en person darfor

jag upplever att jag dr en del av ett samlingsband och de kan gora det dér pa ett véldigt
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mycket bittre sétt utan att sitta en tidsbegrinsning darfor det har med processer att goéra. Om
du later processen ga véldigt mycket fortare sa dr det ingen som sitter kvar pd Dinner och
dricker drinkar i tre timmar efter att de ar fardiga med att dta. Det kommer till en punkt nir du
kénner att maltiden &r fardig och du sjédlv kdnner att du maste ga och det klarar du att géra
snabbare dn att du far ett besked om att du maste gé ut genom dorren, dérfor det upplevs inte
som kundservice. S& ldnge de har kontroll pd sina processer pd forhand dr inte det dér
nddvindigt. Det dr egentligen mest ett tecken pa att okej, nir vi kommer efterdt och har dalig
tid sa blir du ruschad in och ruschad ut for att vi ska ha dina pengar och det ir inte en god
strategi pa lang sikt. Du maste pd ett sdtt, den delen ar superviktig i kapaciteten, men det var

ndgot annat jag skulle séga till er... Forhandsbetalning, eh jag kommer sékert pd det efterat.

YPad vilken bakgrund har ni definierat ramarna for reservationen hos er? Exempelvis
begrinsningar som tid och antal? Du néimnde att du inte gillar att fd ndgon
tidsbegrinsning ndr du dr ute sjilv, men jobbar ni med en form for begrinsningar for
reservationer?” Nej, men det kan forekomma men som regel inte dérfor vi har ju mdjligheten
vid att om vi ser att det dr véldigt manga som har middag sé kan vi bara ta ett métesrum och
duka upp i och sa har de middag i egen lokal eller ndgonting liknande “Nu kom jag pd vad jag
skulle sdiga under kapacitet” Forsiljningsstrategi, alla som jobbar i restaurang ar drillade till
att man alltid ska driva med mer forsiljning, fel. Du ska driva med mer forséljning nér det ér
tidpunkt for att gora det. Klockan 20 pa en l6rdag sa dr det inget vérde i att sdlja den dir extra
desserten, vardet ligger i att fi gésterna ut s& du kan fi in nya och som lidgger igen mer
pengar. Men kommer det géster klockan tre och det dr relativt tomt i lokalen sé ska du forsoka
att sdlja pd dem vad som helst och det dr ingenting som restauranger drillas till i ndgon storre
grad pa. De méts pa mer forsédljning och det &r en skev tanke, att jag har 6kat omséttning per
bord men jag har haft férre bord eftersom jag har fatt alla bord att sitta ldngre. *Och diir dr ju
RevPASH viildigt intressant for att se pd vad som faktiskt 6kar RevPASH och att det iir det

som du ska fokusera pd och inte genomsnitts nota eller liknande” Ja.
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YMiiter ni hur ling tid gisten forbrukar i restaurangen? Om ja, vad anvinder ni

informationen till? Om nej, varfor?”

Ja det mits men det dr ingen som ser pa det, vi har inte det behovet. Vi dr dir vi onskar att
sdlja pé alla mest mojligt darfor att vi har ingen kapacitetsbegransning. Men om du har det sa
méste du mita, det dr ju pa ett satt Duration alltsa langden pa maéltiden i restaurangen &r ju en
kritisk KPI, speciellt avhingig av nidr du kommer for att dta och i Oslo ska alla komma och
dta samtidigt och det dr lite av utmaningen. Det dr precis som pd flyg, anledningen till att
kapaciteten pa Gardermoen dr springd &r inte pa grund av att rullbanden inte klarar att ta emot
mer flyg vi har lika minga rullband som Heathrow som har te ganger sa mycket passagerare,
det &r bara det att Norrmén ska flyga antingen klockan atta pé jobb eller klockan fyra, det &r
ingen som vill sétta sig pé ett flyg klockan 10.20 d& 4r det tomt pd Gardermoen, om du drar
till London s& &r det sméack fullt. Om man inte klarar att fa den spridningen, det &r det som &r
hela problemet hdr — du maste ha strategier hér sa att du fir alla béttre fordelat ut dver de
oppettiderna du har och anvinda de verktygen som ska till for att lyckas med det. Lite av
problemet med restauratdrer dr ju det att det inte ménga av dem som har stark analytisk
kapacitet, vilket &r ett fint sétt att sdga det pd (Alla ler) s& det gor det till en utmaning att
tanka i dessa banor, sd det dr dirfor som oftast att stora restauranggrupper ér battre pd detta
dérfor att de har fler anstillda, de kan ta sig rdd att hamta in specialkompetens for att gora

tester och gora den typen av ting.

”Det framstdr att ni sitter pd vildigt mycket outnyttjad kapacitet i F&B, ndir ni ska bygga
nya hotell viiljer ni da att ha en mindre andel kvadratmeter inom F&B din vad ni gjorde for

exempelvis 10 dar sedan?”

Nej, déarfor att restaurangkapaciteten dr extremt ldnkat upp emot hur manga hotellrum som
man har. Darfor gésterna éter frukost och man kanske kan séga att det &r en medverkande
anledning till att gédsterna inte dter frukost dirfor att det ger mer prigel av kantina 4n en
restaurang darfor att det dr sa stort, men dir har man inget val. Det bista séttet for att reducera
det dr att ta betalt for frukosten darfor dé blir det farre som dter och du kan ha mindre
restaurangomraden och det kommer helt sdkert till att komma att man tar betalt for frukosten.
For oss dr det banketter, ett stort mote pa en dag ute pa ett av vara stora moteshotell med rum,
mat och dricka dr ju fort 1,3 - 1,4 miljoner, en dag och en kvéll och en genomsnittlig

restaurang i Oslo kanske omsitter 15-20 miljoner, beroende pa storlek. S det blir pé ett sdtt
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sa att lyckas vi att optimera den delen sa blir det valdigt mycket pengar @n vad det blir om vi
skulle fokusera pad om vi ska skriva kok, stekt eller sauterat pa en meny i a la carte. Filosofin
med hur vi jobbar och hur vi presenterar mat pa en bankett meny och den typen av ting, vi ser
pa har vi dyra nog bankettmenyer och finns det en efterfridgan pa ndgonting som &r dyrare och
dd gangrar du det plotsligt med 600 som ska dta middag och dé& blir det ganska mycket
pengar. Och vi har folk pa jobb oavsett s& de som kommer in i restaurangen och vill ha a la
carte, det dr ju pengar det ocksd naturligtvis och de ska ju ha en god upplevelse, vi ér
upptagna av att de ska f4 god mat och en god upplevelse och allt det dér s& vi gor det som en
professionell restaurang. Jag tror att maten som vi har dr minst lika god som den du fér nér du
gér ut dorren men problemet &r att gésten har en uppfattning om att pa hotell sd ar det daligt
och sa &r det dyrt och det dr ndgonting som vi méste jobba med och vénda, sa darfor gar de ju

ut.

”Med tror du att det dr en kulturell upplevelse av norrmin?”

Det dr ganska vanligt internationellt ocksa, foretagsresande som reser ensamma — en man gar
ner i restaurangen och en kvinna som reser ensam tar med maten upp pa rummet darfor damer
ar inte komfortabla med att sitta ensamma i lika stor grad i en restaurang och &ta, négra dr den
med férre. Och de som é&r det i forbindelse med ett mdote, kanske moéter tre-fyra andra kollegor
som inte bor pa hotellet och d& kanske man moéts utanfor pa ett annat stdlle. Men det &r klart,
att historiskt sett s var maten pa hotell dyrare och sdmre och det dr en sddan sak som bara
hénger med det &r inte sd det dr idag det d4r manga hotell, bade vira och konkurrenternas som
har viéldigt god mat dér ute idag. Men man gor samma fel dér pé prissittning, jag har haft
massa diskussioner med vara F&B folk om det diar “att ni prissdtter er ut...?” Utifran
procent istdllet for att se pd vad kunderna dr villiga att betala, jag dr helt sdker pa om att vi
hade sélt hamburgare for 99,- mellan klockan 16 och 18 pé varje hotell s& hade det tagit helt
av. Det dr ingen som hade kopt sig en meal for 90 spann om man hade kunnat ga in och sitta
pa en ordentlig restaurang dér man hade kunnat dta en hamburgare som ar betydligt stérre och

som &r farsk och dér allt &r tillagat ordentligt.
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“Vilka verktyg tror du dr viktiga nir man ska implementera Revenue Management i en

restaurant?”

Det storsta problemet som en restaurang har dr att de har inte goda historiska tal, prognostal —
det har besokstal, det dr tva helt olika ting. Om jag gar in och ser pa ett hotell bara for att ge
som exempel som har 100 rum och jag ser att det dr salt 98 den ena dagen, det dr det som
historien berdttar for mig men egentligen sa skulle jag kunnat sélja tvd gdnger kapaciteten den
dagen, dérfor en efterfrigan som egentligen var dir den klarade inte jag att fi tag igenom de
valen som jag gjorde. Eh, om du inte har bade vad utfallet blev och vad prognosen var si kan
du inte laga en ny prognos. Inte sant? Och om du ska ha en strategi for hur du ska ta betalt s
méste du ha en viss form for forvantning till vilken efterfrdgan du har och nidr kommer den?
Det ar liksom grundfundamentet om att kring prissittningen, det dr att forstd den dynamiken.
De flesta restauranger i Oslo idag, kan sikert komma med en bra prognos for en fredag 19.30
darfor att di vet de att de far fullt. Ja okej, men hur fullt d4? Kunde du salt restaurangen 2
génger? 3 ginger? Blev det precis fullt? Det har ju med betalningsvilja att gora, sa om du ser
att du alltid har fullt och s& har du hojt priset med 10 kronor, du kunde ha hojt priset med 50
kronor och kanske &dndé ha fullt men den chansen kan du inte ta for &n du vet hur ménga, vad
ar den totala efterfrigan som jag faktiskt har till de olika tidpunkterna? Det finns inte nagra

goda verktyg for restaurangen och det ér ett av de storsta hindren som de har.

“Men tror du att det paverkar att mycket av reservationer har gidtt frdn telefon till internet
dven pd restaurang ligger langt bak mot hotell och flyg? Tror du att mojligheten for den

data finns inom en snar framtid?”

Data finns ju till en viss grad idag, lite avhingig av, du kan gora mycket av detta manuellt.
Det ir bara det att det tar tid, om géster ringer dig, registrera det telefonsamtalet, vilket datum
som de Onskar att bestdlla, om du sa ja eller nej tack for exempel. Du maste ju ha en form for
oversikt Over regrets/denail — vad du an kallar det pd hur manga eller fa som inte kopt pa
webben sé kan du ju spara allt om du har reservationer pa nitet sa kan du ju se om det ar
ndgot datum som utmaérker sig pa sok, ndgot klockslag som utmirker sig pa sok och ligga en
plan kring det. Men inte sant, det hér inte ett jobb for en... Utan att vara rasistiskt, en svensk
servitor (alla skrattar) Alltsd det &r ju inte det, det &r en helt annan kompetens. Problemet &r ju
att, i en bransch men ldga marginaler pa en fristdende restaurang de har inga personer som har

den hér typen av kunskap sa det vet inte var de ska borja och det finns inte sdvitt vad jag vet
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optimeringssystem for prognoser som kommer med forslag for sig s du maste borja helt fran
borjan och d& maste du ju hitta de sakerna som ar viktiga for dig, de enkla tingen som inte tar
sa mycket tid for att 6ka din forstdelse for vad som foregér i ditt eget hotell, nej jag menar
restaurang och utan att jag vet det helt sékert sa kan jag laggen en stor summa pa att det
ménga gor nér dagen &r over, vad var min nettoomséttning och hur dr mina procent? Och det
ar ju inte dér du startar nér du ska forstd din egen business, hur minga tomma stolar hade du?
Niér var det fullt? Nir hade jag massa kapacitet? Vilka ritter sédlde bra? V-ad blev inte salt?
Vilka paketerade 16sningar hade jag kunnat laga? Det blir pa ett sitt... Eh, det &r massor som
kan goras, enkla grepp som kan ge ett relativt gott resultat pd néstan vilken restaurang som
helst men du maéste ha ndgon som forstar det och som forklarar for kockar, servitorer ja
allihopa vad det dr du gor och varfor du gor det. Dérfor att om ingen forstar varfor du gor det
du gor s dr det ingen som &r lojal, di blir det BOHICA-effekt, Bend Over Here It Comes
Again. Du bara bojer dig fram och sa hor du tills de har pratat fardigt och alla bara ja, ja ja
men sa dr det ingen som foljer upp och sa gar du ritt tillbaka till sa du alltid gjort. Du maste fa
de anstillda och hela teamet att forsta varfor vi gor dessa dndringar, varfor det ar viktigt, vad
vi fir ut av det osv. osv. dérfor det dr ingen, det finns inte en person som man mita allt detta
ensam. S&, det dr massor som kan goras... Nu vet inte jag vad de stora restauranggrupperna
gor runt allt detta darfor jag har inte nog insikt i men jag skulle tro att exempel UMEO och
Furuseth-gruppen och de dér, de méste ju ha nigon, alltsa jag kan inte forsta eller begripa om
de inte har ndgon som sitter och jobbar men lite analys och ser pa vad som fungerar och inte
fungerar, det &r jag helt overtygad om att de har om de inte har det sa ar det ju katastrof. Det
ar ju liksom, det maste de, de méste ha det. Hur langt har de tagit det? Hur mycket risker ér de

villiga att ta? Eh, det hade varit intressant att hora vad de sa...

“Har du ndgra avslutande forslag pd hur Revenue Management kan tillimpas i en

restaurant?”

Teknologi, dirfor det dr liksom... De dr ju tréga dér, ju mer du kan digitalisera en restaurang,
desto mer data far du gratis, ju ldttare &r det att finna ut av var du dr. Om du inte vet vart du
ar, sd det du heller inte vart du ska, du méste ha en etablerad utgangspunkt men ni har ju tackt
ménga... P4 UMEO, pd Friday’s till exempel som &r ett amerikanskt koncept, jag vet ju att
Friday’s i USA gor en del av det ni pratat om, hur bra det dr pa det vigar jag inte att sidga, det
staden déar de dr bést d4r nog i New York darfor dir vagar de testa en del ting, hur de

konfigurerar restaurangen, de har manga som kommer och dter ensamma, hur de sitter folk
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tillsammans men alltsa, de gor ju allt mojligt for att 4 utnyttjat.... Mycket av detta &r baserat
pa att de har en konstant strom av gister, och det &r ju det som dr problemet... Jag dr séker pa
att nér ni pratar med dessa grupper, ta en sddan sak som lunch, inte sant? Alla dter lunch
samtidigt och sa &r de eldndiga pa att géra lunchmenyer, alltsa jag var pd, jag holl pa att fa
spasmer i eget hus. Jag hade mote pd *** och s skulle vi motas pd ** {or att dta lunch och det
tog tvd timmar och s sdg jag att det var tom, och jag forstar att det var tomt. Vem i hela
vérlden dr det som gér ut och tar en lunch i tvd timmar mitt i veckan? Det &r ju nagon som &r
pa semester, det ér ju inte en normal business-lunch, medan menyn dér ser du att de provar att
gé mot businessmarknaden, men de har totalt missforstitt. Och det dér dr pa ett sétt... Eh...
De... De kommer till att klaga pé att det &r sa svért darfor att alla kommer samtidigt till lunch
och alla kommer samtidigt till middag, ja, de gor det, det &r inte svart. Det dr bara det att jag
har inget incentiv pd att komma och dta pd ndgon annan tidpunkt, varfor ska jag komma och
dta pd en annan tidpunkt for att du ska tjana mer pengar, det dr ju inte aktuellt for mig dver
huvud taget. Jag kan &ndra mitt beteende om jag kdnner att det har ett virde for mig, och det
ar ju det som é&r dr... Pris &r jag bést pd, pd engelska Price is only an issue with the absence of
value, sd du kan aldrig klaga pd att folk inte kdper din produkt dérfor att det dr for dyrt darfor
att problemet &r att du har inte gjort den produkten attraktivt nog. Det finns alltid folk med
nog pengar, som ér villiga att betala, nésta oavsett vad det dr du ska ta betalt for eller vad det
ar som du siljer sa linge sd linge som de uppfattar att det dr vért det. I det 6gonblicket som
du inte klarar av att kommunicera att det har har ett virde sa &r du chanslos och om du inte
kommunicerar ut att det &r ett virde att dta pd ** som exempel d4.. Eh... Géster méste forstd
att det &r ett virde for dem att komma och dta kl. 17. Om du egentligen har lust att dta kl. 19
och det dr sd att ndr du ringer och ska gora en bestéllning, du vill helst dta 19.30, beklagar det
ar fullt men du kan fa bord kl. 17.30 eller kl. 22, da sédger jag ju nej, men om du hade sagt
hade jag har ett bord 17.30 och dd har jag en early bird special dér det faktiskt & 30 %
billigare — da har jag faktiskt gjort det. Men de tinker inte sd, och de &r sa upptagna av att
gésten ska ha det bra men de forstar inte vad det egentligen innehaller. Och det blir precis
samma pé lunch, igen **, varfor har de inte ndgot som de kallar for ”business-express-lunch-
meny” det hér fem rétterna har vi, vi garanterar att frn att du har satt dig till dess att du gar sa
har det tagit max 40 minuter, det hade tagit helt av bland business-folk. Det skapar en
forutsdgbarhet, fran det att jag gér fran kontoret och det att jag kommer tillbaka sa har det gatt

1 timme och da har jag fétt dtit och haft mdte med den personen som jag skulle méta.

¥Ja, det borde ju gd att anpassa maten efter det och fortfarande laga god mat”
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Ja, men det hér dr lite sd... Einstein. Gor det samma om och om igen och forvénta ett annat
resultat. Ehm... Restaurangen kommer aldrig till att kunna fa géster till att &ndra beteende om
inte de aktivt gor ndgonting annorlunda for att fa dem till att géra det — dir ar problemet. Sa

enkelt, sa svart.
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