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Sammanfattning
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Ekonomistyrning, Magisteruppsats, HT 20006

Forfattare: Markus J6nsson och Helene Ericsson Handledare: Christian Ax
Titel: Ekonomistyrning med kundfokus - en tillampning av Value Creation Model i
hotellbranschen

Bakgrund och problem: Hotellbranschen kinnetecknas av en fokus mot intiktsmaximering da
man oftast har stora fasta kostnader. Det ér viktigt att generera héga intikter men minst lika
viktigt att titta pa l6nsamheten for olika gistsegment och relationen mellan de aktiviteter som
utfors, det kundvirde som skapas och kundernas betalningsvillighet. Det finns modeller som
sammankopplar foretags kostnader med det kundvirde som genereras. Dessa utgar dock fran
foretagsinterna  uppfattningar om  kundvirde vilket riskerar att leda till felaktiga
resursallokeringsbeslut. Dessutom har dessa modeller ingen koppling till de intikter som
genereras och kundernas relativa virdering av olika aspekter av produkterbjudandet. VCM-
modellen visar diremot tydligt pa kunddefinierade omriden i féretags produkterbjudande som
kunderna ar beredda att betala for, varfor vi ville undersoka hur vil den kan anvindas vid
foretags strategiutformning och resursallokeringsbeslut.

Syfte: Syftet med denna uppsats dr att genom en applicering av Value Creation Model pa ett
hotell undersdka modellens relevans och anvindbarhet f&r skapandet av en effektiv
kundvirdestrategi inom hotellbranschen. Vidare diskuteras de anpassningar av modellen som ar
nédvindiga f6r att den ska vara anvindbar i denna bransch.

Metod: Uppsatsen baseras pa empiriskt material som inhdmtats genom en kundundersékning pa
hotellet samt intervjuer med ledande befattningshavare. Vi har klassificerat hotellets kostnader i
sadana som ar relaterade till stédjande aktiviteter, virdeadderande aktiviteter och spill med fokus
pé utnyttjad personaltid i processerna. Dessa kostnaders relation till gisternas betalningsvillighet
for olika delar av hotellets serviceerbjudande har sedan undersokts. I en kundundersokning fick
gisterna virdera den relativa betydelsen av olika serviceattribut och ange sin néjdhet med dessa.
Tva gistsegment identifierades innan enkiten genomférdes och avsikten med undersékningen
var primirt att se for vilka kombinationer av serviceattribut och gistsegment hdvstingen fér en
potentiell intdktsékning var mest fordelaktic. Denna hivstang fis fram genom att dividera
intikterna for ett kundvirdeattribut med de virdeadderande kostnaderna for detta attribut, och ar
ett relativt matt pd effektiviteten i ett féretags virdestrategi.

Resultat och slutsatser: Slutsatserna av undersokningen dr att applicerbarheten av VCM-
modellen 4dr god for hotellbranschen. De tva gistsegmentens relativa virdering av
serviceattributen var mycket likartad, 4ven om nagot enstaka attribut uppvisade storre skillnader.
Kostnaderna for att tillhandahélla attributen f6r segmenten skiljde sig dock kraftigt at.
Affirsgistsegmentet hade for samtliga kundvirdeattribut intaktsmultiplikatorer som Gversteg
medianvirdet medan privatgistsegmentets multiplikatorer 6verlag understeg medianvirdet. Detta
indikerar att en 6kad resurstilldelning till serviceattribut utifrdn affirsgisternas preferenser dr att
rekommendera dd detta kan vintas ge positiva effekter pa l6nsamhet och intikter. Samtidigt kan
en minskad resursallokering till privatgistsegmentet Oka vinstpotentialen f6r hotellet.
Undersokningen visar att gisterna verlag var néjda med hotellets serviceattribut, viket visar pa
att det finns konkurrensférdelar att utnyttja for hotellet. Vad giller slutsatser kring anpassningar
av modellen for att bittre passa hotellbranschen konkluderades att de viktigaste férindringarna
rérde identifiering av kundvirdeattribut som ér aktuella i hotellbranschen och en uppdelning av
hotellets kunder i gistsegment.
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1. Inledning
1.1 Bakgrund

Sedan andra virldskriget har samhillet forindrats i en allt snabbare takt. Féretag har blivit mer
beroende av en genomtinkt strategi for att snabbt kunna anpassa sig till nya forutsittningar.
(Ljungberg och Larsson, 2001) Konkurrensen har dkat och kunderna stiller allt hégre krav pa
flexibilitet och lyhdrdhet £6r deras specifika 6nskemal. Sedan mitten av 1990-talet har begreppet
“kunden i fokus” populariserats och ett dylikt tankesitt betraktas idag av mdnga som en
sjalvklarhet for foretags 6verlevnad. Normann (2001) menar att affirerna inte lingre uppstar ur
foretagets tillgangar, utan ur dess relationer till kunderna.

En lang rad teorier och modeller f6r att forklara kundvirde och hur foretag ska dstadkomma det
har lagts fram. Méanga av dessa har sitt ursprung i marknadsféringen och Service Management-
synsittet. Erbjudandet till kunden ska vara konkurrenskraftigt och leverera det kunden
virdesitter och dr villig att betala f6r. Malet dr att skapa néjda — helst begeistrade kunder.
(Bengtsson och Skirvad, 2001) Kundfokuserade foretag inser i allt storre utstrdckning att en
kundotienterad verksamhet kriver en omfattande genomging av verksamhetens processer s att
man kan sikerstilla att dessa tar sin borjan i kundbehov och utmynnar i ett tillgodoseende av
dessa behov.

Under 1990-talet populariserades ett flertal modeller med syftet att béttre anpassa foretags
kostnader efter vad som skapade virde f6r kunden. Exempel pa saidana modeller ir ABC, ABM
och SCM. McNair et al (2001 a) kritiserar dessa modeller genom att peka pa en bristande
koppling mellan den interna kostnadsstrukturen och kundernas betalningsvillighet for féretagets
produkterbjudande. Som svar pa detta lanserades Value Creation Model, som inte bara utgick
ifran att frambringa den mest dndamalsenliga kostnadsstrukturen i férhallande till vad kunderna
virderar. Att en kund virderar en specifik egenskap i en produkt innebir ju inte per automatik att
han eller hon ir beredd att betala f6r detta. VCM-modellen tar dirfér sin utgangspunkt i en
kundundersékning dir kunderna far virdera vilka delar av fSretagets produkterbjudande som de
ar villiga att betala relativt sett mest for. Utifran resultaten i denna kundundersékning kan
féretaget se om man ldgger sina kostnader pa aktiviteter och produktattribut som genererar
intdkter pa sikt.

VCM-modellen ger vid olika delstadier information om kundernas virdering av foretagets
erbjudande, hur néjda kunderna 4r med erbjudandet, samt en granskning av de kostnader som
foretaget har. Denna information 4r anvindbar ndr det giller att bestimma strategisk inriktning
for foretag och dirmed bland annat som underlag for prissittning, for férdelning av kostnader
som underlag for handling samt i kostnadsrevidering for att eliminera icke virdeskapande
aktiviteter. VCM-modellen ger en realistisk bild av foretags méjligheter att 6ka sina vinster utan
att riskera att skira ned pa de virdeskapande aktiviteterna. Man far vid tillimpning av modellen
en bild av den interna kostnadsstrukturen och hur stor del av denna som utgdrs av
kostnadsposterna virdeadderande kostnader, stédjande kostnader och spill. Detta i sig kan
anvindas for att bittre se vilka aktiviteter man ska minska respektive 6ka resursférdelningen till.
Men VCM-modellen kopplar dven dessa kostnader till intiktssidan, med syfte att fa en bild av var
i foretagets servicekonfiguration en satsning pi ett eller flera produktattribut sisom service i
reception” eller dylikt far storst positiv paverkan pa intikterna. Linken mellan de virdeadderande
kostnaderna och intdktssidan dr den si kallade intiktsmultiplikatorn, som kan sigas vara ett
relativt matt pa effektiviteten i ett fOretags virdestrategi (McNair et al 2001 a). Effektiv
virdestrategi tolkar vi som en bra link mellan det virde som erbjuds kunden och kundens
betalningsvillighet f6r detta.



Manga hotell anvinder sig av flexibla system f6r prissittning just i syfte att uppnd de bista totala
intikterna. Genom att sinka priset kan man 6ka beldggningen. Dessa system maximerar méjligen
intdkterna i det korta perspektivet men hur ser det ut pa lite lingre sikt? Om man ska kunna
astadkomma lojala och dirmed l6nsamma kunder i ett lite lingre tidsperspektiv handlar det inte
om att tillfredstilla alla de behov som kan tinkas finnas i kundbasen. Detta dr svart i praktiken
och skulle kunna leda till en negativ 16nsamhet.

Istillet kan det vara viktigt att, som vissa strategiforskare hdvdar, hitta sin strategiska nisch dir
man antingen bittre d4n nidgon annan kan tillgodose kundens behov (differentiering) eller till ligsta
pris tillgodoser kundens behov (kostnadsfokus). (Porter 1996)

Det dr inte alls ovanligt att fOretag tror sig géra helt ritt, ”man ger ju kunderna det de vill ha”,
men att det sedan vid en nidrmare anblick kan visa sig att man férséker tillfredstilla alldeles f6r
miénga behov. Lonsamhetsmaissigt kan ett foretag forbittras rejilt om man eliminerar aktiviteter
som inte skapar bra kundvirde. Detta dr ocksa utgingspunkten i modeller sisom ABC. Genom
VCM-modellen dr det dock mer tydligt vilka olika aktivitetskostnader som innefattas i priset pa
en produkt och den ir sdledes mera pedagogisk ndr det giller att visa pd konsekvenserna av att
inte vara effektiv i vissa aktiviteter. Priset dr den yttre barridren f6r den vinst foretaget kan uppna
med nuvarande andel av spill och andra kostnader. Priset dr saledes en faktor som bestims av
marknaden och inte gar att paverka. Detta pris anses 1 modellen motsvara det ekonomiska virde
kunderna far ut vid nyttjande av foretagets produkt, varfor det genast blir tydligt att for att kunna
hélla ett hogt pris och njuta en hog 16nsamhet maste man som foretag fokusera pa det kunderna
ar villiga att betala for. Den potentiella vinsten dr ett centralt begrepp i modellen. Detta ar
skillnaden mellan vad kunden ér villig att betala och vad foretaget har for kostnader for att
tillhandahalla produkten. (McNair et al 2001 a)

Alla kostnader diremellan dr kostnader som inte dr nddvindiga ur kundens synvinkel. Endast de
virdeadderande kostnaderna har méjlighet att skapa framtida intdkter da dessa dr relaterade till
aktiviteter kunden ér villig att betala fér. Stédjande kostnader och spill 4r ”onyttiga” kostnader ur
ckonomistyrningshinseende da de férsimrar féretagets konkurrenskraft. McNair et al (2001 a)

I den artikel dir VCM-modellen introducerades gjordes en undersdkning pa ett tillverkande
foretag dir produktens serviceinslag var av underordnad karaktir. Dirfor fann vi det intressant
att testa en mojlig applicering av modellen pa en bransch med ett storre serviceinslag. Valet foll
pa hotellbranschen som inte bara dr en bransch med traditionellt sett funktionsindelad och
relativt hierarkisk arbetsdelning, utan ocksa en bransch som generellt karaktiriseras av stora fasta
kostnader. Av det sistnimnda skalet har det varit naturligt att fokusera pa att maximera intdkterna
f6r den givna kapacitet rummen utgdr. VCM-modellen skulle hir kunna bidra med nya insikter,
som diskuteras vidate under problemdiskussion.

Vir undersékning utférs pa ett anonymt hotell, som ir beldget 1 centrala G6teborg, och har 300
rum. Den totala omsittningen 2006 ér ca 77 miljoner kronor, inklusive restaurangintikter.

Hotellet tror sig i dagsliget ha en hég andel n6jda gister men detta idr ingen garanti f6r att man
ligger sina resurser pa ritt saker 1 verksamheten. Om man kunde uppni en bittre
Overensstimmelse mellan de aktiviteter som ingdr i serviceerbjudandet och gisternas behov
kunde denna I6nsamhet forbittras avsevirt. Det dr ju inte bra att spendera pengar pa
serviceattribut som ingen dr villig att betala for. Hur vet man vilket gistsegment det ar
l6nsammast att fokusera pa? Handlar det bara om att maximera intikterna eller kan det vara sa att
de tva kundsegmenten pa hotellet; affirsgister och privatgister, stir for olika andelar av
kostnaderna, t ex matt i personaltid?



Kan det gi dn bittre om man inriktar sig mer pd en viss typ av attribut eller ett visst
kundsegment, och da bittre tillgodoser gisternas krav? Det kan vara svirt att uppné ett hogt
kundvirde om man sprider sina resurser pid f6r ménga ofbrenliga aktiviteter det vill sdga
aktiviteter dir man mdste kompromissa kvaliteten pd en del av virdekedjans aktiviteter fOr att
kunna uppfylla de skilda kraven frian olika kundsegment. Till exempel uppskattar en del kunder
aspekter av produkten som ett annat kundsegment ir helt ovilligt att betala for. Efter en
utvirdering av ett foretag utifrain VCM-modellen foljer dirmed oftast naturligt en diskussion om
limplig strategisk inriktning fér foretaget. Det kan handla om vilka kundsegment man frimst ska
fokusera pa, och diarmed ocksi ett faststillande av vilka av dessa behov man ska tillfredstilla samt
hur detta bast ska goras.

1.2 Problemdiskussion

Vi vill genom denna uppsats 6ka forstielsen for de insikter en applicering av VCM-modellen kan
ge 1 hotellbranschen. Det ir var férhoppning att studien ska kunna anvindas f6r att skapa insikt 1
hur ett hotell kan 6ka sina vinster genom att uppna en bittre Gverensstimmelse mellan de
aktiviteter som utférs internt och de delar av ett foretags serviceerbjudande som ger den stdrsta
betalningsvilligheten hos de gister som bor pa hotellet. Vi valde att inrikta oss mot de gister som
redan bor pa hotellet av den anledning att ett hotells kunder kan vara manga olika aktdrer, t ex
reseféretag, foretag som bokar in en medarbetare men som inte sjilva ska bo pa hotellet och sa
vidare. Dessa kundkategorier kan antas ha andra behov och foérvintningar pa hotellet, varfor de
serviceattribut som virderas av dessa kunder kommer att skilja sig drastiskt frin den boendes.
Dessutom dr det de kunder som bor pd hotellet som tar del av huvuddelen av hotellets
serviceerbjudande och i praktiken genererar intikterna och orsakar kostnaderna, dven om det kan
vara nagon annan som betalar deras vistelse.

Genom tillimpningen av Value Creation Model pd hotellet kan en bittre koppling mellan
foretagets kostnader per gistsegment och de serviceattribut som kunderna i vatje gidstsegment
virderar mest erhallas. Pa sd vis kan man se vilka serviceattribut och vilket segment som ger den
stOrsta hivstingen for en forbittring av intdkterna. Om man omsitter dessa insikter i handling
kan det ge stora effekter pa sista raden. Var underskning blir dven en beskrivning av de
anpassningar som krivs av modellen f6r att kunna anvinda den i hotellbranschen.

Hotellbranschen ir en bransch dir man traditionellt haft och fortfarande har en fokus mot
intdktsmaximering, vilket vixt fram som ett resultat av den stora fasta kapacitet som finns. Man
har ett bestimt antal rum i ett hotell, och det handlar om att fa ett sa hégt genomsnittligt pris
som moijligt pa dessa. Konkurrensen dr ocksia mycket hard mellan hotellen, framférallt under
lagsdsong, och det handlar om att ge kunden ett s hogt kundvirde som mdijligt per betald krona.
Priset symboliserar i VCM-modellen det ekonomiska virde kunden erhaller fran de i den képta
produkten inkluderade serviceattributen. Med bakgrund i att VCM-modellen skapar en link
mellan féretags kostnader f6r aktiviteter och kundernas betalningsvillighet £6r de serviceattribut
som dr relaterade till dessa, kan VCM-modellen utgéra ett effektivt beslutsunderlag for att
bibehilla och stirka foretags konkurrenskraft. De olika steg man arbetar sig igenom i modellen
kan ge olika typer av input i processen att forbittra konkurrenskraften.

Forbittrad konkurrenskraft kan dels erhallas genom tillimpandet av det nya paradigm
processorienteringen representerar, med en fokus pa virdeadderande aktiviteter och spill i sig,
men dven som ett verktyg for en bittre forstdelse kring hur man 6kar kunders betalningsvillighet
for produkten. Okad betalningsvillighet kan erhallas genom att man skapar storre kundvirde i
processerna 4n tidigare. Samtidigt g6r modellens unika link mellan betalningsvillighet och
resursfordelning till aktiviteter att man kan se var det dr 16nsamt och mindre I6nsamt att allokera



resurser. VCM-modellen kan ocksd fungera som undetlag f6r prissittning dd den visar pa de
aktiviteter kunderna vill betala f6r. Genom en omallokering av resurser i enlighet med modellens
resultat kan en simultan 6kning av intdkter och minskning av kostnader erhéllas. En tillimpning
av VCM-modellen pd hotellbranschen kan ocksa hjilpa till att klargéra vilket strategiskt fokus
som kan vara mest limpligt fOr ett foretag pa lingre sikt, dd modellen genom multiplikatoranalys
visar pa omraden dir foretag har konkurrensférdelar respektive nackdelar. En mer nyanserad
insikt 1 vad som skapar kundvirde gor ocksia att man kan standardisera och automatisera
processer som inte ir sa vardefulla f6r kunden och dir det till exempel inte virdesitts personlig
service och interaktion med kund.

Hotellbranschen har ocksa ett karakteristiskt servicefokus varfor vi i denna uppsats valt att ligga
storst vikt vid de personalkostnader som dr relaterade till hotellets serviceattribut. Det finns en
mingd kostnader som inte dr paverkbara och dessa ir inte heller intressanta da insikt om dessa
kostnader inte kan utgbra underlag fér handling. Personalkostnader dr en stor kostnadspost och
den stindigt skiftande beliggning som karakteriserar branschen dr ndgot man i branschen wvill
undvika. Det kan vara svart att kortsiktigt prognostisera toppar och dalar i beldggningen, inte bara
i rummen utan ocksa i receptionen, baren, restaurangen och si vidare och det dr énskvirt f6r
hotell att fa en sa jimn efterfrigan som moijligt. Detta da icke sysselsatt personal utgér en onddig
kostnadspost.

1.3 Problemformulering

Vi vill underséka om VCM-modellen kan anvindas for att 6ka lénsamheten i hotellbranschen
samt vilka anpassningar som behéver goras av modellen for att uppna detta syfte. Vi kommer
genom intervjuer och kundenkdt att kartligga hotellets nuvarande kostnadsstruktur,
serviceattributens och hotellavdelningarnas andel av dessa kostnader, kundernas och ledningens
relativa virdering av de olika attributen samt kundernas néjdhet med dessa. Vi vill ocksa
kvantifiera andelen spill och virdeadderande aktiviteter i avdelningar och serviceattribut samt de
intdkter som dr relaterade till dessa aktiviteter, med det slutliga mdlet att optimera hotellets
virdestrategi. Uppsatsens tva Gvergripande fragor ir:

1. Hur kan Value Creation Model appliceras i hotellbranschen?
2. Vilka insikter kan en tillimpning av modellen ge 1 hotellbranschen?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ir att genom en applicering av Value Creation Model péd hotellet
underséka modellens relevans och anvindbarhet for skapandet av en effektiv kundvirdestrategi
inom hotellbranschen. Vidare diskuteras de anpassningar av modellen som ir nédvindiga fOr att
den ska vara anvindbar i denna bransch.

1.5 Avgransning

Uppgiften har begrinsats till att studera de féreteelser som kommit till vir kinnedom wvid
intervjuer och enkitundersékning utifrin VCM-modellens ramverk. Det ligger inte inom ramen
for denna uppsats att detaljerat beskriva processer och aktiviteter pa djupt liggande plan i



hotellets verksamhet. Sdledes dr denna undersékning dmnad att ge 6vergripande insikter rérande
potentiella forbittringar.

1.6 Uppsatsens disposition

Uppsatsens kapitel har disponerats i enlighet med ridande praxis for vetenskapliga rapporter. 1
kapitel 2 redogérs for den teori som ligger till grund for var fallstudie, varefter kapitel 3 innefattar
en diskussion av vald metod och kritisk granskning av densamma. I kapitel 4 presenteras det
empiriska material som intervjuer och enkitundersékning givit upphov till. I kapitel 5 utvirderas
vilka insikter VCM-modellen kan ge i olika steg av undersékningen med utgingspunkt frin
insamlad data. I kapitel 6 diskuteras och besvaras slutligen de frigestillningar som lagts fram i
arbetets inledande kapitel.



2. Teoretisk referensram

2.1 VCM-modellen

2.1.1 Samband mellan kundvarde och kostnader

VCM-modellen konstruerades av McNair och Polutnik i syfte att 6ka forstielsen f6r relationen
mellan foretags kostnader och det virde som skapas f6r kunderna. Det finns andra modeller med
liknande syfte, dock har dessa till stor del ignorerat kundvirde sa som det definieras utifrin
kundens perspektiv. Istillet har modellerna ofta tagit fasta pa foretagsinterna uppfattningar kring
vad som ir viktigt respektive mindre viktigt f6r kunden. Dessutom har i dessa modeller saknats
ett praktiskt angreppssitt kring hur man faststiller vart 1 fOretaget man ska fokusera sina
resursinsatser. (McNair et al 2001 a)

I VCM-modellen utgir man frin kundens uppfattning om den relativa vikten av attribut pa
féretagets produkt, sisom service och kvalitet. Man férsdker forstd det samband som finns
mellan vad kunden ér villig att betala f6r en viss kombination av produktattribut och foretagets
kostnader fOr att tillhandahélla dessa. Kostnaderna kan delas upp i olika poster beroende pa om
de dr direkt relaterade till en aktivitet som kunden dr villig att betala for (value-added,
virdeadderande); hinger samman med stédjande aktiviteter som kan anses nédvindiga internt
som t ex budgetering, produktionsplanering och dylikt (business value added, nédvindiga) eller
inte tillfér nagot virde alls £6r varken foretag eller kund (waste, spill). (McNair et al 2001 a)

Utifran kundernas bedémning av det relativa virdet for olika produktattribut framkommer en
bild av hur mycket kunderna dr villiga att betala fér serviceattributen. Detta 4r i modellen
utgangspunkt f6r hur foretaget bor konfigurera sin virdekedja och indikerar alltsd vilka aktiviteter
man bor fokusera pa internt. For att askadliggdra hur pass god forstaelse féretagsledningen har
f6r kundvirde kan man i inledningen av studien lata nyckelpersonerna bedéma hur viktiga de tror
att de olika produktattributen ér f6r kunderna. (McNair et al 2001 a)

Genom att man identifierar hur stor del av varje avdelnings kostnader som kan hirledas till olika
kostnadskategorier och delar upp avdelningens kostnader pa de serviceattribut som kan kopplas
till denna avdelning, kan man se hur stora kostnaderna for att tillhandahalla produktattributen ar.
Man ser dven hur stor del av varje attributs kostnader som utgors av virdeadderande kostnader,
stodjande kostnader och spill.

Andelen av de totala kostnaderna som gar dt for att tillhandahalla varje produktattribut kan sedan
jamfoéras med den relativa vikt kunderna (och ledningen) bedémt att attributet har f6r hela
kunderbjudandet. Det ger en Overgripande bild av hur vil foretagets interna kostnadsstruktur
stimmer Gverens med vad kunden virdesitter mest. Man kan dd se om foretaget ligger mer
pengar pa ett attribut 4n vad kunderna dr beredda att betala f6r det. Men kidrnan i McNairs
modell dr att pengar bor liggas pa produktattribut dir intikterna paverkas i positiv riktning.
Linken mellan vad kunderna virdesitter och foretagets kostnader £6r att tillhandahalla detta ér ju
vad som sirskiljer modellen frin andra modeller. Endast de virdeadderande kostnaderna bidrar
till en intdktsOkning, di dessa representerar nagot kunden dr villig att betala f6r. Kort sagt 6kar
man foretagets intdkter ndr man ligger mer pengar pa det kunderna virdesitter. (McNair et al
2001 a)

For att astadkomma en limplig resursfordelning anvinds den sd kallade virdemultiplikatorn, ett
relativt matt pa effektiviteten i ett fOretags virdestrategi. Denna multiplikator riknas fram genom
att dividera de intikter som genererats av ett serviceattribut med de virdeadderande kostnaderna
for attributet, varvid varje attribut erhédller en unik multiplikator. Vid analysen jimfors
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multiplikatorn  f6r de olika attributen f6r att fi fram var kvoten intdkt per
attribut/virdeadderande kostnad blir storst. Dir utvixlingen dr hogst bor foretaget koncentrera
sina satsningar fOr att optimera virdestrategin. De intikter som genereras av ett visst attribut
borde i praktiken vara ganska svirt att fd fram eftersom féretaget dr uppbyggt av processer och
det torde vara oklart exakt hur stor del av den totala intikten som genereras av ett visst attribut. 1
modellen har detta 16sts genom att lita den relativa virdering som kunderna gett respektive
attribut ocksa representera den viktning med vilken de totala intikterna fordelas for att fa fram
attributens andel av foretagets intdkter. (McNair et al 2001 a)

Ovanstiaende rikneoperation ricker dock inte for att dstadkomma heltickande resultat och
slutsatser. Analysen av multiplikatorn indikerar visserligen en mojlighet att 6ka vinstpotentialen
genom att satsa pa attribut med hég multiplikator och minska satsningen pa de attribut som har
lig multiplikator. Den vidare analysen som ska ge vigledning till en férindring av strategin tar
férutom kundernas relativa virdering, dven hinsyn till hur néjda kunderna dr med de olika
attributen. Ett attribut som har ldg multiplikator kan indikera att vinstpotentialen skulle kunna
forbittras pa sa sitt att resurstilldelningen dr fér hég och skulle kunna minskas om attributet
virderas lagt av kunderna. I synnerhet om andelen stédjande- och spillaktiviteter dr hoég for
attributet finns anledning att effektivisera aktiviteterna. En hég multiplikator kan betyda att man
som foretag ligger for lite pengar pa de aktiviteter relaterade till detta attribut som kunderna ér
villiga att betala f6r, och visa pd en konkurrensférdel att utnyttja. Det kan ocksa vara sa att en hog
multiplikator dr ett resultat av att fOretaget pa ett effektivt sitt kan skapa intikter med en
begrinsad kapitalinsats. (McNair et al 2001 a)

Di tolkningsméjligheterna dr mdnga bér man 4ven ta hinsyn till kundndjdheten. Om
kundnéjdheten dr hog £6r ett attribut med hég multiplikator dr foretaget effektivt pa att tillgodose
kundernas behov. Ar kundnéjdheten lig kan det visa pa att foretaget spenderar mindre 4n det
borde pa attributet. Det dr alltsd viktigt att vid analysen gbra en sammanvigd beddmning av
kundernas virdering, virdemultiplikator och kundndjdhet f6r varje attribut. Fér den slutgiltiga
utformningen av strategin vigs dven konkurrenssituationen i branschen, produkternas livscykel,
marknadsandel och konkurrenter in. Over en viss niva eller pA en mogen marknad kan inte
intikterna Skas ytterligare. Ar detta fallet ska modellen anviindas som ett stod for differentierande
atgirder och inte som ett verktyg for vinstprognoser. Slutsatsen dr ddrfér att modellen endast
anvinds som ett stod for differentierade atgarder och aldrig som ett verktyg for vinstprognoser.
(McNair et al 2001 a)

I modell 1 sitter priset den yttre grinsen for den vinst féretaget kan erhalla. Detta ses som en
marknadsgiven variabel som representerar det ekonomiska virde kunderna atnjuter vid
anvindning av produkten. Virdet motsvaras av en grupp produkt- och serviceattribut relaterade
till den inkSpta produkten. Det mellanrum som finns mellan den yttre grinsen f6r spill och priset
representerar foretagets nuvarande vinst. Avstindet mellan den inre kidrnan och priset
symboliserar foretagets vinstpotential. Vinsten kan Okas genom att de kostnader som ligger
utanfor den inre kirnan av kunddefinierade virdeadderande kostnader minimeras. Den kan ocksa
Okas genom en expansion av den inre kirnan av kunddefinierade virdeadderande aktiviteter,
varpa man troligtvis skulle kunna ta ut ett pris som dr hogre dn vad dessa aktiviteter kostar.
(McNair et al 2001 a)
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Figur 1: McNair och Polutnik (2001 b)

2.1.2 Kundvéarde och kundldnsamhet

Under de senaste decennierna har det skett ett paradigmskifte i synen pa vad som skapar virde i
téretags processer. Tidigare stod produktionen i centrum for fOretagets utveckling, marknaden
var slutpunkten i en kedja dir material flyttades stegvis och virde adderades i varje steg. En allt
mer utpriglad kundorientering med “mass customization” som ledord istillet for det utdéda
begreppet “mass production” har fatt foretag att fi upp 6gonen for begrepp som kundvirde,
kundlojalitet och kundlénsamhet. (Normann 2001) En allmint vedertagen relation i olika
branscher dr 80-20-regeln. Detta innebir att 20 % av ett foretags kunder star for 80 % av
lonsamheten medan resterande 80 % sinker densamma. Naumann (1995) visar ocksd att det
kostar fem ginger mer i pengar, tid och resurser att attrahera nya kunder jimfért med vad det
kostar att behdlla existerande kunder. Med detta som utgangspunkt dr det inte svért att forstd att
allt stérre fokus liggs pa denna typ av undersékningar i alla typer av foretag.

Kundvirde och kundtillfredstillelse 4dr svirdefinierbara begrepp som diskuterats flitigt i
vetenskapliga artiklar. Enligt Pizam och Ellis (1999) finns det nio distinkta teotier om kundvirde
varav merparten baseras pa kognitiv psykologi. Den mest utbredda teorin dr enligt dem ’the
expectancy disconfirmation theory” som utvecklades av R. Oliver (1980). Dess hérnstenar dr att
kunder koéper produkter med forvintningar pa densamma. Nir en produkt eller service har
inférskaffats och anvints jamfors resultatet av denna konsumtion med férvintningarna. Matchas
resultatet med forvintningarna sker en bekriftelse eller ”confirmation”. ”Disconfirmation” sker
nir det foreligger skillnader mellan forvintningar och resultat. Negativ skillnad uppstar nir
resultatet dr simre dn vintat och positiv skillnad uppstar nir resultatet dr béttre dn vantat.
Kundetillfredstillelse kommer enligt denna modell till staind nir bekriftelse av eller positiv skillnad
i férhallande till férvintningarna intriffar.

Kundlénsamhet kan definieras och analyseras pa olika grunder exempelvis intikter och kostnader
fran en enskild kund och enstaka ink&p. Hir kan dven inkluderas beriknade framtida intdkter och
kostnader som hdrrdr fran kunden det vill siga gilla hela livscykeln; alternativt géras pa en grupp
kunder eller ett marknadssegment. (Guilding och McManus 2002)
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Det har gjorts undersékningar i hotellbranschen som indikerar att kundlénsamheten ar
sammanlinkad med kundlojaliteten. Enligt Kandampully och Suhartnato (2000) kan en 5 % -ig
Okning av kundlojaliteten ge vinstokningar pa 25 till 85 %. Dirfor dr det viktigt £6r hotellen att
inse att de inte bara madste tillhandahalla n6dvindiga kundvirden eller serviceattribut utan ocksa
forsoka se till att dessa kunder blir lojala. Kundlojalitet skapas i sin tur av hotellets image och
kundtillfredstillelsen. Det dr inte bara viktigt for hotell att tillgodose kundernas krav pa
servicekvalitet utan man maste ocksa tinka pa den image man skapar. N6jda kunder ir inte alltid
lojala kunder och dirmed finns ingen garanti f6r att de dr l6nsamma. (Kandampully och
Suhartanto 2000)

Modellen vi har valt att tillimpa skapar en naturlig link mellan de av kunden hégst virderade
serviceattributen och foretags kostnader for dessa. Lagger foretag pengar pa virdeadderande
aktiviteter for ett serviceattribut med en hég intiktsmultiplikator erhalls storre intdkter. Man antar
alltsa i modellen att kostnader som ir direkt relaterade till det som kunden dr beredd att betala for
ocksa far effekter pa sista raden. Modellen ér ett sitt att koppla uppfyllda kundvirden till 6kade
intikter for foretag, nagon koppling till lojalitet och I6nsamhet for enskilda segment finns inte.

2.1.3 Kundvardeattribut

Nedan foljer ndgra definitioner av ett produktattribut:

— Utmirkande egenskap; kidnnetecken, sdrmirke. (Svenska akademins ordlista,
tolfte upplagan)

— The characteristics by which products are identified and differentiated.
Product attributes usually comprise features, function. (American Marketing
Association [http:/ /www.marketingpower.com/mg-dictionary-view2562.php])

— Distinctive tangible and intangible features of a product that give it its value
to a user. (The Marketing Association of Australia and New Zealand
[http:/ /www.marketing.org.au/glossary/DICP.htm])

Ett produktattribut 4r en egenskap i ett foretags erbjudande till kund. Denna kan skilja det
aktuella foretagets erbjudande fran andra foretags, och skapa virde fér kunden. Normalt
innehéller en produkt ett knippe av sidana attribut och det édr detta knippe kunden betalar for.
Om man som kund inte 4r beredd att betala for ett attribut som féretaget ligger pengar pa finns
det ingen anledning f6r féretaget att tillhandahdlla detta attribut. Detta resonemang ér en viktig
del av VCM-modellen och mojliggdr f6r foretag att effektivisera sin virdestrategi gentemot
kunderna. I var undersckning har vi kallat serviceerbjudandets delar f6r kundvirdeattribut for att
betona att definitionen utgar ifrdn kundens behov. I arbetet anvinds begreppen attribut,
produktattribut, serviceattribut och kundvirdeattribut med samma innebord.

I en undersokning av lyxhotellbranschen i Seoul, Sydkorea gjord av Min och Min (1996)
faststilldes ett antal limpliga setviceattribut f6r hotellbranschen. I deras undersékning delades
attributen upp 1 de tva Gvergripande kategorierna “room values” och “front office service”,
varefter man undersokte de undetliggande attribut som var viktigast i dessa bada kategorier.
Deras uppdelning ser ut som foljer:
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Room values
Renhet, komfort, atmosfir, fast rumsinredning, pris, storlek pd rummet, engingsartiklar

Front office service
Artighet och vinlighet, snabbhet vid in- och utcheckning, hantering av klagomal, bekvimlighet
vid reservationer, tillgang till fax, internet, telefon etc. i receptionen, sportaktiviteter, turistguide

Vidare undersoktes vilken kinslighet huvudkategorierna hade for foérindringar i de ingiende
delattributens vikter varvid man kom fram till vilka delattribut som hade storst betydelse for
kundens upplevelse av servicekvaliteten. Vad gillde “room values” var kinsligheten for attributen
pris och engingsartiklar mycket hég medan rummets stidning och renhet, huruvida sing och
kudde var bekvima eller inte samt atmosfiren i rummet hade en nigorlunda kinslighet. Storleken
pa rummet och inredning/belysning var av mer underordnad betydelse for serviceupplevelsen.

Dubé och Renaghan (2000) intervjuade hotellgister och hittade 6ver 1200 olika virdedrivare.
Dessa delades upp i faktorer som paverkar gisten nir denne ska besluta om han/hon ska bo pa
hotellet och faktorer som ir viktiga under sjilva vistelsen. Bland de av Dubé och Renaghan
identifierade attribut som var relevanta fOr vistelsen dterfinns féljande: hotellets lige,
varumirkesimage, design av rummen, funktionell och interpersonell service, mat- och
dryckattribut, valuta for pengarna, kvalitetsstandard, hotellets exteriér och standarden pa
allminna utrymmen samt badrumsinredning.

2.1.4 Kostnadsklassificering

Klassificeringen av foretags kostnader i de tre kostnadstyperna virdeadderande, nédvindiga och
spill dr central for att kunna genomféra en rittvisande utredning i enlighet med VCM-modellen.
Om man inte vet vilka kostnader och hur stor andel av kostnaderna som dr virdeadderande for
varje valt attribut kan man inte heller identifiera den intdktsmultiplikator som dr central for
analysen. Dessutom far man storre insyn i hur féretagets processer bidrar till att skapa kundvirde
och hur pass effektiva processerna dr pa att tillfredstilla kundens behov.

Enligt Hines et al (2002) har foretag ofta en felaktig bild av vad som skapar virde f6r kunden,
varfor det dr viktigt att fi en extern bild av detta. Beskrivningen av kundens virdeprofil ir
strategisk da den utgdér basen for forstaelse kring hur man skapar konkurrensférdelar pa
marknaden. Nir man vet vilka kunder man har kan man boérja jobba i enlighet med lean-
konceptet f6r att uppna en bittre matchning mellan den interna kostnadsstrukturen och kundens
behov.

Spill 4r ett nyckelord inom lean management och bygger pa den sjilvklara ansatsen att man bor
minimera resursinsatsen vid produktion av en given vara eller tjanst. Spill 6kar kostnaderna och
sanker kvaliteten pa det man producerar varfor lean fokuserar pa att identifiera, kvantifiera och
eliminera spill.

“If it doesn't add value, it's waste.” - Henry Ford

Definitionen f6r spill 4r mycket bred och innefattar féljande icke virdeskapande kostnadsposter:
(The new improvement frontier: Developing lean administration 2005)

e Lager — kan innefatta fysiska lager men ocksa lager av information som t ex pappersarbete
som vintar 1 k6 och inte blir utfort.
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e Rorelse — all rorelse av minniskor eller utrustning som inte dr virdeskapande

e Vintetid — tid ndr man inte har nigot att gora pd grund av ojimn beldggning, obalanserad
arbetsbelastning, opalitlig utrustning

e “Power processing” — att utféra mer dn vad som nédvindigt

e Korrektion - defekta tjanster

e Transport— forflyttning av papper och information runt i kontoret

e Intellektuellt — att inte utnyttja manniskors kompetens och erfarenhet

e Kapital — att ligga pengar pa problem utan att dtgirda orsaken till problemet

McNairs definition bygger pa att det finns aktiviteter som inte 4r virdeadderande ur kundens
synvinkel men som trots det 4r nédvindiga for att foretaget skall kunna bedriva sin verksamhet.
Kostnaderna for dessa bor enligt McNair minimeras men varken kan eller bor elimineras helt.
Spill ddremot adderar varken virde utifran kundens eller foretagets perspektiv och bor darfor
elimineras. (McNair et al 2001 a)

Det har gjorts en rad undersékningar av foretag i olika branscher och deras aktiviteter ddr man
forsokt faststilla hur stor andel av dessa som dr virdeskapande utifran kundens perspektiv. I en
typisk informationsmilj6 anses si lite som 1 % av de totala aktiviteterna vara virdeskapande for
dagens kunder, 1 % virdeskapande f6r framtida kunder, 49 % vara stédjande aktiviteter och 49
% spill. Detta behéver dock inte betyda att kostnaden f6r de olika aktiviteterna dr en lika stor
andel. (Hines et al 2002) Faktum kvarstir dock att 6ver 50 % av kostnaderna inte ir
viardeadderande, varken nu eller i framtiden.

I “The new improvement frontier: Developing lean administration 2005” diskuteras foérdelarna
med ett lean-synsitt som tar sig uttryck 1 bland annat drastiskt reducerade
administrationskostnader och ledtider. 95 % av de aktiviteter f6r pappersarbete som utfors 1 ett
vanligt kontor dr inte virdeadderande ur ett lean-perspektiv enligt denna artikel.

Det som inom lean-konceptet definieras som “overengineering” innebir att foretag fordelar en
f6r stor mingd resurser pa ett attribut som kunderna inte vill betala f6r. Det finns ett antal
metoder for kartligoning av aktiviteter varav de flesta krdver en omfattande detaljkunskap
rérande de aktiviteter som utférs. T ex finns metoder som spaghettidiagram som dr oerhort
tidskrivande. (Hines och Bartolini 2002) Denna typ av undersékningar dr som nimnts tidigare
inte méjliga 1 denna uppsats da vi inte har den tid och de resurser som dr nédvindiga. Dock vill vi
ju kartligea om hotellet verkligen ldgger resurserna pd ritt attribut utifrin kundens perspektiv och
ddrmed reducera risken f6r ”over-engineering’”’.

En avgorande faktor fér en framgingsrik identifiering och eliminering av spill dr personalens
attityder och virderingar. Har ir foretagskulturen och de gemensamma normer och virderingar
som innefattas i denna av stor vikt. Om man kan fd in ett annat tink kring kvalitet kan man ocksa
eliminera stora mingder spill. Det dr ocksid av stor vikt att identifiera och forindra icke
fullstindiga processer eller sidana processer som innehaller eller resulterar 1 spill. Problemet 1 en
kontorsmiljo, som mycket handlar om i hotellbranschen, ir att en stor del av de processer som
finns hir dr informationsprocesser och dirfér osynliga. Dessutom delas de ofta av olika
funktionella avdelningar, har ofta en avsaknad av processigare, lider av en brist pa forstielse for
slutkundens krav och saknar effektiva mitrutiner. Ofta kan enkla atgirder forbittra effektiviteten
och eliminera spill. Till exempel kan man genom standardisering av vissa arbetsrutiner som utfors
dagligen uppna enorma ackumulerade tidsbesparingar. Detta £6r att processen utfors varje dag, ar
ut och ar in. (The new improvement frontier: Developing lean administration 2005)
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3. Metod
3.1 Forskningsansats

Inom forskning talar man om traditionellt, kvantitativt, eller kvalitativt perspektiv. I det
traditionella perspektivet ses individen, 1 detta fall forskaren, som observatér av en objektiv
omvirld. I det kvantitativa perspektivet dr individen (forskaren) en del av den subjektiva
omvirlden som observeras och sedan formuleras hypoteser eller teorier. Detta tillvigagangssitt
benimns induktivt eller hypotesgenererande (Backman 2001).

Uppdelningen i kvalitativ och kvantitativ ansats anses emellertid av manga som omodern. Den
uppkom i en speciell historisk situation nir forskningen inom de naturvetenskapliga omradena
applicerades pa nya omraden som sambhillsvetenskap och distinktionen mellan de tvd dr i manga
sammanhang svar att urskilja. Ett alternativt sitt att se pa forskningsmetodologiska ansatser ar att
skilja. mellan olika delar av forskningsprocessen (fenomen eller data), mellan hela
forskningsmetoder och mellan olika forskningsfilosofier. I princip alla forskningsmetoder
innehaller kvalitativa savil som kvantitativa inslag och ansatserna Gvetlappar dirmed varandra i
hég grad. Dirfoér dr det inte alltid korrekt att hidvda att man anvinder en renodlat kvantitativ
metod f6r att ta ett exempel (Allwood 2004). Nir det giller datainsamlingen kan man emellertid
som vi valt att géra, dela upp datainsamlingen 1 ett kvalitativt och ett kvantitativt avsnitt.

Vir uppsats bygger pa en fallstudie. Detta definieras av Backman (2001) som en undersékning av
ett fenomen i sin miljé eller kontext, dir grinserna mellan fenomen och kontext inte dr
uppenbara. Svirigheten kan da vara att avgdra var grinserna ska dras och vad som dr ett fall.
Avsikten med en fallstudie kan vara beskrivande, foérklarande eller undersékande. Inom
fallstudien utfér vi dven en enkitundersokning med kvantitativa inslag. Vi ser varken var
undersokning som renodlat kvalitativ eller renodlat kvantitativ di den innehaéller inslag av bada
metodskolorna. Bist kan var metod beskrivas genom att jamféra den med Constructive Research
Approach som beskrivs mer detaljerat nedan.

Constructive Research Approach (CRA) ir en forskningsansats som syftar till att I6sa ett problem
och dr en relativt ny foreteelse i ekonomiforskningen som har sin grund i aktionsforskningen fran
1940-talet. Ett exempel som nidmns dr just den studie som McNair et al, (2001) utfort. (Labro och
Toumela, 2002) Artikeln koncentreras pa att exemplifiera stéd gillande detaljerna i den empiriska
forskningsprocessen. En risk med metoden idr att bli for insatt i fOretaget och forlora
forskningsfokus men genom att félja de sju stegen reduceras denna risk. Stegen &verlappar
varandra nagot bade i innehall och tiden f6r genomf6randet men klargér processen:
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FORBEREDANDE FAS

1 Hitta ett praktiskt relevant
problem som ocksa har
forskningsintresse
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e
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_—
7 Visa modellens teoretiska samban
och bidrag till forskningen

Figur 2. Labro och Toumela, (2002)

Forsta steget dr att hitta ett praktiskt relevant problem som ocksa har forskningsintresse. Det ska
vara ett problem som ir direkt relevant £6r chefer eller andra beslutsfattare och innehilla teoretisk
potential att 16sas, en uppenbar modell ska inte finnas tillginglig 1 litteraturen.

Andra steget dr att undersdka potentialen for liangsiktigt samarbete med organisationen.
Forskningsprojektet underlittas av att ha en férkdmpe, men det dr ocksa viktigt med férankring
hos flera funktioner och nivaer i foretaget sirskilt om foérkimpen skulle limna foretaget.
Dessutom dr det nédvindigt att forsidkra sig om tilldelning av personalresurser, att se till att
forskarens och foretagets virderingar sammanfaller i hog grad samt att representanter for
foretaget inser sdrdragen for CRA, att forskaren deltar och inte bara iakttar. I den hir fasen dr det
ocksa positivt att komma Overens om formerna fér publicering av resultatet, som eventuell
anonymisering eller konfidentiell rapport.

Tredje steget dr att skaffa en allmdn och bred kunskap om problemomridet, bade teoretisk och
praktisk. Inom CRA arbetar man under flera ar tillsammans med f6retaget och skaffar en djup
kunskap innan utvecklingsarbetet borjar. Pa sd sitt minskas risken fOr att representanterna
forsoker ligga svaren tillritta. Samtidigt maste forskaren vara uppmirksamma pa att minska
observatorsbias.

Fjirde steget gar ut pa att f6rnya och utveckla ett teoretiskt grundat 16sningsforslag. Detta 4r det
steg som framst skiljer CRA fran konsultarbete. Modellen ska vara ny i forskningssammanhang,
inte bara for féretaget.

Steg fem ir att implementera modellen och testa om den fungerar praktiskt. Aven en misslyckad
implementering kan vara teoretiskt intressant. Syftet 4r tudelat: att se om forskningsprocessen
fungerat och att se om losningen dr mojlie. En misslyckad innovationsfas skapar ocksd
intressanta forskningsmailigheter genom att studera orsakerna.
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Sjitte steget dr att understka underlaget f6r att applicera modellen pd andra foretag, si kallad
yttre validitet.

Sjunde och sista steget idr att visa modellens teoretiska samband och bidrag till forskningen. Den
kan vara helt ny och visa en ny 16sning pa nigot problem eller utveckla en befintlig teori.

En punkt att reflektera 6ver dr att CRA som ovan giller en undersékning under en lang
tidsperiod vilket inte var fallet f6r den hir undersékningen. Andra brister med metoden ir risken
att bli for involverad i fallstudieféretaget och att forskarnas personligheter paverkar den tolkning
som gors av resultaten, vilket gbr det svarare for andra forskare att senare upprepa
undersokningen. (Labro och Toumela 2002)

Vir undersékning har till stor del £5ljt ovanstiende ansats. Stegen ett till fyra redovisas utforligt i
det foreliggande arbetet, kapitel ett till fyra. Den korta tidsperiod som vi studerat féretaget gor att
vi inte har méjlighet att félja foretaget under flertalet ar, under foretagets implementering av den
framtagna modellen, och senare anpassning till ytterligare foretag dven om var ambition
naturligtvis dr att det kommer att realiseras. Det sista steget, att visa teoretiska samband och
bidrag till forskning ingar dven det i vart arbete, och det presenteras i kapitel fem och sex.

En forberedande intervju gjordes med hotelldirektoren, for att utdka var forforstaelse for
branschen, problemet och de svarigheter som skulle kunna uppkomma vid var undersokning.
Denna utférdes endast for att 6ka var egen kunskap, och lades upp som en semistrukturerad
intervju med 6ppna fragor. Vid tillfillet presenterade vi var undersékning och foérklarade behovet
av ett undersokningsféretag och hotelldirektéren accepterade att delta.

Arbetet med undersékningen har bestitt av foljande huvuddelar:

En enkitundersékning pa hotellet dir gisterna utvirderar vikten av serviceattributens betydelse
t6r den kopta tjansten samt néjdhet med dessa attribut. Nér vi funnit gésternas relativa virdering
av hotellets serviceerbjudande far vi ocksd en forsta inblick i vad hotellet borde satsa pa for att
6ka sina intikter. For att fa en bild av hur pass vil foretagets nyckelpersoner kinner till gisternas
virdering av serviceattributen besvarar dven vd och avdelningschefer gistenkiten, utifrin vad de
tror att de bada gistsegmenten svarar.

Intervjuer med nyckelpersoner pa hotellet for att klargéra vad de olika avdelningarna gor for
kunden och for att dd deras bedomning av hur stor del av deras personaltid som utgbrs av
virdeadderande tid, stédjande tid och spill. Intervjuerna gbrs ocksa for att se vad alla relevanta
aktiviteter for de utvalda serviceattributen kostar och foér att hirleda dessa kostnader till ritt
attribut.

Nir vi vet kundernas relativa virdering av attributen kan denna virdering jimféras med varje
attributs andel av de totala kostnaderna for att fa 6versiktlig bild av om man i nuldget ligger sina
pengar pa ritt mix av serviceattribut.

Slutligen genomférs en analys och ett framtagande av intiktsmultiplikatorer f6r de olika
attributen for att undersoka for vilka attribut och for vilket kundsegment hivstingen pa
intdkterna dr storst vid en satsning.
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3.2 Insamling av priméardata

3.2.1 Validitet och reliabilitet for priméardata

Mitfel definieras av Dahmstrém (2005) som skillnaden mellan erhéllet virde och det sanna
virdet i en undersokning. Nir man miter egenskaperna hos nigot kan man fa bade slumpmaissiga
och systematiska fel. Slumpmassiga fel dr de fel som gor att man kan fa olika virden nir man
med samma maitinstrument mater samma egenskap vid olika tillfillen. Detta definieras som
mitprocessens reliabilitet. En underséknings reliabilitet eller tillfStlitlighet bestims av hur
mitningen utférs och hur noggrant informationen bearbetas.

Validitet ar till skillnad frin reliabilitet beroende av det som mits och kan sigas vara relevans eller
giltighet, att det som undersékningen avser att mita verkligen mits. (Bergman och Wirneryd,
1982) For fa en hog validitet sd att man mdter ritt saker maste man se till att de parametrar som
beskriver den undersokta egenskapen dr limpliga matt pa den egenskap man vill mita. En hog
validitet 4r detsamma som en minimering av det systematiska matfelet. (Dahmstrém 2005)

Utan god reliabilitet och validitet kan inte undersékningsresultat generaliseras.

3.2.2 Kvalitativ undersokning: Intervjuer

I kvalitativa undersékningar talar man om inre och yttre validitet samt reliabilitet.

Inre, intern validitet (trovirdighet) paverkas av férmagan att férmedla hur forskningsprocessen
paverkar giltigheten i resultatet. Grundantagandet dr att information inte talar for sig sjilv, utan
att forskarens tolkning och den férindring som sker vid observationen av en foreteelse paverkar
resultatet. Det anses inte mojligt att studera ett fenomen utan att i viss man paverka det, varken
inom naturvetenskaplig forskning eller inom vart omrade. Hir kan triangulering bidra till en 6kad
validitet, genom att man ser pa problemet ur flera synvinklar. Det kan vara intervjuer av personer
med olika relation till problemet eller att olika forskare deltar 1 insamlingen. Forskaren kan ocksa
forlita sig pa en holistisk forstaelse for att forklara den studerade foreteelsen Genom att studera
befintlig forskning samt intervjua flera nyckelpersoner pé féretaget anser vi oss ha fatt flera skilda
perspektiv pa problemet. (Merriam 1994)

For att héja var inre validitet genomférdes en forintervju med vd pa hotellet. Dir stillde vi
allminna fraigor om branschen och féretaget, exempelvis gillande praxis och rutiner.

For att fa kinnedom om foretagets kostnader och méjliggdra en uppdelning av aktiviteter i olika
kostnadsposter genomférdes intervjuer med nyckelpersoner i ledningen. Urvalet av dessa
personer gjordes 1 samrdd med vd utifrdn vad de skulle kunna tillféra vir understkning. Vi
forsokte hoja kvaliteten pd vara personliga djupintervjuer med nyckelpersonerna genom att
avsitta mycket tid, stilla kontrollfrigor och lita respondenterna fi mdjlighet att kontrollera
faktafel. Inledningsvis forklarade vi vad modellen gar ut pa, vilka de olika attributen ir, vilka slag
av kostnader som kan sigas vara virdeadderande, nédvindiga och spill. Direfter fick personerna
bedéma hur mycket tid och vilka ink&pskostnader som kunde hianféras till respektive kategori
och attribut.

Deltagarkontroll 4r nista del i den inre validiteten. Respondenternas méjlighet att sjilva korrigera
missuppfattningar dr positivt. Korrigeringarna kan ske bade vid intervjutillfillet och genom att
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respondenterna far ldsa en utskrift av materialet, vilket samtliga av vara intervjupersoner fick
moijlighet att gora. (Merriam 1994)

En viss intervjuareffekt kan vi inte bortse ifrdn, sdrskilt vill vi peka pa prestigebias. Dahmstrém
(2005) menar att den uppkommer om undersékningen tar upp prestigeladdade fragor eller dir ett
tryck att svara i enlighet med vedertagna normer och férvintningar forekommer. Eftersom vi
undersokte rutiner och arbetssitt kunde respondenterna forskona sina svar for att framsta i battre
dager. Syftet med intervjuerna var dock att fa kunskap om komplicerade sammanhang och
fordelarna med att kunna stilla manga och omfattande fragor 6vervigde metodens nackdelar,
som ovan nimnda prestigebias. Det var nédvandigt att kunna forklara nyckelbegrepp i modellen
for intervjupersonerna och att kunna utveckla ett resonemang kring dmnesomradet innan vi
kunde fa de uppgifter som krivdes.

Den yttre, externa validiteten (6verforbarheten/tillimpningen) avgors av lisaren med hjilp av
forfattarens presentation av undersdkningsprocessen och de fynd som gjorts. Bedémningen gors
genom fragor som: Vad av resultaten kan tillimpas, f6r vem och under vilka férutsittningar? I en
fallstudie av vdr typ dr mojligheten att generalisera svarbeddmd. I de flesta fall finns inte
méjligheten. (Merriam 1994) Resultaten frin kundundersékningen dr inte generaliserbar da den
sikert skulle variera med ett annat urval av kunder en annan vecka dven om man gér om
undersokningen pa samma hotell. Diremot dr det mojligt att gora en nagot anpassad upprepning
av hela undersckningen pa ett annat hotell och till och med ett helt annat féretag

Reliabilitet (palitlighet/rimlighet) inom fallstudier bedéms pé ett annat sitt dn inom traditionell
forskning. Forskarens position, beskrivning av bakomliggande antaganden och teorier, sin
stillning i férhéllande till det som ska studeras, och kriterierna f6r att vilja informanter och det
sociala sammanhang som informationen himtas ur dr av stor vikt for att stirka reliabiliteten. Var
position som utomstdende forskare och de antaganden och avvigningar som vi anvint oss av
beskrivs ingdende 1 empirin. (Merriam 1994)

3.2.3 Kvantitativ undersokning: Enkat

Enkiten delades dels ut till ledningen, bestdende av hotelldirektdr, controller och
avdelningschefer och dels till hotellets kunder. Ledningen fick uppgiften att fylla i vilken del av
serviceerbjudandet man trodde att de bada segmenten virderade hogst och kunderna fyllde i sin
egen uppfattning om detta. Genom att dela ut enkiten dven till ledningen kunde vi se hur den
relativa virderingen skilde sig dels mellan de tvd kundsegmenten och dels mellan kunderna och
ledningen. I ett senare skede nir den totala kostnaden for att tillhandahalla varje serviceattribut
jamfors med den relativa vikt kunderna och ledningen givit attributet kan man se huruvida
foretaget ligger ritt i sina bedomningar av vad som ir viktigast for kunderna.

Totalt delades 682 enkiter ut och 229 svar inkom. Svarsfrekvensen blev dirmed 33,7 %. Det
partiella bortfallet var storst pa frigorna om ndjdhet med kvalitet pa mat och dryck, service pa
mat och dryck samt Internet, och uppgick till 6ver 50 %. Av bortfallet for Internet var 70 %
“ingen 4dsikt’-svar. Detta kan ha rért sig om gister som inte utnyttjat dessa tjdnster. Fér mer
utforlic dokumentation angiende enkitundersékningen som enkdtmall, svarsfrekvenser och
férdelningar se appendix.

Vi valde att dela ut enkiten under nio dagar fran och med en séndag till och med en mandag. Vi

visste att affirsgister stir for den stérsta kundandelen under séndag till torsdag och att
privatgister dominerar under fredag och l6rdag varfér vi medvetet valde en lingre period for
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undersékningen for att alla i populationen skulle fi en mdoijlighet att svara, och for att fa en sa
representativ férdelning som mojligt.

Identifiering av kundvirdeattribut

Valet av serviceattribut dr givetvis av stor vikt i en undersékning av var karaktdr. D4 kunderna ska
virdera de attribut som finns i enkiten utifrin hur viktiga de ir relativt sett stiller det ju till
problem om ett attribut som kunderna virderar vildigt hogt inte skulle finnas med i enkiten.
Utgiangspunkten var att utifrin tidigare forskningsartiklar dir liknande undersékningar
genomforts, samt hotellets nuvarande gistenkit faststilla vilka attribut som generellt sett anses
viktigast f6r kunden. Det finns naturligtvis variationer pa detta di de resultat en vetenskaplig
undersokning gett inte automatiskt dr applicerbara pid en annan kontext eller i en annan
hotellkedja med en annan kundbas. Men pa grund av att vi har begrinsad tid och begrinsade
resurser till vart férfogande anser vi inte att det dr méjligt att underséka vilka av hundratals
specifika attribut hotellets kunder anser vara viktigast. Istillet har vi utgatt ifrin undersékningar
dir serviceattribut redan identifierats och argumenterat utifrin dessa for varfér vissa
serviceattribut dr relevanta for hotellet. Validiteten fér enkdten minskar nigot om inte attribut
som av en del respondenter bedémer som viktiga finns med. Detta dr dock en avvigning med
reliabiliteten som riskerar att férsimras om alltfér manga attribut tas med och kanske vissa gister
inte orkar fylla i alla. Vi lade dock till ett félt lingst ner dir kunden kunde komma med &vriga
kommentarer. Detta med syftet att fainga upp eventuella dsikter om relevansen av olika attribut
osV.

Hotellkedjans nuvarande gastenkit omfattar féljande kategorier:
Service i reception, rummets standard, stidning av rummet, rumsservice, maten i restaurangen,
restaurangens service, barens service, bastu/solarium, frukost, konferens och helhetsintryck

Denna enkit produceras centralt och anpassas inte efter hotellens lokala férutsittningar och
serviceerbjudande. T ex har man i nuldget ingen bastu eller ndgot solarium pa hotellet, varfor
detta attribut egentligen inte fyller ndgot syfte i enkiten.

Med utgingspunkt i den forskning som utférts av Min och Min (1996) och Dubé och Renaghan,
(2000) samt hotellets gistenkat, faststilldes vilka kundvirdeattribut som var mest visentliga att
utga fran i var undersokning. Detta med bakgrund i att vi ville minimera feltolkningar av enkiten
samtidigt som vi naturligtvis ville ha med de attribut som visat sig ha storst relevans for det
upplevda kundvirdet i hotellbranschen. Vi ville inte ha f6r manga attribut i enkiten da detta kan
ha effekter pa de erhallna resultaten och vi slog dirfér samman ett antal av de mest relevanta
attributen i olika kategorier till stérre grupperingar.

Service i reception sdgs som en viktig faktor i alla tre killorna, dock kan det vara svart att veta vad
detta begrepp innefattar. Den férvintade servicegraden i receptionen kan foérvintas vara olika i
olika kundsegment och den av Min och Min (1996) identifierade artigheten och vinligheten hos
personalen i receptionen liksom bekvimligheten vid reservation av rum visade sig i deras
undersckning vara betydligt mindre viktigt 4n snabbheten vid check-in och check-out. Eftersom
service dven kan tolkas som att ge gisten vad den efterfragar, information eller snabb service
valde vi attributet service 7 receptionen.

Attributen prisvirdhet och pris pa rummet sags som viktiga bade i Min och Mins (1996) och

Dubé och Renaghans (2000) studie men da det dr mycket svart att sedan férdela ut kostnaden for
detta attribut valdes detta bort i vir undersékning.
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Rummets standard dr vildigt viktig enligt alla tre killorna. Rummets storlek och kvaliteten pa den
fasta inredningen sigs som mindre viktigt (Min och Min 1996) medan singens och kuddens
komfort var ganska viktigt. Tillgangen till gratis badrumsartiklar sisom schampo, tval osv. sags
som mycket viktigt. Aven Dubé och Renaghans (2000) studie pekade pa vikten av tillging till
badrumsartiklar samt rummets design. Hotellet har i sin kundenkit valt begreppet standard pa
rummet. D4 det finns en mingd attribut rérande rummet delades dessa upp 1 tva undergrupper:

Az Rummets inredning som innefattar tillgangen till galgar, handdukar, rummets design, singens och
kuddens komfort samt allmin standard pa rummet.

B: Badrumsartiklar och tillbehor som innefattar schampo, tval och andra gratistillbeh6r 1 rummet.
Rummets stidning sags som en viktig faktor i Min och Mins (1996) undersokning samtidigt som
det finns med i hotellets kundenkit. Dirfor faststilldes attributet rummets stidning.

Vad giller mat och dryck dr dven detta en betydelsefull kategori. Till detta har vi riknat attributen
rumsservice (hotellet), service £6r mat och dryck (Dubé och Renaghans), barens service (hotellet),
restaurangens service (hotellet) samt maten i restaurangen (hotellet). Detta dr en mingd attribut
som vi sammanfattat till &valitet pa mat och dryck och service for mat och dryck. 1 det férstnimnda
attributet ingar framforallt matens smak och utseende medan det andra attributet innefattar
personalbemdétande 1 bar, restaurang och vid rumsservice samt snabbheten i denna service.

Hotellets attribut helhetsintryck kianns alltfér stort och om kunderna dr ndjda med alla andra
attribut 4ar det troligt att de ocksa far ett positivt helhetsintryck. Dessutom ir helhetsintryck ett
néjdhetsattribut och de aspekter som ber6r ndjdheten tar vi i var undersékning upp betydligt mer
detaljerat dn sa.

En sista kategori med attribut innefattade bland annat sport, gym, pool och turistguide men detta
ir saker som inte finns pa hotellet och dirfor stroks dessa. Aven tillging till fax, Internet osv. i
receptionen fanns med som ett attribut hos Min och Min. Vid vir andra férintervju med nagra av
hotellets nyckelpersoner framkom att Internet dr oerhort viktigt for flera av hotellets kunder
varvid vi lade detta som ett eget attribut, nimligen #llgang #ill Internet. Dock handlar det 1 detta fall
om Internet pa rummet.

Hotellets attribut konferens stroks ocksa. Man har konferensanliggning i byggnaden men da vi
ville fokusera péd hotellets egna serviceerbjudande var detta inte intressant for oss. Som nimnts
tidigare har man inte tillgang till bastu och solarium pa hotellet men attributet finns dnda med i
enkiten. Detta attribut exkluderas ocksa i var undersékning da det kan ses som vilseledande f6r
kunden att ha med ett attribut £6r en service som man inte tillhandahaller i nuldget.

Undersokning av kunders virdering av attribut

Vir enkit konstruerades i enlighet med riktlinjerna £6r strukturerade frageformulir. I Dahmstrém
(2005) poingteras vikten av att forst klargéra syftet med undersékningen och dess fragestillning
samt att definiera de mitbara variablerna.

Man kan ta hjilp av kognitiv psykologi f6r att forsdka forstd hur svarsprocessen for
respondenterna gar till. Viktigt enligt denna modell ir om den tillfraigade kan och vill svara pa
frigorna man stiller. Fragorna kan vara fér omfattande och tidskrivande och om privata fragor
eller fragor av kinslig natur férekommer riskerar man att inte fa svar alls. Respondenten kan
ocksa vara ointresserad av det aktuella omradet. Dahmstrom (2005) I utformningen av enkiten
forsokte vi med hanvisning till ovanstiende faktorer att halla nere antalet attribut som kunderna
skulle ta stillning till. Vi funderade ocksd G6ver utformningen av attributsnamnen och gjorde
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provundersokningar i en kontrollgrupp for att kontrollera om svaren eventuellt tolkades pa ett
annat sitt dn vi avsett.

Genom enkitundersékningen ville vi underséka hur kunderna uppfattade den relativa betydelsen
av olika aspekter i hotellets serviceerbjudande. Detta gjordes genom att kunder utifrdn féretagets
fordefinierade kundsegment fick virdera hotellets serviceattribut pa en skala 0-4 dir O stod for
ingen betydelse alls.

Unders6kning av kundtillfredstillelse

Unders6kningen av kundtillfredstillelsen kopplades till de olika attributen pd enkiterna. Enligt
Peterson och Wilson (1992) visar undersokningar av kundtillfredstillelse som genomforts av
foretagen sjilva upp aterkommande likheter. De flesta av dessa undersékningar indikerar att
kunderna dr nigot mer néjda 4n de ir i verkligheten.

Det finns flera méjliga forklaringar till detta. Det skulle natutligtvis kunna vara sa att de flesta
kunder dr vildigt néjda. Det kan ocksd vara sd att kundtillfredstillelse orsakas av ett flertal
faktorer sdsom fOrvintningar som kan paverka distributionen. Distributionen f6r
kundtillfredstillelse kan ocksa skilja sig fran den normalt tillimpade normalférdelningskurvan.
Det kan ocksa uppsta effekter relaterade till den undersokningsmetodik som tillimpas, dir t ex
sittet man stiller fragor pa, kontexten fragorna stills i samt insamlingsmetoden kan paverka
utfallet av kundundersékningen. Peterson och Wilson (1992) konkluderade att det inte ér sikert
vad undersékningar av kundtillfredstillelse egentligen miter och att det darfor dr tveksamt om
det gir att mita den sanna kundtillfredstillelsen. Dock utgar vi 1 denna undersékning fran att det
gar att gora det, och vi férscker undanrdja de eventuella killor till fel som kan existera.

Svarsalternativens ordningsféljd har visat sig ha betydelse for de slutgiltiga resultaten i
undersokningar. Det har visat sig att en gradering enligt skalan fran missnéjd till néjd istillet f6r
gradering fran no6jd till missnéjd ger upphov till signifikant hégre svarsmedelvirden. (Séderlund
2005) Dock ir de flesta vana vid en skala dir ligt virde korresponderar med ett déligt omdéme
och hégt virde forknippas med ett hgt omddme, varfor vi valt detta tillvigagangssitt dven i vira
enkiter.

I en enkit kan man vilja ett udda eller jimnt antal svarsalternativ. Nér det handlar om att ge
uttryck for en uppfattning om nagot, som i vart fall, har méanga féresprakat att det dr limpligt att
anvinda en svarsskala med ett udda antal steg dd det skapar en naturlig mittpunkt. Det kan
nimligen finnas personer som har en uppfattning som befinner sig mitt emellan skalans extremer.
Det har t ex visat sig att personer som egentligen haft denna uppfattning tvingats ta stillning om
ett jaimnt antal svarsalternativ anvints, vilket ju leder till ett missvisande resultat. Just att man
tvingas ta stillning utpekas dock av vissa som ndgot positivt dd det blir littare att se tendenser i
materialet. Dock kan ju detta vara resultat som tvingats fram och som egentligen inte dr helt
korrekta. (Dahmstrém 2005)

Mittpunkten kan betyda olika saker f6r olika minniskor. De alternativ som finns dr neutral
uppfattning, ingen uppfattning, ambivalens dvs. bdda alternativen kan passa lika bra eller att
respondenten inte kan bestimma sig for vilket alternativ som passar bist. Alternativet ingen
uppfattning dr sirskilt besvirligt da det innebédr att man har en pseudouppfattning. Detta kan
hanteras genom ett filter dir man ser till att bara de som har erfarenhet av eller tydlig instillning
till det som det frdgas om svarar. Man kan ocksa litt 16sa det genom att ligga till en ruta dir
respondenterna kan svara “ingen asikt”. (Séderlund 2005) Vi valde i enkiten ett udda antal
svarsalternativ med “ingen dsikt-rutor” for att uppna sa korrekta svarsresultat som moijligt.
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3.3 Insamling av sekundardata

Insamling av sekundirdata gillde framférallt de vetenskapliga artiklar som anvindes i den
teoretiska basen.

3.3.1 Reliabilitet och validitet for sekundardata

Vi har i forsta hand anvint oss av sokningar i olika databaser for att finna de artiklar som utgor
merparten av vara sekundirdata. Reliabiliteten och validiteten fér sekundirdata paverkas av de
underliggande motiv och syften de personer som skrivit vetenskapliga artiklar och lanserat
vetenskapliga teorier har. Det finns till exempel goda bevis i vetenskaplig forskning for att ett
flertal teoretiska modeller lanseras med rena ekonomiska syften. I detta fall lanseras ofta modellen
i flera trovirdiga forum samtidigt och hela modellens argumentation bygger pa att Svertyga
téretag om dess Overldgsenhet. Foretag ska tro att de har ett problem och 6vertygas om att en
viss modell dr 16sningen pa dessa problem. Vir oférméga att urskilja forfattares motiv bakom
sina artiklar kan resultera i att vi anvinder information och drar slutsatser av denna information
som inte ar korrekta.

3.3.2 Databassdkningar

Vi utférde sékningar pa Emerald Insight och Google Scholar under insamlingen av sekundirdata.
Féljande sokord anvindes: Value-added, Value-added+hotel, Value-added+definition, Value-
added+hospitality, Customer value + hotel, Waste+hotel, Lean service, Lean service+hotel, Lean
servicet+hospitality

3.4 Antaganden vid kostnadskartlaggning och klassificering

For att modellen skulle bli praktiskt anvindbar 1 hotellbranschen krivdes ett antal grundldggande
antaganden. De antaganden vi gjort far implikationer for tolkningen av det empiriska materialet,
varfor vi redogdr £6r vara avvigningar i detta avsnitt.

Vissa kostnader har vi bortsett frin i var undersékning da de inte pa ett rittvisande sitt kunde
delas upp pa de olika avdelningarna, attributen eller segmenten. Det fanns ocksa kostnader som
varken utifran hotellets befintliga redovisning eller med hjilp av intervjupersonerna gick att
faststilla. Detta for att de kostnadsposter som anges 1 redovisningen ibland dr storre
sammanfattningar av en mingd mindre kostnadsposter, varfor det ibland inte gar att fa fram
tillrdckligt detaljerad information. En post som vi valt att bortse ifrin 1 uppsatsen ar
hyreskostnaden. Hotellet hyrs moblerat och vi bortser frin denna kostnad, dels di denna ar
svirpaverkbar och det dirfor inte finns ndgon mdjlighet att reducera den, och dels dé det skulle
vara svart att dela upp kostnaden pa de olika hotellavdelningarna och serviceattributen. I teorin
skulle det vara mojligt att till exempel dela upp hyreskostnaden per kvadratmeter och férdela den
enligt respektive avdelnings andel pa de olika avdelningarna, men det virde hotellet erbjuder kan
ses som det sammantagna resultatet av processer i alla avdelningar och den symbios som finns
mellan dessa. Det dr didrfér mycket svirt att se hur olika avdelningars hyreskostnader kan delas
upp i virdeadderande, stédjande respektive spillmissiga aktiviteter. Slutmalet dr ocksa att férdela
kostnaderna pa attribut och segment och dir blir osdkerheten i férdelningen alltfér stor.
Sammantaget har vi goda argument for att bortse fran hyreskostnaden utan att darmed foérindra
forutsittningarna for att erhalla korrekta resultat i undersékningen. Det finns kostnader som inte
var mojliga att kartligga, eller ocksa har de en mindre betydelse f6r undersékningens slutgiltiga
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resultat. Exempel pé sdadana kostnader ir t ex ink6p av kopieringspapper till kopiatorn, reparation
och underhall samt kontors- och datakostnader.

Da vi efter intervjun med hotellets VD fatt en bild av att den stérsta och mest littpaverkbara
kostnadsposten dr personalkostnaderna valde vi att avgrinsa var undersékning till
personaltimmarnas utnyttjande och atgang i olika delprocesser samt de kostnader som direkt
kunde hinféras till ett attribut. Det finns avdelningar och delar av avdelningar som kanske inte
direkt bidrar till att skapa kundvirde som t ex forsiljning och marknadsféring, men dir dessa
aktiviteter skulle kunna vara ett led i skapandet av framtida kundvirde. Samma resonemang kan
ha en viss giltighet f6r bokningsavdelningen vars aktiviteter att boka in kunder kanske inte alltid
kan ses som direkt virdeadderande for alla kunder. Aktiviteterna dir kan dock vara
virdeadderande 1 framtiden om t ex kunden virderar snabbhet vid in- och utcheckning hégt och
dirmed kan std ut med att fa lite frigor vid bokningstillfillet. I grunden giller dock dven hir att
intervjupersonernas tolkning far fretride och det dr deras bedémningar vi utgar ifran. Det finns
problem med att bortse frin dessa kostnadsposter dd man vill nd trovirdiga resultat i
tillimpningen av modellen. Vi dr medvetna om att denna avgrinsning riskerar att férsimra
giltigheten f6r undersékningen, samtidigt som det inte hade varit praktiskt méjligt att underséka
foretagets alla kostnader pa en omfattande detaljeringsniva.

Det finns manga definitioner av kundvirde och det ér naturligtvis viktigt att alla inblandade tolkar
begreppen sa likartat som majligt, detta galler inte bara gésterna vid ifyllnad av gistenkiterna utan
framforallt vid intervjuerna. I grunden 4r det ju kundens definition av vad som ir kundvirde som
bestimmer huruvida den personaltid som utnyttjas och de inkép man gor dr virdeadderande eller
inte. Ett problem var att vi inte hade en firdig kundvirdeundersokning att utga ifran och det var
dirfor inte mojligt att i intervjuerna definiera kundvirde utifrin hotellets befintliga kundbas.
Istillet anvindes vetenskaplig teori for att faststilla dessa definitioner, som beskrivits i
teoriavsnittet. Da definitionen av kundvirde bestimmer helt vilka av fretagets processer som
ska anses vara virdeadderande, stddjande respektive spill 4r denna definition avgdrande f6r hur
vara resultat ska tolkas. Det dr alltsa svart att se om kostnaderna i varje avdelning skapar
kundvirde eller inte och dven en utmaning att klargéra hur kostnaderna i avdelningarna hinger
ihop med olika serviceattribut. Vi har dirfér valt att lata intervjupersonernas tolkning av
begreppen virdeadderande kostnader, stédjande kostnader och spill vara utgangspunkt fér var
identifiering av kostnader och hinférandet av dessa till attribut. Vi har dock £6rsokt paverka den
tolkning de goér genom att delge dem var definition av begreppen. I McNairs modell utgar man
ifran ”lean thinking” och vi har da vi jobbar med servicebranschen satt oss in i radande teori
rérande lean services”. Utgangspunkten hir dr att man identifierar vilka aktiviteter i ett foretag
som kan kategoriseras som spill, virdeadderande aktiviteter och icke virdeadderande aktiviteter.
Hir har McNair gjort en viss modifiering av radande lean-synsitt och delat upp aktiviteter pa ett
nagot annorlunda sitt, vilket vi forklarat i teoriavsnittet. D4 McNairs artiklar inte innefattar nigon
praktisk beskrivning av hur kostnader definierats och identifierats mer 4n i stora drag, fick vi
vinda blickarna mot ridande teori inom lean services”. Hir aterfanns klara definitioner av de
begrepp vi letade efter.

Kostnadsklassificering med avseende pd virdeadderande aktiviteter och spill 4r en oerhért
tidskrivande procedur. Nir kundens definitioner av virde utrénts skall varje enskild aktivitet
testas 1 sitt sammanhang f6r att se om den hjilper till att tillfredstilla detta kundbehov eller inte.
Uppfyller den inte ett behov direkt, kan den gbra det indirekt. Det dr ocksd méjligt att aktiviteten
ar spill sett ur kundens synvinkel. Vi insag ganska snart att allt annat 4n en Oversiktlig
kostnadsklassificering skulle vara oméjligt givet den begrinsade tid vi har till vart f6rfogande. Vi
ser pd var arbetsprocess som att skala en 16k. Genom vir undersékning kan vi avligsna det
yttersta lagret och se vilket spill som finns i de mest uppenbara processerna. Men nir detta lager
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identifierats dyker ett nytt lager upp. En fortsatt processeffektivisering kan endast ske om man i
foretaget tar till sig det nya paradigm som denna representerar och fir en lingsiktig syn pa vilka
processer som skapar virde. Problematiken med kostnadsklassificeringar och definitioner ser vi
dock som allmingiltic, da flertalet fOretag idag inte helt och hillet anvinder sig av ett
processorienterat arbetssitt, varfér detta problem troligen skulle uppsta dven vid undersékningar
av andra foretag. I McNairs Profit Potential (1994) betonas vikten av att man tillimpar en
helhetssyn vid identifiering av olika aktiviteter och att det inte dr nddvindigt att undersdka
varenda detalj i processerna. Arbetet med att uppritta en lista 6ver aktiviteterna skulle 1 sig vara
sléseri med resurser, som inte skulle vara virdeadderande for kunden.

En fortsatt komplikation ir att de kostnader som uppkommer i olika aktiviteter inte utan vidare
kan hirledas till virdeadderande, stédjande eller spill. Utan en mycket detaljerad forstielse for
foretagets alla processer dr detta omdijligt, och en sidan forstdelse kan vi inte utveckla under en sd
kort tidsperiod. Hade man istillet f6r som idag, med en funktionsorienterad verksamhet, jobbat
processorienterat skulle det dock vara fullt méjligt. Uppdelningen av foretagets kostnader pd olika
kategorier sker dirfér med utgangspunkt fran intervjuer med nyckelpersoner i ledningen. Forst i
analysavsnittet ger vi egna kommentarer till riktigheten i dessa beddmningar i de fall det anses
limpligt. Problemet som uppstar hir ir att varje avdelning anser den egna avdelningen vara
viktigast, och kanske trots den slimmade organisationen inte ser de egna processernas del i
téretagets huvudprocesser.

En viktig del i McNairs modell ér att hinféra kostnader till de olika serviceattributen sasom i var
undersokning; service i reception, stidning av rummet och sa vidare. Det enklaste for
kostnadsfordelningen hade varit om varje avdelning hade ansvarat for ett serviceattribut, men
tyvirr dr inte verkligheten sidan. Istillet 4r vatje avdelning en del av en helhet som har till syfte
att uppfylla kundernas behov. En annan viktig friga berér huruvida attributen som undersks
avser attribut som ligger till grund f6r kdpbeslutet eller om det dr attribut som underséks efter
sjilva hotellvistelsen. Det har visat sig i flera av de vetenskapliga killor vi undersokt, att det oftast
blir aktuellt att anvinda sig av olika uppsittningar av attribut beroende pa situationen. Vi har valt
att fokusera pd kundens virdering av serviceattribut efter att denne fullgjort sin vistelse pd
hotellet, och anvinder oss didrfor av serviceattribut anpassade till detta scenario.

Hirefter foljer en 6vergripande diskussion av kostnaderna f6r de olika kundsegmenten och ndgra
antaganden relaterade till dessa. Vi tittar pd hotellets totala kostnader och en del kostnader r per
rum och andra kostnader dr angivna per gist. Fér varje attribut har vi valt att férdela kostnader
enligt den mest passande grunden. For att kunna goéra en rittvisande analys av segmentens
kostnader har vi darfor ansett det viktigt att rikna fram det genomsnittliga antalet gister per rum
och natt per segment. I snitt dr det tva géster per rum f6r privatgister och en gist per rum for
affirsgister. Detta paverkar ju t ex kostnaden f6r frukost som blir hégre om fler personer bor i
rummet. Man kan ocksa anta att f6rbrukningen av t ex gratisartiklar blir hégre varfoér vi i detta fall
antagit dessa kostnader vara hogre f6r privatsegmentet. I hotellet har man tvéd typer av rum och
standarden i dessa skiljer sig 4t ganska avsevirt. T ex ingar mera gratisartiklar i de dyrare rummen.
Vi anvinder oss dock av den totala kostnaden f6r denna typ av artiklar f6r de bada
rumskategorierna.

Vi ville hirleda kostnaderna for de tva kundsegmenten sa langt det gick pa de olika avdelningarna
och med hinsyn till de olika serviceattributen, fOr att fi en sd rittvisande bild som méjligt av
gistsegmentens bidrag till hotellets intikter och kostnader. De antaganden som ligger till grund
for dessa bedomningar baseras pa genomfoérda intervjuer och specificeras mera detaljerat i 4.2.3.
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Genom att vi i undersbkningen endast valt att understka gister som redan bokats in pd ett
hotellrum finns det risk att vi missat information fran de kunder som bokat vernattningen om
det inte dr samma person som gisten. Denna person kan ha tagit képbeslutet och da képbeslut
baseras pa personliga preferenser, féretags riktlinjer om priser och standard och s vidare kan vi
ha missat avvigningar som har betydelse {61 hotellets intikter och 16nsamhet.
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4. Redovisning av intervju- och enkatdata

Inledningsvis i kapitel 4.1 presenterar vi en sammanstillning av enkitundersdkningens utfall i
tabellform. Dess utfall och skillnader mellan segment som sammanstillningen visar anvinds
sedan for anpassningen av VCM som utfors i kapitel 5. Direfter i 4.2 de intervjuer som gjordes
med nyckelpersoner: hotelldirektér, controller och avdelningschefer, redovisning forst
avdelningsvis, sedan av kostnadsklassificeringen 1 virdeadderande tid, stddjande och spill. Sist i
kapitel 4.2 gbrs hirledningen av kostnader till de olika serviceattribut som gisterna fitt bedéma i
enkitundersokningen, samt férdelningen av kostnader pa de tva segmenten.

4.1 Enkatundersokning

Enkitundersékningen syftade som ndmnts till att samla in information rérande hotellgisternas
relativa virdering av kundvirdeattribut och deras tillfredstillelse med dessa. I tabellerna 1-3
beskrivs gistnéjdhet med hotellets serviceattribut samt gisternas och hotellets nyckelpersoners
relativa virdering av serviceattributen. Fér svarsfrekvenser f6r tabellerna se appendix.

Typ av gast
Attribut Affarsresenér| n Privatresenar n
Service i reception 4,6 116 4,5 93
Rummets inredning 4.3 119 4.2 95
Rummets stadning 4,6 116 4,5 93
Badrumsartiklar och tillbehor 3,9 114 4.0 95
Kvalitet pa frukost 4,2 107 4,5 92
Kvalitet p& mat och dryck 4,2 58 4,4 47
Service pa mat och dryck 4,1 62 4.4 43
Tillgang till Internet 3,7 52 3,4 25
Tabell 1. Gdstngjdhbet per segment och attribut, medelvirde
Typ av gast

Attribut Affarsresenar n Privatresenar n
Service i reception 14% 121 14% 94
Rummets inredning 13% 122 13% 96
Rummets stédning 14% 122 14% 96
Badrumsartiklar och tillbehor 11% 122 12% 97
Kvalitet pa frukost 14% 118 14% 94
Kvalitet pa mat och dryck 12% 110 13% 83
Service pa mat och dryck 11% 108 13% 80
Tillgang till Internet 11% 102 8% 69

Tabell 2. Gdsternas vérdering av serviceattribut
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Typ av gast
Attribut Affarsresenér n Privatresenar n
Service i reception 14% 6 14% 4
Rummets inredning 11% 6 16% 4
Rummets stadning 15% 6 15% 4
Badrumsartiklar och tilloehor 9% 6 14% 4
Kvalitet pa frukost 14% 6 17% 4
Kvalitet pa mat och dryck 12% 6 12% 4
Service pa mat och dryck 12% 6 10% 4
Tillgang till Internet 12% 6 3% 4

Tabel] 3. Nyckelpersonernas virdering av serviceattribut

4.2 Intervjuer

Intervjuerna genomfordes for att fa en bittre bild av hotellets verksamhet och hur den skapar
viarde for kunden, forstd den interna kostnadsstrukturen bittre och klassificera dessa kostnader
pa olika kategorier dvs. spill och virdeadderande aktiviteter. Vidare var ocksd syftet att i
mojligaste man identifiera kostnader relaterade till de respektive serviceattributen och
kundsegmenten. Under nedanstiende rubriker diskuteras forst i 4.2.1 de olika avdelningarnas
plats i hotellets 6vergripande aktivitetssystem och de aktiviteter som utférs hir. Under samma
rubrik beskrivs dven respektive avdelnings kostnadsstruktur. 4.2.2 behandlar sedan uppdelningen
av avdelningar och attribut i virdeadderande kostnader, nédvindiga kostnader och spill. 14.2.3
gbrs en hirledning av kostnader till olika serviceattribut for att kunna se dessa attributs andel av
hotellets totala kostnader.

4.2.1 Beskrivning av avdelningar och deras kostnadsstruktur

Med intervjuernas hjilp kunde vi kartligga hotellets kostnadsstruktur. Uppdelningen av kostnader
bygger pa faktiska och foérvintade siffror i enlighet med hotellets budget fo6r ar 2006 samt
baserats som nimnts pa bedomningar gjorda av hotellets nyckelpersoner i vara intervjuer med
dem.

Administration, férsiljning och teknik

Inom administration ingar ekonomi och férsiljning samt de stédjande aktiviteter som utfors av
hotelldirektoren. Controllern jobbar med ekonomistyrning, bokféring och budgetering péd hotellet
men hon stédjer ocksia atta andra hotell inom hotellkedjan och skickar rapporter till
huvudkontoret. Hon har ocksid hand om personalens avtal samt héller ordning pa l6éner och
sjukskrivningar. Avdelningscheferna skoter sjilva personalirenden som anstillning, bemanning
och 16n.

Personalen inom administration och fdrsiljning utgdrs av 2 tjdnster inom forsiljning, 2 tjanster
inom teknik samt 2,5 rent administrativa tjanster som utgors av hotelldirektor och 1,5 tjanst inom
ckonomi.

Av de tvi teknikerna 4r den ene teknisk chef. Han tar in offerter samt ansvarar for drift,
ventilation och andra tekniska system. Den andre anstillde inom teknik skoter 16pande underhall
och reparationer samt atgiardar diverse tekniska fel inom verksamheten.

Den sammanlagda kostnaden £6r dessa avdelningar blir 4 248 000 kr pa drsbasis.

Bokningsavdelningen
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Bokningsavdelningen har hand om inkommande telefonsamtal frin privatgister, affirsgister och
féretag som t ex olika slags agenter. Bemanningen utgdrs av 3,5 heltidstjdnster fran 8-18 pd
vardagar och dir ingar inte bokningschefen som dr huvudansvarig £6r denna avdelning och
receptionen. Av personalstyrkan utfér en person gruppbokningar och “allotments” dvs
bokningar som gérs utan vidare information. Denna kategori innefattar t ex de rum som halls at
vissa avtalskunder och bokningsagenter och de hills fram till 24 timmar fére ankomst, varefter de
far slippas ut pa marknaden. Denna typ av garantier krivs ofta for att Gverhuvudtaget kunna
skriva avtal med storre aktorer.

En person hanterar individuella bokningsforfragningar ungefir halften av tiden medan bokning
och system tar ungefar hilften av tiden. Bokning och system innebir att man 6ppnar och stryper
olika bokningssystem med syfte att erhdlla hogsta mojliga pris for rummen samtidigt som
beldggningen maximeras. Man kan ofta bokningsliget f6r ungefir ett ar framat i tiden och arbetar
med bokstavskoderna a-, b-, ¢, d-, och e-dagar som symboler f6r vilken beldggning man vintas
ha. Med hjilp av omfattande system fOr prognostisering av framtida beliggning bland annat
baserat pa historisk beliggning kan man sitta ett optimalt pris utifran forutsittningarna.

Vi undersokte ocksa om man har kostnader for 6verbokning men pa grund av att det dr vildigt fa
inbokade gister som aldrig dyker upp dr kostnaderna for detta férsumbara. En typisk arbetsdag
pa bokningsavdelningen inleds med att man den férsta halvtimmen/timmen gir igenom alla
ankomster infor dagen och kontrollerar dubbelbokningar. Dessa kan till exempel uppsta som en
foljd av att en utlindsk agent bokat in en person som heter nigot pi A som A och si vidare, och
att denna person bokat igen individuellt ndr han upptickt att han inte dr inbokad. Hotellets
ankomstlista stims av sa att alla de gister som fOrvintas anlinda under dagen finns i
datasystemet. Man kontrollerar att ritt marknadskod och ritt féretag har kommit in i systemet,
nagot som dr viktigt fOr att fa en korrekt statistik.

Opvrig tid i bokningen bestar arbetsuppgifterna férutom att ta emot bokningar av att ringa runt
och kontrollera att alla ankomster dr garanterade. Man tillimpar i hotellbranschen nagot som
kallas “release 18” som innebir att om en gist inte anlinder innan 18.00 har hotellet ritt att
slippa gistens bokning. Vid en garanterad bokning har man dock bundit sig att betala och da kan
man anlinda nir man vill. Ovrigt arbete i bokningen ir att kontrollera hur bokningen har kommit
till hotellet, nagot som ir viktigt for att veta vilka forsiljningskanaler som star for de storsta
intikterna och sd vidare. Detta gors genom att sOka pa IATA-priser eller datum/avresa.

I slutet av arbetsdagen kontrolleras att inga rum finns kvar pa “allotments”, att inga
dubbelbokningar finns i systemen samt att man har ritt uppgifter om kunderna i systemen.
Systemen maste ockséd vara Oppna och stingda pa ritt sitt dvs. man att man siljer till ritt pris och
ritt mangd rum i varje forsiljningskanal.

Vid intervjun med bokningschefen framkom att bokningsférfarandet tar betydligt lingre tid for
privatgister dn for affirsgister. Detta beror troligtvis pa ovanan att boka hotellrum och att man
oftast dker pa en néjesresa. D4 dr det viktigt att stdlla mycket frigor enligt och det ér troligen sé
att man kan 6ka kundernas néjdhet genom att t ex friga saker som de inte kinner till att man har
en valmojlighet for. Som exempel kan hir nimnas valet mellan badkar och dusch, rokfritt samt
extrasing. Ett undantag f6r tidsatgangen vid bokning 4r COOP-gister det vill sdga innehavare av
COOP:s kundkort som samlat ithop poing och dirmed kan utnyttja dessa fér att kopa
hotellnitter pa hotellet. Dessa gir direkt in i systemet och kan dirmed bokas in mycket snabbt.

For affirsgister giller ofta det motsatta forhallandet. Dessa vill att bokningen ska gi snabbt och
effektivt och vill ha sa lite fragor som moijligt. Det finns dessutom bonuskort kopplade till
systemen si man ser vilken typ av rum och 6vriga 6nskemal kunden brukar ha, vilket minimerar
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tidsatgangen. Fokus pé snabbhet giller bide om affirsgisten sjilv ringer och om en agent eller
féretaget sjilvt ringer upp. Snabbheten dr alltsd hir enligt bokningschefen det mest avgérande
kundvirdet. D4 man har ungefir 60 % affirsgister och 40 % privatgidster och privatgisterna tar
dubbla tiden att boka in eller mer skulle man kunna géra en beridkning fér att se hur stor del av
den tillgingliga bokningstiden som utnyttjas av de respektive kundsegmenten. Detta skulle dock
innebira att vi skulle fokusera pa ett av de inre lagren pa 16ken, nagot som inte ligger inom ramen
for de undersokningar vi avser att utféra i denna uppsats.

Personalkostnaderna f6r bokningen uppgar till 1 681 000 kr pa arsbasis.

Receptionen

Receptionen hanterar in- och utcheckning av gister, arbetar med fakturering och administration,
tar emot inkommande telefonsamtal och en del bokningar samt hjilper kunder pa olika sitt.

Den service man kan erbjuda i receptionen innefattar for att bara ta ett axplock: bokning av
taxibilar, bokning av bord pé restauranger, ordning av gistlistor £6r utestillen, turistservice osv.
Bemanningen i receptionen dr 3 personer per pass pia vardagar mellan 7.00 och 23.00 vilket
innebir att det sammanlagt dr 6 personer som arbetar under denna tid. Mellan 23.00 och 07.00 ér
det 2 personer i receptionen. Pa helgerna har man ligre beliggning och dirfér har man 2,5
personer per pass och samma bemanning som pa vardagarna under natten. En person som
arbetar heltid pa dagtid jobbar 173 timmar per manad och en heltid natt motsvarar 152 timmar
per manad. Av denna personal dr 3 stycken managers of duty och ansvarar for driften i
receptionen tillsammans med receptionschefen, 2 dr receptionister, 2 delar pa en tjinst som
vaktmistare/teknisk assistans (guest service) samt en halvtidsreceptionist.

Personalkostnaderna for receptionen dr 3 970 000 kr per ar.

Restaurangen

Restaurangen handhar matlagning och servering av mat och dryck vid lunch och middag samt
dryck i baren. Man administrerar dven frukosten genom att géra inkép och bemanna, men
kostnaden for frukost £6rs sedan 6ver till hotelldelen baserat pa antalet gister. Room service ingar
ocksa 1 restaurangen. Intikterna for room service dr férsumbara, ofta sa lite som 2000 kr i
ménaden men tjdnsten dr ett maste fOr att hotellet ska fa vara fyrstjarnigt. Kostnaden fér room
service dr inte specificerad i hotellets redovisning och man har ingen uppfattning om hur stor
kostnaden idr. Restaurangavdelningen har dven en vilbesokt after work med en uppskattad buffé.

En arbetsdag ser ut ungefir som féljer for restaurangchefen. Mandagar, onsdagar och fredagar
handhar han bestéllningar av sprit via Internet. Han fir en bestillningslista firdigifylld med de
kvantiteter han brukar bestilla och han dndrar dir han anser det behdvas. Koksmastaren skoter
bestillningar av mat och det sker daglicen genom att fiskhandlaren ringer, gronsakshandlaren
skickar dagens priser pa gronsaker och sa vidare. Man har sedan i mars en ny gronsaksleverantor
som hela tiden ser till att man kan hitta de bésta varorna till ligsta méjliga pris. Under lunchen ér
restaurangchefen med sjilv och serverar i restaurangen. Efter lunch jobbar han med
administrativa uppgifter, har ibland méten med leverantdrer, skriver menyer £f6r hemsidan, triffar
ledningsgruppen osv.

Vad giller gisternas behov 1 restaurangen skiljer de sig at ganska markant enligt restaurangchefen.
Affirsgisterna vill att det ska gi fort och vara enkelt och okomplicerat att fa ndgot gott att dta.
Man vill ocksa ha tillgang till ett dagens-rattalternativ pa kvillen. For privatgasten dr det andra
viarden som styr. Har dr det betydligt viktigare att maten 4r en upplevelse och en riktig njutning,
da man ofta bor pa hotell som en del av en semester eller annan rekreationsvistelse. Man vill
ocksd som privatgist vara siker pd att fa mat pa afterworken.
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Intikterna i restaurangen bedéms av restaurangchefen komma till hilften fran privatgister och till
hilften fran affirsgister under lunchen och till 20 % frin privatgister och 80 % fran affirsgister
under kvillen under vardagar.

Vi gbr antagandet att den forsdljning som genereras under fredag, 16rdag och séndag utgérs av
privatgister helt och hallet, vad giller 6vriga dagar gors en uppdelning i enlighet med
dagsomsittningen som dr: Mandag: ca 20 000 kr, tisdag - torsdag ca 30 000 kr, fredag — 16rdag ca
50 0000 kr.

Man siljer 1 snitt ungefar 50-70 vanliga och 70 affdrsluncher och snittnotan pa en lunch dr 100 kr.
Da en del av dessa utgors av kunder som inte bor pa hotellet antar vi antalet salda luncher till 120

stycken per dag.

Utifrin ovanstdende vet vi vilka andelar av omsittningen i restaurangen under de olika
veckodagarna som utgdrs av luncher respektive 6vriga maltider samt vilken andel segmenten har i
denna omsittning under lunch respektive kvill. Med hjilp av dessa siffror kan vi faststilla
intakterna per segment.

Kostnaderna for restaurangens 16n dr 4 300 000 kr och for ravara 2 604 000 kr vilket tillsammans
blir 6 904 000 k.

Stidavdelningen
Denna funktion dr utlagd pa entreprenad och kostar 72 kronor per rum samt extra for stidning
av allmidnna utrtymmen och tvitt. Totalt uppgar kostnaderna till 7,6 miljoner kr per ar.

4.2.2 Kostnadsklassificering

Kostnadsklassificering avser indelningen av de olika avdelningarnas direkt hinférbara kostnader
och personaltid i virdeadderande, stdédjande och spill.

Administration, férsiljning och teknik

Arbetsbelastningen varierar 6ver tiden men controllern uppskattar tiden hon ligger ner pa
koncernrelaterat arbete till ungefir 15 % den totala arbetstiden varje ar. Detta dr rent spill sett ur
hotellets perspektiv. Controllerns 6vriga 85 % av arbetstiden bedoms som stédjande. De
aktiviteter som utférs av en annan tjej pa avdelningen, som har en halvtidsanstillning inom
ekonomi och administration, bedéms av controllern som 100 % stédjande. Enligt controllern
forekommer inga direkta kvalitetskostnader fér hotellet dia personalen dr trimmad och
verksamheten dr uppbyged pi ett effektivt sitt. Systemen fungerar i stort sett hela tiden och inga
vintetider férekommer vid pappersarbete.

Hotelldirekt6rens arbetsuppgifter bedéms som 50 % spill och 50 % stod.

Forsiljningsavdelningen viger ungefir 30 % av sin tillgdngliga tid till att knyta centrala avtal som
giller £6r alla kedjans hotell 1 Sverige, Norge och Danmark, vilket dr spill ur hotellets synpunkt.

Den tekniske chefens arbetsuppgifter bedéms som 50 % stédjande och 50 % spill utifrin
kundens perspektiv. Underhillspersonens arbetsuppgifter bedéms som 100 % stédjande.

Bokningsavdelningen
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Personalen i bokningen har genom intervjuer beriknats vara 50 % stédjande och 50 %
virdeadderande. Revenue managern bedéms som 100 % stédjande dd hans arbetsuppgifter
endast 1 undantagsfall skapar virde t6r kunden.

Bokningsavdelningen gir relativt ofta igenom receptionens arbete och hittar ibland felaktigheter
som att t ex fakturor har skickats till fel adressat. Enligt controllern uppgir denna form av spill till
cirka 1 % av fakturorna vilket kan uppskattas till runt 20 fakturor i veckan. Denna kostnad anses
dock vara férsumbar.

Annat spill dr t ex missférstand vid kommunikation mellan bokning, reception och housekeeping,.
Det ir dock en fordel att man ir en liten, slimmad organisation, bland annat nimner revenue
managern att man upptickte felaktiga renhallningsfakturor av den anledning att man har en san
bra uppfattning om sina kostnader.

Pa bokningsavdelningen har man en tung statistikuppgift till huvudkontoret varje kvartal. Den
gdr ut pa att man fir en lista pd 2000 foretag ddr man ska markera vilka av dessa som haft
personal boende pa hotellet under en angiven tidsperiod. Istillet f6r att man bara skickar in
information angdende de kanske 200 féretag man haft som kunder maste allt detta prickas av f6r
hand och volymen varje foretag genererat beriknas. Detta anser revenue managern vara oerhort
tidskrivande och rent spill ur det egna hotellets perspektiv. Han berdknar tidsitgangen till 8
timmar per kvartal.

Annat som kan vara problematiskt dr niar nagon skickar ett mail till alldeles f6r manga personer,
det dr ju sd litt att skicka ut ett mail till en hel adresslista att man kanske inte tinker pa om det ar
relevant for alla de personer som finns med i listan. Oftast blir det ett slags dominoeffekt nir de i
receptionen tror att man skickat fel och ser att mailet egentligen skall till bokningen. Da
vidarebefordrar alla till bokningen som far en enorm massa mail angidende samma sak. Dels tar
det en massa tid i ansprik for att man mdéste lisa mail som inte dr relevanta och dels maste
bokningen ligga en massa onddig tid pa att lisa samma information om och om igen.

Reception
Klassificeringen av receptionens kostnader gjordes i samrad med receptionschefen pa hotellet.

Vardagspass, dag

e 79 Utcheckning av nattens gister vilket av receptionschefen bedéms som
virdeadderande tid.

e 9-11 Har jobbar man med administration, fakturering, kollar avreselistor och tittar pa om
t ex gisten limnat hotellet utan att checka ut samt forbereder sig f6r dagens ankomster.
Man kollar ocksa sa kallade trace-listor som behandlar sirskilda 6nskemal om rummen t
ex att en extrasing ska flyttas in i ett rum, och vidarebefordrar detta till stidavdelningen.
Tiden klassificeras som stédjande.

e 11-13 Mellan dessa tider gar man och iter en och en i en halvtimme, den som ir kvar kan
inte géra mycket mer 4n att passa receptionen. Vi bortser fran lunchtiden da detta inte dr
en kostnad fOr féretaget.

e 13-15 fortsitter arbetet med ankomstlistan, man kollar Vip-gister osv. Detta bedoms som
en stédjande aktivitet.

e 15-16 Overlimning vilket betraktas som en stédjande aktivitet.
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e 16-20 Incheckning av gister, vilket bedéms som virdeadderande tid.

e 20-23 har man en lugn period dir man mest ger turistinformation och allman service till
gister som kommer till receptionen. Av dessa 3 timmar bedéms 50 % vara spill, resten
st6d.

Helgerna ser ungefir likadana ut med den skillnaden att alla tidsangivelser forskjuts nagra timmar
framat. Vi antar dirfér samma andel virdeadderande, nédvindig och spillrelaterad tid.

Vardagspass, natt
e 23.01 Overlimning samt incheckning av de sista gisterna
e 01-05 Vinta tills baren stinger sin kassa och sedan goéra datakérningar i systemet.
Rondering 3 ggr per natt. Vid ronderingen kontrolleras att ytterdorrar och fonster ar lasta
samt att det 4r lugnt pd vaningarna.
e  05-07 Skriva ut dagens listor, tinda belysningen i lokalerna, lugn period

Nir det giller nattpasset dr ett viktigt kundvirde sidkerhet, nagot som inte ar lika uppenbart pa
dagen da det dar mycket folk i rorelse pa hotellet. Av sikerhetsskil 4r man tva personer pa natten.
Tidigare skotte ett vaktbolag sikerheten pa hotellet med ronder nattetid, men man insdg att det
var billigare att sjdlva skota denna aktivitet. Enligt receptionschefen dr kunderna villiga att betala
for sikerhet och det torde dirfér riknas som en virdeadderande kostnad att ha personer i
receptionen nattetid. Hela den tid man befinner sig i receptionen kan dock méjligen inte
klassificeras som virdeadderande da det dr osikert hur mycket kunden dr villig att betala for
detta. Nattpersonalen utfér dock en del uppgifter som kan klassificeras som nodvindig f6r
téretaget med datakdrningar, férberedelse av ankomstlistor och dylikt.

Tiden bedéms som Rondering 2,5 timme virdeadderande
Sdkerhet pa plats 2,5 timme virdeadderande
Nattkorningar 2 timmar nédvindig
Spill 1 timme

Vi dr ju intresserade av de kostnader som orsakas hotellet av de olika kundsegmenten.
Majoriteten av dessa kostnader finns inte uppdelade pé segment i hotellets bokforing och det ir
dirfor ett nistintill omdjligt detektivarbete att férsdka hirleda exakta kostnader till de specifika
kundsegmenten. Dock stilldes dnda 6vergripande frigor om detta f6r att kunna faststilla om det
finns nagra uppenbara kostnader som orsakas av ett visst segment. Vi vet sedan tidigare att
bokningsforfarandet tar dubbla tiden f6r privatgister, varfor vi dven ville se om nigot segment
uppenbart orsakar storre kostnader i receptionen. Hir far kostnaden i sa fall ses som ett slags
alternativkostnad, det vill siga personalen skulle under den hir tiden ha kunnat utféra ndgot som
var mer virdeskapande for det andra kundsegmentet eller andra arbetsuppgifter. Vid intervjun
framkom att receptionen ligger betydligt mer tid pa forfrigningar frin privatgister. Ar man ute
péa en nojesresa har man andra krav pd information dn en affirsgist som ofta redan vet nir och
var han ska dta, har méten inbokade och sa vidare.

Enligt receptionschefen stiller affirsgisterna mer specifika frigor och privatgisterna vet inte
riktigt vad de vill. Diarmed blir ocksd forfragningarna mer luddiga, t ex jag vill dta men vet inte
var, vad kan man gora for nat kul i Goteborg eller liknande. I grunden gbr man dock i
receptionen ingenting extra for nagot av kundsegmenten utan fOrsoker att behandla alla pa
samma sitt. Privatgisterna kanske inte dr I6nsamma i en tidsstudie av receptionen men de ligger
mer pengar pa parkering, nagot som ir en ganska stor inkomstkalla for hotellet.
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Receptionschefen ser sin egen tid som virdeadderande med ungefir 1 timme per dag, som ér den
genomsnittliga tid han star i receptionen. I hans jobb ingir att personalen ska ma bra och dé gbr
man ocksa sitt jobb bist.

Det mest uppenbara spillet férekommer vid kontroll av olika listor. Han menar att man
dubbelkollar varandras listor 1 ganska stor omfattning, t ex att bokningen dubbelkollar de listor
som receptionen anvinder. Det ekonomiska virdet av detta spill 4r dock svirt att berikna.

Vid receptionschefens intervju kom vi in pa en diskussion rérande bra service och vad kunderna
ar villiga att betala for bra service. Det ska dock podngteras att detta innefattar den
foretagsinterna uppfattningen om vad service dr for ndgot, och den behéver inte nédvindigtvis
sammanfalla med kundens definition. Hér framkom att det i receptionens service viktigaste
kundvirdet dr snabbhet, och detta giller framforallt for affirsgisterna, dven om privatgister
ocksa uppskattar snabbhet. Privatgister ldgger dock troligtvis in dven andra aspekter i begreppet
’service i reception” da man har mer krivande forfragningar och krav pa en mingd olika sorters
information.

Det finns ett exempel pé ett annat hotell 1 GSteborg som infért centralbokning ddr man skéter all
bokning automatiserat genom ett datasystem. Men nackdelen med centralbokning kan enligt
receptionschefen vara att man tappar den lokala kunskapen om detaljer pa hotellet, till exempel
vilka rum som kan slas ihop.

Niagot som kan ses som en form av spill utifran receptionschefens synvinkel ar att bokning och
reception inte jobbar parallellt alla dagar, dd bokningen inte jobbar helger alls. Dirfér ér inte
bemanningen optimal i dagsliget. Receptionen tjinstgdr diremot varannan helg, och ricker da
inte till £6r att tdcka upp de tjanster som ska besittas per helg. Dirfor blir man tvungna att ta in
extrapersonal  regelbundet. Utifrin receptionschefens synsitt skulle det vara mer
kostnadseffektivt om bokningspersonalen dven arbetade helger.

Restaurang

Vad giller spill nimner restaurangchefen att frysarna ibland ligger av och man madste slinga
allting. Annat spill kan vara att gisten siger “det hir har inte jag dtit”. Restaurangchefen
uppskattar att man har springnota pa ungefir 1-2 rum i manaden. Kostnaderna fér detta 4r dock
minimala.

Klassificeringen av personalens kostnader gors enligt foljande: Koékschefens arbetstid utgors av
15 % administration som ir en stodjande uppgift och 85 % aktivt arbete med kunder som
bedéms som virdeadderande. Restaurangchefens tidsuppdelning ar 25 % stéd och 75 % virde.
Assistenten har 10 % stédjande uppgifter och souschefen har 5 %, fér dessa bada anses
resterande tid vara virdeadderande.

Stad

Inképta tjdnster antas vara virdeadderande da dessa kdps in utifrdn till ett pris som férmodligen
understiger det pris det skulle kosta for hotellet att skota detta sjilv. Oavsett hur det ligger till gar
det inte att se 6ver kostnadsstrukturen £6r nagot som inte hotellet har ansvaret £6r, och dirmed
inte att se vilka delar av tjinsten som 4r virdeadderande och vilka som utgbrs av spill.

Tabell 4 nedan sammanfattar hotellets kostnadsstruktur och den gjorda kostnadsklassificeringen
med avseende pa virdeadderande kostnader, stodjande kostnader och spill.
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Avdelning Kostnad Vardeadderande Stédjande Spill

total % total % total
Bokning 16n 1681 000 6,0% 840500 50% 840500 50% 0
Reception 16n 3970 000 14,2% 1786500 45% 1389500 35% 794 000
Restaurang I6n 4 300 000 15,3% 4128000 96% 172 000 4% 0
Restaurang ravara 2 604 000 9,3% 2604 000 100% 0 0
Stadning 5 400 000 19,3% 5400 000 100% 0 0
Admin, salj,teknik 4 248 000 15,2% 0 3101040 73% 1146960
Frukost -16n 1769 000 6,3% 1769 000 100% 0 0
Frukost -ravara 1870 000 6,7% 1870000 100% 0 0
Gastartiklar 600 000 2,1% 600 000 100% 0 0
Inredning rum 1 500 000 5,4% 1500 000 100% 0 0
Internet 78 000 0,3% 78 000 100% 0 0

28 020 000 100,0% 20576000 73% 5503040 20% 1940960

%

20%

27%

7%

Tabell 4. Hotellets kostnadsstruktur

4.2.3 Harledning av kostnader till serviceattribut och segment

Hirledningen av hotellets kostnader till de av oss identifierade serviceattributen gjordes i samrid
med nyckelpersoner inom hotellet och presenteras i nedanstiende uppstillning:

Attribut Kostnad for attribut

Service i reception Personalkostnad reception

Rummets inredning Kostnad for inkopt inredning delat pa 10 ar
Rummets stéadning Kostnader for stéddning av hotellrum
Badrumsartiklar och tillbeh6ér ~ Kostnader for badrumsartiklar och tillbehor
Kvalitet pa frukost Ravarukostnad och personal for frukost
Kvalitet p& mat och dryck Réavarukostnad och personalkostnad kockar
Service hos mat och dryck Personalkostnad serveringspersonal
Tillgang till Internet Kostnaden for Internetanslutningen (rérlig)

Identifieringen av attributens kostnader gjordes i samrad med hotelldirektoren.

Strikt sett dr det bara de aktiviteter som r6r det aktuella kundvirdeattributet som borde tas med i
vara berikningar for att fa en sa rittvisande kostnadsbild som méjligt. Men da var insikt om olika
aktiviteters del i hotellets 6vergripande processer i vissa fall varit bristfillig, kan vi inte utesluta att
kostnader delvis har belastat fel serviceattribut. Flera av intervjupersonerna papekar att man far
rycka in ddr det beh6vs, det vill siga 6ver avdelningsgrinserna. Personalkostnaden for frukosten
skulle till viss del kunna belasta restaurangens service, frukostpersonalen férbereder dven luncher
eftersom uppdelningen av arbetsuppgifter inte 4r vattentit, receptionspersonalen kan da och da
utféra barpersonalens uppgifter samt tar 6ver en del av bokningspersonalens arbete under
helgerna. Det finns atskilliga sddana hir exempel, dir vi gjort bedémningar rérande vilket attribut
som ska belastas.

Efter intervjuerna stod det klart att det viktigaste fér kundens upplevelse av servicen i
receptionen ir att in- och utcheckning gar snabbt och smidigt. Detta dr nigot som kan antas vara
korrelerat med hur stor personalstyrkan 1 receptionen dr, varfoér personalkostnaden for
receptionspersonalen sigs som en limplig approximering av de totala kostnaderna for att
tillhandahalla attributet ”’service 1 receptionen”.

Kostnaden f6r rummets inredning beraknades av hotelldirektéren till 50 000 kr per rum och om
man antar en livslingd pa sing, kuddar, platta tv-skdrmar, soffor, bord och sd vidare pa i
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genomsnitt 10 dr ger det en arlig kostnad f6r inredning pa 5000 kr per rum. Kostnaden férdelas
per segment utifrin andelen hyrda rum per segment och 65 % av rummen hyrs av
affirsresendrer. Den totala kostnaden f6r inredning per dr bedéms till 1 500 000 kt varav 975 000
kr utgbrs av affirsgister och 525 000 kr 4r inredningskostnader £6r privatgister.

Kostnaden for attributet “rummets stidning” var enkel att faststilla dd stidningen lagts ut pi
entreprenad och man har exakta kostnader f6r denna 1 hotellets redovisning. Uppdelningen pa
kundsegmenten gors hir i enlighet med andelen uthyrda rum per segment pa arsbasis, det vill
siga samma fordelningsbas som for rumsinredningen. Den totala kostnaden 4r 5 400 000 kr per
ar varav 3510000 kr orsakas av affirssegmentet och 1890000 kr kan hinforas till
privatsegmentet.

Attributet “badrumsartiklar och tillbeh6r” innefattar alla gratisartiklar som kan forbrukas av
gisten sdsom brevpapper, nyckelkortskuvert, notapapper, kaffe och choklad, world-classavgifter,
tidningar, underldge, samt badrumsartiklar. Kostnaden f6r detta ligger runt 600 000 kronor f6r ar
2006. Kostnaden for ”badrumsartiklar och tillbeh6r” antas vara en kostnad per gist varfor
privatsegmentet, som har en hégre genomsnittlig gistfrekvens per rum idn affirssegmentet, far
bira en hogre kostnad. Den totala kostnaden f6r attributet férdelar sig pa affirssegmentet med
265 909 kr och pé privatsegmentet med 334 091 kr.

Kostnaden for attributet “kvalitet pa frukost” var relativt enkelt att faststdlla om man antar att
ordet kvalitet i det hir fallet innefattar utseende och smak samt generell kvalitet pa de ravaror
som anvands vid tillagningen av frukosten. Dessutom kan man anta att kvaliteten pa frukosten ar
beroende av de personalkostnader som finns, t ex kockar, serveringspersonal och si vidare.
Dirmed blir den totala kostnaden for detta attribut 3 639 000 kr uppdelat pa 1769 000 kr i
lonekostnader och 1870 000 kr for ravarukostnader. Kostnaden per segment dr hir andelen
gister i vardera segmentet multiplicerat med révarukostnad och l6nekostnad.

”Kwvalitet pd mat och dryck” giller £6r den mat och dryck som serveras i restaurangen och baren
och hir approximeras kostnaden for detta attribut till ravarukostnaden med tilligg for
personalkostnaden f6r kékspersonalen. Detta bygger pa resonemanget att kvaliteten pa mat och
dryck ocksd till stor del hinger thop med personalens férmiga att laga snabba, vilsmakande
matritter som dr lickert upplagda eller blanda drinkarna pa ritt sitt och si vidare. Vad giller
uppdelningen av detta attributs intikter och kostnader per segment har vi en god uppfattning om
intdkterna och de delas upp i enlighet med resonemanget i 4.2.1. Kostnaderna per segment kan
erhallas utifran ravarukostnaden som ir ca 31 % i genomsnitt. Eftersom restaurangens personal
till halften utgdrs av kokspersonal och till hilften av serveringspersonal har vi antagit att 50 % av
l6nekostnaden kan hinféras till kvalitetsattributet, alltsa 2 150 000 kr. Vid férdelningen av
kostnader till respektive segment har vi utgitt ifrdn affirsgisternas andel av omsittningen vid
luncher, vardagskvillar och helger. Sammantaget utgdr da affirssegmentet 40 % av intikterna och
far dd bira en motsvarande del av kostnaderna. Den virdeadderande kostnaden dr 1 863 568 for
affirssegmentet och 2 795 352 kr f6r privatsegmentet.

Attributet ”service hos mat och dryck” antogs vara den kostnad man har f{6r
serveringspersonalen. Hilften av restaurangens personal utgbrs av serveringspersonal och
kostnaden blir hilften av 16nekostnaden, 2 150 000 kr. Vid kostnadsférdelning har vi anvint
samma grund som attributet kvalitet f6r mat och dryck, baserat pd andel av restaurangens
omsittning, 40 % for affirs- och 60 % for privatsegmentet. Férdelningen blir da 825 600 kr for
affirssegmentet respektive 1 238 400 kr for privatsegmentet.

Kostnaden for tillgang till Internet” dr den manatliga kostnaden pa 6500 kr man har for detta.
Bedomningen ir att denna kostnad kan delas upp pd kundsegmenten i enlighet med andel
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gistnitter, det vill siga 65 % av kostnaden hinférs till affirssegmentet och 35 % belastar

privatsegmentet.

Tabell 5 visar hur féretagets kostnader fordelas pd respektive attribut, samt de andelar for
stodjande aktiviteter och spill som belastar attributen. De kostnader som inte férdelats pa nagot
attribut 4r bokningens och administrationen. Da fOretaget inte har ndgon motsvarande
redovisning idag gjordes bedomningen att en godtycklig férdelning pa attributen skulle vara

missvisande.
Totalkost

Varde Varde % Stod Stod% Spill Spill % Total %
Service i reception 1786500 45% 1389500 35% 794000 20% 3970 000 18%
Rummets inredning 1500000 100% 0 0 1500 000 7%
Rummets stadning 5400000 100% 0 0 5 400 000 24%
Badrumsartiklar 600000 100% 0 0 600 000 3%
Kvalitet pa frukost 3639000 100% 0 0 3639 000 16%
Kvalitet p& mat och dryck | 4754000 98% 95080 2% 0 4 754 000 22%
Service pd mat och dryck | 2150000 96% 96000 4% 0 2 150 000 10%
Tillgang till Internet 78000 100% 0 0 78 000 0%
Total 19726420 | 1570580 1389500 794000 22 091 000 100%

89% 7% 4% 100%

Tabell 5. Kostnadsklassificering per attribut

Tabell 6 ger inblick i hur stora kostnaderna foér respektive kundsegment 4ar samt en
sammanfattande bild av de berikningsgrunder som anvints for att komma fram till férdelningen
av attributskostnaderna pa segmenten.

Total
Attribut kostnad Affar Privat Berékningsgrund
Service i reception 3 970 000 1759 432 2210568 |% gaster
Rummets inredning 1 500 000 975 000 525 000 % rum
Rummets stadning 5 400 000 3510 000 1890000 |% rum
Badrumsartiklar och tillbehor 600 000 265 909 334 091 % gaster
Kvalitet pa frukost 3 639 000 1612 739 2026 261 | % gaster
Kvalitet p& mat och dryck 4 754 000 1863 568 2795352 |% av oms irest
Service p& mat och dryck 2 150 000 825 600 1238400 |% avomsirest
Tillgang till Internet 78 000 50 700 27 300 % rum
Total 22 091 000 10 935 380 11 155 620

Tabell 6. Total kostnad for attributen per segment
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5. Tillampning av VCM-modellen

Analysen av vara resultat baseras pa de definitioner och antaganden som presenterats i tidigare
avsnitt, samt pa det empiriska materialet. Malet med vir studie var att underséka huruvida Value
Creation Model kan appliceras pa hotellbranschen och specifikt hur denna modell kan anvindas
pa hotellet for att utvirdera om foretagets nuvarande kostnadsstruktur pa ett optimalt sdtt stodjer
de serviceattribut som det ar relativt sett mest Ionsamt att fokusera pa for att 6ka intdkterna.

De slutsatser som dras i analysen av empirin kan som nimnts tidigare inte automatiskt appliceras
pé ett annat hotell, da vira resultat endast kan ge indikationer kopplade till hotellets kundbas vid
tidpunkten for studiens genomférande. For diskussion av antaganden och eventuella felkillor £6r
det insamlade materialet hinvisas lisaren till metodavsnittet samt kapitel 4.

Analysen har delats in i fem avsnitt. Det forsta avsnittet berér kundsegmentens vinstpotential i
nuldget och hir askadligedrs hur kostnader kan kategoriseras efter spill som ska elimineras och
stodaktiviteter som bor effektiviseras. Det handlar om att utvirdera de tva gistsegmentens
vinstpotential och se vilket segment som dr mest attraktivt ifriga om potentiella vinster. Det
andra avsnittet belyser kundsegmentens och féretagets nyckelpersoners relativa virdering av de
olika serviceattributen och vad detta siger om limpligheten av fOretagets nuvarande
kostnadsstruktur. Detta syftar till att ge en bild av foretagets nuvarande kostnader och hur pass
vil de proportioner kapital man ligger per serviceattribut stimmer med vad kunderna virderar i
dagsliget. 1 det tredje avsnittet diskuteras hur man som foretag kan forbittra de framtida
intdkterna genom att forindra virdestrategin i enlighet med vad kunderna virdesitter mest.
Avsnitt fyra handlar om de kostnader som egentligen ligger utanfér ramen for var undersékning
men som 4nda diskuteras Sversiktligt. Detta da en alternativ tolkning av vilka kostnader som ska
hirledas till serviceattribut och en uppdelning i delvis andra serviceattribut kan férindra de
slutsatser som dras. Avsnitt fem beskriver den de anpassningar av. VCM-modellen som varit
nédvindiga f6r att den skulle vara applicerbar i hotellbranschen.

5.1 Utvardering av kundsegmentens vinstpotential

Vid utvirderingen av kundsegmentens vinstpotential bedémdes de intikter och kostnader som ér
relaterade till de bada segmenten. Efter analysen av vinstpotentialen har féretaget svaret pa frigan
“vilka segment ska vi inrikta oss pa att tillgodose”. Om detta beaktas tillsammans med analysen
av intiktsmultiplikatorerna i avsnitt 5.3 kan féretaget se vilka férindringar av aktiviteterna som
behovs for att anpassa sig till den nya strategin. Den mojliga vinstpotentialen askadliggors i tabell
7. Orsaken till att vinsten inte dr lika stor som vinstpotentialen i dagsliget dr att man har
kostnader for stodjande aktiviteter och spill. Ju mer dessa icke virdeadderande aktiviteter kan
reduceras desto hogre blir den slutgiltica vinsten f6r hotellet. I posterna i tabell 7 har vi bortsett
fran en stor kostnadspost, totalt 55 074 000kr. I denna post ingdr bland annat hyror och avgifter
som hotellet erligger till hotellkedjan centralt, kostnader som elavgifter, avskrivningar pd
investeringar samt de personalkostnader som vi i 4.2.3 inte harlett till nagot attribut. Foretagets
totala utrymme fOr samtliga typer av aktivitetskostnader blir da 22 091 000 kr, av dessa anses
19 726 420 kr vara virdeadderande, 1 570 580 kr vara stédjande och 794 000 kr spill.

Dessa avdelningar har en potentiellt stor paverkan pa vinstpotentialen men som nimnts kan en
del av dessa kostnader inte paverkas, t ex giller detta hyreskostnaden. Vad giller de kostnader
som kan paverkas men som inte direkt har kunnat hirledas till ett specifikt serviceattribut
diskuteras de viktigaste av dessa vidare i 5.4. Detta for att vi vill dskadliggéra hur en alternativ
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tolkning av vilka kostnader som ska hirledas till attributen skulle kunna paverka tolkningen av
vira resultat.

De tva kundsegmenten ger upphov till olika kostnader. Valet av berikningsgrund vid hinférandet
av kostnader till de olika attributen har naturligt en stor paverkan pa uppdelningen av
kostnaderna. Dessa val har diskuterats i empirin. Om man tittar pd kostnaden relaterat till de
intakter som erhalls for de olika segmenten star affirsgisterna for 65 % av Gvernattningarna, 70
% av intdkterna och ungefir 50 % av kostnaderna. Vad giller kostnaderna f6r de olika segmenten
har man i hotellet ingen uppféljning av dessa varfér vi pa egen hand med hjilp av insamlad
information fran hotellet harlett attributskostnader och kostnader per avdelning till respektive
kundsegment, se tabell 6.

Intakt i SEK Affarsresenér Privatresenar | berékning
Intékt rum 64 125 000 45093 750 19 031 250 | % rum
Intékt frukost 2 640 000 1584 000 1 056 000 | % gaster
Intékt restaurang 8 400 000 3360 000 5040 000 | % av oms i restaurangen
Intékt dvrigt 2 000 000 1200 000 800 000 | % gaster
Total intéakt: 77 165 000 51 237 750 25927 250
Avgar poster som ej tagits hansyn till -55 074 000 -35 798 100 -19 275900 | % rum
Totalt kvar till aktivitetskostnader 22 091 000 15 439 650 6 651 350
Kostnad for vardeadderande aktiviteter -19 726 420 -9 895 260 -9 831 160 | Fordelning fran tabell 6
Vinstpotential 2 364 580 5544 390 -3179 810
Kostnad for stédjande aktiviteter -1 570 580 -787 842 -782 738
Kostnad for spill -794 000 -398 290 -395 710

Tabell 7. Gdstsegmentens vinstpotential

Vid berikningen av intdkter per segment anvindes de berikningsgrunder som visas i tabell 7.
Intdkten fran affirssegmentet blir enligt denna férdelning 51 237 750 kr, och f6r privatsegmentet
25927 250kr. Dessa belastas sedan med kostnaderna f6r de kostnadsposter vi inte undersokt,
utifrain andel rum som respektive segment star for. De virdeadderande, stédjande och
spillrelaterade kostnaderna per segment har riknats fram frin samma beridkningsgrund som
redovisats i tabell 6, enligt de totala kostnaderna per segment.

Sammanstillningen av vinstpotentialen i tabell 7 visar att affirssegmentet framstir som mest
l6nsamt vid nuvarande kostnadsférdelning. Vinstpotentialen fér detta segment dr 5,5 miljoner
och ter sig mycket gynnsam. Trots att intikterna fran affirssegmentet dr dubbelt sa héga som
fran privatsegmentet, dr kostnaden for de virdeadderande aktiviteterna i stort sett lika f6r de bada
segmenten. En férenklad slutsats utifrin tabell 7 skulle vara att privatsegmentet ér helt olénsamt
och att detta endast skapar en forlust pa drygt tre miljoner. I verkligheten 4dr det dock sa att
intdkten pa ndstan 26 miljoner fran privatresenirerna bidrar till att ticka de kostnader pa 55
miljoner som redovisas 1 tabellen ovan. Detta ar till stor del kapacitetsbundna kostnader som till
exempel hyror och stédtjinster sisom bokning och administration. Vid intdktsbortfall fran
privatgisterna skulle ovanstiende kostnader pa 19,2 miljoner till stor del belasta affdrssegmentet
och géra dven detta olénsamt. I alla typer av verksamheter ses outnyttjad kapacitet som spill — att
erhélla intikter som ticker kostnaderna under perioder med lig beliggning ses ofta som positivt.
I hotellbranschen med sin givna kapacitet giller det naturligtvis i h6g grad. Vara intervjuer visade
att privatgisterna 6vervigande utnyttjar ligprisdagar som helger och semestrar, dd rummen anda
inte beliggs av de mer l6nsamma affirsgisterna. Med en virdestrategi dir de sirkostnader
privatsegmentet ger upphov till minimeras samtidigt som intikten maximeras bidrar segmentet till
hotellets totala l6nsamhet genom att den outnyttjade kapaciteten minskar. VCM-modellen 4r vid
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denna strategi ett limpligt verktyg eftersom man inte fir minska de virdeadderande kostnaderna
utan fokusera pa att reducera aktivitetskostnader som stéd och spill. Affirssegmentets hogre
l6nsamhet gor att det dr dessa behov fOretaget ska ta stérst hinsyn till vid utvecklandet av
nuvarande och kommande erbjudanden. En indikation pd vilka attribut som virderas hogst av
gisterna finns i tabell 2 dér receptionen, rummet och frukosten far hég virdering, aterstir sedan
att definiera just vilka delar av dessa attribut som affirsgisten uppskattar mest.

5.2 Serviceattributens relativa betydelse och kostnader

Det visade sig i den empiriska undersdkningen att de tva kundsegmenten delvis har olika
uppfattningar rérande vilka serviceattribut som ér viktigast. Pa det stora hela dr dock skillnaderna
i uppfattad relevans minimala fér de flesta attributen. Service i reception, rummets inredning,
rummets stidning och kvalitet pa frukost har likartade viktningar medan badrumsartiklar och
tillbeh6r samt kvalitet pa mat och dryck bara ligger en procentenhet ifran varandra.

Véardering av attribut Véardering av attibut
Attribut Affarsresenéar Affar, ledn Privatresenar | Privat, ledn % av kostnad
Service i reception 14% 14% 14% 14% 18%
Rummets inredning 13% 11% 13% 16% 7%
Rummets stédning 14% 15% 14% 15% 24%
Badrumsartiklar 11% 9% 12% 14% 3%
Kvalitet pa frukost 14% 14% 14% 17% 16%
Kvalitet pd mat och dryck 12% 12% 13% 12% 22%
Service pa mat och dryck 11% 12% 13% 10% 10%
Tillgang till Internet 11% 12% 8% 3% 0%

100% 100% 100% 100% 100%

Tabell 8. Gdsternas vérdering av attribut jamfort med ledningens, samt hotellets kostnadsfordelning

De tva attribut dir vi uppmitte de storsta skillnaderna mellan segmenten var service pa mat och
dryck samt tillgang till Internet. Det dr inte svart att peka pa forklaringar till detta med bakgrund i
vart tidigare f6rda resonemang. Biade vad giller “kvalitet pd mat och dryck” och som sagt i dnnu
hégre grad fér 7service pa mat och dryck” ansdgs dessa viktigare av privatgdsterna dn av
affirsgisterna. Detta kan mycket vil forklaras av det faktum att man som privatgast dr fokuserad
pa upplevelsen nir man val viljer att bo pa hotell. Man skulle kunna tinka sig att de flesta
privatgister viljer att dta ute pa restaurang men ndr man vil viljer hotellrestaurangen ligger man
stor vikt vid service och kvalitet pa mat och dryck. Internet skulle kunna anses viktigare f6r en
affirsgist dn for en privatgist da den forstnimnde ér pd hotellet for att arbeta.

Vad giller implikationer for hotellets kostnadsstruktur maste dessa relativa viktningar jimforas
med nyckelpersonernas virdering av attributen. Vad giller service 1 reception har
nyckelpersonerna antagit samma vikt for detta attribut f6r savil privatgister som affirsgister, och
i bdda fallen &verensstimmer vikterna med vad gisterna svarat sjilva. Det visade sig att
nyckelpersonernas beddmning av rummets inredning undervirderades med 2 procentenheter for
affirssegmentet och 6vervirderades med hela 3 procentenheter fér privatsegmentet. Betydelsen
av “rummets stidning” Gvervirderades med en procentenhet for bada segmenten. Attributet
“badrumsartiklar och tillbeh6r” undervirderades med 2 procentenheter for affirsgister och
overvirderades med 2 procentenheter for privatgisterna.
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For 7kvalitet pd frukost” lig nyckelpersonerna pa samma viktning som affirsgisterna medan man
kraftigt Gvervirderade betydelsen f6r privatgisterna. Under “kvalitet pad mat och dryck” lig man
mycket nira kundsegmentens viktning medan detsamma inte kan sigas for ”’service f6r mat och
dryck” £6r privatgister. Hir undervirderades dessa gisters viktning med 3 procentenheter. Den i
sirklass storsta skillnaden mellan nyckelpersonernas viktning och gisternas viktning dterfanns i
attributet  “tillgang till Internet” fOr privatgister ddr gisterna sjilva givit 8 % men
nyckelpersonerna endast givit attributet en vikt pa 3 %.

Dessa resultat tyder pa att nyckelpersonernas bild av vad kunderna virdesitter mest inte helt
overensstimmer med vad kunderna sjilva angivit att de virdesitter. Om nyckelpersonerna tror
att ett visst attribut ar viktigare dn det i sjdlva verket dr prioriterar man troligen de aktiviteter som
ar relaterade till detta attribut for att géra kunden dnnu néjdare. Samtidigt spenderar man mindre
pengar pa det som verkligen skulle ha tillfredstillt kunden. Detta édr inte Onskvirt ur
effektivitetssynpunkt.

Men det rdcker inte med att titta pa vad nyckelpersonerna sagt och jimféra det med vad
kunderna svarat. Det viktiga dr ju trots allt vad man gor i féretaget. Dock dr dven ledningens
nuvarande bedémning av vad som dr viktigt f6r kunden av stor betydelse, dd detta kommer att
ligga till grund for framtida beslut rérande resursférdelningen till olika serviceattribut.

Men vill man se vad i foretaget man i nuldget ligger pengar pa tittar man pa attributens andelar av
de totala kostnaderna i foretaget. Man kan ju anse ndgot vara viktigt men 4nda inte ligga ndgra
pengar pa det och vice versa. Dessutom maste man bestimma om de pengar som spenderas pa
ett visst attribut verkligen 4r virdeadderande eller inte. Man kan ju spendera hur mycket pengar
som helst pa ett serviceattribut som i praktiken inte genererar nagra hogre intakter. Detta av den
enkla anledningen att de aktiviteter man satsar pa inte dr virdeadderande. I vir undersSkning var
det som nimnts tidigare inte mojligt att underséka alla enskilda processer si detaljerat att
virdeadderande kostnader och spill kunde kvantifieras exakt. Ddrfér utgick vi ifrin
intervjurespondenternas indelning.

Om man jaimfér kundsegmentens relativa virdering av hotellets serviceattribut med tabell 7 kan
man fi en Sversiktlig bild av hur pass vil foretagets interna kostnadsstruktur dverensstimmer
med kundernas syn pa vad som dr viktigast. Hirmed fas indikationer om huruvida man enligt
VCM-modellen ligger en korrekt andel av sina kostnader pa attributen.

Det framkommer att man ligger f6r mycket pengar pa attributet ”service i reception” med en
andel av de virdeadderande kostnaderna pa 18 % jamfort med kundsegmentens andelar pa 14 %
vardera. Utifran samma synsitt skulle man kunna ligga en hogre andel av hotellets kostnader pa
rumsinredning. Attributet ”Rummets stidning” kostar utifrin detta resonemang alldeles for
mycket pengar. Detta utgor hela 24 % av hotellets totala aktivitetskostnader men det har bara en
vikt pa 14 % hos kunderna. Badrumsartiklarna har bara en andel pa 3 % av de totala kostnaderna
men de virderas till mellan 11-12 % hos de bada kundsegmenten. Detta kan tolkas som att det
finns utrymme att 6ka resursinsatsen i detta attribut.

Man o6verspenderar rejilt pa kvalitet f6r mat och dryck utifran denna forsta anblick. Attributet
“tillgdng till Internet” har en férsumbar kostnad och dirmed blir andelen av totala kostnader
mycket lag. Strikt sett ligger man dven enligt VCM-modellen for lite pengar hir — och man skulle
kunna oOka kundvirdet genom att spendera mer pengar pa attributet. Implikationerna for
resurstilldelningen till attributet diskuteras dock mera nyanserat 1 multiplikatoranalysen i 5.3.

En viktig synpunkt pa ovanstaende resonemang dir totala kostnader per attribut jaimforts med
kundernas viktning per attribut 4r att man dven mdéste beakta stddjande kostnader och spill i
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analysen. For attributet “rummets stidning”, dir det framgick att man Sverspenderar utifrin ett
totalkostnadsperspektiv dr det viktigt att man skir ner pd de kostnader som kan relateras till spill
och stédjande aktiviteter medan de virdeadderande aktiviteterna maste bevaras. Annars riskerar
gistnéjdheten att urholkas pé sikt.

Som framgir av multiplikatoranalysen i 5.3 bér dock alla kostnader kopplas till den aktuella

gistnojdheten for respektive attribut for att man ska kunna dra korrekta slutsatser rérande var
téretaget bor 6ka eller minska sina resursinsatser.

5.3 Multiplikatoranalys

Vérdering av Intékts-
attribut Intakter, tkr Vardeadd. Kostnad | multiplikator | Géstnéjdhet
Affars | Privat
60% 40% Affar Privat Affar Privat A P Affar | Privat
Service i reception 14% 14% 7 044 545 3639272 791 744 994 756 8,9 3,7 4,6 4,6
Rummets inredning 13% 13% 6 582 474 3296 452 975 000 525 000 6,8 6,3 4,3 4,2
Rummets stadning 14% 14% 7 358 786 3676416 | 3510000 | 1890000 | 2,1 19 4,6 4,5
Badrumsartiklar mm. 11% 12% 5806 163 3140 506 265 909 334091 | 218 | 94 3,9 4,1
Kvalitet pa frukost 14% 14% 7 190 201 3681223 | 1612739 | 2026261 | 4,5 1,8 4,2 4,5
Kvalitet p& mat och dryck 12% 13% 5 955 250 3266386 | 1863568 | 2795352 | 3,2 1,2 4,2 4,4
Service pd mat och dryck 11% 13% 5 864 566 3240 997 825600 | 1238400 | 7,1 2,6 4,1 4,4
Tillgang till Internet 11% 8% 5 435 766 1985 997 50 700 27300 [107,2] 72,7 3,7 3,4

100% 100% 51237750 25927250 9895260 9831160 20,2 12,5 medel
6,9 3,1 median

Tabell 9. Intiktsmultiplikatorer

Multiplikatoranalys genomfors fOr att erhalla en rittvisande bild av vilka serviceattribut och vilket
kundsegment som kan generera storst intdkter vid en satsning pd dessa. De virdeadderande
kostnaderna symboliserar nigot som kunden dr villig att betala for, varfér detta dr de enda
relevanta kostnaderna i denna analys. Kostnadsokningar av annan karaktdr dn de virdeadderande
ger inga positiva effekter pa intikterna.

Ett problem med att identifiera spill vid vir undersékning 4r att man betonar att det maste finnas
personal som inte har fullt upp att géra hela tiden, eftersom kunden inte ska behéva vinta. Det
giller till exempel i bokning, reception och restaurang. En kund som far vinta upplever sig inte fa
god service, och det blir svarare att f4 ndjda och lojala kunder. En viss vintetid som skulle kunna
karaktiriseras som spill eller virdeadderande tid beroende pa hur man ser pa det, byggs in i
processerna. Detta belyser en genomgéende problematik i kostnadsklassificeringen, nimligen att
de definitioner vi anvint oss av och de tolkningar intervjupersonerna gér av dessa, har mycket
stor paverkan pa de slutgiltiga resultaten.

Intdktsmultiplikatorerna som berdknats 1 tabell 9 varierar som synes beroende pa vilka segment
och attribut man tittar pd. Den beriknas som nidmnts genom att dividera de intikter som kan
hirledas till ett kundsegments attribut med de kunddefinierade virdeadderande kostnaderna for
detta segments serviceattribut. En utvirdering av multiplikatorerna kan ge en hel del intressanta
insikter om effektiviteten i hotellets virdestrategi. Ett sitt att underséka huruvida ett
segmentsattribut dr virt att satsa resurser pa eller inte dr att berikna den genomsnittliga
virdemultiplikatorn f6r segmentet och se hur multiplikatorn foérhéiller sig till detta medelvirde.
Vid framrikning av segmentens sammantagna medelvirde erh6lls ett medelvirde pa 16,6. Det
bor dock pipekas att en méjlig felkilla som kan f6rhdja dessa medelvirden nigot mer 4n vad
som dr motiverat dr attributet “tillgang till Internet”. Man har liga kostnader for detta samtidigt
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som intikterna dr hoga relativt dessa. Didrmed blir ocksd multiplikatorn mycket hog. For att
mojliggéra en rittvisare jimforelse valde vi att se pia medianvirdet av attributen, da
intdktsmultiplikatorn f&r attributet tillgang till Internet” var avvikande hégt. Medianvirdet for
attributen f6r bada segmenten var 5,4.

Som diskuterats i tidigare avsnitt mdste man ocksa koppla resultaten till kundndjdheten for
attributet. Detta kan siga en del om potentialen att satsa mera resurser pa ett serviceattribut. Om
kunderna redan ir n6jda med ett attribut som har en hég multiplikator innebdr det att man som
foretag ar effektivt pa att tillfredstilla behov relaterade till attributet. Detta skulle kunna innebira
att ytterligare resursinsatser hir inte skulle generera nagra 6kade intikter, men som McNair et al
(2001 a) ser det édr det snarare tvirtom. Man 4r duktiga pd att skapa intikter idag med en
begrinsad input av virdeadderande kostnader, vilket tyder pa att man har nagon form av
konkurrensférdel for att tillhandahalla detta specifika attribut. Ett sidant resultat kan ddrmed
tolkas pd minst tva sitt enligt McNair et al (2001 a). Att man som foretag bor investera mera
pengar i ett attribut d4 multiplikatorn dr hég, de virdeadderande kostnaderna liga men dnda
intdkterna dr hoga. Detta kan tyckas vara ett enkelt sitt att 6ka intdkterna om en 6kning av
resursinsatsen kan antas generera dkade intikter. Det dr hir upp till féretaget att analysera vidare
om det finns potential £6r detta. Var alternativa tolkning ér att ett attribut ddr kunderna redan ir
mycket nojda inte behéver tilldelas ytterligare resurser. Det dr hir dven viktigt att titta pa
attributets relativa vikt ur kundernas perspektiv for att kunna bedéma om en satsning pa detta
kan wvara limplig. Enligt McNair dr det knippe av attribut som i slutindan har hogst
multiplikatorer och hoég kundnéjdhet de attribut dir man som foretag dr mest effektivt, varfor
detta knippe bor utgbra basen for de langsiktiga strategiska val man gor.

For att som foéretag kunna dra korrekta slutsatser av hur multiplikatoranalysen bér anvindas for
att utforma strategin, anser vi att det ocksd 4r viktigt att som foéretag ha en god bild av omvirld
och konkurrenter. De konkurrensférdelar som uppdagas vid analysen indikerar var foretaget gor
bist i att satsa sina resurser internt, relativt andra interna omrdaden. Det sdger inget om den
relativa styrkan i fOretagets virdeerbjudande i jimférelse med konkurrenterna. Man skulle till
exempel kunna dra slutsatsen att tillhandahillandet av ett attribut med mycket hég multiplikator
ir en konkurrenstérdel, det vill sdga fOretaget dr relativt andra delar av sitt serviceerbjudande
effektiva hir. Jamfort med konkurrenterna kanske denna konkurrensférdel inte stir sig vil alls.
For att ta ett exempel frin verkligheten: Mdnga andra hotell 1 G6teborgsomridet erbjuder gratis
Internet medan hotellet fortfarande tar betalt f6r detta med undantag f6r vissa kunder.

Men som vi har tolkat det innebir det faktum att en kund dr villig att betala for attribut att
erbjudandet star sig relativt konkurrenterna. Ett erbjudande ar ett knippe av attribut och det kan
vara si att man relativt konkurrenterna totalt erbjuder ett attraktivt virdeerbjudande. Dock kan
det vara sa att kunderna inte dr villiga att betala alls f6r enskilda serviceattribut som kanske i det
hir fallet Internet. Om ingen dr villig att betala f6r Internet kommer de virdeadderande
kostnaderna fo6r detta attribut att bli noll, varvid multiplikatorn ocksa blir noll. Konsekvenserna
blir dock olika beroende pa om gisterna vill ha Internet men inte betala f6r det, eller inte alls vill
ha Internet. Om de vill ha gratis Internet kan det vara en konkurrensnackdel att inte erbjuda det,
vilket minskar effektiviteten i féretagets virdestrategi. Vill de inte ha det alls dr det givetvis
positivt att inte ldgga nagra resurser pd detta dd onddiga attribut.

Slutsatsen dr att genom att det upplevda virdet f6r serviceattributen hela tiden varierar beroende
pa det virde andra hotell erbjuder for likartade attribut kommer kundernas villighet att betala
implicit innebéra att foretaget dr konkurrenskraftigt med avseende pa det aktuella erbjudandet.
Dock ir det av stor vikt att l6pande utvirdera de enskilda attributens konkurrenskraft sa att inte

enskilda starka attribut korssubventionerar den virdemassiga forlust svagare attribut ger upphov
till.
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Enligt de berdkningar och antaganden tabell 9 bygger pa kan vi konstatera att affirssegmentet
Overlag dr det segment vars attribut givit upphov till stérst intiktsmultiplikatorer. Dessa resultat
analyseras mera grundligt i texten nedan.

Service i reception

Multiplikatorn for affirsgister ligger 6ver medianvirdet for samtliga attributs multiplikatorer
medan privatgisternas multiplikator understiger detta virde. Den héga multiplikatorn for
affirsgister skulle kunna innebdra att man satsar for lite pengar pa attributet utifrin vad detta
segment virderar, men dd gistnéjdheten ir mycket hog dr detta osannolikt. Den hoga
gistnéjdheten indikerar att attributet dr en av hotellets styrkor, och det ar mer troligt att den hoga
multiplikatorn indikerar en konkurrensfordel for hotellet med avseende pa att tillhandahilla
service i receptionen for affirsgister. Vinstpotentialen kan alltsi 6kas genom att spendera mer
pengar pa det affdrssegmentet virdesitter 1 attributet service i reception. Man kan ockséd 6ka sin
vinstpotential genom att minska resursférdelningen till privatsegmentet £6r detta attribut.

Rummets inredning

Multiplikatorerna f6r biada segmentens attribut ligger 6ver medianen men affirssegmentet har en
nagot hogre multiplikator dn privatsegmentet. Kundndjdheten dr ocksa relativt hog, vilket ger den
sammantagna slutsatsen att hotellet idag ar effektivt pa att uppfylla kundernas behov avseende
detta attribut. I enlighet med resonemanget i teorin f6r VCM-modellen kan det dirmed vara sa
att en 6kad resursinsats i detta attribut kan leda till en 6kad vinstpotential f6r biada segmenten.
Om kundsegmentens preferenser ir olika avseende inredningen kan dock affirssegmentet vara
att foredra da det har en ndgot hégre multiplikator samt en marginellt hdgre kundnéjdhet.

Rummets stidning

Multiplikatorn 4r runt 2 f6r bdda segmenten och gistndjdheten dr mycket hog f6r detta
serviceattribut. Detta tolkar vi som att en satsning pa detta attribut troligen inte har nigon stor
péaverkan pa intiktspotentialen. Man ir inte sdrskilt effektiva pa att utféra de aktiviteter som ingar
i detta attribut, det vill siga man har héga kostnader £6r att utféra dessa aktiviteter. Den mycket
héga nuvarande kundndjdheten med detta attribut kan ju vara ett resultat av att stidningen utfdrs
pa ett mycket tillfredstillande sitt, men da multiplikatorn dr lag torde en minskad insats i detta
attribut kunna 6ka vinstpotentialen &verlag £6r hotellet. Da detta dr en variabel dir man som gist
bara reagerar om det dr daligt stidat vill vi endast rekommendera att vara observanta pa
férdndringar 1 kostnader eller gastndjdhet framledes.

Badrumsartiklar och tillbehor

Multiplikatorerna fér bada segmenten Overskrider medianen betydligt samtidigt som
kundnéjdheten ér relativt medioker f6r detta attribut. Detta signalerar att kapital investerat i detta
attribut kan ge en kraftig utvixling pa intikterna. Hoga multiplikatorer i kombination med ldg
kundnéjdhet kan enligt McNair et al (2001 a) uppkomma som ett resultat av otillricklig
resursinsats 1 ett attribut. Affirssegmentets multiplikator 4r ungefir dubbelt si hég som
privatsegmentets vilket medfor att detta segments behov i f6rsta hand boér prioriteras. Hotellet
har idag olika rumstyper dir utbudet av badrumsartiklar och tillbehér skiljer sig at. Hir
rekommenderas dirfor hotellet att titta nirmare pa vilka gratisartiklar gisterna saknar och vilka av
de nuvarande artiklarna man 4r néjda respektive missnéjda med. Vi kinner till att kostnaden f6r
badrumsartiklar dr mycket lag och det borde dirmed finnas utrymme for en forbittring i
virdeerbjudandet med en relativt begrinsad kapitalinsats.
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Kvalitet pa frukost

Man maste ta forvintningar i beaktande ndr man utvirderar kundnéjdheten for attributen och vi
har fatt indikationer fran vara intervjuer pa att kvalitet pa frukost dr nagot man som kund har
héga krav pa. Diarmed blir man kanske inte sa n6jd om allt fungerar som férvintat. Skulle
kvaliteten ddremot vara délig pa frukosten kan detta sdkert paverka kundnéjdheten kraftigt.
Attributet “kvalitet pa frukost” dr mycket viktigt for bade affirs- och privatgister men
multiplikatorerna dr liga samtidigt som gésterna ir n6jda med den nuvarande kvaliteten. Diarmed
ger en Okad satsning pa detta serviceattribut ingen relativt sett hog potential for
intdktsforbattringar.

Kvalitet pa mat och dryck
Multiplikatorerna dr hir mycket laga samtidigt som kundnéjdheten dr relativt bra. En satsning pa
detta serviceattribut tycks utifrin ridande férutsittningar inte kunna leda till 6kade intikter.

Service pa mat och dryck

For detta attribut har affirssegmentet en multiplikator som 6verskrider medianvirdet medan
privatsegmentets multiplikator underskrider detta. Samtidigt skiljer sig kundndjdheten at ganska
kraftigt mellan segmenten. Affirssegmentet dr mindre néjt med servicen pd mat och dryck dn
privatsegmentet. Dock dr kundnéjdheten dnda relativt hog, varfér man kan dra slutsatsen att
hotellet dr effektivt pd att tillgodose affirsgisternas behov for attributet. En 6kad satsning pa
affirssegmentet kan didrmed ©6ka vinstpotentialen f6r hotellet. Privatgisterna dr mycket ndjda
med attributet och multiplikatorn dr mycket lag, vilket indikerar att en minskad satsning pa detta
segment ocksa kan 6ka vinstpotentialen.

Tillgang till Internet

Attributet tillgang till Internet har en mycket hog intdktsmultiplikator. Detta kan foérklaras med att
kostnaderna for att tillhandahalla detta attribut 4r minimala £6r hotellet. Tolkningen av attributet
bor géras utifran det faktum att svarsbortfallet f6r detta attribut i enkiten var relativt omfattande.
79 % hade besvarat frigan om attributets virdering och 34 % svarade pd gistndjdheten. Vir
tolkning av detta dr att Internet dr oviktigt f6r méinga personer, som dirmed viljer att inte ens
tylla 1 ndgon vikt for attributet. Generellt tyder resultaten dven utan bortfallsanalys pa att detta i
hégre grad giller for privatgister dn for affarsgister. Det tycks ocksa vara sa att for de personer
attributet dr betydelsefullt, dr det mycket betydelsefullt. Affirsméinnen har troligen ett stort behov
av tillgang till Internet och om detta inte finns blir man missnéjd. Kundndjdheten for attributet
ar valdigt lag bade for privat- och affirssegmentet vilket tyder pa att hir finns en hel del att gora.
Det ir oklart vad detta relativa missndje beror pa men vi kinner till att man for nirvarande tar
betalt av vissa kunder medan man inte tar betalt av andra, bland annat beroende pa om man ir
regelbunden kund eller inte. Det dr en god inkomstkilla men kanske finns det anledning att
forindra sin policy fran kortsiktig intiktsmaximering mot langsiktigt kundvirde. I slutindan talar
en hoég multiplikator i kombination med en lig kundnéjdhet f6r att hotellet har en potentiell
intdkts6kning att hdmta i en utdkad satsning pa attributet. Framférallt giller detta for
affirssegmentet med bakgrund i ovanstiende resonemang.

Sammanfattningsvis far analysen i 5.1, 5.2 och 5.3 intressanta implikationer f6r hur hotellets
virdestrategi borde utformas. Aven om arbetets huvudmil inte dr att konstruera
l6nsamhetskalkyler f6r de bada kundsegmenten handlar det i slutindan om att ta fram ett
torbittrat informationsunderlag kring vilket kundsegment och f6r vilka serviceattribut de storsta
intdkterna kan genereras.

Det bor hallas i atanke att en satsning pa ett visst segmentsattribut kan skilja sig rejilt jamfort
med en satsning pa motsvarande attribut for det andra kundsegmentet. Kundsegmenten ligger i
enlighet med intervjuerna till exempel skilda tolkningar i begreppen “service i restaurang” och
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”service 1 reception” varfr en Okad satsning pd ett visst segmentsattribut dven kan ge negativa
effekter pd det andra segmentets uppfattning av attributet. Det finns alltsi en trade-off dir
téretaget viljer att utféra det som ger storst hivsting pa intikterna samtidigt som man inser att
detta val kan sinka intdkterna f6r det motsatta segmentet.

5.4 Attributsindirekta aktiviteter

Det finns kostnader som inte direkt gar att hirleda till ett visst serviceattribut. Vi tycker att det ér
laimpligt att 6versiktligt diskutera dem hir f6r att ldsaren ska kunna fi en bittre bild av hur dessa
skulle kunna paverka analysen om de tagits med i berikningarna. I bakgrunden pekade vi pa
vikten av att fOretag etablerar en strategisk position. Dessutom pekade vi pa vikten av att anpassa
foretagets virdekedja efter denna position i den mén det dr mojligt. Detta dr allmint vedertagen
kunskap inom strategiomradet. Det dr svirare och mera kostsamt att tillfredstilla kunder med
manga skiftande behov dn kunder med en homogen behovsstruktur.

Vad giller viktiga segmentsrelaterade kostnadsposter som vi inte tagit hinsyn till i siffrorna ér
bokningen den i sdrklass viktigaste. Bokningsavdelningen kan sdgas ha till uppgift att matcha
kunders behov med den ritta servicekonfigurationen f6r dessa behov. Detta giller naturligt i alla
kundorienterade verksamheter men for att forsta bokningens del i1 féretaget som helhet kan det
vara nyttigt att se pa avdelningen ur detta perspektiv. Vira intervjupersoner klassificerade som
namnts tidsatgangen i avdelningen till ungefir 50 % stoéd och 50 % virdeadderande. Vi bortsig ju
fran det forsumbara spillet pa 0,04 %. Man kan som tidigare diskuterats anta att det finns kunder
som bokar in sig via telefon, men dr beredda att ta sig tid att svara pa en mangd fragor for att
sedan kunna atnjuta en snabb och enkel incheckning och fi alla de saker de vill ha i rummet. Det
kan t ex rora sig om badrock, extrasing, sirskilt rumsnummer, tvd rum som sitter thop med en
dorr emellan och sa vidare.

Ur det perspektivet kan kunden se det som relativt sett viktigare att fa en snabb in- och
utcheckning och sa vidare édn att sjidlva bokningsforfarandet ska ga snabbt. Det finns naturligtvis
kunder som kriver att bide bokningstérfarande och in- och utcheckning ska gd mycket snabbt
och smidigt. Fér regelbundna gister dr detta ofta inget problem da man kan koppla kundens
kravspecifikation till bonuskortet och en sidan bokning géir ofta mycket snabbt. Det gir ocksa att
boka rum via hotellets hemsida, men om tid dr det viktigaste kundvirdet kan dock diskuteras om
en bokning via Internet med all den information som behover ifyllas gar snabbare dn en bokning
over telefon.

Ovanstiende resonemang far implikationer for definitionen av virdeadderande tid i
bokningsavdelningen. Det har framkommit i vara intervjuer att affiarsgister och privatgister har
vitt skilda behov. Detta innebidr ocksa att kundsegmenten ligger in olika saker i begreppet
kundvirde. Med intervjuerna som grund kan hivdas att privatgisterna tycks se ett relativt sett
storre kundvirde 1 den personliga bokningen édn affirsgisterna. Dessa gister kanske inte bor pé
hotell sa ofta och tar hellre en fraga f6r mycket dn en fraga for lite, for att forsikra sig om att man
tar en tillfredstillande behovslésning. Den genomsnittlige privatgdsten tar féljaktligen lingre tid
att boka in dn en affdrsgist.

Bokningsavdelningen stir for en relativt stor andel av de totala kostnaderna samtidigt som den i
vir undersokning inte kopplades till ndgot serviceattribut. Denna avdelning exkluderades da
manga gister, framforallt affarsgister, inte bokar sina rum sjilva och dirfor inte har ndgon
méjlighet att bedoma bokningsavdelningen. Vi har dessutom i denna undersékning en fokus mot
den kund som redan bor pa hotellet, en utvidgad undersékning skulle limpligen ta hansyn till hela
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virdekedjan inklusive bokningen i de bedémningar av kostnader och betalningsvillighet som
gbrs. Men avdelningens kostnader dr som sagt omfattande och det segment som mest virderar
den personliga servicen tycks vara privatsegmentet.

Bokningen kan ses som en del av erbjudandet till privatgisterna dd deras upplevelse av
hotellvistelsen kanske blir betydligt bittre om de far ett personligt och bra bemdétande via
bokningen. For affirsgisten diremot dr bokningen bara en mellanhand som tar tid och kostar
pengar. Den fyller kanske inte hir ndgot behov. Skulle man ligga ner bokningsavdelningen skulle
de kostnader som dr relaterade till denna foérsvinna samtidigt som intdkter som dr vildigt
beroende av denna service kan falla bort. Det dr dock intressant att se hur stor del av vinsten som
férsvinner, om det 6verhuvudtaget dr ndgot som forsvinner. Det kan ju vara sa att kostnaderna
for tjansten inte viger upp de intikter den genererar och att man rentav 6kar vinsten genom att
dra ner pa denna del av verksamheten.

5.5 Anpassning av VCM-modellen till hotellverksamhet

Den undersékning som McNair et al (2001 a) med flera utférde £6r att utveckla VCM-modellen
genomfordes pa ett tillverkande féretag och en del av syftet med var undersékning var att se vilka
anpassningar som skulle vara nédvindiga vid valet att implementera modellen pa en annan typ av
foretag. Det dr ingen sjilvklarhet att det som fungerar pa ett tillverkande féretag fungerar dven pa
ett hotell.

Den férsta anpassningen var urvalet av lampliga virdeattribut hos tjansten. I McNairs et al (2001)
undersdkning gjordes detta genom intervjuer med kunderna. Vi uppskattade tidsdtgingen for
denna del av undersékningen; Dubé och Renaghan (2000) visade vid sin undersékning pd Sver
1200 olika virdeattribut, och beslét att med utgangspunkt i befintlig forskning vilja ut ett antal
attribut som hotellgister tidigare ansett viktiga. Vir prioritering blev i stillet den undersékning av
virdering och néjdhet som vi utférde pa hotellet. Natutligtvis skulle det vara mer korrekt att dven
identifiera de attribut som det aktuella foretagets kunder virdesitter, men denna typ av
anpassning blir nédvindig f6r varje féretag som viljer att inféra modellen, da kundsegmenten
skiljer sig fran foretag till féretag. Den forskning vi funnit visar dock, tillsammans med den enkit
som hotellkedjan anvinder sig av idag, att det dr ganska likartade attribut som virdesitts. En
avvigning som maste goras ir att halla antalet attribut begrinsade f6r att undersékningen inte ska
bli alltfér omfattande. Samtidigt kan man inte bortse ifran att det ér ett helhetsintryck av tjansten
som skapar kundnéjdhet — att lata gisterna delta i en undersckning med moijlighet att limna egna
kommentarer kan ge virdefull input till vad som uppfattas som bra och daligt.

Olika gister ligger olika virdering i attributen. Service har olika innebérd for olika gister, det kan
vara ett leende eller vara ndgot mer krivande som detaljerad information om restauranger och
resvigar i receptionen. Virderingen har dven med forvintningar att gora, en aterkommande gist
stiller andra krav 4n en fOrstagangsgist. Dessutom kan tilliggas att kunder frin samma foretag
mojligen utvecklar nya preferenser under tiden och att attributen dia maste definieras om vid
anvindning av modellen under lingre tid.

Den andra anpassningen av VCM-modellen var uppdelningen i kundsegment som saknas helt
tidigare. Det dr en forutsdttning fér att kunna avgéra olika segments l6nsambhet, att se pa de
intdkter och kostnader som segmentet orsakar. Foretagets uppfoljning visar tva storre
kundsegment som sedan kan delas upp i undergrupper. Di den interna redovisningen inte
sirskiljer kostnader fran dessa undergrupper alls, och i mycket liten grad mellan de tva storre
valde vi att koncentrera oss pa att faststilla intikts- och kostnadsposter med utgangspunkt i
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intervjuerna for dessa tvd. Avsikten med att dela upp modellen efter kundsegment var dven att se
hur eventuella skillnader mellan segmenten kan anvindas for att utveckla en effektiv strategi.
Genom att lita gisterna besvara enkiten utifrin det segment de ansag sig tillhéra kunde vi se var
virderingarna gick isir och med utgingspunkt frin dessa skillnader ge forslag pa atgirder.

Gar da modellen att anpassa till olika typer av féretag? Den kund som koper en vara gor sa for att
fylla ett behov likavil som den kund som kdper en tjdnst. Bilen fyller bland annat
transportbehovet, telefonen kontaktbehovet och maten mittar hungern. Ser man pa traditionella
tjansteprodukter dr det oftast mer uppenbart vilket som dr kundens behov dn vid definitioner av
varor. Med bakgrund i ett sddant resonemang anser vi att modellen, som tar sin utgangspunkt i
kundens behov snarare dn 1 vad foretaget 6nskar producera, passar som strategiverktyg sivil i en
tillverkande industri som inom ett hotellféretag med anpassning till det aktuella foéretaget.
Fordelarna med att kunna fokusera dtgirderna mot de kunders behov som férvintas ge storst
utdelning Sverviger den initiala arbetsinsatsen vid inférandet av modellen.
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6. Diskussion och forslag till fortsatta studier

6.1 Slutsatser

Arbetets syfte var att genom en applicering av Value Creation Model pd hotellet underséka
modellens relevans och anvindbarhet fér skapandet av en effektiv kundvirdestrategi inom
hotellbranschen, samt diskutera de anpassningar av modellen som var nédvindiga f6r att den ska
vara anvindbar i denna bransch.

For att anpassa modellen till hotellbranschen gjordes som nimnts i avsnitt 5.5 olika férindringar
av den. Den férsta av dessa var att anpassa VCM-modellen efter de serviceattribut som enligt
vetenskapliga killor visat sig vara mest betydelsefulla f6r hotellgdster. Den andra anpassningen
var en identifiering av hotellets existerande kundsegment. Detta gjordes dd vi med bakgrund i
forintervjun med hotelldirektéren insig att kundsegmentens krav dr vildigt olika och att en
generell kundundersékning utan uppdelning i gistsegment troligen inte skulle ge nagon
anvindbar information. Vi insdg ocksd att for att uppnd storsta mojliga anvindbarhet f6r
modellen i hotellbranschen ir det nédvindigt att féretaget har forstielse f6r aktivitetsbaserad
redovisning och lean-managementkonceptet. Utan dtminstone en grundliggande forstielse inom
dessa omriden dr det mycket svart att implementera en modell som tar sin utgangspunkt i
kundvirde och foretagsprocessernas del i genereringen av detta kundvirde.

Nyckelpersonerna pé hotellet har en férhallandevis bra bild av vad som skapar virde £6r kunden.
Dock visar analysen pa flera omriden dir man missbedomt segmentens virdering av
serviceattributen. Detta dr inte 6nskvirt ur effektivitetssynpunkt dd en sidan missbedémning kan
antas ha konsekvenser for de resursallokeringsbeslut som tas i verksamheten.

Overensstimmer andelen av hotellets kostnader fér serviceattributen med kundernas relativa
viktning av dem? Det finns ganska stora skillnader mellan vad nyckelpersonerna och gisterna
anser vara viktiga kundvirden vilket indikerar att hotellet inte ligger helt ritt 1 de
resursallokeringsbeslut man tagit under den senaste tiden. Detta riskerar natutligtvis att géra
foretaget sarbart for angrepp fran konkurrenter. Mellan segmenten édr dock uppfattningen om vad
som dr viktigast ganska likartad. Enda stérre undantaget ér attribut ’tillgdng till Internet”, som
virderades betydligt hégre av affirssegmentet 4n av privatsegmentet. Vid en ytlig anblick kan
man alltsd forledas att tro att segmentens uppfattning om vad som dr viktigast 1 hotellets
serviceerbjudande dr likvirdig. Detta dr emellertid langt ifrdn sanningen, dd det framgick i det
empiriska avsnittet att affirsgister och privatgister ofta menar olika saker med attributen. Till
exempel ligger affirsgisterna i begreppet “service” en storre fokus pd snabbhet i bade reception
och restaurang medan privatgisterna prioriterar upplevelser, trygghet och sa vidare.

Vad betriffar vinstpotentialen f6r de bada kundsegmenten affarsgister och privatgister visar vara
berakningar att affirssegmentet inte bara star for en storre andel av intikterna och en ldgre andel
av  kostnaderna 1 dagsliget utan dven att kundsegmentet O&verlag uppvisar hogre
intdktsmultiplikatorer for hotellets serviceattribut. Didrmed indikeras att en 6kad resursinsats i
detta kundsegment torde ha en stérre paverkan pd de framtida intikterna dn en satsning pi
privatsegmentet. D4 rorelsen har en stor andel fasta kostnader och de kostnader som
privatsegmentet ger upphov till understiger intikterna fran detsamma ger segmentet bidrag till
den totala 16nsamheten, samt bidrar till att minska féretagets totala spill. Relativt affirssegmentet
kan privatsegmentet didremot inte konkurrera ifriga om l6nsamhet. Intiktsmultiplikatorer Gver
medianvirdet i kombination med hég kundnéjdhet indikerar att fOretaget har en relativ
konkurrensférdel 1 att tillhandahalla méanga av serviceattributen for affirssegmentet.
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En omfdérdelning av hotellets resurser sa att de bittre kan tillfredstilla affirssegmentets behov ar
onskvirt. De attribut som har hogst intiktsmultiplikatorer bor prioriteras da hoga multiplikatorer
signalerar att hotellet dr effektivt pa att tillhandahalla dessa attribut. Om det kunden ir villig att
betala for star i fokus, vilket det gér i VCM-modellen, indikeras var man kan skapa storst virde
t6r kunden med minst resursinsats, och ddrmed ocksa tjdna mest pengar.

Vi har dock konkluderat att bara fOr att privatsegmentet har ligre multiplikatorer och l6nsamhet
innebir inte detta att segmentet bor 6verges helt. Segmentet bidrar dndock till att ticka kostnader
i hotellet som i annat fall skulle ha paforts affirssegmentet och gjort detta segment och hela
hotellet olonsamt. Det dr viktigt att bibehdlla ett realistiskt perspektiv pd verksamhetens
moijligheter att utoka serviceerbjudandet med hinsyn till affarssegmentet. Det ar troligt att sidana
atgirder skulle kunna Oka beldggningen under vardagarna vilket skulle leda till en battre
lonsamhet for hotellet som helhet. Affirsgisterna har ju som grupp en hégre genomsnittlig
l6nsamhet dn privatgisterna.

Men under helgerna dr det nistan uteslutande privatgister pa hotellet, varfér man da bor fokusera
pa dessas 6nskemal och tolkning av begreppen service till exempel. Foljande giller alltsa f6r
hotellet: Man bér ta in sd stor andel affirsgister som mdijligt, och nir inte dessa finns att tillga far
man ta in privatgister. P4 vardagarna bor alltsa fokus ligga mot affirsgister och den mest
effektiva aktivitetskedja som stédjer dessas behov skapas. Pa helgerna behdévs en annan
aktivitetskonfiguration med kanske en hégre bemanning i receptionen eller dylikt for att battre
tillgodose privatgisternas krav. Det mdste analyseras mer noggrant i vilken man de olika
segmentens varierande behov innebir att olika aktiviteter behover utféras och att befintliga
aktiviteter behover utforas pa olika sitt. Detta kan vara mycket kostsamt, dessutom kan kvaliteten
pé vissa aktiviteter dventyras pd grund av att aktiviteter relaterade till det andra kundsegmentet
rivaliserar om samma kompetenser och resurser.

Ett exempel pa en avdelning dér gistsegmentens behov skiljer sig at och dér den mest limpliga
aktivitetskonfigurationen for att tillfredstilla dessa behov varierar, ir bokningen. Denna avdelning
ir som nimnts den viktigaste segmentsrelaterade kostnadsposten som vi bortsett frin i analysen.
Dess vara eller inte vara dr starkt relaterat till vilket kundsegment man som hotell anser vara
viktigast. Affirsgisterna ser inte ndgot mervirde i personlig bokning medan privatgasterna ser det
som viktigt. Med bakgrund i tidigare resonemang om att affirsgisterna har h6gst multiplikatorer
och dven hogst 16nsamhet f6r hotellet kan en neddragning av den personliga bokningen vara ett
alternativ. Detta skulle frigéra resurser som kunde satsas pd att dnnu bittre tillfredstilla
affirsgisternas behov samtidigt som vinstpotentialen for affiarssegmentet skulle 6ka.

Férutom att satsa pa det mest l6nsamma segmentet tar vir rekommenderade strategi f6r hotellet
dven fasta pad att reducera kostnaderna for spill och stédjande aktiviteter. Genom att belysa
processer och aktiviteter frin kundens synpunkt med hinsyn till hur n6jd kunden ir idag finns
det stora mojligheter att 6ka vinstpotentialen och stirka féretagets konkurrenskraft.

Genom att utgd frin Value Creation Model 1 sitt strategiarbete kan ett fOretag fatta
resursférdelningsbeslut med utgangspunkt i kundernas virdering av produkterbjudandet. Vid
genomgang av processer och aktiviteter i féretagets férindringsarbete blir modellen en startpunkt
tor att erhélla ritt fokus: kundens behov. Likavil som att modellens data dr levande och bor
revideras regelbundet for att anpassas till férindrade férhéllanden inom och utom féretaget krivs
en anpassning till varje ny bransch eller féretag som den ska tillimpas pd. Vir undersékning
styrker att modellen med adekvat anpassning dr ett anvindbart verktyg for att sammanféra
kunders behov med foérdelningen av resurser till en framgangsrik strategi i hotellbranschen. Med
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en redovisning av olika segments intikter och kostnader blir den dven ett sitt att identifiera
l6nsamma och olénsamma kundgrupper.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Vir uppsats skrapar bara pa ytan nir det giller de insikter en tillimpning av VCM-modellen kan
ge 1 hotellbranschen. Framforallt nir det giller klassificeringen av virdeadderande tid, stédjande
tid och spill hade det varit intressant om denna kunde géras mer detaljerat. En mer detaljerad
processkartligening med hjilp av djupintervjuer skulle ta vildigt mycket tid i ansprak, men skulle
ocksd kunna skapa en bittre kunskapsbas kring hur effektiva kundvirdestrategier utformas i
hotellbranschen. En koppling av hur VCM-modellen skulle kunna utnyttjas i hotellbranschen for
att astadkomma hégre kundlojalitet och kundlénsamhet vore 6nskvirt 1 framtida forskning dé
nuvarande modell endast fokuserar pa kundvirde. Att ett foretag tillhandahaller den ritta mixen
av kundvirdeattribut for sina kunder ir inte synonymt med att man sedan tjanar pengar pd sina
kunder. Det vi bara pabérjat lite ytligt 1 denna uppsats; att utvirdera kundsegments 16nsambhet,
skulle kunna vara en intressant utgangspunkt £6r en siddan undersékning.
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Bilaga 1 Gastenkat sw

Vi vill som en del av var magisteruppsats pa Handelshégskolan i
Goteborg mata det relativa kundvardet for olika delar av hotellets
serviceerbjudande,

Vi skulle uppskatta om du will ta dig tid att svara pé nedanstaende
fragor.

Ardu?
Affarsresenar
Privatparson

Hur vérderar du nedanstaende delars betydelse for din vistelse hir pa hotellet?
0= mycket lagt véirde, 4=mycket stort virde

om du kryssar
fal: fpll i helz

Service i receptionen
rutan och st

krysset i den

Rummets inredning
raita rutan

Rummets stadning

Badrumsartiklar cch tilloehar

Kvalitet pa Frukost

Kvalitet pd mat och dryck: Restaurang
Ear ech Rumssenvice

Service hos mat och dryck:
Restaurang Bar och Rumesenvice

Tillgang till internet

Vilken dr din installning till filjande delar av denna hotellvistelse?
1=mycket missndjd, 3= mycket ndjd

ingen
1 2 3 4 5 |asikt

om du kryssar
fal: fpll i helz

Service och snabbhet i receptionen
rutan och satt

kryzecet | den
Rummets inredning ratta rufan

Rummets stadning

Badrumsartiklar och tillbehor

Kvalitet pa Frukost

Hvalitet pa mat och dryck: Restaurang
Bar och Rumsservice

Service hos mat och dryck:
Restaurang Bar och Rumesenvice

Tillgang till internet

Ovriga kommentarer

Stort tack for din hjalp!
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Bilaga 2 Géstenkat eng

As part of our master's thesis at the School of Business,
Economics and Law at Goteborg University, we are conducting a
study in order to determine the customer value provided in
different aspects of the hotel’s service offer.

We would appriciate if you would take a few minutes to answer the
questions below

Areyoua...?
Business traveller
Leisure traveller

What is the relative importance of the following service attributes for your overall satisfaction?
O=not important, 4=very important

if you fick the
Service at Reception wrong box: fill the

box and tick the
Foom interior right ons

Cleanliness of your hotel room

Complimentary items

Quality of breakfast

CQuality of food and drinks (Restaurant,
Bar and Room service)

Service of food and drinks
(Restaurant, Bar and Room service)

nternst Access

How satisfied are you with the above mentioned service attributes during your stay at this hotel?
1=very dissatisfied, 5=very satisfied.

no
1 2 3 4 5 |opinion
if you fick the
Service and prompiness of Reception wrong box. fill the
bax and tick the
right one

Room interior

Cleanliness of your hotel room

Complimentary items

Cuality of breakfast

Cuality of food and drinks (Restaurant,
Bar and Room service)

Service of food and drinks
({Restaurant, Bar and Room service)

nternst Access

Additional comments:

Please leave the form at the reception,
Thank you very much for your help!
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Bilaga 3 SPSS frekvens

Frequencies

Typ av gast

. Cumulative
F Percent Valid Percent
requency ercel aln erce Percent
Affirsresendr 122 53.3) 53.3) 53,3 122
Privatresenir o7] 424 424 5.5 a7
Management
Valid affarsresenar 9 2.8 2.9 953 219
Management
privatresenar 1,7] 1,7] 100]
Total 224 100 100
Frequency
140
0
100 ————
0
[
40
m
| — —
Aparsresensr Frivaresandr Iarapement Managemem promresendr
sTarsresents
Univariate Statistics
Missing Mo. of Extremes
N Mean Std. Deviation
Count Percent Low High
Vardereception 225 a.81g 0578 4] 1.7 i 0
Virdeinredn 22 3,234 0,8053 1 0.4 4 0
Virdestidning 225 3,733 05587 1 0.4
Virdebadrum 274 0o 08313 0f [x) 0 0
Vardefrukost 222 3,804 0,405 7| 3.1 0f 0
Virdekvalmatodryck 203 3,143 0,2074 29 114 11 0
Vardeservmatedryck 125 3,054 0,585 3 13,5 2 iy
Virdeinternet 131 2,445 14546 43 21 0 0
Ndjdreception 4 52 0.2303 20) 87 b 0]
Nojdinredn 214 4,265 0,7507| 15} 5.5 4 0
Nojdstadning 208 4, 5E5 0.7118 20| 57 4 0
Néjdbadrum 1,001 20| 5.7 0 0
Najdfrukost a[=] 4, 347] 0,786 a0 13,1 3 0
Néjdkvalmatodryck 4 374 08715 124 541 2 1
Nojdservmatodryek 4 248 05485 124 4,1 4 1
Nojdinternet 77| 3,597| 1,200 152 26,4 0l 0
Kundsegment 220) 0| Ol

0,56
0,44
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Bilaga & S5 sammant.

OLAP Cubes
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Eliaga 5 5755 sammansi 2

Report
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