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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa mitk& ovat talla hetkella tarkeimpia tunnuslukuja
hotellinjohtajien seka vastaanoton esimiesten tydssa. Opinnaytetydn aihe rajattiin koske-
maan Suomen hotelleja. Opinnaytety® on tehty ilman erillistd toimeksiantajaa.

Opinnaytetydssa vastauksia haettiin pAdongelmaan: mita sisaisia tunnuslukuja Suomen
hotellien johtamisessa pidetaan tarkeimpina. Padongelman lisaksi vastauksia haettiin kol-
meen alaongelmaan: 1) Onko tunnusluvuilla johtamisessa eroja yksityisten ja ketjuhotellien
valilla? 2) Miten hotellien johtajat ja esimiehet johtavat tuottoja ja kuluja? 3) Miten hotellien
johtajat ja esimiehet johtavat henkiléstdn hyvinvointia, motivaatiota seka osaamista?

Tutkimuksen teoriaosassa hyddynnettiin henkilostdjohtamiseen seka Revenue manage-
menttiin liittyvaa kirjallisuutta ja Hotelli- ja ravintola-alan laskennassa kaytettavaa oppikirjal-
lisuutta. Naiden liséksi hyddynnettiin erilaisilta verkkosivustoilta 16ytyvaa materiaalia. Teo-
riaosuus jakautuu kolmeen paalukuun, joissa kerrotaan henkiléstdjohtamisesta, Revenue
managementista ja majoitusalan tunnusluvuista.

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetelmaé. Opin-
naytetyon empiirisessa osuudessa kerrotaan kyselytutkimuksesta seka sen tuloksista. Ky-
selytutkimukseen kaytettiin Webropol-sivustoa. Webropol-sivustoa kaytettiin myos apuna
tutkimuksen tulosten analysoinnissa. Tutkimuskysely toteutettiin aikavalilla 19.10.-
1.11.2020. Kysely lahetettiin 221:n Suomessa sijaitsevan hotellin vastaanottoon tai myynti-
palveluun ja pyydettiin sieltd valittdmaan hotellienjohtajille sekd vastaanoton esimiehille.
Tutkimuskyselyyn vastasi 35 kohderyhmaéan kuulunutta henkil6a.

Tutkimuskyselyn perusteella tuottojen johtamisen tarkeimpina tunnuslukuina pidettiin liike-
vaihtoa ja kayttdastetta ja kulujen johtamisen ehdottomasti tarkeimpéana tunnuslukuna pi-
dettiin henkildstokuluja. Talla hetkella eroja yksityisten ja ketjuhotellien valilla I0ytyi enem-
man henkildstojohtamisen puolelta. Kuitenkin suuri ero oli siing, etté ketjuhotelleissa on
useimmin Revenue Manageri tai Revenue management osasto, joka vastaa monista tun-
nuslukujen johtamisen osa-alueista.

Monet vastaajat kokivat, ettd tunnusluvuilla johtamisessa olisi viela parannettavaa. Paran-
nettaviin lukuihin nousi erityisesti RevPAR, kayttbaste seka keskihuonehinta. Vastauksista
nousi esiin myds kehityskohteita tydhyvinvoinnin ja motivaation johtamisessa.
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1 Johdanto

Loysin opinnaytetythoni aiheen koulumme opettajien kokoamalta listalta. Valitsin sielta
itselleni mielenkiintoisen aiheen, jota lahdin muotoilemaan omien ideoideni ja tietojeni mu-
kaan. Samasta aiheesta ei I6ytynyt aiemmin tehtyja tutkimuksia. Aiheen valintaan vaikutti
suuresti mielenkiintoni laskentaa ja lukuja kohtaan. Oma koulutusohjelmani on hotelli- ja
ravintola-alan liikkeenjohto ja suuntautumiseni on hotellialalle, joten aihe on sen mukaan

rajattu koskemaan hotellien tunnuslukuja.

Opinnaytetyon teoriaosuuden kolmessa paaluvussa perehdyin henkilostdjohtamiseen, Re-
venue managementtiin ja majoitusalan tunnuslukuihin. Henkilostdjohtamisen luvussa tar-
kastelen ty6hyvinvoinnin, motivaation ja osaamisen johtamista seké henkiléstdjohtamisen
seurantaa ja vaikutusta tunnuslukuihin. Revenue managementin luvussa keskityn Re-
venue managementin tarkoitukseen seka paatehtaviin kuten hinnoitteluun, kapasiteetin
hallintaan ja jakelukanavien kaytt6on. Teoriaosuuden viimeisessé luvussa tarkastelen ma-

joitusalalla kaytettyja tunnuslukuja.

Aiheen rajaamisen aloitin paattamalla, etta tutkimukseen otetaan mukaan vain suomessa
sijaitsevia majoitusliikkeitd. Seuraavan rajauksen paatin tehda siihen, ettd majoitusliik-
keista vain hotellit olisivat mukana. Eli suljin tutkimuksen aiheesta pois hostellit, motellit
sekd bed & breakfast paikat. NAma rajaukset tein, jotta tutkimuksessa saatava tieto olisi
helpommin analysoitavissa ja paremmin hy6dynnettavissa. Tutkimuksen kohderyhmaksi
valikoitui hotellien esimiestehtavissa tydskentelevat henkilot eli hotellinjohtajat, hotellip&al-
likot ja vastaanottopdallikdt. Vuoropaallikot paatin jattaa tutkimuksen ulkopuolelle, silla ko-

kemuksieni mukaan he eivat valttamatta kayta kaikkia hotellien tunnuslukuja.

Opinnaytetyon tutkimuksella hain vastauksia pddongelmaan: mitd sisaisia tunnuslukuja
Suomen hotellien johtamisessa pidetaan tarkeimpind? Lisdksi opinnaytetyéssa hain vas-
tauksia tutkimuksen kolmeen alaongelmaan:

1. Onko tunnusluvuilla johtamisessa eroja yksityisten ja ketjuhotellien valilla?

2. Miten hotellien johtajat ja esimiehet johtavat tuottoja ja kuluja?

3. Miten hotellien johtajat ja esimiehet johtavat henkiléston hyvinvointia, motivaatiota

ja osaamista?

Opinnaytetytssa toteuttamani tutkimus on kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus. Toteu-
tin tutkimuksen kyselytutkimuksena. Kyselylomakkeen tein Webpropol-sivuston avulla. Ky-
selylomake sisélsi muutamia suljettuja kysymyksia, joihin oli annettu selkeéat vastausvaih-

toehdot, mutta suurin osa kysymyksista oli avoimia. Avoimia kysymyksi& oli paljon, jotta



vastaukset olisivat mahdollisimman paikkansapitavia sekd monipuolisia. L&hetin kyselylo-
makkeen sahkoépostilla 221:n hotellin vastaanottoon tai myyntipalveluun, josta pyysin vélit-
tamaan kyselyni hotellinjohtajalle seké vastaanotonesimiehelle. Tavoitteenani oli saada
noin sataa vastaajaa. Lopulta sain kyselyyni vain 38 vastaajaa, mutta avoimiin kysymyk-

siin saatujen vastausten laatu korvasi vastaajien maaraa.

Kysely toteutettiin koronapandemian aikana, joka osaltaan vaikutti vastaajien maaraan.
Pyysin vastaajia jattamaan pandemia-ajan huomiotta ja keskittymééan vastauksissaan ai-
kaan ennen koronapandemian alkua. Viimeisena kysymyksena kuitenkin pyysin vastaajia
kertomaan mita suuria muutoksia he ovat joutuneet tekemaan koronapandemian takia,

silla pandemialla on ollut ja tulee olemaan hyvin suuri merkitys alallemme.

Tutkimukseni tuloksilla pyrin antamaan alalla toimiville esimiehille ndkemysta siita, mita
tunnuslukuja hotellien mahdolliset kilpailijat seuraavat ja miten he kayttavat naita lukuja
johtamisessaan. Tutkimukseni tarkoituksena on antaa alalla toimiville seka alelle valmistu-
ville vélikatsaus luvuilla johtamisesta ja kehitysideoita niin Revenue managementin kuin

henkilostbjohtamisenkin suhteen.



2 Henkilostéjohtaminen

Henkildstojohtaminen on yritysten kilpailutekija. Hyvalla henkildstojohtamisella paranne-
taan yrityksen tulosta yhdistamalléa ihmisten toiminta liilketoimintaan. Tyontekijéiden tyohy-
vinvointiin, tydmotivaatioon ja osaamiseen vaikutetaan henkiléstdjohtamisella ja hyvalla
esimiestyolla. Téhan kannattaa panostaa, koska motivoituneet, hyvinvoivat ja tydhonsa
tyytyvaiset tyontekijat parantavat yrityksen tuottavuutta ja tehokkuutta, mutta nama tekijat
vaikuttavat myods asiakastyytyvaisyyteen. (Isopoussu 29.8.2017.)

2.1 Henkildstdjohtamisen seuranta ja vaikutus tunnuslukuihin

Kehityskeskustelut antavat hyvan alustan esimiehen ja tyontekijan valiselle kommunikaa-
tiolle, jolla on hyvin suuri merkitys tydhyvinvointiin. Kehityskeskustelu tilanteissa esimies
Voi seurata tydntekijansa hyvinvointia, motivaatiota ja osaamisen tasoa. (Sympa 2018.)
Kehityskeskustelun ideana on luoda tavoitteita tulevaan ja keinot niiden saavuttamiseksi,
sekad samalla tarkastella mennytta toimintaa. Kirjailija Henrietta Aarnikoivun mukaan kehi-
tyskohteiden Iéytaminen lisda tydntekijdiden motivaatiota. Aarnikoivun mukaan molempien
osapuolien tulee valmistautua perusteellisesti kehityskeskusteluun, jotta siita hyddytaan.
Tahan han lisaa, ettd esimiehen vastuulla on jakaa tyontekijalle keskustelun aikana vink-
keja ja tietoa, jotta tyontekijoilla olisi paremmat mahdollisuudet saavuttaa hanelle asetetut
tavoitteet. Kehityskeskusteluiden epaonnistuminen on Aarnikoivun mukaan usein seu-
rausta seuraavista asioista; epéaluottamus tyontekijan ja esimiehen valilld, ei uskalleta an-
taa kritiikkia, keskustelua on lilan harvoin tai keskusteluissa esiin nousseet asiat jaavét
hoitamatta. (Kunnas 2020.)

Henkilostokysely tai henkilostotyytyvaisyyskysely on kehityskeskusteluiden liséksi toinen
esimiehen apuvaline, kun tarkastellaan tyéntekijoiden hyvinvointia. Henkilostokyselyissa
tarkeinta on, etta niistd saaduista vastauksista keskustellaan esimerkiksi timin kesken ja
kehitetaan puutekohtiin ja ongelmiin ratkaisuja. (Lundstrom 16.8.2018.) ENPS eli Em-
ployee Net Promoter Score on oiva tapa mitata henkildston tyytyvaisyytta. Siina tyonteki-
joiltd kysytaan, kuinka todennakoisesti he suosittelisivat yritysta tydnantajana muille. Sa-
malla he voivat antaa palautetta tytnantajasta. Tama on oiva tapa mitata henkildston tyy-
tyvaisyyden lisaksi tydnantajamielikuvaa, jolla on vaikutusta esimerkiksi kilpailuasemaan

ja asiakkaiden mielikuvaan yrityksesta. (Skottman 27.10.2017.)
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Kuvio 1. Service-Profit Chain -malli (Mukaillen Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr. &
Sclesinger 2008.)

Tutkimusten mukaan henkiloston tyytyvaisyydell& on suoria vaikutuksia asiakastyytyvai-
syyteen ja asiakasuskollisuuteen. Ylla kuviossa 1 esitetty SPC -malli (Service-Profit
Chain) on hyvé esimerkki téasta. Sisainen palvelu pitaé sisallaan tyopaikan ja tyonkuvien
suunnittelun, rekrytoinnin ja tyontekijoiden kehittdmisen ja palkitsemisen seké asiakaspal-
veluun tarjotut tyokalut ja kaytannot. Sisdiselld palvelulla vaikutetaan henkilostotyytyvai-
syyteen, joka vaikuttaa henkiléston pysyvyyteen ja tuottavuuteen, jolla sen sijaan on vai-
kutus ulkoisen palvelun laatuun. Henkiloston pysyvyydella ja tuottavuudella on vaikutuksia
mya0s toisiinsa. Ulkoinen palvelu kuvassa tarkoittaa asiakaspalvelua. Asiakaspalvelun laa-
dulla vaikutetaan tietenkin asiakastyytyvaisyyteen ja sita kautta asiakasuskollisuuteen.
Kaikki edella mainitut tekijat vaikuttavat suuresti yrityksen kasvun mahdollisuuksiin sekéa

kannattavuuteen. (Heskett ym. 2008.)

limarisen tydhyvinvointijohtaja Kati Huoponen ja Lapin yliopiston dosentti Marko kesti ker-
tovat kuinka ty6pahoinvoinnin vahentaminen vaikuttaa ainoastaan kulujen vahenemiseen,
mutta tyéhyvinvoinnin edistamisella on vaikutusta myds tuloksen kasvuun. Kesti kertoo
tutkimusten osoittavan, etta tyéhyvinvoinnin lisaamisella on jopa 2000 euron vaikutus
kayttokatteeseen per tyontekija vuosittain. (Sinclair 2015.) Julkisten ja hyvinvointialojen
liton (JHL) julkaisemassa uutisessa Tuottavuus kasvaa panostamalla tydhyvinvointiin
(2017) puheenjohtaja Paivi Niemi-Laine toteaa, etta tyohyvinvointiin panostettu raha voi
tuoda monin kertaisen tuoton yritykselle. Ty6hyvinvoinnilla on suoria vaikutuksia yrityksen
imagoon seka asiakastyytyvaisyyteen ja sita kautta suuri vaikutus myoés yrityksen tuotta-
vuuteen (Y-Lehti 2018). HRM Partnersin asiakkuusjohtaja Kati jarvisen mukaan tyontekija,
joka on motivoitunut ja kokee tydénsa merkitykselliseksi, tekee usein pyydettyd enemman.
Lapin yliopiston henkildstotuottavuuden tutkimusjohtaja Marko Kesti toteaa, etté motivoitu-
nut ja tydstaan innostunut tydntekija on useita kertoja tuottavampi kuin tyontekija, joka
vain tekee ty6taan. (Leiviska 22.1.2018.)



Sairaspoissaolojen seuraaminen on yksinkertaisimmista ty6hyvinvoinnin mittareista, silla
mitd huonommin tyontekija voi sitd enemman on sairaspoissaoloja. Sairaspoissaoloista
johtuvat lisdkustannukset ovat suuri kulu yrityksille, silla suorien kustannusten kuten sai-
rasajan palkan ja mahdollisten ty6terveydenhuoltokulujen lisdksi tydnantaja kuluttaa re-
sursseja sijaisen etsimiseen ja palkkaamiseen. Tyon tekijan sijainen voi myds vaikuttaa
negatiivisesti tuottavuuteen, mikali han on epapatevampi kuin tyéntekija, jota han sijais-
taa. Vaikka kaikkiin sairauspoissaoloihin ei tydnantaja kykenekaan teoillaan vaikuttamaan,
on silti tutkittu, etta monilla tydyhteisotekijoilla on sairauspoissaolojen riskia kasvattava
vaikutus. Sairauspoissaolojen maaraa voidaan taten kayttaa myos yhtena tyéhyvinvoinnin
mittarina. (Viitala 2007, 214-216.)

2.2 Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointi koostuu fyysisista, psyykkisista ja sosiaalisista osatekijoisté ja se vaikuttaa
suuresti ihmisen kykyyn tydskennella. Ty6hyvinvointi ndkyy muun muassa tyontekijan hy-
vana tyosta suoriutumisena, tydssa kehittymisend, ja sitoutumisena tyohon seka tyopaik-
kaan. Huono tydhyvinvointi, toisin sanoen tydpahoinvointi, sen sijaan johtaa pahoihin on-
gelmiin kuten mielenterveyshairidihin seka tuki- ja liikuntaelinten sairauksiin. Vastuu ty6-
hyvinvoinnista on tydnantajan liséaksi myds tyontekijalla itsellaan. (Viitala & Jylha 2019,
luku 4.2.8.)

Kattavalla ty6terveydenhuollolla voidaan osaltaan vaikuttaa suuresti tydhyvinvointiin,
mutta tama ei pelkastaan riita. Yleista tydhyvinvointia voidaan yllapitdd muun muassa eri-
laisilla tydhyvinvoinnin paivilla (tyhy-paivat), joissa koko tiimi paasee tekeméaéan yhdessa,
useimmin liikunnallista toimintaa. Yllapitdmiseen auttaa myos kaikki muu tydajan ulkopuo-
lella tiimin kanssa yhdesséa tehtéava toiminta. Yritys voi myods kannustaa tyontekijoitaan pi-
tamaan yleiskunnostaan ja henkisesta jaksamisestaan huolta tarjoamalla heille erilaisia
likunta- ja kulttuurietuja. Yhtena tarkeimpana tydhyvinvointiin liittyvana kokonaisuutena
voidaan kuitenkin pitdé tyontekijoiden tasa-arvoista kohtelua seka esimiehen ettd muiden
tyontekijoiden osalta. Siitd syysta esimiehen tulisikin puuttua heti havaitsemaansa tyonte-

kijan hairintdan tai toisia loukkaavaan kaytokseen. (Viitala 2014, luku 6.)

Jokaiselle tydhyvinvoinnin osatekijalle on omat keinonsa, jolla niihin voidaan johtamisella
vaikuttaa. Esimerkiksi fyysista tydhyvinvointia voidaan parantaa tyon vaihtelevuudella, tur-
hien liikkeiden minimoimisella seka tytasentojen korjaamisella. Tahan on olemassa mo-
nen laisia apuvalineita, mutta myos tyétilan suunnittelulla on suuri vaikutus. Fyysiseen tyo-
hyvinvointiin vaikuttaa myds tydtapaturmariskien minimoiminen seka esimiehen antama

oikeanlainen ohjeistus, mikali tapaturma sattuu. Psyykkiseen tyohyvinvointiin voidaan vai-



kuttaa esimerkiksi tydn maaran ja vaativuuden riittavilla vaihteluilla, osaamisen kehittami-
sella seka tarjoamalla tukea tyontekijalle kaikissa tilanteissa. Tasainen tyorytmi on tyonte-
kijalle melkein yhté kuluttavaa kuin jatkuva stressi. Tyéhyvinvoinnin sosiaalisiin ulottu-
vuuksiin sen sijaan voidaan vaikuttaa tydyhteisén yhteisilla sekéa esimiehen ja tydntekijan
valisilla keskusteluilla. Esimiehen on myds tarkedé selventaa tyontekijoilleen tydyhteison
saannot seka vastuukysymykset, jotta ristiriidoilta valtyttaisiin. Mikali ristiriitoja kaikesta
huolimatta syntyy, tulisi ne purkaa ja sopia mahdollisimman nopeasti. (Viitala 2014, luku
6.)

2.3 Motivaation johtaminen

Tybmotivaatioon vaikuttaa tyontekijan mielenkiinto tyétaan kohtaan, tyén kokeminen tar-
keéksi, osaaminen seka tyontekijan elamantilanne. Tarkeinta motivaation kannalta on
saavutettavissa olevien tavoitteiden asettaminen ja niista palkitseminen. Tyossa pitaa

my0s olla haasteita, jotta mielenkiinto sailyy. (Jylha & Viitala 2019, luku 4.2.1.)

Tunnetuimpiin motivaatio teorioihin kuuluvaa Maslowin 1943 vuonna julkaisemaa tarve-
hierarkiaa voidaan soveltaa my6s tydmotivaation kohdalla. Tarvehierarkian ideana on,
ettd ensimmaisena pitaa tayttaa alimman tason eli fysiologiset tarpeet, jotta voimme moti-
voitua tayttamaan seuraavan tason eli turvallisuuden tarpeita. N&in jatketaan eteenpain,
kunnes vihdoin paastaan ylimmalle tasolle. Ylin taso kasittelee itsensa toteuttamisen tar-
peita. Seuraavassa kuviossa (kuvio 2) nakyy, kuinka Riitta Hyppanen on kirjassaan Esi-
miesosaaminen Liiketoiminnan menestystekijana (2013) liittanyt Maslowin tarvehierarki-
aan myos henkildstdjohtamisen kaytantoja. (Hyppanen 2013, luku 5.1.)
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Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia ja siihen liittyvia henkilostdjohtamisen kaytantoja (mukail-

len Hyppénen 2013, luku 5.1.)

Ensimmaisella tasolla tydntekijalle on tarjottava mahdollisuus ruokailuun, liikuntaan, riitta-
vaan palautumiseen seka tytterveydenhuoltoon. Seuraavalla tasolla tydntekijalla on ol-
tava varmuus tyodstaan ja tyoturvallisuuden seka palkkauksen on oltava kunnossa. Kol-
mannella tasolla taytetdan sosiaalisia tarpeita ja ty6 yhteisdssa tahan liittyy hyva tiimihenki
seka esimies-alaissuhteet. Neljannelld tasolla henkiléstdjohtamisen kannalta puhutaan ta-
voitteista, palkitsemisesta seka palautteen annosta. Viimeisella eli itsensa toteuttamisen
tasolla tyontekija motivoituu urakehitykseen seka sitoutuu tydhonsa. (Hyppanen 2013,
luku 5.1.)

Toinen tunnettu motivaatio teoria on Edward Decinin ja Richard Ryanin 1970 luvulla kehit-
tama itseohjautuvuus teoria, jossa he tuovat esille ulkoiset ja sisaiset motivaatio tekijat.
Hyppasen (2013) mukaan ulkoisia motivaatio tekijoita tydmotivaatiossa ovat raha ja
asema. Sisaisia sen sijaan ovat esimerkiksi tarkoituksellisuuden tunne, henkilékohtainen
kasvu, tydssa eteneminen seka itse tyon tekemisen tuoma ilo. (Hyppanen 2013, luku 5.1.)
Marjo Sinokki painottaa kirjassaan Tyomotivaatio (2016), ettd jokaisen henkilokohtaiset
piirteet vaikuttavat siihen, mika juuri hantd motivoi (Sinokki 2016).

Tybnantaja vaikuttaa tyontekijéidensé motivaatioon usein ulkoisilla motivaatiotekijoilla.
Yksi tarkea ulkoinen motivaatiotekija on itse palkka. Palkkaan suurimmin vaikuttaa alan
tydehtosopimus seka jokaisen tydntekijan kanssa sovittu tydsopimus. Tydntekijoita voi-
daan kuitenkin lisdksi palkita rahallisesti esimerkiksi hyvasta tydsuorituksesta tai jostakin
tydssa hyodyttavasta lisataidosta. (Hyppanen 2013, luku 5.2.) Majoitusalalla tallainen ra-
hallinen lisa palkkio voidaan jakaa esimerkiksi lisamyynnin tekemisesta tai niin sanottuna
kielilisana, eli useaa eri kieltd osaavalle henkil6lle. Toinen tydnantajan tarjoama ulkoinen
motivaatiotekija on erilaiset henkiléstdedut, kuten alennukset yrityksen tuotteista ja palve-
luista (Hyppanen 2013, luku 5.2).

Viimeinen tarkea tytnantajan kayttama motivaatiotekija on tarjota tyontekijoille kasvu- ja
kehittymismahdollisuuksia tydssaan. Esimerkiksi mahdollisten ylennysten tavoittelu tai li-
savastuiden saaminen motivoi usein tyontekijoitéa parempiin suorituksiin. Positiivisen seka
rakentavan palautteen antaminen on suuressa roolissa tyontekijan kehittymisessa. Pa-
laute tulisi antaa mahdollisimman pian suorituksen / tyétehtavan jalkeen. Positiivinen pa-
laute itsessaan toimii motivaatiotekijana, rakentava palaute sen sijaan auttaa tyontekijaa

kehittimaan itseaan, joka johtaa motivoitumiseen. (Hyppanen 2013, luku 5.3.)



2.4 Osaamisen johtaminen

Osaaminen vaikuttaa sekd motivaatioon ettd tyohyvinvointiin ja vastaavasti sekd motivaa-
tio ettd tyohyvinvointi vaikuttavat osaamisen hankkimiseen. Mikali ei ole tarpeeksi osaa-
mista motivaatio laskee ja vastaavasti stressi saattaa lisdantyd, joka heikentda tyohyvin-
vointia. Toisaalta, jos tydssa voidaan pahoin eika ole motivaatiota ei tyontekija halua op-
pia lisda eika kayttaa kaikkea osaamistaan. Osaamista kuvataan usein tiedon, taidon ja
tahdon yhdistelmana. Tieto tarkoittaa opiskelusta tai vastaavasta kouluttautumisesta saa-
tuja tietoja. Taito tarkoittaa edella mainittujen tietojen soveltamista kaytantoon. Tahto tar-
koittaa, etta tyontekija haluaa tydskennelld juuri siind asemassa ja tiimissa kuin on ja, etta

han haluaa oppia ja kehittyd koko ajan. (Hyppanen 2013, luku 4.1.)

Ensimmaisena on selvitettdva miten paljon ja minkéalaista osaamista yrityksessa tarvitaan.
Osaamisen tarve nahdaan yrityksen strategiasta seka visiosta. Taman jalkeen on hyva
kartoittaa, minkalaista osaamista yrityksesta jo l6ytyy. Osaamisen kartoittaminen tapahtuu
usein kehityskeskustelujen kautta. Kehityskeskusteluissa kartoitetaan tyontekijan sen het-
kinen osaamisen taso seka asetetaan tavoitteet tulevaan. Tarvittavan ja jo olemassa ole-
van osaamisen valiin jaavan osuuden paikkaaminen on esimiehien vastuulla. Tahén pitaa
suunnitella oikea kehitystapa ja toteuttaa se. Kehitystapana voi muun muassa toimia eri-
laiset koulutukset, esimerkin nayttaminen seka palaverit ja tiimityoskentely. (Viitala 2014,
luku 5.)

Esimiehien tehtavana osaamisen johtamisessa on tytntekijdiden kehittymisen mahdollis-
taminen seka innostamien ja kannustaminen. Esimies tuottaa tyontekijoilleen motivaatiota
oppimiseen omalla esimerkillaan, tuellaan ja luomalla mydnteisen tydilmapiirin. Esimies
voi luoda myds alustan sille, etta tyontekijat kehittavat toisiaan. Tydntekijoiden valilla
osaamista voidaan jakaa muun muassa tiimipalavereissa. Koulutuksilla voidaan kehittaa
usean tydntekijan osaamista tietystd asiasta samaan aikaan, mutta yksittaisten tyontekijoi-
den osaamista voidaan kehittdd myo6s toimivalla vuorovaikutuksella. Siita syysta yrityksen
ja tiimien sisaisella viestinnalla on tarkea rooli osaamisen johtamisessa. On tarkeéaéa tiedot-
taa jokaista tyontekijaa mahdollisimman nopeasti muutoksista seka uusista prosesseista,

jotta kenenk&an tietoihin ei jaa turhaan aukkoja. (Hyppanen 2013, luku 4.7.)



3 Revenue management

Revenue management eli tuottojohtaminen on I&htdisin lentoliikenteesta 1980 luvulta ja
on nykyisin myo6s hotellien tarkein hinnoittelua ja myyntia ohjaava tekija. Myynnin ja hin-
noittelun liséksi Revenue managementin alaisuuteen kuuluu muun muassa jakeluka-
navien johtaminen, kysynnén ennakointi seka kilpailijoiden seuranta. Vaikka joitain Re-
venue managementin toimenpiteitd majoitustoiminnassa on harjoitettu jo 1800 luvulla, teh-
daan sitd nykyisin jarjestelmallisemmin sek& laajemmin. Useissa hotelleissa on nykyaan
Revenue managementille oma osastonsa, jota johtaa Revenue Manageri. (Forgacs,
Bjorkqvist & Stahls 2013, 13-17; Heikkila & Saranpaa 2013, 139-140.)

3.1 Revenue managementin tarkoitus

Useat alan asiantuntija kertovat, ettd Revenue managementin tarkoitus lyhykaisyydes-
saan on oikean tuotteen tai palvelun myymistd, oikealle asiakkaalle, oikeaan aikaan, oike-
aan hintaan, oikeita jakelukanavia kayttaen, jotta myynnista saataisiin maksimaalinen
tuotto. Revenue managementin kayton edellytykset ovat; kiintea kapasiteetti, varastoimat-
tomat tuotteet ja palvelut, korkeat kiinteat ja matalat muuttuvat kulut seka vaihteleva,
mutta ennakoitava kysynta. Lentoliikenne seka majoitusala tayttavat nama kriteerit koko-
naisuudessaan, mutta esimerkiksi myos ravintola-alalla voidaan osittain kayttdd Revenue
managementia. (Forgacs ym. 2013, 18-19.) Heikkila ja Saranp&é lisdavat kriteereihin, etta
usean eri asiakasryhman taytyy kilpailla tietysta tuotteesta tai palvelusta ja ndiden ryh-
mien valisen hintajouston on oltava keskenaan erilainen (Heikkila & Saranpaa 2013, 141).

Kiinted kapasiteetti ja varastoimattomuus menevat kutakuinkin kasikadessa. Hotelleilla on
joka yo yhta monta hotellihuonetta myytavana, eikd myymattémia huonedoita voida séailyt-
taa seuraavalle yolle myytavaksi. Hotelleissa on korkeat kiinteét kulut kuten liiketilan
vuokra, kiintedt tyévoimakulut, vakuutukset ja energiankulutuksesta johtuvat kulut. Nama
kulut eivét ole sidoksissa kapasiteetin kayttdon. Muuttuvat kulut kuten siivouskulut, aine-
ja tarvikekulut seka muut kapasiteetin kayttoon sidoksissa olevat kulut, ovat sen sijaan
suhteellisesti hyvin pienia. (Forgacs ym. 2013, 18-22.) Kysynta hotelleissa vaihtelee pai-
vittdin, mutta sité voidaan tietyiltd osin ennustaa pidemmalla aikavalilla. Kysynt&aé voidaan
ennustaa esimerkiksi viikkotasolla, erottaen arkipaivat viikonlopuista, tai pidemmin vuosi-
tasolla erottaen loma-ajat muusta. Ennusteet tehd&én joko historiatietojen tai tulevien ta-
pahtumien perusteella. Kysyntdennusteella on suuri vaikutus hinnoitteluun, silla sita kautta
voidaan maksimoida hotellin tuottoja. (Heikkila & Saranpaa 2013, 142-143.)

Revenue managementin tarkeimpia tehtévia ovat hinnoittelu ja oikeiden jakelukanavien

valinta, mutta naiden taustalla on paljon tehtdvaa. Hinnoittelun pohjana kaytetaan muun



muassa markkinoita, kustannuksia, asiakassegmentteja ja kilpailijoiden hintoja. Omalle
yritykselle sopivia jakelukanavia valitaan asiakassegmenttien, kustannusten sek& néaky-
vyyden perusteella. Asiakkaiden segmentointi on tarkeaa taustatyéta Revenue manage-
mentissa, silla kaikenlaisten asiakasryhmien tavoittelu yhdenaikaisesti ei ole yritystoimin-
nassa tuottavaa. On tarkeaa tietda millaisia asiakkaita hotellissa kay, jotta I6ytaa oikean
tavan markkinoida. Talléin palvelua voidaan kehittaa asiakassegmentin mieltymysten ja
odotusten mukaan. Yksi segmentoinnin peruste voi olla esimerkiksi matkustuksen syy. Kil-
pailijoiden seuranta on tarkeaa, jotta lI6ytaa oman hotellin heikkouksia ja vahvuuksia. Vah-
vuuksilla hotelli voi pyrkia erottautumaan kilpailijoistaan ja liséta siten myyntia. Kilpailijoita
on monia erilaisia. Kilpailijoihin usein kuuluvat kaikki lahella sijaitsevat hotellit, mutta kil-
pailijoita voivat my6s olla kauempana sijaitsevat hotellit, joilla on samat palvelut, samanlai-

nen asiakaskunta tai yhta suuri kapasiteetti. (Ezee Editorial Team 2020.)

Nykyaan Revenue managementissa kaytetaan paljon valmiita jarjestelmia. Ne helpottavat
tarkan ja reaaliaikaisen tiedon saantia. Jarjestelmien avulla tieto saadaan keréttya nope-
asti ja saadusta tietomassasta valittua halutut asiat tarkasteluun. Erilaiset Revenue mana-
gement jarjestelmat hoitavat nykyisin joko kokonaan tai suurimmilta osin tiettyja aikaa vie-
vid tehtavid, kuten ennakointia, raporttien tekoa, hinnoittelu ehdotusten tekemista ja kilpai-
lijoiden analysointia. (Forgacs ym. 2013, 131-133.)

3.2 Hinnoittelu

Heikkila ja Saranp&a pitavat tyypillisimpind majoitus alan hinnoittelun lahtékohtina kustan-
nuspohjaista hinnoittelua ja markkinaléhtoista hinnoittelua. Heiddn mukaansa kustannus-
pohjaisessa hinnoittelussa tulee ottaa huomioon kiinteat kustannukset, voittotavoite ja
huonekayttdaste ennuste seké ennusteen mukaan maaraytyvat kustannukset. Talldin
seurataan budjetoitua tuloslaskelmaa alhaalta ylospain, jotta saadaan keskimaarainen
huonehinta. (Heikkila & Saranpaéa 2013, 88.) Selander ja Valli sen sijaan erottelevat kus-
tannuspohjaisesta hinnoittelusta voittotavoitteeseen perustuvan hinnoittelun. Periaatteena
kustannusléhttisessa hinnoittelussa heidan mukaansa on, etta katetaan kaikki palvelun /
tuotteen valmistuksesta aiheutuvat kulut. Kun taas voittotavoite perusteisessa hinnoitte-
lussa katetaan edell& mainittujen kulujen liséksi asetettu tulos tavoite. (Selander & Valli
2007, 68.) Markkinalahtéinen hinnoittelu perustuu kyseisen tuotteen tai palvelun hintata-
soon markkinaoilla. Yrityksen on tallgin itse mietittava, onko heidan tuotteensa laaduk-
kaampi kuin markkinoilla yleisesti, jolloin hinnan voi asettaa markkinatasoa korkeammalle
vai onko kenties syytd asettaa hintaa hieman alhaisemmalle tasolle kuin markkinan keski-
hinta. (Heikkila & Saranpda 2013, 88; Selander & Valli 2007, 68.)
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Hotelleissa kaytetd&n usein dynaamista hinnoittelua, jossa hintaa tarkistetaan paivittain,
tai jopa useammin. Dynaamisessa hinnoittelussa samalle palvelulle, eli majoituksessa
huoneydlle, on monta erilaista hintaa. Hintaan vaikuttaa asiakassegmentti, palvelun ky-
synta silla hetkelld, jakelukanava ja viipyma. Asiakassegmentin vaikutus nakyy silloin, kun
tiettyjen yritysten tyontekijoille tai tietyille ryhmille luvataan myyda tietylla hinnalla. Nama
niin kutsutut yrityssopimus- ja ryhmahinnat ovat normaalia huonehintaa halvempia, mutta
silla taataan tietyn verran myyntid, joko vuosittain tai lyhyemmalla aikavalilla. Asiakasseg-
mentin vaikutus nakyy myos silloin, kun puhutaan kanta-asiakashinnoista ja henkilékunta-
hinnoista. Naiden kaikkien edella mainittujen hintojen saatavuutta voidaan kuitenkin rajoit-
taa kysynnan ollessa suurta. Talldin puhutaan kysynnan vaikutuksesta hintaan. Kysynnan
vaikutus nakyy myads silloin, kun hotellit nostavat hintojaan sitd mukaan, mita vahemman
tarjontaa on jaljella. Eli muutamien viimeiseksi jaljella olevien huoneiden hinta voi kohota
hyvinkin paljon korkeammaksi kuin hotellin normaali keskihuonehinta. Jakelukanava vai-
kuttaa yleensa vain silloin, mikali hotelli lupaa asiakkailleen halvemman hinnan, jos he va-
raavat huoneen suoraan hotellin jakelukanavista eivatka kolmansien osapuolien kautta.
Viipyman vaikutus hintaan nakyy, mikali hotellilla on niin kutsuttuja Long Stay hintoja.
Tama tarkoittaa sita, ettd asiakkaan yhdestéd yostd maksama hinta voi olla huomattavasti
halvempi, kun han viipyy pidemman aikaa, kuin jos han viipyisi vain yhden yon. Naita
Long Stay hintoja usein sovelletaan kahden yon vipymasta useamman viikon viipymaan.
(Foregacs ym. 2013, 62-74.)

Revfine on internetsivuillaan jakanut vinkkeja erilaisista hinnoittelu strategioista, joilla ho-
tellit voivat kasvattaa tuottojaan. Ensimmainen vinkki on historiatiedon ja ennusteiden
tarkka analysoiminen ja kayttd hinnoittelussa. Hiljaisille kausille kannattaa suunnitella esi-
merkiksi kampanjoita, joilla myyntid tehdddn enemman. Toisena vinkkina on hintojen yhte-
naistaminen ja lapindkyvyys. Ideana on, etta kaikissa jakelukanavissa pidettaisiin yhtene-
vat hinnat, jotta asiakas ei ihmettelisi, etta mista han oikeasti maksaa. Kolmantena on tar-
jota erilaisia hintoja eri asiakassegmenteille. Yksittaisille matkustajille olisi tietty jakeluka-
navissa tietyt hinnat, mutta erilliset hieman halvemmat hinnat esimerkiksi matkatoimisto-
jen rynméavarauksille ja yrityksille, jotka sitoutuvat tiettyyn yo maaréén vuodessa. Neljan-
tena vinkkin& on erilaisten alennuskoodien taikka kanta-asiakashintojen antaminen asiak-
kaille, jotta saataisiin enemman suoria varauksia hotellille. Viidenten& on tuotteiden pake-
toiminen kokonaisuuksiksi. Kuudentena on hinnoittelu vipyman mukaan. Seitsemantena
vinkkin& peruutusehtojen vaihtelu erilaisissa hinnoissa. Eli myydaan halvemmalla hinnalla
varauksia, joiden peruutusehdot ovat tiukemmat tai peruutusta ei voi ollenkaan tehda ja
painvastoin pyydetddn korkeaa hintaa varauksesta, jossa peruutuksen voi tehda viela hy-

vin lahella majoitusta. Kahdeksantena ja yhdekséntena kerrotaan lisamyynnisté ja osasto-
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jen valisesta ristiin myynnista. Lisamyynnissa asiakkaalta pyydet&dén lisamaksua esimer-
kiksi huoneluokan korottamisesta tai paremmasta nakymasta. Ristiin myynti osastojen va-
lilla tarkoittaa, etté asiakkaalle myydaan huoneen lisaksi hotellin muiden osastojen palve-
luita kuten kuntosalille padsya tai spa-hoitoja. Viimeinen vinkki on palautteiden ja suosi-
tusten hallinta. Asiakkaat kayttavat mieluummin rahaa hotelliin, joka on saanut hyvia ar-
vosteluita, joten hotellin kannattaa pyytaa asiakkaitaan jattamaan arvosteluja ja vastailla

naihin myds hyvin ahkerasti. (Revfine.)

3.3 Kapasiteetin hallinta

Kapasiteetin hallinta lahtee kysynnan ennakoimisesta ja sen periaatteena on, etta yrite-
taan saada hotellin jokainen huone myytya jokaisena paivana. Kapasiteetin hallintaan vai-
kuttaa pidennetyt viipymat, aikaistetut lahdot, peruutukset seka niin kutsutut No show va-
raukset, eli asiakkaat, jotka eivat varauksestaan huolimatta ikind saavu paikalle. Hotellin
on hyva laskea néihin viitearvot historiatietojen perusteella. Vaikka nama viitearvot eivat
aina pida paikkaansa se auttaa hotellia paattamaan kuinka monta huonetta he voivat yli
buukata. Ylibuukkaus tarkoittaa, etta huoneita myydaan esimerkiksi 103 kun hotellilla oi-
keasti on huoneita vaan 100. Nama kolme varausta tehdaan talldin ajatellen, etta he eivat
koskaan saavu tai hotellissa jo asuvista asiakkaista joku lahtee hotellista aiemmin kuin oli
tarkoitus. Ylibuukkaus on hotellien tapa taata korkeaa kayttdastetta, silla hotelleissa on
usein peruutuksia sek& No show tapauksia. (Forgacs ym. 2013, 76-77.)

3.4 Jakelukanavien kayttd

Hotellit vastaanottavat varauksia joko suoraan tai epasuorasti. Suorat varaukset tarkoitta-
vat hotellin omiin kanaviin suoraan asiakkaalta tulevia varauksia. Suoria varauksia vas-
taanotetaan yleisimmin puhelimitse, sahkopostitse, hotellin omien nettisivujen kautta tai
niin, etta asiakas tekee varauksen paikan paalla. Yleisesti nAma suorat varaukset ovat ho-
telleille kaikkein kannattavimpia, silla he saavat kaikki myynnin tuotot suoraan itselleen.
(Forgacs ym. 2013, 121-125.) Business Finland kertoo suoramyynnin vahvuuksia ja heik-
kouksia. Suoramyynnista saadaan paremmat tuotot yritykselle itselleen ja sen kautta pal-
velua pystytaan henkilokohtaistamaan, jolloin pystytaéan parantamaan asiakaskokemusta.
Asiakkaan tiedot jAdvat myds todenndkodisemmin yritykselle jatkokayttéa varten, joten
markkinointi helpottuu ja sen kulut pienenevat. Huonoja puolia suoramyynnissa on, etta
sen nakyvyys ja saavutettavuus on hyvin pientd, varsinkin kansainvalisesti, ja sen hallin-

nointi vie yritykselta paljon aikaa. (Ahola, Badur, Mikkola & Tanskanen 2019, 59.)
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Epasuoriin varauksiin kaytetdan erilaisia jakelukanavia, tunnetuimpina naista ovat erilaiset
OTA kanavat (Online Travel Agencies) kuten Booking.com ja Hotels.com, mutta muita ja-
kelukanavia ovat muun muassa GDS-jarjestelmat (Global Distribution Systems) ja Meta
Search Engines eli metahakukoneet. GDS-jarjestelmilla tarkoitetaan matkanjarjestdjia,
jotka tarjoavat asiakkaille valmiiksi paketoituja matkoja. GDS on yksi kalleimmista myynti-
kanavista ja valmismatkojen jarjestajat suosivat suuria toimijoita, joten yksittaiset hotellit
tai pienet ketjut eivat juurikaan hyddy GDS-jarjestelmien kaytdsta. Metahakukoneet kuten
Trivago ja Tripadvisor nayttavat usean eri kanavan hinnan tietylle huoneelle. N&ain asiak-
kaat paasevat valitsemaan itselleen sopivimman tarjouksen. Metahakukoneiden kayton
hyotyna on suuri nakyvyys sekd mahdollisesti suorienkin varausten saaminen. OTA-kana-
vat eli Online-matkatoimistot ovat kuitenkin tunnetuin ja kaytetyin jakelukanava nykyisin.
Kaikkien jakelukanavien kayton hydtyna on ndkyvyyden lisddminen ja se, etté asiakkaan
on usein mahdollista saada palvelua omalla kielellaan. Asiakkaat myods kayttavat jakeluka-
navia mielelldan, silla ne ovat niin sanotusti "tuttuja ja turvallisia” ja niiden kautta asiakas
voi lukea toisten antamia arvosteluja, joiden perusteella voi olla helpompaa tehda osto-
paatds. Huonoja puolia jakelukanavien kayttssa ehdottomasti ovat korkeat komissiokulut,
ja hotellin rajoittunut paatantavalta esimerkiksi hinnan suhteen. Naiden lisdksi asiakastie-
tojen jatkohyddyntaminen on haastavaa ja palvelun henkilokohtaistamisen mahdollisuus
ennen asiakkaan saapumista on hyvin vahaista. (Ahola ym. 2019, 54-59.)
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4 Majoitusalan tunnuslukuja

Sisdisen laskentatoimen térkein tehtava on luoda ja tunnistaa merkityksellista tietoa seka
tulkita ja kayttaa sita hyodyllisesti (Viita 25.5.2015). Sisaisen laskentatoimen tuottaman
tiedon pita4 olla ajankohtaista ja sitéa pitéda voida tarkastella nopeasti. Lisaksi tuotettuun
tietoon pitdé voida luottaa. Sisaisen laskentatoimen avulla saadaan tietoa siita, toimiiko
yritys kannattavasti ja tuottako se voittoa vai tappiota. (Jormakka, Koivusalo, Lappalainen
& Niskanen 2015, 149.) Sisaista laskentatoimea toteutetaan paasaantoisesti vain liikkeen-
johtoa varten, silla se auttaa liiketoiminnan kannattavuuden arvioinnissa ja seuraami-
sessa. Laissa ei ole maéariteltyn& miten sisaista laskentatoimea tulisi toteuttaa, mutta siita
on useammalla alalla annettu alakohtaisia suosituksia. Suositusten ideana on yhtenaistaa
alalla seurattavia tunnuslukuja, jotta yritysten taloudellinen vertailu helpottuisi. Majoitus-
alalla seurataan sisaisten tunnuslukujen lisaksi niin kutsuttuja pehmeita tunnuslukuja, ku-
ten asiakastyytyvaisyytta sekd henkilostotyytyvaisyytta, joihin viitattiin jo aiemmin tassa
raportissa. Molemmilla nailla on vélillisia vaikutuksia tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Heik-
kila & Saranpaa 2013, 24, 71.)

Reunasen mukaan tuloslaskelmasta voidaan nahda mista yrityksen tulos on muodostunut
tarkasteltavan jakson, eli useimmin yhden tilikauden aikana (Reunanen 7.9.2016). Tilikau-
den pituus on yleensé 12 kuukautta ja ensimmainen tilikausi alkaa siita paivasta, kun yri-
tys perustetaan. Toimintaa aloitettaessa tilikauden pituus voi olla hieman pidempi tai lyhy-
empi kuin 12 kuukautta, mutta kuitenkin maksimissaan se saa olla 18 kuukautta pitka.
(Vero 2018.) Tuloslaskelma kertoo yrityksen onnistumisesta tietylla tilikaudella. Hotellit
usein kayttavat alalla yleisesti tunnettuja tuloslaskelma runkoja, mutta se ei ole pakollista.
Yrityksen johto saa paattaa minkalaista runkoa haluaa tuloslaskelmassaan noudattaa.
Tarkeaa kuitenkin on, ettd seurataan tiettyja kulu- ja katelukuja, jotta vertailtavuus alan
muihin yrityksiin sailyy. (Heikkila & Saranp&a 2013, 24-25.)

Tuloslaskelmasta nahdaan siis erilaisia tunnuslukuja, joista tarkeimpiné usein pidetaan lii-
kevaihtoa ja myyntikatetta seka monia erilaisia kulueriéd kuten henkilost6- ja siivouskulut.
Liikevaihtoa voidaan verrata seka edellisten kausien etta budjetoituun liikevaihtoon. Liike-
vaihto on ensimmainen tuloslaskelman luku, josta voidaan jo osittain paatella hotellin tuot-
tavuutta seka kannattavuutta. (Forgacs ym. 2013, 27.) Kun liikevaihdosta otetaan pois niin
kutsuttu tarvikekayttd, saadaan myyntikate, jonka tulisi kattaa kaikki yrityksen loput kulut.
Mikali myyntikate ei kata kaikkia kuluja, ei liiketoiminta ole kannattavaa. (Heikkila & Saran-
paa 2013, 29.)

14



Tuloslaskelmassa kiinteisiin kuluihin kuuluu yleisesti liiketilan vuokra, kiinteat hallinto ja
markkinointi kulut sek& poistot ja korot. Kiinteisiin kuluihin ei usein voida juurikaan vaikut-
taa. Kuitenkin niiden maaraa kannattaa seurata, etteivat ne padse kasvamaan liian suu-
riksi. Osa kuluista on myds niin sanotusti puolikiinteitd kuten henkildstokulut. (Selander
ym. 2007, 44-45.) Henkilostokuluihin lasketaan seka tydntekijoiden palkat etta niista ai-
heutuvat sivukulut ja niilld on suuri vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Henkilostékuluihin
esimiehet voivat osittain vaikuttaa mitoittamalla henkilékunnan tarpeen oikein, mutta suu-
rimmalta osin tdma kulu on kiinteaa. Henkiléstokuluja voidaan my6s mitata yhta tyonteki-
jaa kohden. Muuttuvat kulut sen sijaan jaetaan yleensd useampaan eri osaan. Majoitus-
alalla suurin muuttuva kulueré on siivouskulut. Useissa majoitusliikkeissa siivouksesta
vastaa erillinen toimija, joten siivouskuluihin lasketaan tarvikkeiden, aineiden ja jatehuol-

lon liséksi tybaika korvaukset siivousyritykselle. (Heikkila & Saranp&a 2013, 43-46.)

Tarkeimpina tuloslaskelman ulkopuolisina majoitusalan tunnuslukuina voidaan pitéda kayt-
toasteprosenttia ja keskihuonehintaa (KHH) sek& ndma kaksi lukua yhdistavaa huonetuot-
toa (RevPAR = Revenue Per Available Room). RevPAR:ssa lasketaan huonemyynnista
saatu tuotto jokaista myynnissa ollutta huonetta kohden. (Heikkila & Saranpaa 2013, 70-
71). Nama kolme tunnuslukua mittaavat tuloksellisuutta ja niitd seurataan usein seka pai-
vittdin etté keskiarvona pidemmalta aikavaliltd kuten viikko, kuukausi ja vuosi. Kayttbaste-
prosentti kertoo myytyjen huoneiden maaran ja KHH kertoo mihin hintaan nama huoneet
on myyty, mutta usein ndma luvut toimivat vastakkaisiin suuntiin. Siitd syysta kannattaa
seurata myds RevPAR:a, joka antaa laajemman kuvan liikevaihdosta. Se ei kuitenkaan
kerro kulurakenteesta, joten korkea RevPAR ei vélttamatta takaa parasta tuottoa.
RevPAR:n liséksi voidaan seurata myds tuottoja asiakasta kohden (RevPAC = Revenue
per customer). RevPAC kertoo asiakastuottavuudesta, mutta sen kayttoon liittyy myos
haasteita, kuten tarkan asiakasmaaran selvittaminen. Tasta syysta RevPAC ei ole niin
yleisesti kaytetty kuin aiemmin mainitut tunnusluvut. (Forgacs ym. 2013, 29-38.) Kaikkia
edella mainittuja tunnuslukuja kaytetaén budjetointiin, hinnoitteluun seka Kilpailijoiden seu-

rantaan.
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5 Tutkimus

Tassa paaluvussa esitellaén tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma ja kerrotaan tutki-
muksen toteutuksesta ja tuloksista. Tutkimuksessa haettiin vastausta pddongelmaan: mita
sisdisia tunnuslukuja Suomen hotellien johtamisessa pidetaan tarkeimpina. Padongelman
lisksi vastauksia haettiin kolmeen alaongelmaan: 1) Onko tunnusluvuilla johtamisessa
eroja yksityisten ja ketjuhotellien valilla? 2) Miten hotellien johtajat ja esimiehet johtavat
tuottoja ja kuluja? 3) Miten hotellien johtajat ja esimiehet johtavat henkiloston hyvinvointia,

motivaatiota sek& osaamista?

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus tehtiin maarallisena tutkimuksena ja menetelmana kaytettiin kyselytutkimusta.
Maarallinen tutkimus eli kvantitatiivinen tutkimus antaa yleiskuvan tutkittavien asioiden va-
lisista suhteista ja eroista. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin; kuinka usein ja
kuinka paljon. Tutkija saa tulokset yleensad numeerisessa muodossa tai hdn muuttaa ne
numeroiksi. Lopuksi kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulokset esitetdén kuvioin ja kaavioin

seka selitetddn numeeriset tulokset sanallisesti. (Vilkka 2014, 13-14.)

Kyselytutkimus on useimmin kéaytetty kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma.
Kyselytutkimuksen etuina on, etté sitd voidaan kayttaa suureen maaraan tutkittavia henki-
[6ité ja saada heiltd vastauksia useisiin kysymyksiin. Tutkimusmenetelmana kysely on hy-
vin nopea ja tehokas. Kyselytutkimuksen heikkous on, etté tutkittavien henkildiden keskit-
tyminen voi herpaantua useasti, jolloin keréatty tieto jaa pintapuoliseksi ja saattaa muuntua
paikkansapitamattomaksi. Nykyisin suurin osa kyselytutkimuksista tehdaan verkkoky-
selyind, silla se on nopeinta, mutta kyselyn voi tehda my6s paperisena, puhelimessa tai
kasvotusten. Kyselytutkimuksissa tarvitaan aina saatekirje, jonka perusteella vastaaja voi
paattaa haluaako han osallistua kyselyyn ja saa myds osviittaa siitd, miten hanen toivo-

taan vastaavan kysymyksiin. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2015, 121-134.)

Kyselytutkimuksessa voidaan kayttaa suljettuja ja avoimia kysymyksia. Suljetuissa kysy-
myksissa vastaajalle ei anneta mahdollisuutta antaa yksildllistd vastausta vaan vastaus
valitaan ennalta maaratyista vaihtoehdoista. Suljettuja kysymystyyppeja ovat esimerkiksi
monivalinta-, valintaruutu- ja luokituskysymykset. Suljettuja kysymyksié kannattaa kayttaa
erityisesti silloin kun halutaan luokitella vastaajia tiettyihin segmentteihin tai kun tarvitaan
numeerisesti mitattavaa tietoa. Avoimet kysymykset sen sijaan antavat vastaajalle mah-
dollisuuden vastata taysin oman mielensd mukaan. Avoimia kysymyksia kaytetaan silloin,

kun halutaan kvalitatiivista eli laadullista tietoa aiheesta. (SurveyMonkey.)
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5.2 Toteutus

Kysely toteutettiin lokakuun 2020 loppupuolella aikavalilla 19.10.-1.11.2020. Kyselylomak-
keen teossa kaytettiin Webropol-sivustoa. Kyselylomake (liite 1) l&hetettiin s&hkopostilla
221:n suomessa sijaitsevan hotellin vastaanottoon tai myyntipalveluun, josta se pyydettiin
valittamaan hotellien johtajille sek& vastaanottojen esimiehille. Aluksi kyselylomakkeen oli
tarkoitus olla auki aikavalilla 19.-28.10.2020, mutta kyselyn aikaa jatkettiin 1.11.2020 asti.
Kyselylomake lahetettiin hotelleihin séahkdpostilla yhteenséa kolme kertaa. Ensimmainen
sahkoposti lahetettiin 19.10.2020, toinen, niin sanottu, muistutusviesti lahetettiin
26.10.2020 ja viimeinen lahetettiin 28.10.2020. Viimeisessa viestissa kerrottiin vastaus-

ajan pidentamisesta.

Kyselylomake (liite 1) rakentui tutkimuksen paa- ja alaongelmien pohjalta. Kyselylomak-
keen tekemiseen kaytettiin avuksi aiheista kertovaa kirjallisuutta seka erilaisia verkkolah-
teitd. Kyselylomakkeen alussa oli nelja yleiskuvan antavaa kysymysta, joista selvida vas-
taajan ammattinimike, tyoskenteleekt han yksityisessa vai ketju hotellissa, minka kokoi-
nen hotelli on kyseessa seka millaista asiakaskuntaa siella on. Loput kysymyksista vas-
taavat tutkimuksen paa- ja alaongelmiin. Kyselylomakkeella kaytettiin paljon avoimia kysy-
myksia, jotta vastauksista saisi kattavan kuvan majoitusalan johtamisesta. Tavoitteena

alun perin oli saada noin sata vastaajaa.

5.3 Tulokset

Tutkimuskyselyyn vastasi yhteensa 38 henkilda. Kolmen vastaajan antamat vastaukset on
suljettu tuloksien ulkopuolelle, silla he eivat kuuluneet kohderyhmaan. Kohderyhmana oli-
vat hotellinjohtajat, hotellipaalliktt seké vastaanottopaallikét, mutta ndma kolme vastaajaa
ilmoittivat olevansa vastaanoton vuoropaallikéitd, joten heidén antamiaan vastauksia ei
tutkimuksessa huomioitu. Tutkimuskyselyyn siis vastasi yhteensa 35 kohderyhmaan kuu-

luvaa henkilda.

Tutkimuksen tuloksia esitetaan osittain niin, etta kaikki kyselyyn saadut vastaukset ovat
tarkastelun kohteena. Jotkut tulokset sen sijaan esitetdan niin, etta vain joko ketjuhotel-
leissa tydskentelevien henkilGiden tai vain yksityisissé hotelleissa tydskentelevien henki-
I6iden antamat vastaukset ovat tarkastelun kohteena. Tuloksia ei esiteta siina jarjestyk-

sessé kuin kysymykset ovat kyselylomakkeella (liitel).
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8% (n=3)

24% (n=9) —

- 50% (n=19)

18% (n=7)

@ Hotellinjohtaja @ Hotellipdallikkd @ Vastaanottopaallikkd Jokin muu, mika?
Kuvio 3. Vastaajien ammattinimike (n=38)

Kuviosta 3 kay ilmi, ettd puolet vastaajista tydskentelee hotellinjohtajina. Hotellipaallikko
voi tarkoittaa myds vastaavaa termia hotellinjohtajalle. Hotellip&allikkdind toimii vastaajista
noin 20% (n=7). Toiseksi suurin joukkio tytskentelee vastaanottopaallikkdina (n=9) ja Jo-
kin muu, mik&a? -vaihtoehdon vastanneet (n=3) tydskentelevat vastaanoton vuoropaallik-
kéna ja heidan vastauksensa on jatetty tarkasteltavien tuloksien ulkopuolelle.

M Business-matkustajat

B Kotimaiset vapaa-ajan
matkustajat

B Kansainvaliset vapaa-ajan
matkustajat

Ryhmat (kansainvaliset seka
urheilu)

B Kokousasiakkaat

Kuvio 4. Vastaajien ilmoittamat tarkeimmat asiakassegmentit (n=35)

Kuviosta 4 kay ilmi, ettd business-matkailijat olivat useimmille (n=25) yksi paaasiallisista
asiakassegmenteistd. Seuraavaksi useimmin mainittiin kotimaiset vapaa-ajan matkailijat
(n=21). Ryhmamatkailijat sek& kokousasiakkaat mainittiin tarkeimpina asiakassegment-

teind muita selvasti harvemmin.
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Kuvio 5. Keskiarvot tuottoihin liittyvien tunnuslukujen jarjestyksesté (n=35)

Vastaajia pyydettiin asettamaan kuviossa 5 esiintyvat tuottoihin liittyvat tunnusluvut tar-
keysjarjestykseen siten, ettd numero yksi on tarkein ja numero seitseméan on vahiten tar-
ked. Kuviossa 5 on esitettyna keskiarvot siitd, mita sijoituksia millekin tunnusluvulle annet-
tiin. Pienimma&n keskiarvon 2,7 eli parhaimmat sijoitukset annettiin kayttdasteelle. Toiseksi
keskiarvollisesti tuli likevaihto. RevPAC ja huonekohtainen katetuotto jaivat selvasti muita
jalkeen. Huonekohtaista katetuottoa pidettiin keskiarvollisesti vahiten tarkedna. Hyvin ta-
saisesti keskimmaisille sijoituksille tulivat keskihuonehinta, RevPAR ja myyntikate.

1 2 3 4 5 6 7
Kéyttoaste 9 8 8 - 5 1 0
Keskihuonehinta 3 5 10 10 4] 1 1
RevPAR (Huonetuotto) 4 7 7 5 7 3 2
RevPAC (kokonaistuotto asiakasta kohden) 1 2 1 = i 1 13
Liikevaihto 1 9 2 5 3 2 3
Myyntikate 7 2 6 6 7 3 -4
Huonekohtainen katetuotto 0 2 1 1 5 14 12

Taulukko 1. Vastaajien asettama jarjestys tuottoihin liittyville tunnusluvuille (n=35)

Vastauksista kay selville, etté suurin osa vastaajista piti liikevaihtoa tarkeimpana (n=11) ja
vahiten tarkeana RevPACia (n=13). Kayttdaste sai liikevaihdon jalkeen eniten paikkoja yk-
késena (n=9). Huonekohtainen katetuotto sai usealta vastaajalta jarjestyksessa sijan
kuusi (n=14) tai seitseman (n=12). Myyntikate on saanut paljon hajontaa sijoituksissa.
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Suurin osa vastaajista on asettanut sen ensimmaiseksi (n=7) tai viidenneksi (n=7), mutta
se on saanut tasaisesti myds sijoja kolme ja nelja. Toinen paljon hajontaa sijoituksissaan

saanut tunnusluku on RevPAR.

Kuvio 6. Keskiarvot kuluihin liittyvien tunnuslukujen jarjestyksesta (n=35)

Vastaajia pyydettiin asettamaan kuviossa 6 esiintyvat kuluihin liittyvéat tunnusluvut tarkeys-
jarjestykseen siten, etta numero yksi on tarkein ja numero kuusi on vahiten tarkea. Kuvi-
ossa 6 on esitettyna keskiarvot siité, mita sijoituksia millekin tunnusluvulle annettiin. Hen-
kilostokulut kokonaisuudessaan on saanut keskiarvollisesti selvasti parhaimmat sijoituk-
set. Toiseksi tuli muuttuvat kulut keskiarvolla 2,8. Keskiarvoissa viimeisilla sijoilla ovat
henkildstokulut per tyontekija ja kulut per myyty huone. Siivouskulut ja kiinte&t kulut ovat

keskiarvollisissa sijoituksissa keskella.

1 2 3 4 5 6
Henkiléstdkulut kokonaisuudessaan 23 7 L 0 0 1
Henkiléstokulut per tydntekija 0 3 0 7 10 15
Muuttuvat kulut = 10 14 4 2 1
Kiintedt kulut 7 3 5) 10 4 6
Kulut per myyty huone 0 2 3 7 14 9
Siivouskulut 1 10 9 7 5 3

Taulukko 2. Vastaajien asettama jarjestys kuluihin liittyville tunnusluvuille (n=35)
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Vastaajista suurin osa piti henkildstokuluja kokonaisuudessaan tarkeimpana (n=23). Vahi-
ten tarkedna suurin osa sen sijaan piti henkildstokuluja per tydntekija (n=15). Kiinteat kulut
ovat saaneet paljon hajontaa sijoituksissa. Suurin osa vastaajista on asettanut kiinteat ku-
lut sijalle nelja (n=10), mutta moni on myds sen sijoittanut ensimmaiseksi (n=7). Muuttuvat
kulut sijoitettiin useimmin sijalle kaksi (n=10) tai kolme (n=14). Siivouskulujen sijoituksissa

oli suurinta hajontaa.

Kysyttdessa mitda muita tunnuslukuja pidetaan tarkeina kuin kuvioissa 5 ja 6 nakyvia, vas-
tauksena (n=25) saatiin mm. asiakastyytyvaisyys (n=7), myyntitehot (n=4), kilpailija indek-
sit (n=4), markkinointikulut (n=2) ja kaytttkate (n=2). Kysyttaessd, missa tunnusluvuissa
koetaan olevan vield parantamisen varaa, vastaajista (n=28) suuri osa (n=15) kertoi, etta
parannettavaa olisi kaikkien lukujen kanssa. Yksittaisid vastauksissa esiin nousseita lu-
kuja olivat mm. RevPAR, KHH, kayttdaste ja kateluvut. Muutama vastaaja (n=3) kertoi

mya@s, etta parannettavaa olisi lukujen ymmartamisessa ja kayttdmisessa ylipaatansa.

20% (n =7)

\ 80% (n = 28)

® Kylia ® Ei

Kuvio 7. Vastaajien tydpaikkana ketjuhotelli (n=35)

Vastaajista 80% (n=28) tydskentelee ketjuhotelleissa ja 20% (n=7) tytskentelee yksityi-
sissa hotelleissa. Suuri ero ketjuhotellin ja yksityisten hotellien valilla [6ytyi, kun kysyttiin,
onko hotellilla Revenue management osasto tai Revenue Manageri. Ketjuhotelleissa tyos-
kentelevista (n=28) vain yksi vastasi, etta hotellissa ei ole Revenue management osastoa
tai Revenue manageria. Yksityisissa hotelleissa tydskentelevista (n=7) vain yksi vastasi,
ettd hotellissa on Revenue management osasto tai Revenue manageri. Kaikki vastaajat,
jotka kertoivat itse kayttavansa jotakin Revenue management jarjestelmaa tydssaan (n=
17) kayttivat IDeas$S -jarjestelmaa.
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Kuvio 8. Ketjuhotelleissa tydskentelevien vastaajien ilmoittama hotellin koko (n=28)

Kuviosta 8 voidaan nahda, ettd ketjuhotelleissa tydskentelevista vastaajista (n=28) reilusti
yli puolet (n=18) tydskentelevat kooltaan keskikokoisessa hotellissa, jossa huoneita on
100-200. Suurissa hotelleissa, joissa huoneita on yli 200, tydskentelee kahdeksan vastaa-
jaa ja, seka pienissa, joissa on 50-100 huonetta etta erittdin pienissa, joissa on alle 50
huonetta, tyoskentelee vain yksi vastaaja kummassakin.

Ketjuhotelleissa tydskentelevistd vastaajista (n=28) seitseman kertoi, ettd Revenue mana-
gement osasto tai Revenue Manageri hoitaa suurimman osan hinnoittelusta, kapasiteetin
hallinnasta sekéa jakelukanavien kaytosta. Ketjuhotellin kohdalla hinnoitteluperusteista
esiin nousi kysynta, sesonki vaihtelut seka kilpailijoiden hinnat. Kayttdasteen hallitsemi-
sessa tarkeimpéana pidettiin hinnoittelua ja markkinointia, mutta kerrottiin myos, ettéa pela-
taan henkiloston maaralla. Jakelukanavista kysyttdessa jokainen vastaaja ilmoitti hotellis-
saan kaytettavat jakelukanavat joko sanoilla "kaikki suurimmat” tai luetteloimalla Booking,
Expedia, Hotels.com jne. Vastaajista useampi (n=6) kertoi, etté nykyisin hotellien on
pakko olla jokaisessa kanavassa. Omiin kanaviin ketjuhotelleissa ohjattiin paremmilla hin-
noilla ja eduilla sek& markkinoinnilla. Kysyttaessa tyontekijéille annettavista vapauksista
vastaajista suurin osa (n=20) kertoi, etté tyontekijoilla ei ole vapautta antaa alennuksia
asiakkaille. Tarkeimpina ohjeistuksina tyontekijoille oli lisdmyynnin teko seka tyontekija
maaran optimointi. Kaikki ketjuhotelleissa tytskentelevat vastaajat kertoivat, etta hotel-

lissa on kaytdssa jokin kanta-asiakasjarjestelma. Kanta-asiakkaat huomioidaan eduilla ja
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kohdennetulla markkinoinnilla. Kilpailijoista ketjuhotelleissa tydskentelevat vastaajat ker-
toivat seuraavansa mm. hintaa (n=22), asiakastyytyvaisyyttéd/asiakaspalautteita (n=14) ja
kayttdastetta (n=8).

14% (n = 1)

29% (n = 2)

\ 57% (n = 4)

@ Alle 50 ® 50-100 @® 100-200 Yli 200

Kuvio 9. Yksityisissa hotelleissa tydskentelevien vastaajien ilmoittama hotellin koko (n=7)

Yksityisissa hotelleissa tytskentelevista vastaajista (n=7) suurin osa (n=4) tydskentelee
pienissa hotelleissa, joissa on 50-100 huonetta. Kaksi ilmoitti tydskentelevansa keskiko-
koisessa hotellissa, jossa on 100-200 huonetta. Yksi vastaaja ilmoitti tydskentelevansa
erittdin pienessa hotellissa, jossa on alle 50 huonetta. Yksikaan vastaaja ei tytéskennellyt
suuressa hotellissa, jossa on yli 200 huonetta.

Yksityisissa hotelleissa tyoskentelevista vastaajista (n=7) vain yksi ilmoitti, etta hotellissa
on Revenue management osasto tai Revenue Manageri. Eli toisin kuin ketjuhotelleilla,
hinnoittelun, kapasiteetin hallinnan ja jakelukanavien kayton hoitavat hotellienjohtajat, ho-
tellipaallikot ja vastaanottopaallikot. Yksityisten hotellien hinnoittelu perusteista esiin nousi
erityisesti kysynta ja historia tiedot. Kuten ketjuhotelleissakin, yksityisissé hotelleissa ka-
pasiteetin kayttoa kerrottiin hallittavan hinnoittelulla ja markkinoinnilla. Jakelukanavien
kaytosta mainittiin, ettd kaytdssa on vain suurimmat OTA kanavat. Erikseen ndistd mainit-
tuja Booking (n=5), Expedia (n=5) ja Hotelzon (n=3). Omiin kanaviin yksityisissa hotel-
leissa kerrottiin asiakkaita ohjattavan hinnoittelulla (n=4), markkinoinnilla (n=3) ja suositte-
lemalla asiakkaille jatkovarauksia omien kanavien kautta (n=2). Tyontekijoille yksityisissa
hotelleissa annettiin vapaus hintajoustoon ja pienten alennuksien antamiseen, toisin kuin

ketjuhotelleissa. Vain yhdesta yksityisesté hotellista 16ytyy kanta-asiakasjarjestelma,
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mutta siind kanta-asiakas ei erotu muista asiakkaista muuten kuin, etta hdnen historiatie-
tojaan seurataan. Yksityisissa hotelleissa tydskentelevistd vastaajista kilpailijoistaan hin-
taa seurasi kuusi, kayttdastetta kolme ja asiakastyytyvaisyytta/asiakaspalautteita kaksi

vastaajaa.

Kaikkia vastaajia (n=35) tarkasteltaessa monet (n = 31) kertoivat, ettd heidan kaytéssaan
on tyd-/henkildstotyytyvaisyys kysely. Kyselyt tehdaan joko kerran tai pari kertaa vuo-
dessa. Niisséd ilmenneet epakohdat kaydaan lapi tiimipalavereissa ja tehdaan sitten muu-
toksia, mikali on tarvetta. Useissa hotelleissa kerrottiin olevan kaytéssa laaja tyoterveys-
huolto (n=20). Tarkeimpéana tydhyvinvoinnin kartoittajana ja edistdjana pidetaan kuitenkin

keskusteluja seka tiimeissa etta kaksin esimiehen ja tyontekijan valilla.

Suurella osalla vastaajista (n=25) on kaytossa rahallinen palkitsemisjarjestelma. Asiat,
joista tyontekijoita palkitaan ovat mm. lisamyynti, hyvéat asiakaspalautteet ja seka tiimin
etta omien tavoitteiden saavuttaminen. Vastaajista noin 70% (n=24) ilmoitti, etta tyonteki-
j6ille jarjestetaén kilpailuja. Kilpailut saattavat olla tiimin siséisia tai sellaisia, mihin osallis-
tutaan tiimin&d. Enimmikseen kilpailut koskivat myyntié tai kanta-asiakkaiden hankintaa.
Tyontekijdiden motivaatiota pyrittiin kohottamaan palautteen antamisella, kehumisella ja

esimerkin nayttamisella.

Koulutuksia jarjestetaén useissa (n=24) vastaajien hotelleissa. Vastaajien mukaan koulu-
tukset voivat olla joko pakollisia tai vapaaehtoisia. Tyontekijoille henkildkohtaisia tavoit-
teita asettaa yhteensa 28 vastaajaa. Nama tavoitteet asetetaan ja niitd seurataan kehitys-
keskusteluissa. Yksi vastaaja erikseen ilmoittaa, ettéd heidan hotellissaan tyontekijoita kan-

nustetaan opiskeluun tyoén ohella.

Yhteensa 32 henkil6a vastasi kysymykseen koronapandemian tuomista suurista muutok-
sista. Muutoksia, jota koronapandemia on tuonut hotellien arkeen ovat muun muassa
koko- tai osa-aikaiset lomautukset, irtisanomiset, siivouksen lisddminen ja toimintojen su-
pistaminen tai jopa hotellin sulkeminen vdliaikaisesti. Karkeimmista toimista eli hotellin va-
liaikaisesta sulkemisesta kertoi yhteensa seitseman vastaajaa ja tyontekijoiden irtisanomi-
sista raportoi kaksi vastaajaa. Koko- tai osa-aikaisia lomautuksia on tehty hyvin suuressa
osassa hotelleja. Vastaajista jopa 19 ilmoitti jonkinlaisista lomautuksista. Toimintaa joudut-
tiin, jollakin tavalla supistamaan yhteensa kahdessatoista hotellissa. Koronapandemia on
my0s tuonut hotellien vastaanottojen arkeen paljon henkilokuntaa ja asiakkaita suojaavia

asioita, kuten kasidesit, maskit, pleksilasit seka kertakayttohansikkaat.
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6 Pohdinta

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etté keskiarvollisesti parhaita sijoituksia tuottoihin liittyvista
tunnusluvuista sai kayttdaste ja toiseksi parhaita liikevaihto, mutta suurempi osa vastaa-
jista oli kuitenkin sijoittanut liikevaihdon ensimmaiseksi. Naista tarkeampana voidaan lop-
pujen lopuksi kuitenkin pitaa kayttdastetta, silla vain kymmenen vastaajista oli asettanut
sen sijoille 4-6 ja yksikaan ei ollut sijoittanut sité vahiten tarkeéksi. Liikevaihto sai sen si-
jaan seitsemannen sijan yhteensa kolmelta vastaajalta. Kayttbasteen ensimmaiseksi si-
joittamista perusteltiin siten, etté silla on hyvin suuri vaikutus muihin lukuihin. Liikevaihtoa
sen sijaan perusteltiin siten, etta se nakyy tuloslaskelmassa ensimmaisené ja se maaraé

yrityksen tuloksen.

Uskon, etta kayttoaste valittiin tarkeimmaksi, koska se vaikuttaa hinnoitteluun, myyntiin ja
kuluihin. Liikevaihdon uskon saaneen hyvan sijoituksen siksi, koska se on niin sanotusti
ylarivin luku. Kuten perusteluissakin kerrottiin liikevaihto méaéaraa osaltaan yrityksen tulok-
sen, silla siité lahdetaan vahentdmaan yrityksen kuluja. Yllatyin kuitenkin siitd, etta
RevPAR eli huonetuotto ei paassyt tarkeimpien lukujen joukkoon, koska siind yhdistyy

kayttdaste ja keskihuonehinta eli kaksi hotelleille hyvin tarkeaa tunnuslukua.

Kuluihin liittyvista tunnusluvuista tutkimustuloksien mukaan tarkeimpéanéa voidaan pitaa
henkildstokuluja kokonaisuudessaan. Jopa 23 vastaajaa sijoitti sen tarkeysjarjestyksessa
ensimmaiseksi ja keskiarvo sijoituksista oli 1,6. Kukaan ei antanut sille sijoja nelja tai viisi
ja vain yksi henkild sijoitti sen kuudenneksi. Kokonaishenkildstékulujen sijoittamista en-
simmaiseksi perusteltiin muun muassa silla, ettd se on hyvin suuri kuluera, johon voidaan

vaikuttaa helposti ja nopeasti.

Uskon, etta henkiléstokulut kokonaisuudessaan valittiin tarkeimmaksi juuri siita syysta,
mik& perusteluissakin annettiin. Henkiléstokulujen maaraan esimiehet voivat vaikuttaa op-
timoimalla tarkasti henkiloston méaran jokaiseen vuoroon ja huolehtimalla henkildstonsa
hyvinvoinnista, jotta sairaspoissaoloilta valtyttaisiin. Kuten opinnéytetyon teoria osuudes-
sakin todettiin sairaspoissaolot ovat suuri kuluera. Kuluihin liittyvien tunnuslukujen jarjes-
tyksessa yllatyin siita, etta kiinteita kuluja pidetaan hyvin tarkeana tunnuslukuna, vaikka

niiden maaraan ei juurikaan voida vaikuttaa.

Suurimmat erot yksityisten ja ketjuhotellien valilla tutkimustulosten mukaan I8ytyivat henki-

|0stojohtamisesta. Tyotyytyvaisyyskyselyita jarjestettiin jokaisessa ketjuhotellissa vahin-
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tdan kerran vuodessa, mutta yksityisissa hotelleissa kysely oli useasti korvattu keskuste-
lulla. Kyselyn korvaamista perusteltiin avoimella ilmapiirilla ja henkilékunnan vahyydella.
Suurin osa ketjuhotelleista kaytti rahallista palkitsemista sekéa kilpailuiden jarjestamista
tyontekijoiden motivoimisessa. Yksityisissa hotelleissa rahan sijaan tyontekijoita palkittiin
mieluummin esimerkiksi tuotteilla tai tiimille yhteisella tekemisellda, kuten virkistyspaivill.
Osaamista johdettiin molemmissa koulutuksilla, mutta tahan oli selvasti enemman mah-
dollisuuksia ketjuhotelleissa, silla koulutukset jarjestettiin yleensa ketjun puolesta. Selke-
ammin eroja oli tavoitteiden asetannassa ja seurannassa. Useimmissa ketjuhotelleissa
jarjestettiin kehityskeskusteluja saanndllisesti ja kaikissa asetettiin tyontekijoille henkil®-
kohtaisia tavoitteita. Yksityisissa hotelleissa tavoitteiden asetanta oli kuitenkin vahaisem-

paa.

Mielestani henkilostdjohtamisessa I6ydettyihin eroihin suurin vaikutustekija on raha. Ketju-
hotelleilla on usein enemman mahdollisuuksia ostaa palveluita kuten tyotyytyvaisyysky-
selyitd ja koulutuksia ulkopuoliselta toimijalta. Tama johtuu todennakdisimmin siité, etta
ketjuhotelleissa palvelut ostetaan useampaan yksikkdon ja nain olleen ne saatetaan
saada yksikkda kohden halvemmalla. Toinen henkildstdjohtamisessa esiin nousseisiin
eroihin vaikuttava tekija on mielestani henkiloston maaré. Uskon etta, yksityisissa hotel-
leissa on helpompi kayttaa tuotteilla palkitsemista niin, etta se olisi tasa-arvoista, koska
siella on vdhemman tyontekijoita kuin hotelli ketjussa. Eli rahallista palkitsemista kayte-
taan ketjuhotelleissa paljon sen takia, ettd se on kaikille tasa-arvoista. Mikali tydntekijoi-
den palkitsemisessa ei kaytettaisi kaikille yhtenevaista palkitsemisjarjestelmaa, voisi siita
seurata laskua tydntekijoiden tydhyvinvoinnissa. Kuten Viitala kertoi kirjassaan Henkilos-
toéjohtaminen — Strateginen kilpailutekija, tyontekijdiden tasa-arvoinen kohtelu on yksi ty6-
hyvinvoinnin tarkeimmista tekijoista (Viitala 2014, luku 6). Itse yllatyin tuloksissa siita, etta
tyotyytyvaisyys kyselyja ei kayteta kaikissa hotelleissa. Tama yllatti, koska mielestani on

tarkeaa, etta palautetta yritykselle ja esimiehelle saa antaa my6s anonyymisti.

Tutkimustulosten perusteella tunnusluvuilla johtamisessa suurin ero yksityisten ja ketjuho-
tellien valilla oli Revenue managementin hallinnassa. Ketjuhotelleille oli hyvin yleista, etta
Revenue managementia hoidetaan siihen erikoistuneella osastolla. Siella paatetddn muun
muassa hinnoittelusta ja jakelukanavista. Osa ketjuhotelleissa tydskentelevista vastaajista
eivét tienneet hotellinsa hinnoitteluperusteita tai kaikkia jakelukanavia, silla ne kuuluvat
Revenue management osaston tyohon. Yksityisissa hotelleissa sen sijaan Revenue ma-
nagementille ei yleisesti ottaen ole omaa osastoaan, joten se on sisallytetty hotellinjohta-

jan, hotellipaallikon ja vastaanottopaallikdn tehtaviin.
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Uskon, ettd Revenue management osastoja kaytetdan ketjuhotelleissa enemman, koska
pyritddn keskittamaan koko ketjun tai usean siihen kuuluvan hotellin Revenue manage-
ment yhteen paikkaan. Keskittaminen helpottaa yrityksen strategian toteuttamista yhte-
nevaisesti ketjun hotelleissa. Mielestani olisi kuitenkin hyva, jos myds hotellienjohtajat
seka vastaanottopaallikot tietaisivat hotellinsa Revenue management perusteet, jotta hei-
dan olisi helpompi ymmartaa ja neuvoa tydntekijoitddn mahdollisissa ongelmatilanteissa.
Yksityisissa hotelleissa ei valttamatta ole erilliselle osastolle tarvetta, koska Revenue ma-
nagementia tehdaén vain yhteen hotelliin. Kuitenkin, koska Revenue management on hy-
vin tarkeé ja laaja toiminto nykyisin, mielestani olisi hyva, jos jollakin tyéntekijalla olisi siita

paaasiallinen vastuu.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etté ketjuhotellit seuraavat kilpailijoistaan huomattavasti use-
ampia asioita kuin yksityiset hotellit. Muutamilla ketjuhotelleilla kilpailijoiden hinnat myds
vaikuttavat suoraan hotellin hinnoitteluun. Jakelukanavista seka yksityiset, etta ketjuhotel-
lit mainitsivat paljon samoja, mutta erot I0ytyivatkin kanavien maarasta. Yksityisilla on kay-
tossaan vahemman kanavia kuin ketjuilla. Ketjuhotellit haluavat olla nékyvilla kaikkialla.
Suuri ero ketjujen ja yksityisten valilla on kanta-asiakasjarjestelman kayttamisessa. Kai-
killa ketjuhotelleilla on kaytossaan kanta-asiakasjarjestelma, kun yksityisista sellainen on
vain yhdella. Yksityisissa hotelleissa tyontekijoille annetaan enemmaén vapautta hintajous-
toon kuin ketjuhotelleissa. Muutamissa ketjuhotelleissa tyontekijat eivat saaneet antaa

minkaanlaisia alennuksia ilman esimiehen antamaa valtuutusta.

Mielestéani erot jakelukanavien maarassa johtuvat pitkalti rahallisista syista. Yksityiset ho-
tellit, saattavat kokea jakelukanavien hyodyt verraten pieniksi niista johtuviin kuluihin néh-
den. Kuten aiemmin esitellyssa Business Finlandin Matkailuyrittdjan kansainvélistymisop-
paassa kerrotaan, varsinkin ulkopuolisten jakelukanavien kaytto lisdé nakyvyytta, mutta
niiden perimat komissiokulut ovat hyvin suuria. (Ahola ym. 2019, 54-59) Kanta-asiakasjar-
jestelman kayttaminen on myds hotelleille kuluerd. Yksityisilla hotelleilla ei téllaiseen jar-
jestelman kayttoon valttamatta ole tarvetta, silla he voivat pitdd asiakkaistaan kirjaa hotel-
lin sisalla ja hemmotella usein vierailevia asiakkaita ilman erillista jarjestelmaakin. Ketju-
hotelleissa tallainen manuaalinen kirjanpitdminen olisi kuitenkin lahes mahdotonta, silla
tietyt asiakkaat voivat vierailla ketjun sisélla eri hotelleissa. Luulen, etta yksityisissa hotel-
leissa on helpompaa antaa vapauksia tyontekijdille siitd syysta, etta heidan ei tarvitse yh-
tendistaé toimintaa muiden hotellien kanssa. Ketjuhotelleissa sen sijaan s&&nnét hinnan
alennuksista tulee ketjutasolta, joten vapauksien antaminen tyontekijdille saattaisi vahin-

goittaa asiakaspalvelun yhdenarvoisuutta.
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Tutkimukseen vastasi lopulta 38 henkil6&, joista 35:n henkilon vastaukset hyvaksyttiin.
Vastanneiden maéaran perusteella tutkimustulokset eivat ole kovin luotettavia. Saadut vas-
taukset olivat kuitenkin hyvin kattavia ja niista saatiin yleiskuvaa alan tunnuslukujen johta-
misesta. Vaikka maarallisesti vastaajissa jaatiin kauas tavoitteesta, vastauksien laatu
paikkasi sita hyvin. Tutkimustuloksien vertailtavuutta heikentaa yksityisissa hotelleissa
tyoskentelevien vastaajien vahainen maara. Mikali vastaajia olisi ollut tasapuolisesti yksi-
tyisista ja ketjuhotelleista olisi vertailu naiden kesken ollut luotettavampaa. Tutkimustulok-
set kuitenkin vastaavat tutkimuksen paa- seka alaongelmiin. Analysoidessani tuloksia
huomasin, ettéa kyselyssani oli muutama tutkimusongelmiin vastaamisen kannalta epa-

olennainen kysymys.

Vaikka kaikista opinnaytetytn aiheista minulla oli jo ennestéén jonkin verran tietoa, olen
oppinut erityisesti johtamisesta ja Revenue managementista erittéin paljon prosessin ai-
kana. Suurin oppiminen aiheesta tapahtui tietoperustaa kirjoittaessa, mutta tutkimuksen
teon mydta opin liséda hotellinjohtajien ja vastaanottopaallikbiden tydsta. On ollut hyvin
mielenkiintoista lukea kaikkia saamiani vastauksia, silla en osannut odottaa tiettyja tulok-
sia kyselya luodessani. Olen kehittynyt opinnaytetyoni aikana erityisesti Revenue mana-

gementin ymmartamisessa ja majoitusalan tunnuslukujen kaytdssa.

Suurimmat haasteet minulle tydssa tuotti aiheen laajuus ja vastauksien saaminen. Aihee-
seeni kuuluu kaksi hyvin laajaa kokonaisuutta henkildstéjohtaminen ja Revenue manage-
ment, joista [6ytyy erittéin paljon tietoa. Tyohoni tarvitsin naista aiheista vain tietynlaista
tietoa, joten aikaa kului paljon oleellisen tiedon l6ytamiseen. Vastauksien saamiseen var-
masti vaikutti se, etta tekemassani kyselyssa oli paljon avoimia kysymyksia, joihin vastaa-
miseen kuluu enemman aikaa kuin suljettuihin kysymyksiin vastaamiseen. My6s ko-
ronapandemialla oli vaikutusta, silla useat hotellit olivat suljettuina ja nain ollen mahdollisia

vastaajia oli vahemman.

Tyon aloittaminen tuotti minulle vaikeuksia, silla osaamiseni aiheesta oli alussa suhteelli-
sen varhaisella tasolla. Tydn kirjoittaminen oli tarkoitus aloittaa jo kesalla 2020, mutta paa-
dyin lopulta aloittamaan vasta syksylla, silla aiheeseen perehtyminen vei minulta odotta-
mattoman paljon aikaa. Alun vaikeuksien jalkeen tyd kuitenkin eteni toivomallani tavalla ja

valmistui suunnitellussa aikataulussa.
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Liitteet

Liite 1 Tutkimuksen kyselylomake

Hotellien tunnusluvut ja niiden johtaminen
Tama kyselytutkimus on osa Haaga-Helian opinnaytety6ta. Tutkimuksen aiheena on ho-
tellien tarkeimmat tunnusluvut seka niiden johtaminen. Kyselylomakkeella on seka suljet-
tuja ettéd avoimia kysymyksia. Tutkimus koskee vain majoituksen tunnuslukuja, joten mikali
toimit myds ravintolan tai muun osaston johtajana/esimiehend, toivoisin, etta vastaisit ky-
symyksiin vain majoituksen osalta. Kyselyyn voi vastata useampi henkil® samasta yksi-
kosta. Mikéli haluat, etta lahetan sinulle valmiin opinnaytetyoni, lisdathan sahkdpostiosoit-

teesi kyselyn lopussa olevaan kenttaan.

HUOM! Kysely koskee aikaa ennen COVID-19 pandemiaa. Vain kyselyn viimeinen kysy-

mys liittyy pandemia aikaan, mutta se on erikseen merkattu.
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1. Milld ammattinimikkeellad tyéskentelet? *

Hotellinjohtaja
Hotellipaallikkd
Vastaanottopaallikko

Jokin muu, mika?

2. Kuuluuko hotelli, jossa tyéskentelet, johonkin hotelli ketjuun? *

Kylla

Ei

3. Kuinka monta huonetta hotellissa on? *

Alle 50
50-100
100-200

Yli 200

4. Millaista hotellin asiakaskunta paiaosin on / mitka ovat piiasiakassegmentit?
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5. Miten johdat tydhyvinvointia? Onko kidytdssisi tybtyytyviisyyskysely? Miten
usein kysely tehddian? Miten herkisti muutat toimintoja kyselysti saatujen
vastausten perusteella?

6. Miten johdat motivaatiota? Kiytetddnkd hotellissa, jossa tydskentelet, jotakin
rahallista palkitsemisjarjestelmii? Miten palkitsemisjirjestelma toimii? Palkitsetko
tyontekijoitidsi muuten kuin rahallisesti? Jarjestidtko tyontekijéillesi kilpailuja?

7. Miten johdat osaamista? Jarjestitko tyontekijillesi koulutuksia? Millaisia
tavoitteita asetat tyéntekijdillesi? Miten seuraat tavoitteiden saavuttamista? Miten
toimit mikili tavoitteita ei saavuteta?
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8. Laita seuraavat hotellin tuottoihin liittyvit tunnusluvut johtamisen nidkdkulmasta
jarjestykseen niin, etti numero 1 on mielestisi tarkein ja numero 7 on mielestisi
vihiten tirkea.

Kayttoaste Valitse -
Keskihuonehinta Valitse v
RevPAR (Huonetuotto) Valitse -
RevPAC (kokonaistuotto asiakasta kohden) = Valitse -
Liikevaihto Valitse v
Myyntikate Valitse -
Huonekohtainen katetuotto Valitse v

9. Perustele lyhyesti edellisessid kysymyksessi valitsemaasi jarjestysta:

10. Laita seuraavat hotellin kuluihin liittyvat tunnusluvut johtamisen nikékulmasta
jarjestykseen niin, ettd numero 1 on mielestisi tarkein ja numero 6 on mielestisi
vihiten térkea.

Henkildstékulut kokonaisuudessaan | Valitse -
Henkilstokulut per tyéntekija Valitse v
Muuttuvat kulut Valitse -
Kiinteat kulut Valitse -
Kulut per myyty huone Valitse v
Siivouskulut Valitse -

11. Perustele lyhyesti edellisessi kysymyksessid valitsemaasi jarjestysti:
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12. Onko muita tunnuslukuja, edellisissd kysymyksissa mainittujen lisiksi, joita pidat
hotellin johtamisen kannalta tirkeinid?

13. Onko hotellilla revenue management osasto tai Revenue Manageri?

Kylla

Ei

14. Kiaytitko tydssisi jotakin revenue management ohjausjirjestelmai, jos niin mitd?

Kylla

Ei

15. Mitd asioita seuraat hotellin Kilpailijoista?

16. Millaisia hinnoittelu periaatteita kdytetdin hotellissa, jossa tydskentelet?

17. Mitd keinoja sinulla on sekd matalan etta korkean kiyttdasteen hallintaan?
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18. Miti jakelukanavia hotellilla on kdytossi ja miksi?

19. Milld keinoilla ohjaat asiakkaat hotellin omiin kanaviin, OTA kanavien sijasta?

20. Miten olet ohjeistanut tyontekijéitisi toimimaan ja mitd vapauksia heilld on
toimia, jotta tunnusluku tavoitteet tayttyisivit?

21. Onko hotellilla kdytdssa jokin kanta-asiakasjirjestelma? Miten kanta-asiakas
eroftuu muista asiakkaista?

22. Minka tunnusluvun/tunnuslukujen johtamisessa koet, etti sinulla olisi viela
parantamisen varaa?

23. Ajatellen COVID-19 pandemia aikaa, kerro lyhyesti millaisia suuria muutoksia
hotellissa on jouduttu tekemiin?
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