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Tuottojohtaminen ja dynaaminen hinnoittelu ovat arkipaivdad Ilentoliikennealalla seka
hotelliliketoiminnassa, mutta ravintola-alalla niiden hyédyntdminen on vield alkutekijdissaan.

Tama opinnaytetyd on tehty paritydna ja sen tarkoituksena on selvittda tuottojohtamisen ja
dynaamisen hinnoittelun kaytdn mahdollisuuksia ravintola-alalla, tuottaa perusteet sille mita
niiden kayttdonottaminen vaatii sekd tuoda esille alan asiantuntijoiden nakemyksia
tuottojohtamisesta ja dynaamisesta hinnoittelusta alan tulevaisuudessa, erityisesti ketjuohjatun
ravintolan nakékulmasta.

Opinnaytetydn teoriaosuudessa keskitytddn avaamaan tuottojohtamisen kasitettd yleisesti
ravintola-alalla ja siihen laheisesti liittyvia elementteja, kuten hinnoittelun strategiat ja
menetelmat. Aikaisemman tutkimustiedon rajallisuuden vuoksi tyéhdn haettiin tdydentavaa
tietoa ja nakdkulmaa asiantuntijahaastatteluin. Tutkimuksen empiirisessad osuudessa
hyddynnettiin kvalitatiivisen tutkimuksen rakennetta ja haastattelutuloksien k&sittely tehtiin
teoriasidonnaisen sisaltéanalyysin avulla.

Tutkimustuloksissa esitetdan tuottojohtamisen seka dynaamisen hinnoittelun olevan kiinnostava
vaihtoehto alalle tulevaisuudessa, joskin jarjestelmien monimutkaisuus sekd mahdollisesti
suuret kustannukset hydtyyn nahden epailyttavat. Tutkimustuloksissa kerrotaan jarjestelmien ja
informaation olevan ensisijainen osa menetelmia ja painotetaan tiedon integroimista yhteen
jarjestelmaan hallinnoinnin helpottamiseksi. Tutkimus nostaa esiin myds olennaisten tydkalujen
puutteen sekd ristiriidan ravintolatrendien ja laajemman digitalisaation megatrendin valilla.
Painoarvoa tuloksissa sai tuottojohtamisen toteutuksen maltillinen ja asteittainen aloittaminen.

Tutkimuksen antia selkeytettin kokoamalla ja mallintamalla ravintolan tuottojohtamisen
kokonaisuus kuvaksi seka tuottamalla keskeinen termistd ja myynnin seuraamisen askeleet
alan toimijoiden kaytettavaksi.

Loppupaatelmana todetaan tuottojohtamisen sekad erilaistuvien hinnoitteluratkaisujen tulon
ravintola-alalle Suomessa olevan todennakdista, kunhan I6ydetdan toimivat tydkalut ja
markkinoille sopivat toimintatavat.
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The restaurant industry has barely started using revenue management and dynamic pricing
techniques whereas in the airline industry and hotel business those are part of the daily
operations.

This master’s thesis was the joint operation of two students. The purpose of this master’s thesis
was to find out the possibilities of using revenue management and dynamic pricing in the
restaurant industry as well as to show the insight of the experts in the industry in this field
especially from the chain managed restaurants point of view.

The theory focuses on explaining the basics of revenue management in the restaurant industry
with some of the relating factors as well as the basics of pricing strategies and tools. Due to
limited previous research in this field experts were brought in to get valuable information and
insight through semi-structured interviews. This study was qualitative in nature and the interview
results analyzed with a theoretically oriented approach.

The study results showed that revenue management and dynamic pricing are interesting
possibilities in the future although the complexity of the required systems and possible costs in
comparison to benefits cause skepticism. It appeared that the essential parts of the process are
the system and the information, which was highlighted in chain managed restaurants needs to
collect the information to one system. The study also showed that there are no competitive set
reports to help with revenue management and that there is a contradiction between the future
trends and today. It was also emphasized that in starting revenue management patience and
simplicity are required.

The results of the study were clarified by compiling restaurant revenue management in a picture
model and by presenting the essential terms and a 10-step guide to evaluating revenue
generation in restaurants.

The conclusion was that revenue management and differentiation of pricing methods will likely

be a part of the restaurant industry in Finland in the future as long as suitable tools and market
specific approaches are discovered.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely

Elamme aikaa, jolle ovat tyypillisia yha nopeammassa tahdissa tapahtuvat
muutokset koskettaen laaja-alaisesti liike-elaman eri osa-alueita, alasta riippu-
matta. Taloustieteen tohtorin Kari Neilimon mukaan (2010) toimintaympariston
megatrendit, kuten globalisaatio, kilpailun kiristyminen ja teknologian seka tie-
don hyddyntaminen, pakottavat myos palvelualan organisaatiot hakemaan uu-
denlaisia toimintaratkaisuja, joissa asiakaslahtdisyys ja tehokkuus ovat keskei-
sessa roolissa (Neilimo 2010). Tilastokeskuksen tutkijoiden Hulkon ja Paarna-
sen mukaan palvelualojen kilpailutilannetta kuvataan alan toimijoiden puolelta
kovaksi: "on hyvaksyttava realiteetit, mitd ymparistéssa tapahtuu”, kun uudet
kotimaiset ja ulkomaalaiset yritykset tulevat markkinoille uusine konsepteineen.
Tehokkuus, tuloshakuisuus ja rahan tekeminen ovat toimintaa maarittavia teki-
joita. (Hulkko ym. 2006.)

Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan selonteossa vuodelta 2011 on koottu edel-
liseltd vaalikaudelta 10 valiokunnan tarkeimmaksi kokemaa pitkan aikavalin yh-
teiskunnallista ja poliittista kohtaa, joihin tulisi tarttua niin paattajien kuin elinkei-
noelaman taholtakin erityisen vahvasti. Naita kipupisteiksi mainittuja kohtia oli-
vat muun muassa se, etta tietoteknologian soveltamisessa Suomen tulisi nousta
takaisin eturiviin seka otettava kayttoon esimerkiksi tyon ja organisoitumisen
uusia muotoja ja tydkaluja, jotka mahdollistavat ketteryyden ja nopeuden. (Tule-
vaisuusvaliokunta 6/2011, 12-15.)

Elinkeinoelaman Tutkimuslaitoksen ETLA:n vuonna 2012 julkaisemassa teok-
sessa Suuri hdmmennys — Tyé ja tuotanto digitaalisessa murroksessa (Lehti,
Rouvinen & Yla-Anttila 2012) tutkijat pureutuvat digitalisointiin tulevaisuusvalio-
kunnan esiin nostamaan muutosvoimaan teesina. Digitaaliteknologia ja siihen
liittyvat palvelut ovat muuttamassa taloutta ja yhteiskuntaa tavalla, joka on ver-
rattavissa hoyryn ja sahkdon hyddyntamisen aiheuttamiin muutoksiin — yhteis-

kunta on siirtymavaiheessa kohti digitaalista palveluyhteiskuntaa. Muutos on
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hidasta ja monessa kohtaa vaikutus tuottavuuteen syntyy vasta pidemmalla ai-
kavalilla (Lehti, Rouvinen & Yla-Anttila 2012, 6-9). Tutkijat esittelevat nelja paa-
suuntaa digitalisaation mahdollistamien palvelujen kehittamisessa: Kokonaan
uudet digitaaliset palvelut, ICT-pohjaiset lisat vanhojen palvelujen tarjontaan tai
kysyntdaan, vanhojen palvelujen uudelleenjarjestely siten, ettd potentiaalisesti
digitaaliset tai digitaalisesti tuettavissa olevat osat saadaan rakennetuksi mo-
duuleiksi ja sovitettua kokonaistarjontaan, seka olemassa olevien palvelujen
uudelleenajattelu ja jarjestely siten, ettd ne saadaan muutettua enemman tai
kokonaan digitaalisiksi. (Lehti, Rouvinen & Yla-Anttila 2012, 54.)

Digitalisaation hyddyntamisesta ovat kirjoittaneet esimerkiksi tilastokeskuksen
tutkijat, joiden mukaan kilpailun kiristyessa hotelli- ja ravintola-alalla tyévoima-
kustannuksien ollessa merkittava osa kaikista menoista yritykset ovat alkaneet
aikaisempaa tarkemmin kohdentaa tyévoiman kayttéa nimen omaan uusia so-
velluksia hyvaksi kayttden. Tyovoiman tarpeen seurantaa helpottaa merkitta-
vasti uusi tietotekniikka - uudet POS kassajarjestelmat keraavat tietoa asiakas-
frekvensseista, asiakaskayntien ajoista ja myynnista. Tallaisten tietomaarien
kerdaminen ja seuraaminen olisi mahdotonta ilman moderneja kassasovelluk-
sia, jotka ovat edesauttaneet tydvoiman kohdentamista. Tydvoiman tarve eri

aikoina on helppo maarittaa keratyn tiedon perusteella. (Hulkko ym. 2006.)

Hyvana esimerkkind jarjestelmien kehittymisesta ja digitalisaation luomien
mahdollisuuksien hyddyntamisesta liiketoiminnan tehostamisessa paaasiassa
myynnin osalta, on yha laajemmalle palvelualalla leviava revenue management
- menetelman kayttéonotto. Tuottojohtaminen, joka tunnetaan paremmin eng-
lanninkielisellad termilldan revenue management, on verrattain uusi kasite, jonka
perustana on myyda oikea palvelu tai tuote, oikealla hinnalla, oikealle asiakkaal-
le, oikeassa myyntikanavassa ja oikeaan aikaan (Talonen 2014). Matkailutoi-
mialalle ensimmaisena rantautunut revenue management on tuonut mukanaan
yhtena osa-alueena dynaamisen hinnoittelun (dynamic pricing) kasitteen. Maa-
ilmalla kuin myds Suomessa muun muassa hotellihuoneiden ja lentojen hinnoit-
telua tehdaan jo dynaamisesti, markkina- ja kapasiteettitianteen mukaisesti,

mutta toistaiseksi vain harva ravintola hyédyntaa tuottojohtamista tai dynaamis-
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ta hinnoittelua omien palvelujensa ja tuotteidensa tai kapasiteetin kayton kan-

nattavuuden maksimoimisessa.

Viisi vuotta sitten, vuonna 2009 Kauppalehti tiedusteli Suomen johtavilta hotelli-
ketjuilta tahtiluokitukseen liittyvassa artikkelissaan (Ahlblad 2009) yrityksen hin-
noitteluun liittyvan strategian kehityksesta kuluvana vuonna. Vastaukset toivat
esiin hyvinkin yksimielisesti jo tuolloin ketjuissa hyvin yleisesti kaytetyn dynaa-
misen hinnoittelun laajuuden hotellialalla. Scandicin silloinen toimitusjohtaja
Aarne Hallama kertoi, ettd "dynamic pricing eli joustava hinnoittelu on jo arkipai-
vaa. Vapaa-ajan matkustuksessa hiljaisempina aikoina hinnat laskevat.” Kari
Pauloahon, Finlandia Hotels:n markkinointipaallikon mukaan ”hinnoittelu maa-
raytyy kysynnan mukaisesti: mitd enemman kysynta laskee, sitd aggressiivi-
semmaksi hinnoittelu todennakdisesti muuttuu asiakkuuksien varmistamiseksi.
Dynamic pricingin rooli kasvaa osaamisen kasvamisen ja jarjestelmien kehitty-

misen myota.”

Best Western —hotelleja edustanut toimitusjohtaja Saija Kekkonen taas kertoo
yhtionsa lanseeranneen dynamic pricing -hinnoittelumallin kyseisena vuonna
likematkustussegmentille ja tulevaisuudessa on tarkoitus siirtyd dynaamiseen
hinnoitteluun myds vapaa-ajan segmentilla. Johtava hotelliketju Sokotel linjasi
silloisen toimitusjohtajan Tapio Sattan mukaan, ettd dynaamisuus lisdantyy
myos sopimushinnoittelussa ja yleisesti alalla on nousussa revenue manage-
ment eli tuottojohtaminen mahdollisimman tarkan kysynnan seurannan kautta.
"Dynamic pricing on lahestymiskulma ja tyokalu toteuttaa ajankohtaan liittyvaa
hinnoittelua. Kaikki viittaa siihen, etta tulevaisuudessa entistd suurempi osa pal-
veluista ja jopa fyysisista tuotteista tullaan hinnoittelemaan dynamic pricing -
periaatteen mukaisesti ” lopetti Kauppalehden haastattelukierroksen Tomi Peit-

salo, Palace Kamp Hotellien toimitusjohtaja vuonna 2009. (Ahlblad 2009.)
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1.2 Tyon tavoite, tutkimusongelmat ja rajaus

Tassa opinnaytetydssa on tarkoitus tuoda laajasti esiin tuottojohtamisen ja dy-
naamisen hinnoittelun teoriapohjaa, sen ollessa ravintola-alalle tana paivana
viela suhteellisen vieras asia. Muihin jo tuottojohtamista kayttaviin palvelualoihin
verrattuna ravintola- ala on verrattain pirstaleinen seka liikeideoiltaan etta tuot-
teiltaan. Siind missa hotelleissa myydaan parhaimmillaankin kymmenia huone-
tyyppeja, puhumattakaan lentoyhtididen lahinna aikaan ja lisdpalveluihin sidot-
tuja saman kaltaisia palveluratkaisuja, ravintolassa tuoteartikkeleita on tuhansia
ja liikeideat vaihtelevat juomaravintoloista puhtaasti ruokaa tarjoaviin, fine dinin-
gista katuruokaan ja itsepalvelusta elamysravintoloihin. Selked ero on myds
siina, puhutaanko ravintola-alan toiminnassa etukateen varattavista palveluista,
kuten muun muassa tilaus- ja bankettitoiminnoista sekd kokousmyynnista, jol-
loin kapasiteetin kayttd, asiakassegmentti, keskiostos ja moni muu tuottojohta-
misen rakenteellisten osien osa-alue on jo tiedossa ja prosessi on kokonaisuu-

dessaan suoraviivaisempaa.

Tyon tavoitteena on selvittda teoriasidonnaisesti asiantuntijahaastattelujen tu-
kemana tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun toteuttamisen mahdolli-
suudet ravintolaymparistossa, vaikutukset tuoton parantamiseen ja myynnin
ohjaukseen haasteineen seka mahdollisuuksineen. Tyon rajaamiseksi tutkimus
on rajattu koskemaan Kketjuohjattua toimintaymparistdéa johtuen tutkijoiden
omasta vahvasta taustasta ketjuorganisaatioiden palveluksessa. Tutkimuksen
ulkopuolelle on jatetty ennakkoon varattavat ravintola- ja kokouspalvelut. Tyon
painopistealueiden kautta tyon ulkopuolelle on rajattu hinnoitteluun ja kannatta-

vuuteen oleellisesti liittyvat kustannuslaskelmat ja laskentakayrat.
Tutkimuksessa haetaan vastausta seuraaviin tutkimusongelmiin:

Mité hydtyé tuottojohtaminen tai dynaaminen hinnoittelu hinnoittelustrategiana
tuovat ravintolaympéristéén? Mité niiden kayttéonottaminen vaatii ketjumaisesti

toimivalta ravintolalta?
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Tavoitteena on tuottaa tyd, jolla on tarkoitus selventaa alalle viela verrattain vie-
raiden kasitteiden merkitysta, antaa suuntaviivoja uuden toimintatavan tai hin-
noittelujarjestelman implementoinnille seka olla Iahtékohtana mahdollisille jatko-
tutkimuksille esimerkiksi toimintatutkimuksen, kehittamisprojektin, tai tydelama-

lahtdisten markkinapilotointien osalta.

1.3 Tutkimuksellinen lahestymistapa ja kaytetyt menetelmat

Tassa tydssa on osin hyddynnetty kvalitatiivisen (laadullisen) tutkimuksen eri
menetelmiad ja rakenteita. Kvalitatiivinen tutkimus on joukko erilaisia tulkinnalli-
sia tutkimuskaytantoja, joilla ei ole tarkkaan maariteltya omaa paradigmaa, teo-
riaa tai metodeja. (Metsamuuroinen 2009, 215) Laadullisessa tutkimuksessa
aineisto kerataan yleensa tarkoituksenmukaisuuden perusteella, joka on kes-
keinen tekija myos tutkimuksen yleistettavyyden kannalta (Eskola & Suoranta
2008, 18, 66).

Teorialahtoisesta tutkimuksesta puhutaan silloin, kun tutkimusaineiston analyysi
perustuu jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Aineiston analyysia ohjaa siis
valmis malli ja tarkoituksena on usein taman mallin tai teorian testaaminen uu-
dessa yhteydessa. Teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen valimaastossa voi-
daan ajatella olevan teoriasidonnaisen tutkimuksen, jossa aineiston analyysi ei
suoraan perustu teoriaan, mutta kytkennat siihen ovat havaittavissa. Tall6in ai-
neistosta tehdyille 16ydoksille etsitdan tulkintojen tueksi teoriasta selityksia tai
vahvistusta. Tutkija voi myos tehdad huomioita empirian vastaamattomuudesta
aiempiin tutkimuksiin. Teoriasidonnaista lahestymistapaa aineistoon voidaan
kutsua myds abduktiiviseksi paattelyksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.)

Anttila (2008) korostaa ammattikorkeakoulun kehittdmishankkeissa erityisesti
abduktiivisen paattelyn merkitystd. Kun induktio lahtee liikkeelle empiriasta ja
deduktio teoriasta, abduktiivinen paattely lahtee myds liikkeelle empiriasta, mut-
ta ei torju teorian olemassaoloa kaiken taustana. Abduktiivinen analyysi alkaa

Anttilan mukaan kaytannon tasolta ja paattely tapahtuu vuorotellen teorian seka
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kaytannon tasolla. Abduktio kattaa kaikki sellaiset operaatiot joiden avulla luo-
daan teorioita, kasitteita ja malleja, etenipa itse paattelyprosessi mihin suuntaan
hyvansa. Uusi teoria (tai kohteen mallinnus) ei siis synny vain entista tarkista-
malla (deduktiivinen paéttely) tai pelkastaan havaintojen pohjalta, kuten induk-

tiivisessa paattelyssa tehdaan. (Anttila 2008, 5.)

Anttilan mukaan abduktiivista paattelya varten on tutkijalla jokin johtoajatus, jo-
ka liittyy hanen aikaisempiin kokemuksiinsa ja niissa syntyneeseen ratkaista-
vaan ongelmaan. Tama edellyttaa, etta tutkija hallitsee edes jollakin tavalla tut-
kimansa aiheen ja hanella tulee olla seka tiedollinen etta kaytanndllinen esiym-
marrys aiheestaan. (Anttila 2008, 6.) Tassa tydssa tutkimuksen kulkua ja ra-
kennetta on ohjannut tekijoiden esioletus ravintola-alaa nyt ja etenkin tulevai-
suudessa vahvasti leimaavasta yha vahvistuvasta kilpailuasetelmasta ja etenkin
ketjumaista toimintaa ohjaavista kiristyvista tehokkuuden tavoitteista seka tek-
nologian ja digitalisaation antamista uusista tuottoa parantavista mahdollisuuk-

sista alalla.

Kerattaessa kvalitatiivista tietoa, on haastattelu yksi padmenetelmista. Haastat-
telun kayttd tutkimuksessa mahdollistaa joustavan tiedonkeruun tilanteen vaa-
timalla tavalla ja se mahdollistaa tiedon keruun ennalta kartoittamattomalta alu-
eelta seka ottaa huomioon vastausten monitahoisuuden. Haastattelussa vasta-
uksia on mahdollisuus myos selventaa ja syventaa pyytamalla esimerkiksi pe-
rusteluja tai kayttamalla lisakysymyksia. Tutkimushaastattelu on systemaattista
tiedonkeruuta, jossa haastattelija pitda keskustelun ohjia kasissaan tarkoitukse-
naan kerata luotettavia ja patevia tietoja tavoitteiden mukaisesti. (Hirsjarvi ym.
2009, 205-208.)

Tutkimushaastattelut voidaan strukturoinnin seka muodollisuutensa puolesta
jakaa kolmeen eri ryhmaan, jotka ovat strukturoitu haastattelu (lomakehaastat-
telu), strukturoimaton avoin haastattelu (syvahaastattelu) seka naiden valimuo-
to, puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teemahaastattelussa aihepiiri on tiedos-
sa ja kysymykset on osin laadittu valmiiksi. Sen vapaamuotoisuus antaa mah-
dollisuuden tarkennuksiin ja lisakysymyksiin seka vapaamuotoisen keskustelun

valittujen aihepiirien mukaan. Vaikka teemahaastattelu palvelee nimenomaan
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kvalitatiivista tutkimusta, on sitd mahdollista kayttad myos kvantitatiivisen tutki-
muksen valineena. (Hirsjarvi ym. 2009, 208; Eskola & Suoranta 2008, 87.) Tut-
kimushaastattelun tekoon on varattava riittavasti aikaa ja erityisesti teemahaas-
tattelu seka avoin haastattelu ovat yleensa kestoltaan tunnista kahteen tuntiin
tai jopa tata pidempia, riippuen myos haastateltavan puheliaisuuden asteesta.
(Hirsjarvi ym. 2009, 210-211.)

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui tassa tydssa teemahaastattelu, jotka suoritet-
tiin yksildhaastatteluina. Aikataulutekijat puolsivat yksildhaastatteluiden toteut-
tamista joustavuutensa vuoksi, haasteena olisivat ryhmahaastatteluissa olleet

haastateltavien erilaiset taustat ja organisaatiot.

Eskola ja Suoranta (2008, 66) korostavat haastateltavien valinnan merkitysta
laadullisen tutkimuksen yleistettavyyden kannalta. Heidan mukaansa henkil6i-
den tulee omata suhteellisen samankaltainen kokemusmaailma, heilla tulee olla
tutkimusongelman kannalta merkittavaa tietoa ja lisaksi heidan tulee olla kiin-
nostuneita tutkimuksen aihealueesta. Teemahaastatteluun osallistuvien haasta-
teltavien maara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta eika siihen ole olemassa
mekaanisia saantdja (Eskola & Suoranta 2008, 62). Tietoperustan vahvistami-
seksi ja tutkimusongelmaan vastausta haettaessa valittiin haastateltavaksi har-
kinnanvaraisella otannalla alan asiantuntijoita erityyppisissa organisaatioissa.
Tata aineistonkeruutapaa kutsutaan eliittiotannaksi, jossa tiedonantajiksi vali-
taan ne henkil6t, joilta oletetaan saatavan parhaiten tietoa tutkittavasta aihees-
ta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86.)

1.4 Tydn rakenne

Tyon alkuun luvussa kaksi on aiheen rajaukseen perustuen esitelty teoreetti-
sessa viitekehyksessa ketjumainen ravintola toimintaymparistona ja sen erityis-
piirteet. Ketjumainen ravintolatoiminta eroaa selkeasti yksittaisen ravintolan toi-
minnasta, joka voi ketteryytensa avulla toteuttaa nopeitakin muutoksia niin hin-

noittelun, kuin muun palvelutarjooman ja viestinnan osalta. Ketjuravintoloissa
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on otettava huomioon sen toiminnan erityispiirteet ja lainalaisuudet seka organi-

saatiorakenteen aiheuttamat haasteet.

Tutkimuksen osissa kolme ja nelja on paneuduttu tuottojohtamiseen, dynaami-
seen hinnoitteluun ja hinnoittelustrategioihin tuottojohtamisen kontekstissa teo-
reettisen viitekehyksen kautta. Revenue managementin eli tuottojohtamisen
keskeisena tavoitteena on lisata tuottoa eli revenueta seka kasvattaa kayttoas-
tetta kapasiteettihallinnan, palveluprosessien hallinnan seka hinnoitteluhallinnan
kautta. Kun yritys kayttaa osana liiketoimintastrategiaansa tuottojohtamista, hei-
jastuu se vahvasti myds yrityksen hinnoittelupolitikkaan. Samoin dynaamista
hinnoittelua on tarkasteltava tuottojohtamisen taustaa vastaan. Erilaisten hin-
noittelustrategioiden tunteminen, niiden vahvuuksien ja heikkouksien tiedosta-
minen seka niiden toiminnan ymmartdminen ovat avainasemassa hinnoittelu-
mallia valittaessa. Hinnoittelustrategioiden tunteminen helpottaa ymmarta-
maan, mitd dynaamisen hinnoittelun valinta tarkoittaa ravintolalle kdytanndssa

ja mita vaatimuksia se asettaa toimijoille ja tekniikalle.

Luvussa viisi pureudutaan tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun tausta-
tekijoihin. Markkinointiviestinnan merkitys dynaamista hinnoittelua ja myos tuot-
tojohtamisen kokonaisuutta ajatellen kiteytyy asian myymiseen asiakkaille ja
henkilokunnalle. Uutta asiaa esiteltdessa tarkeda on huolehtia selkeasta vies-
tinnasta ja kohdentaa viesti oikealle asiakasryhmalle segmentoinnin avulla.
Taustatekijoiden osalta kasitelldan lyhyesti myos toiminnanohjausjarjestelmia,
vastuita, seka tyon aiheeseen olennaisesti liittyvia, alaa ohjaavia lakia ja ase-

tuksia.

Luvut kuusi ja seitseman muodostavat tutkimuksen empiirisen viitekehyksen,
jossa on esitetty haastatellut tiedonantajat ja purettu haastatteluvastaukset. Tu-
lokset on analysoitu teoriasidonnaisen sisallonanalyysin avulla vastaten tutki-
musongelman ensimmaiseen osioon hyddyistd ja haasteista. Viimeisessa lu-
vussa kootaan tyon tulokset kehittdmisehdotuksiksi, jossa vastataan tutkimus-

ongelman toiseen osioon implementoinnin mahdollisuuksista.
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2 RAVINTOLATOIMINTA KETJUYMPARISTOSSA

2.1 Ketjun maaritelma

Kun tarkastellaan ravintolatoimintaa ketjuymparistoon rajattuna, on tarpeen en-
sin maaritella ketjumainen liiketoiminta ja sen erityispiirteet seka ravintolatoi-

minnan erot erillisten ravintoloiden ja ketjussa toimivien yksikdiden valilla.

Ketjumaisesta liiketoiminnasta on olemassa enemman teoriaa kaupan alalta,
jota koskien loytyivat myos parhaimmat maaritelmat. Kauton, Lindblomin ja Mit-
rosen (2008, 72) mukaan ketjun muodostavat yhdenmukaisesti maaritellyn ket-
jukonseptin mukaan toimivat yksikot, joiden paatoksenteko on keskitetty niiden
yhteiselimena toimivalle ketjuyksikolle. Kauton ja Lindblomin (2004) kaupan
alan ketjukonseptin maaritys ravintolatoimintaan mukautettuna pitaa ketjun yk-
sikkdjen yhdenmukaista palvelu- ja tuotetarjontaa, yhteismarkkinointia, keskitet-
tya ostotoimintaa ja logistiikkaa ketjutoiminnan lahtékohtana. Ketjun liiketoimin-
tamallissa sen verkoston koordinointi ja kontrolli voivat perustua mm. omistuk-
seen tai eriasteisiin sopimuksiin. Ominaista ketjulle heiddan mukaansa on, etta
ketjuohjaus ja ketjun yksikot muodostavat yhdessa tiiviin verkoston, joka toimii
ennalta sovitun ja maaritellyn tydnjaon ja vastuiden mukaisesti. (Kautto & Lind-
blomin 2004, 44-45.)

Ketjukonseptissa maaritellaan Kauton ym. (2008) mukaan asiakaskohderyhmat,
kilpailusegmentti ja paakilpailija. Ketjukonseptin strateginen maaritys sisaltaa
puolestaan liikeidean ja vastaukset siihen, mita tuotteita tai palveluita myydaan,
kenelle ja milla tavalla. Ketjukonseptin strateginen maaritys antaa periaatteelli-
set lahtokohdat liiketoimintaprosesseille ja siten strategisilla paatoksilla ja linja-
uksilla on suuri merkitys. (Kautto ym. 2008, 44—45.) Kautto ym. (2008) ovat sita
mieltd, etta ketjuliiketoimintamalli voi toimia tehokkaasti vain keskitetysti omiste-
tuissa ja johdetuissa ketjuissa tai yrittdjarakenteeseen perustuvissa ketjuissa,
jotka toimivat franchising- tai vertikaalisella sopimuksella. Ketjuliiketoiminta vaa-
tii heidan mukaansa myos johtamisjarjestelman, jonka kaikkia osia jokainen ket-

jun yksikko jarjestelmallisesti noudattaa. Yleensa ketjua johtavalla taholla on
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paatosvaltaa ketjua koskevissa strategisissa paatoksissa, ketjun perusvalikoi-
man muodostamisessa ja markkinoinnin suunnittelussa. (Kautto ym. 2008, 44—
46)

Franchising toiminta ja siihen liittyvat elementit ovat hyvin pitkalti samantyyppi-
sia kuin ketjuliiketoiminta lukuun ottamatta omistajasuhdetta. Laakson (2005)
mukaan franchising on kahden taloudellisesti ja juridisesti itsenaisen yrityksen
valinen yhteistydmalli, jossa franchising-antaja antaa kayttdoikeuden kehitta-
maansa liiketoimintamalliin eli konseptiin maksusta toiselle yritykselle, fran-
chising-ottajalle. (Laakso 2005, 28-29.) Vaikka ketjussa voi olla tuhansia eri
omistuksessa toimivia yksikoita, asiakkaan nakokulmasta toiminta nayttaa sa-
manlaiselta esimerkiksi palvelun, tuotteiden, toimintamallin ja laatutason osalta.
Yritykset yhdessa muodostavat ketjun, jossa ne toimivat tiiviissa, ketjuohjatussa
yhteisty0ssa eri muotoisilla toimintamalleilla. Riippuen ketjuyhteistydn intensiivi-
syydesta ja konseptin liiketoiminnallisesta laajuudesta franchising toiminta voi-
daan jakaa kolmeen osaan: Trade Name Franchising, Product Distribution
Franchising ja tassa viitekehyksessa myohemmin viitattu, Suomessakin tunnet-
tu malli Business Format Trading. (Laakso 2005, 29,34-37.)

2.2 Ketjumaisen liiketoiminnan tavoitteet ja hyddyt

"Eldessamme markkinataloudessa, perustuu koko hyvinvointimme tuottavuu-
teen ja siihen lahtdkohtaan, etta liiketoiminnalla on vain yksi tavoite, taloudelli-
nen menestys”, summaa ketjuliiketoiminnan suomalainen asiantuntija Laakso
(2004, 7). Hanen mukaansa menestymiseen tarvitaan tuottavuutta, jossa tuo-
tannontekijoita yhdistamalla syntyy maailmantalouden kannalta yksi keskeisim-
mista totuuksista, yksikdiden yhdistaminen on enemman kuin osiensa summa
(Laakso 2005, 7).

Finne ja Kokkonen (2005, 83) kirjoittavat, etta ketjutoiminnalla haetaan keskit-
tamisen ja suurtuotannon etuja useilla eri alueilla. Ketjuliiketoiminnan ainoana
tavoitteena ei ole Kauton ja Lindblomin mukaan kuitenkaan pelkastaan paran-

taa kustannustehokkuutta, vaan perimmaisena paamaarana on aikaansaada
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vetovoimainen ja vahva asiakkaiden arvostama konsepti, jolla saavutetaan hyva
myynnin kehitys (Kautto & Lindblom 2004, 18-19).

Ketjuliiketoiminnan tavoitteita ovat Kauton ym. (2008) mukaan muun muassa
asiakastyytyvaisyys, toiminnan tehokkuus, henkildstdon osaaminen ja tyotyyty-
vaisyys, hyvat liiketaloudelliset tulokset seka uskottavuus ja luotettavuus. Ketju-
liiketoiminnan onnistumisen edellytyksia ovat heidan mukaansa asiakaskeskei-
syys ja asiakasarvo, loogisuus, johdonmukaisuus, yksinkertaisuus ja vastuulli-
suus. (Kautto ym. 2008, 29-45.)

Kun ketjuilla on keskitetyt johtamisfilosofiat ja pitkan tahtaimen yhdenmukaiset
suunnitelmat, joilla saavutetaan yhdenmukainen strategia, saastetdan aikaa ja
valvotaan tehokkaammin mahdollisuuksia ja uhkia. Ketjumaisen toiminnan
hyodyt ostojen keskittamisessa ovat selkeat, mutta myds muita keskittamisetuja
voidaan saavuttaa muun muassa tietojenkasittelyn, markkinoinnin, koulutuksen
ja neuvontapalveluiden osalta. Henkilokunnan tehokkaan koulutuksen ja val-
mennuksen merkitys yrityksen kKilpailukyvyn kannalta on merkittava, niin myos
tiedon ja kokemusten jakaminen muiden ketjuun kuuluvien ravintoloiden valilla
toimintaa kehitettaessa. (Hukka 2005, 11, 31-33.)

Ketjun toimiessa taustalla huolehtien kaikista edella mainituista asioista, on yk-
sittaisen ketjuyrityksen henkildkunnan mahdollista keskittya ydinosaamiseensa
eli asiakaspalveluun (Hukka 2005, 11, 35). Toisaalta myds asiakas arvostaa
pysyvyytta ja standardeja eikd mielelladn vaihda palveluorganisaatiota, koska
ei voi vaihtaessaan uuteen tietdd mita on luvassa. Tuttu ja turvallinen valinta
saattaa Ylikosken (1999) mukaan parantaa asiakkaan elamanlaatua ja jopa va-
hentaa stressia. (Ylikoski 1999, 185.)

Yhteistydedut ovat Laakson (2005) mukaan laajan ketjun ylivoimaisia etuja
my0s franchising-ketjujen osalta kun puhutaan markkinoinnista, hankinnoista ja
yllapitotoiminnoista. Volyymiedut ostoissa ja synergiaedut markkinoinnissa ovat
merkittavia kilpailuetuja, jotka hyddyttavat muutoinkin yksikoéita kuin taloudelli-
sesti. Muun muassa brandin tunnettuus ja viestin perille meno kasvavat prog-

ressiivisesti ketjuissa verrattuna yksittaisiin yrittgjiin. (Laakso 2005, 180.)
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Laakson (2005, 56) mukaan "oikeanlainen yrityskuva oikeanlaiselle kohderyh-
malle oikein toteutettuna tuottaa parhaan tuloksen liiketoiminnassa”. Vaikka
Laakso kirjoittaa franchising-ketjuista, hanen teesinsa patevat myds moniin
muihin ketjumaisesti toimiviin liikketoimintamalleihin. Hdnen mukaansa ketjussa
kaikkien yksikoiden liiketoimintamalli vastaa toisiaan. Tama tarkoittaa, etta
myo6s markkinoinnin menetelmat ovat yhdenmukaisia ja erottavat ketjun ravinto-
lat Kkilpailijoistaan. Jotta yrityskuva sailyisi yhdenmukaisena, tulee kaikkien kui-
tenkin sitoutua lunastamaan markkinoinnin asettamat lupaukset seka tayttaa
asiakkaiden odotukset. Myds sama konseptoitu malli yritystoiminnan toteuttami-
seen auttaa sitouttamaan asiakkaan ketjuun: asiakas tunnistaa fyysiset puitteet,
palvelun, tuotteet, hinnoittelun sekda markkinoinnin ja hadnen on nain helpompi

tulla asioimaan liikkeeseen. (Laakso 2005, 57-59.)

2.3 Ketjumaisen likketoiminnan haasteet

Ketjumainen liiketoiminta on yleistymassa ja siitd on monia hyotyja yritykselle,
mutta luonnollisesti myds haittapuolia. Bermanin ja Evansin (2001) mukaan
vahva kontrollointi vahentaa joustavuutta, jaykistaa toimintaa ja henkilokunnalta
puuttuu itsenaisyys, koska tydonteko on hyvin tarkkaan standardisoitu. (Berman
& Evans 2001, 122.)

Ketjumaisen toiminnan haasteita on tarkasteltu kirjallisuudessa hyvin pitkalti
vapaaehtoisen ketjuuntumisen kannalta kaupan alalla, jolloin ketjun yksikkoa
vetaa yrittaja (tai kauppias) omilla intresseillaan. Hukan (2005) mallin mukai-
sessa kuudennen asteen ketjuyhteistydssa paatosvalta on siirtynyt ketjun joh-
dolle ja toimintamallit ovat tiukasti konseptoituja. Talla vertikaalisen yhteisty6n
asteella yksikon vetajan mahdollisuudet vaikuttaa oman yksikkonsa ratkaisuihin
ovat vahentyneet oleellisesti ja paatdsvalta on siirtynyt horisontaalisesta verti-
kaaliseksi. (Hukka 2005, 33-35.)

Ketjumaisen toiminnan tavoitteet ja hyddyt kaantyvat helposti myds haitoiksi.
Kustannustehokkuutta haettaessa tuotteessa ja palvelussa tehdaan kompro-

misseja, joita osa asiakkaista vieroksuu. Palvelualalla ja elamyksia tuottavassa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Krista Vanhala & Kaisa Karanko



19

ravintolaliiketoiminnassa ketjumainen toiminta herattda usein vahvoja, jopa ne-
gatiivisia tunteita sen pyrkiessa usein standardisoimaan mahdollisimman pitkal-
le tarjontansa. Suomen arvostetuimpiin ravintola-alan ammattilaisiin kuuluva
Hans Valimaki arvostelee ketjumaista ravintolatoimintaa kovin sanoin kuvastaen
sanomisillaan kritiikkia esittavan asiakaskunnan mielipiteita. Hanen mukaansa
ketjuravintolat hallitsevat maan ravintolakenttaa lahes kaikissa segmenteissa
tarjoten "samaa, sielutonta, tasapaistettya ruokatuotetta” seka kokien ketjuravin-
toloiden tahtaavan "mahdollisimman helpolla maksimaalisen voittoon” lyhytjan-

teisesti toimien. (Valimaki 2013.)

Laakson (2005) mukaan ketjutoiminnan isoimpiin haasteisiin kuuluu sen haa-
voittuvuus maineen ja yrityskuvan osalta. Koska positiivinen ja laajasti tunnettu
yrityskuva on ketjutoiminnassa oleellista, franchising jarjestelmassa jopa elineh-
to, yksittaisen yksikon epaonnistuminen tai ketjun toimintamalleista ja konsep-
teista poikkeaminen vaikuttaa ketjun kaikkiin yksikoihin haitallisesti. Yrityskuval-
liset tai toiminnalliset ongelmat nakyvat Laakson mukaan ketjuliiketoiminnassa
yleensa jollakin aikaviiveella taloudellisina vaikutuksina koko ketjussa realisoi-
den tutun sanonnan “ketju on yhta hyva kuin sen heikoin lenkki”. (Laakso 2005,
181-182.)

2.4 Esimerkkeja suomalaisesta ketjuravintolatoiminnasta

” Ketjuravintoloiden suuri maara maassamme on kuluttajien nakdkulmasta hyva sikali, etta
niihin mennessaan tietda, millainen ilmapiiri ja millaista ruokaa on odotettavissa. On helppo
|I6ytdéd omaa makua vastaava paikka vieraallakin paikkakunnalla. Ne tuovat myds vakautta
tarjontaan sellaisilla asuinalueilla, joilla kysynta ei ole vield kovin vakiintunutta. Toisaalta ku-
luttajat saattavat ennen pitkda toivoa vaihtelua ja ketjuravintoloita yksildllisempaa ilmapii-
ria.” (Varjonen & Peltoniemi 2010, 50.)

Nain summasivat kuluttajatutkimuksen tutkijat, jotka pohtivat tulevaisuutta ravin-
tola-alan kuluttajien kannalta tehdyn tutkimuksen tuloksien valossa. Suomessa
on vahva ketjuravintolakulttuuri, joka on keskittynyt muutamalle toimijalle valta-

kunnallisesti seka paikallisesti suurimpiin kasvukeskuksiin.
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Maamme suurimpia ravintola-alan tydllistajia ovat hotelli- ja ravintola-alan yri-
tykset S-ryhma 751 ravintolatoimipaikalla (S-Ryhma 2014), Restel Ravintolat
Oy 240 ravintolalla (Restel Oy 2014) ja Scandic Hotels Oy 24 :lla hotellin yhtey-
dessa toimivalla ravintolakokonaisuudella (Scandic Hotels Oy 2014). Isoja alan
ketjutoimijoita ovat myds suomen suurin yksityinen ravintolayritys Royal Ravin-
tolat 33 ravintolalla Helsingissa (Helsingin Sanomat 2013) ja ensimmaisena
puhtaana ravintolayrityksena syksylla 2013 porssiin listautunut Restamax Tam-

pereella 60 ravintolan voimin (YLE 2013).

Suomessa on myds useampia ravintola-alan franchising-ketjuja, jotka toimivat
yrittajavetoisesti vapaaehtoisen ketjuuntumisen mallissa. Nama kuuluvat kaikki
nopean syomisen konsepteihin ja mukana on myds suuria kansainvalisia yrityk-
sia. Naitd ovat muun muassa suuryritys McDonald’s 73:n suomalaisen ravinto-
lan voimin, kansainvalisesti tunnettu Subway-konsepti 116 suomalaisen ravin-
tolan voimin, kahvilakonsepti Arnolds 34 ravintolalla ja Picnic 38 ravintolalla.
Suurimmat puhtaasti suomalaiset ketjut ovat suomen tunnetuimpiin ketjuihin
kuuluvat Hesburger 278 ravintolan kanssa, Kotipizza 261 ravintolan voimin seka
hampurilaisravintolaketju Rolls 84 yksikon voimin. (Suomen Franchising Yhdis-
tys ry 2013; Hesburger 2014)

2.5 Ketjuravintolan ja yksittaisen ravintolan eroavaisuudet

Ketjukonsepti ja sen noudattaminen erottaa yksittaisen ravintolan ketjuohjatuis-
ta toimipaikoista. Ketjukonseptin maaritelmien mukaan (Hukka 2005, 7; Kautto
& Lindblom 2005, 57; Finne & Kokkonen 2005, 179) asiakkaalle luvataan toteut-
taa tietty tuotteen ja palvelun taso seka toimintatapa ja toiminnan laatu hanen
kayttaessaan ketjun palveluja. Ketjukonseptien tarkoituksena on kehittaa ketjun
sisalla parhaat mahdolliset toimintatavat, tuotteistukset seka markkinointistrate-
giat, joita toteutetaan kaikissa ketjun yksikdissa ja niiden noudattamista valvo-
taan. Tasta johtuen yksittaista likkumavaraa on ketjuohjatuissa ravintoloissa

usein varsin rajatusti.
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Ketjuliiketoiminnasta kirjoittaneiden mukaan (Kautto & Lindblom 2004, 18;
Laakso 2004, 182) eras oleellinen ero ketjun ja yksittaisen toimijan valilla on
uskottavuus ja luotettavuus, jonka on toteuduttava kautta linjan ketjun jokaises-
sa yksikossa ja joka epaonnistuessaan esimerkiksi huonona asiakaspalveluna
tai toteutumattomina asiakaslupauksina vaikuttaa koko ketjuun negatiivisesti.
Onnistuneiden mielikuvien ja menestyksekkaan brandin luominen vaatii aina
pitkda ja johdonmukaista tyota niin yksittaisen toimijan kuin ketjun osaltakin,
mutta ketjuliiketoiminnassa erityisesti huonoja kokemuksia ja mielikuvia on hy-
vin vaikea ja hidas korjata (Kautto & Linblom 2004, 15).

Kautto ja Lindblom (2004) ovat kuvanneet sita tarkeytta, jolla konseptin ja ketjun
piirissa toimivien ihmisten tulee olla selvilla kokonaisuuden sisallésta ja liiketoi-
mintamallin vaikutuksista omaan tyohon. Siina, missa yksittdisessa suurenkin
likevaihdon tai henkildston omaavassa ravintolassa on mahdollista selvittaa
henkilostolle ketterasti muutoksia liiketoimintamallissa, tulee ketjussa kouluttaa
ja valmentaa jatkuvasti sen tyontekijoita. Talldin he tietavat miksi toimitaan juuri
nain, mihin liikketoiminnalla pyritdan keskeisten arvojen ja tavoitteiden suhteen
seka miten siind toimitaan kokonaisnakdkulmasta, mika on kunkin prosessin
tehtava ja yksittaisen henkilon vastuu seka tehtava omassa tydssaan osana
kokonaisuutta. (Kautto & Lindblom 2004, 15.) Usein ketjun konseptissa on maa-
ritelty henkildkunnan osaamisen keskeiset Iahtokohdat, jotta tiedetdan prosessit
ja parhaiten taytetaan ketjun yksikoille maaritetyt asiakastarpeet (Finne & Kok-
konen 2005, 181).

Olennainen ero ketjuohjatun ja yksittaisen ravintolan toiminnassa on myos asia-
kaskohderyhman tarkka segmentoiminen, jolla haetaan kilpailuetua ja erottau-
tumista kilpailijoista. Asiakaslupaukset ja -tarpeet toimivat ketjuliiketoimintaa
ohjaavana lahtokohtana ja ovat mukana toiminnan kehittamisessa ja suunnitte-
lussa kaikilla tasoilla. (Finne & Kokkonen 2005, 180-182; Hukka 2005, 47- 48;
Kautto & Lindblom 2004, 19-21.)
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3 REVENUE MANAGEMENT - TUOTTOJOHTAMINEN

Revenue management —termi tunnetaan myds suomenkielisella kaanndoksellaan
tuottojohtaminen. Tassa tydssa on kaytetty revenue management — termia ylei-
sesti asiaa kuvattaessa esimerkiksi hotelli- ja lentoliikennealalla. Ravintolatoi-
mintoihin liittyen tydssa on kaytetty revenue managementin sijaan termia tuotto-
johtaminen tai lyhennettd RRM (restaurant revenue management) asioiden

selkeyttamiseksi.

Revenue management on suhteellisen uusi, lentoliikennesektorilta juontuva tie-
teenhaara. Aikaisemmin tuottojohtamisesta englanninkielessa on revenue ma-
nagementin sijaan kaytetty termia yield management, joka on kaytdssa enaa
alkuperaisessa yhteydessaan lentoliikennealalla. 1970-luvun lopulla tapahtunut
saannostelyn poistaminen muutti lentoliikennealan toimintaa ja halpalentoyhtioi-
ta ilmestyi alalle kasvattamaan markkinaosuuttaan ja vaikeuttamaan perinteis-
ten lentoyhtididen kilpailua. American Airlinesin toimitusjohtaja Robert L. Cran-
dall toi edellakavijana yield managementin lentoliikenteeseen jakamalla istuma-
paikat eri hintaluokkiin. Toimenpiteet perustuivat tarkkaan tiedonhallintaan
markkinakysynnasta ja kilpailijoiden hintojen muutoksista tuoden ennakoinnin
kiintedksi osaksi toimintaa. Naista hintaporrastuksista muodostui tukijalka stra-
tegiselle ajattelulle yhdessa tarkan ennustamisen ja markkinoiden segmentoin-
nin kanssa (Forgacs 2010, 14-16.)

Revenue managementin paamaarana on muodostaa voittoa tuottava liitto hin-
nan, palvelun ja asiakkaan valille (Jones 1999, 1112). Kaytanndssa sen tarkoi-
tuksena on maksimoida yrityksen tuottoja toimimalla tarjonnan ja kysynnan koh-
taamisen valineend, jakaen asiakkaat eri segmentteihin asiakaskayttaytymisen
mukaan. Revenue managementia kayttavat usein yritykset, joiden tehtavana on
myyda asiakkaalle jotakin tiettya fyysista paikkaa tietyksi ajaksi ja siitd on todel-
lista hyotya sellaisille yrityksille, joiden palveluja ei voida varastoida, joilla on
suhteellisen kiinted kapasiteetti ja ailahteleva kysynta, segmentoitava asiakas-
kunta, mahdollisuus etukateisvaraukseen seka kiintead kulurakenne. (lvanov &
Zhechev 2012, 175; Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 17-18.) Hintaa koroste-
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taan useasti tuottojen maksimoinnissa, mutta on yhtalailla tarkeaa ymmartaa
erilaista kysyntaa kussakin markkinasegmentissa ja miettia mika on yritykselle
asiakassegmenteista kannattavin yhdistelma, jotta tuotto saadaan maksimoitua
(Jones 1999, 1112.).

Osittain koetaan yha ettd revenue management on vain hintojen saatamista,
mutta todellisuudessa se on kuitenkin paljon enemman. Se sisaltaa strategisen
hinnoittelun lisaksi tuotekehityksen, kilpailija-analyysit, kysynnan ennakoinnin,
asiakassegmentoinnin seka jakelukanavien johtamisen, jota on kuvattu aihetta
tutkineen Forgacsin mallissa kuvassa 1. Optimaalisen tuloksen aikaansaami-
seksi revenue managementin eri osa-alueiden tulee yhdistya toisiinsa saumat-
tomasti. Revenue management tunnistetaankin nykyaan yhdeksi ydinosaamis-

alueeksi tuloksen tekemisessa etenkin hotellialalla. (Forgacs 2010, 13-14,16.)

Jakelukanavien | ’

johtaminen Tuotteistaminen

Asiakas-
segmenttien
hallinta

Kilpailija-
analyysit

Kysynnan Strateginen

ennakointi ‘ hinnoittelu

Kuva 1. REVRoadMap®: Revenue Management liiketoimintaprosessina (For-
gacs 2010, 14)

Revenue management keraa termind yhden sateenvarjon alle ne strategiat joi-
den avulla kiintedn kapasiteetin omaavat yritykset kykenevat maksimoimaan
tuottonsa. Pelkistettynad revenue managementissa on kysymys oikean palvelun

tuottamisesta oikealle asiakkaalle, oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla. (Withiam,
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2001.) Revenue management voidaan myos kasittaa toimintana, jolla taitavasti,
huolellisesti ja taktisesti johdetaan, kontrolloidaan seka ohjataan tulon lahteita
yrityksessa. Se on riippuvainen kolmesta hinnoitteluun ja saatavuuteen liittyvas-
ta elementista: kapasiteetista, tarjonnasta/varastosta ja kysynnasta. (Tranter,
Stuart-Hill & Parker 2009, 8.) Sen menestys mitataan usein maksimoituna tuot-
tona tiettyd vapaana olevaa aikaan sidottua tilaa kohti. Tata tunnuslukua kutsu-
taan hotellitoimintaa mitattaessa RevPAR:iksi, joka tulee sanoista revenue per
available room. (Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 17-18. )

Revenue managementiin sisaltyvat monet taloudelliset seikat kuten markkinat,
ennusteet, kulut, harvinaisuus ja joustavuus. Etenkin markkinointi on laheisesti
yhteydessa revenue managementin kanssa: markkinoinnin nelja p:ta eli tuote
(product), hinta (price), paikka (place) ja mainostaminen (promotion) ovat tarke-
assa osassa kehitettdessa revenue managementin tekniikoita. Jotta revenue
managementia voitaisiin hyodyntaa, tulee ymmartaa yksittaisten asiakkaiden
seka asiakasryhmien tarpeet, halut ja odotukset palvelua kohtaan. (Tranter,
Stuart-Hill & Parker, 2009, 9.) Revenue management yhdessa asiakkuuksien-
hallinnan (CRM, Customer Relatioship Management) kanssa tukee yrityksen
liketoimintastrategiaa ja sen tyOkaluja voidaan kayttda hyvaksi CRM toimenpi-
teissa. Siind ne hyvin toteutettuina tukevat asiakkuuksienhallintaa pitkaikaisten

ja tuottoisien asiakassuhteiden yllapidossa. (lvanov & Zhechev 2012, 184.)

Jonesin (1999) mukaan revenue managementiin liittyvia paatdksia tehdaan yri-
tyksissa usein kolmella eri tasolla. Pidemman tahtaimen paatokset yrityksen
liketoimintastrategiassa tehdaan paakonttoritasolla strategisina paatoksina,
yksikoissa tehdaan keskipitkan aikavalin paatoksia, joihin vaikuttavat erityisesti
eri markkinasegmentit ja itse operationaalisella tasolla paatdksen teko keskittyy
tarjottavien hintojen valintaan seka varausten hyvaksymiseen lyhyemmalla ai-
kavalilla. (Jones 1999, 1112-1113.) Hotelleissa revenue management on taval-
lisesti keskitetty omaksi yksikdkseen, joka maarittelee potentiaaliset tuoton 1ah-
teet seka sen kapasiteetin, jolle aktiivisesti kaytetdan hinnoittelua tuoton mak-
simoimiseksi. Palvelualalla on yha enemman saanut jalansijaa myds nakemys

siita, ettd revenue management —osaston tulisi ottaa huomioon lisdksi muut ho-
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telliin liittyvat tuottoa tuovat palvelut hotellihuoneiden ohella ja tarkastella hotel-
lia kokonaisuutena mukaan lukien ravintolat, kokoustilat ja muut hotellin yhtey-
dessa olevat palvelut. (lvanov & Zhechev 2012, 177-178.)

3.1 Revenue managementin tyokalut

Revenue managementissa kaytetaan erilaisia tyokaluja, joilla asiakkailta saata-
viin tuottoihin voidaan vaikuttaa. Nama tyokalut voidaan jakaa hinnoittelu- ja
muihin tydkaluihin. (lvanov & Zhechev 2012, 179.) Keskeisia tekijoitéd revenue
managementissa ovat ennustaminen, kapasiteetinhallinta ja hinta-aidat markki-
noinnin jakamisessa eri segmentteihin. Nama kolme asiaa ovat tyypillisia ni-
menomaan palvelualan yrityksissa, jotka tavallisesti hyotyvat revenue manage-
mentista. Kimesin ja Chasen (1998) mukaan aika ja hinta ovat kaksi paakeinoa
revenue management — strategiaa kaytettaessa. Optimaalinen tasapaino nai-
den valillda on Idydettavissa palveluprosessin- ja hinnoittelunhallinnan avulla ja
se on onnistuneen revenue management —strategian edellytys. Palveluproses-
sin hallinnalla voidaan nopeuttaa esimerkiksi asiakaskiertoa, kun taas hinnoitte-
luhallinnan avulla on mahdollista 16ytaa oikea hinnoittelumix seka kehittaa hinta-
aitoja eri hintaluokkien valille. Kolmantena paakeinona Kimes ja Renaghan
(2011) nostavat esiin tilan- eli kapasiteetinhallinnan, jonka avulla yritysten on
mahdollista hyotya koko kapasiteetistaan sen maksimaalisella laajuudella.
(Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 32, 38-39.)

Kimesin ja McGuiren (2001) mukaan toimiva revenue management —strategia
pohjautuu tehokkaaseen kontrolliin asiakaskysynnasta ja esimerkiksi kokoustilo-
jen osalta kysynnan ja tuoton hallinnassa tehokkaita kaytettavissa olevia keinoja
ovat palveluprosessin keston hallinta ja kysyntalahtdinen hinnoittelu. Perintei-
sesti revenue managementia kayttaneilla aloilla on mahdollista kayttaa muuttu-
vaa hinnoittelua palvelulle, jolla on tietty tai ennustettavissa oleva kesto. Koko-
ustilat ja elokuvateatterit esimerkiksi veloittavat kiintean hinnan kestoltaan en-
nustettavissa olevalta palvelulta ja ravintolat tai golf-kentat veloittavat kiinteaa

hintaa palvelulta, jonka kesto on vaikeasti ennustettavissa. Hoitoaloilla veloitet-
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tavat hinnat vaihtelevat, vaikka palvelutapahtuman kestoa ei pystytd maaritte-
lemaan huolimatta siita, ettd sen kestoa pyritdan kontrolloimaan. Palvelualojen
eri toimialoilla yhdistelmat keston hallinnasta ja joustavasta hinnoittelusta siis

vaihtelevat taulukon 1 mukaisesti. (Kimes & McGuire 2001, 6-7.)

Taulukko 1. Palvelualojen jaottelu hinnoittelun ja palvelun keston mukaisesti
(Mukaillen Kimes & McGuire 2001, 8)

HINTA Kiintea Joustava
1. 2.
Elokuvateatterit Hotellihuoneet
Urheilustadionit Lentoyhtiot
Ennustettava Kokoustilat Autonvuokraamot

E Laivayhtiot

%))

Ll

X
3. 4,
Ravintolat Sairaalat

Ei ennustettavissa Golf-kentat Hoitolaitokset

Internet-palvelujen tarjoajat

Taulukon 1 perusteella parhaat edellytykset hyddyntaa revenue managementin
kaytantoja on sektorin 2 toimialoilla, jotka pystyvat ennustamaan palveluidensa
kayton keston seka kayttdamaan joustavaa hinnoittelua. Sektorille 3 sijoittuvalla
ravintola-alalla tyypillisesti palvelutapahtuman kesto vaihtelee ja yritykset eivat
mielelldan esita asiakkaille esimerkiksi aterian keston lyhentamista, kun taas
hotellihuoneita ja kokoustiloja tarjotaan asiakkaille aina ennalta maaritellyksi
ajaksi. Sektorien 1 ja 2 toimialoilla kaytdssa ovat myos erilaiset ennakkomaksut
ja kasirahat, depositiot, jotka varmistavat kaupan toteutumisen ja suojelevat

yrityksia no show- tilanteissa. (Kimes & McGuire 2001, 8.)

Hinnoitteluhallinta yhdistyy mielikuvissa revenue managementista useasti alen-
nuksien tarjoamiseen. Todellisuudessa hintaa kaytetaan revenue managemen-
tissa tyOkaluna kehittden menetelmia erilaisten hintojen tarjoamiseen kysynta-

lahtdisesti. Hinnoitteluhallinnan paatdkset revenue managementissa kiteytyvat
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kahteen asiaan: millaisia hintoja veloitetaan ja mille asiakasryhmille tarjotaan
mitakin hintoja. Erilaistunut hinnoittelu on keino saada parempaa tuottoa ja lisa-
ta asiakasmaaraa tarjoamalla edullisempaa hintaa hintaherkemmille asiakkaille
ja korkeampaa hintaa niille asiakkaille, joille hinnalla ei ole merkitysta. Optimaa-
lisen hinnan maarittdminen eri asiakasryhmille on kuitenkin hankalaa ja hintojen
maarittelyyn avuksi tarvitaankin tietoa asiakkaiden hintajoustavuudesta. (Kimes
& McGuire 2001, 12-13.)

Hinnoitteluhallinnan tydkaluja revenue managementissa ovat erilaiset hinta-
aidat seka segmentoitu hintasyrjinta, jotka kuuluvat olennaisena osana revenue
managementin tyokaluihin. Hinta-aitojen avulla voidaan tasoittaa kysyntahuip-
puja ja minimoida tuoton menetyksia ja niitd voidaan muodostaa tuotteen tai
asiakkaan ominaisuuksien perusteella. Segmentoidun hintasyrjinnan avulla voi-
daan tarjota alennuksia ja erikoishintoja muutoin myymatta jaavista palveluista
samanaikaisesti estamalla hinta-aitojen avulla joka tapauksessa palvelun osta-
via asiakkaita hyddyntamasta erikoishintoja. Talldin eri asiakasryhmat ja kaytta-
jat maksavat tuotteesta tai palvelusta eri hinnan markkinaolosuhteista riippuen.
Hinta-aidat voivat muodostua Iahes minkalaisista sdanndista tahansa, kunhan
ne ovat asiakkaan nakodkulmasta jollakin tavalla jarkevia. Dynaamisessa hinnoit-
telussa taas tuotteen tai palvelun hinta on riippuvainen kysynnasta ja ajankoh-
dasta, jolloin samoilla varausehdoilla tai taustatekijoilla tuotteen tai palvelun
hankkivat asiakkaat maksavat siitad eri hinnan. (Kimes & McGuire 2001, 14-15;
Ivanov & Zhechev 2012, 181-182; Yeoman & McMahon-Beattie 2001, 141.)

Kapasiteettihallinta osana revenue managementia tahtaa tuottojen optimointiin
maksimoimalla kayttdasteen tiettyna aikana. Korkean kysynnan aikana kapasi-
teettia voidaan ylibuukata eli ottaa vastaan enemman varauksia kuin mita on
mahdollista todellisuudessa toteuttaa. Ylibuukkauksen avulla voidaan minimoi-
da mahdolliset niin kutsutut no show-varausten aiheuttamat tuotonmenetykset
ja esimerkiksi hotelleissa aikaistetuista Iahdoista aiheutuvat tuotonmenetykset.
Historiatiedon avulla tallaisten tapausten maara on ennustettavissa ja kaytan-
ndssa hotelleissa huoneita voidaan siis myyda tietty maara kapasiteettia

enemman osan varauksista jaadessa toteutumatta. (Forgacs 2010, 76-77.) Eri-
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laisten ennusteiden avulla on mahdollista paremmin arvioida milloin, minkalaisia
ja minka kestoisia varauksia on tulossa asiakassegmenteittain ja niiden avulla
on mahdollista tehda perusteltuja paatoksia siitd, minkalaisia varauksia vas-

taanotetaan ja milla hinnalla (Kimes & McGuire 2001, 9).

Palvelutoimitusprosessien hallinta liitetdan usein osaksi kapasiteettihallintaa.
Palvelutoimitusprosessien avulla pyritdan vahentamaan piilevia taloudellisia
riskeja seka itse prosessin suorittamisesta johtuvaa epavarmuutta. Kaytannos-
sa palvelutoimitusprosessien hallinnalla pyritdan valttdamaan palvelutilanteen
keskeytykset seka vahentamaan odotusaikaa palvelutapahtumien valilla, esi-
merkiksi lyhentamalla palveluprosessiin kaytettavaa aikaa. (Albanese 2004, 26-
27.)

3.2 Prosessi ja toteutus

Revenue management prosessia voidaan kuvailla 8- tai 5-osaisena prosessina.
8-osaisen mallin mukaan siihen kuuluvat asiakastietamys, markkinoiden seg-
mentointi ja valinta, sisainen arviointi, kilpailija-analyysit, kysynnan ennustami-
nen, varauskanavien analysointi ja valinta, dynaaminen, arvolahtdinen hinnoitte-
lu ja varauskanavien seka kapasiteetin hallinta. Laajemmin hotellin revenue
management prosessia taas kuvailee 5-osainen malli jakamalla sen valmistele-
vaan vaiheeseen, tarjonta- ja kysyntaanalyyseihin, revenue management stra-
tegioiden toteutukseen, toimenpiteiden arviointiin seka prosessin kokonaisuu-

den seurantaan ja muokkaukseen (kuva 2). (lvanov & Zhechev 2012, 185.)

Prosessi alkaa asettamalla tavoitteet tietyille strategisille, taktisille ja operatiivi-
sille jaksoille seka keraamalla tietoa halutuilta ajanjaksoilta. Taman jalkeen re-
venue manager tekee ennusteen tulevasta kysynnasta erilaisiin historiaan ja
ennakkovarauksiin perustuviin seka naita yhdisteleviin ennustamismenetelmiin
pohjautuen, kayttden usein apunaan ohjausjarjestelmaa, joka mahdollistaa tie-
tojen analysoimisen, kysynnan ennustamisen, varaus- ja myyntitilanteen tark-
kailun sekd myyntisuositusten antamisen. Jarjestelma antaa suositukset ma-

temaattisiin malleihin perustuen optimaalisesta hintatasosta, hintarakenteesta
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sekad mahdollisesta ylibuukkauksesta. Revenue manager tekee paatoksen hin-
noittelusta ottaen huomioon myds kilpailijoidensa toimien vaikutukset seka ym-
pardivan markkinatilanteen kehityksen, silla jarjestelmat eivat osaa ottaa huo-
mioon esimerkiksi kaupungissa jarjestettavia erikoistapahtumia tai yllattavia for-
ce majoure —tilanteita. Prosessin viimeisena vaiheena tulee tarkastella kaikkia
vaiheita kokonaisuutena seka etsia mahdollisia keinoja koko prosessin — sisal-
taen tehdyt paatdokset ja menetelmat — kehittamiseen. (lvanov & Zchechev
2012, 186, 188, 190; Albanese 2004, 38-39.)

| Valmisteleva ‘» Tarjonta- ja .l Strateioiden ‘

RM prosessin
al elu |8

Toimenpiteiden

Kuva 2. Revenue management-prosessi (lvanov & Zhechev 2012, Emeksiz
ym. 2006 mukaan)

Tehtyjen paatdsten toteutuksen onnistumiseksi tulee henkildkunnan olla ajan
tasalla erilaisista myyntitekniikoista, kuten lisamyynnista ja ristiin myynnista,
jotta kauppa saadaan kotiutettua revenue managementin asettamat tavoitteet
tyydyttavalla tavalla (lvanov & Zhechev 2012, 189). Henkildston kouluttaminen,
olemassa olevien jarjestelmatyodkalujen tehokas hyddyntaminen, revenue ma-
nagementin tuottaman informaation tehokas hyddyntaminen ja kannustimien
muokkaaminen yrityksen tuottavuustavoitteita tukeviksi ovatkin menestyksek-

kaan toteutuksen tarkeimmat kehittamisalueet (Skugge 2007, 241).
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On tarkeaa saada hyddynnettya revenue management jarjestelmien koko po-
tentiaali ja siksi henkildkunnan tuleekin ymmartaa myds jarjestelmien toimintaa
seka niiden rajoituksia ja revenue managementin matemaattisia perusteita. Me-
nestyneesti revenue managementia kayttavissa yrityksissa on luotu tata varten
erillisia koulutusohjelmia ja parhaiden kaytantdjen jakamiseen henkildkunnan
kesken kannustetaan tata tarkoitusta varten jarjestetyissa palavereissa. Hyvaan
henkilokunnan revenue management —koulutukseen sisaltyvat kysynnan ennus-
taminen, hinnan ja kapasiteetin optimointi, kapasiteetin hallinta, segmentointi,
palvelujen differointi, ylibuukkaus ja suorituksen mittaaminen. Suorituksen mit-
taaminen kertoo revenue managementin vaikutuksesta tuottoon ja voittoihin ja
auttaa nakemaan revenue management-osaston heikot kohdat sekda mihin

mahdolliset koulutustarpeet olisi syyta kohdentaa. (Skugge 2007, 242.)

Suuremmissa yrityksissa revenue managementin tehtavia on usein jaettu use-
ammille henkildille ja useammille osastoille ja tdma saattaa tuntua vaikeasti
ymmarrettavalta. Jotta tehokkaasti voidaan kontrolloida ja johtaa revenue ma-
nagementia, tarvitaan ymmarrysta myds revenue managementin lisaksi siihen
l&heisesti liittyvien toimintojen rooleista ja vaikutusalueista. Tallaisia toimintoja
ovat myynti, markkinointi, taloushallinta, jakelu ja operaatio. Myyntiosasto omis-
taa asiakassuhteet seka niihin liittyvat asiat ja markkinointiosasto omistaa
markkinointiviestin, joka muun muassa maarittaa yrityskuvan ja houkuttelee po-
tentiaalisia asiakkaita. Taloushallinnolle kuuluu kaikki tuottoon liittyvé data, jon-
ka tulee olla hyédynnettavaa, ajantasaista ja tarkkaa tuoton optimoinnin paatok-
sia tehtdessa. Jakelulle taas kuuluvat luonnollisesti jakelukanavat, joita asiak-
kaat kayttavat hankkiakseen tuotetta tai palvelua. Operaatio itsessaan omistaa
asiakkaan kokemuksen ostopaatdksesta asiakkaan poistumiseen yrityksesta.
Itse revenue management omistaa varaston tai kapasiteetin ja sen hinnoittelun
seka tuottaa parhaat mahdolliset strategiset hinnoittelupaatdokset kayttamalla
kaikilta muilta toiminnoilta kerattya tietoa ja omaa asiantuntemustaan. (Hayes &
Miller 2011, 461-463)
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3.3 Revenue management Suomessa

Kolmella mantereella ja yhdeksassa maassa hotelli- ja matkailualan kehitys- ja
johtotehtavissa toiminut Demand Management — tuottojohtamisen valmentaja
Jere Talonen, jota on viimeksi haastateltu aiheesta Talouselaman artikkeliin
13.1.2014, Into Commercial Competencies Oy:sta on eras aktiivisimmista re-
venue managementin puolestapuhujista Suomessa. Artikkelissa Talonen kritisoi
majoitusalan kykya kehittaa ja hinnoitella palvelujaan tarpeeksi hyvin ja sanoo,
ettd Suomessa ei osata vastata maksuhaluisten asiakkaiden erilaisiin odotuksiin
vaan tasalaatua tarjotaan turvallisesti periaatteella "kaikkea kaikille”, hataisin
alennuksin ja halvoin hinnoin. Hotellialasta tulee hanen mukaansa tehda vie-
raanvaraisuustoimiala, tuoda erilaisia lisapalveluita ja kohdistaa ja ajoittaa ne
oikein oikeissa kanavissa maksuhalukkaille asiakkaille. (Talonen 2014.) Jo
vuonna 2012 Talonen oli sitd mieltd, ettd Suomessa ei osata ennakoida riitta-
vasti tulevaa ja hankkia uusia, kannattavia asiakkaita. Pitkajanteisyys puuttuu ja
odotetaan mita virta tuo tullessaan. Hanen mukaansa tarvitaan lapi organisaati-
on juurrutettua liiketoiminnan osaamista ja oivaltamista, jossa tarkeinta on tarjo-
ta oikeille asiakkaille oikeita tuotteita ja palveluja oikeilla hinnoilla oikeita myyn-
tikanavia hyoddyntaen. Kun yrityksissa jo olevaa tietoa ja osaamista hyddynne-
tdan paremmin ja ennakoivasti, seka yrityksen liikevaihto, markkina-arvo etta

henkildston sitoutuminen kasvavat. (Talonen 2012.)

Turkulainen Hanna Lak HMMH Consulting Oy:std on myds saanut nakyvyytta
suomalaisessa mediassa tuottojohtamisen osalta. Hanen mukaansa revenue
management on reaaliaikaisen kysynnan ennustamista ruohonjuuritasolla seka
tuotteen hinnan ja saatavuuden optimointia. Toisin sanoen pyritddn myymaan
tuotteita ja palveluita asiakkaille oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla tarkkaan
harkittuja menetelmia kayttden. Nykyaan revenue management on Lakin mu-
kaan nousukiidossa maailmalla, mutta kaytannoét kuitenkin vaihtelevat suuresti
yrityksen mukaan. Menetelma sopii kaikille palveluille, jotka tayttavat seitseman
epavarmuustekijaa: aikarajoitteisuus, kausivaihtelut, tuotteen arvon vaihtelu eri
asiakkaille, hukkakaytto, kilpailu eri asiakassegmenttien valilla, alennukset kil-

pailutilanteessa seka markkinatilanteen nopeat muutokset. Kaytanndssa toteut-
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taminen ja optimointi voivat olla muun muassa hintojen muutoksia paiva- ja/tai
tuntitasolla, saatavuuden rajoittamista, aukioloaikojen muutoksia, tuotteiden
uudelleen hinnoittelua ja markkinointi- seka kampanjahinnoittelua, jakelu- ja
markkinointikanavien muutoksia ja asiakkuuksien kehittamista. Lak:in mukaan
vain hintoja laskemalla ei luoda kysyntda vaan revenue managementin, tuotto-
johtamisen tulee olla osa paivittaista yrityskulttuuria, jota seurataan jatkuvasti ja
tilanteisiin tulee reagoida nopealla tempolla muutostekijat huomioiden. (Lak
2013.)

3.4 Restaurant revenue management

Tuottojohtamista on alettu yha enemman nakemaan mahdollisena muillakin
toimialoilla, niin myds ravintola-alalla. Alan johtavan professorin Sheryl E. Kime-
sin mukaan ravintolat soveltuvat kayttamaan menetelmaa, kunhan kapasiteet-
tiyksikkdna tarkastellaan koko aterian kaarta pelkan annoksen sijaan. Ravintola-
toiminnoista 16ytyvat ne tarkeimmat tuottojohtamisen edellytykset: kiintea kapa-
siteetti (asiakaspaikat), palveluiden varastoimattomuus, kysynnan vaihtelut, so-
piva kulurakenne ja segmentoitava asiakaskunta. (Kimes, 2004.) Kimes (1999)
on tahdentanyt asiakasnakodkulmaa erityisesti ravintolan tuottojohtamisen osalta
luonnehtiessaan sitd oikean paikan myymisena oikealle asiakkaalle, oikeaan
hintaan ja oikeaksi ajaksi. Maaritelma "oikea" merkitsee Kimesin (1999) mukaan
parhaimman mahdollisen tuoton saamista ravintolalle seka samalla asiakkaan
saamaa parasta mahdollista arvoa tai hyotya ostamastaan palvelusta. liman
tata tasapainoa, ravintolan tuottojohtamisen toimenpiteet helposti vieraannutta-

vat asiakkaat, jotka tuntevat olonsa hyvaksi kaytetyiksi. (Kimes 1999, 16-21)

Kimes ja Beard (2013) esittavat ravintolan tuottojohtamisen RRM:n (Restaurant
Revenue Management) rakentuvan osittain eri elementeistad, kuin alkuperaisilla
toimialoilla lentoyhtidissa ja hotellialalla. RRM on kuin talo, jonka perustana toi-
mii yrityksen sisainen infrastruktuuri: tietopohja, paatosta tukevat tyokalut, jar-
jestelmat ja sisainen organisaatiokulttuuri. Lahtékohtana oikein tehtavalle tuoton

ennustamiselle ja optimoinnille on tiedettdva mm. ravintolassa asioivien asiak-
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kaiden maara ja ryhmien koko, avattujen laskujen lukumaara, summa, kesto ja
kellonajat, tieto myydyista tuotteista ja laskutustavasta seka tietoa ennakkoon
varattujen podytaseurueiden koosta ja ostokayttaytymisestad. RRM:n toteuttami-
nen vaatii myds tyokalut, jotka auttavat saamaan asianmukaiset tiedot kaytetta-
vaan ja analysoitavaan muotoon useimmiten ravintoloissa kaytossa olevasta
POS (Point Of Sales) kassajarjestelmasta. Lisaksi tarvitaan ohjelmisto, joka
kokoaa kaiken tarvittavan tiedon eri lahteista, esim. POS ja poytavaraus- seka
asiakkuushallintajarjestelmasta. llman oikeaa kulttuuria ja suhtautumista tuotto-
johtamisen hyotyihin seka johdolta etta tydntekijoiltd, on haastavaa onnistua.
Tuottojohtaminen — revenue management — on alalla viela uutta ja sen lapivie-
minen seka uusien tunnuslukujen ottaminen kayttoon vie aikaa. (Kimes & Beard
2013, 464-469.)

RRM:n pilareina seisovat Kimesin ja Beardin mukaan markkinoinnista tutut nelja
P:ta (product, placement, price ja promotion) lisattyna viidennella P:lla (people).
Ruoka- ja juomatuotteisiin (product) liittyvat tuottojohtamisen toimet ovat paa-
osin jo 80-luvulla esitettyihin ruokalistasuunnittelun malleihin (Kasavana &
Smith, 1982; Pavesic, 1983) perustuvia paatodksia siita, mita ja miten monta tuo-
tetta on ravintolassa myynnissa seka niista johdettavat analyysit ja toimenpiteet.
Ravintolan tulee paattaa optimaalisin sijoittelu (placement) poydilleen, asiakkail-
leen ja ruokalistan ruokatuotteilleen. Ravintolan tuottojohtamisessa peruspilari-
na on myos oleellisena hinnoittelu (price), jossa tarkeaa on tuottaa tietoa hinta-
joustosta ja sen antamista mahdollisuuksista eri hinnoitteluratkaisuihin, kuten
esimerkiksi paketointiin. Onnistunut hinnoittelu kayttaa hyvakseen myds psyko-
logisia periaatteita, mutta huomioi asiakkaan kokeman oikeudenmukaisuuden
niihin liittyen. RRM:n tulee tukea alennusten antamista (promotions) niin, etta ne
perustuvat jarjestelman antamaan analyyttiseen tietoon siita, milloin niitd on
suositeltava antaa esimerkiksi ruuhkahuippuja tasoittamaan seka mita alennuk-
sia tulisi antaa ja parhaimmillaan myos kenelle (CRM = Customer Relations
Management). Kimes & Beard esittelevat RRM:n viidenneksi pilariksi toimet,
jolla vaikutetaan ravintola-alalla vahvassa roolissa oleviin henkildéstokustannuk-
siin (people). Ravintolan tuottojohtamisen tulisi tukea ravintoloita tekemaan

parempia paatoksia henkiloston kaytdssa ja maarassa, auttaa myyntihenkilos-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Krista Vanhala & Kaisa Karanko



34

toa tydossaan seka tuottaa tietoa henkildston myyntisuorituksista. (Kimes &
Beard 2013, 464-469.)

Hayes ja Miller (2011) painottavat, etta ravintola-alan tuottojohtamisessa oleel-
lista on tuntea ne tekijat, jotka vaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon ja hei-
dan valmiuteensa maksaa tuotteesta asetettua hintaa. Asiakas ostaa ravinto-
lassa pelkan tuotteen, kuten ruoka tai juoma seka tilan eli pdytapaikan, lisaksi
myds tunnelmia ja kokemuksia. Ravintola-alan tuottojohtamisen strategiaan
kuuluu Hayes:in ja Millerin (2011) mukaan seuraavien osatekijoiden tarkastelu:
kilpailu, palvelutaso ja toimitustapa, asiakastyyppi, tuotteen laatu, annoksen
koko, tunnelma, ruokailun ajankohta, paikka, imago ja sales mix. (Hayes & Mil-
ler 2011, 373-384.)

Ravintolan tuottojohtamisessa on hyvin erilaisia lahestymistapoja tuoton lisaa-
miseen riippuen tilanteesta, joskus jopa taysin vastakkaisia. Sunmee Choi
(2011) kayttaa esimerkkina ravintolaa, joka kiireisend aikana ottaa strategiak-
seen keskittyd mahdollisimman hyvaan poytakiertoon, jotta saataisiin mahdolli-
simman monta asiakasta palvelluksi, kun taas hiljaisina aikoina on pyrittava pi-
tamaan asiakas mahdollisimman pitkdan istumassa ja keskitettava voimat yksit-
taisen asiakkaan keskiostoksen nostamiseen. Yksittdiset RRM:n toimet suun-
tautuvat Choin mukaan nimen omaan naihin kahteen paasuuntaan: tilantee-
seen, jossa kysynta ylittda kapasiteetin ja jossa kysyntaa ei riita tayttamaan ka-
pasiteettia. (Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 223-224.)

Muun muassa Kimes (2011) ja Whitcher (2013) ovat tutkineet ravintolan va-
rauskanavien hallintaa ja sahkoisten varausjarjestelmien kayttda tuottojohtami-
sen tukena (Kimes 2011, 189-194; Whitcher, 2013). Esimerkiksi New Yorkin Le
Cirque- ravintolassa tuoton parantamiseksi on otettu kayttoon tuottojohtamisen
malli, jossa yhdistyvat online-varaukset ja alennushinnat. Ravintola maarittaa
ennalta yhdessa jarjestelman tarjoavan yhteistydkumppanin kanssa, milloin
alennusten myodntaminen on ravintolalle edullisinta ja millaiselle maaralle poytia.
Nama ajankohdat ja ennalta maaritellyt péytamaarat lisataan yhteistydkumppa-
nin internetissa toimivaan poytavarausjarjestelmaan varattaviksi ja alennukset

vaihtelevat tilanteen mukaan 15% ja 40% valilla koko laskun loppusummasta.
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Le Cirquen tapauksessa kyse ei ollut pelkastaan tuoton kasvattamisesta vaan
ravintola halusi myods laajentaa asiakaskuntaansa ja ohjata asiakasvirtaa ravin-
tolalle edullisempaan suuntaan. Ohjauksella oli muutakin hydtya, alennuspdy-
dan varaajat saapuvat ravintolaan normaalia paivallisvierasta aikaisemmin, jol-
loin ravintolassa oli paivallisaikana jo valmiiksi mukava ilmapiiri. (Whitcher |,
2013.)

Ravintoloissa mittareina usein kaytetyt prosenttiluvut ruoka- ja henkildkuntakus-
tannuksista seka asiakkaiden laskujen loppusummien keskiarvo eivat yksinaan
kerro riittavasti ravintolan tuottoa tuottavista toimenpiteistd vaan Kimesin (2004)
mukaan tarvitaan aina myo0s tietoa ravintolapaikkojen kayttdasteesta. Pelkka
korkea laskujen loppusumman keskiarvo saattaa kertoa vahingollisesta toimin-
nasta esimerkiksi tilanteessa, jossa asiakkaita on odottamassa vapautuvaa poy-
taa ja edellisia asiakkaita kehotetaan nauttimaan rauhassa jalkiruokaa, kahvia
tai digestiiveja. Vastaavasti ruoka- ja henkildstokustannusten prosentuaalisen
osuuden pitdminen tietyn marginaalin sisalla ei kerro ravintolan kapasiteetin
kannattavasta kaytosta, silla keskittyminen kulujen vahentadmiseen saattaa itse
asiassa johtaa tuottojen pienentymiseen tyytymattdmina asiakkaina. Myoskaan
ravintolapaikkojen kayttdaste pelkastaan ei kerro tuottoisasta ravintolasta. Kayt-
toaste voi esimerkiksi olla korkea tuoton jaadessa alhaiseksi liian alhaisten hin-

tojen tai laskujen alhaisten loppusummien takia. (Kimes 2004, 7.)

RRM:n onnistumisen seuraaminen ja mittaaminen on hotellialaa vaikeampaa
useastakin syysta. Eras naistd on markkinaosuusraporttien puutteellisuus tai
kokonaan puuttuminen, jolloin yritys ei voi hotellin tapaan verrata onnistumis-
taan muihin markkinoilla toimijoihin eika vetaa johtopaatdksia omien tuottojoh-
tamisen toimenpiteiden onnistumisista. Ravintolan revenue managementille on
olemassa myds vahemman tunnuslukuja ja mittareita, joita seuraamalla voisi
edistymistaan analysoida, mutta Hayes & Miller (2011) ovat esitelleet niista kui-
tenkin muutaman, jotka liittyvat kolmeen tuottoihin kiinnittyvaan tekijaan: kapasi-
teetin hallintaan, tydvoimakayttéon ja palveluiden kayttdasteeseen. Naita ovat
Revenue per Square Foot (RevPAF), Revenue per Labour Hour, seka Sheryl
Kimesin luoma RevPASH arvo. (Hayes & Miller 2011, 409-411.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Krista Vanhala & Kaisa Karanko



36

Ravintolaymparistdssa yhtena uusimpana ja nykyaan maailmalla melko kaytet-
tyna tuottojohtamisen mittarina kaytetdan RevPASH-arvoa, joka tulee sanoista
revenue per available seat per hour. Luku kertoo kuinka paljon tuottoa ravintola
saa yhta istumapaikkaa kohti tunnin ajanjaksolla. Mikali ravintola on vain puolil-
laan tai mikali asiakkaat tilaavat esimerkiksi pelkan paaruoan, on arvo alhainen.
RevPASH-arvoa voidaan pyrkia korottamaan usealla eri tavalla, esimerkiksi
hiljaisiin paiviin tai ajankohtiin kohdennetuilla kampanjoilla, jakamalla paiva aa-
miaiseen, lounaaseen ja paivalliseen, asiakaskiertoon vaikuttamalla, houkutte-
lemalla baaritiskille poytaa odottavia asiakkaita, kayttamalla viime hetken tarjo-
uksia seka optimoimalla ravintolassa kaytettavat pdytakoot asiakaskuntaa vas-
taaviksi. (Eling, 2012.)

Yksi onnistuneen tuottojohtamisstrategian avaimista ravintolatoiminnoissa on
hinnoittelun onnistuminen: on tarjottava erilaisia hintoja asianmukaisesti erilaisil-
le asiakassegmenteille. Hinnoittelua rakennettaessa tulee miettia, mitd hintoja
halutaan asiakkailta pyytaa ja mitd kukin asiakassegmentti on valmis maksa-
maan. Lopulliseen hinnanmaaritykseen ja edellisten kysymysten vastauksiin
vaikuttavat myos muuttuvien hintojen aiheuttamat asiakasreaktiot. (Kimes 2004,
18.)

3.5 Revenue managementin hyddyt ja haasteet

Revenue managementia voidaan menestyksekkaasti hyodyntaa erilaisissa yri-
tyksissa palvelualalla ja revenue management -strategian hyddyntamisesta lii-
ketoiminnalle saatavat edut ovat potentiaalisesti suuria. Revenue managemen-
tia kayttavissa yrityksissa on saatu 3-8% kehitys tuotolle, joka yrityksen tulok-
sessa saattaa tarkoittaa jopa 50-100% kehitysta. Voidaan ajatella, etta tulevai-
suudessa mallien ja ohjelmien kehittdminen olisi tarkeaa yha suurempia voittoja
tavoiteltaessa. Uuden revenue management -strategian kayttéonotto on kuiten-
kin vaikeaa ja nain ollen lahitulevaisuudessa todennakdisempaa onkin jo ole-
massa olevien strategioiden kehittdminen seka niissa olevien aukkojen paik-

kaaminen ja tata kautta suurempien tuottojen saavuttaminen kuin mita uusilla,
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kehittyneemmilla tyokaluilla olisi mahdollista. (lvanov & Zhechev 2012, 176,
Skugge 2007, 241.) On my0s arveltu, etta tulevaisuudessa pelkka revenue ma-
nagement ei kuitenkaan enaa riitd, vaan sen kaytdsta hyotyvat ne yritykset,
joissa se on integroitu osaksi kaikkia liiketoimintaprosesseja (Karadjov & Fa-
rahmand 2007, 291-292).

Robert G. Crossin, Revenue Analytics Inc:n toimitusjohtajan ja hallituksen pu-
heenjohtajan mukaan revenue management voi auttaa yrityksia 1d6ytamaan uu-
sia mahdollisuuksia liiketoiminnalle ja korkeampien hintojen kayttamiselle, silla
sen tekniikat auttavat yrityksia ymmartamaan paremmin asiakaskysyntaa ja tata
kautta tekemaan parempia paatoksia liiketoiminnan kannalta. Revenue mana-
gement toimii erityisen Kilpailluilla palvelualoilla yritysten hinnoittelupaatdsten
tarkeana tukena. (Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 18-19, 37.)

Haastetta revenue management -strategian mukaisen hinnoittelun toteuttami-
seen tuo asiakkaiden kasitys siita, mika on heitd kohtaan oikeudenmukaista.
Tutkimusten mukaan asiakkaat valitsevat toisen palveluntarjoajan kokiessaan
hinnoittelun epareiluksi ja hinnoittelun haasteena onkin asettaa hintojen saata-
vuus niin, ettd hintasaannot ovat myods asiakkaan nakokulmasta jarkevia. (Ki-
mes & McGuire 2001, 15.) Revenue managementilla on yhteys asiakastyytyvai-
syyteen ja se saattaakin vaikuttaa siihen negatiivisesti, mikali asiakkaat eivat
koe ymmartavansa ostopaatdsta tehdessaan valintojensa merkitysta seka voi-
massa olevia saantéja. Myos avoimuuden puuttuminen luo epaluottamusta asi-
akkaan ja yrityksen valille ja on muistettava, ettd hinnankorotuksissa asiakas
yleisesti ottaen kokee muutoksen oikeudenmukaisena, mikali se perustuu kus-
tannusten nousuun kun taas kysyntalahtdinen hinnankorotus nahdaan yleisim-

min epareiluna. (Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 56, 61.)

Jarjestelmat ovat tarkeassa asemassa revenue management —strategiaa toteu-
tettaessa, mutta usein niiden kaytté on vajaata johtaen nain tuottojen vuotami-
seen yrityksen ulottumattomiin. Tama johtuu tavallisimmin jarjestelman vaaran-
laisesta kaytosta tai siita, ettei jarjestelma osaa ratkaista oikeaa ongelmaa.
Henkildkunnalle olisikin tarvetta opettaa, miten ja milloin on tarpeen ohittaa tai

syrjayttaa jarjestelman tekemia ehdotuksia seka auttaa heitd paremmin ymmar-
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tamaan jarjestelman toimintaa ja paatelmia, jotta epaluottamusta jarjestelmaa
kohtaan ei syntyisi. (Skugge 2007, 241-242.)

Revenue managementin tuottamaa informaatiota on osattava hyédyntaa tehok-
kaasti. On tavallista, etta eri osastot yrityksissa saattavat tehda paatoksia kom-
munikoimatta toistensa kanssa. Esimerkiksi markkinointiosasto saattaa aloittaa
kampanjan kertomatta ja informoimatta siitd revenue management-osastoa,
jossa ihmetellaan yllattavaa muutosta palvelujen kysynnassa. Tulevaisuudessa
koko organisaation paatosten tulisi perustua jatkuvaan ja ajan tasalla olevaan
informaatioon revenue managementin ollessa avainroolissa kysynnan seuraa-
misessa ja markkinoiden ymmartamisessa seka ennusteiden tuottamisessa.
(Skugge 2007, 242-243.)
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4 HINNOITTELU

Tuottojohtaminen on verrattain uusi tieteenlaji, joka yhdistaa eri myynnin ja tuo-
ton optimoinnin strategioita ja dynaaminen hinnoittelu yhtend hinnoittelustrate-
giana on osa tuottojohtamista. (Forgacs 2010, 47). Tontti (2008) on rajannut
tuottojohtamisen ja perinteisten hinnoittelustrategioiden eron olevan systemaat-
tinen ja jatkuva tietojen keruu, jossa historiatiedot toimivat tulevan kysynnan
indikaattoreina (Tontti 2008, 9)

Hinnoittelu ja hinnoittelustrategia on yksi liiketoimintastrategian peruselemen-
teistd seka yrityksen kilpailuasemaan merkittavasti vaikuttava tekija. Kokonai-
suutena hinnoittelustrategialla ja hinnoittelulla on keskeinen vaikutus koko yri-
tyksen kannattavuuteen ja toiminnan jatkuvuuteen — niilla pystytdan tekemaan
jopa dramaattisia muutoksia tuotteen tai palvelun kysyntaan. (Neilimo ym. 2005,
185, Sipila 2003, 25.) Hinnoittelupaatoksia tehdessaan yritysjohdon taytyy ottaa
huomioon useita asioita, kuten tuotteen tai palvelun tuotantokustannukset seka
tieto markkinahintatasosta, jonka tuote voi markkinoilla saavuttaa. Samalla on
pohdittava millaisiin tavoitteisiin hinnoittelulla pyritdan ja millaista katetta tuot-
teesta halutaan. (Neilimo ym. 2005, 185.)

Kannattavuustavoite on kuitenkin vain hinnanasetannan toinen tavoite. Hinnoit-
telun avulla voidaan pyrkia kasvattamaan markkinaosuutta alhaisella hinnalla tai
estaa silla kilpailijoiden paasy markkinoille. Tuotteella voi olla eri hintoja sen
elinkaaren eri vaiheissa tai tuotetta voidaan erilaistaa hinnan avulla. Myos tuot-
teen tai palvelun laatu vaikuttaa suuresti hinnoitteluun. Se, onko tuote vakiotuo-
te vai taysin omaperainen, asettaa hinnoittelulle taysin erilaiset lahtokohdat.
(Neilimo ym. 2005, 185.) Hinnalla on monta roolia. Se on tuloksentekija, kilpai-
lukeino, asiakasohjauksen valine ja myos tietylla tasolla palvelun arvon ja ar-
vostuksen mittari, jossa palvelun hinta kuvaa kyseisen palvelun arvostusta ja

sen tuottajan ajatusta asiakkaan saamasta arvosta. (Sipila 2003, 27-28.)
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Kilpailijoiden reaktiot

Kustannukset

Strategiat ja tavoitteet

Palvelukohtaiset
tavoitteet

Palvelutuotteen

hinnoittelustrategia ja
-politiikka

+Palvelun markkinat ja kysynta
*Palvelun hintajousto

«Kilpailutilanne markkinoilla, hintareaktiot
kilpailuun
+Kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet

*Palvelun kehitys- ja tuotantokustannukset
+Palvelun kustannusrakenne (aine- henkil6- ja
jarjestelmaosio)

*Liiketoiminta-, markkinointi- ja
hinnoittelustrategian lahtokohdat

*Yrityksen tavoitteet tuotekohtaiselle
hinnoittelulle

*Kyseisen palvelun tai palvelukokonaisuuden
tavoitteet ja vaikutus hinnoitteluun
*Markkinaosuuden, kannattavuuden, uusien
asiakkuuksien tai imagon hakua

*Hintatason perustaminen ja maarittely

*Hinnoittelumallin luominen

*Hinnoittelustrategian soveltaminen
kilpailutilanteessa, alennuspolitiikka

*Hinnan kommunikointi ja viestintd asiakkaalle

*Hinnan kotiutus, maksutavat ja laskutusjaksot

Kuva 3. Palvelutuotteen hinnoittelu (mukaillen Sipila 2003,156)

40

Kaytannon hintaratkaisu palvelutuotteelle onkin usean osapaatdoksen seuraus,

usein vield senkin jalkeen, kun hinnoittelustrategian ja hinnoittelumenetelman —

tai menetelmien valinnat on tehty. Tarkeimmat tavoitteet ja reunaehdot hinnoit-

telulle tulevat kunkin yrityksen liiketoimintastrategiasta, markkinointistrategiasta

ja hinnoittelustrategiasta. Sipila (2003) on hahmotellut ne hinnoitteluun kiinteasti

littyvat osa-alueet, joiden perusteella lopullinen hinta maaraytyy, ja joita on ku-
vattu kuvassa 3 (Sipila 2003, 155-156).
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Palveluiden luonne ja rakenne vaikuttavat hinnoitteluun ja hinnoittelumenetel-
miin ratkaisevasti. Majoitus- ja ravintolatoiminta on erittain suhdanneherkkaa ja
kokonaismarkkinoiden heilahtelut vaikuttavat valittdmasti alan yritysten toimin-
taan ja tulokseen (Heikkila & Saranpaa 2008, 153). Ravintolan kustannusra-
kenne vaihtelee paljon riippuen siita, minka kokoisesta toiminnasta on kyse, ja
kuinka suuri osa siitéa on kiinteita kustannuksia, seka miten jakaantuu aineosion
(raaka-ainekustannukset), henkildpalveluosion (henkiléstbékustannukset) ja jar-
jestelmaosion ( puitteet, jarjestelmét, vélineet ja jérjestelmaéa palvelevien henki-
lb6iden kustannukset) osuus hinnasta. Pieni ravintolatoiminta ei ole yhta paa-
oma- tai jarjestelmaintensiivinen palvelu kuin usein ketjuravintolat, ja etenkin
hotellien yhteydessa toimivat ravintolat. Osa palveluista vaatii erittdin suuria
henkilo-, laite- ja jarjestelmainvestointeja, jotta palvelua pystytaan tuottamaan ja
talléin padomakustannusten merkitys kustannusrakenteessa korostuu. Naissa
palveluissa, johon esimerkiksi hotellit ja lentoyhtiot kuuluvat, on tuotantojarjes-
telman kayttdasteen hallinnalla erittain suuri merkitys koko toiminnan kannatta-
vuuteen ja hinnoittelun tarkeimmaksi tavoitteeksi muodostuu kapasiteetin tayt-
taminen. (Sipila 2003, 138-141.)

Hyva palveluyritys tekee monimuotoisia ja eri tavoin hinnoiteltuja palveluja, jois-
ta asiakas pystyy valitsemaan. Asiakkaan oman toiminnan suunnitelmallisuus
onkin monissa palveluissa aivan olennainen hinnoitteluun vaikuttava tekija. (Si-
pila 2003, 140.)

4.1 Hinnoittelustrategiat ja —menetelmat liiketoiminnan tukena

Yritysten kaytossa olevat hinnoittelustrategiat muodostuvat Sipilan (2003) mu-
kaan useista samanaikaisesti huomioon otettavista seikoista muun muassa lin-
jausten, tavoitetahtotilan ja toteuttamisen suhteen, mista on lopputuloksena ra-
jaton maara toisistaan eroavia kaytannon hinnoittelustrategioita. Hinnoittelustra-
tegiat ovat muun strategian mukaisesti aika- ja tilannesidonnaisia, jolloin on
luonnollista, etta tiettyyn tavoitetilaan paaseminen voi edellyttdd matkalla myds

strategioita, joilla on hyvin vahan yhteista sen tavoitteen kanssa, mihin yritys on
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pyrkimassa. Yritys toteuttaa valitsemaansa strategiaa linjakkaasti ja selkeasti
tavalla, jota voidaan pitda kaavamaisena ja orjallisena, tai jossa perushinnoitte-
lustrategiaa kunnioitetaan trendind, mutta toteutetaan taktisen joustavasti. Nais-
sa strategioissa hinnat pidetaan joko vakaina tai joustetaan taydentamalla pe-
russtrategiaa paikkaan tai kohderyhmaan suunnatuilla tdsmastrategioilla. Kol-
mannessa Sipilan esittelemassa mallissa yritys noudattaa muuttuvien hintojen
strategiaa (aktiivihinnoittelustrategiaa), jossa hinnat muodostuvat kilpailu- ja
markkinatilanteen mukaisesti. (Sipila 2003, 253-254.)

Hinnoittelustrategioita voidaan jaotella ja kategorioida lukuisilla tavoilla, silla
moni niista sisaltda muitakin nakokulmia hinnan lisaksi. Tallaisia nakdkulmia
ovat esimerkiksi tuotteen tai palvelun haluttavuus, imago ja differointi. Strategi-
oita voidaan jakaa eri ryhmiin paitsi sisallon, myos esimerkiksi ajallisen nako-
kulman mukaan tuotteen tai palvelun elinkaareen eri vaiheisiin liittyen. Perintei-
set hinnoittelumenetelmat pohjautuvat yleensa kustannus-, markkina-, kysynta-
tai tavoiteperusteiseen hinnoitteluun, jossa useat erilaiset tekijat vaikuttavat hin-
nan muodostumiseen. Viela viime vuosikymmenen lopussa hinnoittelustrategiat
jaettiin paasaantoisesti kahteen paaluokkaan, kustannuksiin perustuviin hinnoit-
telumenetelmiin ja markkinalahtdisiin hinnoittelumenetelmiin. (Anttila & Fogel-
holm 1999, 40.)

Laadun ja hinnan suhtautuminen toisiinsa on usein kaytetty hinnoittelustrategia,
jossa kaytetaan esim. Kotlerin kolmiportaista tai Sipilan (2003) viisiportaista ja-
ottelua laatu/hintastrategioille, ja jossa kuvataan, miten palvelun hinta suhtautuu
palvelun laatutasoon sekd kuinka korkeaa hintatasoa suhteessa Kkilpailijoihin
noudatetaan (Sipila 2003, 255). Aman ym. (2005) ovat jaotelleet hinnoittelustra-
tegiat neljaan ryhmaan niiden tavoitteiden seka aikajanteen mukaisesti. Mallissa
ensimmaisen ryhman muodostavat markkinaosuuden maksimoinnin strategiat,
toisen tulevaisuuden kasvun strategiat, kolmannen neutraalit strategiat ja nel-

jannen asiakasarvon maksimoinnin strategiat. (Aman ym. 2005, 27-38.)

Hinnoittelustrategioiden eroavaisuuksia on kuvattu (kuva 4) nelikenttajaottelus-
sa, johon on koottu Aarnion (2011) Aman ym. (2005) ja Tykan (2005) nakemys

vallitsevista hinnoittelustrategioista ja niiden erityispiirteista.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Krista Vanhala & Kaisa Karanko



43

Markkinaosuuden maksimoinnin Tulevaisuuden kasvun strategiat eli
strategiat eli takapainotteiset kasvavan tuoton strategiat
strategiat * Referenssihinnoittelu

* Penetraatiohinnoittelu * Loss leader —hinnoittelu

* Kokemuskayrahinnoittelu
* Hintajohtajuus

Tavoitteena markkinaosuuden kasvu | Tuotto- ja markkinaodotukset

@ mahdollisimman nopeasti, tuotto- tulevaisuudessa, pyritddn luomaan
7 odotukset myéhemmin tulevaisuudes- | markkinaa ja kasvattamaan tuottoja
‘T sa samanaikaisesti
8
> Tuott
= Tuotto uotio
Aika> Aika;
Neutraalit strategiat Asiakasarvon maksimoinnin
* Markkinaperusteinen strategiat eli etupainotteiset strategiat
hinnoittelu ¢ Kermankuorintahinnoittelu
* Kustannuspohjainen * Arvopohjainen hinnoittelu
hinnoittelu * Segmentointihinnoittelu
* Laatujohtajuus
Tuotto- ja markkinakasvuodotukset Tuotto-odotukset tédssé hetkessé,
- ovat tdssé hetkesséa, hinnan rooli pyritdén voiton maksimointiin
Z>- markkinoinnin ty6kaluna minimoitu
Tuotto Tuotto
Aika> Aika

Kuva 4. Hinnoittelustrategioiden nelikenttgjaottelu (mukaillen Aarnio 2011;
Aman ym. 2005 ; Tykka 2005)

Kuten hinnoittelustrategioita, myos hinnoittelumenetelmien luokitteluja on usei-
ta. Yksi kaytetyimmistd on muun muassa Laitisen (2007) kayttama jaottelu kus-
tannus- ja markkinaperusteisiin menetelmiin. Kustannusperusteinen hinnoittelu
tarkoittaa siind voitto-orientoitunutta hinnoittelua, ja se perustuu kustannuksiin
seka voittotavoitteeseen. Lisaksi kustannusperusteiseen kuuluvat hintasaadellyt
hinnat, joilla pyritdan kuluttajan suojeluun. Markkinasuuntautunut hinnoittelu
pitda sisallaan kilpailullisen lahestymistavan, jossa hinnat syntyvat markkinoilla
vallitsevan kilpailun perusteella. Myos asiakaslahtoéinen, kuluttajan asenteisiin ja
kayttaytymiseen perustuva hinnoittelu, katsotaan kuuluvan markkinasuuntautu-
neisuuteen. (Laitinen 2007, 295-296.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Krista Vanhala & Kaisa Karanko



44

Ravintola-alalla kaytetdan yha vieldkin yleisimpana hinnoittelumenetelmana
katehinnoittelua, joka on yksi kolmesta kustannusperusteisen hinnoittelumene-
telman paaluokasta. Tama menetelma perustuu vain tuotteen muuttuviin kus-
tannuksiin seka siihen lisattdvaan katteeseen eli katetuottoon. Katetuotto mitoi-
tetaan kattamaan tuotteen kiinteita kustannuksia ja tuomaan yritykselle voittoa.
Muut kaksi menetelmaa ovat omakustannushinnoittelu ja tavoitehinnoittelu (Lai-
tinen 2007, 179). Tata hinnoittelutapaa voidaan Sipilan (2003, 181) mukaan
pitda toisaalta asiakkaalle johdonmukaisena ja oikeudenmukaisena, toisaalta
vanhanaikaisena ja sisaanpain lampiavana, monopolistiseen ajatteluun vivahta-
vana menetelmana, jota kaytetaan usein silloin, kun myoés muut kilpailijat kayt-

tavat samaa strategiaa.

Hayes:in ja Millerin (2011) mukaan suurin osa ravintoloista hinnoittelee yha jon-
kun kolmesta kustannuksiin perustuvan hinnoittelun mukaisesti. Hinnoittelu voi-
daan tehda suoraan raaka-ainekustannusten mukaan, jolloin myyntihinta maa-
raytyy sen mukaan, minka halutaan olevan raaka-ainekustannusten osuus
(product cost percentage). Voidaan kayttaa hinnoittelumenetelmia, joissa raaka-
ainekustannuksiin lisataan yksi tai useampi lisdkustannus koostamaan lopulli-
nen myyntihinta, esimerkiksi tydvoimakustannukset (product cost: plus). Ylei-
simpana menetelmana kaytetaan katetuottohinnoittelua, jossa lopullinen hinta
lasketaan toivotulla tuottoprosentilla (contribution margin). Heidan mukaansa
onkin huomattavaa, ettd ravintolapalveluiden hinnoittelua kasitelldan lahes yk-
sinomaan kulujen osalta ja operaatioiden tai taloushallinnon tekemina, eika
markkinoinnin tai myynnin ja markkinointiosaston miettimina. (Hayes & Miller
2011, 357-361.)

Sipild (2003) jaottelee hinnoittelumenetelmat hinnoittelun perusteen eli hinta-
kantajan mukaan tuotosperusteisiin, resurssipohjaisiin, kayttdoikeus- ja kaytto-
perusteisiin hintoihin, hyoty- ja arvoperusteisiin hintoihin seka niiden yhdistel-
miin, hybrideihin. Luokittelun mukaan hinnoittelun Iahtokohtana asiakas mak-
saa eri asioista. Tuotosperusteisessa hinnoittelussa asiakas maksaa palvelun
tuotoksesta kiintean hinnan, resurssipohjaisessa hinnoittelussa hinnat perustu-

vat palveluun kaytettyyn aikaan tai veloitukseen varatusta henkilo-, tila- tai laite-
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kapasiteetista. Hyoty- ja arvoperusteisessa hinnoittelussa hinta maaraytyy asi-
akkaan palvelusta saaman hyddyn mukaan ("success fee”) ja kayttooikeuspe-
rusteisessa hinnoittelussa asiakkaalle myydaan jokin kayttdéoikeus. Jo vuosi-
kymmen sitten yleisenad kehityssuuntana on ollut siirtya resurssi- ja kustannus-
perusteiden mukaan maaritellyista hinnoittelumalleista markkinapohjaisiin seka
asiakashyotyyn ja asiakasarvoon perustuviin hinnoittelumalleihin. (Sipila 2003,
178-180.)

Sipiléan (2003, 160) mukaan palvelun hinnoittelua tekevan ei ole heti alkuun tar-
peen tietda palvelun kustannuksia, jotta hinnanasetannassa tuotteelle tai palve-
lulle asetettua kuluttajahintaa huomioidaan varmasti ensin kysynnan, asia-
kasarvon ja kilpailutilanteen nakdkulmasta. Kustannukset ovat kuitenkin oleelli-
sia paatdksenteolle myds silloin, kun tuotteet tai palvelut eivat ole suoraan kus-
tannusperusteisesti hinnoiteltuja. Talldin pystytaan osana hinnoitteluprosessia
laskemaan eri arvoin hinnoittelun kannalta parasta myynti/tuotanto/hinta —
optimia valitun hinnoittelun tueksi. (Sipila 2003, 160-163.)

Kulmala (2011) on jaotellut palveluiden yleisimmat hinnoittelumenetelmat kuu-
teen. Aikaperusteinen tai resurssin kaytt6én perustuva hinnoittelu on hanen
mukaansa tyypillinen erilaisten resurssivaatimuksiltaan vaikeasti ennustettavien
tai laadultaan suhteellisen standardoituneiden palvelusuoritteiden hinnoittelus-
sa. Urakka- ja suoriteperusteista hinnoittelua kaytetaan, kun kyseessa on ra-
kennusurakoiden kaltainen, selkeasti maariteltdvissa oleva kokonaisuus. Palve-
lutasohinnoittelu tarkoittaa Kulmalan (2011) mukaan hinnoittelumenetelmaan,
jossa asiakas maksaa tietysta vakiomuotoisesta palvelusta sen mukaan, miten
standardoidusti ja/tai korkealaatuisesti palvelua hanelle tuotetaan. Ominaisuus-
tai litdnnéishinnoittelu perustuu siihen, etta asiakas voi koota tuotteen tai palve-
lun erillisistd moduuleista, jotka ovat hinnoiteltu erikseen. Saatavuushinnoitte-
lussa asiakas maksaa mahdollisuudesta kayttda tarvittaessa jotakin palvelua,

kuten esimerkiksi tuotetukea tai autopalvelua. (Kulmala 2011, 5-7.)

Kuudes hinnoittelumalli, kysyntéperustainen kapasiteettihinnoittelu perustuu
Kulmalan (2011) mukaan siihen, ettd palveluntarjoaja antaa asiakkaalle mah-

dollisuuden valita samalle palvelulle eri hinta riippuen siita, milloin asiakas halu-
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aa palvelua kayttaa. Kyseiselld hinnoittelumallilla haetaan jo hinnan asetanta-
vaiheessa korkean kysynnan hintatasoa, jota voidaan tarvittaessa laskea alen-
nuksin kapasiteettivaihtelujen tasoittamiseksi ja paremman katetuoton saavut-
tamiseksi. Kulmala (2011) erottaa kysyntaperustaisen kapasiteettihinnoittelun
englanninkielisesta termista contribution margin pricing, joka tarkoittaa hanen
mukaansa “vakiintuneen hinnan muuttamista erikoistapauksissa kysynnan
muuttuessa”. Hinnoittelu, jossa haetaan nopeaa kysynnan lisdamista esimerkik-
si erityisalennuksin tai kohdennetuin asiakasmarkkinoinnin keinoin halutulle
asiakasryhmalle, on lahella kysyntaperustaista kapasiteettihinnoittelua, mutta
koskee lahinnd hinnanmuutoksia dynaamisissa markkinatilanteissa eika niin-

kaan hinnan alkuperaista asettamista. (Kulmala 2011, 5-7.)

Anttila ja Fogelholm (1999) ovat jakaneet neutraaleihin hinnoittelustrategioihin
kuuluvan markkinaperusteisen hinnoittelun kahteen paaluokkaan, joita ovat ky-
syntaperusteinen hinnoittelu ja kilpailuperusteinen hinnoittelu. Kysyntaperustei-
nen hinnoittelu on maaritelty perustuvan asiakkaan saamaan hyotyyn palvelun
tai tuotteen ostaessaan ja kysyntalahtdisessa hinnoittelussa otetaan huomioon
asiakkaan nakemys tuotteen hinnasta. Hintakasitykset ovat tuolloin kuluttajan
subjektiivisia arviointeja tuotteen tai palvelun hinnoista. Kilpailuperusteinen hin-
noittelu on vastaavasti markkinalahtdista hinnoittelua, jossa haetaan suurem-
paa markkinaosuutta tarjoamalla tuotetta kilpailijoita halvempaan hintaan tai
vahintdan seurataan markkinahintaa tarkasti. Kilpailuperusteiseen menetel-
maan kuuluu myos alhaisella hinnalla myyminen, jolla pyritdan estamaan uusi-
en tulokkaiden tuloa alalle. Kun hintaa muutetaan tietylla prosentilla, vaikutukset
kysyntaan ovat kymmenkertaiset vastaavansuuruiseen mainonnan muutokseen
verrattuna. (Anttila & Fogelholm 1999, 51-72.)

Hayes ja Miller (2011) esittelevat kaksi tapaa hinnoitella ravintolatuotteita kuvan
5 osoittamalla tavalla. Hinnoittelua voidaan tehda kustannusperusteisesti, jolloin
hinta maaraytyy kustannusten mukaan, ja yritys voi vain toivoa, ettd myyntihinta
koetaan haluttavaksi ja oikeudenmukaiseksi, tai arvoon perustuvasti, jolloin
hinta maaraytyy sen mukaan, mika on tuotteen arvo asiakkaalle, ja mita se saa

raaka-ainekustannuksiltaan yritykselle maksaa. (Hayes & Miller 2011, 363.)
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Kuva 5. Ravintolatuotteiden hinnoittelumenetelmat (Hayes & Miller 2011, 363)

4.2 Tarkeimmat hinnoitteluun liittyvat kasitteet

Tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun kannalta oleellisten hinnoittelume-
netelmiin kuuluvien kasitteiden voidaan katsoa olevan tuotantokustannukset,
marginaali- eli rajakustannukset, kustannusoptimi, kriittinen piste, hinnoittelu-
alue ja kysyntgjousto. Tuotantokustannukset muodostuvat toiminnan volyymista
rippumattomista kiinteista kustannuksista ja toiminnan volyymin mukaan kehit-
tyvistd muuttuvista kustannuksista. Ketjuravintoloissa kiinteitd kustannuksia
ovat mm. minimivuokrat, sahkot, vedet ja hallintokustannukset kuten lisenssi-
maksut, franchising-maksut, ketjumarkkinointikulut ja jarjestelmakulut laitteista
ja taustajarjestelmista. Muuttuvat kustannukset koostuvat paaosin ruoan ja juo-
man raaka-ainekustannuksista seka henkilostdkuluista. Marginaali- eli rajakus-
tannuksilla tarkoitetaan sitd kustannusta, joka syntyy kun tuotetaan yksi tuote
lisda. Kustannusoptimi on se tuotannon volyymi, jolla palvelut tulevat keski-
maaraisiltd kustannuksiltaan halvimmaksi tuottaa. Jos ravintolan kapasiteetti ei
ole taydelld kaytdlla, voidaan hinnoittelulla nostaa volyymia tiettyyn tasoon il-
man, etta kiinteat kustannukset nousevat — optimipisteen jalkeen yksikkdkus-
tannukset alkavat jalleen nousta. (Sipila 2003, 162-163.)
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Kriittiseksi pisteeksi kutsutaan sitd myyntimaaraa, jolla palvelun myyntituotot
ylittavat kokonaistuotantokustannukset (muuttuvat ja kiinteat). Hinnoittelualue
kuvaa sita liikkuma-aluetta, joka palvelun tarjoajalla on kaytettavissaan palve-
lua hinnoitellessaan. Siina alarajan muodostaa haluttu minimihinta palvelulle ja
ylarajan asiakkaiden korkein hyvaksyma hinta siita. Hinnoittelualueen laajuus
riippuu monista tekijoista, joista Sipila (2003) mainitsee mm. kustannusten alen-
tamisen keinot minimihinnan pitdmisend mahdollisimman kaukana kriittisesta
pisteesta. Vastaavasti hinta voi olla korkeammalla monopoli- tai markkinajohta-
ja-asemalla, heikon kilpailun alueella tai maantieteellisesti optimaalisella alueel-
la, seka parantamalla jakeluvoimaa tai differoimalla palveluja. (Sipila 2003, 166-
168.)

Seka Sipila (2003, 160), Laitinen (2007, 13) ettd Neilimo ja Uusi-Rauva (2005,
167) painottavat, etta riippumatta valitusta hinnoittelumallista palvelun tuottami-
sesta aiheutuvat kustannukset tulee aina ottaa huomioon. Hinnan on pitkalla
aikavalilla ylitettava palvelusta aiheutuvat kokonaiskustannukset, jotta liiketoi-
minta on kannattavaa. Kulmalan (2011) mukaan hinnoittelu on kilpailukeinona
tehokas ja silla pystytdan saavuttamaan kasvavia myyntimaaria seka vaikutta-
maan Kkilpailijoiden toimintaan. Toisaalta hinnoittelu on samalla varsin tuhoisaa,
silld mitd enemman myy tappiollisesti, sitd varmemmin liiketoiminnan jatkuvuus

on vaakalaudalla. (Kulmala 2011, 3.)

4.3 Hinnalla operointi, eli sopeuttaminen tilanteen mukaan

Dynaamisella hinnoittelulla on lahteesta riippuen monta nimitysta ja kasitteet
menevat seka ristiin ettd paallekkain. Dynaamisen hinnoittelun elementteja on
monessa hinnoittelumenetelmassa, joissa hinta muuttuu ostotilanteen, asiak-

kaan tai ostohetken mukaan lyhyellakin aikajanteella.

Hintaporrastus, eli hintadifferointi, on hinnoittelun muoto, jonka liitetdan usein
tuottojohtamiseen ja dynaamiseen hinnoitteluun. Kaytanndssa se tarkoittaa sa-
man tuotteen tai palvelun myymista eri hinnalla eri ostajille. Esimerkkeja tasta

ovat muun muassa hintaporrastukset ajan tai asiakkaan mukaan, alueelliset
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hintaporrastukset ja kayttdtarkoituksen mukaiset hintaporrastukset (Haimala
2013, 13.) Hintadifferoinnin tarkoituksena on hyoddyntaa eri asiakasryhmien ha-
lukkuutta maksaa tuotteista eri hinta, ja nain saada parempi kokonaistuotto.
Hintadifferointi ja asiakasryhmien erottelu voi tapahtua esimerkiksi asiakkaan
ominaisuuksien (ikd), ostomaaran (keskittdmisedut) tai ajankohdan (hyvissé
ajoin/viime hetkelld) mukaan. Tata varten asiakassegmentointi on tehtava tar-
kasti ja hyvaksyttavin kriteerein. Muita hintadifferoimisen perusteita ovat muun
muassa asiakkaan maksutapa, ostokanava, tuotteiden erilaistaminen ja sijainti.
(Hayes & Miller 2011, 100-106)

Haimalan (2013,13) kuvaama hinnan paketoiminen ja pilkkominen on osa dy-
naamista hinnoittelua etenkin silloin, kun se tehdaan kasitteen maaritelman mu-
kaisesti markkinatietoon perustuen ja silla reagoidaan kysynnan vaihteluun op-

timaalisen tuoton saamiseksi.

Sipila (2003) kayttaa termia kapasiteettihinnoittelu, kun han tarkastelee ravinto-
lan Happy Hour hinnoittelua ja mahdollisuutta ottaa kayttédn ovimaksu tai kal-
liimpi ruokalista. Erilaisten alennusten, tarjousten, houkuttimien ja korkeaseson-
kihintojen kayttd on kapasiteettihinnoittelua kaytanndssa. Silloin kapasiteettihin-
noittelun roolina on tasata kuormitushuippuja ja ohjata asiakasvirtoja tuotannol-
lisesti edullisempiin hetkiin. (Sipila 2003, 311, 360.)

Haimala (2013, 16) liittda termin segmentointihinnoittelu kysyntaperusteiseen
hinnoitteluun, jossa eri asiakkaille on eri hinnat esimerkiksi kapasiteetin hallit-
semiseksi. Samalla pyritdan myyntituottojen maksimointiin huomioiden kuitenkin

eri asiakasrynmien hintaherkkyydet.

Forgacs (2010) linjaa kysyntdpohjaisen hinnoittelun olevan suosittu dynaamisen
hinnoittelun muoto, jossa alhaisessa kysyntatilanteessa tarjotaan edullisia hinto-
ja ja kysynnan lisdantyessa taas edullisemmat hintakategoriat suljetaan. (For-
gacs 2010, 70.)

Aman ym. (2005) on koonnut asiakasarvon maksimoinnin strategioiden alle
samaksi hinnoittelumuodoksi hintaportaan eli hintadifferoinnin eli segmentoidun

hinnoittelun (Segmented Pricing). Sen maaritelmassa hintoja voidaan muuttaa
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riippuen sijainnista, asiakkaasta tai tuotteesta, vaikka kustannukset pysyisivat
vakiona. Hinnoittelumallia sovelletaan asiakkaisiin siten, ettd eri asiakkaat mak-
savat eri hinnan samasta tuotteesta. Jotta hinnoittelu segmenttien perusteella
olisi kannattava, tulee sen avulla saada uusia asiakkaita vanhojen asiakkaiden

kysynnan kuitenkaan laskematta. (Aman ym 2005, 38.)

4.4 Dynaaminen hinnoittelu

Dynaaminen hinnoittelu maaritelldan usealla eri tavalla, joille yhteista on saman
tuotteen tai palvelun hinnan vaihtuminen lyhyellakin aikajanteella samalle asi-
akkaalle tai eri asiakassegmenteille. Forgacsin (2010) mukaan dynaaminen
hinnoittelu tarkoittaa hinnoittelua, jossa hinta tarkastetaan paivittain tai jopa pai-
van aikana mikali siihen on tarvetta saatuun markkinatietoon perustuen. Oikea
hinta on asiakkaalle sellainen, jonka han on halukas ja kykeneva palvelusta
maksamaan, ja alihinnoittelemalla yritys jattaa tuottoa muiden kerattavaksi, kun
taas ylihinnoittelulla helposti hinnoitellaan yritys ulos markkinoilta. (Forgacs
2010, 70.)

Tuottojohtamisen tyokaluihin kuuluvat oleellisena kasitteet segmentoidusta hin-
tasyrjinnasta ja hinta-aidoista, joilla eri asiakasryhmat ja kayttajat maksavat sa-
masta tuotteesta eri hinnat riippuen markkinaolosuhteista. Segmentoitu hin-
tasyrjintd maaritelldadan samoin kun dynaaminen hinnoittelu. Siind tuotteen tai
palvelun hinta on riippuvainen kysynnasta ja ajankohdasta, jolloin samoilla va-
rausehdoilla tai taustatekijoilla tuotteen tai palvelun hankkivat henkilét maksavat
siitd eri hinnan. (lvanov & Zhechev 2012, 182.) Englanninkielinen termi price
discrimination, on kaytdssa monella muullakin alalla, esimerkkina voidaan kayt-
taa merkkituotteiden hintaeroja boutique —liikkeissa ja kauden lopettavissa
alennusmyynneissa. Tapoja dynaamiselle hinnoittelulle on monia alasta ja nii-

den ostajakunnan mieltymyksista riippuen. (Netessine 2004, 554.)

Dynaamista hinnoittelua tehtdessa tarkeda on ymmartaa ennakoitu kysynta,
markkinan kokonaiskysynta seka paikallinen kysynta. Yllattavat kaanteet seka

muutokset kilpailuymparistdssa tulee huomioida hinnoittelussa ja saatavilla ole-
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vissa hintaporrastuksissa, seka reagoida niihin tarvittavilla hintamuutoksilla.
Avainkilpailijoiden hinnoittelun ja asiakassegmenttien ymmartaminen on tarke-
aa, jotta omia paatoksia tehtaessa ymmarrettaisiin taktiikat hintojen muutosten
takana. (Forgacs 2010, 72.) Dynaaminen hinnoittelu eroaa muista hinnoittelu-
strategioista siina, etta se vaatii aktiivista yllapitamista, jarjestelmia ja organisa-
torista rakennetta seka joustavuutta, jotta se saadaan toimimaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Dynaamista hinnoittelua ei tasta johtuen voi erottaa tuotto-
johtamisesta tai hinnoittelusta erikseen, vaan siina on elementteja kummastakin
(Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 115).

4.5 Dynaamisen hinnoittelun hyddyt ja haasteet

Dynaamisen hinnoittelun hyddyt yritykselle ovat selkeat. Oikein ajoitetuista ja
onnistuneista dynaamisista hinnoitteluratkaisuista saadaan merkittavia tuot-
toetuja verrattuna kiinteisiin hintoihin. (Sen, 2011, 587.) lIman hintojen muunte-
lua ja kayttamalla ainoastaan kiinteaa hinnoittelua, jaa korkean kysynnan tilan-
teissa saamatta paras mahdollinen tuotto. Nain tapahtuu myds silloin, kun ka-
pasiteettia ei pystyta lisddmaan korkean kysynnan ajanjaksolla ja hinnoittelulla
ei ohjata palveluiden kayttéa hiljaisemmille ajanjaksoille (Hayes & Miller 2011,
97-99.)

Dynaamista hinnoittelua kaytettaessa tulee arvioida tarkkaan hinnan muuttami-
sen tuomia mahdollisia lisatuottoja suhteessa kuluihin. Samoin tulee huomioida
hinnanmuutoksen tuoman mahdollisen arvonmuutoksen vaikutukset palvelujen
laatuun, brandiin ja oheispalveluihin seka asiakkaan mielikuvaan. Optimaalisen
hintatason I6ytaminen on haasteellista, etenkin kun hintojen paivityksen tulee
olla jatkuvaa ja vastata vaihtelevia kysynta- ja tarjontatilanteita. (Forgacs 2010,
70-72.)

Netessinen (2004) mukaan on olemassa lukuisia tutkimuksia siita, kuinka kal-
liiksi kokonaiskustannuksiltaan kuluttajahintojen muuttaminen voi muodostua.
Kuluerat koostuvat muun muassa hinnastojen, markkinoinnin ja viestinnan seka

henkiloston koulutuksen kustannuksista. Hinnanmuutosten kuluja on tutkittu
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myoOs eri nakokulmista, kuten fyysisten tekijdiden (mm. hintalaput ja esitteet),
johtamisen (mm. paatoksenteko, koulutus ja sisainen viestintd) seka asiakkaan
(mm. ulkoinen viestintd) kannalta. Tutkimusten mukaan suurimmiksi kulueriksi
muodostuivat kaksi viimeisinta osa-aluetta, vaikka painoarvo on usein fyysisissa
tekijoissa. Oleellista dynaamisen hinnoittelun onnistumiselle on se, etta hinnoit-
telu, sen ajoitus ja kapasiteettia koskevat paatokset tehdaan yhdessa. (Netessi-
ne 2004, 554, 573.)

Dynaamisessa hinnoittelussa ja etenkin segmentoidussa hintasyrjinnassa on
vaarana asiakkaiden vahva kritiikki yritysta ja sen hinnoittelua kohtaan, etenkin
jos ostoa tehdessa ehdot eivat ole selkeasti nakyvilla ja esitettyna. (lvanov &
Zhechev 2012, 182.) Haasteena on tehda oikea segmentointi ja kohdistaa oike-
at hinnat valitulle asiakasryhmalle. Asiakkaiden on koettava segmentoidut hin-
nat ja hintamuutokset oikeudenmukaiseksi ja hinnan on vastattava palvelun ar-
voa. (Hayes & Miller 2011, 106-107.)

Sipilan (2003) mukaan kunkin alan perinteisiin ja tottumuksiin hinnoittelun suh-
teen tulisi suhtautua kunnioituksella. Vaikka totutut hinnoittelumallit kaipaisivat
uudistusta, on tottumustenmukaisuus asiakkaiden mielesta usein selkeytta seka
luotettavuutta ja niiden muuttaminen yksittaiselle yritykselle liian kova haaste.
Hintamielikuvaan koskeminen on palveluliiketoiminnassa aina vaarallista, koska
asiakkaan mielesta oikea hinta on se, mihin han on tottunut. (Sipila 2003, 180,
312.)
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5 TUOTTOJOHTAMISEN JA HINNOITTELUN
TAUSTATEKIJAT

5.1 Sisaisen ja ulkoisen markkinoinnin merkitys

"Markkinointi on saanndét ja prosessit sisaltdvaa toimintaa arvon luomiseksi,

kommunikoimiseksi, toimittamiseksi seka vaihdettavaksi asiakkaille, toimeksian-

tajille ja yhteiskunnalle. ” (AMA 2007.)
Markkinointi on seka strategiaa etta taktiikkaa. Strategisesti tavoitteena on tuot-
taa arvoa asiakkaille, muille sidosryhmille seka yritykselle itselleen ja taktiikalla
tarkoitetaan erilaisia markkinointitoimenpiteita, markkinointimixia. Markkinointi-
mix muodostetaan markkinoinnin kilpailukeinoista eli tuotetarjoomasta, hinnasta
ja saatavuudesta seka markkinointiviestinnasta. (Bergstrom & Leppanen 2009,
23, 166.) Markkinointia on kuvattu seka filosofiaksi etta taidoksi, jota liilan usein
pidetdan vain joukkona tydkaluja ja tekniikoita. Gronroosin (2009) mukaan

markkinoinnissa esiintyvat kolme tasoa ovat:

* Filosofia ja asenne, jotka markkinointiajatuksena ohjaavat koko organi-
saatiota ihmisista toimintoihin

* Organisointikeinot, joilla yrityksen toiminnat ja prosessit organisoidaan
markkinointifilosofian mukaisesti ja markkinointihenkisesti

* Tyokalut, menetelmat ja toiminnot, jotka asiakkaat kokevat ja nakevat

Palvelualoilla alojen erityispiirteiden johdosta perinteinen kasitys markkinoinnis-
ta ei aina toimi, vaan suositeltavaa on kayttaa suhteita painottavaa lahestymis-
tapaa. Palvelualan markkinointi on myods lahempana markkinalahtoista johta-

mista kuin perinteistd markkinointia. (Gronroos 2009, 312,315-317.)

Markkinointi tahtaa tuotteen tai palvelun vaihtamiseen rahaksi. Se kasittaa yri-
tyksen suunnitelmat ja toiminnan tdman mahdollistamiseen ja sitd helpottaak-
seen, tarkoituksenaan saada asiakkaat tekemaan ostopaatds. Prosessina sii-
hen kuuluvat markkinoiden ja yksittaisten asiakkaiden ymmartaminen, markki-

narakojen ja —segmenttien valinta, markkinointiohjelmien suunnittelu, toteutus ja
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valvonta seka organisaation valmentaminen. Organisaation valmentaminen on
sisdista markkinointia, jonka tarkoituksena on markkinointiohjelmien ja markki-
nointitoimien toteuttaminen menestyksekkaasti. Erityisesti palvelualoilla on tar-
keda, etta sisaisesti markkinoidaan markkinointiohjelmat ja -toimet niille, joiden

tehtavana on toteuttaa niité ulospain. (Grénroos 2009, 46, 312-313.)

Kertamyyntimarkkinointia eli myynnin saamista ja asiakashallintaa pidetaan pe-
rinteisesti markkinoinnin paatavoitteena, vaikka viimeisten kahden vuosikym-
menen aikana suhdemarkkinointi ja asiakkuuksien sailyttdminen on korostunut.
Perinteisten myynnin saamisen ja asiakashankinnan lisédksi markkinoinnin ta-
voitteena voidaan pitda myds jo olemassa olevien asiakkuuksien sailyttamista ja
kasvattamista. (Gronroos 2009, 317-318.)

Rope (2005) toteaa asiakassuhteiden yllapitamisen olevan markkinointityon
huipentuma seka perusta tulevalle menestykselle. Asiakassuhteiden yllapitami-
sessa on hanen mukaansa kyse myds asiakassuhteen aktiivisesta syventami-
sesta pelkan asiakastyytyvaisyyden sijaan. Asiakastyytyvaisyyden lisaksi suh-
teen rakentumiseen vaikuttavat asiakkaan henkinen sitoutuminen ja asiakkaan
pakottaminen asiakkuuteen eli ns. nalkkimarkkinointi, jossa esimerkiksi sopi-
muksellisesta syysta asiakas ei voi hankkia kyseisia palveluita muilta yrityksilta.
(Rope 2005, 173-174.)

Gronroosin (2009) mukaan markkinoinnin kehittdmiselle on olemassa kolme
itsestdan selvaa ohjetta ja oletusta, joita kuitenkin harvoin tuodaan esille alan

kirjallisuudessa:

* Asiakkaan mieltymyksiin ja kayttaytymismalleihin vaikuttavat yrityksen
resurssit ja toiminnot ovat markkinointiresursseja ja —toimintoja.

* Markkinointiresursseja ja —toimintoja tulee kayttaa ja niiden tulee olla
olemassa tilanteissa, joissa asiakas voi ne kokea, ja joissa ne voivat
vaikuttaa asiakkaaseen.

* Yrityksen asiakkaat paattavat siita, mitka yrityksen resursseista ja toi-

minnoista ovat markkinointiresursseja ja toimintoja, ei itse yritys.
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Ehdottomina markkinoinnin tavoitteina ovat yrityksen kytkeminen sen nykyisiin
ja potentiaalisiin asiakkaisiin ja markkinoinnin suunnittelun ja toteutuksen naky-

minen asiakkaille ja vaikutus asiakkaisiin. (Gronroos 2009, 324.)

Tuottojohtamisen tekniikoita kehitettdessa tarkeassa osassa ovat markkinoinnin
nelja p:ta: product, price, place ja promotion ja revenue management on myds
tarked osa yrityksen markkinointi- ja myyntistrategiaa (Tranter, Stuart-Hill &
Parker 2009, 9; Albanese 2004, 20-21). Jos ravintolalla on jokin ainutlaatuinen
piirre, jolla se voi erilaistaa itsensa, voidaan taman ymparille luoda ravintolan
markkinointiviestinta. Naiden piirteiden ei tarvitse olla historiallisia tai rakennuk-
seen ja arkkitehtuuriin liittyvia, vaan erilaistava piirre voi olla myds esimerkiksi
ainutlaatuinen palveluelementti. Tuottojohtaminen rakentaakin toimintaansa
kayttden apunaan markkinointia ja hyvaksikayttaen markkinointikeinoja tuotto-

jen optimoimiseksi. (Forgacs 2010, 93, 97.)

Gronroosin (2009) mukaan suhdepainotteinen nakdokulma ja markkinointi asia-
kassuhteiden hallintana sopivat hyvin palvelualoille, kunhan markkinointiajatus-
ta laajennetaan ottamalla huomioon asiakasnakokulma myds asiakkaan saa-
man arvon muodossa. Suhdepainotteisessa markkinoinnissa markkinointimixin
perinteiset kilpailukeinot, kuten mainonta, henkilokohtainen myyntityd, hinnoitte-
lu ja tuoteideointi saavat seurakseen paljon muutakin. Suhdenakoékulma muut-
taa markkinoinnin funktiosta prosessiksi, sen kuuluessa jokaiselle organisaation
osastolle ja tydntekijalle, joilla on valiton tai valillinen vaikutus asiakkaisiin.
(Grénroos 2009, 327-328, 332-333.)

Dynaamiseen hinnoittelun kannalta sisdainen markkinointi ja viestintd seka ulkoi-
nen markkinointi ovat henkildkunnan ja asiakaskunnan tavoittamisessa avain-
asemassa lahdettdessa toteuttamaan uutta hinnoittelumallia. Hollannin ja Kos-
ken (2007) mukaan sisaisen markkinoinnin avulla tydntekijoille avataan ulkoisen
markkinoinnin keinot ja tavoitteet, jotta he osaavat tayttaa ulkoisen markkinoin-
nin antamat lupaukset asiakkaille. Tarkoituksenmukaista on myds kohdentaa
asiakassuhdemarkkinointia tietyille asiakassegmenteille, joiden katsotaan ole-
van ensisijaista kohderyhmaa erilaistetun hinnoittelun ajankohdille. Todenna-

koisesti dynaamisen hinnoittelun toimenpiteet kohdistuvat ensisijassa esimer-
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kiksi iltapaivan hiljaisempaan ajankohtaan tai ravintola-alalla perinteisesti rau-
hallisempiin alkuviikon paiviin, jolloin tietyn asiakassegmentin kayttaytymista
voidaan ohjata markkinoinnin ja dynaamisen hinnoittelun avulla naihin hiljaisiin
ajankohtiin. Laajemmin dynaamista hinnoittelua toteutettaessa oikein toteutettu
ulkoinen markkinointiviestinta taas luo asiakkaille positiivisen mielikuvan uudes-
ta tavasta toimia sekd herattda mielenkiinnon asiaa kohtaan. (Hollanti & Koski
2007.)

Karjaluodon (2010) mukaan hyva markkinointiviestintd on suunnitelmallista ja
tavoitteellista. Viestintda on suunniteltava tarkoin ja sille on asetettava selkeat,
mitattavat tavoitteet, jotta tapahtunutta kehitystd on mahdollista seurata. Ulkois-
ta markkinointia voidaan suunnitella strategia-, suunnitelma-, kampanja- ja toi-
menpidetasoilla. Naista vaihtoehdoista markkinointistrategia on pitkakestoisin,
markkinointisuunnitelma laaditaan tavallisesti vuositasolla, markkinointikampan-
jat kestavat muutamia kuukausia ja yksittaiset markkinointitoimenpiteet voidaan

suunnitella ja toteuttaa jopa paivatasolla. (Hollanti & Koski 2007, 28.)

Tyontekijoiden tulee ymmartaa ja hyvaksya yrityksen ulkoiset markkinointikam-
panjat ja —toimenpiteet, ja tarve taman asian varmistamiseen loi kasitteen sisai-
nen markkinointi. Sisainen markkinointi on myos strateginen asia, jossa henki-
I6std esiintyy strategisen resurssin roolissa, ja jonka onnistumiseen vaikuttavat
jarjestelmien, sisaisten palveluntarjoajien ja esimiesten antama tuki seka jatku-
va ja aktiivinen tuki myds ylimman johdon osalta. Sisdisessa markkinoinnissa
asiakaslahtoisen ajattelutavan kehittyminen henkildstolle on tarkeassa roolissa,
ja taman lisaksi tarve on myas riittaville viestinnan ja vuorovaikutuksen taidoille,
tukijarjestelmia unohtamatta. Kaytanndssa sisaisen markkinoinnin tehtavana on
yrityksen kokonaisvaltaisena markkinointiprosessina toimiminen varmistamalla
koko henkiloston asiakaskeskeisyyden seka palveluhenkisyyden. (Gronroos
2009, 446-447.)

Sisainen markkinointi on myds viestintaa, jonka toteutusta ohjaavat perusmaa-
rittelyt, eli julkilausumat ja kirjoittamattomat sdannot, ja yrityksen viestintastrate-
gia. Koska tiedosta on kuitenkin yrityksissa ylitarjontaa, on tarkeaa, etta saata-

villa oleva tieto on olennaista ja sen merkitys ymmarretaan. Tydyhteison vies-
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tinnassa noudatetaan avoimuuden, luotettavuuden, tosiaikaisuuden tai nopeu-
den, vuorovaikutteisuuden sekd ymmarrettavyyden periaatteita. Yrityksessa
jokainen on viestija, vaikka tydyhteison jasenet tavallisesti nahdaankin vain tie-
don vastaanottajina. Johdon, johtoryhman ja esimiesten tehtaviin taas kuuluvat
strategisten kysymysten esilla pitdminen, muutosten ja nakymien kertominen
toimialalla ja toimintaymparistossa seka tyopaikan yhteishengen ja kulttuurin
rakentaminen ja vahvistaminen. (Juholin 2009, 76, 153-157.)

Palveluyrityksen henkildkunnalta vaaditut asiat voidaan Grénroosin mukaan
jakaa yleisiin ja erityisvaatimuksiin. Yleisina vaatimuksina pidetaan asiakas- ja
sidosryhmasuhteiden ymmarrysta, oman roolinsa ja velvoitteidensa ymmarrysta
seka tydymparistossa asiakaskeskeisesti toimimista. Erityisvaatimuksia taas
ovat vuorovaikutustaidot, motivoituneisuus vuorovaikutukseen ja asiakasviestin-
taan ja palkkautuminen vuorovaikutuksesta seka viestinnasta tukien nain asia-
kaskeskeisyytta seka vuorovaikutteista markkinointia. Tehokas sisainen mark-
kinointi on valttamatonta, jotta ulkoisilla markkinoilla voidaan saavuttaa yrityk-
selle asetetut tavoitteet. (Gronroos 2009, 445, 447.)

Inhimillisen vuorovaikutuksen korostuminen on kasvattanut tarvetta sisaiselle
markkinoinnille jatkuvassa muutoksessa teollisuusajasta palvelutalouteen ja —
logiikkaan. Hyvin koulutetut ja palveluhenkiset tyontekijat ovat esimerkiksi raa-
ka-aineiden sijaan nousseet tarkeimmiksi resursseiksi ja palveluhenkisten tyon-
tekijoiden merkityksen oletetaan vield kasvavan entisestdan tulevaisuudessa
automatiikan ja itsepalvelutoimintojen lisdantyessa. Markkinointiosaston ohella
ratkaiseva osa markkinointiprosessissa ja asiakassuhteiden hoitamisessa on
yrityksen tyontekijoilla. Asiakkaiden yrityksestd muodostama kuva, seka paatos
tulevasta asiakassuhteesta perustuvatkin pitkalti tydntekijoiden taitoihin, asia-

kaskeskeisyyteen seka palveluhenkisyyteen. (Gronroos 2009, 447-448.)

Uuden palvelun tai hinnoittelumenetelman mahdollisuudet on voitu menettaa jo
ennen kuin kilpailu on edes alkanut, jos oma henkilosto ei usko palvelun uuteen
hinnoitteluun. Sipilan (2003, 481) sanoin "myyntityéta tehdaan, mutta kaupat
puuttuvat”. Jos asiakaspalvelutyota tekevat eivat itse usko tuotteeseensa, he

voivat olla haluttomia tekemaan aktiivisesti myyntiponnisteluja sen myymiseksi
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sovitulla hinnalla tai ohjaavat etenkin vakioasiakkaat odottamaan, kunnes palve-
lun hinta laskee. Uuden hinnoittelumallin tai palvelumallin lanseerauksessa on
oleellista henkildston yhteinen kehittely, sisaiset testit ja koulutukset (Sipila
2003, 481).

5.2 Segmentointi osana tuottojohtamista

Tuottojohtaminen hyvaksikayttdd markkinointia tuottojen optimoimisessa ja
kayttaa sitd myos rakentaessaan toimintansa. Markkinointiin liittyvana element-
tind segmentointi pyrkii Idytamaan yritykselle otollisimman asiakasjoukon. Kos-
ka markkinat eivat ole yhtenevaiset ja homogeeniset jaetaan ne erilaisiin, tar-
peiltaan yhtenevaisiin ja ostokayttaytymiseltddn omanlaisiinsa ryhmiin, seg-
mentteihin. Eri asiakassegmenttien avulla on mahdollista myytavien palveluiden
kohdentaminen tarkeimmille segmenteille tuoton maksimoimiseksi. (Forgacs
2010, 97, 105-106; Rope 2005, 47.)

Esimerkiksi asuinpaikka, vaestotilastot, psykograafiset ja ostokayttaytymiseen
liittyvat erot seka asiakkaiden hintaherkkyys ovat perinteisesti tyypillisia markki-
noinnin segmentoinnin muuttujia. Ostokayttaytymisen eroja selittavien tekijdiden
I6ytaminen segmentoinnissa on tarkeaa seka keskenaan samanlaisen arvokasi-
tyksen, mutta muista segmenteista eroavien asiakasryhmien muodostaminen.
(Forgacs 2010, 97; Rope 2005, 48) Ostokayttaytymisessa tarkasteltavia asioita
ovat oston ajankohta, ostokanava- tai paikka ja maksutapa, joihin segmentointi
voidaan perustaa. MyoOs tuotteen ominaispiirteitd voidaan kayttda hyodyksi
segmentoinnissa jakamalla asiakkaat ryhmiin, jotka vaativat tuotteilta erilaisia
ominaispiirteita. Asiakkaita kuvaavia seka mittaavia ominaispiirteitd on myds
pitkdan kaytetty segmentoinnin pohjana. Asiakkaiden ominaispiirteiden avulla
voidaan myOs rakentaa erilaisia hinta-aitoja esimerkiksi kanta-asiakkuuksiin,
senioriteettiin tai yritysasiakkuuksiin perustuen. (Yeoman & McMahon-Beattie
2001, 139-140.)
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Segmentoinnin tarkoituksena on yhdistaa yrityksen sisainen ja ulkoinen nako-
kulma ja se tehdaan usein irrallaan yrityksen strategiasta. Ulkoisen nakdkulman
tarkastelussa tietolahteina toimivat oman organisaation tiedot asiakkaista, kun
taas sisaisen nakdkulman tietolahteina toimivat yrityksen kokemusperainen tie-
to, erilaiset tietokannat, asiakaskohtaiset case-analyysit ja muut resurssit. Ul-
koinen nakodkulma pyrkii selvittdmaan asiakkaita erilaistavia tekijoita, kuten tar-
peita ja arvostuksia, esimerkiksi perinteisen arvoketjun avulla. Sisdisessa nako-
kulmassa taas pyritddn ensisijaisesti analysoimaan asiakaskannattavuuteen
vaikuttavia asioita ja niiden syy-seuraus-suhteita. (Ala-Mutka & Talvela 2004,
50-51.)
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Kuva 6. Segmentoinnin kayttétarkoitukset (Ala-Mutka & Talvela 2004, 52)

Segmentointia voidaan tehda useilla eri tavoilla eri kayttotarkoituksiin yrityksen
tarpeesta riippuen (Kuva 6). Perusteiden maara tulee olla hallittavissa ja mu-
kaan otetaankin vain liiketoiminnan kannalta oleellisimmat tekijat. Jotta yrityk-
sen henkilokunta tunnistaisi asiakassegmentin palvelutilanteessa, tulee seg-
menttien maaran olla rajallinen ja maaraan vaikuttavat myos maaritetty strate-
gia, olemassa olevat voimavarat seka valitut palvelukanavat. Segmenttien tulee

myos olla keskenaan riittdvan erilaisia ja niissa voi olla lukuisia ala-
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segmentteja, joiden avulla voidaan paremmin kohdentaa esimerkiksi markki-

nointiviestien sisallot tietylle asiakasryhmalle. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 52.)

Ropen (2003) mukaan yritys voi markkinoinnin strategisia ratkaisujaan suunni-
tellessaan valita segmentoinnin suhteen kolmesta linjavaihtoehdosta yhden:
segmentoimattoman markkinoinnin, selektiivisen markkinoinnin tai keskitetyn
markkinoinnin. Ensimmaisena tulee tehda paatos siita, kuinka tiukasti halutaan
segmentoida perustuen esimerkiksi yrityksen voimavaroihin, tuotteiden homo-
geenisuuteen, tuotteen asemaan elinkaarella, markkinoiden homogeenisuu-
teen, kilpailijoiden lukumaaraan, kilpailijoiden strategioihin ja markkinoiden ko-
koon. Kun perustaa on selvitetty edellda mainittujen tekijdiden kautta ja on paa-
tetty minkalainen myynnin laajuus halutaan seka mita tekijoita tulee kayttaa
segmentoinnin perusteena yrityksen tuoteosaamisen nakokulmasta, tehdaan
valinta linjavaihtoehdoista. Valitun segmentointistrategian tulisi olla sellainen,
joka on tilanteeseen tarkoituksenmukaisin ja mahdollistaa yritykselle myynnillis-
ten tavoitteiden saavuttamisen segmentointia hyédyntaen. (Rope 2003, 166-
168.)

Ravintoloiden asiakaskunta, kuten hotellienkin, on segmentoitavissa ja jaetta-
vissa eri alasegmentteihin. Ravintolan asiakkaat ovat esimerkiksi jaettavissa
hintaherkkiin ja ei niin hintaherkkiin asiakkaisiin tiettyjen asiakasryhmien ollessa
esimerkiksi valmiita joustamaan ruokailun ajankohdasta alennettua hintaa vas-
taan. Vastakohtaisesti taas toiset asiakasryhmat maksavat mieluusti enemman
saadakseen pdydan tietysta ravintolasta tiettyyn aikaan. Ravintoloissa onkin
tarkeaa tunnistaa eri asiakassegmentit, jotta palveluita voidaan kehittaa, hinnoi-

tella ja erilaistaa eri asiakasryhmien tarpeiden mukaisesti. (Kimes 2004, 7.)

Suuntaus kohti yha tarkempaa markkinoiden segmentointia on edennyt jarjes-
telmien kehittymisen pienentaessa teknisia rajoituksia one-to-one hinnoittelulle.
Monet tuottojohtamista kayttavat palveluyritykset ovat lisdnneet yha enemman
hintaluokkia, joita ne kayttavat eri tyyppisille asiakkaille eri tilanteissa. (Yeoman
& McMahon-Beattie 2011, 68.)
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Lieberman (2001) tuo esiin tulokset amerikkalaisen keskisuuren hotelliketjun
case studysta, jonka tarkoituksena on parantaa ketjun taloudellista asemaa.
Ketjun kayttdasteet ovat viikolla matalat, kun taas viikonloppuisin kayttdasteet
ovat korkeat. Han tahdentaa, ettd ensimmaiseksi on tarpeen tarkastella mista
markkinasegmenteista talla hetkella saadaan asiakkaita ja milla segmenteilla
olisi kasvupotentiaalia. Naiden kysymysten avulla on mahdollista muodostaa
raamit, joiden avulla paastaan pureutumaan syvemmalle jo tuottaviin asiakas-
segmentteihin seka voidaan stimuloida kysyntda muista asiakassegmenteista.
Yritysasiakkaiden segmentti, jolla on pienempi hintaherkkyys, on Liebermanin
mukaan tavoiteltavin segmentti, johon voidaan vaikuttaa kayttamalla kilpailuetu-
na muita parempaa fyysista tuotetta. (Yeoman & McMahon-Beattie 2011, 186 -
187.)

Hinta-aidat liittyvat laheisesti segmentointiin ja ne voidaan jakaa aineellisiin ja
aineettomin hinta-aitoihin. Tuoton maksimoiminen tietyn segmentin osalta vaatii
segmenttien tunnistamista ja tehokkaiden hinta-aitojen suunnittelua ja toteutus-
ta, joiden avulla asiakkaiden siirtyminen toisten segmenttien hintaluokkiin on
mahdollista estaa. Myos jotkut segmentit itsessaan voivat toimia hinta-aitoina,
esimerkiksi lentoliikennealalla markkinoita ja asiakkaita voidaan segmentoida
ostoajankohdan mukaisesti segmentoimalla esimerkiksi hyvissa ajoin ostopaa-
toksen tekevat asiakkaat vapaa-ajan matkustajiksi, joille tarjotaan alempia hin-
taluokkia. Samalla tama asettaa hinta-aidan liikematkustajille, joiden ostopaatos
syntyy mydhemmin ajankohtana, jolloin edullisempia hintoja ei enda ole saata-
villa. (Yeoman & McMahon-Beattie 2001, 139.)

Segmentoinnilla tuottojohtamisen yhteydessa on myds omat ominaispiirteensa.
Ostokayttaytymiseen perustuva segmentointi ei siina valttamatta niinkaan pe-
rustu tuotteen ominaispiirteisiin liittyviin asiakkaiden  mieltymyksiin, vaan
enemmankin kaupan ehtoihin ja mahdollisiin rajoituksiin. Ajankohdan, osto-
kanavan ja maksutavan avulla voidaan tuotteet ja palvelut hinnoitella eri mark-
kinasegmentteihin vetoavasti ja erilaisten ehtojen, kuten varauksen muutokses-
ta perittdvan maksun tai rajoitetun maksuhyvityksen kautta pakottaa asiakkaat

toimimaan segmentoinnin mukaisesti. (Yeoman & McMahon-Beattie 2001, 140.)
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Tuotteen tai palvelun kaytettavyys on kayttaytymiseen perustuvan segmentoin-
nin perusta, jossa kaytdon ajankohta, kayttamisen mahdollisuudet esimerkiksi
tietylle ajanjaksolle rajattujen alennusten avulla ja vaatimukset palvelujen kay-
ton minimimaarasta toimivat hinta-aitoina eri segmenttien valilla Zhangin (2001)
mukaan. Myos asiakkaiden ryhmittely heidan ominaispiirteidensa mukaan on
suosittu segmentointitapa, jossa hinta-aitoina kaytettavat maaritykset kuten ika
tai asema, ryhmaasiakkuus, yritys- tai yksityisasiakkuus, oston suuruus, asiak-
kuuden tuoma ostovolyymi ja ostojen saanndllisyys vaativat tarkoituksenmukai-
sia seurantatoimenpiteitd. (Yeoman & McMahon-Beattie 2001, 141-142, 144.)

Zhangin (2001) mukaan hinta-aitojen luokittelu tai ryhmittely mahdollistaa mark-
kinoinnin segmentoinnin sekad hinta-aitojen kehityksen lukuisin eri tavoin re-
venue managementin nakokulmasta. Tama ryhmittely myds auttaa yritysta ym-
martamaan segmentointiprosessia seka ajattelemaan eri markkinasegmentteja
kohteina, joita voidaan arvioida ja analysoida, ja joiden avulla on mahdollista
optimoida yrityksen segmentointisuunnitelma paikantamalla ja korjaamalla sel-
laiset hinta-aidat, joita segmentoinnissa ei ole huomioitu. (Yeoman & McMahon-
Beattie 2001, 139,145, 147.)

5.3 Toiminnanohjausjarjestelmat tiedon hallinnan apuna

Jotta dynaamista hinnoittelua tai tuottojohtamista voitaisiin toteuttaa ravintolas-
sa, vaaditaan tyokaluja, joilla kerata ja kasitella validia dataa eri lahteista. Ketju-
toiminnan luonteesta johtuen suurimmassa osassa ketjuun kuuluvista ravinto-
loista on jo todennakoisesti kaytdssaan toiminnanohjausjarjestelmat tai nykyaan
varsin laajat ravintolan taustajarjestelmat. Hotellien yhteydessa toimivissa ravin-
toloissa on lisaksi hotellijarjestelmat, ja niihin useimmiten liitetyt huonetuoton
revenue management-jarjestelmat. Tana paivana lahes kaikissa keskisuurissa
ja suurissa organisaatioissa on kaytdssa toiminnanohjausjarjestelma (ERP-
jarjestelma, Enterprise Resource Planning), jolla suoritetaan padosa yrityksen
toiminnallisista prosesseista. (Peslak 2006, 1288.) ERP on yrityksen modulaari-

nen tietojarjestelma, joka integroi yrityksen eri toiminnot yhdeksi kokonaisuu-
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deksi. Naita voivat olla esimerkiksi myynti- ja markkinointi, valmistus, varaston-
hallinta, ostot, taloushallinta ja palkkahallinto. ERP mahdollistaa organisaation
kaikkien funktioiden tukemisen ja tiedonhallinnan yhden ohjelmiston alle, jolloin

ei jaa tarvetta erillisille tietokannoille. (Babey 2006, 22.)

Toiminnanohjausjarjestelman hyodyllisyydesta, avusta liiketoiminnan paranta-
misessa ja implementoinnin onnistumisesta, seka kustannuksista ollaan tehty
useita tutkimuksia (Peslak 2006, 1289-1290; Babey 2006, 21-26). ERP:n ylei-
syydesta huolimatta sen kayttddnottoa ei tehda kevyin perustein. Se on kaiken
kaikkiaan hintava jarjestelma ja sen ensimmaisten toimintojen implementointi
kestaa Babeyn (2006) mukaan 18-24 kuukautta. Koko jarjestelman kayttoon-
otossa voi kestaa 3-4 vuotta tai jopa enemman. Ei mydskaan ole todennakaista,
etta yksittainen, vaikka laajakin, uusi jarjestelma pystyy nostamaan liiketoimin-
nan tason parhaimmalle potentiaalille. (Babey 2006, 32). Koska ERP -
jarjestelmat ovat erittain laajoja, monimutkaisia ja vaativat organisaation eri
funktioiden osallistumista, niiden toimivuudelle ei ole eri tahojen tekemien tutki-

muksien mukaan taytta varmuutta (Peslak 2006, 1289).

Tuottojohtamisen ohjausjarjestelman keskeisimmat tehtavat ovat Albanesen
(2004) mukaan tietojen analysointi, kysynnan ennusteiden laatiminen, varaus ja
myyntilanteiden monitorointi, tuottojen maksimoinnin mahdollisuuksien opti-
mointi seka suositusten antaminen kuhunkin tilanteeseen liittyvien revenue ma-
nagementin paatdksien osalta. Mita laajempaa yrityksen toiminta on, sita haas-
tavampaa tuottojohtamisen kayttaminen myos todennakdisesti on ja silloin oh-
jausjarjestelmien merkitys korostuu. Naihin haasteisiin on mahdollista vastata
Albanesen mukaan vain silloin, kun tuottojohtamiseen liittyvaa paatoksentekoa
ohjaa jokin tietty ohjausjarjestelma, joka on suunniteltu nimenomaan kyseiseen
tarkoitukseen. (Albanese 2004, 34, 38.)

Tuottojohtamisen ja myds dynaamisen hinnoittelun soveltaminen vaatii laajaa
tietoa, jota kerataan ja seurataan eri mittarein ja tunnusluvuin. Olemassa oleva
tutkimustieto ohjausjarjestelmiin ja niiden tuottamaan dataan liittyen on yha
vahvasti keskittynyt alan edellékavijoiden, lentoliikenteen ja palvelualalta hotel-

lien huoneliikevaihdon toimintaperiaatteisiin, vaikka tuottojohtaminen on le-
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viamassa nopeasti muillekin aloille. (lvanov & Zhechev 2012, 175-176.) Talla
hetkella tuottojohtamisen jarjestelmat esimerkiksi hotelliymparistéssa keraavat
tietoa muun muassa varausrakenteesta, no-show -tilanteista, peruutuksista,
tarjontatekijoista, kuten kaupungin tapahtumista, kilpailijoiden hinnoitteluista ja
muutoksista lakiasioihin, markkina-arvioista, saaoloista seka historiallisesta da-
tasta. (lvanov & Zhechev 2012, 175-176.) llman tekniikan ja jarjestelman tuot-
tamaa koottua tietoa olisi mahdotonta sisaistaa nain suurta maaraa informaatio-
ta ja paatdksenteon muuttujia tuottojohtamisen tai dynaamisen hinnoittelun tu-

eksi.

Seka Venkat (2011, 53) ettd osin myods Vinod (2011, 87) ennustavat revenue
managementin uuden paradigman tulon, johon liittyy sen muuntuminen pelkasta
tuoton johtamisesta kokonaisvaltaisemmaksi voiton optimointijarjestelmaksi.
Talldin tuottojohtamiseen ja sen jarjestelmaan lisattaisiin siita talla hetkella puut-
tuvat elementit: kannattavuus, kustannusrakenteet, asiakassuhteen arvo seka
pitkan tahtaimen liiketoimintamahdollisuudet. (Yeoman & McMahon-Beattie

2011, 50-53, 87.) Tama osaltaan lisaa haastetta toiminnanohjausjarjestelmalle.

Tuottojohtamisen ja toiminnanohjausjarjestelmien kehittdmiselle on muitakin
nakokulmia. ETLA:n tutkijoiden Lehden, Rouvisen & Yla-Anttilan (2012) mu-
kaan tulevaisuuden tuottavuuden kasvu syntyy tieteen ja teknologian seka
osaamisen ja ostovoiman yhteisvaikutuksena. Suurimmissa tuottavuushypyissa
tieteen saavutukset ja kansalaisten tarpeet kohtaavat aivan uudella tasolla, jos-
sa mahdollisten kombinaatioiden maara riippuu olemassa olevan tieteellisen
tiedon ja ratkaisujen maarasta seka kuluttajan tarpeiden ja tarpeentyydytykseen
kaytettavissa olevien resurssien maarasta. Digitaaliteknologian kayttdonottoon
liittyy myOs runsaasti hidasteita ja siitymavaiheelle luonteenomaisia muutoksia,
joita ovat muun muassa yleinen muutosvastarinta, uusien valineiden monimut-
kaisuus, tyonkuvien ja vastuualuerajojen muutokset, siirtymavaiheen paallek-
kaiset kustannukset seka hyotyjen epamaaraisyys ja niiden epatasainen jakau-
tuminen eri henkiloryhmien kesken. Eraana digitaalisen tuotannon paradoksina
voidaan tutkijoiden mukaan pitaa sita, etta mita kayttajaystavallisempaa ja yk-

sinkertaisempaa jarjestelmaa koetetaan luoda, sitd monimutkaisempaa ja han-
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kalampaa on taustalla olevan tietojarjestelman kehittdminen. Kun uusissa tieto-
jarjestelmissa esiintyy myos virheita ja kustannukset aluksi vain kasvavat uuden
kehittdmisen ja vanhan yllapidon aiheuttaman paallekkaisyyden vuoksi, on
helppo puolustaa perinteisia toimintatapoja. (Lehti, Rouvinen & Yla-Anttila 2012,
90-94.)

5.4 Tuottojohtamisen paatoksenteon vastuuttaminen

Vaikka yrityksen kaytdssa olisikin kehittynyt ja laaja ohjausjarjestelma tai jopa
useita jarjestelmia, ei tuottojohtamiseen kuuluvaa paatdoksentekoa voida antaa
ainoastaan jarjestelman harteille. Jarjestelmat voivat pyorittaa laajoja tietomaa-
ria automaattisesti, mutta ilman ihmisen ohjausta ne todennakoisesti olisivat

melko tehottomia tuoton maksimoinnin kannalta. (Albanese 2004, 37.)

Tuottojohtamisesta kirjoittaneet tutkijat ovat hyvin yksimielisia siita, etta jarjes-
telman onnistunut implementointi ja toimivuus on pitkalti kiinni sen takana ole-
vista asiantuntijakayttgjista. (lvanov & Zhechev 2012, 183.) Monessa organi-
saatiossa tuottojohtamisen tehtavat on osoitettu markkinoinnista vastaavalle tai
hanen alaisuuteensa, yhd useammin tahan tehtavaan on hotellialalla ja etenkin
suurissa ketjuissa palkattu erityinen henkild, tiimi tai jopa alueorganisaatio.
(lvanov & Zhechev 2012, 183.) Nain ovat jarjestaytyneet myods esimerkiksi
Suomen suurimmat hotelliketjut S-ryhma, Restel ja Scandic Hotels, joilla on kul-
lakin oma revenue management —organisaationsa. Vastuuhenkildiden tehtava-
na on tehda lopulliset paatokset jarjestelmien tekemien matemaattisiin laske-
miin perustuvien hintaehdotusten, hintaluokkien ja mahdollisen ylikapasiteettiva-

raamisehdotusten perusteella (lvanov & Zhechev 2012, 188).

Revenue managerin tai tuottojohtamisesta vastuussa olevan henkildn tulee pys-
tya hallitsemaan oikean ja relevantin tiedon Idytaminen jarjestelmasta ja teke-
maan sen perusteella parhaimmat ratkaisut. Siind missa edistyneimmat jarjes-
telmat tuottavat monimutkaisten matemaattisten kaavojen ja historiatietoon pe-
rustuvan arvion siitd mita markkinoille sopiva hinta olisi, lopullinen ennustami-

nen ja optimointipaatds pitaa tehda jatkuvasti muuttuvien markkinaolosuhtei-
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den, asiakkaiden toiveiden ja koetun palvelun arvon perusteella. (Hayes & Miller
2011, 85-86.)

5.5 Lakien ja asetusten vaikutus tuottojohtamisen prosessissa

Ravintola-alaa, kuten muutakin liketoimea, saadellddn Suomessa monilla laeilla
ja asetuksilla, joista hinnoitteluun liittyen on tiettyja viranomaisten maarittelemia
saanndksia. Osana tuottojohtamisen prosessia seka hinnoittelussa ettd markki-
noinnissa ja asiakasviestinnassa on otettava huomioon lainsaadannon vaiku-
tukset. Tallaisia lakeja ovat esimerkiksi alkoholilainsaadanto, viestinta- ja mark-
kinointilaki, kuluttajansuojalaki seka asetus kulutushyddykkeen hinnan ilmoitta-

misesta markkinoinnissa. (Sipila 2003, 84.)

Kuluttajansuojalaki maarittelee kaikkien tuotteiden ja palveluiden myyntia edis-
tavien keinojen ja tapojen olevan markkinointia, jonka tulee olla asianmukaista
kertoen kaikki kuluttajan taloudellisen turvallisuuden kannalta tarkeat tiedot.
EU:n direktiiviin pohjaava hintamerkintdasetus koskee kaikkia kulutustarvikkeita
ja palveluja maarittden hintamerkinndssa noudatettavat erilaiset sdadokset. Hin-
tamerkintaasetus luo palvelujen tuottajille todellisen haasteen tasmallisine vaa-

timuksineen ja ohjeineen hintamerkinnoista. (Sipila 2003, 85-89.)

Valtioneuvoston asetus kulutushyédykkeen hinnan ilmoittamisesta markkinoin-
nissa maaraa tavan, jolla hinta on ilmoitettava markkinoinnissa. Hinta on ilmoi-
tettava kuluttajalle helpolla ja ymmarrettavalla tavalla yksikko- tai myyntihintana,
ja myods mahdolliset kuluttajalta perittavat erilliset hankintaan liittyvat kustan-
nukset on ilmoitettava. Palveluntarjoajalla on lisaksi velvollisuus pitaa esilla hin-
nastoa toimipaikassaan seka verkkosivustoilla, joilla harjoitetaan kaupankayn-
tia. Mikali palveluita on myynnissa suuri maara, riittda etta hinnastoon merkitaan
tavallisimmat myyntihinnat ja maininta taydellisen hinnaston olemisesta saata-

villa pyydettaessa. (Valtioneuvoston asetus 18.07.2013/553.)

Kuluttajavirasto on myds ohjeistanut yrityksia erilaisten hintailmaisuiden kaytos-
td markkinointikeinona. Ohjeistus neuvoo yleisesti majoitus- ja ravitsemusalalla

kaytdssa olevan alkaen-hinnan kaytosta, etta sita voidaan kayttaa, kun kysees-
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sa on tuoteryhman markkinointi. Yksiloitya tuotetta taas tulee markkinoida lopul-

lisella myyntihinnalla. (Kilpailu- ja kuluttajavirasto 2011.)

Anniskelulaki ei maarita alkoholijuomien hinnoille yla- tai alarajoja, mutta kieltaa
esimerkiksi alkoholijuomien paljousalennuksen seka alkoholijuoman myymisen
alennettuun hintaan toista juomaa ostettaessa. Alkoholilaki kieltda vakevien al-
koholijuomien mainonnan, mutta sallii miedon ja vahintaan 1,2 tilaavuusprosent-
tia etyylialkoholia sisaltdvan juoman mainonnan tietyin rajoituksin. Tallaisia ra-
joituksia ovat esimerkiksi epasuoran mainonnan kielto, mietojen alkoholijuomien
littminen ajoneuvolla ajamiseen tai alkoholin tai sen kaytdon korostaminen
myonteisind asioina. Vakevien alkoholijuomien mainonta on poikkeuksellisesti
kuitenkin sallittua esimerkiksi anniskelupaikoissa, vahittdismyyntihinnastoissa
seka myyntiin osallistuville suunnatussa suojatussa tietoverkossa. Ravintola ei
myoskaan saa mainostaa alle kahta kuukautta kestavia juomatarjouksia ravinto-
lan ulkopuolella (Alkoholilaki 8.12.1994/1143.)
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6 TUOTTOJOHTAMINEN JA DYNAAMINEN
HINNOITTELU SUOMESSA

6.1 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimuksen teemahaastatteluaineisto kerattiin kevaan 2014 aikana, kun teo-
riapohjaan nojaten oli valmisteltu kysymysrunko ravintola-alan seka tuottojoh-
tamisen osaajia ajatellen. Kysymyksissa (Liite 2) keskityttiin teoriasta noussei-
siin olennaisiin asioihin tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun ravintola-
alan kaytantoihin liittyen. Kaikkia haastateltavia lahestyttiin henkilokohtaisesti ja
heidan kanssaan sovittiin haastattelupaivat. Haastateltaville |ahetettiin kysy-
mykset tutustuttaviksi ennakkoon sahkopostitse ja osa haastateltavista kertoi
tutustuneensa kysymyksiin etukateen. Itse haastattelutilanteet kestivat tunnista
puoleentoista tuntiin ja kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostu-
muksella. Itse haastattelutilanne kulki paapiirteissaan ennalta tehdyn kysymys-
rungon mukaisesti, mutta kuten ennakkoon oltiin varauduttu, kaytettiin haastat-
telutilanteessa myds mahdollisuutta laajentaa keskustelua kysymysrungon ul-
kopuolelle. Itse haastatteluaineisto litteroitiin Iahes sanatarkasti heti haastattelu-
jen jalkeen, josta aineistoa kertyi kaikkiaan 64 sivua osittain valmiiksi teemoitet-
tuna. Litteroinnin jalkeen haastatteluaineistosta nostettiin esille tutkimustuloksia
varten asioita teemoittain, tavoitteena etsia yhtalaisyyksia vastauksista seka

ottaa huomioon myds mahdolliset ristiriidat haastateltujen vastausten valilla.

Haastateltavien omat kasitykset ja ajatukset tutkittavista aihealueista pyrittiin
esittdmaan mahdollisimman aitoina myds tutkimustulosten raportoinnissa. Tas-

sa auttoi autenttisten lainausten hyddyntaminen tutkimustulosten esittelyssa.
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6.1.1 Haastateltavat

Haastateltavat valittiin teemahaastatteluun heidan asiantuntijuutensa johdosta
ja lisaksi valintaan vaikuttivat tydn rajaaminen ketjuravintolaymparistoon seka
eritoten vastaajien kiinnostus tuottojohtamista ja dynaamista hinnoittelua koh-

taan ravintolaymparistossa.

Haastatteluun osallistui ravintola-alan vahvoina osaajina strategista johtoa
edustaneet pohjoismaisen hotelliketijun Suomen maajohtoryhman jasen, joka
vastaa Suomen ravintolatoiminnoista sekd paikallisosuuskaupan ravintolaryh-
man johtaja. Kummallakin haastatellulla on taustallaan pitka operatiivinen ko-
kemus ketjuravintolatoiminnan eri liikeideoista. Vastapainoksi ketjuravinto-
lanakdkulmalle ja tutkimuksen vertailukohteeksi valikoitui yksityiselta sektorilta
oman nakemyksensa aiheeseen antanut ravintoloitsija, joka on ollut Suomen
tasolla edellakavija innovatiivisten digitaalisten ratkaisujen tuomisessa ravintola-
alan kaytantdon. Yrittdja on jo osaltaan kayttanyt dynaamista hinnoittelua ja

tuottojohtamisen elementteja toiminnassaan.

Jarjestelmaosaamista seka revenue managementin tydkaluista ettd POS-
kassajarjestelmista edusti revenue optimizer, joka kuuluu pohjoismaisen hotelli-
ja ravintolaketjun revenue management tiimiin vastuualueellaan usean eri hotel-
lin revenue management tehtavat. Aiheen erityisasiantuntijaosaamista edusti
globaali majoitus- ja ravintola-alan asiantuntija ja revenue management konsult-
ti, joka on tehnyt ty6ta aiheen parissa jo usean vuoden ajan ensin operatiivises-
sa ja strategisessa johdossa, myéhemmin kouluttajana ja nykyaan oman yrityk-

sen kautta.

Kaikilla vastaajilla on vahva kokemus joko ravintolatoiminnoista tai tuottojohta-
misesta tai molemmista ja seka revenue management ettd dynaaminen hinnoit-
telu ovat heille tuttuja termeja ainakin teorian tasolla. Vaikka otanta alan asian-
tuntijoista on pieni, on haastatteluvastauksissa nahtavissa aineiston kyllaanty-
mista eli saturaatiota. Koska haastateltavien vastaukset toistivat osittain itse-

aan, koettiin viiden haastattelun riittavan tutkimuksen vaatimaksi aineistoksi,
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silld uudet haastattelut eivat enaa olisi valttamatta tuoneet tutkimusongelman

kannalta tarvittavaa uutta tietoa.

6.1.2 Teoriasidonnainen sisaltdanalyysi

Sisalldnanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma, jota voi-
daan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa. Sisallonanalyysilla
tarkoitetaan valjaa, teoreettista kehysta kirjoitettujen, kuultujen ja nahtyjen ai-
neistojen sisallon analyysiin, jolla pyritddn saamaan tutkittavasta asiasta kuvaus
tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. Taman pohjalta tehdaan tutkimuksen johto-
paatokset. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103 - 106.)

Teoriasidonnainen sisalldnanalyysi etenee aineiston ehdoilla ollen monessa
mielessa samankaltainen aineistolahtdisen sisallénanalyysin kanssa. Ana-
lyysitapojen erona on se, ettad aineistolahtdisessa sisalldnanalyysissa teoreetti-
set kasitteet luodaan aineistosta ja teoriasidonnaisessa sisallonanalyysissa taas
aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysissa. Teoriasidonnaisessa analyysissa
jo aiheesta tiedetty tieto voidaan tunnistaa. On kuitenkin olennaista, etta aikai-
sempaa tietoa ei teoreettisesti testata vaan sen avulla voidaan 16ytaa uusia aja-
tusuria. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117-118.)

Vastauksien kasittelyssa ja tuloksien esittelyssa kaytettiin tydon tarkeimpiin tee-
moihin perustuvaa analyysirunkoa, joka muodostui viidesta osasta: tuottojohta-
minen ja dynaaminen hinnoittelu, tuottojohtamisen tydkalut, hinnoittelustrategi-
at, kaytannon soveltaminen ja tulevaisuus. Seka haastatteluissa etta niiden pur-
kamisessa on kaytetty tuottojohtamisesta haastatteluille tutumpaa, englannin-

kielista termia revenue management.
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6.2 Haastattelujen tulokset

6.2.1 Tuottojohtamisesta ja dynaamisesta hinnoittelusta

Haastattelut aloitettiin kartoittamalla kuinka tuttuja revenue managementin seka
dynaamisen hinnoittelun termit ovat. Haastatelluilta kysyttiin myds alkuun miten
he kokevat revenue managementin nakyvan suomalaisessa ravintolatoiminnas-
sa tai ovatko he térmanneet sen kaytanndn sovelluksiin alalla. Kaikille haasta-
telluille termi revenue management oli tuttu, mutta kukaan ei suoranaisesti yh-
distanyt sitd suomalaiseen ravintolamaailmaan tai toimintatapaan. Koettiin sen
olleen tuloillaan ravintola-alalle jo pitkdan, mutta jadneen aina vain puheen as-
teelle, eikd kukaan osannut kertoa olemassa olevista mahdollisista kaytannoista
suomalaisessa ravintolakentassa. Revenue managementin taustat muilta palve-
lualoilta olivat haastatelluille tuttuja, osittain siksikin, ettd otos edusti osaamista
nimenomaan hotellien yhteydessa toimivan ketjutoiminnan kentalta.
Hotellibisneksessa ollaan tietysti jo menty aika pitkalle revenue managementissa.
Mutta ravintolapuolella ollaan kylla aika lailla 1ahtékuopissa. Ravintolapuolella me
ja meidan kaltaiset ketjuravintolat ajattelee varmaan talla hetkella sita, etta milla
paastadan eroon “yksi hinta kaikilla markkinoilla ja kaikissa paikoissa”. (Strategi-
sen johdon edustaja)
Kokonaisvaltaisen ennustamismenetelman ja ravintolan tuoton optimoinnin si-
jaan revenue management kytkettiin haastatteluissa vahvasti hinnoitteluun ja

hintastrategisiin paatoksiin.

Dynaaminen hinnoittelu kasitteena ei ollut aivan yhta selkea kuin revenue ma-
nagement, vaikka kaikki haastatellut osasivat sen liittda muuttuvaan hinnoitte-
luun. Dynaamisesta hinnoittelusta nostettiin haastatteluissa esiin useita esi-

merkkeja eri hinnoittelustrategioihin liittyen.

6.2.2 Tuottojohtamisen tyokaluista

Haastatteluvastauksista tuli kautta linjan selvaksi ettd revenue managementin

tydkalut — jarjestelmat, ohjelmistot ja toiminnalliset ratkaisut ovat ratkaisevassa
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asemassa, kun tuodaan revenue managementia ravintola-alalle. Toinen ravinto-
lan strategista johtamista edustavista haastateltavista kuvaili tydkaluja seuraa-
vasti:
Kylld ma sanon nain, ettd nimenomaan tydkaluja ei ole, tydkalut mita kaytetaan
ja mita on - niitd on toki jotain - ovat tosi kotikutoisia ja ei ole olemassa sellaista
jarjestelmatydkalupakkia mika esimerkiksi hotellipuolella tai vaikka lentoyhtittoi-
minnassa talla hetkelld on. (Strategisen johdon edustaja)
Revenue managementin kaytannon soveltamiseen liittyen ydinasiana haastatel-
tavat mainitsivat jarjestelmat ja niiden toimivuuden seka ennen kaikkea yksin-
kertaisuuden ja kaytettavyyden. Jarjestelmaasiantuntemusta ja ravintoloiden
strategista johtoa edustavien haastateltavien taholta toivottin nimenomaan
kayttajalahtoisesti kehitettya jarjestelmaa. Ohjelmistokenhittajilta toivottiin sellais-
ta funktiota, joka mahdollistaisi ravintolajarjestelman ja sen palveluntarjoajien
hallinnoimisen ja tiedon linkittdmisen tietokannan avulla. Tarkeinta olisi saada
selville kayttdasteet ja revenue sekda mahdollistaa ns. big datan keraaminen

asiakkaista tulevaisuutta varten.

Toinen ravintolan strategista johtoa edustavista haastatelluista koki, etteivat
tekniset ratkaisut olisi avainasemassa revenue managementin implementoin-
nissa alalle. Revenue managementin tydkaluista ravintolatoimintojen tuottojen
ohjauksessa tulee haastatteluvastauksissa esille toimivien ratkaisujen puute ja
huoli siita, ettd mahdolliset tulevaisuudessa tarkoitukseen kehitettavat ohjelmis-
tot ovat liian monimutkaisia aiheuttaen ylimaaraista hallinnollista ty6ta ja lisaten
oleellisesti kustannuksia. Jarjestelmapohjan merkitys nousee haastatteluissa
esiin etenkin siita nakdkulmasta, miten tieto olisi mahdollista saada ulos helposti

kasiteltavassa ja ymmarrettavassa muodossa analysointia varten.

Revenue managementin perustana olevan informaation keraamiseen ja analy-
soimiseen liittyen nousi esiin haastatteluissa useita eri mielipiteitd. Paaosa
haastateltavista oli sita mielta, ettd olemassa on jo paljon jarjestelmia, jotka pe-
riaatteessa toimisivat tuottojohtamisen tyokaluina ja jo nykyaan kerataan tietoa

lukuisista eri ravintolatoiminnan osa-alueista.
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Puhutaan paljon tiedolla johtamisesta, mutta aika usein se on mun ymmartaak-
seni kylla ihan harhaanjohtamista. Ei tdma tiedonpuutteeseen kaadu, vaan ehka
enemmankin siihen etta ei osata kasitella sita tietoa. Sita on niin valtavasti, me ei
tiedetd ettd mikad on relevanttia sille kysynnélle ja bisnekselle loppujen lopuksi.
(Strategisen johdon edustaja)
Haastattelujen perusteella jarjestelmapuolella haasteena on erityisesti eri oh-
jelmien pirstaleisuus ja kokonaisuuden puute, joka aiheuttaa vaikeuksia saada
kokonaiskuvaa revenue managementin eri osa-alueista ja liiketoimintaan vaikut-
tavista asioista, seka tekee datan analysoinnin tyolaaksi. Erityisasiantuntija-
osaamista edustanut haastateltu oli sitd mielta, ettd yha vielakin Suomessa on
puutteita tarvittavan informaation keraamisessa ja jopa perusasioiden seuraa-

misessa kuten asiakasmaarien ja -kayntien mittaamisessa.

Digitalisaation mukanaan tuomista mahdollisuuksista esiin nostettiin revenue
managementin ja erityisesti dynaamisen hinnoittelun kannalta oleelliset tydkalut,
sahkoiset menut, joista vaihtuvat hinnat pystytdan muuttamaan reaaliaikaisesti.
Kaikki haastatellut kokivat, etta taysipainoisesti toteutettavaan hintojen dynaa-
misuuteen tai lyhyella aikavalilla toteutettaviin hintapoliittisiin muutoksiin vaadi-
taan siihen soveltuvat tyokalut, 1ahinna tabletit ja sdhkdiset hinnastot, mutta nii-
den kayttamisesta oltiin hyvin eri mielta. Jarjestelmaasiantuntijuutta edustanut
haastateltu ja jo omassa toiminnassaan digitalisaation mahdollisuuksia ja eri
revenue managementin elementteja hyddyntanyt ravintoloitsija kokivat menujen
sahkoistymisen olevan tata paivaa ja tulevaisuutta seka niin asiakasta kuin tar-
joilijaa ja ravintolaa helpottava asia.
Jérjestelma ohjaa hyvin myynnin mixid enkd ymmarra miksi kaikilla ei ole vastaa-
vanlaista jarjestelmaa kaytdéssa. Se on ihan paskapuhetta, ettd puhutaan jostain
tunnelmista tms. — ei ole yhtdan hyvaa syyta olla hyddyntamatta teknologiaa,
koska ravintoloitsijana kuitenkin tehdaan bisnesta ja pitdad saada tehtya rahaa
sen jarjestelman avulla. (Yksittaista ravintolatoimintaa edustava)
Strategista johtoa edustaneet taas kokivat tablettien nykyisessa muodossaan
vaikuttavan negatiivisesti asiakkaan kokemukseen ja palvelutapahtuman ela-
myksellisyyteen seka olevan ristiriidassa nykypaivan ja tulevaisuuden trendien

kanssa. He kokivat, etta palvelutapahtumasta jaa wau-efekti puuttumaan.
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Jos katsotaan mihin suuntaan ravintolatrendit on menossa, ne ovat menossa
tdmmadiseen "Iahi, koti, paikallinen”. On paljon ravintoloita, joissa on siirrytty kivan
nakdisistd paperimenuista liitutauluihin takaisin ja sitten toisesta paasta toimitta-
jat puskevat sahkdisid menuja ja muita. Mutta nyt tuntuu talla hetkella silta, etta
se ei ole se tie mita kuluttajat haluavat. (Strategisen johdon edustaja)
Yksityinen ravintoloitsija kertoi sahkdisten jarjestelmien soveltuneen omassa
toiminnassaan erinomaisesti kaytantéon, mutta alku oli uranuurtajana takkui-
nen.
Reaktiot olivat alussa todella hammastyttavia. Nyt on selkeasti enemman totuttu
tekniikkaan ja ollaan enemman innoissaan, vdhemman ja vdhemman tulee enda
palautetta ettd tdma on huono idea tai ettd tdma pilaa tunnelman. Enemmankin
niin, ettd jengi alkaa ymmartaa ratkaisun ekologisuuden, kun ei tarvitse koko ajan
printata uutta menua. (Yksittaista ravintolatoimintaa edustava)
Haastateltavat olivat revenue managementin ja dynaamisen hinnoittelun kay-
tanndn soveltamisen osalta hyvin eri mielta siihen liittyvista kustannustekijoista
ja milla sektoreilla ja painoarvolla ne nakyvat. Strategista johtamista edustaneet
olivat huolissaan kannattavuusongelmasta kokonaisvaltaisen tuottojohtamisen
ollessa jarjestelmapohjaista ja sen vaatiessa erityisosaamista seka hallinnollisia
toimintoja — sita varten pitaisi siis lisata resursseja ja tehda investointeja, joiden
pitaisi tuottaa itsensa takaisin. Revenue managementin kustannuksista kysytta-
essa haastateltavat toivat esiin kayttddnottoon liittyvista tekijoista sahkoiset lait-
teet, kuten varausjarjestelmat ja kaytettavat mittarit, menut seka tietoa hallinnoi-
van jarjestelman. Koulutuskustannuksia tulisi uuden toimintatavan opettelusta,
jotta henkilokunta saataisiin sisdistamaan toimintatavat. Toisaalta taas mainittiin
ruokalistojen painatuskustannusten poistuminen ja lisdarvona yritykselle seka

asiakkaalle tuleva ekologinen nakdkulma sahkdisten listojen kaytosta.

Vastakkaisiakin mielipiteita tuli haastatteluvastauksista ilmi osan kokiessa seka
revenue managementin ettd uudenlaisten hinnoittelutapojen ja digitalisaation
tuomien tydkalujen olevan keino tuottavuuden kasvattamiseksi myds suhteessa
vaistamatta kasvaviin kuluihin.
Ketjut ovat puhuneet naista asioista vuosia. Siellda on halua, mutta jostain syysta
mietitdan niita kuluja ennen kuin mietitdan, etta tasta olisi oikeasti hydtya ja tahan
kannattaisi vaikka palkata 10 hengen tiimi vetdmaan tdma lapi. Aikavalilld x re-

venue managementista on niin paljon tallaisia case —juttuja, mistd nahdaan miten
paljon siitd on hydtya. (Erityisasiantuntija)
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Yksittaista ravintolatoimintaa edustanut ravintoloitsija, jolla sahkodiset menut
ovat olleet kaytdssa jo pari vuotta, toi vahvasti ilmi yhdessa toimittajan kanssa
tehdyn pilotointityon tarkeyden jarjestelman kehittdmisen kannalta seka kustan-
nustehokkuutta kulujen jakamisessa. Han koki vahvasti myos kaytannon koke-
musten kautta saadun taloudellista etua niin myynnin volyymin kasvusta kuin
tuottavuuden kannalta juuri niin, kuin totesi lukeneensa Yhdysvalloissakin toteu-
tetuista kokeiluista sahkoiseen jarjestelmaan liitettyjen tuotteiden osalta.

Se on ollut hyva, ettd kustannukset eivat ole juurikaan nousseet, mutta pystytaan

tekemaan selkeasti tuloksellisempaa kauppaa laitteiden avulla. (Yksittaista ravin-
tolatoimintaa edustava)

6.2.3 Hinnoittelustrategioista

Hinnoittelu ja siihen liittyvat osa-alueet tulivat hyvin vahvasti ilmi haastattelujen
vastauksista ilmentaen ravintola-alalla talla hetkelld tutuimman ja kaytetyimman
revenue managementin osa-alueen merkitysta. Kaikilta haastatelluilta tuli esi-
merkkeja eri hinnoittelumenetelmista, vaikka samalla kavi selvaksi, etta paaosin
hinnoittelu tapahtuu vielakin kustannusperusteisesti ja yha verrattain staattises-
ti. Haastatteluvastauksista tuli ilmi, ettd vaikka hinnoittelulla haettaisiinkin pa-
rempaa tuottoa eri menetelmin, revenue managementin olennainen elementti
viela usein puuttuu: hinnoittelupaatdksien taustalla oleva monipuolinen tallen-
nettu historiatieto, nykyhetken analysointi, tulevaisuuden ennuste ja optimointi
naiden perusteella.
Kasitteena revenue management on tuttu, en ole mikaan ekspertti siina. Taalla
ehka kaikki tapahtuu niin luonnollisena osana toimintaa, ettd ei hirveasti keskus-
tella hienoilla termeilla vaan paatetaan paljonko joku tuote maksaa ja se on sitten
siind. (Yksittaista ravintolatoimintaa edustava)
Hinnoitteluesimerkkeja nousi haastatteluista esiin useita, joista osa maailmalta
kuultuja toimintatapoja. Tallaisia olivat esimerkiksi early —bird tarjoukset aikaisil-
le ruokailijoille seka vahvat sesonkipainotteiset ja vilkkonpaivan asiakassegment-
teihin nojaavat hinnoittelut. Muita mainittuja hinnoitteluesimerkkeja olivat perin-
teiset happy hour —hinnat ja muut kellonaikaan sidotut tarjoukset ja alennukset.

Jarjestelmaasiantuntemusta edustaneen haastatellun mukaan hinnoittelussa
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voitaisiin siirtyd jopa taysin kysyntaan ja asiakkaan tahtotilaan perustuvaan hin-
noitteluun, jolloin hintataso on avoin ja palveluntuottaja neuvottelee asiakkaan
maksukykyyn ja — haluun soveltuvan hintaratkaisun kussakin tapauksessa. Hin-
tadifferointi asiakassegmenttien ja etenkin markkina-alueiden mukaan nousi
esiin erityisesti strategista johtoa edustaneiden vastauksissa jo kaytdssa oleva-

na hinnoittelumenetelmana.

Dynaamisen hinnoittelun ja muiden joustavien hintaratkaisujen haasteiksi koet-
tiin 1dhes kaikkien haastateltujen mielesta seka edella kasitelty teknisten ratkai-
sujen ongelma hinnastojen suhteen etta alan pieni hinnoittelualue ja kustannus-
ten suuri osuus liikevaihdosta. Toinen strategista johtoa edustaneista nosti esiin
huolen ja toiveen ratkaisusta myods kustannusten osalta — miten sama palvelu
tai tuote olisi mahdollista tuottaa tehokkaammin, jotta se voitaisiin myyda asiak-

kaalle edullisemmin kannattavuuden karsimatta.

Dynaamisen hinnoittelun osalta haastatelluilta haettiin nakemysta siitd, mita
mielta asiantuntijat ovat asiakkaiden suhtautumisesta muuttuviin hintoihin ravin-
tola-alalla. On huomattu, etta aloilla, joissa revenue managementin tekniikat ja
erityisesti dynaaminen hinnoittelu on otettu kayttéon on alussa syntynyt kuohun-
taa ja keskustelua asiakkaiden keskuudessa uusista hinnoittelutavoista ja hin-
toihin liitetyistd hinta-aidoista. Haastatellut olivat 1ahes yksimielisia siita, etta
nain ei todennakdisesti kuitenkaan tulisi kdymaan ravintola-alalla, asiakkaiden
ollessa jo osittain totutetut kelluviin hintoihin.
En naa suurta riskia siind. Nama tietyt pelurit ovat jo kuluttajan siihen opettaneet.
Mutta sellaisia riskeja on, ne ei ole kovin suuria, mulla on sellainen nappituntuma
tai fiilis siitd ettd se aiheuttaisi pientd hdmmennysta aluksi, mutta ihan niin kuin
aikaisemmissakin esimerkeissa muilta aloilta niin se menee aika nopeasti ohi.
(Strategista johtoa edustava)
Kukaan haastatelluista ei pitanyt asiakkaan kokeman oikeudenmukaisuuden
kasityksen olevan esteena dynaamisen hinnoittelun kayttdéonotolle, vaikka
myonnettiin sen vaativan totuttautumista. Esiin tuli etenkin strategista johtoa
edustaneilta haastatelluilta huoli kuitenkin siita, miten hinnoittelutapa vaikuttaa

ketjun imagon rakentamiseen ja brandin kokemiseen
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Kun rakennetaan brandia ja rakennetaan niin kuin tuotteelle ja palvelulle uskotta-
vuutta, niin mita se sitten siind tapauksessa tarkoittaa kun se hinta voisi vaihdella
merkittavastikin. Yksityinen ehka ei mieti sitd imagoa ja brandia silla tavalla, kuin
isot ketjut, mutta toisaalta sielld on kylla ihan painvastaisiakin, jotka ymmartavat
sen oman tuotteen ja palvelun arvon ja imagon. (Strategista johtoa edustava)
Dynaamisen hinnoittelun viestimisen asiakkaille ei sinansa koettu vastausten
valossa aiheuttavan erityistd haastetta asian ollessa tuttu jo muilta palvelualoil-
ta. Haastatellut strategisen johdon edustajat vertailivat myos eroa yksityisten ja
ketjutoimijoiden valilla seka toivat esiin ongelman segmentoinnissa ja tuotteen
seka palvelun uskottavuudessa, kun hinnan perusteella ei enaa olisi mahdollista
suoranaisesti profiloitua tiettyyn kategoriaan.
Ketjutasollahan se on suuri haaste. Koska miten me segmentoimme itsemme
enda, mitd me edustamme? Olemmeko me edullinen toimija, kallis toimija vai
halpa toimija, koska me olemme kaikkea? Eli tdma on nyt se iso kysymys, etta
mitd me edustamme sitten isossa kuvassa? (Strategista johtoa edustava)
Toisaalta strategista johtoa edustaneiden mukaan asiakkaiden ostopaatoksia
ohjaavat ravintola-alalla monet muutkin seikat kuin hinnat. Toinen strategista
johtoa edustaneista nosti esiin “fiilis busineksen” -kasitteen ja asiakkaan koke-
man arvon tarkeyden. Ravintolahintojen kehitykseen ei haastateltujen mukaan
vaikuta pelkastdan kustannustason nousu, vaan myods se, miten kuluttajat hin-

nat kokevat ja mita he ovat valmiita maksamaan.

Strategisen johdon edustajat nostivat esiin eraana seikkana hinnoitteluun liittyen
kasvavat paineet katteiden osalta jatkuvasti nousevista kuluista johtuen. He
kokivat esimerkiksi vahittdiskaupan ravintola-alan vahvaksi hintakilpailijaksi.
Tahan vaikuttaa muun muassa ruoanlaiton nousu harrastukseksi suomalaisissa
kotitalouksissa seka se, etta tarjontaa on kaupassa entistd enemman. Kuluttajat
ovat haastateltujen mukaan aiempaa hintatietoisempia ruoka- ja juomatuottei-
den hintoja vertaillessaan. Hintaan vaikuttavana tarkeana tekijana mainittiin
myds Kysynnan ja tarjonnan kohtaaminen. Kyseiset haastatellut nostivat mie-
lenkiintoisena seikkana esiin vastikaan mediassa esitellyn Cornellin yliopiston
(2014) toteuttaman tutkimuksen, jonka mukaan kuluttajat kokevat kallimmaksi

hinnoitellun aterian edullista parempana.
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Ketjuravintolan hinnoittelun haasteista toinen strategista johtoa edustaneista toi
esiin sen, ettd hinnoittelua pitaisi kyeta tekemaan yksityisen ravintolan tavoin
aggressiivisesti ja mikali nain ei ole, tulee omaa konseptia tarkastella kriittisesti.
Hinnoitteluun vaikuttaa myds nykypaivan nopea tiedonkulku. Parhaan hinnan
valinta on tehty asiakkaalle helpoksi ja sosiaalisen median kayton merkitys on
kasvanut huomattavasti taman paivan hintavertailussa, koki toinen strategista

johtoa edustanut haastateltu.

Hinnoittelun muutos haastateltujen mukaan olisi teknisesti varmasti mahdollista,
mutta haasteeksi saattaisi muodostua dynaamisen hinnoittelun osalta riittavan
volyymin saaminen, jotta sita olisi jarkevaa tehda. Revenue managementin ja
dynaamisen hinnoittelun kaytanndn soveltamista kartoittaneiden kysymysten
yhteydessa tuli ilmi kautta linjan vertailut muihin maihin ja markkinoihin, joissa
kysyntaa pienempi tarjonta antaa mydden paljon laajemmalle repertuaarille re-
venue managementin tyokaluja, etenkin ei hinnoitteluun liittyvassa kapasiteetin
optimoinnissa. Esimerkiksi asiakaskierron seuraaminen ja siihen vaikuttaminen
tai erilaistunut hinnoittelu pdydan sijainnin mukaan ovat asioita, joita Yhdysval-
loissa on jo jonkun verran tehty. Lukuun ottamatta jarjestelmaasiantuntemusta
edustanutta haastateltua, muut kertoivat uskovansa kyseisten toimenpiteiden
olevan tulossa. Volyymilla on olennaista merkitysta sille, miten sita voitaisiin
heidan mukaansa alkaa hyodyntamaan suomalaisella ravintolakentalla. Ole-
massa olevat esimerkit kapasiteetin optimoinnista kertovat kuitenkin hyvin eri-
laisista ravintoloista, kuin mitd Suomessa on, ja volyymi seka suosio nailla pilot-
teja suorittavilla ravintoloilla tekevat erilaiset kokeilut mahdollisiksi. Kokeiluna
eriarvoiset alueet ravintolassa nayttaytyvat kuitenkin haastateltujen mukaan
mielenkiintoisina — kuten myos ajatus siita, etta palvelun hinta vaihtelisi ravinto-
lassa palvelun tason mukaisesti.

Se (kapasiteetin optimointi) on sellaisessa markkinassa mahdollista ja varmaan

kaytetaankin, missa kysynta ylittda tarjonnan. Meilld tarjonta ylittdd kysynnan

moninkertaisesti ja asiakkaat tekee paatdksia tosi lyhyellad aikataululla. Mutta niin

kauan kuin tdma kysynté on niin paljon pienemp&a kuin tarjonta, niin ei taalla Tu-
russa ole varaa sita tehda. (Strategista johtoa edustava)
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6.2.4 Tuottojohtamisen vastuista ja markkinoinnista

Revenue managementin kaytannon soveltamisen yhteydessa haastatelluilta
tiedusteltiin heidan nakemystdaan mahdollisesta vastuunjaosta ja organisaa-
tiovastuista revenue managementiin sekd sen implementointiin liittyen. Haastat-
teluvastausten perusteella vastuujaot koettiin yleisesti merkityksellisiksi seka
verrannollisiksi siihen, miten laajasti revenue managementia ja dynaamista
hinnoittelua tullaan toteuttamaan projektia aloitettaessa. Kaksi haastatelluista
kertoi ketjutasolta I6ytyvan vahvan revenue management —osaamisen hotelli-
puolella ja taman puoltavan selkeasti saman tiimin kayttamistad myds ravintola-
puolen revenue managementiin. Talldin olisi mahdollista hyddyntaa jo olemassa
olevaa osaamista seka tekniikkaa ja jarjestelmia hinnoittelupaatoésten ja ketju-
tason maaritysten tekemiseksi. Jarjestelmaasiantuntijan mukaan tietyilld suu-
remman volyymin paikkakunnilla hintamaaritykset tekisi hotellin revenue mana-
gementista vastaava henkild, vaikka revenue managementia kokonaisuudes-
saan olisi hallittava ketjutasolta.
llIman muuta sen pitéisikin olla sama tiimi, koska sielld (joissa on seké hotelli- etta
ravintolatoimintaa) on sitd osaamista mika vaaditaan siihen analyysiin ja tdman-
tyyppiseen asiaan. Niin todenndkdisia ensimmaisia toimijoita, jotka ravintolapuo-
len RM:4a rupeavat harrastamaan, ovat nimenomaan hotelli- ravintola-ketjut,
koska heilla on olemassa se ajatus ja osaaminen jo siella sisalla. (Strategista joh-
toa edustava)
Tassa kohtaa mielipiteissa tuli haastateltujen osalta myos hajontaa, esimerkiksi
haastateltu erityisasiantuntija seka paikallisosuuskaupan strateginen johtaja
kokivat, etta ketjuissakin revenue management pitaisi tehda markkinalahtoisesti
ja paikallisesti. Erityisasiantuntijalta tuli myds ajatus siita, etta ravintolaan kiinte-
asti liittyvien muuttuvien raaka-ainekustannuksien johdosta prosessissa tulisi
olla mukana tai yhtena asianomistajana myds keittion raaka-ainekuluista vas-
taava esimies.
Ehdottomasti omistaja tai sitten ravintolan johtaja, ravintolap&allikké tai hotelli-
paallikkd. Mun mielesta olisi tosi hyva jos siellda on mukana myos sieltd palvelu-
puolelta ja tavallaan sitten, koska hinnoittelu liittyy myoés keittioon, ettei tule joku
markkinointitiimi ja sano ettd nyt me myydaan blinit vitosella kun ne maksavat

meille kahdeksan euroa. Etta tavallaan sitten kun siina on eritavalla ne kustan-
nukset siella mukana. (Erityisasiantuntija)
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Revenue managementin vastuunottajalta vaaditaan jarjestelmaasiantuntijan
mukaan ravintola-alan tuntemusta, mutta ketjuissa on jo alan osaajia hotellipuo-
lella, joille varmasti ravintolatuotteen oppiminen olisi mahdollista. Esiin nousi
ajatus yhden ihmisen vastuuttamiseksi hoitamaan revenue managementia aina
yksikon sisalla, joka sitten toimisi yhteistydssa muiden asianomistajien kanssa.

Yhden ihmisen vastuuttamista puoltaisi myos kokonaiskuvan hallitseminen.

F&B-tuntemus vaaditaan, mutta mahdollista se on RM osaajalle opetella siina
mydskin tehdessd. Samalla tavallahan se on yhtad tuntematonta ollut siind mita
huonehintaa maksetaan missakin kaupungissa ja minkalainen se yleinen markki-
na on. (Jarjestelmaasiantuntemusta edustava)
Erityisasiantuntijaosaajan nakdkulmasta tuli ilmi segmentoinnin tarkeys. Han
korosti myos vastuunkannosta puhuttaessa ketjun brandin ja imagon varjelemi-
sen merkitysta hinnoittelupaatoksissa.
Periaatteessa se pitdisi mun mielestd olla sielld markkinapaikalla, koska siis
markkinoillahan se hinnoittelu tapahtuu. Ja sitten se, etta joku istuisi jossain Hel-
singissa ja paattdaa koko Suomen ravintoloiden hinnat tietyille ajankohdille, niin
tuntuu aika jarjettdémaltd. Enemmankin siind on se, ettd miten se istuu siihen ko-
ko konseptiin koska sulla on nama eri brandit sielld.Ja miten paljon niitéd on niita
asiakkaita, eli siind mennaan taas segmentointiin. (Erityisasiantuntija)
Ulkoista ja sisaista viestintdaa koskeviin kysymyksiin liittyen haastatellut olivat
melko samaa mieltd. Uuden hinnoittelumenetelman kayttéonottaminen muuttai-
si olennaisesti yrityksen toimintatapaa ja tama vaatisi haastatteluvastausten
mukaan henkilokunnan kouluttamista. Jarjestelmaasiantuntemusta edustanut
haastateltu oli sitd mielta, ettd uuden tekniikan kautta hinnoittelutavan muutos
olisi helppoa myyda seka henkilokunnalle ettd asiakkaalle. Useimpien haasta-
teltujen vastauksista nousi esille sen tarkeys, ettd koko organisaatio seisoo
muutoksen takana ja tarvittava koulutus jarjestetaan kaikille. Asiakasviestintaan
littyen etenkin dynaamisen hinnoittelun osalta on olennaista sen korostaminen,

miten asiasta asiakkaalle kerrotaan.

Erityisasiantuntijan mukaan oikea viestinta vaatii henkilokunnan uudelleenkou-
luttamista ja opastusta. Henkilokunnalle on kerrottava perinpohjaisesti ja ym-
marrettavasti, ettd miksi nain tehdaan seka heita on opastettava asian kommu-
nikoinnissa asiakkaille. Tarkeimpana erityisasiantuntija pitaa sita, etta henkild-

kunta sisaistaa ja ottaa sen omakseen ollen mukana yrityksen visiossa tehda
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dynaamista hinnoittelua. Dynaamisen hinnoittelun tulemisella ravintoloihin ei
haastateltujen mielestd todennakoisesti olisi suurta merkitystéd henkildkunnan,
paaosin tarjoilijoiden, perustydhdn. Tama toki edellyttaisi sita, etta valineet ovat
kunnossa ja ollaan saatu ratkaistua se, miten hintojen esittaminen asiakkaille
toteutetaan seka saatu viestittya asia henkildkunnalle oikein.
Sen (dynaamisen hinnoittelun) pitda olla osa sitd operaation standardia ja ym-
martaa ettd klo 1 paivallda meidan hinnat muuttuu ja me vaihdamme prujut ja
muuta. Haasteellisemmaksi muuttuu totta kai, jokainen asia tuo lisdd monimut-
kaisuutta jo valmiiksi aika monimutkaiseen tybdtehtavaan. (Strategisen johdon
edustaja)
Asiakkaan kokemaan arvoon otettiin myds oma-aloitteisesti kantaa strategisen
johdon taholta, liittyen revenue managementiin ja dynaamiseen hinnoitteluun.
Joskus koetaan, etta jos on ns. hyva tai jopa vahan kallis hinta, niin se automaat-
tisesti tarkoittaa etta tuote on parempi. Tarkoitan, ettd tdma bisnes on siitd kum-
ma, ettd joskus samasta tuotteesta ottamalla lisdd hintaa saat enemman volyy-

mia. Siind ei ole logiikkaa, mutta tdma on elamysta, tdma on tunnetta. (Strategi-
sen johdon edustaja)

6.2.5 Tulevaisuudesta

Koska kyseessa oli alalle viela tuntemattoman toimintatavan ja kasitteiston ja
mahdollisuuksien kartoittaminen, selvitettiin haastatteluissa myds tulevaisuu-
teen suunnatuin kysymyksin revenue managementin ja dynaamisen hinnoittelun
mahdollisuuksia. Samassa yhteydessa haettiin haastateltujen nakemyksia ylei-
sesti eri aihealueisiin, muun muassa hinnoitteluun, trendeihin ja ravintola-alan
tulevaisuuteen liittyen. Haastatellut nostivat kaikki jossain muodossa esiin sen,
miten trendit tulevat maailmalta Suomeen viiveella. Usein Yhdysvalloissa, suur-
ten volyymien maassa, tehdaan, kokeillaan ja toimitaan ensin ja kun sen huo-
mataan olevan toimiva ratkaisu, leviaa se pikkuhiljaa myds muualle maailmaan
ja Suomeen.

Ideoita tulee ja selkeasti ulkomaailma ajaa haastamaan ravintoloiden hinnoitte-

lumaailmaa. Toki Amerikassa varmaan on jo aikamoinen pohja revenue mana-

gementiin ravintoloissa. Yleisesti ottaen sieltdhan ne trendit tulevat. Yleensa siel-

I& tehddan ensin ja muu maailma toteaa sen sitten, ettd se toimii. (Jarjestelma-
asiantuntemusta edustava)
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Haastatteluvastausten mukaan asiantuntijat kokevat revenue managementissa
ja dynaamisessa hinnoittelussa suurta potentiaalia, joka kuitenkin vaatii paljon
viisautta niin jarjestelmapuolella kuin liiketoiminnassakin toteutuakseen. Seka
erityisasiantuntijan ettad strategisen johtoa edustaneiden vastauksissa korostui
selvasti se, etta asia tulee miettia loppuun saakka ja toimia jarkevasti seka so-
pivin askelin, jotta hydty saadaan maksimoitua. Revenue management nahdaan
alalla selkeasti osana tulevaisuutta samoin kuin dynaaminen hinnoittelu. Moni
puhui pienten askelten ottamisesta ja oppimisprosessista niin henkildkunnalle
kuin asiakkaillekin.
Hintadifferoinnin kautta tan keskustelun kanssa pikkuhiljaa siirrytdan dynamiik-
kaan siind hinnassa ja sekin todennakdisesti etenee kausihinnoittelun kautta,
jossa kausi koko ajan lyhenee. Se lyhenee kesastd kuukauteen, joka lyhenee
viikkoon, joka lyhenee paivaan, joka lyhenee paivan tunteihin. (Strategista johtoa
edustava)
Haastatteluvastausten mukaan dynaamisen hinnoittelun ja revenue manage-
mentiin kayttdonottoon vaikuttavat muun muassa ajankayton tehostaminen ja
yritysten pyrkimys kustannustehokkuuteen seka hinnoittelun avulla pyrkimys
kapasiteetin parempaan kayttdoon ja ruuhkahuippujen tasaamiseen. Tata kautta
sesonkivaihtelut tulevat tulevaisuudessa korostumaan ja hinnoittelu erilaistu-

maan.

Ei tule muutosvastarinta-fiilista laisinkaan, jos se vaan pystytdan toteuttamaan
niin, etta se liiketaloudellisesti kannattaa. Siitdhan tadssa on kysymys. Ja heti kun
ne keinot tdhan keksitaan, niin kylla tdma ala siihen varmasti enemman siirtyy. Ja
se miten sitten asiakas reagoi, niin siihen on sitten vaikea sanoa. (Strategista
johtoa edustava)
Useammassa vastauksessa painotettiin, ettd asian monimutkaisuuden takia
olisi syyta edeta yksi pala, moduuli, kerrallaan mahdollisimman yksinkertaisten
tydkalujen avulla. Yksittdisen pienemman kokonaisuuden osalta asiaa olisi hel-
pompi kasitella ja hahmottaa. Tama mahdollistaisi kokeiluluontoisen aloituksen

ja sen seurausten mittaamisen opettelemisen.

Strategista johtoa edustaneet kokivat tulevaisuuden ravintolatoiminnan haas-
teellisena eritoten ketjuohjatussa ravintolatoiminnassa. Asiakaskenttd koettiin
pirstaloituneeksi seka ketjuleima osin negatiiviseksi. Profiloitumista ja differoi-

tumista vaaditaan enemman ja ravintolan kannattavuuden yllapitaminen tulee
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olemaan entistd vaikeampaa. Tulevaisuuskuvissa haastatellut nakivat myds
likematkustuksen vahenemisen ja sen vaikutuksen ravintolakulutukseen seka

elamyksellisyyden korostumisen palvelutapahtumissa.

Suurimmasta osasta haastatteluvastauksia nousi esille se, ettd jonkun toimijan
on otettava se ensimmaisen rooli. Taman jalkeen muut tulevat perassa nakies-
saan uuden toimintatavan avulla saavutettavat hyddyt. Strategista johtoa edus-
taneen haastatellun mukaan revenue managementin tai merkittavan hinnoittelu-
tavan muutoksen aloitus tapahtuisi todennakoisesti pilotoinnin kautta, jotta sen
hyodyt ja haitat olisi mahdollista mitata ja punnita lopullista implementointipaa-
tosta varten. Kaikki haastatellut olivat sita mielta, ettd matkaa on viela edessa
jotta revenue managementia ja etenkin dynaamista hinnoittelua paastaisiin to-
den teolla hyddyntamaan ravintola-alalla.
Ravintola-puolen hinnoitteluunhan vaikuttaa tdma hinnoittelukyky, miten ravinto-
lahinnat kehittyy. Kustannustaso nousee ja hinnat nousee sitten sen mukaan, mi-
ta hintaa saadaan. Kustannustason nousu ei vaikuta, siihen vaikuttaa enemman-
kin kuluttajapuoli, ettd miten he nakee. Hinta on kylla ja tulee aina olemaan sita,
ettad kysynta ja tarjonta vastaa. (Strategista johtoa edustava)
Vahva revenue managementin osaamispohja hotellipuolelta puoltaa kaikkien
haastateltujen mielesta ketjujen lahtemistd mukaan restaurant revenue mana-
gementiin ensimmaisina toimijoina. Esimerkiksi toisen strategista johtoa edus-
taneen mielesta yksittaisessa ravintolassa hallinnon suuret kulut voivat ylittaa
dynaamisen hinnoittelun tuovat tuotot, jolloin se tuskin tulee olemaan kannatta-
vaa. Ketjutoiminnoissa dynaamisen hinnoittelun kannattavuus riippuu hanen
mielestaan siitd, miten pitkalle se viedaan. Paikallisosuuskaupan strategista
johtoa edustanut haastateltu tosin mainitsee yksityisten ravintoloiden olevan
paljon nopeampia ja ketterampia ja nain valmiimpia tekemaan muutoksia myds
revenue managementin osalta.
Sitten kun siirrytdan erilaisiin isompiin yrityksiin, missa on ketjuja ynna muita, niin
jokaista ketjua ja omaa imagoa ja brandia suojellaan ja varjellaan viimeiseen asti,

joka luo sitten kankeutta ihan varmaan revenue managementin ja dynaamisen
hinnoittelun kayttéénottoon. (Strategista johtoa edustava)
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Haastateltujen asiantuntijoiden mukaan saattaa myds olla mahdollista, ettei dy-
naamista hinnoittelua tai varsinaista revenue managementia tulla hyddynta-

maan koskaan kaikissa ravintolatoiminnoissa.

6.3 Tulosten analysointi

Haastattelun tulokset on analysoitu vastaamalla tutkimuskysymykseen hyodyis-
ta ja haasteista kayttamalla teoriasidonnaista analyysia. Analyysi sisaltaa teo-
reettisia kytkentdja, mutta ei suoraan ohjaudu teoriaan. Tydn tekijoiden omat
kasitykset tuottojohtamisesta ja dynaamisesta hinnoittelusta tuodaan esille

haastatteluaineistoon perustuen seka teoriaa tulkiten.

6.3.1 Tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun hyddyt

Tuottojohtamisesta on parhaimmillaan organisaatiolle hydétya monella eri osa-
alueella, jotka tulivat ilmi parhaiten teoriaosuudesta ja jossa niita esiteltiin seka
hotellin ettd ravintolan tuottojohtamisen nakdkulmasta. Lahtokohtaisesti koko-
naistuoton nostaminen on todennakdista, silloin kun tuottojohtamisen menetel-
mat on implementoitu organisaatioon onnistuneesti. Tata varten tarvitaan kui-
tenkin tarkemmat laskelmat, jotta tuottojohtamisen kustannukset voidaan suh-
teuttaa siita saataviin tuottoihin. Tuottoja voidaan parantaa usealla eri tavalla.
Tuottojohtamisen avulla voidaan tehostaa myynteja muun muassa kasvattamal-
la yksittdisen asiakkaan keskiostosta, nostamalla asiakasmaaria, suuntaamalla
asiakasvirtaa ja tasaamalla ruuhkahuippuja seka ohjaamalla myyntia parempi-
tuottoisiin myyntiartikkeleihin ja palveluihin. Markkinoinnin kohdentamisessa
asiakkaille on mahdollista onnistua paremmin, kun taustalla on tietoa asiakas-
segmenteista ja segmenttien ostokayttaytymisesta. Alennukset ja kampanjat
voidaan kohdentaa oikea-aikaisesti ja hyddyntaa tehokkaammin tuottojohtami-

sen tyOkalujen keraaman informaation avulla.

Tuottojohtamisen prosessin kautta henkilostéad voidaan hyddyntaa tuottojen li-

saamiseksi eri tavoin. Henkilostba on mahdollista kannustaa tekemaan lisa-
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myyntia ja tehostamaan myyntiponnisteluja asettamalla tavoitteita ja luomalla
palkitsemiskaytantdja. Tuottojohtamista varten keratyn informaation avulla voi-
daan reagoida tiedossa oleviin ruuhkahuippuihin ja asiakasvirran muutoksiin,
jolloin tydvoiman kohdentaminen ja tehokkaamman miehityksen toteuttaminen
mahdollistaa paremman tuoton saavuttamisen. Asiakkaiden ostokayttaytymi-
sesta keratty informaatio mahdollistaa paremman, kohdennetumman palvelun

ja asiakaskokemuksen seka sitouttaa asiakkuuteen.

Tyokalujen avulla keratyn informaation tarkastelun ja analysoinnin kautta on
mahdollista tehda seka nykyista toimintaa parantavia toimenpiteita etta reagoi-
da toiminnan ja markkinoiden muutoksiin. Informaation tallentaminen ja hyddyn-
taminen takaa myds jatkuvuuden toiminnan kehittdmisessa seka antaa struktu-
roidun muodon toimenpiteille. Kapasiteetin- ja hinnoitteluhallinnan seka palve-
luprosessien hallinnan toimenpiteet on keratty tuottojohtamisen jarjestelmassa
yhteen, jolloin sen osa-alueet hyddyttavat toinen toisiaan ja mahdollistavat par-
haan mahdollisen tuoton. RRM:n osa-alueena tuottoa parantavina tekijoina vai-
kuttavat raaka-ainekulujen hallintaan seka tuotevalikoimaan liittyvat toimenpi-
teet, kuten katehallinta, menusuunnittelu ja myynnin mixin optimointi. Tulevai-
suudessa hotellimaailmasta tuttu garanteeraus ja kokous- ja tilausravintolatoi-
minnoissa kaytetyt varaus- ja peruutusehdot ovat mahdollisia tuoda ravintola-

alan kaytantéon pienentamaan tuoton menetysta no show-tilanteissa.

Tuottojohtamisen menetelmia jo menestyksekkaallisesti kayttavaa yksityista
toimijaa haastatellessa, nousi tyon tekijdille esiin ajatus tuottojohtamisen jarjes-
telmien kayton hyddyista toiminnan jatkuvuudelle esimerkiksi omistajan tai ra-
vintolapaallikdn vaihtuessa. Jarjestelman avulla kaikki tieto ja osaaminen liike-
toiminnan ja tuottojohtamisen eri elementeista seka toimenpiteista olisi nain tal-
lennettuna strukturoidussa muodossa kaytettdvaksi toiminnan tukena ja sen

kehittamisessa myos jatkossa.
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6.3.2 Tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun haasteet

Kimesin & Beardin (2013, 464-469) nakemys ravintola-alan halusta implemen-
toida revenue management eli tuottojohtaminen alan kaytantdon ja sen koh-
taamat haasteet sai haastattelujen tuloksista vahvistusta. Hidasteena tuottojoh-
tamisen leviamiselle laajemmin ravintola-alalle niin Suomessa kuin maailmalla-
kin on ollut sen vaatimien jarjestelmien monimutkaisuus ja eri jarjestelmien yh-
teensovittaminen. Myds muutosjohtaminen alalle vieraassa toimintatavassa se-
ka tuottojohtamisessa tarvittavan datan laajuus ja hallinta verrattuna muihin
tuottojohtamista kayttaviin aloihin, ovat omalta osaltaan osoittautuneet haas-
teiksi tuottojohtamisen onnistuneelle toteuttamiselle ravintola-alalla, joka tuli

esiin lahes jokaisen asiantuntijan haastattelussa.

Niin teoriaosuudesta kuin haastatteluvastauksistakin kay hyvin ilmi, ettd nykyai-
kaiset jarjestelmat ja niiden tuottama informaatio ovat olennainen osa tuottojoh-
tamisen ja tehokkaan dynaamisen hinnoittelun toteuttamista. llman validia dataa
ja sitad analysoitavaan muotoon tuottavia jarjestelmia seka eri jarjestelmien yh-
teensovittamista implementointi on erittain vaillinaista, jopa kaytdanndssa mah-
dotonta. Jarjestelmia tarvitaan keraamaan, organisoimaan, tuottamaan ja ana-
lysoimaan dataa seka tuottamaan tarvittavia raportteja paatdoksenteon tueksi,
tehtyjen paatdsten onnistumisen analysointiin seka tarvittavien muutosten te-
kemiseen. Etenkin ketjuliiketoiminnassa ja erityisesti hotellien yhteydessa olevil-
le ravintoloille on tarkeaa saada eri jarjestelmat ja niiden tuottama informaatio
yhteen lahteeseen. Tahan viittasi myds Kimes & Beard (2013, 464-469), joiden
mukaan ei ole talla hetkelld olemassa ravintoloihin integroituja revenue mana-
gementin jarjestelmia, jotka keraisivat tietoa esimerkiksi POS —jarjestelmasta ja
poytavaraus- seka asiakkuudenhallintajarjestelmista. Tahan voitaisiin liittda ho-
tellien omat varaus- ja taustajarjestelmat. Naiden uusimpiin versioihin on jo in-
tegroitu revenue managementin ohjelma, jolloin ravintoloihin tuotetussa tuotto-
johtamisen informaatiossa olisivat mukana my6s muun muassa hotellin kaytto-

asteet, segmenttitiedot ja ennusteet.
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Informaatio ja siihen liittyva datan keraaminen, systemaattinen analysointi ja
niiden perusteella tehdyt paatokset hinnoittelun tai tuottojohtamisen muiden
osa-alueiden osalta nousi haastatteluvastauksista seka teoriasta esiin eri ta-
voin. Erityisasiantuntija seka yksittaista ravintolatoimintaa edustanut haastateltu
totesivat, etta laheskaan kaikki ravintolat eivat analysoi tai seuraa tuottojohtami-
seen tarvittavaa dataa vaikka heilla olisi sita hallinnoiva jarjestelma, saati tee
sen perusteella toimintaa ohjaavia paatdksia. Talldin esimerkiksi dynaamisen
hinnoittelun toteuttaminen oikein perustein on mahdotonta, ellei kyseessa sitten
ole pieni yksittainen ravintola, jossa omistaja on jatkuvasti paikalla ja kykenee
reagoimaan hinnoitteluun reaaliaikaisesti. Voidaan todeta, ettd haastatellun yk-
sityisen ravintoloitsijan yrityksessa toimitaan tuottojohtamisen periaatteiden mu-
kaisesti, mutta tietoa hallitsee ja analysoi omistaja itse oman osaamisensa pe-
rusteella ilman jarjestelmien tuottamaa dataa. Ongelmaksi tallaisessa tilantees-
sa saattaa muodostua omistajan vaihdos, jolloin historiatietoa ei enaa ole saa-

tavilla paatoksenteon tueksi, jarjestelmien ja kokemuksen puuttuessa.

Eraana merkittdvana haasteena ravintola-alalla on hotellien revenue manage-
mentissa kaytdssa olevien prosessia tukevien comp set -tietojen puuttuminen
alalta. Vastaavaa markkinaosuusraportointia, jossa organisaatio voi seurata
omaa suoriutumista markkinoilla suhteessa kilpailijoihin, ei haastatellun erityis-
asiantuntijan mukaan ravintolapuolella viela juurikaan toteuteta, jolloin jarjes-
telman kayttamisen aloittaminen ja toimenpiteiden onnistumisen analyysi jaavat

vaillinaisiksi seurantatyokalun puuttuessa.

Tuottojohtamisen tydkaluihin lasketaan Ivanovin ja Zhechev:in (2012, 177-182)
tekeman jaottelun mukaan kuuluvaksi ne tyokalut, joilla voidaan nostaa asiak-
kaista saatavaa tuottoa. Hotellin revenue managementissa ei- hinnoittelutyoka-
luihin kuuluvat varaston hallintaan tai kapasiteetin optimointiin liittyvat aihealu-
eet, kuten kapasiteetin hallinta ylipaansa, ylivaraaminen, varauksen garantee-
raaminen ja walk in — asiakkaat, seka yha kasvavissa maarin jakelukanavia tar-
kastelevat tutkimukset ovat paljon pidemmalla kuin ravintola-alan vastaavat.
Nama tyokalut ovat haastattelutuloksien mukaan sellaisia, jotka vaativat kayt-

toon ottamisessa tarpeeksi volyymia, jotta niiden tuoma tuottovaikutus olisi ra-
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vintola-alalla merkittdva. Ongelmaksi voi muodostua asiakkaan kokemus, silla
seka teoriasta muun muassa Hayes & Miller (2011) ettd haastatteluvastauksista
on nahtavissa, etta juuri naiden tyokalujen kaytosta voi asiakkaalle syntya ky-

symys oikeudenmukaisuudesta.

Asiakkaiden palvelun arvon kokeminen on erilaisten kovien mittareiden lisaksi
tarkea asia tuottojohtamista harjoitettaessa. Revenue management —strategian
nakodkulmasta asiakkaan kokemalla arvolla on vaikutusta esimerkiksi hinnoitte-
lua tehtdessa, sen vaikuttaessa siihen mitd asiakas on tuotteesta valmis mak-
samaan. Asiakas muodostaa mielikuvansa tuotteen arvosta muun muassa ver-
taamalla palvelua kilpailijoihin, huomioimalla tuotteen ja palvelun laadukkuuden,
yrityksen imagon ja sijainnin seka palveluntuottajan palvelutason avulla. Teo-
riaosuudessa asiakkaan arvokasitykseen viittasivat Ivanov & Zchechev (2011,
185) todetessaan arvolahtdisyyden olevan osa revenue managementin proses-
sia seka Hayes & Miller (2011, 373-384) painottaessaan arvoon vaikuttavien

tekijoiden tuntemista maksuvalmiuteen vaikuttavana tekijana.

Tuottojohtamisen teoria painottaa segmentoinnilla ja markkinoinnilla olevan tar-
keat funktionsa toteutuksen kannalta. Hinnoittelutapaa muutettaessa dynaami-
sempaan suuntaan, saattaa ravintolatoimija kuitenkin olla uuden haasteen
edessa palvelunsa segmentoimisen kanssa, kun hintataso vaihtelee edullisesta
toimijasta kalliiseen toimijaan ja vaarin markkinoitaessa asiakas saattaa kokea
palvelusta maksamansa hinnan ja yrityskuvan valilla olevan ristiriidan, kuten

esimerkiksi strategisen johdon edustavat haastatteluissa totesivat.

Tuottojohtamisen vastuuhenkildiden rooli nousi esiin haastatteluvastauksissa ja
yhdistettyna teoriasta ilmi tulleihin seikkoihin vaikuttaa selvalta, ettd koko pro-
sessi tulee olla vastuutettuna yhdelle ihmiselle, isommissa kokonaisuuksissa
takana voi olla myos tarvittaessa useamman ihmisen muodostama tiimi. Haas-
tatteluissa kuitenkin oltiin erimielisia siita, ettd miten kaytannon vastuunjako pi-
taisi toteuttaa. Osa haastatelluista esimerkiksi oli sita mielta, etta paatoksenteki-
jéiden ja vastuuhenkildiden tulisi olla paikallisilla markkinoilla — ketjujen tapauk-
sissa toimipaikalla, kun taas toisten mielesta jarkevampaa ja tehokkaampaa

olisi keskittaa toiminnot ketjuohjaukseen ainakin suurimpien kaupunkien osalta.
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Talldin hotellien revenue management —tiimit ja revenue managerit voisivat ot-
taa ravintolan tuottojohtamisen osaksi kokonaisuutta ja hyddyntaa paikallisen
operatiivisen johdon tuottamaa ja keraamaa tietoa, jolloin ketjussa oleva tietotai-

to saataisiin hyodynnettya.

Haastatteluvastausten perusteella tuottojohtamisen jarjestelma vaatii paljon tyo-
ta sen monitahoisuuden johdosta ja pienemmalle ravintolatoiminnalle tuottojoh-
tamisen kokonaisuudesta voi muodostua raskas. Menetelmasta seka jarjestel-
mien kayttamisesta hyotyykin todennakdisesti suurempi toimija, kuten ketju,
jossa volyymi on riittdva toimenpiteiden suorittamiseksi ja ylipaansa tuottojoh-
tamisen prosessien toteuttamiseksi. Tietyt osa-alueet tuottojohtamisesta, kuten
dynaaminen hinnoittelu ja monitahoisemmat hinnoittelumenetelmat ylipaansa,
on jopa helpompi toteuttaa ketterammin toimivissa yksittaisissa ravintoloissa
kun taas esimerkiksi ketjuohjatuissa suurten organisaatioiden ravintolayksikdis-
sa hinnoittelu on paaosin systemaattisempaa ja keskitettyna toimintona myds
usein joustamattomampaa. Haastattelutulosten perusteella Suomen markkinoil-
la on todennakdisesti lilan vahan volyymia varsinaisesti dynaamisen hinnoitte-
lun kayttéon ottamiselle, mutta tarvetta olisi erilaistuvien hinnoitteluratkaisujen

hyddyntamiselle.

Ketjuravintoloiden osalta kerataan ja liikutetaan jo nyt monipuolisesti erilaista
tietoa ketjujohdon ja toimipaikkojen tai yksikdiden valilla. Tama antaisi ymmar-
taa, etta elementit tuottojohtamisen jarjestelman kayttamiseksi olisivat olemas-
sa, vaikka tieto ja data ei valttamatta lilkku tuottojohtamisen jarjestelmien vaati-
massa muodossa. Tarkasteltaessa tuottojohtamista kokonaisuudessaan tutkitun
teorian valossa voidaan sen ja tyon tekijoiden taustan kautta todeta, etta ele-
mentteja siitd toteutetaan jo useassa ravintolassa. Oleellista olisi koota jo kay-
tossa olevat osa-alueet yhtenaiseksi toimintasuunnitelmaksi ja selkeaksi osaksi
liketoimintastrategiaa tai edes yksikon tai kustannuspaikan paikallisiksi toimen-
piteiksi, joilla on strukturoitu muoto ja tavoite seka seuranta. Kun tuottojohtamis-
ta ei ole selkeasti strategiaan kirjattu toimenpiteina, tavoitteina ja yrityksen ylei-

sena linjana, niin erilaiset jo toteutuksessa olevat osa-alueet jaavat seuraamatta
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ja analysoimatta seka niiden toteutus pysyy yhden yksikon sisalla hyodyttamat-

ta muita saman ketjun yksikaita.

Tuottojohtamisen kayttdonottaminen vaatii muutosjohtamista ja ajattelutavan
muutosta, joka nakyi seka haastatteluvastauksissa etta teoriassa. Asiasta kir-
joittivat esimerkiksi Kimes & Beard (2013) viitatessaan tuottojohtamisen kulttuu-
rin rakentamiseen organisaatioissa. Ketjuilla on yleensa jo olemassa olevat re-
surssit revenue managementiin hotellipuolella seka vahva kokemus muutosjoh-
tamisesta ja sisdisesta viestinnasta, jotka omalta osaltaan edesauttavat muu-

tosprosessissa.

Haastattelutulokset ovat vahvistaneet tekijdiden omaa kasitysta siita, etta suu-
rimmissa hotelli- ja ravintola-alan ketjuissa toteutetaan jo jossain maarin tuotto-
johtamista, mutta kehitystyota tehdaan Iahinna omien toimipaikkojen sisalla niin
kaytannon kuin jarjestelmienkin osalta. Tama taas on osasyyna siihen, ettei jo
olemassa olevia toimintamalleja ole siirtynyt yleisemmin alan toimijoiden kayt-
toon. Erityisasiantuntija esimerkiksi kertoi toteuttaneensa tuottojohtamisen im-
plementoinnin uutena asiana lahes 300 hotelliin, jonka jalkeen kyseinen hotelli-
ketju on kehittanyt asiaa eteenpain omissa ravintolatoiminnoissaan. Strategista
johtoa edustanut haastateltu uskoo, etta mikali jarjestelmatoimittaja toisi tuotto-
johtamisen jarjestelman ravintolalle olisi todennakdista, etta yritys lahtisi tes-

taamaan jarjestelmaa pilotin kautta punnitakseen sen hyotyja ja haasteita.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuudessa arvioidaan totuutta ja objektiivi-
suutta. Objektiivisuus tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa sita, etta on tarkas-
teltava havaintojen luotettavuutta ja puolueettomuutta. Puolueettomuus nousee
kysymykseksi siind, pystyyko tutkija ymmartamaan ja kuulemaan tiedonantajia
itseaan vai suodattaako tutkija tiedonantajan kertomuksen oman kehyksensa
lapi. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 135 -136.) Tyon tekijat ovat ravintola-alan am-
mattilaisia, joilla oli tydn alkaessa tuottojohtamisesta ja dynaamisesta hinnoitte-

lusta verrattain suppea kokemuksellinen nakdkulma. Tama edesauttoi osaltaan
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aihealueen obijektiivista kasittelya teoriaan ja haastatteluihin perustuvien ha-

vaintojen osalta.

Tutkimuksen validius tai patevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman
kykya mitata juuri sita, mita on tarkoituskin mitata ja sillda voidaan osaltaan arvi-
oida tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Toisaalta Hirsjarvi ym.
(2009) lainaa Wolcottia (1995) ja Holsteinia & Gubriumia (1995, 9), jotka ovat
paatyneet kritisoimaan, etta haastattelu ja tapaustutkimuksissa kaikki ihmisia ja
kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia ja ettei ole kahta samanlaista
tapausta, joten perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivat tule ky-
symykseen. Hirsjarvi ym. (2009) kuitenkin toteaa, ettd kaiken tutkimuksen luo-
tettavuutta ja patevyytta tulisi arvioida, vaikka validius -termia ei haluttaisikaan

kayttaa,

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on sitéd parempi, mitd tarkemmin tutkija
kuvaa tutkimuksen toteuttamisen eri vaiheita seka selostaa milla perusteella on
esitettyja tulkintoja tehty. Haastattelututkimuksissa kuvattavia seikkoja ovat
mm. haastatteluolosuhteet ja paikat, niihin kaytetty aika, mahdolliset hairidteki-
jat, virhetulkinnat haastattelussa ja myds tutkijan itsearvio tilanteesta. (Hirsjarvi
ym. 2009, 232-233.) Haastattelut pyrittiin toteuttamaan rauhallisissa olosuhteis-
sa, haastateltavien tydpaikoilla ja heille parhaiten sopivina ajankohtina. Haastat-
telujen tekemiselle varattiin aikaa runsaasti ja haastattelujen kestot vaihtelivat
tunnista lahelle kahta tuntia. Haastattelutilanteet sujuivat avoimen keskustelun
merkeissa ja kiireettomasti. Nauhoitukset ja tarkka litterointi edesauttoivat haas-
tattelujen purkua ja niiden analyysia, jolloin haastateltujen viesti saatiin esille

mahdollisimman oikeana.

Tuomi ja Sarajarvi (2009) ovat esitelleet triangulaation, jolla tarkoitetaan erilais-
ten metodien, tutkijoiden, tiedonlahteiden tai teorioiden yhdistamista tutkimuk-
sessa, keinona parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 142-143.) Tassa tutkimuksessa triangulaatiota voidaan nahda esiin-
tyvan tutkijaan liittyvana triangulaationa, jolloin tutkijoina toimii useampi henkild.
Ty6 on tehty paritydna, joka on antanut kahdenlaiset nakdkulmat tutkimuksen

tekoon ja teorian kokoamiseen seka arviointiin. Etenkin aineiston analyysissa
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kahden tekijan erilaiset taustat ja nakemykset antoivat lisdarvoa tutkimukselle
seka edesauttoivat sailyttdmaan objektiivisuuden vastausten tulkinnassa. Kirjal-
lisen osuuden rakentaminen, seka tulosten esittaminen on ollut haasteellista,
silla paritydskentelyna tehty tyé on osoittautunut erityisesti asian tiivistamisen ja
yhteisen punaisen langan |6ytamisen kannalta odotettua vaikeammaksi. Valmis

tyd ja johtopaatokset ovat kuitenkin yhteistyon tulos.

Tutkimusta kokonaisuutena arvioidessa voidaan todeta, ettd analyysista johde-
tut paatelmat ja sen perusteella tehdyt toimenpide ehdotukset suhteessa alan
aikaisempiin tutkimuksiin ja teoreettiseen viitekehykseen kuvaavat tuloksia luo-

tettavasti ja johdonmukaisesti.
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7 KEHITTAMISEHDOTUKSET TYON TULOKSIEN
PERUSTEELLA

Tuottojohtaminen, joka tunnetaan paremmin maailmalla revenue management
—termilla, on ollut kasvava kiinnostuksen kohde viimeisen kahden vuosikymme-
nen aikana ja siitd haetaan vastauksia kiristyviin tuotto-odotuksiin yha useam-
malla toimialalla, niin myds ravintola-alalla. Ensimmaiset aihetta kasittelevat
kirjoitukset ovat yli 15 vuoden takaa, mutta niin maailmalla kuin Suomessakin
nayttaa silta, etta taysipainoisen revenue management —jarjestelman kaytannon

toteutukset ravintolaymparistdossa ovat viela harvassa.

Haastattelujen vastauksista, muun muassa strategisen johdon edustajilta, tuli
toive ja tarve avata tuottojohtamisen, revenue managementin, termeja ja kasit-
teistda, jotta mahdollisen implementoinnin yhteydessa tuottojohtamisesta ravin-
tolassa puhuttaisiin yhtenaista kielta ja nain helpotettaisiin uuden ja suhteellisen
monitahoisen toimintatavan kaytannon toteutusta. Tarkoitus oli myds kasitteelli-
sella tasolla selventaa eroavaisuuksia tuottojohtamisen eri osa-alueiden valilla.

Tallaisia keskeisia termeja on keratty hyodynnettavaksi liitteeseen 1.

Tyon tulosten kuvaamiseksi ja selkeyttdmiseksi on tuottojohtamisen kokonai-
suus koottu ja mallinnettu kuvaan 7, johon on keratty nimenomaan ravintola-
alan tuottojohtamisen eri elementit, sisdltden myds dynaamisen hinnoittelun
osa-alueen. Kuvan perustan ovat muodostaneet mallit, joita ovat koonneet ho-
tellin revenue managementista Ivanov & Zhechev (2012, 176), asiakaslahtoista
revenue managementia kuvanneet Martens & Hilbert (2011, 90) seka teo-
riaosuudessa esitetty Kimesin & Beardin (2013) RRM:n malli. Tyéssa on seu-
raavaksi avattu kuvan 7 osa-alueita seka ehdotettu teoriaosuuden, haastattelu-
tutkimuksen etta tyon tekijoiden ammattitaustaan perustuvan reflektion perus-
teella niitd toimenpiteita, joita tuottojohtamisen osalta tulisi ketjuravintoloissa
tarkastella implementoinnin yhteydessa. Tyon rajauksen mukaisesti ohessa on
keskitytty 1ahinna taktisen ja operationaalisen tuottojohtamisen vastuisiin ketju-

ravintoloiden yksikdissa. Riippuen ketjun organisaatiomallista ja johtamisjarjes-
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telmasta tuottojohtamisen kenttdd on mahdollisesti jaettu, mutta ohessa on ha-
luttu antaa mahdollisimman laajasti alaa hyédyntava nakemys siita, mita tuotto-
johtamisen tai sen osa-alueen implementointi konkreettisesti tekijdiden mielesta

yksikoissa vaatisi.

| > _

i ——
§ § { TAVOITTEET JA TOIMINTASTRATEGIA |
Tuottojohtamisen ULKOINEN TOIMINTAYMPARISTO
jarjestelma et

Taktinan
joaminen

SISAINEN TOIMINTAYMPARISTO
Likekdea

Oparativinen
johsaminen

|

Kuva 7. Tuottojohtaminen ravintola-alalla (mukaillen Martens & Hilbert 2011, 90;
Ivanov & Zhechev 2012, 176; Kimes & Beard 2013,466-468)

7.1 Informaatio tuottojohtamisen perustana

Pohjana seka tuottojohtamiselle ettd onnistuneelle dynaamiselle hinnoittelulle
on validi data ja informaatio, jonka perusteella pystytaan toteuttamaan revenue
management —prosessi tai tekemaan yksittaisia hinnoittelupaatoksia. Aiheesta
ovat kirjoittaneet muun muassa Skugge (2007), Hayes & Miller (2011), lvanov &
Zchechev (2012) ja Kimes & Beard (2013). Tietoa tarvitaan historiasta ja nykyti-

lasta ja se kasittaa eri osa- alueita sen mukaan kuinka tarkkaan analyysiin paa-
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tOkset halutaan perustaa, miten paatdksia seurataan ja niihin tarvittaessa rea-

goidaan seka miten pitkalle toteutumista analysoidaan.

Ravintola-alan tuottojohtamisen kannalta olennaisin informaatio sisaltaa va-
himmilldan tiedon oman liiketoiminnan tunnusluvuista, asiakkaista ja heidan
ostokayttaytymisestaan seka markkina- ja kilpailutilanteesta. Suurimmissa osis-
sa ketjuravintoloita on olemassa mittarit ja seuranta tunnusluvuista, jotka kerto-
vat liikevaihdosta ja sen rakenteesta, myynnin mixista eri tuoteryhmien osalta
seka vahimmilldan sovitulla aikavalilla tuloslaskelman tuottama tieto katetuotos-
ta ja tydvoimakayton tunnusluvuista. Asiakkaiden maara ja keskiostos seka kel-
lonajat, jolloin he ravintolassa kayvat, on saatavilla jo lahes kaikista kaytossa
olevista POS-jarjestelmista, vaikka kaikissa toimipaikoissa mahdollisuutta kera-
ta tai analysoida tietoa ei kaytetakaan. Markkina- ja kilpailutilanteen seuranta
systemaattisen informaation keraamisen kannalta on vield harvinaisempaa ja
perustuu useimmiten ketjutasolla tehtyihin markkina-analyyseihin seka hinnoit-

telusta paattavien tahojen arvioihin olemassa olevasta tilanteesta.

Asiakas ja asiakkaan tuntema arvo ovat tarkeassa osassa tuottojohtamisen on-
nistumisessa. Jotta RRM:n implementointi olisi mahdollista toteuttaa onnis-
tuneesti, on tiedettava yrityksen asiakkaan halu ja kyky maksaa tuotteesta tai
palvelusta. Aihetta ovat kasitelleet muun muassa Hayes & Miller (2011) ja Ki-
mes (1999).

Tietopohja on oleellinen kun haetaan tuoton optimointia eri toimenpitein. On
tiedettava, missa liikketoiminnan osa-alueella on eniten potentiaalia ja mihin fo-
kus olisi suunnattava, kuten haastatteluissa esimerkiksi alan erityisasiantuntija
ja pohjoismaisen ketjun strategista johtoa edustanut haastateltu korostivat. In-
formaation tulisi olla helposti kasiteltdvassa muodossa ja historiatietoon verrat-
tavissa. Toiminnan onnistumisen mittaamiselle, korjaavien toimenpiteiden te-
kemiseksi, fokuksen uudelleen suuntaamiseksi ja optimoinnin onnistumiseksi

tarvitaan myos valideita mittareita seka KPI: t, jotka kertovat olennaiset asiat.
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Ensisijaiset tarkasteltavat:

* myynnit tuntitasolta l1ahtien: miten myynti rakentuu, koska asiakkaat kul-
kevat, missa on vajaakayttdéa ja missa kysyntd mahdollisesti ylittaa tar-
jonnan

* myynnin rakenne: mitka tuotteet myyvat, mika on niiden tuotto, missa on
mahdollisuuksia tehda lisamyyntia ja hinnan tarkistuksia matalammalle
tai korkeammalle

* asiakkaat ja ostokayttaytyminen: segmentointi, keskiostos seka asia-
kasmaarat eri viikkonpaivina ja kellonaikoina

* markkinat ja kilpailijat: ketjuravintolayksikén kannalta tarkeimmat hinnoit-
teluun vaikuttavat tekijat, kuten alueen hintataso ja asema markkinoilla

(positiointi)
Optimoinnin tarkentaminen:

* tarjoilijakohtaiset myyntiluvut

* menusuunnitteluun pohjautuva informaatio

* asiakkaiden aikaan sidottu ostokayttaytyminen, konversio hotellin asuk-
kaista (kuinka moni yOpyvista jaa ravintolaan ruokailemaan) seka seuru-
eiden koko (asiakkaat vrt. laskujen maara), hintaherkkyyden tunnistami-
nen

* kausivaihteluiden merkitys myynneille ja kysynnalle, erikoistapahtuma-
ajankohtien vaikutus

* organisaatiokulttuurin, resurssien seka osaamisen analyysi

7.2 Jarjestelmat tiedon kokoajina

Jotta tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun kannalta oleellinen informaa-
tio saataisiin keratyksi ja tallennetuksi seka rakennetuksi luettavaan, selkeaan
ja toimenpiteiden kannalta olennaiseen muotoon, tarvitaan sita yllapitavat jarjes-
telmat. Aihetta ovat kasitelleet muun muassa Albanese (2004), Ivanov &

Zhechev (2012) ja Kimes & Beard (2013). Markkinoilla on jo olemassa useita
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jarjestelmia, joiden moduulit sopivat myds ravintola-alan tuottojohtamisen tai
dynaamisen hinnoittelun tueksi. Lisdarvoa saadaan, kun jarjestelma on spesifis-
ti rakennettu vastaamaan juuri kyseisen organisaation vaatimuksia, liikketoimin-
nan erityispiirteet huomioon ottaen. Kuten kaikista haastatteluvastauksista ilme-
ni, olennaisinta on kaytettavan jarjestelman helppokayttdisyys ja mahdollisim-

man vahan aikaa vaativa hallinnoitavuus.
Vahimmaisvaatimus jarjestelmista:

* POS-kassajarjestelma, joka tallentaa kassatapahtumat ja keraa tarvitta-
van datan myynneista, myynnin rakenteesta seka asiakkaista

* seuranta- ja tallennustydkalu, joka mahdollistaa ulkoisen toimintaympa-
ristdbn seurannan (esim. alueen hintataso, markkina) ja tiedon tallentami-

sen tuottojohtamisen kayttédn (historia, nykyhetki, tulevaisuus)
Optimoinnin tarkentaminen:

* RRM-jarjestelman tai kokonaisen ERP-toiminnanohjausjarjestelman
kayttéonottaminen, johon on integroitu kaikki tiedonkeruuseen tarvittavat

jarjestelmat

7.3 Tuottojohtamisen tyokalut monipuolisesti kaytdssa

Tuottojohtamisen tydkaluista ovat kirjoittaneet muun muassa Kimes & Chase
(1998) ja Ivanov & Zhechev (2012). Kapasiteetin- ja varastonhallinnan ei-
hinnoitteluun liittyvat tyokalut tuottojohtamisessa eroavat kenties eniten alakoh-
taisesti kaytettyina. Siind, missa hotelli optimoi ja johtaa seka lyhyella etta pit-
kalla valilla sen kapasiteetin kayttéa eri toimenpitein, on ravintola-alalla tasta
vasta vahan kokemusta. Ei-hinnoittelutydkaluihin kuuluvaa palveluprosessinhal-
lintaa ja ajankayton optimointia kaytetdan niitakin etenkin Suomen tasolla pie-
nissa volyymeissa viela vahan ja niiden kayttda tulee tarkoin harkita, kuten
haastattelut kertoivat. Tutuin esimerkki volyymin suuntaamiseen tahtaavasta ja
kysyntaa tasaavasta toimenpiteesta lienee jo pitkdan kaytéssa ollut happy hour

—hinnoittelu, joka itse asiassa on samalla myds hinnoittelutydkalu. Hinnoitteluun
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liittyvia tuottojohtamisen tyodkaluja on niitakin kaytdssa vasta verrattain vahan.
Kuten strategista johtoa edustaneiden haastateltujen vastauksista ilmeni, mah-

dollisuuksia erilaistuneille hinnoitteluratkaisuille on useita.
Kaytettavien tyokalujen vahimmaisvaatimus :

* hinnoitteluun liittyvat: hintadifferointi, hinnoittelu mix, kampanja- ja paket-
tihinnoittelu

* ei hinnoitteluun liittyvat: keskiostoksen nostamiseen keskittyvat toimenpi-
teet (lisamyynti)

* CRM (customer relations management): kanta-asiakasohjelmat
Optimoinnin tarkentaminen:

* dynaaminen hinnoittelu, hinnoittelun monipuolistaminen ja sen tarkenta-
minen erilaisten hinta-aitojen avulla

* revPASH, poytakierto, pdytaasettelu- ja rakenne, pdytavarauksen garan-
teeraaminen ja no show-maksut, lisamaksulliset palvelumoduulit (esi-
merkiksi lisamaksusta parempi poyta tai yksildllisempaa tarjoilua), palve-
luprosessin keston mittaaminen, kokonaisajan lyhentaminen, kapasitee-
tin kayton optimointi (markkinointitoimenpiteet, kampanjat asiakasvirtaa
ohjaavina tekijoina)

* kampanjoiden kohdentaminen kanta-asiakkaille, kanta-asiakkaiden si-

touttamistoimenpiteet

7.4 Raaka-ainekustannuksien hallinta

Tavoiteltaessa parempaa tuottoa, on raaka-ainekustannusten vaikutus tuotto-
johtamiseen ja hinnoitteluun my6s huomioitava. Raaka-ainekustannusten hallin-
taa osana tuottojohtamisen prosessia on kasitelty varsin rajatusti olemassa ole-
vassa teoriatiedossa ja useimmiten lahinnd hinnoitteluun liittyvana tekijana.
Esimerkiksi strategista johtoa edustanut haastateltu kuitenkin toi esiin vahvasti
raaka-ainekustannusten  vaikutuksen  tuoton  parantamiseen. Raaka-

ainekustannusten tamanhetkinen vahva asema ravintolatuotteiden hinnoittelus-
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sa vaatii tyon tekijoiden nakdkulmasta asian huomioimista osana tuottojohtami-
sen prosessia. Kiinnittamalla huomiota raaka-ainekustannusten osuuteen tuot-
teen tai palvelun myyntihinnasta, on mahdollista parantaa tuottoa pitamalla kus-

tannusten osuus mahdollisimman matalana.
Raaka-ainekulujen minimoimiseksi tehtavat vahimmaistoimet:

* hankintatoimi: kustannustehokkaasti suunnitellut hankinnat ja osto- seka
hintasopimukset

* katetuottolaskelmat: pohjana kriittiselle pisteelle

* varastonhallinta: kiertonopeus ja havikinhallinta

* tuotevalikoima: oikea raaka-ainemix, jolla saadaan paras mahdollinen

tuotto, menusuunnittelu
Optimoinnin tarkentaminen:

¢ sesonkikohtaiset raaka-aineet

* ABC-analyysi, FIFO, seurannan parantaminen

7.5 Tuottojohtamisen prosessin ja vastuuhenkildiden selventaminen

Tarkeaa tuottojohtamisen prosessissa on vastuuhenkildon nimittdminen, esimer-
kiksi revenue managerin tai ketjuohjatussa toiminnassa kokonaisen tiimin vas-
tuuttaminen, jolla on vaadittava osaaminen. Vastuuhenkildn roolista ovat Kirjoit-
taneet muun muassa Hayes & Miller (2011) seka Ivanov & Zhechev (2012) ja
se tuli esiin myds lahes kaikkien haastateltujen vastauksissa. Keskitetty vas-
tuunjako on ensiarvoisen tarkeaa kokonaiskuvan sailymisen kannalta. Tuotto-
johtamisen prosessin toimivuuden kannalta on olennaista, ettad prosessi on ku-
vattu ja toimenpiteet on kirjattu ylds toteutusta ja sen kehittamista varten. liman
kuvausta ja kokonaiskuvan hahmottamista vaarana on toimintojen jaaminen
toisistaan irrallisiksi osiksi ja kokonaisuutena tuoton optimointi saattaa jaada
tavoittamatta. Revenue manager vaikuttaa prosessin kautta operatiiviseen toi-

mintaan.
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Myynnin ja tydévoiman tehokkaan kayton saanndllinen tarkastelu on tarkea osa
tuoton optimointia ja voiton maksimoimista. Se vaatii paljon aikaa revenue ma-
nagerilta, mutta saatu informaatio on arvokasta ja se auttaa revenue manageria
tekemaan parempia paatoksia. Kuvassa 8 on esitetty ravintolan myynnin ja tyo-
voiman kayton seuraamisen askeleet mukailtuna suomalaisen ravintolan tuotto-
johtamista varten. (Hayes & Miller 2011, 421.)

Askeleet myynnin analysointiin ravintola-alalla

1. Analysoi viikoittain ravintolan tai valitun yksikon myynti
2. Analysoi viikoittain myyntiajankohdat kellonaikojen tai kattausten (esim. aamiainen, lounas

paivallinen) peruste_ella _

auden mukaa

Kuva 8. Askeleet myynnin analysoimiseksi ravintola-alalla (mukaillen Hayes &
Miller 2011, 421)

Prosessin onnistumisen kannalta olennaisimmat tehtavat:

* selvittdd kuka on paavastuussa tuottojohtamisen prosessista tai sen osa-
alueista
* tarkentaa muut vastuualueet

* kuvata tai kirjata prosessin osat
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Optimoinnin tarkentaminen:

* vastuuhenkildiden resursointi, tuottojohtamisen tiimi
* myynnin analysoinnin parantaminen

* toimenpiteet koko prosessin tehostamiseen ja parantamiseen

7.6 Henkilostokayton optimointi

Henkildston rooli on olennainen osa tuottojohtamista, niin sen toteutuksen kan-
nalta kuin huomioon otettavana kustannustekijanakin. Tuottojohtamisen kannal-
ta on tarkeaa keskittyminen seka henkildstokulujen pienentamiseen etta henki-
I6ston tekemien myyntiponnistelujen kasvattamiseen. Aiheesta ovat eri nakoé-
kulmista kirjoittaneet muun muassa Skugge (2007) seka Kimes & Beard (2011).
Henkildston kouluttaminen ja sitouttaminen tuottojohtamiseen nousi vahvasti

esille myos tehdyissa teemahaastatteluissa.
Henkildston tuoton optimoinnin vahimmaistekijat:

* henkildstokulujen hallinta: seurattavat KPI:t (esim. myynti/tt), henkil6ston
kohdentaminen asiakasvirtojen mukaan

* henkildston koulutus ja perehdytys: tuotetuntemus ja perusmyyntitaidot

* henkildston palkitseminen ja motivointi: yksittaisten suoritusten paranta-

minen
Optimoinnin tarkentaminen:

* henkildstokulujen hallinta: KHT:n (keskituntihinta) hallintaan liittyvat toi-
menpiteet, moniosaajuuden lisddminen osastorajojen ylityksen mahdol-
listamiseksi

* henkildston koulutus ja perehdytys: lisamyynti ja suosittelutaidot, pereh-
tyneisyys tuoton optimointiin

* henkildston palkitseminen ja motivointi: henkildkohtainen seuranta, kan-

nustimien ja tavoitteiden asettaminen
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8 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSHAASTEET

Tyon tavoitteena oli selventaa ravintola-alalle viela vieraiden tuottojohtamisen ja
dynaamisen hinnoittelun teoriaa, kasitteitd ja mahdollisuuksia suomalaisessa
ketjuohjatussa ravintolaymparistdossa. Tyossa koottiin yhteen teoriapohjaa tuot-
tojohtamisesta ja dynaamisesta hinnoittelusta hydédynnettavaksi suomalaisessa
ravintolakentdssa. Teemahaastatteluiden avulla aihetta syvennettiin ja tarken-
nettiin seka selvitettiin, mikd on tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun
rooli suomalaisissa ravintoloissa tana paivana. Haastatteluvastauksista kavi
ilmi, ettei tuottojohtamista tai dynaamista hinnoittelua viela hyédynneta ravinto-
loissa ainakaan tietoisesti, ja etta tulevaisuudessa erityisesti tuottojohtamisessa

nahdaan suurta potentiaalia kiristyvan kilpailun markkinoilla.

Tyon tuloksena todettiin, etta tuottojohtaminen hyvin implementoituna kasvattaa
tuottoa, mutta sen kayttdonottaminen vaatii investointia seka jarjestelmiin, nii-
den kayttéonottoon etta henkilokunnan koulutukseen. Kokonaisvaltaisen ravin-
tolan tuottojohtamisen jarjestelman puute tuli esille seka teorian kautta alan asi-
antuntijan Kimesin (2013) tutkimuksissa, ettd tyossa toteutetun haastattelutut-
kimuksen vastausten valossa. Vaikka osa kaytdssa olevista jarjestelmista an-
taakin mahdollisuuden laajamittaisen tiedon keraamiseen ja analysointiin, niista
puuttuu kayttajaystavallisyys ja osa-alueiden integroituminen yhtenaiseksi jar-
jestelmaksi. Jarjestelmien kehittdminen tulevaisuudessa yhteistydssa kohdeyri-
tyksen kanssa toimineekin Iahtékohtana onnistuneelle tuottojohtamisen kayt-
toonotolle ja toteuttamiselle. Puhtaasti dynaaminen hinnoittelu hinnoittelumene-
telmana vaikuttaa haastatteluvastausten perusteella vaativan suurempaa vo-
lyymia, kuin mita talla hetkellda Suomen ravintolamarkkinoilla on olemassa. Eri-
laistuvat hinnoitteluratkaisut, kuten esimerkiksi aiempaa vahvemmat hintapor-
rastukset tai Kulmalan (2011) kysyntaperusteinen kapasitettihinnoittelu, tuovat
osaltaan paremmin Suomen markkinoille sopivaa tuottopotentiaalia. Ne toimivat

seka erillisina ratkaisuina etta osana laajempaa tuottojohtamisen kokonaisuutta.
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Jotta tyon tulokset olisivat alalle helpommin hyddynnettavia, kuvattiin tuottojoh-
tamisen eri osa-alueet kokonaisuudeksi kuvioon ravintola-alalle muokattuna.
Naita alueita avattiin lyhyesti selventamaan niiden kaytannon hyoédyntamista
joko kokonaisuutena tai itsenaisina osioina. Tuottojohtamisen prosessista poi-
mittiin Hayes & Millerin (2011) myynnin analyysin askeleet kaytettavaksi suoma-
laisessa ravintolaymparistdssa amerikkalaisesta mallista muokattuna. Lisaksi

kerattiin keskeinen termisto selityksineen tyon liitteeksi.

Kuten tydssa todettiin, ei ravintolan tuottojohtamisesta (RRM) ole juurikaan viela
olemassa tutkimuksia. Ivanov ja Zhechev (2012) toivat esiin, etta tdman hetken
akateeminen, tutkittu tieto revenue managementin osalta on vahvasti jaljessa
etenkin suurien hotelliketjujen kaytannadista. (lvanov & Zhechev 2012, 190-191.)
Kimes ja Beard (2013) ovat koonneet yhteen niitd tutkimuksen aihealueita, joilla
olisi vaikutusta tulevaisuudessa RRM:n onnistuneeseen implementointiin ja kay-
tettavyyteen. Aihealueet kasittavat RRM:aan tarvittavan infrastruktuurin seka
tavat, joilla paremmin johdetaan tuotevalikoimaa, kehitetdén ja analysoidaan
alennuksia ja kampanjoita, tehdaan hinnoittelupaatoksia ja —strategioita seka

henkilokunnan paremman hyddynnettavyyden tuoton maksimoimisessa.

Niita tutkimuksen aihealueita, jotka koetaan Kimesin & Beardin (2013) listauk-
seen seka haastattelututkimuksen tuloksiin nojaten olevan ensisijaisia, ovat jar-
jestelmien ja informaation keraamiseen tarvittavien tydkalujen tutkiminen ja ke-
hittaminen taustalla olevan informaation hyddyntamiseksi. Merkittavana tutki-
musaiheena koetaan olevan myo6s hinnoittelun psykologian periaatteiden selvit-
tamisen seka asiakkaiden arvon kokemisen erityisesti ravintola-alalla. Asiakas-
segmentointi alalla on eras tuottojohtamisen osa-alue, jonka tutkiminen
edesauttaisi kaytantdjen parempaa implementointia. Samoin henkildkohtaisen
tuottavuuden lisdamisen ja kehittamisen tutkimuksella olisi todennakdisesti pal-
jon annettavaa. Tuottojohtamisen tydkalujen kehittdmisessa ja tutkimuksessa
jatkotutkimuksen aiheeksi nostetaan viela hinta-aidat ja niiden hyédynnettavyyt-

ta testaavat tutkimukset.
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Restaurant revenue managementiin liittyvia kasitteita

Arvo

Arvoperusteinen hinnoittelu

Asiakaskeskeinen

tuottojohtaminen

Asiakaskierto / poytéakierto

Comp set

Differointihinnoittelu

Garanteeraus

Hinnoitteluhallinta

Hinnoittelukerroin

(value) Myynti- tai ostotapahtumassa saavutettu

hy6ty vahennettyna kustannuksilla.

(value based pricing) Hinnoittelutapa, jossa tuot-
teen hinta maaraytyy sen mukaan mita asiakkaat

kokevat tuotteen tai palvelun arvon olevan.

(customer-centric revenue management) Filosofia,
joka asettaa etusijalle asiakkaiden maaran kasvat-
tamisen lyhytaikaisen tuoton maksimoinnin sijaan

paatoksenteossa

(table turn) Asiakaskierto tai pdytakierto kertoo,
kuinka monta kertaa yksi poyta tai asiakaspaikka

on kaytéssa yhden kattauksen aikana.

(competitive set) Markkinaosuusraportti. Ryhma
samankaltaisia ja keskendan kilpailevia saman alan
yrityksia, joihin oman yrityksen toimintaa (tunnuslu-

kuja) verrataan.

(differential pricing) Hinnoittelutapa, jossa asiakkail-
ta veloitetaan eri hintaa samasta tuotteesta tai pal-

velusta.

(guaranteed reservation) Varauksen vahvistaminen
esimerkiksi luottokorttitiedoin, jolloin saapumatta
jaanytta asiakasta voidaan veloittaa mikali peruu-

tusta ei ole tehty.

(price management) Strategioita ja taktiikoita, joi-

den avulla revenue managerit tekevat hinnoittelua.

(pricing factor) Luku, jolla kertomalla kustannukset
saadaan hinta, jonka sisalla raaka-
ainekustannuksen prosentuaalinen osuus on halu-

tun mukainen.
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Hinta-aita

Hintajousto

Historiatiedot

limapiiri

Kate

Keskihuonehinta

Keskiostos

Kiintea hinnoittelu

Kiinteat kustannukset

Kohdemarkkina

Kysynta

Kayttoaste
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(price fence) Saantd tai sdanndt, jotka maarittavat
minkalaiset asiakkaat voivat ostaa tuotetta tai pal-

velua tarjotulla hinnalla.

(price band, price elasticity) Suurimman ja pienim-

man mahdollisen hinnan erotus.

(historical data) Keratty data seka tieto jo menneis-

ta tapahtumista ja asiakkaista.

(ambiance) limapiiri kuvaa tietyn paikan tunnelmaa,

ominaisuuksia ja tunnetta.

(gross profit margin) Voitto, joka jaa yritykselle kun
tuotteen kustannukset vahennetdan myyntihinnas-

ta.

(ADR, average daily rate) Keskimaarainen hinta
huoneelle tietylld ajanjaksolla, esimerkiksi yhtena

paivana, viikkona, kuukautena tai vuotena.

(check average) Summa, jonka asiakas keskimaa-
rin kayttaa ravintolaostoonsa valitulla ajanjaksolla.
Lasketaan jakamalla kokonaismyynti asiakasmaa-

ralla.

(fixed pricing) Hinnoittelutapa, jossa hinta on kaikille

sama.

(fixed costs) Myynnin maaran muutoksista huoli-

matta muuttumattomina pysyvat kustannukset.

(target market) Potentiaalisten asiakkaiden joukko,
joille markkinointitoimenpiteet ja markkinointiviestin-

ta kohdennetaan.

(demand) Potentiaalisten asiakkaiden maara, joilla
on halu ja mahdollisuus ostaa tuote tai palvelu yri-

tyksen tarjoamalla hinnalla.

(occupancy procentage) Kertoo prosenttilukuna
myytyjen huoneiden tai péytien maaran halutulla

ajanjaksolla.
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Lisamyynti

Lisatty tuotekustannus

Markkinaosuus

Markkinasegmentti

Menumix

Muuttuvat kustannukset

Myyntivolyymi

No Show

Optimointi

Paketointi
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(upsell) Tuoton nostamiseksi tehtavia toimenpiteita,
joilla asiakkaalle myydaan alkuperaistd ajatusta
kalliimpi tuote tai palvelu, tai yhden tuotteen tai
palvelun sijaan myydaan asiakkaalle useampia

tuotteita tai palveluja.

(product cost: plus) Hinnoittelumenetelma, jossa
raaka-ainekustannuksen lisdksi huomioidaan mité
tahansa muita mahdollisia kuluja hintaa maéaritel-
lessa. Suosituimpana mallina valmistuskustannus-
ten (prime cost) kayttd, joka sisaltaa raaka-
ainekustannusten lisaksi tuotteen valmistamiseen

liittyvat henkildkuntakustannukset.

(market share) Yleensa prosenttiosuus, jolla kuva-
taan yrityksen osuutta tietylla alueella tapahtuvasta

myynnista.

(market segment) Asiakasjoukko, jolla on yksi tai

useampi yhteinen piirre tai ominaisuus.

(menu mix) Kokonaism&ara valitulla ajanjaksolla

asiakkaiden tilaamista ruoka- ja juomatuotteista.

(variable costs) Kustannukset, jotka usein nousevat

myyntim&aran noustessa ja laskevat sen laskiessa.

(sales volume) Yksittaisten tuotteiden myyty maara

maariteltya ajanjaksoa kohti.

Varauksen tehnyt asiakas, joka ei kuitenkaan ole

saapunut paikalle eika ole peruuttanut varaustaan.

(revenue optimization) Taktiikoiden kaytt6a, jotka
ennustavat asiakkaiden toimintaa ja reaktioita hin-
toihin ja joiden avulla optimoidaan saatavuutta ja
pyritddn maksimoimaan yrityksen tuotto ja saavut-

tamaan paras mahdollinen tulos.

(bundling, package) Erilaisten tuotteiden tai palve-
luiden niputtaminen yhteen ja myyminen edulli-

semmalla hinnalla, kuin yksittain ostettuina.
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POS-jarjestelma

Paivan osa

Raaka-ainekustannushinnoittelu

Ravintolakeskittyma

Revenue manager

RevPAF

RevPASH

ROI

Sekahinnoittelu

Strateginen hinnoittelu
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(Point of Sale System) Usein kassajarjestelma, joka

my0Os keraa ja sailyttaa tietoa myyntitapahtumista.

(day part) Tietty osa paivasta, jolloin tietyntyyppinen
menu on tarjolla, kuten esimerkiksi aamiaisaika,
lounasaika ja illallisaika. Kaytetdan tarkkaan myyn-

nin seurantaan ja markkinoille kohdentumiseen.

(product cost percentage, pricing method)
Hinnoittelumenetelma, joka perustuu raaka-
ainekustannuksiin ja niiden osuuteen tuotteen hin-
nasta. Raaka-ainekustannusten osuus hinnasta tu-
lee maaritelld haluttuun prosenttiosuuteen, jolloin
tata yllapitamalla paastaan haluttuihin voittotavoit-
teisiin hinnan muuttuessa raaka-ainekutannusten

mukana.

(restaurant row) Alan termi alueelle, johon on kes-

kittynyt useita kilpailevia ravintolayrityksia.

(revenue manager) Henkilo tai tiimi, joka on vas-
tuussa yrityksen hinnoittelusta huomioiden asiak-

kaiden maksuhalukkuuden.

(revenue per available square foot) Kertoo keskiar-
von paljonko myyntia on saatu nelidmetria kohden

halutulla ajanjaksolla.

(revenue per available seat per hour) Kertoo kes-
kiarvon paljonko myyntia on saatu asiakaspaikkaa

kohden halutulla ajanjaksolla.

(return on investment) Hyoty, joka saadaan tehdys-

ta investoinnista.

(price blending in foodservice) Hinnoittelutapa, jos-
sa ruoka- ja juomatuotteita hinnoitellaan niin, etta
kustannusten suhde lopulliseen hintaan vaihtelee,
tarkoituksena optimoida tuottoja ilman suuria kus-

tannuksia.

(strategic pricing) Hinnoittelumalli, joka vaatii tiedon

analysointia, jotta hintojen asettamisessa voidaan
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Tulevaisuustiedot

Tuotto

Varauskanava

Voitto

Walk-in

Yield management

Ylivaraaminen
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huomioida asiakkaiden kasitys tuotteen tai palvelun

arvosta.

(future data) Data, joka kuvaa tulevaisuuden tapah-

tumia.

(revenue) Totaalisumma saadusta myynnistd maa-

ratylla ajanjaksolla.

(channel) Reitti, jota pitkin asiakas varaa halua-

mansa palvelun.

(profit) Puhdas tuotto, jonka yritys saa tuotteen tai

palvelun myynnista.

(walk-in) Asiakas, joka saapuu paikalle ilman vara-

usta.

(yield management) Revenue managementia edel-

tanyt termi, kysyntapohjainen revenue management
strategia, joka tahtaa tuottojen maksimointiin hintoja
manipuloimalla. Kaytetdan useasti verbina yiel-

daaminen.

(overbook) Useampien varausten vastaanottami-

nen, kuin mille todellisuudessa on tilaa.
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KYSYMYSRUNKO TEEMAHAASTATTELUITA VARTEN

1. Kerro hieman itsestasi, kuka olet ja millainen tausta sinulla on?

Ovatko revenue management ja dynaaminen hinnoittelu sinulle tuttuja?

3. Kaytetdankd ravintoloissanne revenue managementia ja nakyykd se mielestasi suoma-
laisissa ravintoloissa?

4. Onko yrityksessanne kaytdssa revenue management tydkaluja tai ohjelmistoja ravinto-
latoiminnassa?

Miten naet tuottojohtamisen mahdollisuudet ravintolaymparistdssa?
Miten naet dynaamisen hinnoittelun mahdollisuudet ravintolaympéaristdssa?
Miten ravintoloissanne talla hetkella hinnoitellaan ja mita hinnoittelutydkaluja teilla on
kaytdssa?
o onko mietitty muutosta esimerkiksi dynaamisempaan suuntaan?

8. Mita tekijoitd ndet vaikuttavan dynaamisen hinnoittelun mahdollisuuteen ravintola-
alalla?

9. Miten luulet asiakkaiden reagoivan hinnoittelun muutokseen? Mitka asiat siihen vaikut-
tavat?

10. Mita pitaisi tapahtua tekniikan ja ohjelmistojen osalta jotta tuottojohtamisen ja erilaisen
hinnoittelun kayttéén ottaminen olisi mahdollista? Onko tallaisia tydkaluja / ohjelmistoja
jo kaytéssa?

11. Mit4 tuottojohtamisen ja dynaamisen hinnoittelun toteuttaminen vaatisi taustalleen or-
ganisaatiosta (toimenkuvat, vastuut)?

12. Millaisena investointina naet tuottojohtamisen kayttdédénottamisen / hinnoittelutavan muu-
toksen, mista kustannukset koostuisivat?

13. Naetko tuottojohtamisen / dynaamisen hinnoittelun osana alan tulevaisuuden kehitysta?

14. Sana vapaa: herasiko viela ajatuksia, jotka haluaisit jakaa?

Ketjuosaajille lisaksi:

1. Mitkad ovat mielestési ketjuohjatun ravintolatoiminnan haasteet?
2. Naetko hinnoittelussa eroa ketjun ja yksittaisen toimijan valilla?

3. Naetkd mahdollisena toimia ketjukeskeisesti vai toimipaikkakeskeisesti?
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