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Opinnaytetydn tavoitteena on luoda toteutuskelpoinen kehitysehdotus toimivalle liiketoiminalle
tuottojohtamisen nakdkulmasta. Liiketoiminta on kokoushotelli, jonka ongelmana on liikevaihdon
epatasainen jakautuminen vuoden eri kuukausille. Kehitysehdotuksen tietoperustana on tuotto-
johtamisen kirjallisuutta seka artikkeleita. Tarkemmin se keskittyy edelleen kokonaistuottojohta-
miseen ja sen tuomiin etuihin kokoushotellin liiketoimintaa tarkasteltaessa.

Kohdehotellista saadut tiedot perustuvat opinnaytetydn tekijan havaintoihin seka kerattyyn da-
taan, ja sitéd tukemaan on suoritettu teemahaastattelu, jonka kysymykset loytyvat liitteesta 1.
Teemahaastattelun tavoitteena oli saada tarkempi kuvan yrityksen kokonaistuottojohtamisesta
ja sen mahdollisista tunnistetuista hyoddyista liiketoiminalle.

Tietoperustassa kasitellaan hotellin tuottojohtamisen perusteet seka aihealueen keskeiset kasit-
teet pitden sisallaan kokonaistuottojohtamisessa kaytettyja kasitteitd. Kokoustilojen tuottojohta-
misessa keskitytaan kokonaistuottojohtamiseen ja kaytannon esimerkkeihin kokousasiakkaan
nakokulmasta. Kokonaistuottojohtaminen ja sen mahdollistaminen osana liiketoimintaa jaetaan
l&hteisiin viitaten neljaan tarkeaan kohtaan: tulonlahteiden optimointi, asiakaskeskeinen tuotto-
johtaminen, tuottoon keskittyminen kulut huomioiden ja TRM koulutus. Tahan viitaten kasitel-
l&an kaytannon esimerkkien kautta kokoushotellin kannattavuutta seké mahdollisia kehityskoh-
teita.

Pohdinta liiketoiminnan kehittamisesté ja haasteista perustuu kohdehotellin liikevaihtojakauman
eroavaistuuteen perinteisesta. Ajallisesti epatasaisen liikevaihdon liséksi hotellin liikevaihdosta

vain 25 % tulee majoitusmyynnistd, joka luo mahdollisuuksien lisaksi haasteita kannattavalle lii-
ketoiminalle. Tata ongelmaa ratkaistaan kokonaistuottojohtamisen keinoin.

Kehitysehdotuksen perustana ovat kokonaistuottojohtamisen keskeiset nelja kohtaa. Paapaino
on strategian merkityksessa, mittareiden tunnistamisessa seké koulutuksessa. Kehitysehdotus
painottaa, ettd kokonaistuottojohtamisen keinoilla ei ole tarkoitus pois sulkea vaan tunnistaa ne
asiakkaan, jotka tuovat suurimman tuoton liiketoiminalle ja auttaa tavoittamaan nama asiakkaat.
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1 Johdanto

Mitd on kannattava liiketoiminta kokoushotellissa? Onko tavoitteena tayttaa jokainen tila ja huone,
ja tavoitella maksimaalista kayttdastetta? Vai olisiko kannattavampaa ottaa huomioon tarkemmin
toiminnan kulurakenne ja keskittya liketoiminnan kannattavimpiin osa-alueisiin. Tuottojohtamisen
perusperiaate on tayden kapasiteetin ja potentiaalin hallintaa sek& maksimaalisen tuloksen hake-
mista eri kanavien ja asiakassegmenttien avulla (Szende 2021, 2—-3). Onko kannattavaa tayttaa
hotelli kaksi kertaa viikossa kokousasiakkaista, kun kulut juoksevat paivittdin? Taméa ongelma on
herattanyt kysymyksen siitd mika on liiketoiminnan kannalta optimaalinen tayttdaste? Mita keinoja
meilla on kaytdssa ja miten voimme kehittda keinovalikoimaa, jolla voimme reagoida tehokkaam-

min muuttuvaan markkinatilanteeseen.

Hotelli- ja ravintola-alalla henkilostokulut ovat nousussa, jolloin tehokkaan toimintamallin 16ytami-
nen on elintarkeda. Syyné kulujen nousuun on pitkalti pandemian sen jalkeinen aika. Pandemian
aikana moni tyontekija vaihtoi alaa ja tdma on luonut kasvaa tarvetta uudelleen koulutukselle ja toi-
saalta se myds luo painetta yritysten johtajille huolehtimaan tuottavimpien tydntekijéidensa tar-
peista tydymparistossa (Yang, W. & Lee, P. C. 2023, 3391.). Tilanne ei ole ideaali yritysten nako-
kulmasta, mutta oikeilla tytkaluilla ja toimintatavoilla on mahdollista tehda edelleen kannattavaa
liketoimintaa ilman, etta joudutaan tinkim&aan palvelun laadusta. Etenkin kasvuyritysten on I6ydet-

téva uusia tapoja toimia, jotta ne menestyvat kasvavassa kilpailussa.

Suuren loven yritysten kassoihin jattanyt koronapandemia ja sen vaikutukset ovat edelleen vah-
vasti lasna jokaisen Mara-alan yrityksen arjessa. Nyt kaynnissa oleva Venajan hyokkayssota Uk-
rainaan ei ole helpottanut tilannetta. Naiden kahden kriisin yhteisvaikutus on ollut kokonaisvaltai-
nen. Kriisit ovat poistaneet kokonaisia asiakassegmentteja, ne ovat tyhjentaneet yritysten kassat ja

naista aiheutunut inflaatio vaikeuttavat yrityksen jokapdaivaista arkea.

Liiketoimintojen kohtaamiin ongelmiin ei ole olemassa suoraa ja hopeaa ratkaisu vaan naiden
haasteiden kanssa tulee pystya elamaan ja tilanteeseen on sopeuduttava. Tuottojohtaminen antaa
meille paljon keinoja, joilla pystymme vastaamaan naihin haasteisiin, mutta meidan on otettava
mukaan kokonaisvaltaisempi lahestymistapa siihen. Yritysten strategiassa tuottojohtamisen huomi-
oiminen tulee olemaan ratkaisevassa roolissa tulevaisuudessa. Kuten myos se, ettd tuottojohtami-
sen keinoja ei kaytetd ainoastaan huonehinnoitteluun vaan, etta niitd edelleen integroidaan tehok-
kaasti liiketoiminnan kaikille sektoreille. Keinot ovat monet ja ne ovat olemassa niita pitaa vain

osata kayttaa ja lisata tietoisuutta niiden hyodysta yrityksille niiden jokapaivaisessa toiminnassa.

Kohdeyrityksen ongelma on kannattavuuden heikentyminen nykymarkkinan tilanteessa. TA&man

lisdksi yrityksen lilkketoiminta on keskittynyt méaratyille ajanjakosoille, ja voidaankin puhua



kausiluontoisesta liiketoiminnasta. Kausiluontoisuudesta kertoo, etté liiketoiminta on vilkkaimmil-
laan touko- kesékuussa ja elo- syyskuussa. Kuvan 1 kuvaaja havainnollistaa liikevaihdon ja-
kaumaa kuukausittain. Naiden kuukausien aikana yritys tekee noin 50 % koko vuoden liikevaih-
dosta. Kuten kuvassa 1 on havaittavissa laskut ovat jyrkkia ja liikevaihto naiden laskujen pohjalla
vuoden alhaisimmalla tasolla. Ongelmana on myds sesonkikuukausien aikana kaupan keskittymi-
nen viikkotasolla maaritellyille paiville. Tavoitteena on luoda kohdeyritykselle kehitysehdotus, jonka
ensisijainen tavoite 10ytaa tuottojohtamisen keinoja, joilla yritys liikevaihto kasvaa niina kuukausina,
kun kauppa ei nykyisella strategialla ole kannattavalla tasolla. Toinen tavoite on loytaa keinot jak-
sottaa liikevaihtoa lyhyemmalla tarkastelujaksolla, eli hakea keinoja, joilla jo viikon tarkastelujak-
solla liikevaihto jakaantuu tasaisemmin. Taman tavoitteena on tehostamalla tehda liiketoiminnasta

kannattavampaa. Kehitysehdotuksessa on otettava huomioon liikketoiminnan kannattavuus.

Liikevaihdon jakauma euroa / kuukaudessa
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Kuva 1. Vuoden 2023 liikevaihdon jakauma kohdeyrityksessa kuukausittain

Kehitysehdotuksen tavoitteena on luoda suuntaviivat ja perustelut sille, miten ja mita keinoja kéayt-
téen yritys voi toimia tehokkaammin tulevaisuudessa. Pula osaavasta henkilostdsta tulee olemaan
jatkuvaa ja jatkuva epavarmuus on omalta osaltaan pois tydntava elementti kilpaillulla alalla. Kehi-
tysehdotuksen tavoitteena on antaa yritykselle kilpailuetua suhteessa muihin alan toimijoihin anta-

malla elementit toimivan toimintamallin luomiseen.

Kehitysehdotus ottaa huomioon operaatioiden kannattavuuden ja samalla antaa myynnille tyoka-
luja tehostaa toimintaa asiakasvirran takaamiseksi. Tavoitteena tutkimusta tehtaessa on loytaa
kohdeyrityksen kokouskaupalle ihanteellinen kdyttdaste kannattavuuden ndkodkulmasta ja ohjata
operaatioiden sekd myynnin toimintaa kohti tata tavoitetta. Samalla tunnistetaan ne liiketoiminnan

sektorit, joita kehittdmalla tuottavuutta voidaan parantaa, ja tuodaan ne esiin. Kehitysehdotus



keskittyy kokousasiakkaisiin, joiden kayttdmat palvelut pitdvat usein sisallaédn kaikkia talon toimin-
toja ja sen vuoksi kehitysehdotus on pitkalti koko toimintaa kuvaava.

Kehitysehdotus tehd&aén toimivalle yritykselle ja tutkimuksessa kaytetddn hyvaksi yrityksessa ole-
vaa ammattitaitoa seka viitataan tulon hankinta tapoihin kuten myés kulurakenteen muodostumi-
seen. Yritys pidetdan nimettdména ja sité varten haastatellut henkildt pysyvat myos nimettomina.
Yrityksen toiminta ja sen toimintamallit perustuvat haastatelluiden ohella allekirjoittaneen havaintoi-

hin yrityksesta ja sen toiminnasta.

Kohdeyritys on hotelli, joka sijaitsee kilpaillulla liiketoiminta-alueella. Hotelli lukeutuu kokoushotelli-
kategoriaan eli suurin asiakassegmentti on yritysasiakkaat. Hotellilla on myds oma osansa alueen
vapaa-ajan matkailijoiden palvelemisessa. F&B puolella kokousten rinnalla liikevaihtoa tuovat eri-
laiset juhlat, tapahtumat seka ravintolapalvelut. Tarjontaan kuuluu myds kolmansien osapuolien
tuottamia ohjelmapalveluja. Liikevaihdon jakauma eri sektoreiden vélilla on hyvin poikkeuksellinen
vahaisen huonekapasiteetin vuoksi. F&B osuus koko liikevaihdosta on noin 66 %. Kuvassa 2 on
havainnollistettu, kuinka liikevaihto jakaantuu eri sekotoreille kuukausittain. Suurin eroavaisuus
kausittain on F&B myynnissa kuten kuva 2 kertoo. Kuvan 1 ja kuvan 2 kuvaajia vertaamalla voi-
daan tehda analyysi, ettd F&B myynnin epatasaisuus on suoraan verrannollinen koko talon liike-
vaihdon epatasaisuuteen. Oman haasteen liiketoiminalle asettaa kokoustilakapasiteetin suhde ma-

joituskapasiteettiin, jossa ero on huomattava.

Liikevaihdon jakauma sektoreittain
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Kuva 2. Vuoden 2023 liikevaihdon jakauma kohdeyrityksessa sektoreittain



1.1 Rajaus

Tuottojohtaminen on hyvin laaja aihealue ja tutkimuksen rajaaminen on erittiin tarkedd. Kannatta-
vuuden parantaminen kaikilla yrityksen osa-alueilla on haaste ja johon tuottojohtamisen tapoja voi-
daan kayttaa suurilta osin. Yleisesti tuottojohtaminen keskittyy majoituskauppaan, mutta keinoja

VOi soveltaa useaan eri osa-alueeseen ja menetelmia voidaan kayttdd monin eri tavoin.

Taman tutkimuksen tuotoksena syntyvan kehitysehdotuksen kohteena on yrityksen kokousasiakas.
Tietoperustassa keskitytaan kokousasiakkaan tarpeisiin seka kaytokseen, tilakayton optimointiin ja
kokonaisvaltaisen kannattavuuden kasvattamiseen kokousasiakasta silmalla pitaen. Kehitysehdo-
tuksen on tarkoitus palvella koko yrityksen tarpeita, koska pohjimmiltaan ongelmat ovat samanlai-
sia yksikosta riippumatta. Tulee kuitenkin huomioida, etté esimerkeisséa kaytetyt luvut ja maarat pe-
rustuvat yksittaisen hotellin toteutumiin eik& niistd voi muodostaa kuvaa koko yrityksen toimin-

nasta.

Tarkoituksena on, etta tuotos on keskitetty ja helposti kasitettdva kokonaisuus. Sen vuoksi on tar-
kedd ymmartaa rajaus, etta vaikka ehdotusta voidaan soveltaa yrityksiin, joiden strategia on vas-
taava ja keskittyy samoihin asiakassegmentteihin, kehitysehdotuksen luomisessa kaytetyt tiedot

perustuvat yhden toimipisteen toimintaan.
1.2 Tarve on monisyinen

Edella mainittujen syiden lisdksi matkailu- ja ravintola-alan kannattavuus vaatii kehittamista mo-
nella eri osa-alueella. Tydntekijoista kilpaillaan nyt rahan avulla ja TES-ehtojen mukaiset palkkauk-
set ovat harvinaisia ja lahes poikkeuksetta palkat ovat paikallisesti sovittuja. Tama lisaa yritysten
taloudellista kuormaa ja heikentédé niiden kannattavuutta ja kasvumahdollisuuksia. Tyontekijat eivat
myo6skaan halua sitoutua entisella tavalla ja useat valitsevat vuokratydfirman tyésopimuksen mie-

luummin. Vuokratyévoima on kallista, mutta toisaalta se antaa yrityksille joustovaraa budjettiinsa.

Koronapandemian alalle jattaman jaljen paikkaamiseen menee aikaa, eika paluuta entisiin toimin-
tamalleihin ole jarkevaa edes harkita. Osittain pandemian aiheuttaman taantuman jatkona Euroo-
passa kdynnissa oleva sota Vendjan ja Ukrainan valilla on tuonut mukanaan uusia haasteita edel-
listen rinnalle. Ukraina on maailman suurin maataloustuotteiden tuottaja ja vieja. Se on maailman
viidenneksi suurin vehnan tuottaja ja neljanneksi suurin maissin tuottaja. Sota on vaikeuttanut glo-
baalia ruokakriisia entisestadn, koska vienti ei ole ollut mahdollista jarjestaa entiseen tapaan. Apua
tarjoavat jarjestot eivét ole pystyneet jarjestelmaan ruoka-apua kehittyviin maihin, joihin noin puolet
Ukrainan viennista on suunnattu. Vaikutus ndkyy myos globaalisti raaka-aineiden hinnoissa, jotka
ovat kautta linjan kasvaneet vertailu jaksolla maaliskuu 2020 ja maaliskuu 2022 +60 %. (Euroopan
unioni, 2023).



Ruuan raaka-aineiden hintojen nousun suora vaikutus yritysten kannattavuuteen on ilmeinen ja luo
omat haasteensa. Yleinen raaka-aineiden ja energian kallistuminen on kuitenkin suurempi on-
gelma erityisesti palvelualan yrityksille. Entuudestaan jo heikosti kannattava toimiala karsii nyt enti-
sestaan. Kun tahén yhdistaa yleisen ostovoiman heikentymisen niin yksityisella kuin myos yritys

puolella, on monen yrityksen tulevaisuus vaarassa.

Tunnistettu tarve on kehittda nykyista lilketoimintaa niin, etta se toimii tehokkaammin. Tahan pyri-
tédan nyt kayttden perinteisia menetelmia. Naita keinoja ovat esimerkiksi hintojen saanndllinen tar-
kistus, tuntien tarkka seuranta, raaka-aine hankintojen keskittdminen ja hallinnollisten toimien te-

hostaminen. Nama keinot ovat paaasiassa tarkoitettu olemassa olevan toiminnan tehostamiseen.
Liiketoiminnalla on tarve kehittya ja kehityksen tavoitteena on tehda toiminnasta kannattavaa niin,

etta se ottaa huomioon nykymarkkinatilanteen.
1.3 Tutkimusmenetelma

Tama on toiminnallinen opinnaytetyd, jonka lopputuloksena saadaan kehitysehdotus toimivalle yri-
tykselle. Kehitysehdotuksen pohjana kaytetaén tietoperustaa ja teemahaastattelua. Tietoperus-
tassa kasitelladn yleisesti lapi tuottojohtamista ja perehdytaén tarkemmin kokonaistuottojohtami-
seen seka keinoihin, joilla kokonaistuottojohtaminen mahdollistaa likevaihdon kasvattamisen. Tee-
mahaastattelun avulla saadaan kasitys yrityksen nykyisesta tilanteessa tuottojohtamisen nakokul-

masta.

Naiden pohjalta analysoidaan yrityksen nykyiset toimintatavat, niiden toimivuus seka osaaminen.
Tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen kuva yrityksen tarpeista seka tunnistaa tietoon perustuen

mitd osa-alueita yrityksen tulee kehittda kokonaistuottojohtamisen nakdkulmasta.
1.3.1 Haastattelun perustelut

Tutkimuksen ja kartoituksen apuna on teemahaastattelu, jonka tarkoituksena on kartoittaa yrityk-
sen mahdollisuuksia ja tarpeita myynnin seka tuottojohtamisen nakdkulmasta. Haastatellut pysyvat
nimettomina yrityksen tunnistettavuuden vuoksi. Haastattelut auttavat analysoimaan tietoperustan
kanssa sita mika olisi yritykselle paras tapa kehittyd. Haastatteluita on kaksi ja niiden teema on
sama, mutta nakoékulma, josta teemaa kasitellaan, on eri. Toinen puhtaasti kaupallinen ja toinen
enemman tuottojohtamisen nakdkulmasta tarkasteltu. Haastateltavat ovat oman osa-alueensa am-

mattilaisia ja toimivat yrityksessa paattavassa asiantuntija roolissa.



1.3.2 Tuotos

TyoOn tuotoksena syntyy konkreettinen luettava kehitysehdotus, joka on suunnattu kohdeyrityksen
tarpeisiin. Tuotoksessa on huomioitu yrityksen l&htokohta ja siind keskitytadn milla tuottojohtami-
sen keinoilla voidaan kehittédé hotellin kannattavuutta kokousasiakkaiden ndkokulmasta. Ehdotus

on helposti ymmarrettava ja se viittaa tdhan tyéhon, jonka pohjalta se on tehty.



2 Hotellien tuottojohtaminen

Hotellien tuottojohtamisella tarkoitetaan toimia, joiden avulla hotellista saadaan mahdollisimman
suuri tuotto ja taloudellinen tulos myynnissé olevalla huonekapasiteetilla suhteutettuna kysyntaan.
Perinteisen tuoton hallinnan nakdkulmasta tuottojohtaminen voisi olla tyokalu ainoastaan, kun ky-
synta on tayttanyt kapasiteetin ja kyse on enemman inventaarion hallinasta jo olemassa olevilla
maadritellyilla hinnoilla. Kehitys on kuitenkin mennyt siihen suuntaan, etté viimeisten vuosikymmeni-
nen aikana tuottojohtamisesta on tullut avaintydkalu yrityksille. Tuottojohtaminen integroituu yrityk-
siss& myynnin ja markkinoinnin kanssa tehtavanaan hintojen optimointi, asiakassegmentointi ja oi-
keiden jakelukanavien valinta. Hotellin hyvat perusteet tuottojohtamisessa luovat mahdollisuuden

kayttaa tuottojohtamista entista tehokkaammin hyvéksi tulevaisuudessa. (Szende 2021, 2-3.)

Kaikkien yritysten tavoitteena on luoda tuote, jonka tuottavuus yritykselle on maksimaalinen. Tulon
hallinta ja kuluhallinta ovat perusteita talle. Hyvalla tuottojohtamisella tulon hallintaa voidaan kiih-
dyttéda entisestaan. Tama on tuottojohtamisen yksi tarkeimmista tehtavistd, luoda toimiva strategia,
jossa kysyntaa luomalla saadaan optimoitua kaytetty kapasiteetti sdilyttamalla asiakastyytyvaisyys.
(Szende 2021, 2-3.)

Tuottojohtaminen on arkipaivaa hotelleissa ja sita pidetaan valttaméattomyytena menestykselle.
Osalle toimijoista riittda yksinkertainen lahestyminen, kun taas kilpailluimmilla markkinoilla vaadi-
taan tuottojohtamiseltakin enemman panostusta. Koska tuottojohtaminen on verrattain uusi ilmio
niin elinkeinossa kaytetaan paljolti englannin kielista termistta puhuttaessa tuottojohtamisesta.
Suurelle osalle termeja ei ole olemassa kaanndksia suomen kielelle. Myds tassa tydssa on hel-

pompi kayttaa niita termeja, joita elinkeinossa kaytetaan.



2.1 Termitjalyhenteet

Termi Selite Lyhenne
Revenue mana- Tuottojohtaminen RM
gement

Revenue tulot, tuotto, liikevaihto

Management johtaminen, hallinta

Segmentointi Asiakkaiden tunnistaminen heidan tarpeidensa mukaan

Jakelukanava Sivusto, palvelu, kauppa, josta palvelu on ostettavissa

F&B Ruoka- ja juomapalvelut kuten ravintola tai baari

Online Travel OTA-kanavat eli kolmansien osapuolien tarjpamat sivustot OTA
Agency tai palvelut, jotka myyvat hotellin palveluja

Avarage daily keskihuonehinta = huonemyynti / myytyjen huoneiden ADR

rate maara. Tarkea avain mittari, joka maarittaa hotellin

Revenue per huonetuotto suhteessa huonekapasiteettiin = huonemyynti/ | RevPAR
available room huonekapasiteetti

Function space vuokrattavien tilojen tuottojohtaminen

revenue manage-

ment

Profit per availa- | tilavuokrasta saatu tulos suhteessa kaytettavissa olevaan ProPAST
ble space time aikaan. (Liikevaihto — kulut) / aukioloaika

Profit per occu- tilavuokrasta saatu tulos suhteessa kaytettyyn kapasiteettiin | ProPOST

pied space time

= tilan vuokrasta saatu tulos / varauksen kestolla. Jos tilan
vuokrasta saatu tulos on 1000 € ja varauksen kesto on 8 h
on tapahtuman ProPost 1000€/8 h=125€ /h.




Contribution per | Tydn mé&éra suhteessa vuokrattavan tilan saatavilla olevaan | ConPAST
available space kapasiteettiin. Kaytetdan laskemaan tilan ty6aika vaadetta.
time Yleisesti voidaan ajatella, ettd mitd suurempi tila sita enem-
man se vie aikaa. = Kaytetty aika / tilan saatavuudella. Tata
lukua voidaan verrata ProPOST, jolloin nailla kahdella tun-
nusluvulla voidaan tunnistaa tilat, jotka tuottavat tehokkaim-
mat eurot.
Myyntikate myyntikate = liikevaihto — ainekulut — ulkopuoliset palvelut
myyntikate % = 100* myyntikate / liikevaihto
Varausaikajanne | Aika varauksen vastaanottamisesta palvelunkayttamiseen
mitattuna paivissa. Varausaikajanne kayttaytyy samankaltai-
sesti saman asiakassegmentin sisalla.
Total Revenue Tuottojohtamista, joka ottaa huomioon asiakkaat kaikki kayt- | TRM
Management tamat palvelut hotellissa
Total Revenue Hotellin tuottama kokonaisliikevaihto suhteessa saatavilla TrevPAR

Per available oleviin huoneisiin TrevPAR = kokonaisliikevaihto / huoneka-
room pasiteetti. Kokonaisliikevaihto = huonemyynti + F&B myynti
+ muu myynti (esim. sauna, kylpyla ja tilavuokrat)
2.2 Historia

Tuottojohtamisen pitka historia voidaan katsoa alkaneeksi kaupankaynnin keskittyessa markki-

noille, joissa kysynta maarasi tuotteiden hintoja. Paljon myéhemmin Holidaylnn hotelliketjun perus-
taja Kemmons Wilson tunnisti tarpeen tarjota palveluita niiden kysynnan mukaan. Tasta hetkesta

yleistynyt asiakkaiden segmentointi on tarkea osa tuottojohtamista ja luonut edellytykset menestyk-

selle usealle hotelliketjulle. (Tranter 2014, 19-20)

Todellinen tuottojohtamisen vallankumous tapahtui kuitenkin vasta vuonna 1978, kun lentoyhtioi-

den saantely laki poistettiin ja hinnoittelu vapautui. American Airlines etunenéssa kiirehtivat luo-

maan omat jarjestelmansa, jolla asiakaskysyntaa ja hinnoittelua voidaan hallita tehokkaasti. Tuol-

loin ei puhuttu vield Revenue managementista vaan kaytetty termi oli yield management, joka viit-

tasi saatuun tuottoon suhteessa kuljettuihin maileihin. TAma synnytti lentoyhtididen vélille
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hintasodan, joka heratti myds hotellialan huomion, joka alkoi soveltamaan lentoyhtididen luomia
tekniikoita majoitusliiketoimintaan. (Tranter 2014, 21-23.)

Ensimmaisten toimijoiden joukossa Marriot Corporation onnistui kasvattamaan omaa tuottoon huo-
mattavasti. Samalla alettiin hotellialalla puhua Revenue managementista yield managementin si-
jaan. (Tranter, 2014) Sittemmin teknologinen kehitys on tuonut mukanaan paljon tietoa, jota voi-
daan kayttaa hyodyksi tuottojohtamisessa. Jarjestelmat ovat kehittyneet ja jakelukanavien maarat
ovat lisdantyneet jatkuvasti. Tapa tydskennella kehittyy ja tuottojohtamisen sovelletaan aina uusille
toiminnan osa-alueille. Ravintoloiden tuottojohtaminen ja tilojen kdyton tehostaminen tuoton maksi-

moimiksi ovat tuoreimpia tapoja soveltaa RM:aa hotelli- ja ravintola-alla.
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2.3 Keskeiset kasitteet

Revenue management sisaltda paljon kasitteitéd ja kokonaisuuksia, jotka ovat keskeisia sen ym-
martamiselle. Mité laaja-alaisemmin nama kasitteet ja teemat hallitsee sitd tehokkaammin, yritys
pystyy niitd omaan liiketoimintaansa soveltamaan. On tarke& muistaa, ettd Revenue manager ei
toimi yrityksessa yksin vaan on nykypaivana tiiviissa yhteistyéssad myynnin sekd markkinoinnin
kanssa. Jakelukanavien valinta, asiakassegmentointi, hinnoittelu ja kapasiteetin hallinta vaikuttavat

kaikkien tydskentelyyn ja onnistumista mitataan samojen mittareiden avulla.
2.3.1 Mittarit

Hotellit mittaavat onnistumistaan useammalla eri mittarilla, joita verrataan tilanteen mukaan edelli-
sen vuoden vastaavaan aikaan, ennusteeseen, budjettiin tai kilpailijoihin. Yleisimmat kaytossa ole-
vat mittarit ovat kayttoaste, keskihuonehinta sek& RevPAR. Naitd mittareita vertailemalla ja seuraa-
malla voidaan mitata onnistumista suhteessa markkinaan. Mittareihin pyritddn vaikuttamaan suh-
teuttamalla hintaa saatavilla olevan kapasiteetin, asiakkaiden tarpeiden, kysynnan ja tarjonnan mu-

kaan.

Kaikilla mittareilla onnistuminen on harvinaista ja usein yrityksen valitsevat strategiassa ne, joihin

keskitytaan tiiviimmin. Poikkeuksia on aina, ja esimerkiksi Suomen Lapin vilkkaimman matkailuse-
songin aikana hotellit onnistuvat kaikilla mittareilla. Naissékin tapauksissa, vaikka on onnistuttu, on
tarke&a loytaa ne juuri oikeat asiakkaat, jotka ovat valmiita maksamaan maksimaalisen hinnan pal-

veluista.

Asiakastyytyvaisyys, jota kaytetaan onnistumisen mittaamiseen, on tarkea osa tuottojohtamista ny-
kypaivana. Asiakkaiden odotusten tulee kohdata palvelun laatu. Hinta asettaa asiakkaille aina odo-
tuksia, joita hotellin tulee tasollaan vastata, nailla valinnoilla on suora yhteys yrityksen tulokseen
(Demydyuk & Carlback, 2024). Tutkimuksen, joka kattoi dataa 17 vuoden ajalta kuudelta hotelliket-
julta Yhdysvalloista, tulos oli, ettd asiakastyytyvaisyydella on suurempi vaikutus taloudelliseen me-
nestykseen kuin hinnoittelulla. Tutkimusartikkeli ehdottaa, etta pitkdn ajan tahtaimella yritysten tu-
lisi keskittya asiakastyytyvaisyyteen hinnoittelun sijaan. Vaikka se tarkoittaisi lyhyella tahtaimella
heikompaa tulosta. (Demydyuk & Carlback 2024.)

2.3.2 Kapasiteetti, katoava inventaario ja vaihtuva kysynta

Hotelleilla on kaytbssaan aina sama maara huoneita. Huoneita ei tule lisaa ja harvemmin niita
poistuu kaytdsta. Joten tuottojohtajalla on aina kaytdssaan sama méaara huoneita, joita myyda.
Huoneiden ominaisuudet ovat myds pysyvat niille luotujen ehtojen mitoissa. Kapasiteetin hallintaan

littyy myos, etté sitd ei voi varastoida vaan se on niin sanottua katoavaa inventaariota. Talla
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tarkoitetaan sita, ettd kun aikaa kuluu mahdollinen tuotto mik& myytavasta tilasta olisi ollut saata-
villa ei ole endd mahdollinen. Tama heikentéda hotellin kokonaistuottoa méaaritellyltéa ajanjaksolta.
(Szende 2021, 4-5.)

Vaihtuva kysynta aiheuttaa sen, etta tuottojohtaminen on tarpeen, kun hallitaan kiinteda kapasi-
teettia, jota ei voi varastoida. Tuottojohtamisessa jokaista paivaa tarkastellaan erikseen. Joinakin
paivind kysynta ylittaa saatavilla olevan kapasiteetin, kun taas joinakin paivina kysynta jaa alle ka-
pasiteetin. Revenue managerin tehtavana on soveltaa eri tekniikoita, kuten hinnoittelua ja viipyméan
aikaa, jotta hotelin kapasiteetti on mahdollisimman tehokkaasti kaytettynd. Kuvan 3 taulukko kuvaa
yksinkertaisesti skenaariota viikosta, jossa riskind on, etté osa kapasiteetista jaa kayttdmatta ilman
oikeanlaista strategiaa. (Szende 2021, 4-5.)
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Kuva 3. Vaihtuva kysynta (Szende 2021)

liIman, ettd kapasiteettia hallitaan ja suhteutetaan kysyntaan on mahdollista, etta tiistain ja
keskiviikon kysynta tayttad paivat niin, ettd pidempaéa majoitusta hakevat asiakkaat eivat |6yda
huonetta kun saapumispéiva on sunnuntai tai maanantai. On mahdollista, etta osa inventaariosta
jaé kayttamatta. Tavoitteena on siis myyda oikea tuote oikeaan aikaan, joka maksimoi saadun tuo-

ton yritykselle.
2.3.3 Segmentointi — asiakkaat vs. markkina ja oikeat kanavat

Segmentoinnilla tarkoitetaan markkinointi toimintoa, jossa yritys maarittelee ja suuntaa markkinoin-
nin valituille asiakasryhmille perustuen niiden ominaisuuksiin, kaytokseen sek& mieltymyksiin. Jotta
segmentointi voidaan tehda, taytyy ymmartaa, etta asiakaskunta ei ole homogeeninen, vaikka

tuote kaikille asiakkaille pysyisikin samana. Revenue managerin tehtdva on mahdollisimman
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tarkasti tunnistaa asiakkaansa, jotta han tietd& mitd, mihin aikaan, mihin hintaan ja ennen kaikkea
kenella palveluita tarjotaan. (Szende 2021, 62—-68.)

Majoitusalalla segmentointi juontaa juurensa epdvirallisesti aikaan, jolloin hotellit alkoivat kysya
asiakkailtaan matkustavatko ne vapaa-ajalla vai tydssa. Varsinainen segmentointi aloitettiin myo-
hemmin, jolloin asiakkaat jaettiin yksinkertaisesti kolmeen eri ryhmaan tilapdinen yksityinen asia-
kas, ryhmat ja sopimusasiakkaat. Jotta naihin ryhmiin voidaan tehokkaasti keskitty&, on ne edel-
leen jaettu pienempiin segmentteihin kuten yksityiset, yritykset ja liitot. (Szende, 2021, 62—68.)

Asiakkaat on tunnistettu eri markkinoilta, joilla ne toimivat ja Revenue managerin tehtava on l6ytaa
asiakas oikealta markkinalta. Markkina on segmentoitu erikseen ja sama asiakas voi sijaita usealla
eri markkinalla. Markkinat valitaan sen mukaan missa yrityksen potentiaaliset asiakkaat sijaitsevat.
Hotellien yleisimmin tunnistetut asiakassegmentit ovat: suora myynti, sopimusasiakkaat, alennus
asiakkaat, OTA-kanavat, kanta-asiakkaat ja palkkio-ohjelma asiakkaat. Revenue managerin teh-
tadva on myos ohjata asiakkaat oikealle markkinalle. Esimerkiksi yksityinen asiakas halutaan aina

ostamaan mieluummin suoraan hotellilta kuin OTA kanavan kautta. (Szende 2021, 62—-68.)

Pohjimmiltaan segmentoinnin tavoitteena on tarjota tehokkaasti samaa tuotetta eri asiakkaille heille
soveltuvaan hintaan, joka palvelee molempien osa puolien tavoitteita. Tiettyja ehtoja ja rajoituksia

asettamalla tamé on mahdollista. (Szende 2021, 62—68.)
2.3.4 Ennustaminen ja budjetointi

Revenue managerin paatehtava on ennustaa toteutuvaa kauppaa. Ennustaminen vaikuttaa siihen,
ettd tuottojohtaminen on mahdollista seka samaan aikaa vaikuttaa siihen, miten hotellin operaatiot
tydskentelevét. Ennusteen pohjalta, joka luodaan historia datan, syétetyn tiedon ja laskentakaavo-
jen avulla, tehddaan myds hotellin budjettia. Budjetti on niin taloushallinnon, operaation seka omis-
tajien tyotkalu, jolla seurataan onnistumista ja jotta voidaan reagoida aikaisessa vaiheessa mahdol-
lisiin tilanteisiin joko strategisesti pidemmalla aika valilla tai paivittain operaatioissa. Ennuste teh-
daan péaivatasolla, jotta se vaikutus olisi maksimaalinen. Kun ennusteet ja toteutuma eivat kohtaa,

siihen puututaan valittémasti ja tapahtuneelle haetaan selitys.
2.3.5 Hinnoittelu kiinted vs. muuttuvat hinnat

Hotellihuoneen hinnoittelu ei ole yksinkertainen tehtéava ja siina tulee ottaa huomioon useampi eri
nakokulma sen onnistumiseksi. Revenue managerin paaasiallinen tehtava on myyda tuottoisasti
enemman huoneita kuin kilpailijansa. Muuttujia, joita hinnoittelua paatettiessa tulee ottaa huomi-

oon ovat mm. saatavilla oleva inventaario, ennustettu kayttdaste ja kilpailijoiden hinnoittelu, vain
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muutama mainittuna. Yleisesti ajatellaan, etta huone on hotellin kannattavin osuus ja sen vuoksi

paafokus on usein siina.

Levers to increase price

Price

Remaining
supply

Remaining
demand

Kuva 5 Yksinkertainen kuvaus hinnoittelusta (Szende 2021)

Kuvan 5 teoria hinnoittelusta noudattaa yleistd markkina-ajattelua, jossa korkeampi kysynta suh-
teessa inventaarioon nostaa palvelun hintaa. Hotellien hinnoittelu ei kuitenkaan ole nain yksinker-
taista ja usein hotelleissa on eri asiakas- ja markkinasegmenteille omat hinnoittelu taktiikat. Taus-
talta l6ytyy aina korvamerkitty hinta, jonka ymparille muut hinnat ja hinnoittelutaktiikat on luotu. Jot-
kin segmentit ovat kiintealla hinnalla, kun taas joidenkin segmenttien hinnoittelu perustuu kysyn-
tdan ja saatavuuteen. Tata kutsutaan dynaamiseksi hinnoitteluksi, joka on yleisin tapa maarittaa
hotellihuoneen hinta. Dynaamisella hinnoittelulla on aina olemassa oma lahtétasonsa, josta mah-

dolliset sopimusten tai asiakkuuksien alaiset alennuksen lasketaan.

Hinnoittelussa voidaan ottaa huomioon myds hotellin kokonaistuotto, jolloin mukaan yhtaléon ote-
taan hotellin muut palvelut. Naita palveluita ovat esimerkiksi kylpylapalvelut ja F&B kauppa. Hotelli-

huone on kuitenkin naista tuottoisin, joten se usein ohjaa paattksen tekoa.
2.4 Total Revenue management — kokonaisvaltainen tuottojohtaminen

Total Revenue managementia (TRM) pidetaan kaiken mahdollistavana tapana toimia ja antaa Re-
venue managerille mahdollisuuden tavoitella korkeinta mahdollista tuottoa asiakkaasta. TRM luot-
taa ja perustuu samoihin periaatteisiin kuin RM kapasiteetti, katoava inventaario, vaihtuva kysynta,

segmentointi ja hinnoittelu. Perinteinen RM on kuitenkin rajoittanut itsensa ainoastaan
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huonemyynnin tuoton maksimointiin eiké& se ota huomioon hotellin muita toimintoja kuten esimer-

kiksi ravintoloita, kylpylaa tai kokoustiloja.

Tuottojohtamisen tekniikoiden avulla Revenue manager tavoittelee nyt tuottoa kaikista hotellin pal-
veluista, sen sijaan etta keskittyisi vain yhteen tulonlédhteeseen. Tdma on yksi osa TRM:a ja toinen
osa on yhdistaa naita taktiikoita, joilla tuottoa on saatu kasvatettua, jotta saadaan luotua mahdolli-
simman tuottava kombinaatio asiakkaita, jotka kayttavat hotellin palveluita mahdollisimman laajasti.
Tama maksimoi yksittdisen asiakkaan tuoton yritykselle. (Szende 2021, 405—-408.)

TRM toimivuutta voidaan lahted tavoittelemaan ottamalla kayttdon nelja TRM ominaista toiminta
kehysta, jotka ovat:

1. Tulolahteiden optimointi

2. Asiakaskeskeinen tuottojohtaminen

3. Tuottoon keskittyminen kulut huomioiden

4. TRM koulutus

Ensimmaisesséa vaiheessa hotelli on tunnistanut kaikki mahdolliset tulonlahteet sille ja optimoinut
niiden toiminnot tuoton takaamiseksi. Vaiheet kaksi ja kolme menevat pitkalti kdsikéddessa tois-
tensa kanssa. Tassé vaiheessa keskitytaan asiakkaisiin ja tunnistetaan kaikki tarpeet, joita heille
voidaan myyda maksimaalisen tuoton saamiseksi. Tassa vaiheessa on tarkeda tarkastella myos
kuluja silla, ne maarittavat sen mita palveluita kellekin on kannattava myyda. Hotellit voivat esimer-
kiksi "uhrata” jonkin tuotteen katetta paremman tuoton saavuttamiseksi. TRM sovellettaessa on
kaikkien osastojen tarkeda olla avoimia keskenaan ja tietad mita paatoksia tehdaan, jotta kaikilla on

ymmarrys mista hotellin tuotto rakentuu. (Szende 2021, 405-408.)

Tasta paastaan neljanteen vaiheeseen, jonka tarkoitus on taata se, etta hotelli menestyy sen tyon-
tekijoiden panostuksen tuloksena. Jotta TRM voi toimia hotellissa on sen peruskasitteet ja teoriat
oltava kaikkien tiedossa. Hotellin tulee selkeésti viestia se, miten ja mista hotellin tuotto rakentuu,
kun TRM-strategiaa noudatetaan. Tydntekijdilla on suuri vastuu siind, etta tavoitteet saavutetaan ja
naista saavutuksista tulee myos palkita. Operaatioilla tulee olla selkea kasitys siita ketka ovat TRM
silmissa hotellin tarkeimmaét asiakkaat ja miten pienilla asioilla voi olla suuri merkitys siihen, miten
hotelli tuottaa. (Szende 2021, 405-408.)
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2.4.1 ”Function Space” — tapahtumatilat

Useimmilla hotelleilla on kiinteistollaan majoitushuoneiden lisdksi muita tiloja, joita se vuokraa asi-
akkailleen. Naita tiloja ovat mm. juhlatilat, kokoustilat, ravintolat tai saunat. Naiden tilojen ja niiss&
myytavien palvelujen osuus koko hotellin liike vaihdosta on usein 30 %- 40 %. Liikevaihto ei tassa
tapauksessa tule suoraan myytavasta tilasta vaan paaosin niissa tapahtuvista aktiviteeteista usein
F&B on suurin myynnin tuottaja. Vaikka raha tulee hotellihuoneesta poiketen tuotteesta eika tilasta
on tuotteen myynti ainoastaan mahdollinen, jos asiakkaalla on hénelle sopiva tila tilaisuutta varten.

Eli suurin osa hotellin muusta myynnisté on riippuvaista naista tiloista. (Szende 2021, 331-336.)

RM nékdkulmasta tilojen mukaan luku tuottojohtamiseen on melko uusi konsepti. Kimes & McGuire
(2001) tapaustutkimusartikkeli antaa ymmartaa, ettd ennen tata tutkimusta ei tilojen tuottojohta-
mista ole hyédynnetty systemaattisesti. Systematiikkaa on sittemmin kehittynyt ja nyt tilojen kayton
optimointi on tehokas tydkaluna, jonka avulla yritykset voivat saavuttaa huomattavaa kilpailuetua

seka tehda olemassa olevasta toiminnasta tuottoisampaa.

Tilojen kayton optimointi on hyvin riippuvainen samoista lainalaisuuksista kuin mité hotellihuoneen
myynnissa tulee ottaa huomioon. Aivan kuten hotellihuoneet tilojen inventaariota ei voi varastoida,
jos sita ei myyda nyt sita ei voida myyda mydhemmin. Kysynnan sdannot ovat myds vastaavat el
se voi olla rajoitettua tai rajatonta riippuen paivastd. Huonemyynnin tapaan tilojen kysynta on
paiva, viikko ja kuukausitasolla eri, mutta se noudattaa omaa kaavaansa. Pohjimmiltaan hotelli-
huone ja muut tilat ovat samanlaisia. Ne ovat fyysisia tiloja, jotka sijaitsevat tietyssa paikassa ja

omaavat ominaisuuksia, jotka houkuttelevat asiakkaita.

Koska tama ty0 ja sen tuotos nojaa paljon tietoperustaan, jota tilojen optimoinnista on tutkittu ja kir-
joitettu, on aiheesta kirjoitettu tarkemmin kappaleessa kolme. Kappaleessa kolme perehdytéaén eri-

tyisesti kokoustilojen optimointiin TRM nakdkulmasta.
2.4.2 Ravintola RM

Ravintoloiden RM tavoite on sama kuin muullakin tuottojohtamiselle, eli miten saadaan tuotettua
mahdollisimman paljon liikevaihtoa maaritellyn ajanjakson sisallda. Ravintolan RM on kuitenkin har-
vemmin myynnillinen elementti vaan kyseessa on enemman korkean kysynnan mahdollisuuksien

hyodyntamista.

Tilojen kaytdn optimoinnin historia ulottuu noin 30 vuoden taakse, kun taas tietoinen ravintolan RM
(RRM) on otettu kaytt6on vasta noin 20 vuotta sitten (Szende, 2021, 231-237). Myds RRM on tie-
dolla johdettua ja se yhdistelee kysynnén ja tarjonnan hallintamenetelmié. Kysynnan puolella ta-

voitteena on ymmartdd mista ravintolan kysynta koostuu ja yrittdd vaikuttaa seka reagoida siihen
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tuottavasti. Tarjonnassa keskitssa on ravintolan inventaarion todellinen ja mahdollinen tuotto m&éa-

ritellyn ajan sisalla.

RRM sovellettaessa tulee ymmartas, etta se ei noudata sanasta sanaan kaikkia samoja lainalai-
suuksia, kun sitd verrataan perinteiseen RM. Pitaa myds ymmartaa, ettd RRM ei ole kaikille ravin-
toloille ajankohtainen tai tarpeellinen tytkalu. On raportoitu, ettd tuottojohtamisen tuottama lisdarvo
ravintoloille on jossain kolmen ja viiden prosenttiyksitn valilla ja todellinen arvo sille saadaan vain,
jos ravintola toimii taydella tai lahes taydelld kapasiteetilla. Muistettavaa on myds, ettd RRM sovel-
lettaessa tulee ottaa huomioon ravintolan kulurakenne ja se mika vaikutus tehdyilla valinnoilla on

esimerkiksi tydvoima- tai raaka-ainekustannuksiin. (Szende 2021, 231-237.)

Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etteiko ravintola voisi seurata tai kayttdd RRM tekniikoita hyvak-
seen aika-ajoin toiminnassaan. Paivakohtaisesti tehtavien paatoksen tueksi ovat RRM mittarit hyva
tiedostaa ja niiden vaikutus oikein kaytettyna voi tehda suuren merkityksen yksittaisille paiville.
RevPASH on mittari, jolla voidaan mitata toiminnan kysyntaa seka tarjontaa. "Revenue per
avaialbe seat hour” = liikevaihto per asiakaspaikka per tunti, eli kuinka tuottoisasti ravintola on pys-

tytty vastaamaan tarjolla olevaan kysyntadn maaritellyn ajan sisalla. (Szende 2021, 237-240.)

Oman yksikkdnaan toimivan ravintolan ja osana suurempaa kokonaisuutta toimivan ravintolan kei-
not toteuttaa RRM ovat erilaiset. Hotellin yhteydessa toimivan ravintolan tekemilla paatoksilla on
vaikutus koko hotellin liikevaihtoon, kun taas yksittdinen ravintola vastaa vain omasta liikevaihdos-
taan. Erilaisten kampanjoiden tai ravintolassa jarjestettavien tapahtuminen vaikutus voi olla hyvin
merkittéva koko hotellin tuotolle. Lahttkohtaisesti hotelli ja ravintola ovat aina kavelleet kasika-
dessa ravintolan tarjotessa aamiaista hotelliasiakkaille. Usein hotelli tarjoaa aamiaisen asiakkail-
leen eli aamiaisen hinta sisaltyy huonehintaan. Sisaisesti ndma on kuitenkin eritelty kahdeksi eri
tulonlahteeksi. Samalla ajattelutavalla voidaan rakentaa erilaisia paketteja, jossa huonehintaan si-

saltyy muitakin ruokailuja, kuten puolihoito, tayshoito tai yksittainen teemaillallinen.

RRM on aina yksil6llinen prosessi ja se tulee raataldida kunkin ravintolan tarpeiden mukaisesti. Ta-
voitteet vaihtelevat ravintola kohtaisesti ja yhtd oikeaa tieta ei ole olemassa. Monet ravintolat kayt-
tavat RRM tekniikoita jo nyt hy6tyvat niistd, mutta niiden kaytolla on olemassa my6s suurempi po-
tentiaali. Teknologian mukana tuomat innovaatiot tulevat entisestaén kehittdmaan tapaa, jolla ra-

vintoloita johdetaan ja RRM tulee varmasti olemaan iso osa tata muutosta.
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3 Kokonaistuottojohtaminen kokoushotellissa

Taman tyon tavoitteena on luoda kehitysehdotus kokoushotellille siitd, kuinka tuottojohtamisen kei-
noin voidaan saavuttaa kokoustiloilla enemman tuottoa yritykselle. Kokoustilat ovat tapahtuma ti-
loja, joita hotelli tarjoaa padasiassa kokousasiakkaille ja erilaisille ryhmille. Ryhmat voidaan jakaa
useaan eri segmenttiin, joiden joukossa on liittoja, taloyhtiditad, yksityisia yrityksia, kunnallisia toimi-
joita, valtion hallinnon toimijoita ja yksityisia asiakkaita. Kaikki ryhmat ovat omilla markkinoillaan ja
niilla on erilaiset tarpeet varauksen suhteen. Kaikilla ryhmilla on yksilolliset tapansa tehda varauk-

sia.

Kokoustiloja myytédessa asiakkaat joko vuokraavat tilan hotellilta tai he ostavat kokouspaketin,
jonka hintaan kuuluu kokoustilan kaytto. Kokouspaketit ovat usein laajuudeltaan erimittaisia ja ylei-
sesti pitavat sisallaan joko kokonaisen paivan tai puolikkaan paivan tarpeet F&B tarjoiluleineen asi-
akkaalle. Paketit pitavat perinteisesti sisdllaan aamukahvituksen, lounaan, iltapaivakahvituksen
seka tilan. Liséksi hotelleilla on omat yksil6lliset myyntivalttinsa ja lisdtuotteita seka palveluita on

aina saatavilla asiakkaiden tarpeiden mukaisesti.

Tuottojohtamisen nakdkulmasta on tarkea tietaa mista hotellin saama tuotto koostuu kussakin ti-
lanteessa ja kun puhutaan kokoustilojen tuottojohtamisesta, on tama erityisen tarkeaa. TRM teknii-
koiden soveltaminen kokoustilojen tuottojohtamiseen on jarkevin tapa lahestya ongelmaa.

1. Tulolahteiden optimointi

2. Asiakaskeskeinen tuottojohtaminen

3. Tuottoon keskittyminen kulut huomioiden

4. TRM koulutus

Tarkastellaan listan kohtia tarkemmin kaytannon esimerkkien kautta.
3.1 Tulonlahteiden optimointi

Kokoustilojen RM nakdkulmasta tulonlahteiden optimointi tarkoittaa oikeiden asiakassegmenttien
tunnistamista ja ndiden segmenttien oikein ajoittamista. Eri asiakassegmentit kayttaytyvat eritavoin
varaamisen suhteen. Jos tarkastellaan kokoustilojen kannalta neljaa suurinta asiakassegmenttia:
yritykset, julkinen hallinto, liitot ja jarjestét, voidaan nama jakaa karkeasti kahteen. Yritysten ja julki-
sen hallinnon vuosittaiset kokoukset ja koulutukset ajoittuvat usein samaan ajankohtaan toimia-
alasta riippumatta. Tama trendi nakyy erityisen hyvin kuvassa 2, jossa sesonkikuukausien F&B
myynti on trendin ylakayralla. Molemmille segmenteille on my6s ominaista, etta tapahtumia ei jar-

jesteta viikonloppuisin tai maanantaisin.
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Liittojen ja jarjesttjen osalta rytmi on osittain erilainen, koska kyse on usein tyon ulkopuolisesta

ajasta. Taméa ohjaa naiden asiakkaiden varauksia ilman tuottojohtamista hiljaisemmille ajanjak-

soille vaikkakin varauksia tulee tasaisesti koko vuoden mitassa. Ominaista on myos, etta liitot ja
jarjestot jarjestavat tapahtumia viikonloppuisin.

Varauksen ajankohdilla on siis huomattavissa selkeé& eroavaisuus. Toinen selke& ero on keskios-
tossa. Liitoille ja jarjestéille ominaista on tiukempi rahan kaytto ja etenkin keskiosto F&B osalta on
tiukempaa. Toisaalta erityisesti liittojen tapahtumat kestavat useamman paivan, joka tuo huo-
nemyynnille hyvaa pohjakauppaa viikonloppuihin. Toki poikkeuksia on naissa ryhmissa, mutta ylei-
sesti voidaan todeta, etta keskiostos jaa verrokki ryhmista eli yrityksista seka julkisen hallinnon toi-

mijoista.

Liiketoiminnan nakokulmasta ongelma on siis se, ettd kannatta kauppa keskittyy herkasti tietyille
ajanjaksoille kuukausittain, mutta myds viikko kohtaisesti paiva tasolla. Tuottojohtamisen nakokul-
masta tatd ongelmaa voidaan lahestya hinnoittelun avulla, jolla voidaan ohjata erityisesti yritysten
tuomaa tuottoa. Julkisenhallinnon toimijan ovat usein sopimusasiakkaita, jolloin he ovat dynaami-
sen hinnoittelun ulkopuolella. Liittojen ja jarjestdjen osalta hinnoittelu ei ole niin suoraviivaista.
Siina tulee ottaa huomioon, ettd nama asiakasryhmaét ovat usein tdydentavaa kauppaa, jolloin ne
kuluttavat inventaariota, joka jaisi muuten kayttamatta. Hinnoittelu on sen mukaista ja joidenkin liit-

tojen kanssa voidaan tehda erillisia sopimuksia heidan tarpeilleen soveltuviksi.
3.2 Asiakaskeskeinen tuottojohtaminen

Kokoustilojen osalta tuottojohtaminen hinnoittelun ja saatavuuden kontrolloinnin on oltava aina
asiakaskeskeista. Inventaariota on usein yli tarpeen, joten tavoitteena on aina saavuttaa mahdolli-
simman suuri kayttdaste ja harvemmin tilojen myynnissa dynaamisella hinnoittelulla saadaan ha-
kea maksimaalista tuloa. Tuottojohtamisella etsitaan asiakkaille oikeat hinnat ja ajankohdat. Ko-
koustilojen osalta asiakkaiden erityiset tarpeet korostuvat ja tuottojohtamisen tulee kulkea kasika-
dessa osana liiketoiminnan kaupallisia toimintoja. Mitd myydaan, miten myydaan, missa myydaan,
ja kenelle myydaan. Tuottojohtamisen keinot tulee ottaa huomioon strategiassa ja nain onkin, jo
siina vaiheessa, kun paatetdén seuraavan vuoden hinnoittelua ja tehdaan valinnat seuraavan vuo-
den asiakkaista. Tuottojohtamisen néktkulmasta tulee tunnistaa asiakkaiden tarpeet ja mita valin-

toja voimme tehda asiakkaan nakotkulmasta, ettéd asiakas valitsee tulla asiakkaaksi.

Hinnoittelulle voidaan esimerkiksi luoda saantdja. Osakeyhtio, joiden tarkoitus on tuottaa tulosta
saavat omat hintansa ja ehtonsa. Voittoa tavoittelemattomat yhdistykset saavat omat hintansa ja

ehtonsa. Tata jakoa voidaan kayttaa hyvin esimerkiksi kokouspakettien hinnoittelussa. Tilojen
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suorassa vuokrauksessa tdma on haastavampaa, koska tuotto jaa naissa tavoitellusta. Kulujen

huomiomoinen on otettava huomioon, kun néita p&aatoksia tehdaan.
3.3 Tuottoon keskittyminen kulut huomioiden

Tarked osa kokoustilojen tuottojohtamista on kulujen tunnistaminen. Jokainen liiketoiminta on kulu-
jen osalta erilainen ja tAma korostuu, kun kokouspaketteja myydesséa tulee huomioida, ettd kannat-
tavuus jakaantuu usealla eri osastolle. Tuottojohtajan tulee luoda strategiansa tuottoa maksimoi-
den ja samaan aikaan pitéen kulut minimisséén (Szende, 2021, 14-15). Hotellin liketoiminnan ku-
lut koostuvat paasaantoisesti kiinteista kuluista. Kiintean kulut pitavat sisallaén kiinteiston kustan-
nuksia, vakuutuksia ja hallinnollisia kuluja. Nama ovat kuluja, jotka juoksevat huolimatta siitd onko
hotellissa asiakkaita. Hotellihuoneiden osalta muuttuvat kustannukset ovat paasaantoisesti tyovoi-
makuluja ja tarvikkeita, joita vaaditaan huoneen siivoamiseen, seka OTA-kanaville maksetut ko-
missiot. (Szende 2021, 4-5.)

Kokoustilojen osalta tilanne on monimutkaisempi. Vaikka itse tilaa voidaan verrata hotellihuonee-
seen siina mielessa, etta tyhjillaan se aiheuttaa samaan tapaan aina kiinteita kustannuksia. Mutta
koska kokoustilat suurilta osin myydaén aina osana kokouspakettia, muuttuvat kustannukset koos-
tuvat usealta eri liiketoiminnan alueelta. F&B ainekaytto ja tarjoiluja varten tarvittava tyévoima ovat
suurin kulu kokouspaketteja myydessa. Iso kulu syntyy myds siivouksesta seka tarvittavista materi-

aaleista seka tekniikasta.

Kokoustilojen kannattavuutta laskettaessa tulee ottaa huomioon useita muuttujia. Kuluihin vaikut-
taa tilaisuuden henkildomaara, tilojen tarve, tilojen neliét seka tiloissa vietetty aika. Henkilémaara
maarittaa tarvittavat tilat seké tarjottavien tuotteiden maaran. Kokouspakettien sisalto vaihtelee yri-
tyskohtaisesti. Usein se koostuu F&B tuotteista seké tilavuokrasta. Naiden kannattavuus kokous-
pakettien osalta tulee olla ennalta tiedossa, jotta kokonaisuuden kulut voidaan ottaa huomioon.
Tarjoilujen kulujen osalta operaatioilla on suurin vastuu siita, etta luvut toteutuvat. Tarjoilujen mitoit-
taminen oikein ja prosessien toimivuus ovat tarkeassa roolissa onnistumisen kannalta. Operaatioi-

den tulee valmistautua palvelemaan eri kokoisia ja eri tarpeita vaativia ryhmia tehokkaasti.

Tilojen tarpeen suhteen on tarkeaa tehda oikeita paatoksia etenkin, jos asiakkaalla on erityispyyn-
toja tilojen suhteen pitaa niiden kulut ottaa huomioon myyntiprosessissa. Tasta esimerkkind ryhméa-
tydtilat, jotka ovat esimerkiksi suuremmissa koulutuksissa valttamattémyys. Ryhmatyoétilat tulee
osata hinnoitella oikein ja ottaa huomioon kapasiteetti sekd mahdollinen menetetty myynti kapasi-
teetin tayttyessa pienemmalla kokouspaketti myynnilla suhteessa saatavilla olevaan kapasiteettiin.
Toisaalta rynmatilojen puuttuminen on myds usein kaupansyntymisen esteend. Tuottojohtamisen

nakokulmasta naita valintoja tulee tehda nopeasti ja samalla niiden tulee olla osa yrityksen
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strategiaa ja myyntiprosessia, joka vaatii o0saamista seka ymmarrysta niin myynnista vastaaville
tyontekijoilta ja operatiivisilta vastuuhenkil6ilta.

Ymmarrys on yksi seikka, toisaalta tuottojohtamisen tulee luottaa operaatioiden suorituskykyyn ja
arvioon, jolla saadaan paras mahdollinen lopputulema. Koska kokoustiloja myydessa kulut jakautu-
vat usealle osastolle on kulujen seuranta haastavaa. Onkin tarke&a liiketoiminnan kehityksen kan-
nalta, ettd yhteiset mittarit ovat kaikkien tiedossa ja, etta kuluja pystytddn seuraamaan.

3.4 TRM koulutus

Koulutus ja tietoisuuden lisddminen ovat avainroolissa, kun kokoustiloja 1ahdetédén tuottojohta-
maan. Yrityksen strategiaan tehdyt valinnat eivat jalkaudu operaation, jos ymmarrysta ei ole. Kaik-
kien liiketoimintaan osallistuvien tulee tietd& mité tavoitellaan, kenelté tavoitellaan, miten tavoitel-
laan. Tavoitteet ovat yhteisia ja kannustimien tulee olla yhteisia. Kaikki ymmartavat asiakasrajapin-
nassa asiakkaiden arvon yritykselle ja, etta jokaisen tyopanoksella on merkitysta tuloksen saavut-
tamisessa. Koulutus auttaa ymmartamaan pienten valintojen merkitysta kokonaisuuden kannatta-
vuudelle. Koulutusta lisaamalla saadaan purettua osastojen valisia esteitd ja autetaan ymmarta-
maan, miten yhdessa voidaan pitéda entista parempi huoli liketoiminnalle tarkeimmista asiakkaista.
(Szende 2021, 428-429.)

liIman koulutusta tehdyt strategiset valinnat voivat jaada keskeneraisiksi suorituksiksi operaatioissa.
Kun tarkeat asiakkaat on tunnistettu yhteisesti, on helpompi ymmartaa operatiivisen toiminnan on-
nistumisen tarkeys sen jokaisessa vaiheessa. Palvelun laadun takaaminen on vastuuhenkildille
helpompaa, kun kaikilla on yhteiset tavoitteet. Ymmarrys siita, etta kaikilla valinnoilla on vaikutus
lopputulokseen, kehittda liiketoimintaa. Vaikka tuottojohtaminen on paljon numeroiden ymmarta-
mistd, asiakastyytyvaisyys on tarkea mittari jatkuvuuden kannalta. Tuottojohtaminen parhaimmil-
laan mahdollistaa liiketoiminnan onnistumisen ja operaatioiden tehtavaksi jaa taata sen jatkuvuus
tulevaisuudessa. Se, etta ymmarrys siita miksi tuottojohtaminen on tehty valitulla tavalla auttaa

operaatioita toteuttamaan omaa osuuttaan.
3.5 Ravintolamyynti osana kokoustilojen tuottojohtamista

Kokoushotellin liiketoiminnan kannalta olennainen osa on ravintolan toimintojen ymmartaminen
osana kokonaisuutta. Koska kokoustilojen tuotto luottaa paljon F&B kauppaan on kulujen seuranta
tarke&a onnistumisen kannalta. Kulut ovat operaatioiden vastuulla ja onnistunut liiketoiminta pystyy
ennustamaan kulujen osuudet liikevaihdostaan. Kulujen ohella kokoustilojen tuottojohtamisessa
tulee ottaa huomioon ravintolakapasiteetti. Ravintolakapasiteetti voi olla rajoittava tekija kokonais-
kapasiteetille. Pitkien kokoontumisten aikana ruokailut keskitetdan ja asiakkaiden toiveena on aika-

taulullisesti tehokas ruokailu. Ravintolan kokonaiskapasiteetti tulee usein vastaan vain suurempia
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seminaareja jarjestettdessa. Tama haastaa ravintoloiden operaatioita toimimaan nopeasti ja tuotta-
maan tehokkaan prosessin, jossa asiakas ei joudu jonottamaan ja tarjottujen tuotteiden seka pal-

velun taso sailyy ennallaan.

Kapasiteetin ohella kannattavuuden varmistaminen on huomioitava, kun kokoustilojen yhteydessa
kaytetaan ravintolapalveluita. Kannattavuuteen vaikuttaa asiakkaiden maara, tuotteet, kaytetyt tyo-
tunnit. Ongelmana ovat hiljaisimmat paivat, joina ravintolapalveluiden yllapito ei ole taloudellisesti

kannattavaa. Tama ei kuitenkaan aina tarkoita, ettd kauppa olisi suoraan kannattamatonta. Ravin-

tolalla on taloudellisen arvon liséksi valtava kayttdarvo.
3.6 TrevPAR

Hotellin keskittyessa kokousasiakkaisiin on hyva seurata TrevPAR:a, joka kertoo meille kokonais-
valtaisen onnistumisen koko hotellin osalta. TrevPAR eli Total Revenue Per Available Room, koko-
naistuotto suhteessa huoneiden maaraan. Riippumatta kokoushotellin koosta, jos hotellin liike-
vaihto koostu suurimmaksi osaksi kokousasiakkaista ainut tuotto, joka merkitsee, on kokonais-
tuotto. TrevPAR on ymmarrettava termi, jota voidaan mitata aina, kun liiketoiminnalla on majoitus-
toimintaa. TrevPAR kertoo meille, kuinka hyvin olemme onnistuneet segmentoinnissa ja asiakas-
keskeisessa tuottojohtamisessa. Mittarina se kertoo myoés pitkassa juoksussa sen, kuinka hyvin
olemme organisaationa ymmartaneet kokonaistuottojohtamisen kasitteen. Kulujen hallinnan ja ym-
martamisen kautta tiedostamme, ettd vaikka osastojen valiset kulut voidaan erotella ei yhden on-

nistuminen tarkoita kaikkien onnistumista.

Kokoushotellin tarkein asiakas on eniten kokonaistuottoa synnyttava asiakas. Hotellien kannattavin
liketoiminnan osa-alue on aina majoitus, edellyttden, ettd saavutetaan ennalta maaritettya kaytto-
astetta, joka on kannattava. Kokoustilojen tuottojohtamisessa kokouspaketti on yksi osa kokonai-
suutta. Kokouspakettien rinnalla lisda tuottoa yritykselle tuovat majoitus, tapahtumamyynti seka ra-
vintolapalveluiden myynti. Hotellissa majoittuva kokousasiakas on todennakéinen asiakas hotellin

ravintolassa. Kaikki myynti kasvattaa kokonaistuottoa.

Kokousasiakasta on usein asiakas, joka suurella todennakoisyydella kayttaa hotellin useampia pal-
veluja pelkéan kokoustuotteen lisaksi. Strateginen kokonaistuotto ajattelu ja TrevPAR mittaaminen
antaa mahdollisuudet mitata koko hotellin onnistumista sisaisesti, mutta myos kilpailijoihin (Remy,
D., Boo, H. C. & Tee, S. 2023). TrevPAR mittaaminen mahdollistaa niiden asiakkaiden tavoittelun,
jotka tuovat hotellille suurimman kokonaistuoton. Koska TrevPAR ei yksil6i asiakkaita ei sita kautta
saatua dataa voida pitaa absoluuttisena. TrevPAR on kuitenkin helposti ymmarrettava ja mitatta-

vissa.
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3.7 Muita keskeisia kasitteita kokoustilojen tuottojohtamisessa

Kokoustilojen tuottojohtaminen on yritykselta strateginen paatos liiketoiminnan kehittamiseksi.
Strategian tavoitteena on optimoida kokoustilojen kayttoa seka hinnoittelua. Taté strategiaa raken-
nettaessa on tarkeda ymmartaa muutamia keskeisia kasitteitd, jotta olemassa olevaa liiketoimintaa
voidaan analysoida ja kehittad mahdollisimman tehokkaasti. Yksi keskeisimmisté kasitteista on
TrevPAR, joka ei monikayttéisyydestéaan huolimatta kerro meille esimerkiksi yksittdisten tilojen kan-

nattavuudesta.

ProPAST (Profit per available space time) tdmén avulla voidaan mitata tilavuokrasta saatua tuottoa
suhteessa olevaan kapasiteettiin. Tama on erityisen hyddyllinen, kun verrataan kesken&an eri ko-
koisten ryhmien myynnin tuottoa yritykselle. ProPOST (Profit per occupied space time) on tilavuok-
rasta saatu tuotto suhteessa kaytettyyn kapasiteettiin. ProPOST soveltuu hyvin eri tuotteiden ver-
tailuun keskendan. Kun taas ConPAST (Contribution per available space time), mittaa tyonteon te-
hokkuutta suhteessa saatavilla olevaan kapasiteettiin. Voidaan olettaa, ettd tehokkuus kasvaa suu-
rempien yksittaisten varausten myoéta ja pienempien kokoustilojen yksittaiset varaukset kasvattavat
tydonmaaraa suhteessa vuokrattaviin tiloihin. ConPAST avulla voidaan my6s maarittaa tehokkaat

asiakasmaarat per saatavilla oleva tila. (Kimes, S. E. & McGuire, K. A. 2001.)

Nama kasitteet ymmartaen kokoustilojentuottojohtaminen voi olla liiketoiminnalle strategisesti oi-
kea suunta kohti tuottavampaa yritysta. Tehokas tuottojohtaminen vaatii tarkkaa seurantaa ja ana-
lysointia. Hotellin tulee jatkuvasti seurata kokoustilojen varaustilannetta, hinnoittelua ja kilpailutilan-
netta. Keratyn tiedon avulla tehdaan paatoksia hinnoittelun, markkinoinnin ja myynnin suhteen.
Nailla toimenpiteilla voidaan saavuttaa positiivinen kilpailuasema, jossa markkinaolosuhteisiin voi-

daan reagoida nopeasti.
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4 Haastattelu ja tiedonkeruu

Tarked osa tata opinnaytetyodta on kohdeyrityksen nykyinen tilanne. Tarkoitus on kehittaa toimintaa
ja se vaatii nykyisen toiminnan ymmarryksen. Kokonaiskuvan hahmottamiseen on kaytetty apuna
teemahaastattelua. Haastateltavana oli yrityksen tuottojohtaja. Haastattelun tarkoituksena oli kes-
kittyd kokonaistuottojohtamiseen, koska strategisesti sité ei ole ollut havaittavissa hotellinjohtoryh-
man jasenena. Hotellinjohtoryhmanjasenené on tullut selvéksi, etta tuottojohtaminen yleisesti on
erittain ammattimaista, hyvin johdettua ja silld koetaan olevan tarkea strateginen arvo yrityksen
kasvun kannalta. Haastattelun kysymykset nojaavat taman tyon tietoihin ja niitd on tarvittaessa sel-

vennetty haastatettavalle.

Ensimmaisten kysymysten tarkoituksena on selvittéda yrityksen nykyista tilannetta. Kysymysten pe-
rusteella tulee selvéksi, etta kokonaistuottojohtaminen on teoriana hyvin tuttu haastateltavalle.
TRM ei kuitenkaan ole olennainen osa yrityksen strategiaa, vaikka se haastateltavan mukaan tukisi
useamman toimipisteen tavoitteita. Tarkemman kysymykset TRM:n neljasta strategisesti tarkeasta
osa-alueesta: tulolahteiden optimointi, asiakaskeskeisyys, tuottokeskeisyys ja koulutus, antavan
kuvan, etta yrityksesta I0ytyy osaamista asiantuntijatasolla kokonaistuottojohtamiseen. Kaytan-
nossa tilanne on vaikeampi. Vaikea markkinatilanne ei anna vapautta valita asiakkaita ja vaikka
strategisesti haetaan tiettyja segmentteja, on katselukantaa ollut tarvetta laajentaa. Samassa haas-

tateltava toteaa, etta ndin on l6ydetty myds uusia segmentteja.

Haastattelun toisen osan tarkoitus on kartoittaa yrityksen kehitysmahdollisuuksia. TRM nakdékul-
masta haastateltava toteaa, ettéd suurin haaste on koulutuksen kanssa. Osaamista ja tekemista on
jo olemassa, mutta toiminta pitaisi olla keskitetymp&a. Kokonaistuoton kannalta tarkeéksi asiak-
kaaksi haastateltava nimedaa yritysasiakkaan. Yritysasiakkaalle tarjottu keskihuonehinta on lahto-
kohtaisesti yritykselle hyvin tuottava ja usein asiakas on kayttaméassa myos muita hotellin tuottamia
palveluja. Tama jatkuu kuitenkin ajatuksella kokonaistuottojohtamisesta, jossa esimerkiksi urheilu-
joukkueen arvoa ei voi vaheksya. Urheilujoukkueen tuoma liikevaihto ei valttdmatta ylla yritysasiak-
kaan tasolle, mutta kuluiltaan se on erittéin pieni. Haasteltava toteaakin, etta kaikki ei ole niin mus-

tavalkoista, kuin ajatellaan ja se vuoksi laajempi ymmarrys TRM:sta on tervetullutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yrityksen toimintatavat tukevat entuudestaan kokonaistuottojoh-
tamista, mutta tekemisté osaksi strategiaa on edelleen. Strategisen ajattelun avulla olisi mahdol-

lista tunnistaa lisda potentiaalisia asiakkaita ratkaisemaan ongelmaa.
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5 Pohdintaja soveltaminen

Tavoitteena on antaa kohdeyritykselle kehitysehdotus, joka tukee yrityksen tulevaisuuden strate-
giaa. Yrityksen lahtékohdat huomioiden kokonaistuottojohtamisella on mahdollista kasvattaa yrityk-
sen tuottoa tulevaisuudessa. Kiinteiston mahdollisuudet ovat rajalliset ja parhaat kasvun mahdolli-
suudet ndhdaéan asiakkaissa. Yrityksella on paljon kayttamatonta inventaariota, jota voidaan hyo-
dyntaa tekemalla oikeita strategisia. Resurssit ja toimintojen laajuus huomioiden kokonaistuottojoh-
taminen on yksi mahdollisuus kasvattaa tuottoa. Kokonaistuottojohtamisen strategian tulee olla
johdonmukainen ja sen tulee tukea kaikkia liilketoiminnan osa-alueita. Strategian tulee olla yhteinen
koko hotellille.

5.1 Kohdehotellin esittely

Kehitysehdotuksen kohteena toimii hotelli, jonka liiketoiminta koostuu majoituksesta, ravintolatoi-
minnasta, tapahtumakaupasta seka tilojenvuokraamisesta. Hotelli sijaitsee kilpaillulla liiketoiminta-
alueella ja sita voidaan pitd& kokoushotellina. Hotellin sijaintia voidaan pita&, joko kilpailuetuna,
mutta myos haittana. Vaikka liiketoimina-alue on kilpailtu ei hotellin valittomassa laheisyydessa ole
tarjolla muita palveluita. Tama on erityisen tarkea seikka taman hotellin kohdalla. Hotellin liikevaih-
dosta noin 65 % tulee erilaisista kokouksista seka juhlista. Ruokamyynnin osuus tasta edelleen on

noin 67 % ja loppu juomista, seka muista myytavista tuotteista seké palveluista.

Liikevaihtojakauma

» M&E
= Majoitus
= Ravintola

= Muut

Kuva 6 Hotellin liikevaihdon jakauma vuonna 2023 tulonlahteiden mukaan

Tama liikevaihtojakauma poikkeaa niin sanotusta normaalista hotelliliketoiminnasta. Kannattava

hotelliliketoiminta halutaan usein rakentaa vahvan majoitusmyynnin paélle ja prosenttijako eri
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tulonldhteisen valilla on painvastainen verrattuna kohde hotelliin. Osa syy tdhan jakaumaan on
majoituskapasiteetti suhteessa muiden tilojen kapasiteettiin.

Kiinteisto, jossa hotelli sijaitsee on vanha ja se on alun perin toiminut koulutuskeskuksena.
Koulutuskeskuksen tilat luovat erinomaiset mahdollisuudet harjoittaa liiketoimintaa, joka keskittyy
erityisesti kokous- ja yritysasiakkaisiin. Tilojen suunnitteluvaiheessa on tarkkaan mietitty
toiminnallisuudessa eri skenaarioita, joissa kokouksia ja koulutuksia voidaan jarjestaa. Naiden
lainalaisuudet eivat ole juurikaan muuttuneet ja toimintatavat kokoustaa, etté kouluttaa ovat

séilyneet verrattain samoina vuosien ajan.

Vanha kiinteistd antaa puitteet myos erilaisten juhlien jarjestamiseen. Hotelli on hyvin suosittu
haiden ja erilaisten perhejuhlien viettopaikka. Vaikka hotelli on selkedasti profiloitunut

kokousasiakkaisiin ovat perhejuhlat tarked osa sen strategiaa.

Hotellissa tydskentelee vakituisesti noin 30 tydntekijaa eri osastoilla. Osastoja hotellissa on viisi:
vastaanotto, keittio, sali, aamiainen ja M&E. Osastot toimivat tiivisti yhdessa ja arjessa kaikkien
osastojen kesken on useita eri kohtaamispisteitd. Jokaisella osastolla on vastuuhenkilénsa, joilla
on ennalta maariteltyjen omien vastuiden liséksi yhteisvastuu arjen paatoksissa. Valtuudet
paatoksiin on annettu johtoryhman toimesta. Hotellin johtoryhma on tiivis ja koostuu kolmesta
henkilésta. Suurinta vastuuta kantaa hotellinjohtaja, jolla on viimeinen paatanta valta.

Hotellinjohtajan lisaksi johtoryhmassa vastuuta kantaa operatiivinen paallikké seka keittiopaallikko.

Tuottojohtamisen ndkdkulmasta suurinta vastuuta kantavat hotellinjohtaja seka yrityksen
tuottojohtaja. Hotellinjohtaja on vastuussa hotellin strategian suunnittelusta ja toteuttamisesta.
Kohdehotellin strategia on hyvin kaupallinen ja nakyvyyteen perustuva. Téaté strategiaa tukee

vahva tuottojohtaminen, joka toimii ketterasti ja paatoksia tehdaan nopeasti.
5.2 Toimintaympaéariston haasteet

Matkailu- ja ravintola-alan yleinen tilanne on ollut jo pitkd&n haastava. Uusimpien kyselyjen mu-
kaan kysynta on ollut heikkoa ja lisaksi yritysten kannattavuutta rasittavat kohonneet kustannukset
(Mara 2024). Sama patee kohdehotelliin, jossa strategiaa on muokattu kysynnan mukaan kohden-
tumaan kannattaviin asiakasryhmiin. Kustannusten nousun on heikentanyt kannattavuutta ja osit-

tain pakottanut myds naihin strategisiin valintoihin.

Strategian muutokset ovat kaytanndssa tarkoittaneet myynnin keskittymista yrityksiin. Yksityisasi-
akkaiden ostovoiman kehitys on heikentynyt ja liketoiminnan sektoreiden kuten ravintolan ala carte

myynnin osuutta budjetista on vahennetty ja painopistetta lisatty erityisesti kokousmyyntiin.
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Valinnoilla on tavoiteltu kannattavuuden yllapitamista. Tehostamalla raaka-aine kaytt6a on kustan-
nukset saatu pidettya vaaditulla tasolla eikd laadusta ole tarvinnut tinkia.

Raaka-aine kustannusten ohella tydvoimakustannukset ovat edelleen nousussa. Palvelun laadun
takaamiseksi tehostamista tydvuoroissa tarjottujen palveluiden osalta ei ole haluttu tehda, vaan te-
hostamiset on suunnattu kokonaisiin liketoiminnan osa-alueisiin. Esimerkiksi ravintolassa jarjestet-
tavien tapahtumien maéaraa on vahennetty, koska niiden kannattavuus ei ole riittdvan hyva tassa
vaikeassa markkinatilanteessa. Kiireiset paivat vaativat koko henkilokunnan panoksen ja tavoit-
teena on ollut pitéaa kaikki tyo talon omilla tydntekijoilla. Ostettua tydvoimaa on vahennetty merkitta-
vasti. Tama valinta on parantanut valittujen ydinpalveluiden kannattavuutta huomattavasti, joka on

vaikuttanut positiivisesti koko hotellin kannattavuuteen.

Tuottojohtamisen ndkodkulmasta tilanne on hyva. Tuottojohtaminen toimii matalalla kynnyksella yh-
teistydssa hotellinjohtajan, myyntipalvelun ja yrityksen markkinoinnin kanssa. Tuottojohtamisen
paatokset tehdaan hotellin strategiaa tukien. Majoitushintojen dynaamisen hinnoittelun liséksi ho-

telli on dynaamisesti hinnoitellut kokouspakettienhinnat.

Vaikeassa markkinatilanteessa kaikki asiakkaat ovat tarkeita hotellille. Asiakkaita houkutellaan
paasaantoisesti markkinoimalla eri tapahtumia, luomalla kampanjoita sekéd kohdennetulla hinnoitte-

lulla eri asiakassegmenteille.
5.3 Pohdintaa asiakkaiden merkityksesta liiketoiminnan tuottavuudelle

Liikevaihtojakauman mukaisesti hotellin tehdessa 60 % liikevaihdostaan M&E kaupalla tarkeimmat
asiakkaat koostuvat ryhmista. Kohdehotellissa ryhmat jaetaan karkeasti yrityksiin, julkinen hallinto,
liitot ja jarjestot, urheilujoukkueet, haat, muut ryhmat. Naista tuoton kannalta kannattavimpia ovat
yritykset, julkinen hallinto seka liitot ja jarjestot. Heille tarjotut tuotteet ovat pitkalti myds samat.
Tuotteet ovat samoja, koska tarpeet ovat samat. Ostajina ryhmat ovat kuitenkin erilaisia: yrityksille
tarkeinta on palveluntaso, kun taas muiden osalta hinnallakin on merkitysta. Julkinen hallinto ja
suurimmat liitot ovat usein sopimusasiakkaita. Muita kasitellaén aina tapauskohtaisesti. Nama asi-

akkaat luovat tarkean pohjakaupan yritykselle ja ovat samalla ongelman ydin.

Kohdehotelli on profiloitunut vahvasti kokoushotelliksi eikd houkuttele sen vuoksi muita asiakkaita
ilman erillisia tapahtumia tai markkinointi toimenpiteitd. Osaltaan pieni huone kapasiteetti hankaloit-
taa tilannetta entisestadn. Pieni huone kapasiteetti ei mahdollista sita, etta jokainen asiakasseg-
mentti voisi yopya hotellissa samanaikaisesti. On strategisesti paatettavissa, etta ennalta maaratty-
jen kuukausien aikana keskitetd&dn kauppaa maaratyille segmenteille. TAma on tulonlahteiden opti-
mointia, jossa kysynta maaraa miten strategia luodaan. Liiketoiminnan kannalta kannattavimman

asiakas on prioriteetti.
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Kohdehotelli ei kuitenkaan ole yksin kannattava kokoushotellina. Se tarvitsee kokousasiakkaan
ohella muita segmentteja liiketoiminnan kannattavuuden takaamiseksi. Tuottojohtamisen nakokul-
masta tdma asettaa haasteita erityisesti korkean kysynnan jaksoille, joiden aikana tulojen maksi-

mointi on prioriteetti.

Asiakkaiden valinta ja tarkea osa onnistumista. Koko vuoden mitassa ei ole mahdollista palvella
kaikkia asiakkaita vuoden jokaisena paivana. Tulon l&hteiden optimointia tulee tarkastella ja strate-

gisia valintoja on tehtava.
5.4 Kulujen hallinta ja palvelutason sailyttaminen

Kulujen hallinta on liiketoiminalle aina yksil6llisté. Jokaisella liketoiminnalla on omat tarpeet ja sita
myota omat kulunsa. Kulujen hallinnassa onnistuminen on edellytys kannattavalle liiketoiminnalle.
Kohdehotelli, muiden yksiléllisten piirteiden lisdksi, on kulujen hallinnan puolesta myos poikkeuk-
sellinen. Suuri Kiinteistd, jossa eri tapahtumatilojen ja operatiivisten toimintojen valimatkat ovat pit-
kia, haastaa operaatioita toimimaan tehokkaasti kulut huomioiden. Palvelutason sailyttamiseksi yk-
sildiden vaikutus korostuu ja tyéntekijéiden vastuu on suuri. Tydntekijoilta vaaditaan moniosaa-

mista ja yksittéiseen rooliin palkattuja tyontekijoitd on rajatusti.

Moni tyévuoro pitaa sisallaan erilaisia roolituksia, operatiivisesta suorittamisesta, myyntityohon ja
hallinnollisiin tehtaviin. Tama ei ole uutta hotellissa, mutta kohdehotellissa yhden tehtavan rooli on
enemman poikkeus kuin se, etta tydntekija on roolitettu eri tyotehtaviin paivan tarpeen mukaan.
Taman tarkoituksena on tietenkin kulujen hallinta, koska muuttuvista kuluista yksi olennaisin on
henkilostd, on kohdehotellin ratkaissut tata palkkaamalla ja kouluttumalla tyontekijéistd moniosaa-
jia. Henkiloston arvo mitataan operaatioissa ja moniosaajien avulla on eri tehtaviin kaytettavissa
enemman kasipareja. Arvoa on myds ammatillinen osaaminen, joka takaa tehokkaan raaka-aine

kayton.

Raaka-aineiden hinnan nousu ja ostovoiman hidas elpyminen haastaa liiketoimintaa pitamaan ylla
tuotteen tasoa. Kohdehotellille on tarkeaa, etta tuotteen taso sdilyy korkeana. Korkean tason sailyt-
taminen vaatii ammattitaitoa ja suunnitelmallisuutta. Annoskoot, keitetty kahvin mé&ara, tarjotut
oheistuotteet kaikella on merkitysta lopputuloksen kannalta. Asiakastyytyvaisyyden varmistaminen
on liiketoiminnan operaatioiden tarkein tehtava. Palvelun tason tulee vastata oletuksia. Fakta on
se, etta kulut kasvavat tulevaisuudessa ja haaste on se, miten vastataan ostovoimaan tuotteelle,

joka tayttdd odotukset.
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6 Kehitysehdotus

Kohdehotelli on hyvin tietoinen siitd mit& hyotyja kokonaistuottojohtaminen tuo yritykselle. Tassa
vaiheessa on ollut tArkeda tunnistaa ne kehityskohteet, joilla paastaan alkuun kokonaistuottojohta-
misen osalta. Kehityskohteita on kolme.

1. Mittarit

2. Tiedonkeruu

3. Koulutus

Kohdehotellin mittareiden tulee tukea kokonaistuottojohtamista. Tarkeimpana naista TrevPAR,
paasaantoisesti hotellin sijainnin vuoksi. Sijainti luo hotellille kilpailuedun, jossa asiakkaalle on pe-
rusteltavissa palveluiden oston keskittdminen hotellille. Esimerkiksi hotellin ulkopuoliset ruokailut ja
illalliset ovat harvinaisia, jos asiakkaan viipyma hotellissa on yon yli kestava. TrevPAR auttaa ho-

tellia mittaamaan onnistumistaan kokonaisvaltaisesti.

TrevPAR seuranta on toteuttavissa helposti ja paivitettavissa yrityksen omiin seurantataulukoihin.
Mittaria seurataan paivittain, jotta siitd saadaan kaikki hyoty irti. Seurannan pohjalta hotelli pystyy
tunnistamaan ne asiakkaat, joiden tuotto hotellille on suurin. Jatkossa hotellin on helpompi keskit-

tya niihin asiakkaisiin, joiden se tietda olevan tuottavimpia.

Mittarin seurannan tavoitteena on myds tunnistaa ne ajankohdat, joina hotellin tuottavuus on kor-
keimmillaan. Tama auttaa tuottojohtajaa sekd myyntipalvelua hinnoittelemaan tuotteita niin, etta
niiden tuotto on maksimaalinen hotellille. Ennen kaikkea tavoitteena on tunnistaa asiakkaat, jotka
tayden kayttdasteen aikoina ovat hotellin kannalta tuottavimpia. Tunnistetut asiakkaat, jos niiden
kéynnit ovat toistuvia, voidaan tunnistaa ennakkoon ja heille voidaan tarjota kampanjan omaisesti

etuja kaupan kotiuttamisen varmistamiseksi.

TrevPAR ohella hotellin hyédyksi olisi seurata asiakaskohtaista keskiosta, josta ilmenee keskioston
lisdksi asiakakkaan tekeman varauksen perustiedot seké toteutuneen tapahtuman tuotto. Varauk-
sen perustietoihin kirjataan asiakas, asiakasmaara, varausjanne seka arvio varauksen tuotosta.
Varauksen toteutumisen jalkeen kirjataan toteutunut myynti, asiakasmaéara, viipyma, kesiosto per
asiakas. Varauksen tiedot, etta toteutuneen tapahtuman tiedot pitda pystya yhdistamaan ja tietoja

tulee kasitella rinnakkain.

Tiedonkeruun lisaksi sen kasittelyn on kehityttava. Tietoa tulee pystya kasittelemaan ja analysoi-
maan asiakaskohtaisesti. TAma auttaa hotellia palvelemaan asiakkaitaan laadullisesti paremmin
tarjoamalla heille palveluita valmiiksi paketoituna heidén tarpeisiinsa. Analysoinnin tavoitteena on

ennakoida liiketoiminnan kannattavuutta asiakaskohtaisesti. Tiedonkasittely ja analysointi vaatii
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aikaa eika sitd alkuun voida automatisoida. Majoittuvista asiakkaista tietoa jad automaattisesti ho-
tellin jarjestelmiin ja sielta sita kaytetadan hyddyksi tulevaisuudessa tuottojohtajan toimesta. Ko-
kous- ja tapahtuma-asiakkaiden osalta tilanne on kuitenkin toinen. Tietoa kokousasiakkaasta jaa
eri jarjestelmiin, mutta tietoa niiden valilla on vaikea tai lahes mahdotonta yhdistaa, koska kassajar-

jestelma tai varausjarjestelma eivat kommunikoi keskenaan.

Mittarit ja tiedonkeruu ovat tarkeitd, jotta strategiaa kokonaistuoton nakékulmasta voidaan lahtea
kehittamaan. Tarkeinta on kuitenkin ymmarryttaa tyontekijéille, ettd miksi naita mittareita seurataan
ja mita tavoitellaan. Kouluttamalla henkildstdd saadaan tyontekijat sitoutettua yhteiseen tavoittee-
seen. Kokonaistuottojohtamisen yksi téarkeimmista tavoitteista on yhdistdd hotellin eri osastojen ta-
voitteet yhtenaisiksi. Jos tietoa kerétaan, se tieto pitdd myos jakaa ja jaettu tieto pitéaa olla ymmar-
rettavissa. Tiedon ymmartdminen vaatii kouluttamista. Tuottojohtaminen ei ole itsestdén selvyys
kaikille ja sen laajuus seka vaikutus, jokapaivaiseen operaatioon on tarkeaa tietoa jokaisella tyon-
tekijalle. Kun hotelli toimii kokonaistuottojohtamisen nakdkulmasta, on koulutuksen tarkoituksena
ymmarryttaa asiakaslahtodisyyden merkitys ja se, kuinka asiakaslahtdisyys vaikuttaa hintaan ja
tuotteeseen. Asiakasrajapinnassa nahdaan esimerkiksi tuotteiden hinnat, ja usein hinnan annet-
taan maarittaa tarjotun palvelun taso. Tieto asiakkaan kokonaisarvosta yritykselle auttaa operaati-

oita suhtautumaan palvelutuotantoon eri otteella.

Kohteen saavutettavat edut kokonaistuottojohtamiselle ovat merkittavat ja taman kirjaaminen stra-
tegiaan selkana kokonaisuutena kehittaa liiketoimintaa. Kokonaistuottojohtamisen tarkoituksena ei
ole pois sulkea mitaan vaan yksinkertaisesti Ioytaa objektiivisten mittareiden avulla paras asiakas

liiketoiminnalle.
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7 Johtopaatokset

Total Revenue Management TRM on viel& uusi termi alallamme ja sen ymmartaminen vaatii pal-
jon. Aiheena se on laaja ja nimensé mukaisesti se kattaa koko liiketoiminnan ja kaikki sen tuottoa
tekevat osa-alueet. Asiakkaan loytaminen yhden osa-alueen kriteeristoja tayttamaan on itsessaan
jo haastava tehtava tdssa markkinatilanteessa. Parhaan asiakkaan I6ytaminen on viela haasta-
vampaa. On kuitenkin mahdollista 16yt&& niille muutamille viikoille, kun hotelli on tdynné se paras

asiakas.

Kokonaistuottojohtaminen ei pois sulje mahdollisuuksia hakea tuottoa edelleen useammalta eri
asiakassegmentiltd. Parhaimmillaan sen avulla tunnistetaan kunkin ajankohdan tavoitellut asiak-
kaat. Liiketoiminnat tulevat aina olemaan kausiluonteisia ja tavoite on olla jokaisessa kaudessa
houkutteleva, jos halutaan kasvattaa liikevaihtoa. Liikevaihdon kasvun kannalta kokonaistuottojoh-
taminen kohdehotellissa, jossa myynnin rakenne on perinteisesta hotellista poikkeava, on enem-

min valttdmattomyys kuin valinta.

Valinnan strateginen merkitys on kuitenkin vaikeasti ymmarrettava ja ajattelutapa koetaan ras-
kaaksi, jota se myds on. Tulee ymmartaa, etta vaikka TRM pitaa sisallaan paljon ei jokaisen valin-
nan tarvitse olla kokonaistuottoa kasvattavia. Tulee ymmartaa myynnilliset elementit, toimiminen
osana yhteisda ja mahdollistaa vastuullinen liiketoiminta. Kokonaistuottojohtaminen parhaimmil-
laan haastaa liiketoimintaa, tyontekij6ita ja asiantuntijoita uudella tavalla kehittdma&an toiminnan eri

osa-alueita.

Kokonaistuottojohtaminen vaatii laajempaa keskustelua hotellien toimintaymparistéssa. On hel-
posti tunnistettavissa eri liiketoiminnoista, kuinka kokonaistuottojohtamista kaytédnndssa harjoite-
taan. Tiedostaen ja dataa kerdamalla siita saatu hy6ty on viela huomattavasti suurempi kuin hetkit-
tainen onnistuminen myynnillisesti. Esimerkiksi TrevPAR seuranta on erinomainen esimerkki mah-
dollisesta kehityksesta. Miten lilkketoiminta suoriutuu samasta ajanjaksosta mittarina TrevPAR.
Tama auttaa tunnistamaan enemman onnistumisia ja toisaalta helpottaa myds vuotokohtien 16yta-

misessa.

Kilpailun kasvaessa kokonaistuottojohtaminen tulee olemaan avainasemassa. Alueiden kokonais-
huonekapasiteetin kasvaessa on liiketoimintojen pakko etsia tuloja muistakin lahteista. Tahan kei-

novalikoimassa on esimerkiksi palveluiden yhdistaminen. TRM mahdollistaa taméan tehokkaasti.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Teemahaastattelu

Tuotettuuttako hotelli omassa strategiassaan kokonaistuottojohtamista?
- Miten?

- Miksi ei?

Mittaako hotelli onnistumistaan kokonaistuottoa vertaavilla mittareille kuten TrevPAR?
- Jos ei onko hotellilla mahdollisuutta ottaa naita mittareita kayttoon tulevaisuudessa?

- Jos kylla miten hotelli on kehittynyt TrevPARIn osalta sen seurannan aikana?

Mik& yrityksen osaamistaso on kokonaistuottojohtamisessa? TRM voidaan jakaa 4 osaan, kun
nama nelja osa-aluetta toteutetaan oikein, saadaan onnistunut kokonaistuottostrategia yritykselle.
- Miten toteutetaan tulolahteiden optimointi. Outlet level Optimization.

- Asiakaskeskeinen tuottojohtaminen. Guest Level revenue management.

- Tuottoon keskittyminen kulut huomioiden. Profit Focus

- TRM koulutus (ICEing) TRM iceing.

Mita naista edelle mainituista osa-alueista lahtisit kehittamaan, jotta kokonaistuotto ajattelu olisi tu-

levaisuudessa osa / tarkeampi osa yrityksen strategiaa?
Koetko, ettd kokonaistuottojohtamisesta olisi hydtya yritykselle tulevaisuudessa?
Mikéa asiakasryhma on tarkein yrityksen tuoton kannalta?

Miten kokonaistuotto ajattelua voidaan mielestasi toteuttaa yrityksen tarkeimpia asiakkaita palvel-

lessa?
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Liite 2. Kehitysehdotus

Hotel xx

Kokonaistuottojohtamisen kehityskohteet ja toimenpide-ehdotukset

Tausta:

Kohdehotellissa on tunnistettu kokonaistuottojohtamisen (Total Revenue Management, TRM)
merkityksen liiketoiminnan kehittdmisessa. TRM:n tavoitteena on lisata kannattavuutta
asiakaslahtoisesti ja datan pohjalta. TRM ei pois sulje asiakkaita vaan tarkoitus on kehittda nykyista
asiakaskokonaisuutta. Kehittimisen ensivaiheessa tunnistettiin kolme keskeisti osa-aluetta: mittarit,
tiedonkeruu ja koulutus.

1. Mittarit
Nykytila:

Hotellilla ei vield hyodynnetd TRM:4a tukevia mittareita tdysimaaraisesti. TrevPAR (kokonaistuotto
huonetta kohden) on tunnistettu keskeiseksi mittariksi sijainnin tuoman kilpailuedun vuoksi. Sen avulla
voidaan arvioida asiakkaiden kokonaistuottoa hotellille.

Toimenpide-ehdotukset:

- Otetaan TrevPAR kayttoon paivittdisessd seurannassa. Ndin voidaan tunnistaa tuottavimmat asiakkaat
jaajankohdat.

- Kehitetaan asiakaskohtainen keskiosto-mittari, joka sisédltda varauksen perustiedot ja toteutuneen
tapahtuman tuoton.

- Yhdisté varaus- ja toteumatiedot, jotta asiakastason analyysi on mahdollista.
- Seuraa mittareita, analysoi ja keskustele.

2. Tiedonkeruu ja -analyysi

Nykytila:

Tietoa kerdtadn useista eri jarjestelmistd, mutta sen yhdistdminen ja hydodyntdminen on haastavaa,
erityisesti kokous- ja tapahtuma-asiakkaiden osalta.

Toimenpide-ehdotukset:

- Yhtendist4 tiedonkeruu eri jarjestelmista siten, ettd tieto on analysoitavissa asiakaskohtaisesti. 2
keskisostos

- Panosta manuaaliseen analyysiin alkuvaiheessa. Automaatio mahdollista tulevaisuudessa esim. tekoalya
hyodyntéen.

- Kehité asiakastietojen yhdistelyprosessia, erityisesti tapahtuma- ja kokousasiakkaiden osalta. Kuka,
mistd, miten ja miksi?
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3. Koulutus ja henkildston sitouttaminen

Nykytila:

Henkiloston ymmarrys TRM:sta ja sen merkityksesta vaihtelee. [Iman koulutusta mittareiden ja tiedon
hy6dyntdminen jaa vajaaksi.

Toimenpide-ehdotukset:

- Jarjesta koulutuksia koko henkilostolle, joissa avataan mittareiden merkitys ja TRM:n vaikutus
jokapaivaiseen tyohon.

- Korosta asiakaslahtoisyyden ja tuottavuuden yhteytta: kun ymmarretdan asiakkaan arvo, palvelua
voidaan kohdentaa ja hinnoitella tehokkaammin.

- Edista tiedon jakamista ja tulkintaa, jotta eri osastot toimivat yhteisen tavoitteen mukaisesti.

Yhteenveto ja strateginen merkitys

Kokonaistuottojohtaminen yhdistia eri osastojen tavoitteet ja perustuu objektiivisiin mittareihin.
Strategiaan kirjaaminen selkedna kokonaisuutena tukee hotellin liiketoiminnan kehittadmista. Tavoitteena
ei ole sulkea pois mitdan asiakassegmenttid, vaan tunnistaa ne, jotka tuottavat liiketoiminnalle eniten
lisdaarvoa.

Kehitysehdotuksen perustana toimii opinnaytety6: Kokoushotellin kannattavuuden parantaminen
tuottojohtamisen ndkokulmasta (EImo Luoma-aho, 2025.)




