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Tiivistelmi - Abstract

Tdamd pro gradu -tutkielma késittelee jakamistaloudellisen hotellihankkeen ta-
loudellisia sekd liiketoiminnallisia erityispiirteitd. Tutkimuksessa syvennytdan
jakamistaloudellisen hotellihankkeen kannattavuuden ja budjetoinnin erityis-
piirteisiin. Ndiden lisdksi tutkimuksessa késitelldadan myos jakamistaloutta ylei-
sesti, verotusta sekd hotelleja sijoitustuotteina. Tutkimuksen tavoitteena on tuot-
taa kattava kasitys jakamistaloudellisen hotellin kannattavuuden ja budjetoin-
nin erityispiirteistd. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on tuoda esille, kuinka ja-
kamistaloudellinen hotelli poikkeaa tavanomaisesta hotellista niin liiketoimin-
nallisesti kuin myos investointina.

Tutkimus toteutettiin pddosin kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen
haastateltavat ovat hotellikonseptin kehityksessda mukana olleita henkiloitd, seka
lisdksi tutkimuksessa on haastateltu neljdd jakamistaloudelliseen hotelliin sijoit-
tanutta sijoittajaa nakokulmien laajentamiseksi. Tutkimusaineisto kerittiin puo-
listrukturoituina teemahaastatteluina.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd jakamistaloudellinen hotellihanke toimii
liikketoiminnallisesti suurelta osin samantyyppisesti kuin perinteinen hotelli,
mutta jakamistaloudellisen hotellin hajautunut omituspohja sekd operaattorin
toimiminen Open Book -periaatteella tekevit jakamistaloudellisesta hotellihank-
keesta monimutkaisemman niin kannattavuuden analysoinnin kuin budjetoin-
ninkin ndkokulmasta. Liiketoiminnallisesti hotellin erottaa perinteisestd hotel-
lista sen muuntohuonekaluratkaisuilla mahdollistettu yo- ja padivakaytto, joka
muodostaa liikematkustajille mahdollisuuden hyddyntda hotellia tyoskentele-
miseen. Hotellin erityispiirre on lisdksi se, ettd hotellihuoneiden omistajat voivat
pitdd hotellihuonetta omassa kaytossaan. Jakamistaloudellisessa hotelliliiketoi-
minnassa hotellin toimintamalli sekd hajautunut omistuspohja johtavat myos sii-
hen, ettd jokainen hotellin osapuoli kantaa toiminnasta riskeja. Hotellin osapuol-
ten nidkokulmasta hotelliliiketoiminnan suurin riski on se, ettd hotellissa ei
padstd lahelle tavoiteltua kadyttoastetta ja keskihintaa.

Asiasanat
hotelliliiketoiminta, jakamistalous, kannattavuus, budjetointi, riskit, sijoitta-
minen, hotellit, kidyttoaste, keskihinta
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan jakamistaloudellisen hotelliliiketoi-
minnan taloudellisia erityispiirteitd. Suomen ensimmadisen kokonaan jakamista-
louden megatrendiin perustuvan Base-hotellin on mé&ard valmistua Helsingin
Mannerheimintielle vuoden 2020 aikana. Hotellissa on 440:n toimisto- ja majoi-
tuskdyttoon soveltuvan hotellihuoneen liséksi spa-osasto, ravintola, kioski, audi-
torio seka yrityksille soveltuvia tiloja, kuten muun muassa useita neuvotteluhuo-
neita. Hotellin kahdesta kellarikerroksesta 16ytyy yhteensad noin 150 pysakointi-
paikkaa. Base-hotellikonseptissa jokainen hotellihuone myydéaan erikseen sijoit-
tajille ja hotellihuoneen kayttdjille. Huoneenostajat ostavat asunto-osakkeen ta-
paan rakennuksen omistavan taloyhtion osakkeita. Base-hotellin tapauksessa ta-
loyhtio on keskindinen kiinteistbosakeyhtio, jonka osakkeet oikeuttavat tietyn
hotellihuoneen hallinnointiin. Hotellia kutsutaan jakamistaloudelliseksi hotel-
liksi, silld hotellihuoneiden omistajat antavat muutoin kédyttaméattoméana olevat
huoneensa lyhytaikaiseen vuokrauskayttoon.

Hotellin kdytannon toiminnasta vastaa hotellioperaattori, joka pyrkii tehok-
kaalla toiminnallaan vaikuttamaan hotellin kannattavuuteen. Hotellioperaattori
toimii hotellikiinteiston omistajien suuntaan avoimin kirjoin, eli niin kutsutulla
Open Book -menetelmilld. Kulmalan, Parankon ja Uusi-Rauvan (2002) mukaan
Open Book -menetelmd on usein kdytossa tilanteissa, joissa yritys on ulkoistanut
osan liiketoimintansa kannalta tarkeistd toiminnoista. Yrityksen on pystyttava
kontrolloimaan my®os ulkoistettujen palveluiden kustannuksia (Mouritsen, Han-
sen & Hansen, 2001), ja Open Book -menetelmad vaatiikin kustannustietojen avaa-
mista yhteistyokumppaneille (Kulmala, 2002). Base-hotellissa avoimella kirjan-
pidolla pyritddn erityisesti yllapitdméaan luottamusta hotellioperaattorin ja hotel-
likiinteiston omistajien vaélilla. Luottamuksen sdilyttdiminen on Base-hotellissa
olennaista, silld my6s hotellioperaattorin ja hotellikiinteiston omistajien vélinen
suhde sisdltdd potentiaalisia agenttiongelmia. Agenttiteoriassa toinen osapuoli
antaa tyon tehtdvéksi toiselle osapuolelle (Guilding, 2003). Agenttiteorian mu-
kaisessa suhteessa ongelmia voi muodostua, kun toimijat ovat kiinnostuneita
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omasta edustaan ja pyrkivdt maksimoimaan sen (Braun & Guston, 2003). Hotel-
liliiketoiminnassa agenttiteorian mukainen agentti on hotellioperaattori, kun
taas teorian padamies on hotellikiinteiston omistaja (Guilding, 2003). Base-hotel-
lissa yksi keskeinen keino agenttiteorian mukaisten ongelmien ehkédisemiseen on
avoin kirjanpito, jolla mahdollistetaan toiminnan ldapindkyvyys. Hotellioperaat-
tori vahentdd hotellin tuotoista kulut, kuten muun muassa operoinnista saa-
mansa palkkion sekd hotellin ylldpitamisen kustannukset, ja tilittdd loput hotellin
tuotoista kolmen kuukauden vilein hotellihuoneiden omistajille.

Tassd tutkielmassa kdydddn lapi tarkemmin jakamistaloudellisen hotellilii-
ketoiminnan taloudellisia erityispiirteitd erityisesti hotellihuoneisiin sijoittavan
sijoittajan ndkokulmasta, mutta myos hotellihankkeen toteuttajan ndkokulmasta.
Tutkimuksen erityisiksi tarkastelun kohteiksi on nostettu hotelliliiketoiminnan
kannattavuus ja budjetointi. Ndiden lisdksi olennaista on my6s tunnistaa hotelli-
huoneisiin sijoittamiseen liittyvit erityispiirteet. Hotellitoiminnan taloudellisista
erityispiirteistd tekee mielenkiintoisen erityisesti se tosiseikka, ettd uudenlaisessa
liikketoiminnassa muun muassa budjetointi sekd suoritusmittaus voivat olla on-
gelmallisia, silld aiempaa toiminnallista kokemusta ei ole. Muun muassa Wallan-
der (1999) toteaa, ettd budjetoinnin haaste ilmenee nimenomaan siing, ettd usein
ei ole kykyéd ennustaa sellaista tekijdd, josta ei ole aiempaa kokemusta. Lisdksi
Collierin ja Gregoryn (1995) tutkimuksen mukaan yli vuoden mittaisista ennus-
teista tulee vdistamatta subjektiivisempia ja ne perustuvat erilaisiin oletuksiin.
Suoritusmittauksissa puolestaan suurin osa hotelleista keskittyy taloudellisen
suorituskyvyn mittaamiseen (Ahrens & Chapman, 2002), vaikka taloudellinen
painopiste on luonteeltaan lyhytaikaista ja taloudellisilla mittareilla on vain va-
hian yhteyttd yrityksen strategiaan (Atkinson & Brander Brown, 2001). Tasta
syystd voidaankin ajatella, ettd todella tarkedt asiat saattavat jaddd huomaamatta
ja voivat ndin ollen aiheuttaa merkittdvid ongelmia yrityksen tulevaisuuden suo-
rituskyvyssd (Atkinson & Brander Brown, 2001). Taman tutkimuksen kannalta
mielenkiintoinen kysymys onkin, voidaanko mittareita ja ennustuksia luoda us-
kottavasti téllaiselle uudelle liiketoimintamallille. Teoriapohja télle tutkimuk-
selle rakentuu perinteiseen hotelliliiketoimintaan liittyvistd tutkimuksista, seka
laskentatoimeen tiukasti liittyvien aiheiden, kuten kannattavuuden, budjetoin-
nin ja sijoittamisen tutkimuksista.

Kansainvélinen matkailu on ollut viime vuosikymmenind merkittdavassa
kasvussa. WTO:n (1998) raportin mukaan vuosien 1950-1994 aikana kansainvé-
listen turistien mddra ympédri maailman kasvoi 25 miljoonasta 532 miljoonaan.
Vuonna 2017 kansainvélisten turistien mééra oli kasvanut jo periti 1,3 miljardiin
(Statista, 2018a), ja UNWTO:n (2011) ennustuksen mukaan vuonna 2030 turistien
maddrd tulee olemaan noin 1,8 miljardia. Kasvua on tapahtunut vuosittain, lu-
kuun ottamatta pientd notkahdusta vuoden 2009 ympadrillad taloudellisen lasku-
suhdanteen seurauksena. Eniten turisteja vierailee Euroopassa, sekd myos eu-
rooppalaiset ovat aktiivisimpia matkailijoita. (Statista, 2018a) Matkailu on myos
Suomessa merkittdvassad roolissa, sillda Suomen hotelleissa yovyttiin noin 2,1 mil-
joonaa kertaa heindkuussa 2018. Ulkomaalaisten osuus yopymisistd oli noin 28
prosenttia. Suomessa on noin 645 hotellia, joissa on yhteensd noin 54 690 huo-
netta. (Tilastokeskus, 2018)
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Turismi on yksi merkittavimmistd tulonldhteistd useille maille (Newell &
Seabrook, 2006). Mian ja Patiarin (2001) mukaan turistien mddran kasvaminen
vaikuttaa merkittdvasti maailman talouteen muun muassa kasvattamalla tyolli-
syyttd. Matkailu ja turismi onkin yksi maailman merkittavimmistd toimialoista.
Sen kokonaistaloudellinen vaikutus vuonna 2016 oli yli 7,6 biljoonaa U.S. dolla-
ria, ja tdstd suoraa vaikutusta oli arviolta noin 2,3 biljoonaa (Statista, 2018a). Tu-
rismi on yleensd hyvin tiukasti linkittynyt maailman taloudelliseen tilanteeseen,
ja tdstd syystd myos hotelliliiketoiminta altistuu maailman talouden tilanteen
muutoksille (Kotas, 2014). Larkinin ja Lamin (2006) mukaan aiempina vuosina
matkailuun on vaikuttanut negatiivisesti muun muassa erilaiset luonnonkata-
strofit, joiden seurauksena hotellien kdyttoasteet ovat olleet alhaisia. He kuiten-
kin muistuttavat, ettd esimerkiksi luonnonkatastrofit eivit tdysin pysdytd mat-
kailua, vaan ldhinna ohjaavat matkailijavirtoja. Hotellien kdyttoaste on kuitenkin
useissa maissa kehittynyt viimeisen viiden vuoden aikana. Korkein kayttoaste
(70,4 %) vuonna 2016 oli Euroopassa (Statista, 2018b). Suomessa hotellihuonei-
den kédyttoaste oli heindkuussa 2018 koko maassa 61,5 prosenttia ja Helsingissa
se oli 77,1 prosenttia (Tilastokeskus, 2018).

Ihmisten suhtautuminen kuluttamiseen on muuttunut viime vuosina (Ha-
mari, Sjoklint & Ukkonen, 2016). Lisddntynyt epdvarmuus muun muassa ilmas-
tonmuutoksesta sekd lisdantynyt halukkuus paikallisten tuotteiden kuluttami-
seen on nostanut jakamistaloudeksi kutsutun ilmion houkuttelevaksi vaihtoeh-
doksi kuluttajille (Albinsson & Perera, 2012). Jakamistaloudessa tavalliset henki-
16t voivat tarjota vuokralle lyhytaikaisesti esimerkiksi ajoneuvoja ja asuntoja,
jotka muutoin olisivat kdyttaméattomind (Zervas, Proserpio & Byers, 2017). Suo-
men tyo- ja elinkeinoministerion PwC:lld teettdimédn tutkimuksen mukaan jaka-
mistalouden markkinoiden arvioidaan kymmenkertaistuvan vuoteen 2020 men-
nessd, mikd tarkoittaa esimerkiksi majoituspalveluiden osalta yli 200 miljoonan
euron markkinoita Suomessa (PwC, 2017).

Newellin ja Seabrookin (2006) mukaan turismin valtavan merkityksen
vuoksi myds hotellit ovat merkittdvd omaisuuden laji. Kansainviliselld tasolla
hotellien tuotto oli vuonna 2016 yli 495 miljardia U.S. dollaria (Statista, 2018b).
Hotelli- ja catering -toimiala onkin hyvin merkittdva toimiala useissa maissa, esi-
merkiksi Britanniassa se on neljanneksi suurin toimiala (Kotas, 2014). Sijoittajien
mielenkiinto hotelleja kohtaan on kasvanut viime vuosina. Yksi houkuttavuutta
lisdava tekijd on se, ettd matkailu on globaalissa mittakaavassa merkittdva kas-
vumarkkina. Hotelleita ei ole aiemmin pidetty sijoitustuotteena epdavarmojen
tuottojen sekd viahdisen toimialaymmarryksen takia. Yksi syy on myoskin se, ettd
hotelliliiketoiminnalle ei ole olemassa nopeaa exit-strategiaa. (Larkin & Lam,
2006) Sijoittamisen teema on taméan tutkimuksen kannalta keskeinen, silld jaka-
mistalouteen perustuvassa hotellikonseptissa suurin osa huoneenomistajista toi-
mii sijoittajina ja odottavat hotellin generoivan sijoitukselle tuottoa.

Tutkimuksia hotelliliiketoiminnan kehittymisestd ja hotelliliiketoiminnasta
Suomessa on melko vdhdn. Maailman megatrendit vaikuttavat merkittdavasti
maailmaamme, ja ndin ollen myos hotelliliiketoiminta on mukana tdssda murrok-
sessa. Jakamistalouden vaikutuksista hotelliliiketoimintaan on tehty tutkimuk-
sia, vaikkakin jakamistalous on melko uusi liiketalouden ilmi6. Téassa tutkimuk-
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sessa tarkastellaan kokonaan jakamistalouden ajatukselle perustuvaa hotellilii-
ketoimintaa, jollaista ei Suomessa ole aiemmin ollut. Tdama uudenlainen Base-ho-
tellikonsepti on herdttdnyt runsasta kiinnostusta yrityksissd, sijoittajissa ja medi-
assa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd, mitkd ovat jakamistaloudellisen ho-
tellitoiminnan erityispiirteet, ja miksi tédllainen hotellihanke on kiinnostava eri-
tyisesti sijoittajan, mutta myos hotellihankkeen toteuttajan ndkokulmasta. Tutki-
muksessa pyritddn lisdksi tuomaan esille tillaiseen hotelliliiketoimintaan liitty-
vét riskit, ja miten ne jakautuvat hotelliliiketoiminnan eri osapuolille. Tutkimuk-
sen pddtavoitteena on tuoda esille jakamistaloudellisen hotellikonseptin kannat-
tavuuteen ja budjetointiin liittyvid erityispiirteitd. Tutkimuksessa sivutaan myos
hotellitoiminnan verotusta, silld verotuksella on vaikutusta huoneiden kayttami-
seen sekd hotellihuoneeseen sijoittaneen sijoittajan tuottoihin.

Tutkielman padtutkimuskysymys on:
o Miti erityispiirteiti liittyy jakamistaloudellisen hotellin kannattavuuteen ja bud-
jetointiin?
Tutkielman alatutkimuskysymykset ovat:
e Miten perinteinen hotellilitketoiminta ja jakamistaloudellinen hotellilitketoiminta
eroavat toisistaan?
o Miti riskejd liittyy jakamistaloudelliseen hotelliliiketoimintaan?

Tutkimus on rajattu niin, ettd tutkimuksessa kdydaan ldpi teemoja, joiden
tutkiminen on luonnollista ja jarkevdd ennen varsinaisen hotellitoiminnan alka-
mista. Nditd teemoja ovat kannattavuus, budjetointi, hotellisijoittaminen ja vero-
tus. Jakamistaloudelliseen hotelliliiketoimintaan liittyy runsaasti erilaisia teki-
joitd, mutta ndiden tutkimukseen nostettujen tekijoiden ndhddan vaikuttavan
merkittdavasti hotellikonseptin hyvyyteen niin sijoittajan kuin toteuttajankin na-
kokulmasta.

1.3 Tutkimusmenetelmai ja aineisto

Tutkimuksen teoriaosuudessa kdytetdan hyviksi aikaisempia tutkimuksia perin-
teiseen hotelliliiketoimintaan (ks. luku 1.7.) liittyen. Tutkimusten lisdksi hyo-
dyksi kdytetddan laskentatoimen tutkimuksia ja kirjallisuutta, joiden kautta pe-
rehdytddn erityisesti kannattavuuteen, budjetointiin ja sijoittamiseen liittyviin
asioihin. Lisdksi perehdytadan hotelliliiketoimintaan liittyviin veroihin. Tutkimus
toteutetaan pddosin kvalitatiivisena. Metsamuurosen (2006, 88) mukaan kvalita-
tiivinen tutkimusote soveltuu kéytettaviaksi tutkimukseen hyvin silloin kuin ol-
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laan kiinnostuneita tietyissd tapahtumissa olleiden yksittdisten toimijoiden mer-
kitysrakenteista tai kun ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista ra-
kenteista eikd niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta. Tutkimus toteututetaan
tapaustutkimuksena, eika silld pyritd yleistettdavyyteen.

Tutkimuksessa haastatellaan kolmea hotellikonseptin kehityksessad keskei-
sessd roolissa ollutta henkil6d, sekd myos neljdd jakamistaloudelliseen hotelli-
konseptiin sijoittanutta sijoittajaa. Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. Hirsjdarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 204) mukaan tee-
mahaastattelu on vdlimuoto avoimesta- ja lomakehaastattelusta. Haastattelemi-
nen soveltuu joustavuutensa ansiosta moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Haastatteleminen mahdollistaa syvéllisen tiedonkeruun aiheeseen liittyen ja
haastattelutilanteessa voidaan esittda lisikysymyksid tarpeen mukaan (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 34-35). Haastattelun tavoitteena on saada selked kuva siitd, mika
jakamistaloudellisesta hotellikonseptista tekee mielenkiintoisen sijoittajan ja to-
teuttajan ndkokulmista, ja mitka tekijdt ovat merkittavimpid hotellihankkeen hy-
vyyttd arvioitaessa. Lisdksi haastatteluissa pyritddn saamaan selville, miten haas-
tateltavat nédkevat hotelliliiketoiminnan riskien jakautumisen hotellitoiminnan
osapuolten kesken.

Haastattelujen lisdksi jakamistaloudellisesta hotellikonseptista on olemassa
runsaasti kirjallista dokumentaatiota case-yrityksen tietojdrjestelméssa. Hotelli-
konseptista on laadittu erilaisia laskelmia, kuten tuottolaskelmia sekad budjetteja.
Naditd saatavilla olevia dokumentteja analysoidaan sisdllonanalyysilld. Tuomen
ja Sarajarven (2009, 103) mukaan sisdllonanalyysissd pyritddn saamaan ilmiostd
selked késitys tiivistetyssd ja yleisessd muodossa ilman, ettd aineiston sisaltama
informaatio haviaa.
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1.4 Teoreettinen viitekehys

JAKAMISTALOUDELLINEN
HOTELLI

OMISTUS OPEROINTI

BUDJETOINTI HOTELLISIJOITTAMINEN

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys.

Téamaén tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuvassa 1. Peri-
teniseen hotelliliiketoimintaan perehtymalld voidaan ymmaértdd paremmin ho-
telliliiketoiminnan ominaispiirteitd ja kyetddn paremmin tuomaan esille jakamis-
taloudellisen hotelliin liittyvid erityispiirteitd, joista timéan tutkimuksen kannalta
merkittdvimpind ovat taloudelliset erityispiirteet. Erityispiirteilld tdssa tutki-
muksessa tarkoitetaan juuri niitd tekijoitd, jotka erottavat uudenlaisen hotellilii-
ketoiminnan perinteisestd hotellitoiminnasta. Perinteisen hotellitoiminnan paa-
piirteiden ymmartamisen lisdksi tutkimuksen kannalta on tarkedd ymmartas ja-
kamistalouden perusajatus. Ndiden teemojen jdlkeen tutkimuksessa syvenny-
tadan tutkimuksen kannalta tarkeisiin laskentatoimen teemoihin. Niin kuin ku-
vasta 1 ndhdédéan, laskentatoimen teemojen jalkeen omistamista ja hotellioperoin-
tia kasittelemailld luodaan parempi késitys jakamistaloudellisen hotellin erityis-
piirteistd. Tutkimuksessa kdyddan lisdksi lapi hotelliliiketoiminnan verotusta,
joka vaikuttaa muun muassa hotellihuoneiden kdyttamiseen sekd hotellihuonei-
siin sijoittaneiden sijoittajien tuottoihin.
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1.5 Aikaisempia tutkimuksia

Perinteisestd hotellitoiminnasta ja sijoittajien halukkuudesta sijoittaa hotellikiin-
teistoihin 16ytyy useita olemassa olevia tutkimuksia. Nama tutkimukset sijoittu-
vat pddasiassa Yhdysvaltoihin, mutta aiheesta on tehty muutamia tutkimuksia
myo6s Pohjoismaissa. Tutkimuksen teoriaosuuden kantavista teemoista, kannat-
tavuudesta ja budjetoinnista, 16ytyy runsaasti olemassa olevaa tutkimusta ylei-
sesti, mutta my0s joitakin hotellitoimialaan keskittyneitd tutkimuksia. Kuitenkin
esimerkiksi Guildingin (2003) mukaan on yllédttavad, ettd hotelliliiketoiminnan
erityispiirre kiinteiston omistajan ja hotellioperaattorin ldheisestd suhteesta ei ole
herittanyt enempad tutkijoiden huomiota. Hianen mukaansa on myos yllattavaa,
ettd erityiset rahaliikenteen vaatimukset omistaja/operaattori -jdrjestelyssa eivét
ole herittdneet huomiota pddoman budjetoinnin tutkimuksissa. Collier ja Gre-
gory (1995) puolestaan mainitsevat kolme tekijdd, jotka motivoivat tutkijoita ho-
tellitoimialan pddoman budjetoinnin tutkimuksiin:

1. Hotellien liiketoimintaan liittyy ldheisesti kiinteiston omistaminen ja lii-
ketoiminnan johtaminen.

2. Hotellitoimialalle on tyypillistd padomavaltaisuus, eli omaisuudelle on
tyypillistd pitkad kayttoikd sekd asianmukaisesti ylldpidettynd myos vahai-
nen vanhentuminen.

3. Hotellitoimiala on merkittdvd tekijd suuressa ja kasvavassa matkai-
lualassa.

Kokonaan jakamistalouteen perustuva hotelliliiketoiminta on ensimmaéinen
Suomessa, eikd tdysin vastaavaa konseptia 16ydy tiettdvasti myoskdan muualta
maailmasta. Jakamistaloudellisesta hotelliliiketoiminnasta ei tdstd syystd ole saa-
tavana aiempaa tutkimusta, mutta hotellista on kuitenkin saatavilla suuri méaara
dokumentaatiota konseptin kehittdneen organisaation tietojdrjestelmasta. Tata
jarjestelmdstd saatavaa tietoa kdytetddn hyodyksi tdssd tutkimuksessa. Sijoitta-
minen hotellihuoneisiin on maailmalla tunnistettu, ja esimerkiksi Larkinin ja La-
min (2006) mukaan hotellit ovatkin kasvattaneet viime vuosina mielenkiintoa si-
jottajien keskuudessa. Newellin ja Seabrookin (2006) mukaan siitd huolimatta,
ettd tutkimusta esimerkiksi toimistorakennuksista on laajasti, hotellikiinteisttjen
ja -liiketoiminnan tutkimus on rajoittunut seuraaviin aloihin:

e hotelli-investoinnit ja rakenteelliset ominaisuudet
e hotellien suorituskykymittarit

e hotellimarkkinoiden dynamiikka

e Syyskuun 11. vaikutus hotellitoimintaan

Muun muassa tamin tutkimuksen kannalta merkittivit osa-alueet, kuten
hotelliliiketoiminnan kannattavuus ja budjetointi, ovat kuitenkin jddneet tutki-
muksissa vahdisemmalle huomiolle. Tutkimusten vahéisyys luo mielenkiintoi-
sen tutkimusaukon tille tutkimukselle. Potter ja Schmidgall (1999) toteavatkin,
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ettd majoitustoimialalla on tapahtunut uusia innovaatioita, ja alalla on monia tee-
moja, joihin voitaisiin kiinnittdd tutkimuksissa enemmaén huomiota. He kuiten-
kin toteavat, ettd hotellililketoiminnan ja turismin alalla on viime vuosina jul-
kaistu johdon laskentatoimen tutkimuksia. Tamén tutkimuksen kannalta mielen-
kiintoinen on my®os jakamistalouden teema, silld jakamistalous on maailmas-
samme merkittdvdsti vaikuttava megatrendi, jonka merkitys tulevaisuudessa,
erityisesti hotelliliiketoiminnassa, tulee kasvamaan. Rakennettavien kiinteisttjen
tuleekin vastata paremmin maailman muutokseen.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta pddkappaleesta. Ensimmadisessd kappaleessa, eli
johdannossa, kasitellddn tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoitetta, tutkimus-
ongelmaa sekd tutkimuksen rajauksia. Johdannossa kasitellddn myos kadytettya
tutkimusmenetelmad, tutkimuksessa kdytettdvad teoriaa sekd aikaisempia tutki-
muksia.

Toisessa kappaleessa kasitelldan tutkimuksen teoriaa. Teoriaosuuden olen-
nainen osuus muodostuu perinteisen hotelliliiketoiminnan kasittelemisesta.
Té&lld on olennainen rooli itse case-tutkimuksen kohteena olevan hotellikonseptin
hyvyyden arvioinnissa. Tahdn teoriaosuuteen liittyy keskeisesti hotelliliiketoi-
minnan osapuolten roolit ja keskindinen suhde, sekd teoriaa hotelleista sijoitus-
kohteena. Toisessa kappaleessa kdydaan lisdksi ldpi tutkimuksen kannalta olen-
naista teemaa, jakamistaloutta. Teoriaosuus jatkuu kappaleessa kolme, jossa kay-
d&dn lapi tutkimuksen kannalta olennaisena osana olevat laskentatoimen teemat,
eli kannattavuus ja budjetointi. Tutkimuksen neljannessa kappaleessa késitellaan
tutkimuksen tutkimusmenetelma sekd menetelmit aineistonkeruuseen.

Viidennessa kappaleessa pureudutaan case-tutkimuksen erityispiirteisiin
tarkemmin ja kdydaddn ldpi haastatteluja sekd jakamistaloudellisesta hotellista
luotuja dokumentteja. Kuudennessa kappaleessa kdaydadn lapi tutkimustuloksia
sekd tehdddn tulosten pohjalta johtopaatoksid. Viimeisessa kappaleessa tuodaan
lisdksi esille tutkimuksen validiteetti sekéd jatkotutkimusmahdollisuudet.

1.7 Tutkimuksen kannalta keskeiset kisitteet

BasePool

BasePooliin liittymaélld hotellihuoneen omistaja luovuttaa huoneensa hotelliope-
raattorin hallinnoitavaksi. Hotellioperaattori hoitaa kaikki huoneeseen kohdistu-
vat velvollisuudet ja kdytostd aiheutuneet kulut. Huoneenomistajalle tilitetdan
puhdas vuokratuotto kolmen kuukauden vilein.
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Hotellioperaattori

Hotellitoimialalla tyypillistd on se, ettd hotellikiinteiston omistaa yksi osapuoli ja
riippumaton toinen osapuoli, hotellioperaattori, operoi hotellia. Hotellioperaat-
tori vastaa hotellin kdytannon toiminnan johtamisesta. Majoitusliiketoiminnassa
menestyminen on hyvin riippuvainen hotellin kdytdnnon toiminnasta vastaavan
hotellioperaattorin kyvykkyydesta.

Keskindinen kiinteistoosakeyhtio

Base-hotellikiinteisté on keskindinen kiinteistdosakeyhtio. Tavallinen kiinteisto-
osakeyhtio eroaa keskindisestd kiinteistbosakeyhtiosta siten, ettd tavallinen kiin-
teistoosakeyhtio saa itse vuokratulot ja on niistd verovelvollinen. Keskindisessa
kiinteistoosakeyhtiossa tulot verotetaan osakkeenomistajien tulona. Keskindisen
kiinteistbosakeyhtion osakkeet oikeuttavat hallitsemaan tiettyd osaa kiinteistosta
tai rakennuksesta. Hotellikiinteiston omistavan keskindisen kiinteistbosakeyh-
tion omistavat hotellihuoneiden omistajat osakkeina. Keskindisen kiinteistéosa-
keyhtion erottaa asunto-osakeyhtiostd se, ettd sen hallinnassa olevan rakennuk-
sen tai rakennuksen pinta-alan kdyttotarkoitusta ei ole rajoitettu, kuten asunto-
osakeyhtiossa.

Kiyttoaste

Huoneiden kayttoaste on kédytossd olevien huoneiden suhde huoneiden koko-
naismddradn. Esimerkiksi jos hotellissa on 100 huonetta, joista 70 on keskimaa-
rdisesti varattuna, on hotellin kdyttoaste 70%. Hotellien kdyttoaste on yksi mer-
kittavimmistd hotellitoiminnassa kdytetyistd mittareista.

OTA-kanavat

Online Travel Agencyt, eli OTA-kanavat, ovat kolmannen osapuolen verkkosi-
vustoja, joiden kautta matkustajat tekevét hotellivarauksia. Kanavat laskuttavat
hotellilta huoneiden vilittamisestd komission, joka on tyypillisesti 15-30 prosent-
tia myynnistd. OTA-yritykset ovat organisaatioita, joilla ei ole fyysisid myynti-
pisteitd, mutta jotka tarjoavat palvelujaan yksinomaan Internetin valityksella.

Perinteinen hotelliliiketoiminta

Tdssd tutkimuksessa perinteiselld hotelliliiketoiminnalla tarkoitetaan hotelliliike-
toimintaa, jossa hotellin kdytdannon toiminnasta vastaa hotellioperaattori tai jokin
erillinen hotellin johtamiseen erikoistunut yhtio, ja hotellikiinteiston omistaa jo-
kin sijoitusyhtit. Hotellioperaattori maksaa hotellitoiminnan pyorittdmisesta ho-
tellikiinteiston omistajalle joko kiintedd vuokraa tai mahdollisesti kokonaan tai
osittain liikevaihtoon sidottua vuokraa.
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2 HOTELLILIIKETOIMINTA

2.1 Hotelliliiketoiminta toimialana

Rushmoren ja Baumin (2001) mukaan nykyajan hotellit ja motellit ovat kehitty-
neet pienistd, yhden huoneen asunnoista, jotka palvelivat kauppiaita jo ennen
ajanlaskumme alkua (Salakka, 2015). Hotellialasta onkin tdmén vaatimattoman
alun jalkeen tullut tdrked osa kaupan ja matkustamisen kehittymistd. Larkinin ja
Lamin (2006) mukaan tilastot ennakoivat hotelliliiketoiminnan kasvavan jatku-
vasti.

Suomessa laki majoitus- ja ravitsemistoiminnasta maérittelee majoitustoi-
minnan “ammattimaisesti tapahtuvaksi kalustettujen huoneiden tai muiden ma-
joitustilojen tarjoamiseksi tilapdistd majoitusta tarvitseville asukkaille, ravitse-
mustoiminnan “ammattimaisesti tapahtuvaksi ruoan tai juoman tarjoamiseksi
yleisolle tarkoitetussa elintarvikehuoneistossa nautittavaksi” ja majoitusliikkeen
“rakennukseksi, huoneistoksi tai muuksi liikepaikaksi, jossa harjoitetaan majoi-
tustoimintaa” (Laki majoitus- ja ravitsemistoiminnasta 308/2006). Nama kaikki
kolme liittyvit laheisesti hotelliliiketoimintaan, silld muun muassa Rushmore ja
Baum (2001) maéaérittelevat hotellit monipuolisiksi tiloiksi, joissa tarjoillaan ma-
joittumispalveluiden lisdksi usein muun muassa ruokaa ja juomaa (Salakka,
2015).

Hotellitoimiala on hyvin kilpailtu toimiala, ja jokainen hotelli kohtaa suoraa
sekd epdsuoraa kilpailua muilta hotelleilta (Mia & Patiar, 2001). Lammimaen
(2003) mukaan hotellit kohtavaavat runsaasti kilpailua usealla eri osa-alueella,
muun muassa markkinasegmentissd ja hinnassa. Hinen mukaansa myos hotellin
sijainnilla on merkittava rooli hotellin kohtamaan kilpailuun ldhialueen hotel-
leilta. Mian ja Patiarin (2001) mukaan tiukka kilpailu aiheuttaa sen, ettd hotellien
tulee entistd paremmin vastata asiakkaiden odotuksiin varmistaakseen selviyty-
misen ja menestymisen markkinoilla. Lisdksi hotellien tulee kilpailukykynsa séi-
lyttdamisen vuoksi tehdd jatkuvasti parannuksia tuotteihinsa ja palveluihinsa,
silld ideoiden kopioimisen seurauksena tuotteiden ja palveluiden elinkaari on
melko lyhyt.

Porterin (1985) viiden kilpailuvoiman mallin mukaan organisaation tulee
kilpailluilla markkinoilla selviytydkseen ja menestydkseen tutkia ja seurata ym-
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pdristoddn potentiaalisten kilpailijoiden sekd korvaavien tuotteiden ja palvelui-
den uhkan takia. Ndiden lisdksi organisaation tulee pysyad tietoisena alan kilpai-
lun luonteesta ja voimakkuudesta seka toimittajien ja asiakkaiden neuvotteluvoi-
mista. Rolfe (1992) toteaakin, ettd kilpailluilla markkinoilla toimivat organisaatiot
pyrkivat aktiivisesti tarkkailemaan ympaéristoddn ja 1oytdamédan uusia mahdolli-
suuksia (Mia & Patiar, 2001). Hotelliliiketoiminnassa ympadriston aktiivinen tark-
kaileminen voi mahdollistaa hotellin liiketoiminnan laajentamisen esimerkiksi
kuntosaleihin sekd liiketoimintakeskuksiin. Ympaériston hyvd ymmaértdaminen
voi antaa hotellille mahdollisuuden oikeiden liikkeiden tekemiseen, joita voivat
olla esimerkiksi tuottavien tuotteiden ylldpitdminen ja kannattamattomien tuot-
teiden merkityksen laskeminen. (Mia & Patiar, 2001)

Hotellien toimintaan vaikuttaa merkittdvasti monet tekijdt, kuten esimer-
kiksi talouden tilanteen muutokset (Hess et al., 2001) sekd luonnonkatastrofit ja
terrorismi (Larkin ja Lam, 2006). Newellin ja Seabrookin (2006) toteavatkin, ettd
hotelliliiketoimintaan on ollut vaikutusta muun muassa syyskuun 11. pdivand
vuonna 2001 Yhdysvalloissa tapahtuneilla terrori-iskuilla. Huhtala (1997, 306) li-
sddkin, ettd hotellien toimintaan epdsuotuisasti vaikuttavia tapahtumia ovat
muun muassa tulipalot, rydstot, murrot, viakivalta sekd pommiuhkat. Henderso-
nin (2007, 10) mukaan hotellin johtajilta vaaditaankin taitoa valttdd kriisejd sekd
myos toimia mahdollisessa kriisitilanteessa. Kriisit voivat aiheuttaa vakavaa va-
hinkoa muun muassa hotellin maineelle (Cambell, 1999).

2.2 Hotelliliiketoiminnan liiketoiminnalliset erityispiirteet

Rushmoren ja Baumin (2001) mukaan hotellit yhdistavét pddasiassa kolme tuo-
tetta, jotka vaativat jokainen hieman erilaisia toimintoja (Brander Brown & Harris,
1998; Salakka, 2015). Kotas (2014) nostaa esille, ettd esimerkiksi monissa ravinto-
loissa on tarjolla useita tuotteita, joista jokainen tuote on erikseen maksettava,
valmistettava, toimitettava ja laskutettava. Han toteaa, ettd hotellien tapauksessa
nditd tarjottavia tuotteita ja palveluja voi olla vield huomattavasti enemmaén. Ho-
telliliiketoiminnassa olennaista onkin se, ettd myytdvid tuotteita on useita, ja
namad tuotteet vaativat erilaisia toimintoja. Hotellihuoneiden tarjoaminen on pal-
velua, kun taas juomien tarjoamisessa on palvelun lisdksi vahittdismyynnin piir-
teitd. Hotelliravintolan toimintaan puolestaan liittyy ldheisesti palvelu seka va-
rastonhallinta. Ndiden ominaisuuksien lisdksi ruoka tulee valmistaa jokaiselle
asiakkallee erikseen. (Brander Brown & Harris, 1998)

Hotelleissa tuotteiden moninaisuuden lisdksi niiden toimitusketju on hyvin
lyhyt, toisin kuin esimerkiksi teollisuudessa, jossa raaka-aineiden ostamisesta
valmiiseen tuotteeseen kuluva aika voi olla jopa useita kuukausia. Hotelli- ja ra-
vintolaliiketoiminnassa esimerkiksi myymatonta hotellihuonetta ei voida enda
myyda jdlkikdteen, ja vastaavast ruoka on pilaantuvaa sekd raaka-aineena etta
valmiina ruokana. (Kotas, 2014) Hotelli- ja ravintola-alan tuotteiden ominaispiir-
teiden vuoksi hotellien tulee omaksua toimivia kdytantojd useilta eri toimialoilta.
Hotellialan yrityksilld onkin erityistd kiinnostusta tuotekustannuksiin, kustan-
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nuslaskentajdrjestelmiin ja kustannusten hallintaan, mutta liséksi hotelleita kiin-
nostaa my6s myyntikustannukset, bruttomarginaalit ja myyntihinnat. Ndiden li-
sdksi hotelleita kiinnostaa my®s erilaiset hinnoittelustrategiat. (Brander Brown &
Harris, 1998)

Hotelliliiketoiminta on tyovoimavaltaista liiketoimintaa, jossa menestymi-
nen on hyvin riippuvainen hotellin kdytannon toiminnasta vastaavan hotelliope-
raattorin kyvykkyydestd. Lyhytaikaisessa vuokrauksessa menestymiseen vai-
kuttaakin kayttoasteen lisdksi myos hotellioperaattorin kyky maksimoida keski-
madrdiset huonehinnat. Toisin kuin muissa kiinteistdissd, esimerkiksi toimisto-
kiinteistoissd, majoitustilat edellyttaviat huoneiden vuokrausta usein pdivittdin.
(Lesser & Rubin, 1993) Kotaksen (2014) mukaan hotelliliiketoiminnassa onkin
tarkedd erityisesti myynnin nopeus sekd tehokas kassajdrjestelmd. Hess, Liang ja
McAllister (2001) toteavatkin, ettd hotelliliiketoiminta vaatii runsaasti johtamista.
Lamminmaen (2003) mukaan hotellin johtamisessa olennaista on keskittyminen
hotellin toiminnan kannalta tdrkeisiin ydintoimintoihin. Rowen (1993) mukaan
hotellin johtajia usein kritisoidaan siitd, ettd he yrittavit johtaa liian montaa toi-
mintoa (Lamminmaki, 2008). Hemmingtonin ja Kingin (2000) mukaan vaaditta-
van ydinosaamisen paljous nostetaankin usein syyksi hotellin huonolle menetyk-
selle (Lamminmaki, 2008).

Lesserin ja Rubinin (1993) mukaan selked ero hotelleissa ja muissa kaupal-
lisissa kiinteistoissd on se, ettd hotellit saavat tuottoja monesta ldhteestd. Kuvassa
2 on nostettu esille yleisimmat hotelleissa tuloja tuottavat tekijat. Huonemyynnin
lisdksi tuottoja saadaan esimerkiksi ravintolapalveluista, mutta sen liséksi hotel-
lissa voidaan saada tuloja myos esimerkiksi parkkipaikoista ja erilaisten tuottei-
den vuokraamisesta. Crandellin ja Dickinsonin (2009, 294-295) mukaan aikaisem-
min tdllaisia lisdpalveluita pidettiin vain tukitoimina, mutta nyky&dan ndihin on
kiinnitetty enemmén huomiota, ja niitd pidetddnkin jopa olennaisena osana ho-
telliliiketoimintaa (Salakka, 2015). Isommat ja kompleksisemmat hotellit voivat
saada tuloja hyvin laajasti, esimerkiksi erilaisten neuvottelu- ja ty6tilojen vuok-
raamisesta (Lesser & Rubin, 1993). Mitd enemman palveluita hotelli tarjoaa, sitd
enemmadn lisdarvoa niiden odotetaan tuottavan, ja hotellin hinnan odotetaankin
korreloivan tarjottujen lisdpalveluiden méaran kanssa (Brown & Dev, 2000).
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Kuva 2. Hotelliliiketoiminnan tuloja tuottavat tekijat.

Hotellit sisdltavat merkittdvan madran omaisuutta, joka tarvitaan kiinteis-
ton toimimiseksi hotellina. Tallaista omaisuutta ovat muun muassa sangyt, keit-
tiotarvikkeet ja poydat. Hotellin omaisuus altistuu kovalle rasitukselle, ja muun
muassa tdstd syystd hotellin omaisuutta tulee uusia saannéllisin véliajoin. (Lesser
& Rubin, 1993) Rushmoren (2001, 418) mukaan hotelliomaisuuden kayttoikd on
keskiméédrin noin kahdeksan vuotta. Hotellin omaisuuden uusimisella ylldpide-
tddan hotellin laatua, ikdé ja tulopotentiaalia (Lesser & Rubin, 1993). Gallagher ja
Mansour (2000) toteavatkin, ettd hotellien elinkaari on usein muiden kaupallisten
kiinteistoomaisuuksien elinkaarta lyhyempi.

2.3 Hotellin kdytinnon toiminnan osatekijat

2.3.1 Hotellin omistaminen ja hotellitoiminnan johtaminen

Guildingin (2003) mukaan hotellitoimialalle tunnusomaista on erityinen
omistus- ja johtamisrakenne, jossa hotellikiinteiston omistaa yksi osapuoli ja
riippumaton toinen osapuoli operoi hotellia. Hotellioperaattori ei usein omista
hotellikiinteistod, vaan hotellikiinteiston voi omistaa esimerkiksi pankki,
eldkerahasto tai jokin investointiyhtio. (Mainzer, 2004) Hotellioperaattori tarjoaa
hotellitoimintaan valvonnan, asiantuntemuksen, vakiintuneet menetelmit ja
tavat sekd todennettavissa olevan aiemman kokemuksen hotellin johtamisesta
(Bader & Lababedi, 2007). DeRoosin (2010) mukaan omistamisen ja operoinnin
erottaminen on molemmille osapuolille hyvéksi, silld omistaja voi saada
merkittdvid tuloja joutumatta investoimaan hotelliliiketoiminnan johtamisen
ammattitaitoon ja operaattori voi puolestaan saada merkittdvid tuottoja
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joutumatta tekemddn investointeja kiinteistoihin. Lesserin ja Rubinin (1993)
mukaan hotellien menestyksekés toiminta vaatii usein jonkin tuotemerkin apua.
Hotellit toimivatkin usein esimerkiksi franchise-periaatteella. Beals (1998) nostaa
esille nelja tekijdd, jotka puoltavat hotellikiinteiston omistamisen ja johtamisen
eriyttamista:

1. Suurien ammattimaisten johtoryhmien kehittyminen, mikéd edesauttaa kan-
sainvélistd brandaysta.

2. Hotellin omistamisen eriyttaminen mahdollistaa hotellioperaattorin laajentu-
misen ilman merkittdvad padomien sitoutumista.

3. Operaattoreiden kansainvélinen laajentuminen ilman kiinteistosijoituksiin
liittyvid riskeja.

4. Hotellikiinteistjen omistajat haluavat hankkia kiinteisttjd ilman, ettd ovat
vastuussa hotellin johtamisesta. (Guilding, 2003)

Hotellin omistamisen ja johtamisen eriyttdiminen johtaa siihen, ettd tavalli-
sesta hierarkiaan perustuvasta organisaation investointipddtoksestd poiketen
padtokset tehddan kahden erillisen organisaation yhteistoiminnassa (Guilding,
2003). Kuvassa 3 on kdyty lyhyesti lapi se, miten hotellikiinteiston omistaja, ho-
tellioperaattori ja asiakkaat liittyvéat hotellin toimintaan ja millainen suhde nii-
den osapuolten vililla vallitsee.

Asiakkaat * Hotellin kdyttdminen

* Maksut operaattorille

¢ Hotellin operointi

* Tuotot asiakkailta
Hotellioperaattori |[EEvSTaTes
kayttdmisesta
kiinteiston omistajalle

e Kiinteiston omistus
Kiinteiston « Tuotot operaattorilta
joko kiintealla tai
tuottoperusteisella
sopimuksella

omistaja

Kuva 3. Perinteisen hotellikonseptin toimintamalli.

Hotellin johtajaa ja joissain tapauksissa myos talousjohtajaa lukuun otta-
matta on normaalia, ettd hotellin tyontekijat ovat hotellikiinteiston omistajan
tyontekijoitd. Tamad jarjestely mahdollistaa sen, ettd hotellioperaattori ei joudu
kohtaamaan lain vaatimia tyonantajan velvollisuuksia, sekd myos helpottaa ho-
tellioperaattorin vaihtamista. (Guilding, 2003) Brownin ja Devin (1999) mukaan
hotellia voidaankin hallinnoida monella eri tavalla, esimerkiksi hotelliketjun
omistamaa hotellia voidaan hallinoida ketjun omilla tyontekijoilld. Heiddan mu-
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kaansa myos hotellin omaisuuden omistaminen voi myos vaihdella merkitta-
véasti. Hotelli voi omistaa hotellin omaisuuden kokonaan tai vaihtoehtoisesti
omaisuus voi olla my9s esimerkiksi hotelliketjun omistuksessa.

Brownin ja Devin (1999) mukaan hotelliketjun omistamat hotellit tuottavat
enemman lisdarvo kuin yksittdiset, itsendisesti omistetut hotellit, silld hotelliketju
voi esimerkiksi varata parhaiten tuottavat kohteet yrityksen omistamille kiinteis-
toille. Toisaalta he kuitenkin muistuttavat, ettd laajaan hotelliketjuun liittyy by-
rokratiaa. DeRoosin (2010) mukaan hotellioperaattorit kokevat, ettd asianmukai-
sesti jdrjestetyt ja hallinnoidut keskitetyt palvelut lisddvat tehokkuutta sekd hin-
noitteluvoimaa, ja globaalit operaattorit voivat tuottaa palveluja, jotka eivét
muuten olisi itsendisten hotellien saatavilla. Itsendisten hotellien ndkdkulmasta
hotelliketjujen kdyttaminen ei ole tdysin ongelmatonta, silld hotelliketjuilla on
valtava neuvotteluvoima, ja heiddn laskutus voi olla hyvin suurta.

2.3.2 Operaattorisopimus

Hotellikiinteiston omistaja sopii hotellin operoimisesta erillisen yhtion kanssa
operaattorisopimuksella. Tekemdilld operointisopimuksen, hotellikiinteiston
omistajalla sdilyy rajoitettu maardysvalta usein mitattavissa olevien suoritusky-
kyvaatimusten mukaisesti. Operaattorisopimuksella omistajalle kuitenkin jaa
toiminnasta enemman riskid kuin siind tapauksessa, ettd hotellikiinteisto olisi ko-
konaan vuokrattu operaattorille. (Bader & Lababedi, 2007) Guildingin (2003) mu-
kaan perinteinen operointisopimus omistajan ja operaattorin vililld pitdd yleensd
sisdllddn sen, ettd omistajalla on edelleen laillinen omistusoikeus kiinteist6on ja
sen osiin, kun taas hotellioperaattori huolehtii hotellin péivittdisestd toiminnasta.
Operointisopimuksista on tullut hotellitoimialalle vakiintunut toimintatapa (De-
Roos, 2010).

Hotelli-investointien trendien muuttumisen johdosta viimeisten 20 vuoden
aikana hotellikiinteisttjen omistajat ovat kasvattaneet ymmarrystadan hotelliliike-
toiminnasta ja ovat entistd parempia operaattoreiden valinnassa sekd sopimus-
ehtojen neuvottelemisessa. Hotellikiinteistéjen omistajat kayttavat usein lisdksi
konsultteja apunaan. (Bader & Lababedi, 2007) Operaattorisopimuksista tuli
huomattavasti monimutkaisempia 1980- ja 1990-luvuilla kiinteistokuplan puh-
keamisen seurauksena, ja nykydan yksittdisten asiakirjan sijasta operaattorisopi-
muksissa on lukuisia sopimuksia, jotka kasittelevit esimerkiksi kiinteistooikeuk-
sia, immateriaalioikeuksia, hotelleja liiketoimintana, sekd omistajan, operaattorin
ja lainanantajien tarpeita. Operaattorisopimuksen neuvottelemisen ja hallin-
noimisen aikana tehdyilld paatoksilld voikin olla merkittdvid ja pysyvid vaiku-
tuksia hotellin toiminnalle. (DeRoos, 2010) Operaattorisopimus voi vaikuttaa
jopa kiinteiston arvoon joko negatiivisesti tai positiivisesti, riippuen operaatto-
riyrityksen laadusta sekd markkinatilanteesta. Toinen merkittdava vaikutus ope-
raattorisopimusten kehittymiseen on ollut toimialan jatkuva vahvistuminen ja
globalisaatio. Globaalien brdndien laajentuminen on johtanut operaattoreiden
véliseen kilpailuun, mikd on puolestaan kasvattanut merkittdvasti kiinteiston-
omistajien neuvotteluvoimaa. Tdstd syystd operaattoreilla on painetta muuttaa
sopimusehtoja hotellioperaattoreita suosivista ehdoista enemmaén kiinteiston-
omistajia suosiviksi. (Bader & Lababedi, 2007)



22

Operaattorisopimuksella pyritddn yleensd maksimoimaan molempien osa-
puolien tuotto (Bader & Lababedi, 2007). Operaattorisopimukset sisdltavét
yleensd ehtoja, jotka koskevat esimerkiksi omistajien ja operaattoreiden velvolli-
suuksia ja oikeuksia, sopimuksen pituutta, suorituskykytavoitteita ja riitatilan-
teiden ratkaisumenetelmid (Eyster, 1988). Ndiden sopimusehtojen kautta omista-
jan ja operaattorin toimintaan pyritddn vaikuttamaan siihen, ettd toimijat pyrki-
védt tuottamaan etuja molemmille osapuolille (Brander Brown & Harris, 1998).
Vaikka operaattorisopimukset ovat muuttuneet omistajien ja toimijoiden suh-
teellisen neuvotteluvoiman myotd, onnistuneen sopimuksen avain onkin yhdis-
tdd kaikkien osapuolten edut. Omistajien tavoitteena on saada kiinteistostd tuot-
toja, kun taas operaattorit tarvitsevat varmuuden siitd, ettd voivat hyotya kiin-
teiston kayttdmisestd. (DeRoos, 2010)

2.3.3 Hotelliliiketoiminnan tuottojen jakautuminen osapuolille

Hotellioperaattori saa hotellitoiminnan johtamisesta palkkiota, joka madaradytyy
tiettyjen ehtojen mukaisesti (Bader & Lababedi, 2007). Larkinin ja Lamin (2006)
mukaan viime vuosina kasvava suuntaus on ollut se, ettd hotellikiinteiston omis-
taja ja hotellioperaattori tekevit kiintedpalkkioisen sopimuksen sijasta tuottope-
rusteisen sopimuksen. Myos Bader ja Lababedi (2007) toteavat, ettd vaikka kiin-
ted palkkio on ollut noin 10 prosenttia bruttotuloksesta (=hotellin tuotot vahen-
nettynd operatiivisen toiminnan kustannuksilla), skaalautuvat palkkiot ovat siitd
huolimatta yleistymadssa. Kiintedt sopimukset ovat olleet Larkinin ja Lamin (2006)
mukaan parempia hotellikiinteiston omistajille, kun taas skaalautuvat palkkiot
ovat Baderin ja Lababedin (2007) mukaan parempia erityisesti tehokkaille ope-
raattoreille. Hotellikiinteiston omistajat olivat alun perin haluttomia tuottoperus-
teisiin sopimuksiin, mutta tuottoperusteisella sopimuksella saavutetut taloudel-
liset edut ovat kuitenkin kustannuksia suuremmat (Larkin & Lam, 2006).
Hotellioperaattori saa hotellikiinteiston omistajalta korvausta vastineeksi
sopimuksessa madriteltyjen tehtdvien suorittamisesta (Bader & Lababedi, 2007).
Fieldin (1995) mukaan jotkut toimijat eivit saa maksua ennen kuin on saavutettu
sovittu tulotaso tai kassavirta. Hotellioperaattorille maksettava palkkio perustuu
tyypillisesti hotellin bruttotuloihin seka voittoon ennen kiinteitd maksuja, kuten
poistoja, vuokravastuita ja korkoja. (Guilding, 2003) Baderin ja Lababedin (2007)
mukaan perusmaksut ovat tyypillisesti 2-4 prosenttia bruttotuloista, kun taas
Guildingin (2003) mukaan palkkio on usein jopa viisi prosenttia. DeRoosin (2010)
mukaan operaattorit puolestaan laskuttavat kiinteistonomistajilta tavallisesti 2,5
- 5 prosenttia bruttotuloista. Taman perusmaksun lisdksi hotellioperaattori saa
usein kannustinpalkkion (Bader & Lababedi, 2007). Guildingin (2003) mukaan
kannustinpalkkio voi olla noin kymmenen prosenttia voitosta ennen kiinteita
maksuja. Baderin ja Lababedin (2007) mukaan kannustinpalkkiot voivat olla jopa
15 prosenttia bruttotuloksesta (=hotellitoiminnan tuotot vahennettynd operatii-
visen toiminnan kustannuksilla). Kannustinpalkkion maksamista voidaan rajoit-
taa esimerkiksi, kunnes tuotto saavuttaa tietyn arvon tai kunnes omistajaan koh-
distuvat vahimmadisvaatimukset tdyttyvit. Kasvava joukko operaattoreita hy-
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vaksyy alhaisemmat perusmaksut vastineeksi korkeammista kannustinpalkki-
oista. Ndin tehokkaat operaattorit voivat hyotyd paremmin omasta tehokkuudes-
taan sekd tavoitteiden saavuttamisesta. (Bader & Lababedi, 2007)

DeRoosin (2010) mukaan viime vuosina yleiseksi noussut tapa on erotella
operaattorisopimus operointisopimukseen ja lisenssisopimukseen, joille molem-
mille médritellddn erilliset palkkiot. Taman lisdksi operaattorille maksetaan kan-
nustinpalkkio. (DeRoos, 2010) Ndiden lisdksi omistaja voi maksaa operaattorille
my0s muita maksuja. Namd maksut ovat tyypillisesti maksuja esimerkiksi va-
rausjdrjestelmdstd, myynnistd ja markkinoinnista, kirjanpidosta tai erityisid fran-
chising-maksuja. Nama maksut ovata tyypillisesti noin 1-4 prosenttia bruttotu-
loista. (Bader & Lababedi, 2007)

Palkkioiden lisdksi hotelliomistaja voi vaatia operaattorilta erillisen ope-
raattorin takuun, jolla taataan, ettd omistaja saa tietyn tulotason. Takuulla taa-
taan, ettd omistaja saa tietyn tulotason. Mikaili omistaja ei saa sopimuksen mu-
kaista tuloa, hotellioperaattorin tulee maksaa tulovaje kassastaan omistajalle.
Nykyinen suuntaus on kuitenkin se, ettd operaattoritakuut ovat katoamassa, silla
operaattorit eivat voi kaikissa tilanteissa vaikuttaa hotellin kysyntdan. (Bader &
Lababedi, 2007)

2.4 Agenttiteoria

Guildingin  (2003) mukaan agenttiteoria on osoittautunut suosituksi
teoreettiseksi viitekehykseksi tutkijoille, jotka ovat kiinnostuneita tilanteista,
joissa toinen osapuoli antaa tyon tehtdviksi toiselle osapuolelle. Agenttiteoriassa
kaksi toimijaa, pddmies ja agentti, osallistuvat resurssien vaihtamiseen. Kunzin
ja Pfaffin (2002) mukaan agenttiteoriaan kuuluu tavallisesti paamies, joka
tyollistdd agentin toimimaan tdmén puolesta. Tdllainen tilanne on esimerkiksi
tyonantajan ja tyontekijan valisessd suhteessa (Ross, 1973). Colemanin (1990, 146)
mukaan pdadmies on usein toimija, jolla on useita resursseja, mutta ei esimerkiksi
tehtdavadan vaadittavaa osaamista. Tehtdvdn suorittamiseen pddmies tarvitsee
agentin, jolta 16ytyy tarvittavan osaamisen lisdksi myos halu edistdd paamiehen
etuja. (Braun & Guston, 2003)

Alchianin ja Demesetzin (1972) mukaan nykyajan organisaatiot ovat usein
kompleksisia kokonaisuuksia, joiden tulokset syntyvét usean toimijan yhteis-
tyostd (Kunz & Pfaff, 2002). Tehokkuuden varmistamiseksi tehtdvid jaetaan eri-
koistuneille tuotantoyksikoille, mikd saattaa johtaa tiedon ja osaamisen hajautu-
miseen sekd osapuolten tavoitteiden ristiriitaistumiseen (Kunz & Pfaff, 2002).
Jensenin ja Mecklingin (1976) mukaan agenttiteorialla pyritaankin tuomaan esille
ongelmia, jotka syntyvét, kun agentilla on oikeus toimia omavaltaisesti tilan-
teessa, jossa agentin tavoitteet eivit ole yhdenmukaisia paamiehen tavoitteiden
kanssa (Guilding, 2003). Braunin ja Gustonin (2003) mukaan kirjallisuudessa on
kaksi tyypillistd ongelmaa pddmiehen ja agentin vililld: moraalinen ongelma
sekd haitalliset valinnat. Ongelmia muodostuu, kun toimijat ovat kiinnostuneita
omasta edustaan ja pyrkivdat maksimoimaan sen jopa vilpilliselld toiminnalla.
Ongelma pahenee, kun agentti suosii informaation asymmetriaa (Guilding,
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2003). Agentilla voikin usein olla informatiivinen etu suhteessa padamieheen, eikd
pddmies voi tdysin varmistua agentin suorituskyvystd ja suorittamisesta (Braun
& Guston, 2003). Tdstd syystd agentin usein oletetaankin toimivan maksimoidak-
seen omaa etuaan (Kunz & Pfaff, 2002). Ei kuitenkaan pidd unohtaa, ettd myos
pddmiehelld voi olla kannustimia toimia omaa etua korostaen (Braun & Guston,
2003).

Hotelliliiketoiminnassa agenttiteorian mukainen agentti on hotellioperaat-
tori, kun taas teorian paamies on hotellikiinteiston omistaja (Guilding, 2003).
Agentti (operaattori) maksaa padmiehen (omistajan) nimissd kaikki hotelliliike-
toiminnan kustannukset toiminnan tuotoista, ottaa hallinnointipalkkion ja siirtdd
omistajalle mahdolliset jdljelld olevat rahat. Omistaja antaa operaattorin kayttoon
kiinteiston ja sithen kuuluvan omaisuuden, kuten kalusteet ja laitteet, sekéd ottaa
tdyden oikeudellisen ja taloudellisen vastuun hankkeesta. (Eyster, 1988, 4) Osa-
puolien vilinen suhde on madritelty tarkemmin operaattorisopimuksessa (Guil-
ding, 2003), jonka ominaispiirteitd on kdyty ldpi tdssd tutkielmassa aiemmin.
Agenttiteorian mukaista informaation asymmetriaa voidaan kohdata hotelliope-
raattorin ja hotellikiinteiston omistajan valilld. Todenndkoisyys esimerkiksi en-
nusteiden epatarkkuuteen kasvaa, silld operaattori voi pyrkid kannustamaan
omistajaa tekemddn hotelliin lisdinvestointeja, ja operaattorin toimintaa saate-
taan myos arvioida ennusteisiin vertaamalla. Lisdinvestointien avulla operaattori
kykenisi tuottamaan parempia voittoja ja ndin saamaan myos parempia palkki-
oita. Hotellitoiminnassa tyypillistd onkin se, ettd hotellioperaattori aloittaa hotel-
lin infrastruktuuriin liittyvat investointiehdotukset, kun taas investointipaatok-
set tekee hotellikiinteiston omistaja. (Guilding, 2003) Braunin ja Gustonin (2003)
mukaan informaation asymmetrialla agentit voivat pyrkid myos vahentdmaan
omaa tyomadrddnsa tai jopa tulevansa ylipddtdaan palkatuksi tehtavaan.

Kirjallisuudessa késitellddnkin erilaisia valvontamekanismeja agenttiteo-
rian ongelmien véalttdmiseksi (Braun & Guston, 2003). Shapiron (2005) mukaan
agenttiteorian ongelmiin voidaan vaikuttaa muun muassa agentin valinnalla,
seurannalla sekd sdadannoilld. Braunin ja Gustonin (2003) mukaan saannot voivat
rajoittaa toimijoiden valintoja niin, ettd esimerkiksi sopimukset voivat auttaa rat-
kaisemaan tyypillisid toimintaongelmia pddmiehen ja agentin suhteessa. Shapi-
ron (2005) mukaan erityisesti huolellista ja kilpailullista agentin valintaprosessia
pidetddn tdarkednd. Han toteaakin, ettd agentin valinnassa kannattaa suosia
agenttia, jonka toimintatavoista ollaan mahdollisimman tietoisia etukéteen,
vaikka pddmiehen onkin vaikea olla tdysin tietoinen agentin kyvykkyydesta.
Padamies ei voi myoskddn olla tdysin varma siitd, miten agentti tulee toimimaan
valintaprosessin jdlkeen (Shapiro, 2005).

Informaation asymmetria sekd agentin vastahakoisuus tyotd sekd riskid
kohtaan vaikeuttavat paamiehen ja agentin yhteistyota (Kunz & Pfatf, 2002). Sha-
piron (2005) mukaan olennaista onkin pyrkid yhdistaimadn paamiehen ja agentin
intressit. Kunzin ja Pfaffin (2002) mukaan toimijoiden intressejd voidaan yhden-
mukaistaa esimerkiksi tarjoamalla toimintaan liittyvid kannustimia. Optimaali-
nen sopimus olikin sellainen, jossa agentille maksetaan palkkiota tdmé&n suori-
tusten mukaisesti. He toteavat lisdksi, ettd paamiehen olisi hyva saada agentti
kantamaan osan toiminnan riskistd. Shapiron (2005) mukaan useissa tapauksissa
agentin ja pddmiehen suhteen suurin ongelma on kuitenkin se, ettd agentti pyrkii
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palvelemaan useita eri intressejd omaavia padmiehid. Vaikka agentti kykenisi toi-
mimaan ilman oman etunsa tavoittelemista, haasteeksi muodostuu se, minki
pddmiehen intressien mukaisesti agentin tulisi toimia.

Kunzin ja Pfaffin (2002) mukaan osapuolten suorituksia tulisi mitata.
Vaikka Shapiron (2005) mukaan agenttisuhteet ovatkin hyvin haasteellisia val-
voa, Knuzin ja Pfaffin (2002) mukaan paamiehet voisivat esimerkiksi verrata
agentin toteutunutta suorituskykyd suorituskykyyn, joka vallitsisi optimaali-
sessa tilanteessa. Shaprion (2005) mukaan ulkopuolisen valvojan kdyttaminen
agenttisuhteen valvonnassa on myos ongelmallista, silld valvojan suhde paamie-
heen on myos agenttisuhde. Hén toteaakin, ettd kaikki agenttisuhteet aiheuttavat
kustannuksia, jotka lisdksi muodostuvat useista tekijoistd. Kustannukset kasva-
vat, koska vadrinkdytoksid pelkddvit padamiehet madrdadavan menettelyjd ja me-
kanismeja, jotka vdhentdvat agentin mahdollisuuksia oman edun tavoitteluun.
Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd agentit taivuttavat sdantsjda usein
jopa palvellakseen paremmin pddamiestddn. Sdaannoilld ja maadrayksilld voidaan
siis my0s rajoittaa agentin kykya toimia parhaalla mahdollisella tavalla paamie-
hen eduksi. (Shapiro, 2005)

2.5 Hotellisijoittaminen ja siihen liittyvit riskit

Kiinteistosijoitusten kohteena voi olla useita eri kiinteistolajeja, kuten muun mu-
assa kaupallisia-, asunto- ja teollisuuskiinteisttjd seké erikoistuneita kiinteistoja
(Frehse, 2007, 8). Larkinin ja Lamin (2006) mukaan hyvé&a tuottoa tuottavien ta-
vanomaisten kiinteistojen vahdisyyden takia sijoittajat ovat joutuneet etsid muita
sijoitustuotteita tuottotavoitteidensa saavuttamiseksi. Larkinin ja Lamin (2006)
mukaan hotellit ovat viime vuosina kasvattaneet mielenkiintoa sijoittajien kes-
kuudessa. He toteavat, ettd hotelleita pidetddn erikoistuneina kiinteistosijoitus-
kohteina. Hotelleita ei ole aiemmin pidetty sijoitustuotteena, koska toimialasta ei
ole ollut tarpeeksi ymmadrrystd, sekd hotellin tuotot voivat olla hyvin epdvarmat
(Larkin & Lam, 2006). Marriott (2016) toteaa, ettd hotelli-investoinnista on myds
haastavaa saada ajantasaista tietoa, silld hotellien investointisykli ja operointita-
vat muuttuvat usein hyvin nopeasti, joten esimerkiksi painettu materiaali vanhe-
nee hyvin nopeasti.

Investointiprosessissa sijoittajat kohtaavat monia pddtoksid ja valintoja,
joita on analysoitava huolellisesti. Onnistunut hotelli-investointi on sekoitus tie-
dettd ja taidetta, ja se vaatiikin runsasta tietoa markkinoista, hotellitoiminnoista
ja taloudellisista tekijoistd. (Marriott, 2016) Historiallisesti katsottuna hotel-
liomaisuuden tuotot ovat olleet epdvakaampia kuin muiden kiinteistotyyppien,
silld hotellien huoneet tulee vuokrata uudestaan pdivittdin (Hess, Liang & McAl-
lister, 2001). Lisdksi Kettin ja Younesin (2008) mukaan hotelleille on tyypillistd
suhteellisen nopea vanhentuminen, minkd seurauksena hotellikiinteiston omis-
tajat saattavat joutua tekemddn investointeja hotellikiinteiston toimintatason yl-
lapitdamiseksi. Hotellien tuloihin vaikuttaa merkittdvasti monet tekijat, kuten esi-
merkiksi talouden tilanteen muutokset (Hess et al., 2001), luonnonkatastrofit ja
terrorismi (Larkin ja Lam, 2006) sekd esimerkiksi tulipalot ja ryostot (Huhtala,
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1997, 306). Kriisit voivat aiheuttaa vakavaa vahinkoa muun muassa hotellin mai-
neelle (Cambell, 1999). Power (2007) nostaakin esille maineriskin yhdeksi tyypil-
liseksi organisaation kohtaamaksi riskiksi. Rushmore ja Baum (2001) toteavat,
ettd vaikka hotellien myynti vaihtelee merkittdvasti, voi hotellit olla hyvinkin
tuottoisia sijoituskohteita, silld kriittisen pisteen saavuttamisen jdlkeen tuotot
kasvavat hyvin nopeasti (Salakka, 2015).

Marriottin (2016) mukaan hotellitoimialaan vaikuttaa merkittdvasti myos
suhdannevaihtelut, koska toiminta on tiukasti sidottu makrotaloudellisiin olo-
suhteisiin. Tuottojen volatiliteetin takia hotellin omistukseen liittyy enemman
riskid kuin muiden kiinteistotyyppien omistukseen (Hess et al., 2001). Property
Council of Australian (2003) mukaan hotellit ndhdddnkin usein hybridiomaisuu-
tena, jossa yhdistyy riskit sekd liiketoiminnasta ettd omaisuudesta (Newell &
Seabrook, 2006). Taman lisdksi Hessin et al. (2001) mukaan yleisesti hyvaksytty
syy siihen, ettd institutionaalisten sijoitusten méaara hotellikiinteistéihin on hyvin
vdhdinen, on hotellien palveluintensiivisyys. Newell ja Seabrook (2006) kiteytta-
vitkin hotellikiinteistojen sijoitusominaisuudet viiteen padkohtaan:

e tuottojen suurempi volatiliteetti kuin muissa kiinteistomuodoissa
(muun muassa pitkdaikaisten vuokrasopimusten puuttuminen)

e tuotto on alhainen verrattuna toiminnan riskiin

e enemman liiketoimintaa kuin omistamista

e alhainen institutionaalisten sijoittajien tuki

e hotellitoimialalla on runsaasti erityispiirteitd (muun muassa korkeat
kiintedt kustannukset)

Kaikkien kiinteistosijoitusten mukaisesti hotellien elinkaarella on kolme
pddvaihetta: kehitys, toiminta ja poistuminen (Kett & Younes, 2008). Dentonin
(2009, 14) mukaan hotellin sykli seuraa puolestaan tarkasti talouden suhdanteita,
ja hotellin syklilld on ndin neljd vaihetta; laajeneminen, kypsyys, taantuma sekéa
mahdollisesti myos palautuminen. Laajennusvaiheessa voitto kasvaa nopeasti,
mutta alkaa tasoittua kypsyydessd. Kypsyysvaiheessa kannattavuus ja markki-
nat pienentyvat. Taantumassa voitot saavuttavat lopulta negatiiviset tasot. Pa-
lautumisessa voitot alkavat jdlleen nousta ja saavuttavat tasapainon. (Marriott,
2016) Syklien ymmartdminen on hyvin olennaista (Denton, 2009, 14), sill4 sijoit-
tajat vaikuttavat investointiin merkittavasti silld, missd syklin vaiheeessa tekevat
investoinnin (Marriott, 2016).

Hotellin omistaja kohtaa riskejd hotellin jokaisessa elinkaaren vaiheessa
(Marriott, 2016). Kettin ja Younesin (2008) mukaan hotelli-investointiin liittyy
kolme riskityyppid, jotka ovat kehitysriski, operatiivinen riski ja vanhentumi-
sen/poistumisen riski. Kehitysriski liittyy hotellin kehitysvaiheeseen, jossa ho-
telliliiketoimintaa luodaan joko olemassa olevaan tai rakennettavaan rakennuk-
seen. Toiminnallinen riski liittyy hotellin kykyyn tuottaa riittdva kassavirta omis-
tajalle, ja poistumisriski liittyy puolestaan omistajan mahdollisuuksiin padstd in-
vestoinnista eroon tai pidentdd hotellin taloudellista elaméa. Kettin ja Younesin
(2008) mukaan hotellin toiminnallinen riski on suurempi hotellin ensimmaisina
vuosina ennen hotellin toiminnan varsinaista tasapainottumista, eika hotelli valt-
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tamattd tuota omistajille tuottoa. Larkinin ja Lamin (2006) mukaan uuden hotel-
lin kehittdminen ja rakentaminen kestdd tavallisesti 3-5 vuotta, ja tasapainoisen
toiminnan saavuttaminen voi kestdd jopa neljd vuotta. Kettin ja Younesin (2008)
mukaan hotellin kehittamiseen kuluu puolestaan noin 1-3 vuotta. Rushmoren
(2001) mukaan hotellitoiminnan tasapainottuminen voi viedd kokonaan uuden
hotellin tapauksessa pidempadn kuin tunnetun hotellin tapauksessa.

Kettin ja Younesin (2008) tyypillinen sijoittaja pitdd omaisuutta viidestd 25
vuoteen. Elinkaaren pédéttyessd sijoittaja joko myy tai uudistaa kiinteiston. Hotel-
lin uudistamisprosessi kestdd vahintddn yhden vuoden, eiké se vilttamatta edes
koskaan toteudu. Larkinin ja Lamin (2006) mukaan vanhan hotellin uudel-
leenasemointi ja tasapainottaminen voi puolestaan kestdd kolmesta viiteen vuo-
teen. He toteavatkin, ettd lyhytaikaista tai keskipitkad sijoitusta etsivdlle tdllainen
aikataulu ei ole kaikista houkuttelevin. Larkinin ja Lamin (2006) mukaan pitkan
aikavélin sijoittajille aika ei ole tarkein tekijd, vaan tarkedd on loytdd turvallista
ja terveellistd sijoitustoimintaa, joka voi tuottaa vahvaa ja vakaata kassavirtaa pit-
kalla aikavalillda. Rushmore (2001) toteaakin, ettd koska hotellisijoitukset ovat
tyypillisesti pitkdn aikavalin sijoituksia, kassavirran ennustaminen pitkélle aika-
vilille on vaikeaa ja tédstd syystd sijoituksen riski kasvaa.

Newellin ja Seabrookin (2006) tutkimuksen mukaan viisi merkittdvinta te-
kijad hotelli-investoinnissa ovat sijainti, taloudellisuus, rahoitus, erilaistaminen
ja suhteet. Erityisesti sijainnilla on merkittava vaikutus hotellille, silld se vaikut-
taa merkittavasti kysyntddn, ja sitd kautta hotellin tuottoihin ja jopa asiakastyy-
tyvdisyyteen. Se voi myos lisdtd kiinteiston arvoa myyntitilanteessa. (Marriott,
2016) Myos Panin (2005) mukaan turistihotellien kannattavuuteen vaikuttaa
merkittdvdsti niiden sijainti. (Pan, 2005) Viiden merkittdvan tekijan lisdksi Ne-
well ja Seabrook (2006) loysivéat niille kaksikymmentd alatekijdd, joita olivat
muun muassa kysynnén volatiliteetti, paikan ominaisuudet sekd ennustettu si-
joitetun padoman tuotto. Hotelli-investoinnit asetetaan usein kuitenkin jarjestyk-
seen taloudellisen suorituskyvyn perusteella. (Newell & Seabrook, 2006) Maso-
nin ja Musgroven (2009, 111) mukaan jotkut sijoittajat saattavat kuitenkin tehdd
sijoituspddtoksid myos tunteisiin perustuen. Joneksen (2013) mukaan hotellisijoi-
tuksessa tulee miettid myos hotellin tyyppid. Tayden palvelun hotellit ovat mo-
nimutkaisempia, koska niissd on ruokaa, juomaa ja jopa tiyden palvelun kylpyla.
Héanen mukaansa ensisijoittajien tulee vilttaa tayden palvelun hotelleja, silld tal-
laisissa tapauksissa omistajan tulee ottaa huomioon myos kylpyldn sekd ravinto-
loiden tuottavuus.

Hotellisijoittajan ndkokulmasta merkittdvdd on myos hotellin omistamisen
ja johtamisen suhde. Hotellikiinteisttn ja hotellioperaattorin vélilld voi muodos-
tua eturistiriitoja, esimerkiksi joskus olosuhteet sallivat hotellioperaattorin tuot-
taa voittoja hotellin omistajan kustannuksella. (Hess et al., 2001) Hotellin omista-
jat ovat kuitenkin nykyaan paremmin tietoisia hotelliliiketoiminnasta ja ovat en-
tistd parempia operaattoreiden valinnassa ja sopimusehtojen neuvottelemisessa
(Bader & Lababedi, 2007). Kyvykkddn operaattorin valinta on merkityksellistd,
silld Frehsen (2007, 8) sekd Baderin ja Lababedin (2007) mukaan hotellioperaatto-
rin kyvykkyydelld on yhteys kiinteiston arvoon. Hotellioperaattorilla tulisi Bed-
narskan (2004, 43) mukaan olla kykyd pienentdd hotellin myynnin epéatasaisuu-
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teen liittyvid riskejd. Hotelli-investoinnin kannattavuuden ja menestymisen kan-
nalta merkitystad onkin erityisesti hotellioperaattorin kyvykkyydelld (Rushmore,
2001). Larkin ja Lam (2006) nostavat esille myos operaattorisopimuksen merki-
tyksen. Hotellien operointisopimukset ovat usein pitkid ja toimivaltaisia, mika ei
yleensd lisdd hotellin houkuttelevuutta sijoittajille.

Niin kuin aiemmin on tullut esille, hotelli-investointiin liittyy monenlaisia
riskejd, ja merkittdva osa riskeistd liittyy hotellin litketoimintaan, josta hotelliope-
raaattori on pddasiassa vastuussa. Power (2004) nostaa esille, ettd viime vuosina
organisaatioissa onkin noussut esille riskien johtamisen tdrkeys, ja esimerkiksi
sessa. Millerin, Kurunméen ja O’Learyn (2008) mukaan organisaatioiden hybri-
disaatio on tdrked riskien johtamisen ndkokulmasta. Organisaatioiden hybridi-
saatio muodostuu, kun kaksi tai useampi tavallisesti erillddn olevaa toimijaa toi-
mivatkin yhdessd. Powellin (1987) mukaan usein ei huomatakaan yhteistyostd
mahdollisesti saatavia hyotyja (Miller et al., 2008). Miller et al. (2008) korostavat,
ettd toimijoiden hybridisaatio on yksi merkittdva keino riskien hallitsemiseksi,
silld riskienhallinnan tavallisilla toimintatavoilla ei valttamatta pystytd hallitse-
maan kaikkia organisaation toiminnassaan kohtaamia epdavarmuustekijoitd. Hei-
dén mukaansa muun muassa laskentatoimi on tehokas keino organisaatioiden
riskien hallitsemiseen, silld se tuo epdavarmuuden seka riskit nakyvaksi.

2.6 Jakamistalous ja sen vaikutus hotelliliiketoimintaan

Ihmisten suhtautuminen kuluttamiseen on muuttunut viime vuosina ja tuonut
lisdd epdavarmuutta sen ekologisiin, sosiaalisiin ja kehityksellisiin vaikutuksiin
(Hamari, Sjoklint & Ukkonen, 2016). Lisddantynyt epdvarmuus muun muassa il-
mastonmuutoksesta sekd lisdantynyt halukkuus paikallisten tuotteiden kulutta-
miseen on nostanut jakamistalouden houkuttelevaksi vaihtoehdoksi kuluttajille
(Albinsson & Perera, 2012). Jakamistaloudessa tavalliset ihmiset voivat hyodyn-
tad alikadytettyjd resursseja jakamisen kautta. Tavalliset henkil6t voivat tarjota
vuokralle lyhytaikaisesti esimerkiksi ajoneuvoja ja asuntoja, jotka muutoin olisi-
vat kdyttamattomind. (Zervas, Proserpio & Byers, 2017) Jakamistaloudessa tar-
koituksena on vuokrata omaisuutta, joka on alun perin tarkoitettu omistajan
omaan kayttoon (Fraiberger & Sundararajan, 2017). Tamén prosessin kautta on
syntynyt uusi talouden ilmi®, jota kutsutaan jakamistaloudeksi (Fang, Ye & Law,
2016). Vaikka tavaroiden ja palvelujen jakaminen on vanha ilmi, markkinoiden
avainasemassa on ollut sellaisten verkkosivustojen lisidntyminen, jotka helpot-
tavat nditd liiketoimia (Zervas et al., 2017). Viime vuosina onkin syntynyt useita
Internet-pohjaisia markkina-alustoja, joilla helpotetaan kestdvien tavaroiden ly-
hytaikaista vuokrausta (Fraiberger & Sundararajan, 2017; Hansen Henten & Win-
dekilde, 2016). Henkil6t voivat palveluiden avulla 16ytdd vuokraajia ja vuokrata
heiltd kdayttamattomana olevia resursseja (Fang, Ye & Law, 2015). Internet-poh-
jaiset kayttojdrjestelmdt vahentdvat huomattavasti liiketoimien kustannuksia
kdyttdjien ja palveluntarjoajien vélilla (Hansen Henten & Windekilde, 2016).
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Tama uusi vertaisverkoston muoto kasvaa nopeasti (Fraiberger & Sundararajan,
2017).

Ympadristovaikutusten ohella jakamistaloudella on merkittdvid yhteiskun-
nallisia vaikutuksia. Internet-alustat tekevit jakamisesta toivottavampaa ja hel-
pompaa, mikd laajentaa kayttod laajalle yhteiskunnalliselle tasolle. Joillakin alus-
toilla tuntemattomat jopa kohtaavat kasvokkain, ja tdllaisten kasvotusten koh-
taamiset synnyttdvit uusia sosiaalisia siteitd. (Frenken & Schor, 2017) Jakamista-
louden houkuttelevuutta lisdd se, ettd jakamistalouden jdrjestelmét ovat tuoneet
jakamistalouteen merkittdavasti luotettavuutta kdyttdjien arviointijarjestelméan
avulla, jossa myydyn tuotteen arvo sdilyy omistajalla arvostelujen muodossa.
Henkiloitd kannustetaan antamaan yksityiskohtaiset arvioinnit kokemuksistaan
kunkin vierailun jdlkeen. (Zervas et al., 2017)

Airbnb ja Uber ovat onnistuneita esimerkkejd jakamistalouden alustoista,
jotka on perustettu viimeisten 5-10 vuoden aikana (Hansen Henten & Winde-
kilde, 2016). Tamén tutkimuksen kannalta jakamistalouden teemasta erityisesti
kiinnostaa majoittuminen. Merkittdvin ja suosituin majoittumiseen liittyva jaka-
mistaloudellinen alusta on Airbnb, jossa tarjotaan lyhytaikaisesti vuokralle run-
saasti erilaisia majoitustiloja, kuten esimerkiksi pienid jaettuja huoneita tai jopa
kokonaisia taloja. (Zervas et al., 2017). Airbnb tarjoaakin hyttyd vuokrauksen
molemmille osapuoleille; omistajat saavat vuokraamisesta lisdtuloja ja vuokraa-
jat pystyvit vuokraamaan majoittumista alemmilla kustannuksilla (Fang et al.
2015). Airbnb on kasvanut hyvin nopeasti, ja vuoden 2012 lopussa sen kautta oli
varattu yli kymmenen miljoonaa y6td ympari maailman (Zervas et al., 2017). Air-
bnb onkin verrattavissa maailman suurimpiin hotelliketjuihin. Airbnb arvostet-
tiinkin vuoden 2015 alussa arvokkaammaksi kuin useat vakiintuneet hotelliket-
jut. (Fraiberger & Sundararajan, 2017)

Vanhat liiketoimintamallit voivat kohdata merkittavaa kilpailua uusilta ja-
kamistalouden markkinoilta (Hansen Henten & Windekilde, 2016). Jakamista-
louden jarjestelmét luovatkin markkinoita, jotka voivat olla vanhojen liiketoimin-
ger & Sundararajan, 2017) Esimerkiksi Airbnb:n ja Uberin tapauksissa kyse on
korvaamisen lisdksi myos tdydentamisestd (Hansen Henten & Windekilde, 2016).
Jakamistalouden palvelut eroavat vanhoista vuokrauspalveluista siten, ettd jaka-
mistaloudessa tapahtuva kauppa on suurelta osin yksiloiden vilistd kauppaa. Ja-
kamistalouden palvelut myos keskittyvat helpottamaan toistuvaa lyhytaikaista
vuokrausta tai palvelujen tarjoamista, eivadtkd keskity jdlleenmyyntiin, jossa
omaisuuden omistusoikeus siirtyy. (Fraiberger & Sundararajan, 2017)

Vaikka uudet liiketoimintamallit korvaavat ja tiydentdvat vanhoja liiketoi-
mintamalleja, ei ole kuitenkaan todenndkoistd, ettd uudet liitketoimintamallit 14-
hiaikoina kokonaan poistaisivat vanhoja liiketoimintamalleja, vaikka ne voivat-
kin merkittdavasti vahingoittaa niitd. (Hansen Henten & Windekilde, 2016) Majoi-
tusyritysten nopean kasvun takia perinteisten hotelliketjujen tulisi luoda uusia
strategioita, joiden avulla ne kykenisivat valttaméaat suoran kilpailun jakamista-
louden palveluiden kanssa. Jakamistalouden merkittdva tehokkuusetu on muun
muassa se, ettd uuden hotellin rakentaminen voi kestdd vuosia, mutta jakamista-
louden avulla uusia majoitustiloja voidaan saada toimintakuntoon jopa viikoissa.
(Richard & Cleveland, 2016)
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Ty6- ja elinkeinoministerion PwC:ll4 teettdimén tutkimuksen mukaan jaka-
mistaloudella on valtava kasvupotentiaali, ja sen myotd kaikki edellytykset
nousta merkittdvaksi osaksi niin kansallista kuin kansainvilistd taloutta. Jaka-
mistalousmarkkinoiden transaktioiden kokonaisarvo oli vuonna 2016 yli 100 mil-
joonaa euroa ja sen arvioidaan olevan vuonna 2020 jo yli 1,3 miljardia euroa. Uu-
denlaiset toimintatavat ja jakelukanavat tarjoavat sekd toimijoille ettd toimin-
taympadristolle uudenlaisia mahdollisuuksia, vaatimuksia ja velvoitteita. (PwC,
2017) Zervas et al. (2017) toteavatkin, ettd on selvéad, ettd jakamistalouden ansi-
osta syntyy paljon hyodyllisid transaktioita, joista hyotyvat sekd myyjd ettd os-
taja, ja ndin ollen jakamistalouden vaikutus on hyvin todenndkoisesti positivii-
nen koko kansantalouden kannalta. Jakamistalous voi markkinoiden kypsyessa
saavuttaa pysyvdn ja merkittdvan jalansijan markkinoista uudenlaisella toimin-
takulttuurillaan, jossa korostuvat palvelujen saavutettavuus, valinnanvapaus,
sosiaalisuus sekd resurssien hyotykaytto (PwC, 2017).

Suomessa tunnistettiin 37 toimivaa jakamistalouden alustatoimijaa, jotka
voitiin jakaa viiteen pddtoimintasektoriin: 1) majoitus ja tilat, 2) vertaisliikenne ja
autonjako, 3) kotitalous- ja pientyot, 4) ammatilliset palvelut ja 5) joukkorahoitus.
Jakamistalouden markkinoiden arvioidaan siis jopa kymmenkertaistuvan vuo-
teen 2020 mennessd, mikd tarkoittaa esimerkiksi majoituspalveluiden osalta yli
200 miljoonan euron markkinoita Suomessa. Télloin suurimpia jakamistalouden
sektoreita arvioidaan olevan joukkorahoitus 37%, vertaisliikenne ja autonjako
29% ja kotitalous ja pientyot -sektori 18%. (PwC, 2017)

Jakamistalous Suomessa 2016
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Kuva 4. Jakamistalous Suomessa vuonna 2016

Jakamistalouden markkinoiden kehitykseen vaikuttavat kuitenkin monet
ulkopuoliset tekijdt. Jakamistalousilmion nopean nousun johdosta erilaiset lain-
sdddannolliset ja verotukselliset linjaukset ja mekanismit ovat olleet kovan muu-
tospaineen alla, ja erityisesti kansainviliset toimijat ovat ehtineet kohdata verrat-
tain suuria ongelmia eri maiden vaihtelevien lainsdddéntdjen ja kdytantojen pa-
rissa. (PwC, 2017) Tyo- ja elinkeinoministerion (2017) raportin mukaan jakamis-
talouden ilmioon liittyviin haasteisiin ja uhkatekijoihin kannattaakin suhtautua
vakavasti, ja tarkedd olisikin se, ettd jakamistalouden kehittymistd pystyttadisiin
ohjaamaan oikeaan suuntaan. Juhola (2019) toteaa, ettd jakamistaloudesta onkin
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kirjoitettu kriittisesti, ja esimerkiksi Haarin (2018) mukaan Airbnb:hen ja muihin
jakamistalouden palveluihin tulisi suhtautua tiukemmin. Muun muassa Airbnb
onkin tuonut suurkaupunkeihin ongelmia, ja esimerkiksi Amsterdamissa, Berlii-
nissd ja Tokiossa on ryhdytty rajoittamaan Airbnb:n toimintaa (Juhola, 2019).
Tyo- ja elinkeinoministerion (2017) raportin mukaan jakamistalouden tarpee-
tonta sddntelya tulisi valttdd, silld liiallinen sddntely muodostaa uhan jakamista-
louden kehittymiselle. Fengin, Yen ja Lawin (2015) mukaan kokonaisuutena ja-
kamistalous kuitenkin hyodyttda koko matkailutoimialaa, silld se muodostaa uu-
sia tyopaikkoja, silld turistien médara kasvaa matalien majoituskustannusten seu-
rauksena.
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3 LASKENTATOIMI HOTELLILIIKETOIMINNASSA

3.1 Hotelliliiketoiminnan kannattavuus

Kannattavuus on avain organisaation pitkdn aikavailin selviytymiseen ja kasva-
miseen (Noone & Griffin, 1997). Kannattavuus voidaan maddritelld Karjalaisen
(1995, 2-5) mukaan yrityksen tietyn aikavélin tulojen ja menojen erotukseksi
(Brax, 2007). Kannattavuuteen vaikuttavien tekijoiden ymmartdminen on elintér-
kedd ja ratkaisevaa organisaation talouden nakokulmasta (Anderson, Fornell &
Lehmann, 1994). Kannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd on noussut tutkimuk-
sissa esille useita, ja esimerkiksi Andersonin et al. (1994) mukaan asiakkaan tyy-
tyvdisyys parantaa yrityksen tulevaisuuden kannattavuutta.

3.1.1 Hotelliliiketoiminnan kannattavuuden erityispiirteet

Lamminmaen (2008) mukaan hotellitoimiala kohtaa merkittdvaa myyntien vaih-
telua. Kotas (2014) toteaakin, ettd myyntien vaihtelevuus on luontainen ominai-
suus ldhes kaikille hotelleille. Myos Larkinin ja Lamin (2006) mukaan hotellien
myynti on hyvin vaihtelevaa. Hotellien myynti vaihtelee suhdannettain, kausit-
tain, viikoittain, pdivittdin ja jopa tunneittain (Guilding, 2003; Kotas, 2014). Esi-
merkiksi alkuviikko on usein hotelleille loppuviikkoa hiljaisempaa aikaa (Kotas,
2014). Larkin ja Lam (2006) toteavat, ettd hotellien tuottoon voi vaikuttaa merkit-
tavasti myos esimerkiksi luonnonkatastrofit, silld ne vaikuttavat merkittavasti
turismiin ja sitd kautta hotellien toimintaan. Kotaksen (2014) mukaan myyntien
epdvakaus luo hotelleille kolme merkittavaa ongelmaa:

1. Epdvarmuus tulevaisuuden tuotoista.

2. Kéayttamaton kapasiteetti epdtasaisen myynnin takia.

3. Korkeiden kiinteiden kustannusten takia epavarmuus kannattavuu-
desta.

Brignallin (1997) mukaan useimpien hotellien kustannuksista suurin osuus
on kiinteitd kustannuksia. Arvioiden mukaan jopa noin kolme neljdsosaa koko-
naiskustannuksista on kiinteit ja ei-kontrolloitavia kustannuksia (Brignall, 1997;
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Kotas, 2014). Larkin ja Lam (2006) toteavatkin, ettd hotelliliiketoiminnan pyorit-
taminen on kallista liiketoimintaa, joka vaatii relevantin osaamisen lisdksi myos
pddomaa sekd tasaista tulovirtaa. Hotellin huoneosastolla kiinteitd kustannuksia
on noin 15-20 prosenttia myynnistéd, kun taas ravintolaosastolla kiinteiden kus-
tannusten osuus on noin 40-50 prosenttia (Kotas 2014). Larkinin ja Lamin (2006)
mukaan valitettava tilanne hotelliliiketoiminnassa on se, ettd vaikka hotellien tar-
jonta ja kysyntd vaihtelevat riippuen ulkoisista ja usein ennalta-arvaamattomista
tekijoistd, tarjonta ja kysyntd eivét korreloi hotellin pyorittdmisen ja ylldapitami-
sen kustannusten kanssa. Kotas (2014) toteaakin, ettd hotelliliiketoiminnassa
huonoina aikoina tappiot voivat korkeiden kiinteiden kustannusten seurauksena
olla suuria, ja ndistd toipuminen voi viedd aikaa.

Shawin (1988) mukaan hotellin toiminnan suurin kustannus on tyévoima-
kustannus, joka kattaa noin 40 prosenttia kaikista hotellin toimintakustannuk-
sista (Brown & Dev, 2000). Brown ja Dev (2000) toteavatkin, ettd hotellipalvelujen
tarjoaminen vaatii tehokkaita ja hyvid tyontekijoitd, silld palveluiden tuottami-
nen on tyovoimavaltaista. He toteavat lisdksi, ettd ettd tyovoiman tuottavuuden
parantaminen palveluliiketoiminnassa on kriittistd, silld tuottavuuden paranta-
misen tuottamat voitot antavat yritykselle mahdollisuuden alentaa kustannuksia
ja hintoja seka tarjota lisdd palveluita. Bucklinin (1981) mukaan tuottavuuden pa-
rantaminen voi johtaa hotellin kysynnén lisdéantymiseen, joka puolestaan voi
edesauttaa uuden teknologian hankintaa, jolla voidaan parantaa tyon tuotta-
vuutta entisestddn (Brown & Dev, 2000). N&in ollen palvelualan tyon ja sen paa-
oman tuottavuus on tdrkeitd vaikutuksia sen yleiseen markkinointistrategiaan,
hinnoitteluun, kustannusrakenteeseen ja kannattavuuteen (Brown & Dev 2000).
Jotkin palveluyritykset, kuten pankki, ovat voineet korvata tyovoimaa esimer-
kiksi erilaisilla jarjestelmilld. Hotellien on kuitenkin vaikea korvata tytvoimaa
ilman, ettd palvelun laatu kérsisi. (Anderson, Fornell ja Rust 1997). Brownin ja
Devin (2000) mukaan hotellien arvonlisdys kasvoi merkittdvasti tyontekijoiden
maddrad lisdamalld hotellin koosta riippumatta.

Hotellitoimialalla kiinteiden kustannusten korkea osuus, myynnin volyy-
min vaihteleminen ja niukka kapasiteetti aiheuttavat epavarmuuden tuottoihin.
Néama hotellitoimialalle tyypilliset epdvarmuudet ovat melko epétavallisia mo-
nilla muilla toimialoilla. (Kotas 2014) Larkin ja Lam (2006) toteavat, ettda kysyn-
ndn vaihteleminen voi aiheuttaa pelkoa siitd, ettd sijoittajat eivit saa sijoituksel-
leen tarpeeksi tuottoja. Tang (2011, 172) toteaa, ettd myynnin vaihtelevuuteen
voidaan pyrkid vaikuttamaan esimerkiksi yritysasiakkaiden m&aran lisddmiselld
sekd myos nykyaikaiset konferenssitilat ja huoneet voivat parantaa hotellin kayt-
toastetta. Hessin et al. (2001) mukaan hotellihuoneiden kysyntd koostuukin kol-
mesta yleisestd asiakasryhmdstd (lilkkematkustajat, tapaamis-/kokousasiakkaat
sekd vapaa-ajan matkustajat), joiden tarpeet ja halut vaihtelevat merkittavasti toi-
sistaan. Kaikkien hotelliasiakkaiden odotusten tdyttdminen on lihes mahdo-
tonta, joten tavallisesti hotellit keskittyvitkin erityisesti yhteen asiakassegment-
tiin.

Bednarskan (2004, 43) mukaan kysynndn vaihteluun voidaan vaikuttaa tar-
joamalla huonepalveluiden lisdksi myos muita palveluja, kuten esimerkiksi py-
sakointi- ja kuntosalipalveluita. Kotaksen (2014) mukaan vapaan kapasiteetin on-
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gelmaan voidaan vaikuttaa my6s hinnoittelulla, silld hinnoittelulla voidaan ta-
soittaa kysyntdda. Myos Bednarskan (2004, 43) mukaan hotellioperaattori voi ta-
soittaa ndiden ddripdiden vélistd eroa esimerkiksi erilaisilla alennuskampan-
joilla. Hanen mukaansa liian suuri kysyntd voi johtaa asiakkaiden menettami-
seen ja ndin myos tuottojen menettdmiseen, ja kysynnan laskeminen puolestaan
aiheuttaa my0s tappioita, silld niin kuin aiemmin on tullut esille, hotellin kustan-
nuksista suuri osa on kiinteitd kustannuksia.

Noonen ja Griffinin (1997) mukaan hotelliliiketoiminnassa olennaista on
maksimoida huoneiden kayttoaste ja keskimddrdinen huoneen hinta. Collierin ja
Gregoryn (1995) mukaan hotellin talouden merkittavimmat tekijdt ovat kaytto-
aste ja huoneiden keskihinta. Myos Tang (2011, 117) toteaa, ettd hotellin kaytto-
aste liittyy suoraan kiinteiston tuloihin. Joidenkin mielestd kadyttoaste on hyva
mittari hotellin suorituskyvyn analysoimiseen, mutta todellisuudessa kayttoas-
teeseen voi vaikuttaa merkittavasti hotellin hinnoittelulla (Tang, 2001, 57). Lawin
(1998) mukaan hotellitoiminta on yleensd kannattavaa, jos kadyttoaste on keski-
maddrdisesti 60 % tai enemméan. Rushmoren ja Baumin (2001) mukaan hotellien
kannattavuuden kriittinen piste saavutetaan tavallisesti 50%:n ja 60%:n kayttoas-
teen valissd (Salakka, 2015). Noone ja Griffin (1997) toteavat, ettd hotellin johdon
olisi kdyttoasteen ja hinnan lisdksi hyvéa analysoida nettotuottojen kautta jokaisen
hotellin asiakkaan palvelemisesta aiheutuneita kustannuksia. Kotaksen (2014)
mukaan kuitenkin perinteinen kustannusperusteinen ldhestymistapa laskenta-
toimessa sekd kontrolliongelmissa ei ole tdysin relevantti tillaisessa korkeiden
kiinteiden kustannusten liiketoiminnassa. Middletonin (1994) mukaan kun ho-
telli kohtaa alhaiset kdyttoasteet, hotellitoiminnan korkeat kiintedt kustannukset
heijastuvat nopeasti lyhyelld aikavililld, joten hotellien johtajat alentavat hinto-
jaan valittomasti, jotta he voisivat saada ainakin tuloja mahdollisesti myymatto-
maéstd paveluista (Tang, 2011, 79). Markkinasuuntautuneessa toimipaikassa ei ole
mitddn syytd analysoida yksityiskohtaisesti kaikkia kiinteita kuluja, silld mita
suurempi markkinasuuntautuneisuus on, sitd tirkeampdd on pitdd kiintedt kulut
taustalla ja korostaa liiketoiminnan kannattavuutta maérittdvia elementteja. (Ko-
tas, 2014)

Niin kuin hotellisijoittamisen kohdassa tuli ilmi, hotellin toimintaan ja sen
kannattavuuteen vaikuttaa hotellitoiminnan syklit. Tasapainoisen hotellitoimin-
nan saavuttaminen voi kestdd jopa neljd vuotta (Larkin & Lam, 2006). Hotellin
kdyttoaste on toiminnan alkuvaiheessa alhaisempi, ja kdyttoaste kasvaa toimin-
nan tasapainottuessa. Lopulta kdyttoaste kddntyy laskuun, ja esimerkiksi Rush-
moren ja Baumin mukaan (2001, s. 321) nettotulot nousevat vakiintuneen tason
yldpuolelle yleensd muutamia vuosia ennen kiinteiston ikddntymisestd johtuvaa
nettotulojen vahenemistd (Salakka, 2015).

3.1.2 OTA-kanavien vaikutus hotellien kannattavuuteen

Tietotekniikan nopean kehityksen seurauksena yhd useammat matkustajat hoi-
tavat matkapalveluiden, kuten lentolippujen, hotellimajoituksen sekd auton va-
rauksen verkossa (Ling, Guo & Yang, 2014). Guon, Lingin, Dongin ja Liangin
(2013) mukaan nyky&ddan yhd usemmat matkustajat etsivét tietoa verkosta sekd
varaavat matkoja verkossa sen helppouden takia (Ling et al., 2014). Ramsey (2007)
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arvioi, ettd noin 61 prosenttia aikuisista internetin kayttdjistd kayttad sitd matka-
palveluiden kartoittamisessa (Toh et al., 2011a). Perinteisilla matkatoimistoilla on
ollut aiemmin tdrked rooli matkailijoiden ja hotellien yhdistdmisessd, mutta in-
ternetin laajentuminen on muuttanut tdtd suhdetta (Lee, Guillet & Law, 2013).
Kimin, Kimin ja Hanin (2007) mukaan verkossa tehtyjen matkavarausten r&jah-
dysmadisen kasvun vuoksi myos monet yritykset ovat alkaneet tarjota verkkopal-
veluita.

Panin, Zhangin ja Lawin (2013) mukaan vuonna 2010 yli 50 prosenttia suur-
ten brandihotellien myynnista tapahtui verkkomarkkinointikanavista (Ling, Guo
& Yang, 2014). O’Connorin (2003) mukaan verkkokaupan aikakauden alussa net-
tivarauksien nousu johtui hintojen ldpindkyvyydestd, halvemmista hinnoista
(Toh et al., 2011a) sekd pakettimyynnistd (Toh et al., 2011b). Hotelliliiketoimin-
nan verkkomarkkoinnissa merkittdvassd asemassa ovat niin kutsutut OTA-kana-
vat. Panin et al. (2013) mukaan suuri osa hotellihuoneiden varauksista tehddan
OTA-kanavien kautta. Toh, Raven ja DeKay (2011a) lisdédvat, ettd OTA-kanavissa
tehd&dan esimerkiksi noin 40 prosenttia kaikista hotellien huonevarauksista Yh-
dysvalloissa, ja osuus kasvaa edelleen. O’Connorin (2001) mukaan perinteiset
menetelmdt hotellivarausten vastaanottamisesta, esimerkiksi puhelin ja posti,
ovat tehottomia ja kalliita niin asiakkaalle kuin my6s hotelleille (Toh et al.,
2011a). Hotellihuoneiden etsintd- ja varausjdrjestelmd on myos asiakkaan nako-
kulmasta nopeampi sekd se tarjoaa enemman vaihtoehtoja (Toh, Raven & DeKay,
2011b) Toh et al. (2011a) mukaan juuri ndiden hinta- ja tuotevertailujen takia
OTA-kanavat ovat suosittuja matkailijoiden keskuudessa. OTA-kanavien suosio
perustuu Kimin, Bojanicin sekd Warnickin (2009) mukaan myos kuluttajien kas-
vaneesta luottamuksesta verkko-ostoksia kohtaan (Lee, Guillet & Law, 2013).

Vaikka hotellit haluavat myyda huoneita omilla myyntikanavillaan, hotellit
nojautuvat huoneiden myynnissa vahvasti OTA-kanaviin (Toh et al., 2011a).
OTA-kanavat ovatkin suuren kdyttdjaméaadransa ansiosta hyodyllisid hotellien tu-
lojen parantamisessa, silld hotellien on mahdollista saada kanavien kautta mer-
kittavasti lisdd kavijoita (Ling et al., 2014). OTA-kanavien suosio johtuu muun
muassa heiddn asiakaskeskeisestd ldhestymistavastaan (Law and Leung 2000).
O’Connorin (2007) mukaan kanavat kerddvit tietoja kdyttdjistdan ja kykenevat
tietojen ansiosta kohdistamaan kayttdjille houkuttelevampia tarjouksia (Toh et
al., 2011a). Lingin et al. (2014) mukaan erityisesti alhaisen kdyttoasteen hotellien
tulisi kdyttdada hyodykseen OTA-kanavia kdyttdasteen kasvattamisessa. Leen,
Guilletin ja Lawin (2013) mukaan OTA-kanavat saattavat lisdksi pystyd autta-
maan hotelleja kehittdimdéan ja tarjoamaan tuotteita, jotka perustuvat alueen asi-
akkaiden kysynndn ymmartdmiseen.

TravelClickin (2009) mukaan 30 suurimman hotelliketjun varauslédhteet oli-
vat internet (45%), matkatoimistot (32%) ja puhelin (22%) (Toh et al., 2011b). To-
hin et al. (2011a) mukaan internet-myynnin jakautuminen vuonna 2008 oli seu-
raava: hotellisivustot (75%), online-matkatoimistot (16 %) ja lapindkyméattomait si-
vustot (9%). Lisdksi heiddn mukaansa 80 prosenttia matkustajista etsii hotellitie-
toja verkosta, ja ndistd yli puolet tekevét varauksen hotellisivuston tai kolmannen
osapuolen sivustojen kautta (OTA-kanavista). Tohin et al. (2011b) mukaan inter-
netissd tietoa hakevista 67 prosenttia varasi onlinend, 26 prosenttia siirtyi puhe-
limiin, 4 prosenttia siirtyi matkatoimistoihin ja 3 prosenttia tekivat varauksen
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suoraan hotellissa. Kuvassa 5 ndkyy hotellien varaustavat Euroopassa vuonna
2017. OTA-kanavat ovat varauskanavista merkittivimmat yli neljasosan osuu-
della (26%) (Statista, 2018c). Suomessa tilanne on hieman toinen, silld vuonna
2015 merkittdvin kanava oli suora puhelinsoitto, jonka osuus oli jopa 27,9 pro-
senttia. OTA-kanavien osuus oli huomattavasti alhaisempi, vain 16,2 prosenttia.
(Statista, 2018d)

Hotellien varauskanavat ja niiden kayttd Euroopassa 2017

OTA-kanava 26,00%
Puhelin 16,50%

l

Sahkoposti 14,60%
Matkatoimisto / matkan jarjestdja 9,50%
Hotellin sivut - varausjdrjestelma 9,00%
Hotellin sivut - yhteydenottolomake
Hotellin vastaanotto 4,50%
Muut
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

M Prosenttiosuus (%)

Kuva 5. Hotellien varauskanavat ja niiden kadytto Euroopassa 2017. (https:/ /www.sta-
tista.com/statistics / 865732/ europe-hotel-booking-distribution-channels/)

OTA-kanavien kustannukset ovat usein huomattavat (Toh et al., 2011a).
Vaikka hotellit ovat OTA-kanavien kdyttamisen seurauksena pystyneet vahenta-
méddn suuren osan oman myynnin kustannuksista, joutuvat hotellit maksamaan
ndistd kolmansien osapuolien vilittdmistd varauksista 15-30 prosentin suuruisia
maksuja, kun perinteisten matkatoimistojen kohdalla maksu on ollut keskimaa-
rin 10 prosenttia (Toh et al., 2011b). Toh et al. (2011a) ovat ylldttyneitd hotellien
maksamien komissioiden suuruudesta, silld lentoyhtitiden tapauksessa komis-
siot ovat vain viisi prosenttia tai alle. Yksi syy nédihin korkeisiin provisioihin on
hotelliteollisuuden pirstoutuminen, silld suurimmat viisi hotelliketjua kattavat
vain noin 10 prosenttia koko hotellitoimialan liikevaihdosta, kun taas esimerkiksi
viiden suurimman lentoyhtitn osuus on jopa 80 prosenttia koko toimialan liike-
vaihdosta (Toh et al., 2011a).

Maksettavat palkkiot voivat olla korkeammat, jos hotelli haluaa hyvaa si-
joittelua OTA-kanavassa (Toh et al., 2011a). Pan et al. (2013) toteavatkin, ettd ho-
tellit saavat enemmén huomiota sijoittuessaan hyvin hakutuloksissa. Lingin et al.
(2014) mukaan OTA-kanavat haluavatkin saada hakutuloksissa hyvin sijoittu-
neet hotellit maksamaan korkeampia palkkioita. Tohin et al. (2011a) tutkimuksen
mukaan erds suuri hotelliketju maksaa komissioita kaikista hotelleistaan 18 pro-
senttia, mutta yhden yksikon komissio oli jopa 23 prosenttia, silld hotellin halut-
tiin sijoittuvan paremmin kanavan hakutuloksissa. Lingin et al. (2014) mukaan
OTA-kanavien hyodyntdmisessd onkin erittdin tarkedd, ettd hotellit saavat opti-
maalisen sijainnin sopivalla palkkiomaksulla. Komissiot voivat olla pienemmiéit,
jos hotelli sitoutuu tyoskenteleméédn vain yhden OTA-kanavan kanssa (Toh et al.,
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2011a) Leen, Guilletin ja Lawin (2013) mukaan puolestaan hotellien tulee laajen-
taa verkkoaan kattamaan enemmdn OTA-kumppaneita, jolloin véltetdan liialli-
nen riippuvuus yhdestd tai muutamasta OTA-kanavasta. Myos kanavan koolla
on merkitystd, silld suuremmat kanavat saavat yleensd korkeampia palkkioita.
(Toh et al., 2011a)

Tohin et al. (2011a) mukaan OTA-kanavien kdyttdiminen on kallista erityi-
sesti pienille hotelleille, silld niilld ei ole tarvittavaa neuvotteluvoimaa. Erityisesti
ongelmia on uusilla hotelleilla, silld hotellilla on vain vidhén tietoa ja kokemusta
kanavista, eikd tietoa ole tarpeeksi myoskddn siitd, minkalaisella komissiolla saa
jarkevén sijoittelun kanavan hakutuloksissa (Ling et al., 2014). Suuremmilla ho-
telleilla on huomattavasti enemmdn neuvotteluvoimaa ja ne kykenevéatkin neu-
vottelemaan alemmista palkkioista. He tuovatkin esille tilanteen, jossa yksi suuri
hotelliketju onnistui neuvottelemaan yhtendisen 15 prosentin komission, kun
taas pienemmait hotellit joutuivat maksamaan jopa 30 prosenttia. (Toh et al.,
2011a) Monet hotellit pitavatkin kolmansien osapuolen verkkosivustoja valtta-
mattomand pahana (Toh et al., 2011b).

OTA-kanavien arvosteluilla on myds merkittava vaikutus hotelliin tehta-
viin varauksiin. Arvosteluilla on merkitystd matkustajien ostopddtoksiin sekd
yleiseen kasitykseen hotellista (Gretzel & Yoo, 2008). Cannizzaron, Carrollin, Of-
futtin, Quinbyn, Schetzinan ja Sileon (2008) mukaan ldhes puolet matkustajista
kertoi arvostelujen vaikuttavan ostopddtokseen (Stringam & Gerdes, 2010).
Haussmanin (2007) mukaan useat asiantuntijat arvioivat, ettd nettiarvosteluista
tulee merkittavampid kuin matkailupaatoksissd kuin tavallisista arviointiyrityk-
sistd (Stringam & Gerdes, 2010).

3.1.3 Kannattavuuden kehittiminen

Kansainvilisten turistihotellien tulisi keskittya erityisesti huoneiden markkinoi-
hin, silla tédlld voi merkittdvéasti parantaa hotellin kannattavuutta. Ruoan ja juo-
man markkinoilla on positiivinen, mutta kaikesta huolimatta hyvin vahdinen
vaikutus hotelliliiketoiminnan kannattavuuteen. Turistihotellien kannattavuu-
teen vaikuttaa merkittdvasti myos niiden sijainti. (Pan, 2005) Kotas (2014) muis-
tuttaakin, ettd korkeiden kiinteiden kustannusten liiketoiminnassa on haastavaa
saavuttaa korkea kannattavuus kustannuksia késittelemdlld. Kustannusten tiu-
kan kontrollin lisdksi myos tuotoista tulee pitda tarkkaa kontrollia. Kannattavuu-
den esteisiin ei hotelliliiketoiminnassa tulisi reagoida kustannusten analysoin-
nilla, kontrolloinnilla ja raporteilla, vaan tulisi ennemmin keskittyd muun mu-
assa myynnin volyymiin, tuottoprosentteihin, kdyttoasteisiin ja hinnoittelume-
netelmddn. (Kotas 2014) Lesser ja Rubin (1993) toteavatkin, ettd hotellin johtami-
seen tarvittavan ammattitaidon lisdksi hotellioperaattorilta tarvitaan taitoa
markkinoida tuloja tuottavia tekijoitd, seka lisdksi my0s taitoa minimoida ndiden
tekijoiden kustannuksia. Bednarskan (2004, 43) mukaan hotellioperaattorilla tu-
lisikin olla kyky vaikuttaa hotellin myynnin epétasaisuuteen liittyvien riskien
pienentdmiseen.

Hotellit voivat vaikuttaa kannattavuuteen merkittavasti hinnoittelulla.
Cross, Higbie ja Cross (2009) toteavat, ettd hotellin hinnoittelun monimutkaisuu-
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den sekd sen suuren taloudellisen vaikutuksen takia ei ole yllattavaa, ettd hin-
noitteluun kiinnitetddn nyky&an paljon huomiota. Hotellit voivatkin saavuttaa
merkittdavdd kilpailuetua kdyttamalld analytiikkaa ja tyokaluja hinnoittelun pa-
rantamisessa. Hinnoittelu olisikin hyvd saada automaattiseksi ja tdsmalliseksi
prosessiksi, jonka seurauksena saataisiin tietoa asiakkaiden kayttatymisestd sekd
johtajilla olisi enemmaén aikaa kehittdd hotellin liiketoimintastrategiaa. (Cross et
al., 2009) Myos Steedin ja Gunin (2005) mukaan hotellien hinnoitteluprosessi on
hyvin monimutkainen prosessi, ja hinnoitteluvirheet voivat olla hotellille hyvin-
kin kalliita. Esimerkiksi pdivittdisen keskimddrdisen huonehinnan laskeminen
yhdelld dollarilla 70 prosentin kdyttoasteella toimivassa 500 huoneen hotellissa
vahentdd vuosituloja 127 750 dollarilla. Cross et al. (2009) kuitenkin tuovat esille,
ettd hinnan ja kysynndn vilistd yhteyttd on usein hankalaa mitata, silld hotelli-
huoneen varaamiseen vaikuttaa hinnan lisdksi myds moni muu tekija.

Niin kuin aiemmin on tullut esille, OTA-kanavilla on merkittiva vaikutus
hotellin kannattavuuteen, silld kanavat voivat ottaa yksittdisen hotellihuoneen
varauksen vélittdmisestd jopa 30 prosentin suuruisen palkkion. Hotellit voivat
pyrkid maksimoimaan tulonsa ohjaamalla asiakkaita OTA-kanavista hotellin
omaan varausjdrjestelmddn, ja hotellit ovatkin ottaneet kdyttoon useita strategi-
oita tamdn toteuttamiseksi. Tohin et al. (2011b) mukaan suorien varausten saa-
miseksi hotellisivustoilla on oltava runsaasti visuaalisilla elementeilld vahvistet-
tua sisdltod. Myos Leen et al. (2013) mukaan hotellien on parannettava verkkosi-
vujaan. Tohin et al. (2011a) mukaan verkkosivuja tulisi parantaa muun muassa
optimoimalla, asiakkaan tietoihin perustuvien tarjousten luomisella seka sisallon
rikastuttamisella. He toteavatkin, ettd verkkosivujen tulisi tarjota matkustajalle
informaatiota, jota ei ole saatavilla esimerkiksi OTA-kanavista. Tohin et al.
(2011b) mukaan hotellisivustot olisi suunniteltava houkuttelevammiksi erityi-
sesti nuoremmille ja rikkaimmille ihmisille, jotka matkustavat usein ja jotka kuu-
luvat erilaisiin kanta-asiakasohjelmiin. He lisddvatkin, ettd hotellin verkkosivus-
tojen on erityisesti korostettava, ettd ne voivat tarjota uskollisuutta, kun taas kol-
mannen osapuolen verkkosivustot eivit voi. Hotellit voivat lisdtd kdyttoastettaan
my0s verkkosivuston hakukoneoptimoinnilla (Paraskevas, Katsogridakis, Law
& Bubhalis, 2011). Monet hotellit maksavat ulkopuolisten konsulttien optimoi-
malla avainsanansa saadakseen heidédt nakyviin korkealla haulla, esimerkiksi
Googlessa (Toh et al., 2011a).

Hotellit voivat tarjota lisdksi hintatakuita sekd erilaisia uskollisuusbonuksia
(Tohetal., 2011b). Leen et al. (2013) mukaan hotellit voivat ohjata asiakkaita verk-
kosivustolleen tarjoamalla hyvit takuu- ja peruutusehdot. Toh, DeKay ja Raven
(2008) toteavat, ettd hotellien ei mydskddn pitdisi antaa uskollisuuspisteitd OTA-
kanavien kautta vieraileville asiakkaille, varsinkin kun tiedetiddn, ettd hotellin
kanta-asiakasohjelmilla olevan merkitystd useille matkustajille (Toh et al., 2011a).
Hotellit voivatkin tarjota erilaisia bonuksia asiakkaille, jotka kdyttavat varauksis-
saan hotellin omia jadrjestelmid. Téallaisia bonuksia voivat olla esimerkiksi ilmai-
nen pysdkointi tai aamiainen. (Toh et al., 2011a) Tohin et al. (2011a) tutkimuksen
mukaan yksi hotelli on esimerkiksi kouluttanut vastaanottopalvelun henkils-
kuntaan mainitsemaan, ettd heilld on oma verkkosivusto, jota he kannustavat
vieraitaan kayttamaan.
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Hotellit voivat parantaa kannattavuuttaan myos esimerkiksi siten, ettd ei-
vét tarjoa OTA-kanaviin parhaita huoneitaan. Monet hotellit tietdvéatkin, ettd hei-
dédn parhaat asiakkaansa ottavat hotelliin suoraan yhteyttd. (Toh et al., 2011a)
Vaikkakin esimerkiksi puhelinvarausten suosio on vidhentynyt, hotellien on
edullisempaa tyollistdd asiakaspalvelijoita kuin maksaa palkkioita OTA-kana-
ville. (Toh et al., 2011a) Niin kuin aiemmin on tullut esille, puhelinpalvelu olikin
Suomen hotellivarauksissa merkittdvin kanava vuonna 2015.

3.2 Budjetointi hotelliliiketoiminnassa

Budjetti on yrityksen talouden suunnitelma ja ennustus seuraavalle vuodelle,
joissain tapauksissa seuraavalle kahdelle vuodelle tai jopa seuraaville viidelle
vuodelle (Wallander, 1999). Budjetteja kdytetddn strategisten asioiden koordi-
nointiin ja kommunikointiin, ja lisdksi esimerkiksi yhdessa palkitsemisjdrjestel-
mien kanssa alemman johdon sitouttamiseen. Budjetointi onkin pddominaisuus
monissa johdon laskentatoimen tydkaluissa. (Albernethy & Brownell, 1999) Bud-
jetti rakennetaan ennustamalla kehitystd muun muassa kysynndssd, hinnoissa,
valuuttakursseissa, palkoissa ja kustannuksissa. Ndiden ennusteet tulevat
yleensd ulkopuolisilta ammattilaisilta, ja niiden pohjalta yritykset tekevit yh-
teenvedot ja omat ennusteensa osa-alueittain. Ennusteiden tarkkuus luonnolli-
sesti perustuu merkittdvasti budjetin perustana olevien ennusteiden tarkkuuteen.
(Wallander, 1999) Buncen, Fraserin ja Woodcockin (1995) mukaan budjetoinnin
tavoitteet ovat yleensad taloudelliset, ja esimerkiksi toiminnallisten tavoitteiden
merkitys on vdhdinen. He kuitenkin toteavat, ettd toiminnallisten tavoitteiden
merkitys on kasvamassa, silld toiminnan tehokkuuden kasvattaminen on muo-
dostunut yrityksisséd tarkedksi. Myos Brimsonin ja Antosin (1999, 9) mukaan pe-
rinteinen budjetointi keskittyy enemmaén resursseihin kuin toimintoihin (Ekholm
& Wallin, 2000).

Perinteinen budjetointi on malliesimerkki vanhasta johtamisfilosofiasta.
Kyseessd on organisaation hierarkioihin perustuva, ylhdéltd alaspdin toteutet-
tava taloudellisen suorituskyvyn suunnittelu, joka on tarkoitettu operatiivisten
menojen hallitsemiseen. Pahimmillaan perinteinen budjetointiprosessi voi alkaa
niin, ettd johto asettaa tulosennusteet ja budjettitavoitteet. (Bunce et al., 1995) Ek-
holmin ja Wallinin (2000) mukaan perinteistd vuosibudjettia on viime vuosina
kritisoitu siitd, ettd se ei vastaa endd nykyajan kilpailuympariston vaatimuksiin.
Perinteinen budjetointi on Ekholmin ja Wallinin (2000) mukaan vield edelleen
voimakas, vaikka suuri osa yrityksistd ilmoittaa olevansa valmis jatkuvaan
muuttumiseen ja uusien vilineiden kayttoonottoon. Wallander (1999) pitddkin
perinteistd budjetointia vanhanaikaisena tapana valvoa ja ohjata yritystd. Ekhol-
min ja Wallinin (2000) mukaan esimerkiksi vuosibudjetointia kdyttavat yrityksen
tiedostavat hyvin vuosibudjetoinnin puutteet ja epakohdat, mutta siitd huoli-
matta suhteellisen harvat yrityksen aikovat luopua vuosibudjetista. He toteavat,
ettd usea yritys kdyttadkin vuosibudjetin rinnalla muun muassa tasapainotetun
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tuloskortin kaltaisia ennusteita ja seurantajdrjestelmid. Bunce et al. (1995) totea-
vat, ettd joidenkin mukaan vuosibudjetin roolia tulisi vdhentdd esimerkiksi vain
kassavirtojen hallintaan.

Budjetit muodostetaan usein mukailemalla aiempien vuosien kustannuk-
sia, joita pdivitetddn tulevaan sopivaksi tapahtuvia muutoksia arvioimalla ja en-
nustamalla (Bunce et al., 1995). Wallander (1999) toteaa, ettd budjetoinnin haaste
ilmenee nimenomaan siing, ettd usein ei ole kykya ennustaa sellaista tekijad, josta
ei ole aiempaa kokemusta. Collierin ja Gregoryn (1995) tutkimuksen mukaan yri-
tyksissd ollaan tietoisia siitd, ettd yli vuoden mittaisista ennusteista tulee véista-
maéttd subjektiivisempia ja perustuvat erilaisiin oletuksiin. My6s Tang (2011, 88)
toteaa, ettd ennusteet tehdddn melko intuitiivisesti ja subjektiivisesti perustuen
ihmisten tunteisiin, mielipiteisiin ja kokemuksiin. Han kuitenkin lisdd, ettd bud-
jetoinnissa kdytetddn hyvéksi matemaattisia ja ekonometrisia malleja, joilla pro-
jisoidaan aiempia tietoja ja tapahtumia tulevaisuuteen. Frechtling (1996) toteaa-
kin, ettd ennustamisessa aiemmat tiedot jdrjestetddn niin, ettd voidaan ennakoida
tulevaa (Tang, 2011, 88).

Albernethyn ja Brownellin (1999) mukaan budjetoinnin tehtdvd on antaa
vastauksia. Joidenkin mukaan budjetointia on pidettdva tdrkednd osana yrityk-
sen yleistd hallintajdrjestelmdd, sillda budjetointi on prosessi, joka yhdistdd orga-
nisaation tavoitteet, suunnitelmat ja vastuut sekd muodostaa yritykselle talou-
dellisen johdonmukaisuuden (Bunce et al., 1995). Budjetoinnilla voidaan mitata
my9ds muun muassa yrityksen suorituskykyéa sekd esimerkiksi toimintojen ja hen-
kiloiden merkitystda tuloksiin. Burchellin, Clubbin, Hopwoodin ja Hughesin
(1980) mukaan budjetteja voidaan kayttda lisdksi vuoropuhelu-, oppimis- ja ide-
oidenluontikoneena (Albernethy & Brownell, 1999).

Budjettien vuorovaikutteisen kdyton maédrittelevd piirre on jatkuva kom-
munikointi ylimmén johdon ja alemman johdon vililld sekéd vuorovaikutus eri
hallintotasoissa, mutta my0s eri toimintojen vililla. Tdhdn vuorovaikutukseen
liittyy se, ettd alaisten ja esimiesten budjetointiprosessiin osallistumisen lisdksi
organisaation jisenet kommunikoivat aktiivisesti budjetin muutoksista ja niihin
reagoimisesta. (Albernethy & Brownell, 1999) Schmidgallin, Borchgrevikin ja
Zahl-Begnumin (1996) mukaan suuri osa hotelliketjuista kdyttda budjetoinnissa
“alhaalta ylos” -menetelmad, eli hotellin tyontekijoitd otetaan mukaan budjetoin-
tiprosessiin. Tyontekijoilld on paremmat mahdollisuudet havaita ongelmia toi-
minnassa, sekd prosessissa mukana oleminen sitouttaa tyontekijit paremmin
budjetin noudattamiseen. Organisaation osa-alueiden budjetit kuitenkin hyvak-
sytddn perinteisesti ylimmén johdon kanssa epétasa-arvoisissa neuvotteluissa,
silld ylimmalld johdolla on usein suurempi neuvotteluvalta. (Bunce et al., 1995)
Albernethyn ja Brownellin (1999) mukaan strategisen muutoksen ja suoritusky-
vyn yhteys on positiivisempi, kun budjetin kidyttdtapa on vuorovaikutteista ver-
rattuna sen diagnostiseen kayttotapaan.

Hotelliliiketoiminnassa budjetit ovat tdrkeitd mekanismeja, jotka tarjoavat
vertailukohdan tietyille suunnittelu- ja kontrollimittareille, kuten kayttoasteelle,
tuotoille, tuotoille per huone sekéd ravintoloiden ja baarien bruttotuloille. Budje-
teilla on my6s merkittdva rooli hotellien strategisessa suunnittelussa. (Sharma,
2002) Green ja Weaver (2005) toteavat, ettd tarkat ennusteet hotellien kayttoas-
teista ja varauksista ovat tdrkeitd ldhes kaikilla hotellitoiminnan alueilla (Tang,
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2011, 87). Weatherford ja Kimes (2003) toteavat, ettd hotelliliiketoiminnan ennus-
tamisessa on kaksi yleisesti kdytettyd mittaria: varaustilanne, eli kun huone on
varattu, sekd huoneiden kdyttdminen, eli kun huone on varsinaisesti hotellivie-
raan kdytossd. Ndiden mittareiden lisdksi hotellin johtajan tulee kuitenkin seu-
rata my0Os muita mittareita, kuten esimerkiksi perumisia ja vierailujen pituuksia.
Tarkat ennusteet voivat johtaa parempaan henkilostoon, hankintaan, budjetoin-
tiin ja strategisiin paatoksiin. (Tang, 2011, 87)

Weatherfordin ja Kimesin (2003) mukaan tarkat ennusteet ovat valttamat-
tomid hyville johtamiselle. Wittin ja Wittin (1995) mukaan kysynnédn tasmaéllinen
ennakointi vaikuttaa suoraan johdon paatoksentekoon (Tang, 2011, 87). Tangin
(2011, 87) mukaan ennusteet ovatkin tarkeimpid tekijoitd useimmissa talouden-
hallinnan jdrjestelmissd, ja ilman tarkkoja ennusteita jdrjestelman tuottamat hin-
noittelu- ja saatavuussuositukset voivat olla epatarkkoja. Koska hotelliliiketoi-
minnassa tulot ovat epéstabiilit, hotelleiden tulee laatia tarkkoja ennusteita. Ra-
vintolatoiminnan osalta tdma tarkoittaa volyymien ennustamista, ja huonemyyn-
nin osalta puolestaa kdyttoasteiden ennakointia. (Kotas, 2014) Niin kuin aiem-
minkin on tullut esille, Chan, Huin ja Yuen (1999) mukaan ennustaminen on hy-
vin vaikeaa, ja turistivirtojen ennustaminen yksinkertaisilla metodeilla on vai-
keutunut muun muassa sotien ja terrorismin seurauksena (Tang, 2011, 87). Ho-
tellin kdyttoasteen muutosten paremmasta ennakoinnista ja hallinnoinnista mah-
dollisesti johtuvat kustannussddstot ja paremmat tuotot saattavat vaikuttaa mer-
kittavasti hotellin tuottoihin. (Tang 2011, 63) Esimerkiksi Leen (1990) mukaan
lentoteollisuudessa ennusteen tarkkuuden kasvaminen kymmenelld prosentilla
lisasi liikevaihtoa 0,5 - 3,0 prosenttia suuren kysynnén lennoilla.

Hotelliliiketoiminnassa olennaista on se, ettd hotellin kdyttoasteesta on tar-
peeksi selkedt ja tarkat ennusteet, jotta pystytddn ennakoimaan hotellin vapaa
kapasiteetti (Kotas, 2014). Law (2004) toteaa, ettd epdtdsmalliset huoneen kaytto-
asteen ennusteet aiheuttavat huoneiden ylitarjontaa ja saattavat johtaa resurssien
hukkaamiseen; toisaalta huoneiden kdyttdasteen aliarvioiminen saattaa johtaa
palvelussa epdonnistumiseen ja liiketoiminnan menettdmiseen. Kayttoasteen hy-
védstd ennustamisesta olisikin hotellille runsaasti hyotyd, mutta kdyttoastetta on
kuitenkin hyvin vaikea ennustaa etukiteen. Kdyttoasteessa tapahtuvia heilahte-
luja voidaan kuitenkin jollain tasolla ennustaa. (Tang, 2011, 57-58). Hotellin tulee
olla tietoinen muun muassa kysyntédpiikeistd, esimerkiksi erilaisten konferens-
sien ja liitkekokousten vaikutuksesta kysyntddn (Kotas, 2014). Hotellin kdyttoas-
teen kddntymispisteiden méaara sekd niiden aikavili ovatkin yksi hotellin suori-
tuskyvyn mittareista. Kdantymispisteet voivat johtua esimerkiksi huonosta hin-
noittelusta tai markkinoinnista. Lisdksi erot lasku- ja kasvujaksojen pituuksissa
voi viestid hotellille, ettd esimerkiksi kiinniottostrategiaa tulisi parantaa. (Tang,
2011, 67) Naiden tekijoiden takia talousjohtajalla on merkittdva rooli hotellin toi-
minnassa (Kotas, 2014).

Brignallin, Fitzgeraldin, Johnstonin ja Silvestron (1991) mukaan budjetteja
kaytetdan hotelleissa erityisesti valvontaan sekd kustannusten suunnitteluun.
Hotellin johto reagoi ympariston epavarmuuteen ennustamisen tiheytta lisdd-
maélld. Tamd mahdollistaa uudempien tietojen kommunikoinnin, ja voi ndin pa-
rantaa hotellin kilpailukyky4 ja asioiden hallinnoimista. Ympaériston ominaisuu-
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det vaikuttavat merkittdvasti ennustamisen kadyttamiseen ja kdyton haastavuu-
teen. Haastavassa ympadristossd ennustetta kdytettiin laajemmin tulevaisuuden
ennustamiseen ja lukujen ilmoittamiseen useille eri organisaatiotasoille.
(Sharma, 2002) Schmidgallin et al. (1996) tutkimuksen mukaan esimerkiksi Skan-
dinaaviassa yritykset kadyttavit ja tarkistavat budjetteja tarpeen vaatiessa, eika
budjettien kdyttdaminen ole muutoin kovin aktiivista. He toteavat liséksi, ettd kil-
paillussa ympdristossd majoituspalveluiden johtajat ovat hyvin kiinnostuneita
siitd, minké&laisia heiddn omat suunnitelmansa ovat suhteessa muihin alan toimi-
joiden suunnitelmiin. Téllainen tieto voi auttaa operaattoreita arvioimaan omien
toimintatapojen hyodyllisyyttd ja toteutusta, mikd mahdollistaa tarvittaessa kay-
tantdjen parantamisen.

3.3 Jdrjestelmit ja pddtoksenteko hotelliliiketoiminnassa

Brander Brownin ja Harrisin (1998) mukaan majoitus- ja turistialan yrityksissa on
aktiivista kiinnostusta majoitusliiketoiminnan johtamiseen ja erityisesti kustan-
nuslaskentaan. Nykyé&dn useissa hotelleissa on kdytossa hotellitoimialalle suun-
nattu Property Management System (PMS), jota voidaan kutsua myos hotellin
kayttojarjestelméksi (Xotels, 2019; TechTarget, 2018). Esimerkiksi Sigalan (2003)
tutkimuksen 300:sta Iso-Britannian hotellista 89,3% kaytti hotelliliiketoiminnan
johtamisessa PMS-jdrjestelmadd. PMS-jdrjestelméd on ohjelmisto, joka helpottaa ho-
tellivarausten hallintaa sekd hotellin hallinnollisia tehtdvia (Altexsoft, 2018; Tech-
Target, 2018), ja jarjestelmdd kaytetddnkin muun muassa varausten hallinnointiin,
sisddn- ja uloskirjautumisten hallintaan, raporttien luomiseen, hinnoitteluun ja
laskutukseen (Xotels, 2019; Oracle, 2019). Jarjestelmien hyddyntdminen hotellin
johtamisessa on parantanut toiminnan koordinointia sekd vahentdanyt koordi-
noinnin kustannuksia (Sigala, Lockwood & Jones, 2001). Jdrjestelmén tarkeimmat
toiminnot ovat muun muassa Altexsoftin (2018) mukaan:

e vastaanoton operaatiot

e varaukset

e myyntikanavien hallinta

e Kkiinteiston ylldpito

e hinnoittelu

e Kkéyttoasteen johtaminen

e rahaliikenne ja maksaminen

Mollin (1984) mukaan jérjestelmén tdrkein ominaisuus on hotellin varaus-
ten hallinta. Jarjestelméan avulla esimerkiksi viltytddan tupla- seka liikavarauksilta
(Altexsoft, 2018). Jarjestelmd kykenee vastaanottamaan myos ulkopuolisista va-
rauskanavista, muun muassa OTA-kanavista tulleet varaukset (Sanchez & Satir,
2005).

PMS-jdrjestelméddn liittyva teknologia on kehittynyt ja nykydédn jarjestel-
mddn on mahdollisuus liittdd useita erilaisia palveluita (Oracle, 2019). Esimer-
kiksi Xotelsin (2019) mukaan PMS-jarjestelméddn voidaan linkittdd muun muassa
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huoneiden lukitusjdrjestelmd, ravintolan kassajdrjestelma seké tuottojen johtami-
sen jdrjestelmd. Vaikka PMS-jarjestelmén avulla kontrolloidaan péddasiassa va-
rauksia ja rahaliikennettd (Altexsoft, 2018), sen avulla voidaan johtaa my6s ho-
tellin huoltamista sekd henkiloston resursointia (Moll, 1984; Altexsoft, 2018).
Maksuliikenteen osalta PMS-jdrjestelmén avulla voidaan hallinnoida myos mak-
suliikennettd ja esimerkiksi lisdtd tarvittaessa asiakkaan loppulaskuun erilaisten
lisdpalveluiden kayttamisen kustannuksia. Jarjestelmdtoimittajasta riippuen
ominaisuudet ja liitettavéat palvelut voivat kuitenkin vaihdella. (Altexsoft, 2018)

Hotellien haasteena on tuottaa personoituja asiakaskokemuksia samalla
kun johdetaan tehokasta hotelliliiketoimintaa (Oracle, 2019). PMS-jdrjestelméan
avulla hotellit voivat tarjota saumattomia asiakaskokemuksia (Oracle, 2019), silld
PMS-jarjestelmét ovat tehostaneet hotellien toimintaa merkittavasti (TechTarget,
2018). Hyvin valittu jarjestelmd voi parantaa palvelun laatua esimerkiksi tehden
kirjautumisprosessista helppoa, sekd se voi mahdollistaa myos parempien eri-
koistarjouksien tekemisen asiakkaille (Altexsoft, 2018).

Tamdn tutkimuksen ndkokulmasta PMS-jdrjestelmdn ominaisuuksista tar-
keimmait ovat raportointi sekd hinnoittelun ja tuottojen johtaminen. Tuottojen
johtamiseen tarkoitettu PMS-jdrjestelmédn osa mahdollistaa hotellin johtajan pa-
remman késityksen toiminnasta, ja mahdollistaa ennustamisen avulla kokonais-
tuottojen kasvattamisen kadyttoasteen optimoinnilla, silld jdrjestelma kertoo, tu-
leeko hintoja laskea vai nostaa. (Altexsoft, 2018) Uudet teknologiat mahdollista-
vat my0s sen, ettd tuotteiden hintoja voidaan sdddelld kaikkiin jakelukanaviin
samasta jdrjestelméstd (Mainzer, 2004). Tuottojen johtamisen osa mahdollistaa
my0s hotellin palveluiden dynaamisen hinnoittelun algoritmien avulla. Hotellin
hinnoittelussa voidaan kayttda hyodyksi historiatietoja sekd myos kilpailijoiden
hinnoittelua. Lisdksi hinnoittelussa voidaan ottaa huomioon s&dtietoja seka pai-
kallisia yleisotapahtumia. (Altexsoft, 2018)

Hotellin johtamisessa kaytettdvid suoritusmittareita ovat Sainaghin, Phil-
lipsin ja Cortin (2013) mukaan muun muassa kdyttoaste (Jeffrey & Barden, 2000),
huoneiden keskihinta (Israeli, 2002) sekd huoneistokohtaiset tuotot (Sainaghi,
2011). Atkinsonin ja Brander Brownin (2001) tutkimuksen mukaan siitd huoli-
matta, ettd on viitteitd ei-taloudellisten suoritusmittareiden, kuten palvelun laa-
dun ja asiakastyytyvdisyyden, kdyttamisestd, suurin osa hotelleista keskittyy ta-
loudellisen suorituskyvyn mittaamiseen. Heiddn mukaansa taloudellisista teki-
joistd seurataan erityisesti liikevaihtoa, kustannuksia ja kannattavuutta. Myos
Sainaghi et al. (2013) toteavat, ettd hotellin tehokkuutta mitataankin usein tuot-
tojen avulla. PMS-jdrjestelmdt ovatkin merkittdvdssd roolissa suoritusmittarei-
den esittamisessd, silld esimerkiksi Mollin (1984) mukaan PMS-jérjestelmaésta on
saatavilla monenlaisia raportteja hotellin johdon kayttoon. PMS-jdrjestelmasta
kyetdankin ndkemddn muun muassa hotellin kdyttoaste, huonekohtaiset tuotot
sekd keskihinnat (Altexsoft, 2018; FinancesOnline, 2019). Syy taloudellisten mit-
tareiden kdyttdmiseen voi olla esimerkiksi se, ettd hotellikiinteistot ovat yhéa use-
ammin yritysten omistuksessa, ja yritykset asettavatkin usein hotellille vaativia
taloudellisia tavoitteita, eivdtka valttamatta keskity tekijoihin, jotka johtavat néi-
hin tuloksiin. Toinen syy on my®s se, ettd hotellin johtajat saattavat usein keskit-
tyd lyhytaikaisiin operatiivisiin tehtdviin pitkdaikaisten asioiden sijasta. (Atkin-
son & Brander Brown, 2001) Ei-taloudellisten tekijoiden tietojen kerdaminen on
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my0s suhteellisen vaikeaa sekd se tuo lisdd kustannuksia, mikad todenndkoisesti
vdhentdd niille annettavaa merkitystd. Ei-taloudellisia asioita ei yleensd ole
my0skddn sisdllytetty hotellin jarjestelmiin, kuten esimerkiksi kirjanpitoon. (Ah-
rens & Chapman, 2002)

Atkinsonin ja Brander Brownin (2001) mukaan suoritusmittarit voivat
osoittautua erittdin hyodyllisiksi hotelleille, jotka pyrkivét parjaddméadn parem-
min kilpailussa sekd vastaamaan muihin toimialan haasteisiin. Kilpailuymparis-
ton kehittymisen tuomien haasteiden lisdksi on huomattu, ettd hotellien suori-
tuskykymittareiden on mahdollistettava johtajien hyvéa suoriutuminen useita lii-
ketoiminnallisia erityispiireitdi omaavan hotelliorganisaation kanssa (Brander
Brown & Harris, 1998). Suorituskykymittareiden lisdksi myos kirjanpitojdrjes-
telmd voi auttaa hotelleja muun muassa pyrkimyksissddn tuotteidensa ja palve-
luidensa kilpailukykyiseen hinnoitteluun, ja lisdksi jarjestelmén kaytté mahdol-
listaa saamaan paremman kasityksen kilpailijoiden tuotteista ja hinnoittelusta
(Mia & Patiar, 2001). Hotelli- ja cateringtoiminnassa merkityksellistd on mitata
jokaista palvelutuotannon vaihetta, jotta pystytdan 16ytdamddn pullonkaulat ja
saamaan haluttu tuottotaso. Tdstd syystd hotelli- ja catering- toimialalla on olen-
naista saada lyhyen aikavélin raportteja. (Kotas, 2014) Useat PMS-jdrjestelmat
pystyvéatkin luomaan muun muassa pdivdkohtaisia raportteja sekd myos raport-
teja hotellin tuotoista ja veroista, lahto- ja kirjautumisraportteja, yllapidollisia ra-
portteja sekd muita raportteja. (Altexsoft, 2018) Mollin (1984) mukaan tavallista
onkin, ettd jarjestelma tuottaa pdivan paddtteeksi raportin kaikesta pdivan myyn-
nistd (Moll, 1984). Jarjestelmien ominaisuudet ja raporttien laajuus vaihtelevat
kuitenkin jarjestelmétoimittajittain (Altexsoft, 2018).

Tehokkaimmissa suoritusmittauksissa yhdistetddn niin taloudellisia kuin
ei-taloudellisia mittareita. Suoritusmittareilla tulee olla yhteys yrityksen strategi-
siin tavoitteisiin ja niihin liittyviin keskeisiin menestystekijoihin. (Atkinson &
Brander Brown, 2001) Suorituskykymittareiden ymmartdmiseen vaaditaan nii-
den yksityskohtaista tarkastelua, erityisesti niiden laskutapoja, jotka voivat joh-
taa erilaisiin tulkintoihin ja mahdollisuuksiin manipuloida mittareita (Ahrens &
Chapman, 2002). Liiketoiminnan todellista tilannetta kuvaava suorituskykymit-
tausjdrjestelma on valttamatontd liiketoiminnalle, koska se voi vaikuttaa organi-
saation pdatoksiin ja pahimmassa tapauksessa vaarat padtokset voivat johtaa kil-
pailuedun menettamiseen (Phillips, 1999). Suorituskykymittareiden tuleekin hei-
jastaa erityisesti markkinaorientoituneisuutta ja niiden tulee keskittyd enemman
tulojen hallintaan (Brander Brown & Harris, 1998).

Taloudellinen painopiste on luonteeltaan lyhytaikaista, ja taloudellisilla
mittareilla on vain vdhdn yhteyttd yrityksen strategiaan. Tastd syystd voidaankin
ajatella, ettd todella tarkedt asiat saattavat jaddd huomaamatta ja voivat ndin ollen
aiheuttaa merkittdvid ongelmia yrityksen tulevaisuuden suorituskyvyssa (Atkin-
son & Brander Brown, 2001). ”V&arien” asioiden tarkastelemisen lisdksi suoritus-
mittaukseen liittyy myos muita ongelmia. Suoritusmittareiden kayttdjat voivat
esimerkiksi tarkoituksenmukaisesti vadristdd mittareiden antamia tuloksia. (Ah-
rens & Chapman, 2002)

Globalisaatio on synnyttanyt yrityksen johtajille tarpeen tehda nopeasti ja
tehokkasti padtoksid. Yritysten johtajien on pystyttdvd seuraamaan liiketoimin-
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taansa ja kdyttamddn kaikkia resursseja, erityisesti tietovaroja, tehokkaasti. (Tu-
tunea & Rus, 2012) Oppiakseen menneestd ja ennustaakseen tulevaisuutta monet
yritykset ovat ottaneet kdyttoon Business Intelligence -jarjestelmid (Ranjan, 2009).
Jarjestelmistd saatavaa tietoa hyodynnetddn yrityksen paatoksenteossa (Tutunea
& Rus, 2012). Hotelleissa onkin tdrkedd kayttda Bl-jdrjestelmid, jotta saatavilla
olevaa olennaista tietoa voidaan analysoida sekd hyodyntda hotellin paatoksen-
teossa (Martins, Ramos, Rodrigues, Cardoso, Lam & Serra, 2015).

3.4 Open Book -menetelma

Base-hotellissa hotellioperaattori toimii hotellikiinteiston omistajien suuntaan
avoimin kirjoin, eli niin kutsutulla Open Book -menetelmdlld. Kulmalan,
Parankon ja Uusi-Rauvan (2002) mukaan Open Book -menetelmd on usein
kaytossd tilanteissa, joissa yritys on ulkoistanut osan liiketoimintansa kannalta
tarkeistd toiminnoista. Mouritsenin, Hansenin ja Hansenin (2001) mukaan
yrityksen on pystyttavd kontrolloimaan myos ulkoistettujen palveluiden
kustannuksia. Epatdydellisessd  kilpailutilanteessa  toimittajan  todelliset
kustannukset eivit ole asiakkaalla tiedossa, joten asiakkaat eivit voi olla varmoja
tuotteiden todellisista kustannuksista. Tuotteiden kustannustekijat pitdd olla
tiedossa, jotta voidaan tehokkaasti johtaa kustannuksia yli yritysrajojen.
(Kulmala, 2002) Kulmala et al. (2002) ndkevat Open Book -menetelmén olevan
ratkaisu ndihin ongelmiin, silli Open Book -menetelmd vaatii kustannustietojen
avaamista yhteistyokumppaneille. Tutkimukset osoittavat, ettd
kustannustietojen avoimuus on rajoitettu vain asiakas-toimittaja-suhteisiin, eikd
laajempiin kokonaisuuksiin. (Kulmala, 2002)

Suomalan, Lahikaisen, Lyly-Yrjdndisen ja Parankon (2010) mukaan avoi-
men kirjanpidon kéytantojen toteuttaminen voi toimia merkkinad halukkuudesta
ja sitoutumisesta keskindiseen kehitykseen. Kulmalan (2002) mukaan yritys pyzr-
kii kustannusrakenteensa paljastamisella osoittaamaan sitoutumista, vahvista-
maan asemaansa kilpailevien yritysten keskuudessa, oppimaan toisen yrityksen
toiminnasta seké toteuttamaan yhteisia kustannusten vahennyksida. Suomalan et
al. (2010) mukaan avoimia tietoja voidaan kdyttdd myos hintaneuvotteluihin seka
tavoitteiden vilittimiseen. Open Book -menetelmééd kuvataan usein myos keinon
tunnistaa toimitusketjussa olevat parantamisalueet sekéd arvioida yhdessa nédiden
mahdollisten muutosten toteutettavuutta. (Kajuter ja Kulmala, 2005) Dyerin, Ka-
len ja Singhin (2001) mukaan tiedon jakaminen jakaminen onkin mainittu kriitti-
send menestystekijand toimitusketjun tehokkuudessa (Windolph & Moeller,
2012).

Open Book -menetelmé on mainittu seké keinona parantaa toimitusketjujen
kustannustehokkuutta ettd vilineend luottamuksen lisddmiseksi toimittajien ja
asiakkaiden yhteistydsuhteissa (Kajtiter & Kulmala, 2005). Kulmalan (2002) mu-
kaan luottamus mainitaan Open Book -menetelmén vaatimuksena sekd seurauk-
sena, mutta hdn toteaa, ettd empiiriset todisteet tdstd asiasta ovat kuitenkin hyvin
rajalliset. Carr ja Ng (1995) toteavat, ettd luottamus on usein mainittu ennak-
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koedellytyksend avoimelle kirjanpidolle (Kajtiter & Kulmala, 2005). Kumppa-
nuusyritysten keskindinen luottamus mahdollistaa kustannustietojen julkistami-
sen, koska vadrinkdyttod pidetddn epdtodenndkoisend (Kajliter & Kulmala,
2005). Dekker (2003) toteaakin, ettd jos neuvottelut ovat oikeudenmukaisia ja ettd
julkistettua kustannustehokkuutta ei kdytetd vaarin, Open Book -menetelmd voi
edistdd luottamusta organisaatioiden vililld (Kajiiter & Kulmala, 2005).

Carrin ja Ngin (1995) mukaan yleensd pidetddn itsestddan selvand, ettda Open
Book -menetelma tuottaa positiivisia vaikutuksia kaikille osapuolille (Kajtiter &
Kulmala, 2005). Kajtiter ja Kulmala (2005) toteavat, ettd empirian mukaan erityi-
sesti toimittajien saamat edut vaihtelevat. Hoffjanin ja Krusen (2006) mukaan
yleensd vain toimittajat ilmoittavat kustannustiedot. Tutkijat ovat arvostelleet
tatd, sillda yksisuuntaiseen kustannustietojen julkaisemiseen liittyy potentiaalia
vadrinkadytoksistd (Lamming et al., 2004). Mundayn (1992) mukaan kustannus-
tietojen esittaminen aiheuttaakin usein toimittajalle paineita hintojen alenta-
miseksi, sekd se voi johtaa myos epédtasaiseen osuuteen kustannussddstoistd
(Kajtiter & Kulmala, 2005). Mclvorin (2001) mukaan asiakkaat ndyttavatkin hyo-
tyvan Open Book -menetelmdstd enemman kuin toimittajat.

3.5 Hotelliliiketoimintaan liittyvit verot

Verotus liittyy tdhdan tutkimukseen ldheisesti, silld verotuksella on vaikutusta ja-
kamistaloudellisen hotellikonseptin hyvyyteen hotellihuoneisiin sijoittavan si-
joittajan ndakokulmasta. Hotelliliiketoiminnassa yksi merkittdvimmistd veroista
on arvonlisdvero. Arvonlisdvero on yleinen kulutusvero, joka kohdistuu ldhes
kaikkien tavaroiden ja palvelujen kulutukseen. Arvonlisdvero on vilillinen vero,
joka on tarkoitettu lopullisten kuluttajien maksettavaksi. (VM, 2018) Yleinen ve-
rokanta on 24%, mutta esimerkiksi majoituspalvelut kuuluvat 10%:mn verokan-
taan. Hotelliliiketoiminnan majoituspalveluiden verokanta on siis 10%, mutta
esimerkiksi hotellissa mahdollisesti toimiva ravintola kuuluu 14 %:mn arvonlisédve-
rokantaan. Lahtokohtaisesti muut hotellin tuottamat palvelut, kuten esimerkiksi
kioskissa myytadvét tuotteet, kuuluvat yleiseen 24 %:n arvonlisaverokantaan. (Ve-
rohallinto, 2018a)

Tutkimuksen kohteena oleva jakamistaloudellinen hotelli toimii Suomessa,
joten verotusta kdyddan tarkemmin ldpi erityisesti Suomen lainsddddnnon
kautta. Keskeisimpid tdhdn teemaan liittyvid verotuksen osa-alueita ovat arvon-
lisdvero, kiinteistovero, liiketoiminnan verotus, keskindisen kiinteistdosakeyh-
tion verotus sekd ndiden lisdksi olennaista on myos lainsddadanto kiinteiston luo-
vuttamisesta arvonlisdverovelvolliseen kayttoon.

3.5.1 Kiinteistovero
Kiinteistoverot ovat yksi kuntien ensisijaisista tulonldhteistd padoman hankki-

miseksi julkisiin menoihin, kuten puistoihin, valtateihin ja muihin julkisiin me-
noihin. Kunnan veropolitiikan mukaan kiinteistoverot perustuvat omaisuuden
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arvoon. (Lesser & Rubin, 1993) Rakennusten verotusarvo méaaraytyy rakennuk-
selle madrattavan jalleenhankinta-arvon ja siitd tehtdvien ikdalennusten perus-
teella. Rakennusten arvostamisessa ei oteta huomioon alueellisia eroja, joten nii-
den arvostaminen tapahtuu koko maassa samoilla perusteilla. (Verohallinto,
2018c)

Hotelleja pidetddan Suomen kiinteistoverolaskennassa toimistorakennuk-
sina. Veroprosentti madrdytyykin rakennuksen péddasiallisen kayttotarkoituksen
mukaan. (Verohallinto, 2018c) Hotelleille kuuluva yleinen kiinteistévero Helsin-
gissd on vuonna 2018 0,93% (Verohallinto, 2018d). Lesserin ja Rubinin (1993) mu-
kaan kiinteistoverot ovat yksi viahiten ymmarreityistd hotellien omistajien kus-
tannuksista. He toteavat, ettd hotelleissa kiinteistovero on usein luokiteltu kiin-
tedksi kuluksi, vaikka kiinteistovero voi vaihdella merkittiviasti vuosittain. Esi-
merkiksi Suomessa, Valtiovarainministerion antaa asetuksen verotuksen perus-
tana olevan rakennusten jdlleenhankinta-arvon perusteista vuosittain (Verohal-
linto, 2018c).

Kiinteistoveron luokitteleminen kiintedksi kustannukseksi korostaa sitd ka-
sitystd, ettd veroa ei voida hallita omistuksen tai johtamisen avulla. Taitavalla
johtamisella voidaan kuitenkin joissain tapauksissa vaikuttaa kiinteistoveroon,
silld hotellit ovat usein verotuksessa yliarvostettuja, silld monet verotoimistot ei-
vét tunnista virallisesti hotellien ainutlaatuisuutta. Majoitustilojen arvostus edel-
lyttdd perusteellista ymmarrystd hotellien kiinteistotoiminnan kaikista liiketoi-
minnan osa-alueista. Ymmartdminen kaikkien osien taloudellisesta suhteesta
koko omaisuuteen on valttaiméatontd taman tehtdvan suorittamiseksi. (Lesser &
Rubin, 1993)

3.5.2 Liiketoiminnan verotus

Tassa yhteydessa liiketoiminnan verotus liittyy laheisesti hotellioperaattorin toi-
minnan verotukseen. Hotellioperaattoriyhtio on usein erillinen osakeyhtit. Osa-
keyhtio on itsendinen verovelvollinen, jonka saama tulo verotetaan osakeyhtion
tulona. Osakeyhtitn verotus ei vaikuta yksittdisen osakkaan verotukseen. Osa-
keyhtion verotettava tulo lasketaan niin, ettd veronalaisista tuloista vihennetaan
vahennyskelpoiset menot. Jos tulot ovat suuremmat kuin menot, yritykselld on
verotettavaa tuloa. Jos taas menot ovat suuremmat, yritykselle syntyy tap-
piota. Verotettavan tulon laskeminen perustuu kirjanpitoon, mutta kirjanpidon
ja verotuksen eroavaisuuksien vuoksi verotettava tulo voi poiketa kirjanpidon
tuloksesta. Osakeyhtion tuloveroprosentti on 20%, kuten muidenkin yhteisojen.
(Verohallinto, 2018c¢)

Fujiin, Khaledin ja Makin (1985) mukaan aiemmin on ollut kdytossa hotel-
livero, joka on prosenttiosuus varatun huoneen hinnasta (Spengler & Yusal, 1989).
Tamd vero on ollut kidytossd useissa Yhdysvaltojen osavaltiossa (Spengler &
Yusal, 1989) ja esimerkiksi Hiemstran ja Ismailin (1990) mukaan vuonna 1990
osavaltiosta 94% kaytti kyseistd veroa (Bonham, Fujii, Im & Mak, 1992). Vero on
ollut yleensa kdytossa normaalin verotuksen lisdksi. Suomessa téllaista veroa ei
kuitenaan ole kdyttssd, vaan hotellioperaattorin tapauksessa verotus liittyy paa-
asiassa liiketoiminnan verotukseen sekd arvonlisdverojen tilitykseen.
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3.5.3 Kiinteistoosakeyhtion verotus

Niin kuin aiemmin on tullut esille, hotelliliiketoiminnan osapuolet ovat tyypilli-
sesti hotellioperaattori ja hotellikiinteiston omistaja. Molemmat osapuolet ovat
tyypillisesti erillisid yhtioitd, jotka pyrkivit toiminnallaan maksimoimaan omis-
tajiensa varallisuuden. Taméan tutkimuksen tapauksessa hotellikiinteiston omis-
taja on keskindinen kiinteistbosakeyhtio.

Keskindisessd kiinteistbosakeyhtiossd osakkeenomistajan omistamat osak-
keet oikeuttavat hallinnoimaan tiettyd osaa rakennuksesta tai yhtion omista-
masta kiinteistostd (PRH, 2018). Keskindisen kiinteistbosakeyhtion ja tavallisen
osakeyhtion vilinen ero on muun muassa siind, miten ja kenelle vero méaaraytyy
maksettavaksi. Keskindisen kiinteistoosakeyhtion tulot ovat henkilokohtaista
pddomatuloa osakkeenomistajille. (Suulamo, 2012, 15-16) Verohallinnon (2018e)
mukaan pddomatulona verotetaan siis tulo, jota varallisuus on kerryttanyt. Paa-
omatulon veroprosentti on 30 000 euroon asti 30 % ja tdimédn yli menevastd osuu-
desta 34%.

3.5.4 Hotellihuone arvonlisiverovelvollisessa kdytossa

Taman tutkimuksen kohteena olevan Base-hotellin huoneiden kayttotarkoitus on
arvonlisdverovelvollinen majoitus- ja toimistokdyttd. Verovelvollisuudella on
vaikutusta hotellihuoneen omistajan saamiin tuottoihin. Tama osio perustuu Ve-
rohallinnon ohjeeseen arvonlisdverovelvolliseksi hakeutumisesta kiinteiston
kayttooikeuden luovuttamisesta (A126/200/2016) (lahdeluettelo: Verohallinto,
2018d).

Kiinteiston kdyttooikeuden luovuttamisella tarkoitetaan yleensd maa-alu-
een, rakennuksen, huoneiston tai rakennuksen osan vuokraamista joko arvonli-
sdverolliseen tai -verottomaan kayttoon. Vaikka kiinteiston kdyttooikeuden luo-
vuttaminen on pddsddntoisesti arvonlisdverotonta, siitd on mahdollista hakeutua
edellytysten tayttyessd verovelvolliseksi. Hakeutumisen jdlkeen kiinteiston kayt-
tooikeuden luovuttaja suorittaa hakeutumisen kohteena olevien tilojen vuokrista
tai vastikkeista arvonlisdveroa ja saa viahentdd tiatd toimintaa varten tehtyjen han-
kintojen sisdltamat arvonlisdverot. Keskindisen kiinteistbosakeyhtion osakas saa
vahentdd vastikkeen sisdltdiméan veron taysimddrdisesti, vaikka hdanen loppukayt-
tdjana tiloissa olevan vuokralaisensa toiminta ei olisi kokonaan verollista. Verol-
liseen vuokraustoimintaan kohdistuvien hankintojen arvonlisdverot eivdt ndin
ollen muodostu osakkaan kustannukseksi.

Arvonlisdaverovelvolliseksi hakeutuja voi olla kiinteiston omistaja, keskindi-
sen kiinteistbosakeyhtion osakas tai ndiden vuokralainen. Keskindisen kiinteis-
toosakeyhtion hakeutumisen edellytyksend on, ettd osakas voi vahentdd vastik-
keen sisdltdmén veron tdysimddrdisesti. Talloin osakas kayttdd itse tilaa koko-
naan viahennykseen tai palautukseen oikeuttavassa toiminnassaan tai vuokraa
tilan verolla ainakin osittain vdhennykseen tai palautukseen oikeuttavaa toimin-
taa tilassa harjoittavalle vuokralaiselle. Keskindistd kiinteistdosakeyhtiota ja sen
osakasta koskevaa saannostéd sovelletaan myos muihin niihin verrattaviin osake-
yhtioihin ja osuuskuntiin, joiden toiminnan tarkoituksena on hallita kiinteistoa
sekd niiden osakkaisiin ja jaseniin. Edellisilld tarkoitetaan esimerkiksi asunto-
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osakeyhtioité ja kiinteistdosuuskuntia sekd niiden osakkaita ja jasenid. Keskindi-
sen kiinteistbosakeyhtion arvonlisdverovelvolliseksi hakeutumisen edellytyk-
send on, ettd hakeutumista koskevaa tilaa kdytetdan osakkaan osalta kokonaan ja
loppukayttdjan osalta ainakin osittain arvonlisdverollisen liiketoiminnan tai pa-
lautukseen oikeuttavan toiminnan kaytossa.

Oikeuskdytannossa on katsottu, ettd keskindinen kiinteistbosakeyhtié voi
hakeutua verovelvolliseksi tietyin edellytyksin, vaikka osakkailla ei ole huoneis-
tojen tdayttd hallinta- ja kdyttooikeutta. Pddtoksen mukaan, kun osakkaan hallin-
taoikeutta oli rajoitettu yhtidjarjestyksessa olennaisesti ja merkittavasti, keskindi-
nen kiinteistosakeyhtio voi hakeutua arvonlisdverovelvolliseksi luovuttaessaan
huoneiston kdyttooikeuden majoitustoiminnan harjoittajalle.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

4.1 Tutkimusmenetelmai

Taman tutkimuksen menetelménd on kdytetty padosin kvalitatiivista, eli laadul-
lista tutkimusta. Metsdamuurosen (2006, 88) mukaan kvalitatiivinen tutkimusote
soveltuu kaytettdvaksi tutkimukseen hyvin silloin kun ollaan kiinnostuneita tie-
tyissd tapahtumissa olleiden yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteista tai kun
ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkdan
niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta. Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominai-
sia piirteitd on Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 164) mukaan erilaisten
tekstien ja dokumenttien tarkka analysointi ja tulkinta.

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena. Metsamuurosen (2006, 90-92)
mukaan tapaustutkimus sopii hyvin tutkimukseen, jossa pyritddn saamaan sy-
véllinen ymmarrys tutkimuskohteesta. Han myos lisdd, ettd tapaustutkimuk-
sessa tdrkedd on huomioida siihen liittyva konteksti. Myos Eriksson ja Koistinen
(2005) toteavat, ettd tapaustutkimuksessa tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tut-
kimuskohteesta tarkkaa tietoa. Metsamuurosen (2006, 90-92) mukaan tapaustut-
kimusta voidaan pitdd laadullisen tutkimuksen merkittdvand tiedonhankinta-
strategiana, silld lahes kaikki laadulliset tutkimukset ovat ainakin osittain tapaus-
tutkimusta. Bartunekin, Rynesin ja Irelandin (2006) mukaan tapaustutkimuksia
pidetddn usein mielenkiintoisimpina tutkimuksina. Yinin (1994) mukaan tapaus-
tutkimukset ovat rikkaita, empiirisid kuvauksia tietyistd ilmentyméan tapauk-
sista, jotka tyypillisesti perustuvat erilaisiin tietoldhteisiin (Eisenhardt & Grab-
ner, 2007). Eisenhardt ja Grabner (2007) mukaan tapaustutkimuksissa voi olla
runsaasti erilaisia tietoldhteitd, kuten haastatteluja, arkistointitietoja, tutkimus-
tietoja, etnografioita ja havaintoja.

Tdlla tutkimuksella ei pyritd yleistettdavyyteen. Ryan, Coughlan ja Cronin
(2007, 142-143) toteavatkin, ettd tapaustutkimukselle haastellista on nimenomaan
tutkimustulosten yleistdminen sekd toistettavuus. My6s Koskinen, Alasuutari ja
Peltonen (2005) toteavat, ettd tapaustutkimuksissa ongelmana on tutkimustulos-
ten yleistdiminen. Jokainen tapaustutkimus toimii erillisend tutkimuksena, joita
yhdistelemalld olemassa oleva teoria voi laajentua ja mahdollista on myos uuden
teorian muodostuminen (Yin, 1994). Teoria rakentaminen tapaustutkimuksista
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on yhd suositumpi ja relevantti tutkimusstrategia, joka muodostaa perustan suh-
teettoman suurelle madrélle vaikuttavia tutkimuksia (Eisenhardt & Grabner,
2007).

4.2 Aineistonkeruumenetelmai

Tutkimus toteutetaan haastatteluina ja sisdllonanalyysind. Tutkimuksen
empiirinen aineisto on kerdtty haastattelemalla kolmea jakamistaloudellisen
hotellikonseptin luomisessa keskeisessd asemassa ollutta henkilod. Néaiden
lisdksi haastatteluihin on otettu mukaan nelja ulkopuolista sijoittajaa, jotka ovat
sijoittaneet jakamistaloudelliseen hotellihankkeeseen. Hotellin sijoittajien
haastattelut on toteutettu osana laajempaa jakamistaloudellisen hotellikonseptin
asiakastutkimusta. Ulkopuolisten sijoittajien rooli on tutkimuksen validiteetin
kannalta olennainen, silld heiddn avulla pystytddn saamaan objektiivisia arvioita
hotellihankkeen hyvyydesta.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teema-
haastattelun ydin on se, ettd haastateltaville esitetddn avoimempia kysymyksid
tiettyyn teemaa liittyen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Hirsjarven et
al. (2009, 204) mukaan teemahaastattelu on avoimen haastattelun ja lomakehaas-
tattelun vilimuoto. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 34-35) mukaan haastattelemi-
nen sopii joustavuutensa ansiosta moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haas-
tatteleminen mahdollistaa syvillisen tiedonkeruun aiheeseen liittyen ja haastat-
telutilanteessa voidaan esittdd lisdkysymyksid tarpeen mukaan. Haastattelujen
tavoitteena on saada selked kuva siitd, mitkd ovat jakamistaloudellisen hotelli-
hankkeen taloudelliset erityispiirteet, mitkd ovat konseptin hyodyt ja mitd mah-
dollisia riskejd hotellikonseptissa voidaan ndhda.

Tutkimusta tehdddn haastattelujen lisdksi myos analysoimalla sisdllonana-
lyysilld case-yrityksen tietojdrjestelmastd 16ytyvdd dokumentaatiota jakamista-
loudellisesta hotellista. Tuomen ja Sarajarven (2009, 103) mukaan sisdllonanalyy-
sissd pyritddn saamaan ilmiostd selked kasitys tiivistetyssd ja yleisessda muodossa
ilman, ettd aineiston sisiltimai informaatio hiviia.

Taulukko 1. Tutkielman haastateltavat.

Henkilo Rooli
A konseptin kehitys 1
B konseptin kehitys 2
C konseptin kehitys 3
D sijoittaja 1
E sijoittaja 2
F sijoittaja 3
G sijoittaja 4
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5 JAKAMISTALOUDELLINEN HOTELLI

5.1 Base - jakamistalouteen perustuva hotellikonsepti

Base-nimelld kulkeva jakamistalouteen perustuva hotellikonsepti on syntynyt
jatkumona jakamistalouden megatrendille. Jakamistaloudellisessa hotellissa jo-
kainen hotellihuone myydéaan erikseen joko hotellihuoneiden kayttéjille tai sijoit-
tajille. Hotellikonseptin kehittymisen takana on tavoite nostaa kiinteisttjen kayt-
toastetta:

”...tdssd konseptissa merkittdvand on rakennus, jolle voidaan antaa enemman lisdar-
voa nostamalla sen absoluuttista kdyttdastetta. Lisdksi taméa konsepti on kiinnostava
myo0s sijoituskohteena.” (A)

Base-hotelli yhdistdd muuntohuonekaluratkaisuilla majoitus- ja toimistoti-
lat samoihin tiloihin sekéd tarjoaa modernin toimintaympariston liikematkusta-
jille, joilla on toistuva tarve hotellimajoittumiselle padkaupunkiseudulla. Hotel-
lihuoneiden yo- ja pdivakaytollda on merkittdvad rooli kiinteiston absoluuttisen
kayttoasteen kasvattamisessa. Base-hotellissa on majoittumisen lisdksi mahdolli-
suudet tyon tekemiseen, asiakkaiden tapaamiseen, seminaarien jdrjestimiseen,
oman yritystoiminnan harjoittamiseen, verkostoitumiseen ja virkistdytymiseen.
Konseptin kehityksessd merkittavasti mukana olleet haastateltavat nostavat
esille hotellikonseptin kehittymisen takana olleita tekijoita:

“Meiddn tavoitteemme on ollut tehdd nimenomaan palveluasumisliiketoimintaa, ja
me todettiin, ettd digitalisaation myo6tad kdynnissa on liikkuvan tyovoiman lisdanty-
minen ja toimistohotellien toimialan muutos.” (C)

”Olemassa olevat hotellit eivit siind méaérin palvele tyomatkalaisia, saannollisesti
tyon vuoksi matkaavia ihmisid, jotka haluavat joustavuutta ja helpoutta siihen hotel-
limajoittumiseen.” (B)

“Tahan konseptiin on ajanu tavallaan tyonteon muutos ja on huomattu se, etta nor-
maali hotellikonsepti ei palvele timén pdivan liitkematkaajaa. Ihmiset ei endd valtta-
miéttd halua perinteisid toimistoja, vaan toimistoa voidaan kayttdd myds majoittumi-
seen.” (A)
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Konseptin kehittdjien mukaan Base-hotelli palvelee tyomatkalaisia parem-
min kuin perinteinen hotelli erityisesti hotellihuoneiden kaksoiskayttomahdolli-
suuden takia, mutta lisiksi hotellin erilaiset liiketoiminnallisiin tarkoituksiin
suunnatut tilat palvelevat erityisesti juuri tyon perdssa matkustavia henkiloita:

”...tyomatkalaisilla on semmoisia tilatarpeita, jotka liittyvit siihen, ettd monesti tyo-
matkamajoittujat tyoskenteleviét illalla ja joskus heilld voi alkaa palaveri aamulla, ja
monesti on tarvetta tyoskennelld hotellissa esimerkiski aamupdivalld. Joskus on tie-
tysti myo6s luontevaa kutsua yhteistyokumppani hotelliin sen sijaan ettd itse ldhtisi
aina sieltd pois.” (B)

”Liikematkalaisille timé& on parempi hotelli kuin perinteinen hotelli, koska sielld on
yrityksille toimitilapalvelut sekd muiden yrittdjien verkosto.” (C)

Hessin et al. (2001) mukaan hotellihuoneiden kysyntd koostuu kolmesta
yleisestd asiakasryhmastad (liikematkustajat, tapaamis-/kokousasiakkaat seka
vapaa-ajan matkustajat), joiden tarpeet ja halut vaihtelevat merkittavasti toisis-
taan. Kaikkien hotelliasiakkaiden odotusten tdyttaminen on ldhes mahdotonta,
joten tavallisesti hotellit keskittyvatkin erityisesti yhteen asiakassegmenttiin.
Base-hotelli onkin segmentoitu erityisesti liikematkustajille, ja hotellin tilat on
pddasiassa suunniteltu juuri liikematkalaisten kayttoon:

”.. lilkkematkalaiset ovat Matkailu- ja Ravintolapalveluiden (MaRa) tilastojen mukaan
suurin asiakasryhmad ja se on myds parhaiten maksava asiakasryhma. Lisdksi se on
sama asiakasryhmd, joka on potentiaalisesti niitd hotellin paivakayttdjid ja potentiaa-
lisesti myos neuvottelu- ja liiketilojen vuokraajia.” (B)

”...hyvd esimerkki timan hotellin kéytt&djasta on lilkematkustaja, joka kay paljon tyo-
matkoilla Helsingissd. On huomattu, ettd hotellihuoneen kaksoiskaytolla olisi merki-
tysta sille” ...”kaksoiskdyttc antaa mahdollisuuden viettdd normaali yopyminen,
mutta tyontekijd pystyy myos jatkamaan tyon tekemistd yo myohdan. Tai aamulla se
pystyy ottamaan hotelliin liikekumppaneita ja kokoustiloissa jatkamaan tekemista.
Nad palvelut kokonaisuudessaan tukee sitd majoitushenkil6ad.” (A)

Liikematkustajien liséksi hotelli kuitenkin pyrkii viikonlopuille houkuttele-
maan my9ds muita asiakassegmenttejd kdyttoasteen yllapitamiseksi:

”Vapaa-ajan matkustajia pyritdan houkuttelemaan runsaasti, silld viikonloppujen ky-
syntd koostuu pitkélti vapaa-ajanmatkustajista. Niitd pyritddn houkuttelemaan omis-
tuksella sekd korkeatasoisella spa- ja saunaosastolla.” (C)

My6s haastateltavan A mukaan muiden asiakassegmenttien houkuttelemi-
sen mahdollistaa muun muassa laadukas spa- ja saunaosasto. Laadukkaan spa-
ja saunaosaston lisdksi Base-hotellikiinteistoon kuuluu hotellihuoneiden seka
yleisten tilojen lisdksi my6s muita tuloja tuottavia tiloja: noin 150 paikkainen
parkkihalli, lukuisia edustus- ja neuvottelutiloja, kioski, pieni kuntosali, spa-
osasto sekd mittavat aulatilat auditorioineen:

“Hotellihan tarjoaa normaalit hotellin palvelut eli ravintolat, sitten sielld on kokous-
palveluita sekd téllaisia co-working -tiloja, sitten on spa- sekd saunatilat sekd kunto-
sali. Lisdnd on, mitd monessa hotellissa ei ole, niin on esimerkiksi kioski.” (A)
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”...parkkihallin lisdksi noita taloyhtitn tiloja on poikkeuksellisen paljon lukumaaral-
tddn, ja sitten hotellin yopyjat ja pdivakayttdjat voivat vuokrata erilaisia neuvottelu-
ja tyoskentelytiloja itselleen taikka yritykselleen. Sauna ja spa on poikkeuksellisen iso
ja laatutasoltaan parempi verrattuna kilpaileviin hotelleihin. Se on selvasti sellainen
vetonaula, joka meiddn kokemuksemme mukaan tyon vuoksi matkustavia kiinnos-
taa. Ravintolapuolella on aamupalaravintola ja lounasravintola ja illallisravintola
sekd kahvila/baari/kioski.” (B)

Base-hotellikiinteiston omistaa keskindinen kiinteistbosakeyhtit, jonka
omistavat kiinteistoosakeyhtion osakkaat osakeomistuksiensa suhteessa. Keski-
ndisen kiinteistbosakeyhtion osakkaiden osakkeet oikeuttavat tietyn hotellihuo-
neen hallinnoimisen:

”Keskindisen kiinteistoosakeyhtion omistaa osakkeenomistajat, joilla on osakekirjan
omistuksensa perusteella oikeus hallita tiettyd yhtiojdrjestyksessd méddritettyd aluetta
siitd hotellista, joka kdytannossa tarkoittaa yhta yksittdista hotellihuonetta.” (B)

Manzerin (2004) mukaan hotellikiinteiston voi omistaa esimerkiksi pankki,
eldkerahasto tai jokin investointiyhtio, eikd esimerkiksi hotellioperaattori usein-
kaan omista hotellikiinteistod. Haastateltava B toteaakin, ettd Base-hotellissa
omistuksen erityispiirteend onkin se, ettd kiinteistoosakeyhtion osakkeenomistus
on hajautunut.

”Ei tassd juridisessa struktuurissa ole muuta eroa kuin se ettd kiinteistoyhtion osak-
keenomistus on hajautunut sen sijaan ettd hotelli olisi jonkun rahastoyhtion omistuk-
sessa.” (B)

Base-hotellin huoneiden omistamisen méaardéd ei ole rajoitettu, joten yksit-
tdiselld taholla on mahdollisuus ostaa useampia hotellihuoneita. Useita hotelli-
huoneita omistava taho omistaa suuremman maééran kiinteistoosakeyhtion osak-
keita, mika tarkoittaa esimerkiksi suurempaa vaikutusmahdollisuutta kiinteisto-
osakeyhtion yhtiokokouksessa.

Hotellin toimintaan kuuluu keskindisen kiinteistoosakeyhtion lisdksi myos
hotellioperaattori sekd rakentamisvaiheessa my6s rakentajayhtio, joka toimii ra-
kennusprosessissa samantyylisesti kuin nykyaikaisen asunto-osakeyhtion ta-
pauksessa. Hotellin rakentamisvaiheessa mddrdysvalta on hotellihankkeen to-
teuttajalla, ja rakennuksen valmistuttua maardysvalta siirtyy hotellikiinteiston
omistavalle keskindiselle kiinteistdosakeyhticlle. Haastateltava C totetaa, ettd ho-
tellin rakentamisaikana merkittdvand osapuolena on pankki, joka turvaa hotellin
rakennusaikaisen rahoituksen.

Kuvassa kuusi on tarkemmin havainnollistettu Base-hotellikonseptin osa-
puolia sekd toimintamallia. Jakamistaloudellinen Base-hotelli toimii paddpiirteit-
tdin samalla tavalla kuin perinteinen hotelli, mutta pdiviakayton lisdksi hotelli-
konseptin erityispiirteet liittyvat hotellin omistuspohjaan sekd osapuolien vili-
siin suhteisiin:

”Operointimielessa tietysti yksi selvd ero on se, ettd tdssd kiinteistbosakeyhtiossd on
tavanomaista enemman taloyhtion tiloja, joka tarkoittaa sitd, ettd taloyhticlle muo-
dostuu mittavampaa liiketoimintaa yhteisten tilojen vuokraamisesta ja teoriassa
mahdollistaa sen, ettd taloyhtiolld voi olla tuottoja yhtd paljon kuin menoja ett ei tar-
vitsisi vdlttamattd perid hoitovastiketta lainkaan.” (B)
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”...bisnesmallissa suurin muutos on siing, ettd huoneiden kaksoiskaytté mahdollis-
taa erilaisten toimistohotellin kidyttdmiseen oikeuttavien lisenssipakettien myymisen
yrityksille. Hotellille tima toimistohotelliliiketoiminta on periaatteessa ikddn kuin
ylikapasiteettia, koska hotelliyd on jo myyty.” (A)

Jakamistaloudellisen hotelliliiketoiminnan perinteisessa toiminnassa ei juu-
rikaan ole eroja perinteiseen hotelliin verrattuna, mutta palveluiden monipuoli-
suus, litkematkailijoiden tarpeisiin erikoistuminen sekd hajautunut omistuspohja
luovat pohjan jakamistaloudellisen hotellin erityispiireille, joita kasitellddn sy-
vemmin tdssd pddluvussa.

: * Maksavat hotellin
Asiakkaat kayttdmisesta

* Perii maksut hotellin
kayttamisesta

* Pyrkii maksimoimaan
hotellin tuoton

Hotellioperaattori

e Operaattori
tilittad KOy:n
Kiinteistoosakeyhtio omistajille
tuottoa hotellin
toiminnasta

Kuva 6. Jakamistaloudellisen hotellin toimintamalli.

Base-huoneen omistuksessa erona asunto-osakkeeseen on se, ettd hotelli-
huoneen kayttotarkoitus on arvonlisdverovelvollinen majoitus- tai toimisto-
kaytto. Hotellihuonetta ei voi asunto-osakkeen tapaan kédyttaa arvonlisdverotto-
massa kdytossd, mitd on esimerkiksi normaali asuminen. Hotellihuoneen omis-
tamisessa kulut koostuvat sekd hoito- ettd tontinvuokravastikkeista. Hoitovas-
tikkeella katetaan kiinteiston ja rakennusten kdytostd, kunnossapidosta sekd
muista velvoitteista koituvia kustannuksia. Tontinvuokravastikkeella katetaan
tontin vuokraamisesta aiheutuvat kulut.

Base-hotellin toimintaperiaate on se, ettd hotellihuoneen omistaja luovuttaa
hotellihuoneensa BasePooliin, jossa Base-hotellin hotellioperaattori hoitaa kaikki
huoneeseen kohdistuvat velvollisuudet ja kdytostd aiheutuneet kulut. Omistaja
voi kdyttdd myo0s itse BasePoolissa olevaa huonettaan, ja oma kdyttaminen va-
hennetddn suoraan omistajan tuotoista omistaja-alennukset huomioiden. Hotel-
lihuoneen omistaja voi saada tuottoja kahta reittia:

”Hotellissa on kaksi tapaa saada tuottoja, eli Basetilojen, eli taloyhtion omistamien
tilojen tuotot ja operaattorisopimuksen kautta tulevat tuotot. Basetilojen tuotot tule-
vat yhtiovastikkeeseen ja sitd kautta pienentdd yhtivastiketta ja parantaa tuottoa ja
operointisopimuksen kautta tulevat tuotot tulee sit suoraan huoneenomistajille.” (C)



56

Basetiloja, eli kiinteistdosakeyhtion omistamia tiloja, ovat hotellihuoneita
lukuun ottamatta kaikki muut hotellikiinteistostd 1oytyvat tilat. Ajatus ndiden
kiinteistdoosakeyhtion omistamien tilojen takana on se, ettd tilojen kayttamisestd
peritdan maksuja, joilla katetaan kustannuksia, jotka muutoin tulisivat kiinteis-
toosakeyhtion osakkaiden katettavaksi hoitovastikkeella. Keskindisen kiinteisto-
osakeyhtion osakkaat, jotka ovat luovuttaneet huoneensa hotellioperaattorin hal-
linnoitavaksi BasePooliin, saavat kiinteistdosakeyhtion tilojen lisdksi tuloja myos
hotellihuoneiden vuokraamisesta. Omistajan saama tuotto maardytyy BasePoo-
lissa olevien huoneiden kokonaistuoton perusteella. Tuotot jaetaan huoneiden
omistajille osakemddrien suhteessa. Jos hotellihuoneen omistaja ei halua liittya
BasePooliin, omistaja voi kdyttdd huonettaan itse arvonlisdverovelvolliseen toi-
mintaan. BasePoolin ulkopuolella olevan huoneen omistaja voi halutessaan kayt-
tad hotellioperaattorin palveluita erillisen hinnaston mukaisesti. Hotellihuonei-
den hajautunut omistaminen Base-hotellissa aiheuttaa sen, ettd hotellin operointi
poikkeaa niin kutsutusta perinteisestd hotellista, silla:

“Normaalitilanteessa kaikki hotellihuoneet ovat operaattorin operoinnissa. Téassa ho-
tellissa tulee olemaan sellainen poikkeama, ettd hotellihuoneista osa, mutta selkea
viahemmisto, on osakkeenomistajan omassa arvonlisdaverovelvollisessa kédytossa. Val-
taenemmist6 on joka tapauksessa ostanut hotellihuoneen vahan niin kuin sijoittajan
mentaliteetilla ja laittaa huoneen hotellioperaattorin hallinnoimaan BasePooliin.” (B)

Base-hotellia on markkinoitu alusta asti jakamistaloudellisena hotellina.
Zervasin et al. (2017) mukaan jakamistaloudessa tavalliset ihmiset voivat tarjota
vuokralle lyhytaikaisesti esimerkiksi ajoneuvoja ja asuntoja, jotka muutoin olisi-
vat kdyttdamattomind. He korostavat, ettd jakamistaloudessa tavalliset ihmiset
voivat hyodyntda alikdytettyjd resursseja jakamisen kautta. Fraiberger ja Sunda-
rarajan (2017) lisddvit, ettd jakamistaloudessa on tarkoituksena vuokrata omai-
suutta, joka on alun perin tarkoitettu omistajan omaan kayttoon. Jakamistalou-
den teema Base-hotellissa on kuitenkin monimutkainen, ja hotellin nimittdminen
jakamistaloudelliseksi hotelliksi riippuukin siitd, miten jakamistalouden haluaa
maédritelld:

”Jakamistaloutta kannattaa katsoa vahin eri ldhteistd, mutta ldhtokohtaisesti joku
semmoinen hyodyke, joka omistetaan, niin sd voit antaa sen toisille véliaikaisesti
kayttoon, ettd toisen el tarvitse sitd ostaa. Ja jos ajatellaan tdtd hotellia niin se ettd sa
kaytat vaan silloin kuin itse tarvit ja annat sen muulloin muille kaytettdvéksi, niin
siind tdmd konsepti liittyy jakamistalouteen.” (A)

”Jos ostaa Base-osakkeen niin idea on se, ettd silloin kun siti ei itse tarvi niin se on
muilla kdytossd.” (C)

Base-hotellissa suurin osa huoneenomistajista on ostanut huoneen sijoitus-
tarkoitukseen, eikd huonetta ole ldhtokohtaisesti tarkoitus hyddyntdda omassa
kaytossd. Hotellihuoneita voidaan kuitenkin kayttdd myos itse, vaikka omaisuu-
den pédédtarkoitus ei olekaan ollut omistajan oma kaytto. Hotellihuoneiden omis-
tajat luovuttavat omaisuutensa muiden kaytettdviksi, ja huoneet olisivat myos
kdyttamattomingd, mikali niitd ei vuokrattaisi ulkopuolisille. Base-hotellin ta-
pauksessa hotellihuoneiden vuokraamisesta huolehtii hotellioperaattori, kun ja-
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kamistaloudessa perinteisesti omistaja huolehtii itse omaisuutensa vuokraami-
sesta erilaisten palveluiden kautta. Zervasin et al. (2017) mukaan tavaroiden ja
palvelujen jakaminen on vanha ilmio, markkinoiden kehittymisen avainase-
massa on ollut sellaisten verkkosivustojen lisidntyminen, jotka helpottavat nditd
liikketoimia. Base-hotellin markkinoinnissa ja myynnissd kdytetddn erityisesti
OTA-kanavia.

5.2 Toteuttajan motivaattorit

Base-hotellirakennuksen rakentaminen ei poikkea juurikaan tavallisen asunto-
osakeyhtiomuotoisen kerrostalon toteuttamisesta:

”Rakentajayhtio toimii yhteydessd omistajiin ihan samantyyppisesti kuin nykyaikai-
sen asunto-osakeyhtion tapauksessa.” (A)

Rakentamisen lisdksi myos hotellin myyminen tapahtuu samalla tyylilld
kuin perinteisessd gryndauksessa, eli hotellin toteuttaja pyrkii myymaééan jokai-
sen yksittdisen hotellihuoneen erikseen joko yksityisille henkiléille tai yrityksille.
Toteuttajan tavoitteena on se, ettd myyntitulot ylittdvit rakentamisen kustannuk-
set, ja myyntihinnan ja rakentamiskustannusten erotus jdd hotellihankkeen to-
teuttajalle tuotoksi. Tdamd on havainnollistettu kuvassa seitsemé&n. Base-konsep-
tissa toteuttajan yhteys hotelliin ei kuitenkaan katkea rakennuksen valmiiksi
saattamiseen, silld hotellioperaattori kuuluu hotellihankkeen toteuttajan kanssa
samaan konserniin kuvan kahdeksan osoittamalla tavalla.

HUONEIDEN

MYYNTIHINTA RAKENTAMISEN

KUSTANNUKSET

TOTEUTTAJAN KATE
YHTEENSA

Kuva 7. Toteuttajan motivaattorit.

Kuten kuvasta kahdeksan kdy ilmi, hotellihankkeen toteuttaminen tapah-
tuu kokonaisuudessaan saman konsernin yhtiéiden toimesta. Jokainen kuvan
laatikko on oma osakeyhtionsd. Konserniin kuuluva tytdryhtié 1 (T1) toimii ho-
tellihankkeen rakennuttajana, ja tdimén sisaryritys (T2) toimii hotellirakennuksen
pddurakoitsijana. Valmiin hotellin operoinnista vastaa hotellin rakennuttajan ty-
taryhtio. Konsernin kolmas tytaryhtio (T3) vastaa hotellin jédrjestelmien kehitta-
misestd. Konsernin yhtion toimiminen padurakoitsijana helpottaa rakennuttajan
kanssa kédytdvad kommunikaatiota, mutta periaatteessa rakennuttaja olisi pysty-
nyt tilaamaan rakennusurakan my®os joltain toiselta rakennusliikkeeltd. Raken-
nuttajan tytdryhtion toimimista hotellin operointiyrityksend kdyddan lapi tar-
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kemmin kappaleessa 5.3. Haasteltava A toteaakin, ettd hotellikonseptin ja -raken-
nuksen toteuttamiseen motivoiva tekijd on ollut mahdollisuus palvelun ja raken-
tamisen yhdistdmiseen:

”Motivaattorina on ollut ylipddtansa tama koko kiinteiston kehittaminen, ettd ollaan
voitu tuoda rakennushankkeeseen palvelu mukaan. Rakentamisen ja palvelun yhdis-
tamiselld ollaan voitu luoda konsepti, jossa myydaan hotellihuoneet erikseen, mité ei
ole koskaan aiemmin tehty Suomessa. Tamédn mahdollistamiseksi kiinteiston hallin-
noimiseen on perustettu keskindinen kiinteistoosakeyhtio, ja ndin ollen pystytaan
myymadn ne huoneet kuluttajille tai yrityksille.” (A)

Haastateltava C toteaa myo0s, ettd toteuttajan liiketoiminnan ndkékulmasta

kiinteistojen palvelullistamisella voidaan myos saavuttaa parempaa rakennutta-
misliiketoimintaa:

”Jos me rakennetaan hyvin palvelullistettuja kiinteistdjd niin me voidaan myos
myyda niitd paremmalla hinnalla, niin tim& on myo6s hyvaad rakennuttamisliiketoi-
mintaa.” (C)

UL, [ I T2, Pasurakoitsija [ T3, Ohjelmistokehitt3js
rakennuttaja
\— Hotellioperaattori

Kuva 8. Toteutusorganisaatio.

Haastateltava C nostaa jamistaloudellisen hotellin merkittavéksi toteutta-

misen motivaattoriksi myos ideologiset tekijit, ja jakamistaloudellinen hotelli
vastaakin konsernin tavoitteeseen kasvattaa kiinteistdjen absoluuttista kayttoas-

tetta:

5.3

"Tietenkin taustalla on ollut my6s ideologiset ajatukset. Ajatukset kumpuavat siitd,
miten tdtd yhteiskuntaa tulisi kehittdd, ettd meilld on tulevaisuudessa ylipaddtaan
mahdollisuus elda taalla. Taa kdyttotottumusten muutos, kidyttoasteiden nostaminen
on semmoinen ideologinen pohja, elikkd sekd inhimillisen pddoman ja fyysisen paa-
oman korkeampi kayttoaste.” (C)

Hotellin kohtaama kilpailu ja siihen vastaaminen

Hotellitoimiala on hyvin kilpailtu toimiala, ja jokainen hotelli kohtaa suoraa sekad
epdsuoraa kilpailua muilta hotelleilta (Mia & Patiar, 2001). Lammimaen (2003)
mukaan hotellit kohtavaavat runsaasti kilpailua usealla eri osa-alueella, muun
muassa markkinasegmentissd ja hinnassa. Base-hotellikonseptin kehityksessa
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mukana olleet haastateltavat A ja C toteavat, ettd hotelli tulee kohtamaan kilpai-
lua erityisesti hinnassa, mutta Base-hotellilla on kuitenkin mahdollisuus vastata
tahan kilpailuun:

”Tamad hotelli kohtaa erityisesti hintakilpailua, mutta uskon, ettd sithen pystytdan
vastaamaan, koska meilld on mekanismit siithen, ettd me tarkistetaan hotellin hinnoit-
telua aktiivisesti.” (A)

”

”Kilpailuun vastaamisen keino on meilld joustava hinnoittelu...”... “meilld on mah-
dollisuus tuoda asiakkaita sinne alemmalla hinnalla, silld me voidaan myydad myos
paivid.” (C)

Lamminmaen (2003) mukaan my®os hotellin sijainnilla on merkittavéa rooli
hotellin kohtamaan kilpailuun ldhialueen hotelleita. Haastateltavilla A ja B oli
kuitenkin eridvid ndkemyksid siitd, minka hotellien kanssa Base-hotelli varsinai-
sesti kilpailee. Haastateltavan A mukaan hotellin suurin kilpailu tulee olemaan
se, ettd hotelli kilpailee Helsingin keskustan hotellien kanssa, mutta haastatelta-
van B mukaan hotelli puolestaan ei kilpaile keskustan hotellien kanssa. Eroavai-
suudesta huolimatta Base-hotellissa ymmarrettddan ldhialueen hotelleiden mer-
kittava vaikutus hotellin kohtaamaan kilpailuun:

”Kaikki hotellit Helsingissa kilpailee jonkun verran keskenddn mutta tama hotelli kil-
pailee ehki kuitenkin enemman semmoisten samantasoisten ja -tyyppisten hotellien
kanssa, jotka sijaitsevat muutamien kilometrien padssa. Niiden vililld asiakkaat ver-
taavat eniten sitd hintaa.” (B)

“Tietenkin ne ldhelld olevat hotellit ovat jossain méérin kilpailevia hotelleja. Mutta
tota tommoset tyypilliset kolmen neljan tdhden keskitason hotellit niin ne ovat var-
masti meidén kilpailijoita.” (C)

Mian ja Patiarin (2001) mukaan tiukka kilpailu aiheuttaa sen, ettd hotellin
tulee entistd paremmin vastata asiakkaan odotuksiin varmistaakseen selviytymi-
sen ja menestymisen markkinoilla. Konseptin kehittdjien mukaan asiakaskoke-
muksella on merkittdva vaikutus Base-hotellin menestymiseen:

”Base-hotellin menestymiseen vaikuttaa sen yleinen viihtyvyys, palvelun laatu, se
asiakaskokemus, ettd me pddstdadn halutulle tasolle. Me kuitenkin ollaan isompi ja
korkeammassa tasossa kuin jotkut halvemmat hotellit.” (A)

”Kylla se hotellin menestyminen kulminoituu siihen, ettd jos asiakaskokemus on
hyva niin silloin kylla tota péarjaa siind kilpajuoksussa, ettd vaikka on korkea hinta,
niin silti [6ytyy maksavia asiakkaita.” (B)

”Se miké vaikuttaa siihen tuottoon eniten niin tietenkin se, ettd sielld on tyytyvéaisid
asiakkaita...” (C)

Myos Base-hotelliin sijoittaneet sijoittajat nostavat hotellin menestymisen
kannalta merkittaviksi tekijoiksi erityisesti palvelun laadun sekd asiakaskoke-
muksen:

”Eniten vaikuttaa hotellin viihtyvyys, ettd miten hotellin asiakkaat viihtyvit hotel-
lissa. Hotellin pit&dé olla sellainen, ettd sinne kiinnostaa tulla. Téhédn liittyy ldheisesti
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se, ettd saa hyvédd palvelua ja hotellin kdyttoliittyma on toimiva, ettei sen kanssa aina
tarvitse alkaa sddtamaan.” (D)

“Laatu, ettd sielld tehd&dédn asiat laadukkaasti niin ettd hotellikokemus on miellyt-
tava.” (E)

Mian ja Patiarin (2001) mukaan hotellien tulee lisdksi kilpailukykynsé sai-
lyttdamisen vuoksi tehdd jatkuvasti parannuksia tuotteihinsa ja palveluihinsa,
silld ideoiden kopioimisen seurauksena tuotteiden ja palveluiden elinkaari on
melko lyhyt. Haastateltavat A ja B toteavat, ettd Base-hotelliin on pyritty alusta
asti tuomaan erilaisia laadukkaita palveluita, joilla parannetaan hotellin kilpailu-
asetelmaa. Haastateltava C puolestaan toteaa, ettd Base-hotelliin on mahdollista
tuoda jatkossa monenlaisiakin palveluita ja tekijoitd. Haastateltava A nostaakin
Base-hotellin kilpailueduksi erityisesti sen monimuotoisuuden:

”Kyllda méd nakisin, ettd kilpailuetu on nimenomaan se monimuotoisuus seké hotellin
tarjoamat palvelut seké se, miten ne tuodaan markkinoille esille.” (A)

Myos sijoittaja D korostaa, ettd hotellin menestymiseen vaikuttaa hdnen
mielestddn erityisesti hotellin tarjoamien palveluiden maéérd, ja hdn toteaakin,
ettd Base-hotellin tapauksessa tarjottavia palveluita on runsaasti. Haastateltava
A toteaa lisdksi, ettd Base-hotellissa kilpailuun pyritddn vastaamaan myos muun
muassa mainonnalla, sekd selkeilld ja kilpailukykyisilld tuotteilla. Han nostaa kil-
pailun ndkokulmasta merkittaviksi tekijaksi myos hotellin ilmapiirin:

"Hotellin ilmapiiristd tulisi saada luotua sellainen, ettd se on muutakin kuin ainoas-
taan hotelliy®, eli tarkoitan t&lld sitd, ettd hotelliin tulisi sellaista porukkaa, joka vetdd
puoleensa lisdd porukkaa.” (A)

Rolfe (1992) toteaa, ettd kilpailluilla markkinoilla toimivat organisaatiot
pyrkivit aktiivisesti tarkkailemaan ympaéristoddn ja 16ytdaméaan uusia mahdolli-
suuksia (Mia & Patiar, 2001). Base-hotellin toiminta ei ole tdman tutkimuksen ai-
kana vield kdynnistynyt, ja tdstd syystd ympadriston aktiivinen tarkkaileminen ei
noussut hotellin kilpailuun vastaamisen keinoksi.

5.4 Hotellin kdytinnon toiminta

5.4.1 Eriytetty omistaminen ja operointi

Hotelliliiketoiminnan erityinen ominaispiirre on se, ettd liiketoimintaan liittyy
laheisesti omistaminen ja liiketoiminta (Collier & Gregory, 1995). Guildingin
(2003) mukaan hotellitoimialalle tunnusomaista onkin erityinen omistus- ja joh-
tamisrakenne, jossa hotellikiinteiston omistaa yksi osapuoli ja riippumaton toi-
nen osapuoli operoi hotellia. My6s Base-hotellissa hotellin omistaminen ja johta-
minen on eriytetty. Hotellikiinteiston omistaa keskindinen kiinteistdosakeyhtio
ja hotellin kdytdannon toiminnasta vastaa hotellioperaattori:
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“Téassd Base-hotellissa hotellioperaattori tekee kaikki ne jumppaliikkeet, jotta hotel-
liin tulee asiakkaita, ne rahastetaan ja jdljet siivotaan.” (B)

Baderin ja Lababedin (2007) mukaan hotellioperaattori tarjoaa hotellitoi-
mintaan valvonnan, asiantuntemuksen, vakiintuneet menetelmat ja tavat sekd
todennettavissa olevan aiemman kokemuksen hotellin johtamisesta. Base-hotel-
lissa hotellioperaattorin tehtdviin kuuluvat tavanomaiset hotellioperaattorin teh-
tavat, ja hotellioperaattorin vastuulla onkin suoriutua operoinnista ammattimai-
selta toimijalta edellytettavalld huolellisuudella ja tehokkuudella:

”Hotellioperaattori pyorittdd tavanomaista hotelliliiketoimintaa ja pyrkii tietysti saa-
maan maksimaalisen tuoton hotelliyopymisistd ja sitten kehittelee semmoisia ajan
henkeen sopivia keinoja, jotta saataisiin extratuottoja hotellin pdivakaytostd.” (B)

Hotellioperaattori vastaa muun muassa hotellihuoneiden ja muiden tilojen
markkinoinnista, varausten hallinnoimisesta sekid maksuliikenteesti. Base-hotel-
lissa hotellioperaattorin merkitys on korostunut, silld tavanomaisten hotelliope-
raattorille kuuluvien tehtdvien lisdksi hotellioperaattorin tehtdviin kuuluvat
myos useat tavallisesti taloyhtiolle kuuluvat tehtavit. Hotellioperaattorin suorit-
tamiin taloyhtion tehtdviin kuuluvat muun muassa kiinteiston talouden hallinta
sekd tekninen ja toiminnallinen ylldpito:

“Base-hotellin tapauksessa hotellioperaattori kdytannossa hoitaa myos kaikki taloyh-
tion tyot alkaen teknisestd ja taloudellisesta isdanndinnistd liittyen taloyhtion omista-
miin tiloihin ja vuokraustoiminnan pydrittamiseen.” (B)

”Operaattori huolehtii hotellin operoinnista, ja me lisdksi huomattiin, ettd operaattori
voi huolehtia tdmén lisdksi my6s isdanndinnistd, silld ndin voidaan hyodyntdad muo-
dostuvaa synergiaa.” (A)

Hotellin omistamisen ja johtamisen eriyttdiminen johtaa siihen, ettd tavalli-
sesta hierarkiaan perustuvasta organisaation investointipddtoksestd poiketen
padtokset tehdddan kahden erillisen organisaation yhteistoiminnassa (Guilding,
2003). Base-hotellissa ylintd pddtovaltaa kadyttdd keskindisen kiinteistdosakeyh-
tion yhtiokokous, jossa pddtetddan muun muassa hotelliin tehtdvistd investoin-
neista. Hotellitoiminnassa tyypillistd onkin se, ettd hotellioperaattori aloittaa ho-
tellin infrastruktuuriin liittyvit investointiehdotukset, kun taas investointipda-
tokset tekee hotellikiinteiston omistaja (Guilding, 2003). Tama tilanne on hyvin
todenndkoinen myos Base-hotellissa, ettd hotellitoiminnasta vastuussa oleva ho-
tellioperaattori huomaa hotellin investointitarpeet, ja informoi tdstd kiinteisto-
osakeyhtiotd, joka pddttdd investointien tekemisestd yhtiokokouksessa. Base-ho-
tellissa hotellioperaattorin ja kiinteistbosakeyhtion vélisessd sopimuksessa on
madritelty, minkd kokoiset investoinnit hotellioperaattori voi itse hyvéksyai il-
man, ettd investointi tulee ottaa kasittelyyn yhtiokokouksessa.

Hotellin johtajaa ja joissain tapauksissa myos talousjohtajaa lukuun otta-
matta on tavallista, ettd hotellin tyontekijdt ovat hotellikiinteiston omistajan tyon-
tekijoitd. Tama jdrjestely tekee hotellioperaattorin mahdollisesta vaihtamisesta
helpompaa sekd mahdollistaa sen, ettd hotellioperaattori ei joudu kohtaamaan
lain vaatimia tyonantajan velvollisuuksia. (Guilding, 2003) Brownin ja Devin
(1999) mukaan hotellia voidaankin hallinnoida monella eri tavalla, esimerkiksi
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hotelliketjun omistamaa hotellia voidaan hallinoida ketjun omilla tyontekijoilla.
Base-hotellissa tyotekijdt ovat operaattoriyhtion palkkalistoilla:

"Tyontekijdthan tdssa hotellissa tulevat operaattoriyhtioltd, eli ovat hotellioperaatto-
rin palkkalistoilla.” (A)

Vaikka kaikki Base-hotellissa tydskentelevit tyontekijdt ovat hotelliope-
raattoriyhtion palkkalistoilla, hotellioperaattori laskuttaa kiinteistdosakeyhtion
tyotehtaviin liittyvien tyontekijoiden palkat kiinteistdosakeyhtiolta. Kiinteisto-
osakeyhtio ja hotellioperaattori ovat laatineet selkedn vastuunjakotaulukon, josta
selvidd tehtdvien jakautuminen osapuolien kesken. Brownin ja Devin (1999) mu-
kaan my®os hotellin omaisuuden omistaminen voi myos vaihdella merkittavésti.
Hotelli voi omistaa hotellin omaisuuden kokonaan tai vaihtoehtoisesti omaisuus
voi olla my6s esimerkiksi hotelliketjun omistuksessa. Base-hotellissa huoneiden
perusvarustus ja perusirtaimisto ovat yhtion omaisuutta, jonka kunnosta ja uu-
simisesta yhtio vastaa kattaen kulut yhtiovastikkeella:

”...juridisessa mielessd taloyhtio omistaa rakennuksen kaikkine tiloineen ja varustei-
neen ja pitdd niistd myos sitten huolta.” (B)

”Omistajuus on jaettu niin ettd KOy omistaa vahan eri tyylilld kuin asunto-osakeyhti-
Ossd, jossa on selkedt pelisddnnot siihen, ettd esimerkiksi ulko-ovi ja lukko kuuluu
yhtiolle. Nyt tdssd Base KOy:ssd vastuunjakotaulukko on tehty niin, ettd vastuunjako
menee patjan ja lakanan vilissa eli kdytannossa kaikki kiinted hotellin omaisuus kuu-
luu KOy:n omistukseen, ja ndin esimerkiksi penkit ja kaikki toimistokalusteet ovat
KOy:n omaisuutta.” (A)

Base-hotellin omistamisen ja kdyttdmisen erityispiirteend on, ettd osakkeen-
omistaja vastaa omakédyttonsd aikana mahdollisista huoneelle tai sen irtaimistolle
aiheutuneista vahingoista. Asunto-osakkeen omistamiseen merkittdvand erona
on myos se, ettd osakkeenomistajat eivit saa tehda tai teettdd muutoksia huonee-
seen. Osakkeenomistajat ovat myos velvollisia sallimaan hallinnassaan olevissa
huoneissa ja muissa osakashallinnassa olevissa tiloissa sellaiset toimenpiteet,
jotka ovat tarpeellisia yhtion kiinteiston ja rakennuksen huollon, kunnossapidon
ja muiden vastaavien toimenpiteiden suorittamiseksi. Osakkeenomistajat eivét
my0dskddn ole oikeutettuja ryhtymédédn hallinnassaan olevissa tiloissa sellaisiin
toimenpiteisiin, jotka vaikeuttuvat esimerkiksi rakennusten julkisivuun, raken-
teisiin, vireihin, rakennuksen turvallisuuteen tai muihin vastaaviin seikkoihin.

5.4.2 Sopimukset kiinteiston omistajan ja operaattorin valilld

Hotellikiinteiston omistaja sopii hotellin operoimisesta erillisen yhtion kanssa
operaattorisopimuksella. Tekemalld operointisopimuksen, hotellin omistajalla
sdilyy rajoitettu maardysvalta usein mitattavissa olevien suorituskykyvaatimus-
ten mukaisesti. (Bader & Lababedi, 2007) Guildingin (2003) mukaan perinteinen
operointisopimus omistajan ja operaattorin vélilld pitdd yleensd sisdllddn sen,
ettd omistajalla on edelleen laillinen omistusoikeus kiinteistotn ja sen osiin, kun
taas hotellioperaattori huolehtii hotellin pdivittdisestd toiminnasta. Myos Base-
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hotellissa hotellikiinteiston omistavalla keskindiselld kiinteistdosakeyhtiollad sai-
lyy operaattorisopimuksesta huolimatta laillinen omistusoikeus kiinteistoon ja
sen osiin, sekd sen lisdksi kiinteistdosakeyhtiolla sdilyy ylin méadradysvalta hotel-
lissa. Operointisopimuksista on tullut hotellitoimialalle vakiintunut toimintatapa
(DeRoos, 2010). Base-hotellissa tarvittavia sopimuksia on kaksi; hallinnointisopi-
mus sekd operaattorisopimus:

”...hotellihuoneen omistaja tekee operaattorisopimuksen operaattoriyhtion kanssa ja
operaattoriyhtié tekee hallinnointisopimuksen kiinteistdosakeyhtion kanssa.” (A)

Base-hotellissa jokainen huoneenomistaja, joka luovuttaa huoneen operaat-
torin hallinnoitavaksi BasePooliin, tekee operaattorisopimuksen hotellioperaat-
torin kanssa, ja tdimén lisdksi taloyhtit laatii operaattorin kanssa hallinnointiso-
pimuksen taloyhtion tilojen hoitamisesta. Hotellioperaattorin tehtdvand onkin
vuokrata osakkeenomistajien omistamia huoneita operaattorisopimuksen mu-
kaisesti sekd hallita taloyhtion hallintaan jadvia tiloja erillisen hallinnointisopi-
muksen mukaisesti.

Operaattorisopimukset siséltdvit yleensd ehtoja, jotka koskevat esimerkiksi
omistajien ja operaattoreiden velvollisuuksia ja oikeuksia, sopimuksen pituutta,
suorituskykytavoitteita ja riitatilanteiden ratkaisumenetelmid (Eyster, 1988).
Base-hotellin operaattorisopimus on perinteinen operaattorisopimus, ja tdssa so-
pimuksessa sovitaan muun muassa juuri ndistd mainituista tekijoistd. Baderin ja
Lababedin (2007) mukaan hotellikiinteistdjen omistajat ovat kasvattaneet ym-
madrrystddn hotelliliiketoiminnasta ja ovat entistd parempia operaattoreiden va-
linnassa sekd sopimusehtojen neuvottelemisessa. Hotellikiinteistdjen omistajat
kayttavat usein lisdksi konsultteja apunaan (Bader & Lababedi, 2007). Base-ho-
tellin tapauksessa hotellihuoneisiin sijoittavat ovat yksityishenkiloitd seka yri-
tyksid, joiden kyvykkyyttd sopimusten laadunarviointiin on vaikea arvioida.
Base-hotellissa kédyttssd olevien sopimusten ehdot hyviksytdan keskindisen
kiinteistbosakeyhtion yhtiokokouksessa.

Operaattorisopimuksella pyritddn yleensd maksimoimaan molempien osa-
puolien tuotto (Bader & Lababedi, 2007). Onnistuneen sopimuksen avain onkin
yhdistdd kaikkien osapuolten edut (DeRoos, 2010). Base-hotellin tapauksessa ti-
lanne ei kuitenkaan ole tavanomainen. Hotellioperaattori ei pyri toiminnallaan
maksimaaliseen tuottoon, vaan hotellioperaattori operoi hotellia mahdollisim-
man tehokkaasti sekd edullisesti, tavoiteenaan maksimoida hotellihuoneiden
omistajien tuotot:

”Operaattorin toiminta poikkeaa perinteisestd operoinnista siten, ettd operaattori ei
varsinaisesti tavoittele juuri lainkaan voittoa toiminnastaan.” (B)

Base-hotellissa hotellioperaattorin taloudellinen intressi on operoida hotel-
leja maltillisella kustannuksella, saavuttaen suuren arvonnousun kasvattamalla
operoitavien hotellien maaraad. Hotellikiinteiston omistajien tuottojen maksimoi-
misen lisdksi hotellioperaattori toimii hotellikiinteiston omistajien suuntaan
avoimin kirjoin, eli niin kutsutulla Open Book -menetelmalla:
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”Base-hotellissa on Open Book -periaatteella toimiva operaattori, jonka tavoitteena ei
ole tavoitella maksimaalista operointituottoa, vaan tavoitteena on varmistaa mahdol-
lisimman korkea tuotto hotellikiinteiston omistajille.” (C)

Kulmalan, Parankon ja Uusi-Rauvan (2002) mukaan Open Book -mene-
telmd on usein kdytossa tilanteissa, joissa yritys on ulkoistanut osan liiketoimin-
tansa kannalta tdarkeistd toiminnoista. Base-hotellissa “ulkoistava yritys” on kes-
kindinen kiinteistdosakeyhtio, joka on ulkoistanut hotellioperoinnin ulkopuoli-
selle toimijalle. Mouritsenin, Hansenin ja Hansenin (2001) mukaan yrityksen on
pystyttava kontrolloimaan myos ulkoistettujen palveluiden kustannuksia. Base-
hotellissa Open Book -menetelmén idea on se, ettd hotellikiinteiston omistajat ky-
kenevit kontrolloimaan hotellioperaattorin toiminnasta kiinteiston omistajille
koituvia kustannuksia. Kustannusten liséksi hotellikiinteiston omistajat kykene-
védt avoimen kirjanpidon seurauksena myos tarkastelemaan hotellioperaattorin
tuottoja. Hotellikiinteiston omistajat pystyvét lapindkyvan tiedon ansiosta kont-
rolloimaan ja arvioimaan hotellioperaattorin suoriutumista. Open Book -mene-
telmd on mainittu sekd keinona parantaa toimitusketjujen kustannustehokkuutta
ettd vilineend luottamuksen lisddmiseksi toimittajien ja asiakkaiden yhteis-
tyosuhteissa (Kajtiter & Kulmala, 2005). Base-hotellissa avoimen kirjanpidon ta-
voitteena on erityisesti luottamuksen ylldpitdiminen hotellikiinteiston omistajien
sekd hotellioperaattorin valilla:

“Toiminta on lapindkyvad osakkeenomistajia kohtaan siksi, ettd osakkeenomistajille
on ihan selva késitys siitd, ettd kukaan ei syo kuormasta. Ettd se jos hotellilla menee
huonostikkin niin silti osakkeenomistajat ndkeviit, ettd raha ei katoa minnekk&dn
vaan se tarkottaa sitd, ettd jos me ylldpidetddn esimerkiksi sauna ja spa-osaston suh-
teellisen korkeaa siisteystasoa niin sen takia sieltd tulee paljon kustannuksia.” (B)

5.4.3 Operaattorille maksettava palkkio

Hotellioperaattori saa hotellikiinteiston omistajalta korvausta vastineeksi
sopimuksessa madriteltyjen tehtdvien suorittamisesta (Bader & Lababedi, 2007).
Larkinin ja Lamin (2006) mukaan viime vuosina kasvava suuntaus on ollut se,
ettd hotellikiinteiston omistaja ja hotellioperaattori tekevit kiintedpalkkioisen
sopimuksen  sijasta  tuottoperusteisen = sopimuksen. = Base-hotellissa
hotellioperaattorin palkkio on tuottoperusteinen ja sen maksamisen perusteena
on kappaleessa 5.4.1. esille tulleiden hotellioperaattorille kuuluvien tehtdvien
suorittaminen.

Hotellioperaattorille maksettava palkkio perustuu tyypillisesti hotellin
bruttotuloihin sekd voittoon ennen kiinteitd maksuja, kuten poistoja, vuokravas-
tuita ja korkoja (Field, 1995). Hotellioperaattorille maksettavat perusmaksut ovat
tyypillisesti 2-5 prosenttia (Bader & Lababedi, 2007; Guilding, 2003; DeRoos,
2010). Perusmaksun lisdksi hotellioperaattori saa usein hotellin tuottamaan voit-
toon perustuvan kannustinpalkkion (Bader & Lababedi, 2007). Guildingin (2003)
mukaan kannustinpalkkio voi olla noin kymmenen prosenttia voitosta ennen
kiinteitd maksuja. Baderin ja Lababedin (2007) mukaan kannustinpalkkiot voivat
olla jopa 15 prosenttia bruttotuloksesta (=hotellitoiminnan tuotot vihennettyna
operatiivisen toiminnan kustannuksilla). Palkkion maksamista voidaan rajoittaa
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esimerkiksi, kunnes tuotto saavuttaa tietyn sarvon tai kunnes omistajaan kohdis-
tuvat vahimmadisvaatimukset tdayttyvit (Bader & Lababedi, 2007; Field, 1995).
Base-hotellissa operaattorin palkkio perustuu hotellin kokonaismyyntiin. Hotel-
lioperaattorille ei ole médritelty tiettyd tulotasoa tai kassavirtaa palkkion maksa-
misen ehdoksi, ja hotellioperaattori on lahtokohtaisesti aina oikeutettu operoin-
tipalkkioon. Base-hotellissa hotellioperaattorille maksettava palkkio on kokonai-
suudessaan viisi prosenttia hotellin kokonaistuloista, mikd on selkedsti tavan-
omaisesti operaattorille maksettavaa kokonaispalkkiota alhaisempi.

Niin kuin aiemminkin on tullut esille, hotellioperaattorin palkkiomalli pe-
rustuu siihen, ettd hotellin tavoitteena on tuottaa keskindisen kiinteistbosakeyh-
tion osakkaille mahdollisimman suurta tuottoa:

”Viiden prosentin provisio, jonka operaattori veloittaa, niin padosin kuuluu yleiskus-
tannusten kattamiseen, joka tarkoittaa sitd, ettd operaattori tdlld huoneiden vuokraa-
misella ei tee juuri tulosta lainkaan. Normaalitilanteessa hotellioperaattori tavoittelee
tyyliin 30 prosentin kéyttokatetta itse operointiliiketoiminnasta ja sehidn johtaa sii-
hen, ettd nyt téstd operoinnista kertyvéa tuottokomponentti kanavoituu viimekadessa
sinne huoneenomistajalle.” (B)

“Hotellioperaattorin palkkio on tdssd hotellissa viisi prosenttia, eli aika matala.” (A)

Haastateltava C toteaakin, ettd jakamistaloudellisen hotellin operoinnin
merkittdvin eroavaisuus perinteiseen hotelliin verrattuna on nimenomaan hotel-
lioperaattorin maltillinen kustannus:

”Yksi konkreettinen ero tdssd hotellissa on se, ettd tdstd arvoketjusta puuttuu yksi
osapuoli. Eli tdssd arvoketjussa kulkeva rahavirta on kanavoitu vdahemmille osapuo-
lille mita tyypillisesti. Kiinteiston omistajuus on hajautettua ja meilla ei ole erillista
maksimaalista voittoa tavoittelevaa operaattoria verrattuna perinteiseen hotelliin,
joissa on tdllainen maksimaalista voittoa tavoitteleva hotellioperaattori. Toi sellaisia-
kin operaattoritoimia on, mutta niitten business on kuitenkin tehda sitd operointia ja
talloin niiden neuvotteluasemakin on eri.” (C)

Hotellioperaattorin halukkuus toimia alhaisella operointipalkkiolla sekd
Open Book -periaattetta noudattaen perustuu siihen, ettd hotellioperaattori on
yhteydessa hotellin toteuttajaan luvussa 5.2. kuvatulla tavalla. Toteuttajan tavoit-
teena on toteuttaa useampia hotellihankkeita, ja tdimén tavoitteen toteutumiseen
vaikuttaa merkittavasti hotellin tulontuottamiskyky keskindisen kiinteistoosake-
yhtion osakkaille:

”Me halutaan rakennuttajana tehdd useampia hotelleja. Hotellioperointi on selked
enableri sille, ettd saadaan tdllainen kokonainen kiinteistokehityshanke liikkeelle.
Hotellin taytyy aidosti tuottaa omistajalle lisdarvoa. Silloin kun se tuottaa lisdarvoa
omistajalle tarpeeksi, niin sehdn tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd meille avautuu mah-
dollisuus toteuttaa uusia hotelleja.” (A)

”Hotellioperaattorin insentiivi syntyy sitd kautta, ettd kun tdd operaattoriyhtic kuu-
luu rakennuttajan kanssa samaan konserniin, jonka ensisijaisena tavoitteena on ra-
kentaa nditd hotellirakennuksia ja myydé niitd huoneita. Jotta se strategia toteutuu
parhaalla tavalla, niin se oikeastaan edellyttdd sitd, ettd ndiden hotellihuoneiden
omistajien taytyy olla tyytyvdisid siihen saamaansa tuottoon. Ja silloin jos se tarkoit-
taa sitd, ettd operoinnissa taytyy onnistua ja tdlloin ostajat ovat tyytyvéisi.” (B)
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Vaikka Base-hotellin operaattorin saama palkkio on hotellioperaattoreiden
tavanomaista palkkiota pienempi, hotellikonseptin kehittdjdt tuovat esille, ettd
hotellioperaattorilla on hotelliketjun kasvaessa mahdollisuus operoida useita ho-
telleja, jolloin hotellioperaattoriyritykselle muodostuisi merkittava yritysarvo:

”...jos operaattori olisi tdysin rakennuttajasta ja huoneiden myyjasta riippumaton
toimija, niin olis vaikea ndhda sitd insentiivid, ettd miksi operoida hyvin, kun se palk-
kio on noin laiha. Koska se prosentti on noin pieni, operaattoria ei hetkauta juurikaan
se, ettd onko onnistuttu hyvin vai huonosti. Base-hotellin tapauksessa operaattorilla
on kuitenkin taloudellinen mahdollisuus siind mielessd, ettd jos noita operoitavia ho-
telleja olisi viisi taikka kymmenen, ja yhden hotellin tapauksessa puhuttaisiin esimer-
kiksi 10 miljoonan volyymistd, niin tdstd viiden pinnan varma tuotto muodostaa jo
aidon yritysarvon. Lisdksi tdllaisessa usean hotellin tapauksessa operaattori kykenee
tekemadédn hotellin johtamista ja revenue managementiin liittyvid toimintoja tehok-
kaammin.” (B)

Konseptin kehittdjien mukaan prosentuaalisesti pientd palkkiota saavan
sekd Open Book -periaatteetta noudattavan hotellioperaattorin voidaan ajatella
olevan haluton kehittyméaan. Kasvattaakseen hotellioperaattorin motivaatiota
toimintansa kehittdimiseen konseptin kehittdjdt nostivatkin hotellioperaattorin
palkkion viiteen prosenttiin, vaikka keskustelua kdytiin myos pienemmdstd
palkkiosta:

”Ensiksi mietittiin, olisiko nollatulos télle operaattorille riittdva. Eli operaattori tah-
tdis siihen, ettd Open Book -periaatteella tavallaan ollaan hyvin asian &érelld ja gene-
roidaan ndille omistajille voittoa. Mutta ldhtokohtaisesti ollaan todettu ja huomattu
ettd kylld sen taytyy tuottaa selkeitd voitto, koska sen taytyy kehittdd sen toimintaa.”
(A)

”Talla viidelld prosentilla katetaan ikddn kuin ne keskushallinnon kulut, jotka pitda
sisdlldan esimerkiksi jarjestelman kehittamiskustannuksia ja sitten yleishallinnon ku-
luja ja lopputulema on sitten se ettd siitd viidestd prosentista jos siitd jad pari prosent-
tia tulosta niin ei missddn tapauksessa enempédd.” (B)

5.5 Agenttiteoria jakamistaloudellisessa hotellissa

Agenttiteoriassa kaksi toimijaa, padmies ja agentti, osallistuvat resurssien vaih-
tamiseen. Hotelliliiketoiminnassa agenttiteorian mukainen agentti on hotelliope-
raattori, kun taas teorian paamies on hotellikiinteiston omistaja (Guilding, 2003).
Base-hotellin tapauksessa pddmies on hotellikiinteiston omistava keskindinen
kiinteistoosakeyhtio, ja agentti on Base-hotellin operaattori. Agenttiteorialle omi-
naista on se, ettd agentti (operaattori) maksaa padmiehen (omistajan) nimissa
kaikki hotelliliiketoiminnan kustannukset toiminnan tuotoista, ottaa hallinnoin-
tipalkkion ja siirtdd omistajalle mahdolliset jdljelld olevat rahat. Omistaja antaa
operaattorin kayttoon kiinteiston ja siihen kuuluvan omaisuuden, kuten kalus-
teet ja laitteet, sekd ottaa tdyden oikeudellisen ja taloudellisen vastuun hank-
keesta. (Eyster, 1988, 4) Base-hotellissa tilanne on hyvin tavanomainen, ja esimer-
kiksi rahaliikenteen osalta Base-hotellissa operaattori maksaa kaikkien tuotta-
miensa palveluiden aiheuttamat kustannukset sekd vastaanottaa tuotot, lunastaa
operointipalkkionsa seka tilittdd tuoton kiinteiston omistajille. Base-hotellissa
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erilaista on kuitenkin se, ettd kaikki keskindisen kiinteistbosakeyhtion osakkaat
eivit ole antaneet hotellihuonettaan operaattorin kdyttoon. Base-hotellissa agent-
titeorian mukaisiin ongelmiin ollaan perehdytty, ja on tunnistettu mahdollisuus
intressiristiriitojen muodostumiseen:

”Ollaan paljon perehdytty operaattorin ja omistajan vélisiin intressiristiriitoihin ja
tassd voi syntyd yksittdisten omistajien ja operaattorin vélille intressiristiriitoja.” (C)

Jensenin ja Mecklingin (1976) mukaan agenttiteorialla pyritddn tuomaan
esille ongelmia, jotka syntyvit, kun agentilla on oikeus toimia omavaltaisesti ti-
lanteessa, jossa agentin tavoitteet eivit ole yhdenmukaisia paamiehen tavoittei-
den kanssa (Guilding, 2003). Braunin ja Gustonin (2003) mukaan sdannot voivat
rajoittaa toimijoiden valintoja niin, ettd esimerkiksi sopimukset voivat auttaa rat-
kaisemaan tyypillisid kollektiivisia toimintaongelmia pddmiehen ja agentin suh-
teessa. Guilding (2003) toteaakin, ettd hotellioperaattorin ja kiinteistbnomistajan
vélinen suhde on médritelty operaattorisopimuksessa. Base-hotellissa hotelliope-
raattorin ja kiinteiston omistajan vilisiin ristiriitoihin on varauduttu selkeédn vas-
tuunjakotaulukon sekd rahaliikennettd koskevien ldpindkyvyysvaatimusten
(aiemmin esille tuotu "Open Book” -menetelmd) lisdksi myos operaattori- sekd
hallinnointisopimuksiin lisédtylld irtisanomisehdolla:

“Hotellioperaattorin ja omistajien vilille voi tulla intressiristiriitoja, ja sithen on yh-
tiojdrjestyksessd varauduttu silld tavalla, ettd jos 2/3 osakkaista taloyhtion yhtioko-
kouksessa on sitd mieltd, ettd tima operaattori toimii taitamattomasti eikd generoi
parasta mahdollista tuottoa huoneenomistajille, niin operaattori voidaan vaihtaa.”

(B)

”Intressiristiriidoissa tdssd tapauksessa on hyvin oleellista se, ettd kiinteistoosakeyh-
tio pystyy olemaan itsendinen eli se pystyy tarvittaessa vaihtamaan operaattorin.”

Braunin ja Gustonin (2003) mukaan kirjallisuudessa on kaksi tyypillistd on-
gelmaa padamiehen ja agentin vélilld: moraalinen ongelma seké haitalliset valin-
nat. Ongelmia muodostuu, kun toimijat ovat kiinnostuneita omasta edustaan ja
pyrkivat maksimoimaan sen jopa vilpilliselld toiminnalla. Ongelma pahenee,
kun agentti suosii informaation asymmetriaa (Guilding, 2003). Agentilla voi
usein olla informatiivinen etu suhteessa paamieheen, eikd paamies voi tdysin
varmistua agentin suorituskyvystd ja suorittamisesta (Braun & Guston, 2003).
Niin kuin aiemmin on tullut esille, informaation asymmetriaa Base-hotellissa val-
tetddn silld, ettd hotellioperaattori toimii Open Book -periaatteella. Open Book -
menetelmd on mainittu sekd keinona parantaa toimitusketjujen kustannustehok-
kuutta ettd valineend luottamuksen lisdamiseksi toimittajien ja asiakkaiden yh-
teistydsuhteissa (Kajtiter & Kulmala, 2005). Kulmalan (2002) mukaan luottamus
mainitaan Open Book -menetelmin vaatimuksena sekd seurauksena. Base-hotel-
lissa Open Book -menetelmalld pyritaankin erityisesti kasvattamaan ja yllapita-
maédn luottamusta toimijoiden vililld sekd vahentdamaéén intressiristiriitoja toimi-
joiden vililld. Open Book -menetelmédn mukaisesti operaattorin tulee antaa talo-
yhtion vaatimat tarpeelliset tiedot hotellioperaattorin toimintaan liittyvistd pal-
koista, tulleista laskuista ja muista ndihin verrattavista seikoista:
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”Intressiristiriitoja pyritddn valttimaan selkeilld pelisadannoilld, sekd myos lapindky-
villd kirjanpidolla. Budjettien mukaan operaattorin summat on myos etukiteen so-
vittuja. Eli on médritetty selkat pelisaannot toiminnalle. Ja tarvittaessa sopimuksia
voidaan muuttaa. Tarkedd tdssd timéankaltaisessa toimintamallissa on se, ettd koko
konaisuus on hyvin lipindkyvai ja se on kestdvalld pohjalla.” (A)

“Hotellissa kaikki tehdddn avoimin kirjoin ja télld tavalla luottamusta pyritddan ra-
kentamaan ja ylldpitamaan. Toimintamalli ehkéisee ristiriitoja.” (C)

Hotellioperaattori voi esimerkiksi tehdd ennusteista epatarkempia pyrkies-
sddn kannustamaan hotellin omistajaa tekemddn hotelliin lisdinvestointeja, ja
operaattorin toimintaa saatetaan my0s arvioida ennusteisiin vertaamalla. Lisdin-
vestointien avulla operaattori kykenisi tuottamaan parempia voittoja ja ndin saa-
maan myds parempia palkkioita. (Guilding, 2003) Base-hotellissa tédtd agenttiteo-
rian mukaista ongelmaa ei ole samassa méaarin kuin perinteisessa hotellitoimin-
nassa, silld hotellioperaattorilla ei ole omakustannusperiaatteella toimimisen ta-
kia suurta halukkuutta esimerkiksi ennusteiden epatarkkuutteen. Kunzin ja Pfaf-
fin (2002) mukaan toimijoiden intressejd voidaan yhdenmukaistaa esimerkiksi
tarjoamalla toimintaan liittyvid kannustimia. Base-hotellissa ndhd&déan toimijoilla
olevan yhteinen intressi:

“Hotellissa on kuitenkin sellainen rakenne, ettd kaikkien yhteinen tavoite on se, ettd
kiinteisto pystyy kunnossa ja tulee hyva tuotto, se on se yhteinen intressi.” (C)

Shapiron (2005) mukaan useissa tapauksissa agentin ja padmiehen suhteen
suurin ongelma on kuitenkin se, ettd agentti pyrkii palvelemaan useita eri intres-
sejd omaavia pddamiehid. Vaikka agentti kykenisi toimimaan ilman oman etunsa
tavoittelemista, haasteeksi muodostuu se, minkd padmiehen intressien mukai-
sesti agentin tulisi toimia. Base-hotellia operoivalla hotellioperaattorilla ei kui-
tenkaan ole muita padamiehia.

Niin kuin aiemmin on tullut esille, Base-hotelli ei ole tdysin immuuni in-
tressiristiriidoille, ja ristiriitojen muodostumiseen onkin pyritty vaikuttamaan
erilaisilla menetelmilld. Haastateltava B késitteleekin jakamistaloudellisen ja pe-
rinteisen hotellin eroavaisuutta juuri toiminnan lapindkyvyyden ndkokulmasta:

"Tyypillisesti hotellioperaattorin, riippuen tietenkin sopimusmallista, ei tarvitse esit-
tad kiinteiston omistajalle mitddn tietoja. Mutta jos sen operaattorisopimus on sen
tyyppinen, ettd omistaja esimerkiksi maksaa jonkunlaista tietynlaista tiettyd feetd tai
hotellioperaattori toimii provisiolla, niin kylldhan silloin varmasti kiinteiston omista-
jakin haluaa ndhda etukéteen joitakin budjetteja siitd, ettd mikd on ajatus, ettd miten
tuleva vuosi tulee kehittymdan.” (B)
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5.6 Kannattavuuden erityispiirteet jakamistaloudellisessa hotel-
lissa

5.6.1 Hotelliliiketoiminnan kannattavuus

Hotellitoimialalla kiinteiden kustannusten korkea osuus, myynnin volyymin
vaihteleminen ja niukka kapasiteetti aiheuttavat epdavarmuuden tuottoihin
(Kotas 2014). Hotellien myynti vaihtelee suhdanneittain, kuukausittain,
viikoittain, pdivittdin ja jopa tunneittain (Guilding, 2003; Kotas, 2014), ja tdllainen
myynnin vaihtelevuus on ominaista ldhes kaikille hotelleille (Kotas, 2014;
Lamminmaki, 2008; Larkin & Lam, 2006). My6s Base-hotellissa on tunnistettu
kausivaihteluiden merkitys hotelliliiketoiminnassa:

“Toisena vuodenaikana tuotot ovat tietysti parempia, mutta tdassa hotellissa tilitykset
omistajille tapahtuu kvartaalittain, niin se pikkusen tasoittaa sitd kausivaihtelua.” (B)

“Tama hotelli on melko iso, niin low seasoneissa on mahdollista, ettd kun on iso tar-
jonta niin todenndkoisti hotellin kdyttoaste on taipuvainen olemaan myds markkinoi-
den keskiarvoa alempi. Pienemmadsséd hotellissa tayteenbuukkausajat on ehkd isomia
suhteessa siihen tarjontaan. Tédssa hotellissa on kuitenkin pdivakayttd, joka tuo valta-
vasti dynamiikkaa hinnoitteluun ja voidaan myydé paljon pidempid ja korkeamman
kayttoasteen slotteja.” (C)

Collierin ja Gregoryn (1995) mukaan hotellin talouden merkittavimmat te-
kijat ovat kdyttoaste ja huoneiden keskihinta. Myts Noonen ja Griffinin (1997)
mukaan hotelliliiketoiminnassa olennaista on maksimoida huoneiden kayttoaste
ja keskim&drdinen huoneen hinta. Tang (2011, 117) toteaakin, ettd hotellin kayt-
toaste liittyy suoraan kiinteiston tuloihin. Kayttoastella ja keskihinnalla on mer-
kittava vaikutus my6s Base-hotellin toimintaan ja kannattavuuteen:

“Hotellin kannattavuuteenhan vaikuttaa hotellihuoneiden keskihinta ja kédyttoaste, ja
ne meidan tulisi saada mahdollisimman ylos.” (A)

Lesserin ja Rubinin (1993) mukaan selked ero hotelleissa ja muissa kaupal-
lisissa kiinteistoissd onkin se, ettd hotellit saavat tuottoja monesta ldhteestd. Huo-
nemyynnin liséksi tuottoja saadaan esimerkiksi ravintolapalveluista, mutta sen
lisdksi hotellissa voidaan saada tuloja myo6s esimerkiksi parkkipaikoista ja eri-
laisten tuotteiden vuokraamisesta. Niin kuin aiemmin on tullut esille, Base-ho-
tellissa tuloja tuottavia tiloja on runsaasti. Haastateltavat A ja B nostavat esiin
hotellihuoneiden lisdksi myos muiden tilojen kdyttoasteen merkityksen:

“"Huoneiden kayttoasteen lisdksi kannattavuuteen vaikuttaa tietysti myos taloyhtion
tilojen kdyttoaste. Ne on kokonaisuutena hyvin merkittdvassa roolissa ja yksittdisend
ndistd on erityisesti autohallin kdyttoaste.” (A)

“Totta kai keskeisin elementti on tietenkin hotelliydpymisten saatava tuotto, mutta
taloyhtion tiloista saadaan myos merkittdvia tuottoja.” (B)
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Crandellin ja Dickinsonin (2009, 294-295) mukaan hotellin tarjoamia lisdpal-
veluita pidettiin vain tukitoimina, mutta nykyéaan niihin on kiinnitetty enemman
huomiota, ja niitd pidetddnkin jopa olennaisena osana hotelliliiketoimintaa (Sa-
lakka, 2015). Isommat ja kompleksisemmat hotellit voivat saada tuloja hyvin laa-
jasti, esimerkiksi erilaisten neuvottelu- ja tyotilojen vuokraamisesta (Lesser & Ru-
bin, 1993). Base-hotellissa lisdpalveluita pidetddn hotellin toiminnan kannalta
merkittdvind. Haastateltava A nostaa esille erityisesti autohallista saatavat tuo-
tot, mutta korostaa my6s muiden palveluiden merkitysta:

“Huoneiden jdlkeen on heti ndmad yhteiset tilat ja niistd erityisesti ndimd autopaikat.”
(A)

"Padtuotot tulevat tietenkin majoitusliiketoiminnasta, joka on suurin yksittdinen ka-
nava, ja timaén jalkeen tulee sitten autohalli sekd toimistoliiketoiminta.” (C)

My6s hotellin sijoittaja E ndkee hotellin oheispalveluiden, kuten ravintolan
sekd saunatilojen tukevan Base-hotellin menestymistad. Panin (2005) mukaan ho-
tellien tulisi keskittyé erityisesti huoneiden markkinoihin, silld tilld voi merkit-
tavasti parantaa hotellin kannattavuutta. Haastateltava C toteaakin:

”No, varmasti niinkun myynnin kasvattaminen ympéri vuorokauden on se kannatta-
vuuden suurin ykkoskomponentti.”

Pan (2005) lisd4, ettd ruoan ja juoman markkinoilla on positiivinen, mutta
kaikesta huolimatta hyvin vahdinen vaikutus hotelliliiketoiminnan kannattavuu-
teen. Haastateltava A toteaakin, etti vaikka hotellin ravintola ei olisi hotellille
erityisen kannattava, taytyy se kuitenkin hotellissa olla:

“Ravintola on erityisesti lisdarvopalveluy, eli varmasti tuo kannattavuutta, mutta
vaikka toiminta olisi -/- 0, niin ravintola on pakko olla koska se on selked enableri
télle koko toiminnalle.” (A)

Niin kuin aiemmin on tullut esille, hotellin kannattavuuteen vaikuttaa mer-
kittavasti keskihinnan ja kdyttoasteen lisdksi myos hotellin palveluista saatavat
tuotot. Haastateltava B tuo esille, ettd jakamistaloudellisen hotellin ja perinteisen
hotellin véliset eroavaisuudet hotellin ansaintamallin ndkokulmasta ovat kuiten-
kin hyvin véahdiset:

”Ei tdmd Base-hotelli kuitenkaan perusfundamenteiltaan mahdottomasti poikkea toi-
sista hotelleista. Ne tavoittelevat tismalleen samoja asioita, eli huoneissa ja muissa
tiloissa pystytddn pitdimddan hyvaa kayttoastetta.” (B)

”Ei siind muuta merkittdvad ole kuin se ettd sielld on pdivakdyton komponentti ole-
massa. Ei siind ansaintalogiikassa mun mielestd ole mitdan merkittdvad eroa normaa-
liin hotelliin.” (C)

Hotellihuoneiden markkinoilla on perinteisen hotellin sekd jakamistalou-
dellisen hotellin tapauksessa suurin vaikutus kannattavuuteen, mutta perintei-
sestd hotellista poiketen Base-hotellissa hotellihuoneiden pdivakaytolld on haas-
tattelujen mukaan myo6s mahdollisuus tuottaa merkittdvad lisdarvoa hotellille.
Base-hotellin kehityksessd mukana olleet haastateltavat A ja B toteavatkin, etta
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hotellihuoneiden yokayton lisaksi myos padivakaytolld voidaan saavuttaa merkit-
tavid tuottoja, mutta pdivakayton tulojen arvioinnissa on oltu hotellissa kuiten-
kin hyvin varovaisia:

“Toimistoliiketoiminta on vield vahan dssékortti, ettd miten hyvin se saadaan toimi-
maan. Sehén voi nousta hyvinkin suureen arvoon ja voi nostaa tosi paljonkin hotellin
tuottoa.”...” Taman hetkisten tietojen mukaan tollaisten pienten paivaneukkareitten
kysyntd kasvaa kovaa vauhtia. Base-hotellissa niitd on 440 kappaletta. Se voi olla tosi
kova juttu.” (C)

Base-hotellin suurin menestymiseen vaikuttava tekija onkin sijoittajien F ja
G mukaan erityisesti rakennuksen absoluuttisen kdyttoasteen nostamiseen kehi-
tetty hotellihuoneiden kaksoiskaytto:

” Avaintekijda mun mielestd on uusi hieno konsepti, ettd huonetta voidaan kayttaa toi-
mistokdyttoon ja majoituskayttoon ja lisdksi se talo tarjoaa muita paljon ja monipuoli-
sesti omistajille ja asiakkaille. Se on varmasti sellainen tulevaisuuden juttu.” (F)

”Kohta keskustat rakennettu ja joitakin rakennetaan jo toiseen kertaan, niin selvad
on, ettd kiinteistot tulee saada tehokkaampaan kayttoon. Ekologisesti ja jokapuolella
jarkevad niin nddn kylld siitd syysta télle liiketoiminnalle jatkuvuutta ja monistei-
suutta.” (G)

Jakamistaloudellisen hotellikonseptin kehittdjien ndkokulmasta Base-hotel-
liin sisdltyy perinteisestd hotelliliiketoiminnasta poikkeavaa tuottopotentiaalia,
jotka liittyvét hotellihuoneiden pdivakayton lisdksi myos yhteisollisyyden muo-
dostumiseen:

”Hotellissa muodostuvaan yhteisollisyyteen sisdltyy tuottopotentiaalia. Hyvén kayt-
toasteen ylldpitdminen saattaa toteutua tdssd hotellissa paremmalla todenndkoisyy-
delld, koska hotellin 250 omistajaa keskittdd oman kayton hotelliin seké tuovat muka-
naan omia sidosryhmiddn. Naméa omistajat toimivat tietylld tavalla myyntimiehina.
Liséksi, jos sad@nnollisesti tyon takia Helsingissd matkustavat ihmiset toteavat, etta
tad hotelli on tosi kéteva paikka ja tdnne on tosi helppo tulla ja kaikki hoituu tosi hel-
posti ja tddlld on niinkun kivat tarvittavat jutut ja sitten sielld on sopivanlaisia palve-
luyrityksidkin vield, niin siitd keitoksesta saattaa syntyd semmoinen, ettd sinne hotel-
liin muodostuu sellainen vetovoimainen yhteiso.” (B)

”Sitten yksi minka péille pyritddn rakentamaan, on hajautettu omistajuus, jossa niin-
kun omistajat voi aktiivisesti vaikuttaa siihen hotellin performanssiin markkinoi-
malla sitd itse myos. Merkittdvad on sen asian tekeminen heille helpoksi, eli tarjotaan
hyvid mahdollisuuksia omistajille markkinoida hotellia eteenpédin. Uskotaan, etta ta-
mén avulla meilld on laajemmat markkinat kéytossa.” (C)

Myos hotellisijoittaja E on tunnistanut tdmén Base-hotellin hajautuneeseen
omistuspohjaan liittyvan tuottopotentiaalin:

”Mad ndédn, ettd hotellin omistajat vaikuttavat kdyttoasteeseen, silld ne tuo hotelliin
omia vieraitaan ja hyodyntdd omia asiakasryhmiddn, kayttdd itse, kayttad henkilo-
kunnan majoittamiseen. Uskon, ettd kdyttoaste tulee olemaan yli Helsingin keskiar-
von, koska hotellissa on merkittdva madard omaa porukkaa, joka ohjaa majoitustar-
peensa tuohon hotelliin. Sitd kautta kédyttoaste saadaan ylos.” (E)
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Kuten aiemmin mainittiin, hotellien myynti voi vaihdella merkittavasti.
Tang (2011, 172) toteaa, ettd myynnin vaihtelevuuteen voidaan pyrkid vaikutta-
maan esimerkiksi yritysasiakkaiden méaaran lisidmiselld sekd myos nykyaikaiset
konferenssitilat ja huoneet voivat parantaa hotellin kdyttoastetta. Bednarskan
(2004, 43) mukaan kysynndn vaihteluun voidaan vaikuttaa tarjoamalla huone-
palveluiden lisdksi my6s muita palveluja, kuten esimerkiksi pysdkointi- ja kun-
tosalipalveluita. Base-hotelli tarjoaakin useita erilaisia palveluita, joiden avulla
hotellin kdyttoasteeseen pyritddn vaikuttamaan. Base-hotelliin sijoittaneiden si-
joittajien D ja E mukaan Base-hotellin tarjoamat lisdpalvelut, kuten tilava parkki-
halli, seka viihtyisdt huoneet ovat merkittavia tekijoitd Base-hotellin kdyttoasteen
kasvattamisessa. Monipuolisten palveluiden lisdksi Base-hotellissa on huomioitu
erityisesti yritysasiakkaiden merkitys, ja hotelliin pyritddnkin luomaan juuri yri-
tysasiakkaille raataloityja tuotekokonaisuuksia:

”...hotellin tarjoaman kaksoiskdyttomahdollisuuden ansiosta tarjotaan yrityksille eri-
laisia lisenssipaketteja. Yritykset ostaa meiltd lisenssejd ja me tarjotaan niille mahdol-
lisuus toimistohotelliin sekd my6s majoittumiseen. Toimistohotelli on periaatteessa
hotellille ylikapasiteettia, koska y6 on jo myyty.”... “Tavotteena on se, ettd meilld on
omia tuotepaketteja ja me ollaan aktiivisia niiden myynnissd. Lahtokohtaisesti hotel-
leissa ei ole tiammoisid.” (A)

Tangin (2001, 57) mukaan joidenkin mielestd kdyttoaste on hyva mittari ho-
tellin suorituskyvyn analysoimiseen, mutta todellisuudessa kiyttoasteeseen voi
vaikuttaa merkittdvasti hotellin hinnoittelulla. My6s Kotas (2014) ja Bednarska
(2004, 43) totetavat, ettd hotellin kysyntddn voi vaikuttaa hinnoittelulla. Bed-
narska (2004, 43) toteaa liséksi, ettd hotellin toiminnassa merkityksellistd on se,
ettd kysyntd pystytddn pitimdan optimaalisena. Cross, Higbie ja Cross (2009)
kuitenkin tuovat esille, ettd hinnan ja kysynnan vilistd yhteyttd on usein hanka-
laa mitata, silld hotellihuoneen varaamiseen vaikuttaa hinnan lisdksi my6s moni
muu tekijd. Base-hotellissa kdyttoasteen ja hinnan vélilld ndhddan selked yhteys:

”Me tavotellaan tédssd hotellissa korkeampaa keskimédrédistd hintaa ja kdyttoastetta.
Me arvioidaan koko ajan kdyttoasteen perusteella hotellin hinnoittelua, eli jos hotelli
on hyvin tyhjd, me lasketaan hintaa ja sama my0s toiseen suuntaan.” (A)

Cross et al. (2009) toteavat, ettd hotellin hinnoittelun monimutkaisuuden
sekd sen suuren taloudellisen vaikutuksen takia ei ole ylldttavad, ettd hinnoitte-
luun kiinnitetddn nykyédan paljon huomiota. Hotellit voivatkin saavuttaa merkit-
tavad kilpailuetua kdyttamalld analytiikkaa ja tyokaluja hinnoittelun parantami-
sessa. My0s Steedin ja Gun (2005) mukaan hotellien hinnoitteluprosessi on hyvin
monimutkainen prosessi, ja hinnoitteluvirheet voivat olla hotellille hyvinkin kal-
liita. Base-hotellin hinnoittelusta vastaa hotellin revenue manager (=tuottojen
johtaja), joka kdyttdd apunaan erilaisia tyokaluja ja jarjestelmia:

”Kylldhdn se hotellin revenue manageri on tosi keskeisessd roolissa, vaikka hinnoit-
telussa kaytetaankin merkittdvasti automatiikkaa ja algoritmeja. Erityisesti hotellin
ylosajovaiheessa revenue manager on merkittdvassa roolissa.” (B)

Base-hotellin hinnoittelun apuna tullaan kdyttamaan hotellin johtamisessa
kaytettdivaan PMS-jdrjestelmddn liittettdvdd tuottojen johtamisen osaa. Oraclen
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(2019) mukaan hotellin PMS-jdrjestelmddn onkin nykydan mahdollisuus liittad
useita erilaisia palveluita, ja esimerkiksi Xotelsin (2019) mukaan PMS-jirjestel-
méadn voidaan liittdd esimerkiksi juuri tuottojen johtamisen jarjestelmd. Alexsof-
tin (2018) mukaan tuottojen johtamisen jdrjestelmd mahdollistaa hotellin dynaa-
misen hinnoittelun algoritmien avulla. Base-hotellissa kdytettdva tuottojen johta-
misen jarjestelmd mahdollistaa hotellipalveluiden dynaamisen hinnoittelun, silla
jarjestelmad tarkistaa hotellin hintoja erilaisten algoritmien avulla useamman ker-
ran pdivdssd. Hotellin hinnoittelu voi perustua historialliseen tietoon, kilpailijoi-
den hintoihin sekd siind voidaan ottaa huomioon myos sddolosuhteet sekd pai-
kalliset tapahtumat. (Alexsoft, 2018) Base-hotellissa kadytettdva jarjestelma kayt-
tdd hinnoittelun perusteena muun muassa kilpailijoiden hintoja sekd jadrjestelma
ottaa hinnoittelussaan huomioon muun muassa hotellin kysyntaa kasvattavat 14-
hialueella jdrjestettavét yleisotapahtumat. Base-hotellin tuottojen johtajan tehta-
vdnd on tarkistaa jdrjestelmdn antamia hintoja ja tarvittaessa korjata niitd. Jarjes-
telmd oppii sithen tehdyt korjaukset ja kykenee korjausten seurauksena tulevai-
suudessa parempaan hinnoitteluun.

Uudet teknologiat mahdollistavat myos sen, ettd tuotteiden hintoja voidaan
sdddelld kaikkiin jakelukanaviin samasta jdrjestelmaéstd ja mahdollistaa nédin te-
hokkaamman tuottojen johtamisen (Mainzer, 2004). My6s Base-hotellissa otetaan
kayttoon PMS-jarjestelmédn liittyva jakelukanavien hallinnan jédrjestelmad, jonka
avulla hotellipalvelut pystytddn hinnoittelemaan kaikkiin jakelukanaviin tehok-
kaasti ja keskitetysti. Jakelukanavien hallinnan osa-alue on tilld hetkelld jo kay-
tossd hotellioperaattorin majoituspalveluliiketoiminnassa.

Brander Browinin ja Harrisin (1998) mukaan palveluyritysten tavoin hotel-
leita kiinnostaa erilaiset hinnoittelustrategiat. Brown ja Dev (2000) mukaan ho-
tellin hinnan odotetaankin korreloivan tarjottujen lisdpalveluiden maéaaraan.
Base-hotellissa operaattori noudattaa kilpailukykyiseksi katsomaansa hinnoitte-
lustrategiaa tavoitteenaan hotellihuoneiden omistajille tilitettdvien tuottojen
maksimointi. Hotellissa lisdpalvelut myydé&éan erikseen, ja varsinainen huonei-
den hinta pyritddn pitaimddn alueen muiden hotellien hintojen kanssa kilpailu-
kykyisend. Konseptin kehityksessd mukana ollut haastateltava B toteaa, ettd uu-
den hotellin tapauksessa hinnoittelustrategian tulee vastata hotellin elinkaareen
sekd tavoiteltuun strategiaan:

“Hotellin ylosajovaiheessa tietysti hinnoittelustrategia on vahéan erilainen kuin siina
vaiheessa, kun kahden kolmen vuoden toimintaperiodin jdlkeen tilanne stabilisoituu
ja se ikddn kuin asemoituu kilpailustrategisessa mielessd verrokkihotelleihinsa ndh-
den. Tamén hotellin ei ole tarkoitus kilpailla erityisesti halvalla hinnalla, vaan pikem-
minkin mid-size -kategoriassa ajatellen hintamielikuvaa. Saatais hyvilla asiakaskoke-
muksella ja vdhidn toisia hotelleja paremmilla palveluilla pidettya kdyttoastetta huo-
mattavan korkealla.” (B)

Panin (2005) mukaan hotellien kannattavuuteen vaikuttaa merkittavasti
myos niiden sijainti. Base-hotellin sijainnilla ndhddan olevan suuri merkitys ho-
tellin kannattavuuteen ja kdyttoasteeseen:

”Suuri vaikutus asiakkaiden méddrdan on sijainnilla. Elikka on eri asia rakentaa tama
hotelli Taivalkoskelle suhteessa siihen, ettd se on nyt Mannerheimintielld.” (A)
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Hotellin sijoittajat pitdvit Base-hotellin sijaintia liikematkailijoiden nako-
kulmasta otollisena, ja suurin osa haastatelluista sijoittajista toteavatkin sijainnin
olevan hotellin menestymisen kannalta yksi merkittdavimmistd tekijoistd. Haas-
teltavien konseptin kehittdjien mukaan hotellille on hyvéat kulkuyhteydet kaikki-
alta, erityisesti liikematkustajien tarpeita ajatellen hotelli sijaitsee 1dhelld Helsin-
gin keskustaa sekd myos lentokentélle on hyvat kulkuyhteydet. Haastateltavat
konseptin kehittdjdt kuitenkin toteavat, ettd sijainnin hyvyyttd on etukédteen han-
kala arvioida, vaikkakin markkinatutkimusta sijainnin potentiaalista on tehty:

”...me ei voida tietdd ihan tarkkaan, ettd mitka ne asiakkaiden preferenssit on, eli
tdssd on vahdn sama tilanne kuin siind ettd jos rakennat talon jeeraan niin jonkun
mielestd se on tosi hyvéa paikka, mut jonkun toisen mielestd se on tosi huono paikka.”

(B)

Lawin (1998) mukaan hotellitoiminta on yleensd kannattavaa, jos kdyttoaste
on keskimddrdisesti 60% tai enemmaén. Base-hotellissa tarjottuja palveluita on
runsaasti, ja ndiden jokaisen kayttoaste vaikuttaa hotellin tuottoon. Hotellin ha-
jautuneen omistuspohjan seka tuottojen jakautumisen seurauksena onkin merki-
tyksellistd, minka toimijan ndkokulmasta hotellin kriittinen piste lasketaan. Base-
hotellissa lahtokohtaisesti laskenta tapahtuu omistajan ndkokulmasta, silld hotel-
lin tavoitteena on nimenomaan tuottaa voittoa hotellihuoneiden omistajille:

”Ei olla tarkkaa break evenid laskettu, mutta meidéan laskentatyokaluilla tima on
kylld saatavilla, koska kiintedt kulut ja kdyttoasteen mukaan muuttuvat tuotot ja ku-
lut on selvilld. Ollaan kuitenkin tietoisia, ettd break even on aika matalalla kadyttoas-
teella, koska tdssd ollaan lahdetty hakemaan omistajille tuottoa.” (A)

”En ole sitd tarkkaan laskenut osakkeenomistajan ndkdkulmasta, mutta valistunut
arvaukseni on noin 30% kédyttoasteella hotelli pyorisi plussalla normaalihinnoilla.”
©

Base-hotellissa on kuitenkin vaikeaa maarittad, milla kadyttoasteella hotellin
toiminta on kannattavaa, sillid niin kuin aiemminkin on tullut esille, Base-hotellin
kannattavuuteen vaikuttaa merkittavasti eri tilojen kdyttoasteet ja hinnoittelu.
Base-hotellissa hotellin kannattavuuden arviointi on tdrkedd hotellihuoneiden
omistajien ndkokulmasta. Hotellista onkin luotu erillinen tuottoarviolaskuri,
jolla jokainen hotellihuoneeseen sijoittamisesta kiinnostunut kykenee arvioi-
maan hotellihuoneiden omistajien tuottoja erilaisilla kdyttoasteilla ja keskihin-
noilla:

”Ollaan tehty tdllainen tuottoarviolaskuri, jolla sijoittajat pystyvit arvioimaan sijoi-
tuksen tuottoa. Laskuri perustuu siihe, ettd pystyy keskimddrdiselld hinnalla ja kayt-
toasteella katsomaan, minkdlaista vuotuista tuottoa hotellihuone tuottaa. Lisdksi las-
kuriin on tehty parametri omalle kaytolle, eli jos itse kadyttadd, niin silloinhan sen
oman kayton saa halvemmalla mutta se viahentdd tuottoa. Sitten siind on kéytetty
niitd budjetissa olevia arvoja niinku kulupuolelta jotka on sitten niinké arvioitu ja
ndin ollen pyritty niinké mahdollisimman tarkasti arvioimaan ottaen huomioon
kaikki OTA-kanavat, siivoukset, hallinnointikulut, kaikki kulut mité sielld on ettd se
olisi mahdollisimman todenmukainen ja oikein se tuotto.” (A)
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Tuottoarviolaskurilla laskettaessa Base-hotellin tuotto sijoittajalle méaaray-
tyy erityisesti hotellihuoneille annettavasta kdyttoasteen ja keskihinnan perus-
teella. Tuottoarviolaskurissa on automaattisesti huomioitu hotellihuoneiden pai-
vakadytto 15 prosentin kdyttoasteella ja 50 euron keskihinnalla. Tuottoarviolasku-
rin mukaisesti hotelli tuottaa omistajalle noin yhdeksan prosentin tuoton Helsin-
gin keskimaardista kayttoastetta ja keskihintaa noudattelemalla (liite 3). Hotel-
lioperaattorin alhaisen kustannuksen ansiosta hotelli tuottaa laskennallisesti 3,5
prosentin tuoton omistajalle vield 30% kayttoasteellakin (liite 4). Tuottoarviolas-
kuri tuo esille myos sen, ettd hotellihuoneen omistajan kassavirtaan vaikuttaa
omarahoitusosuuden suuruus. Mahdollisen pankkilainan lyhennyksilld on mer-
kittava vaikutus hotellihuoneen omistajan kuukausittaiseen kassavirtaan.

5.6.2 Hotelliliiketoiminnan erityispiirteiden vaikutus kannattavuuteen

Brignallin (1997) mukaan useimpien hotellien kustannuksista suurin osuus on
kiinteitd kustannuksia. Arvioiden mukaan jopa noin kolme neljdsosaa kokonais-
kustannuksista on kiinteét ja ei-kontrolloitavia kustannuksia (Brignall, 1997; Ko-
tas, 2014) Larkinin ja Lamin (2006) mukaan valitettava tilanne hotelliliiketoimin-
nassa on se, ettd vaikka hotellien tarjonta ja kysyntd vaihtelevat riippuen ulkoi-
sista ja usein ennalta-arvaamattomista tekijoistd, tarjonta ja kysyntd eivit korreloi
hotellin pyorittdimisen ja yllapitdimisen kustannusten kanssa. Kotas (2014) toteaa-
kin, ettd hotelliliiketoiminnassa huonoina aikoina tappiot voivat korkeiden kiin-
teiden kustannusten seurauksena olla suuria, ja néistd toipuminen voi viedd ai-
kaa. My0s Base-hotellissa on tunnistettu kiinteiden kustannusten suuri osuus:

”Kiintedt kustannukset ovat tdssa hotellissa melko korkeat, koska kyseessd on hyvin
iso rakennus. Isossa rakennuksessa erityisesti energiakulut ovat suuret, eli sahko,
lammitys, jadhdytys sekd vesi. Noista ne suurimmat muodostuu.” (A)

“Yhtiovastikkeen takana on kiinteiston kiintedt kulut, jossa on isoimpina erind muun
muassa energiakustannukset, lammitys, jadhdytys ja korjaukset.” (C)

Kotas (2014) muistuttaa, ettd korkeiden kiinteiden kustannusten liiketoi-
minnassa on haastavaa saavuttaa korkea kannattavuus kustannuksia késittele-
malld. Middletonin (1994) mukaan kun hotelli kohtaa alhaiset kdyttoasteet, ho-
tellitoiminnan korkeat kiintedt kustannukset heijastuvat nopeasti lyhyelld aika-
vélilld (Tang, 2011, 79). Kotas (2014) lisdd, ettd markkinasuuntautuneessa toimi-
paikassa ei ole mitddn syytd analysoida yksityiskohtaisesti kaikkia kiinteitd ku-
luja, vaan hotelleille on tarkedmpé&d pitdd kiintedt kulut taustalla ja korostaa lii-
ketoiminnan kannattavuutta méaarittavia elementtejd. Hotellialan yrityksilla on
erityistd kiinnostusta tuotekustannuksiin, kustannuslaskentajdrjestelmiin ja kus-
tannusten hallintaan, mutta hotelleita kiinnostaa lisdksi myyntikustannukset,
bruttomarginaalit ja myyntihinnat (Brander Brown & Harris, 1998). Base-hotel-
lissa ymmarretddn hotelliliiketoiminnan kiinteiden kulujen suuruus, mutta ho-
tellin kannattavuutta analysoitaessa haastateltava A kuitenkin toteaa, ettd tulojen
kasvattamisen lisdksi myos kustannusten analysoinnilla on merkitysta:

”Kyllad ihan selkedsti kannattavuuteen voidaan vaikuttaa kahdella seikalla, joko tu-
loja lisaamalla tai kuluja pienentdmallad. Tulopuolella merkittdvintd on se, ettd meilld
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on hotellihuoneiden y6- ja pdivakdyttéo mahdollisimman maksimaalinen. Tietenkin
kaytossa tulee myos huomioida se, ettd keskihinta saadaan hyvéksi. Ja kulupuolella
merkittdvand on sddstaminen esimerkiksi energiakuluissa.” (A)

Haastateltavat A ja C toteavat lisdksi, ettd kiinteiden kustannusten osalta
hotellille merkityksellistd olisikin niiden saaminen kayttoasteesta riippuviksi
muuttuviksi kustannuksiksi:

“Tavoitteena tdssd hotellissa on se, ettd pystyttdis saamaan kustannukset kiinteistd
kustannuksista muuttuviksi kustannuksiksi. Liséksi ettd pystyttdis oikeasti saamaan
kustannuksia aktiivisesti alaspdin.” (A)

”"Vaikka kiinteidt kustannukset ovat vastikkeen takana niin ei se siti tarkoita, etteiko
niitd vois jonkin verran saada muuttuviksi kuluiksi.” (C)

Shawin (1988) mukaan hotellin toiminnan suurin kustannus on tyévoima-
kustannus, joka kattaa noin 40 prosenttia kaikista hotellin toimintakustannuk-
sista (Brown & Dev, 2000). Brown ja Dev (2000) toteavatkin, ettd hotellipalvelujen
tuottaminen on tyovoimavaltaista. He toteavat lisdksi, ettd ettd tyovoiman tuot-
tavuuden parantaminen palveluliiketoiminnassa on kriittinen. Bucklinin (1981)
mukaan tuottavuuden parantaminen voi johtaa hotellin kysynnin lisdantymi-
seen, joka puoletaan voi edesauttaa uuden teknologian hankintaa, jolla voidaan
parantaa tyon tuottavuutta entisestddan (Brown & Dev, 2000). Base-hotellissa juuri
tyovoimakustannuksiin on kiinnitetty runsaasti huomiota:

”Kiinted tyovoimakulu on tietenkin hotellissa olemassa. Tavoitteena on saada henki-
18stokulu mahdollisimman pitkille muuttuvaksi suhteessa hotellin kdyttoasteeseen,
niin t&lloin pystyttédisiin paremmin vaikuttamaan kannattavuuteen. Kylla tavoitteena
on se, ettd kaikki siivoojat ja aulatyontekijdt sen osalta kun on kapasiteettivaihtelua
niin ne saatais muuttuviin kuluihin.” (A)

”Hotellissahan tyovoimakustannukset ndyttelee todella isoa roolia.” (B)

”Kyllad tyontekijoiden kustannusten osuus on merkittdva. Huonepalveluiden kustan-
nukset ovat kuitenkin skaalautuvia sen hotellin volyymin mukaan. Mitd vihemman
sielld on ihmisid niin sitd vdhemman tarvii siivota yleisii tiloja, eikd respassa ole
pakko pitdd niin paljon henkilokuntaa mita sielld ei tarvita.” (C)

“Hotellissa on automaattinen check in niin sen ansiosta ei valttamatta tarvitakaan
respassa niin paljoa porukkaa. Télld hetkelld on paljon laskettu henkildstda respaan.”
©

Palvelualan tyon ja sen pddoman tuottavuus on tarkeitd vaikutuksia sen
yleiseen markkinointistrategiaan, hinnoitteluun, kustannusrakenteeseen ja kan-
nattavuuteen (Brown & Dev 2000). Base-hotellissa tyontekijoiden tyomddrdan ja
tuottavuuteen on pyritty vaikuttamana muun muassa silld, ettd hotellissa ei esi-
merkiksi vaihdeta lakanoita saman vierailijan yhtdjaksoisen majoittumisen ai-
kana:

”Ollaan lisdksi hotellin kannattavuutta ajatellen paatetty, ettd hotellissa ei tehdé vali-
siivouksia, eli ei vaihdeta lakanoita joka ikinen pdivé, vaan vaihdetaan lakanat aina
kun asiakas vaihtuu tai jos asiakas erikseen vaatii. Tdssa taustalla on ollut ajatus tyo-
voimakustannusten lisdksi myds ekologisuudesta.” (A)
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Jotkin palveluyritykset, kuten pankki, ovat voineet korvata tyovoimaa esi-
merkiksi erilaisilla jarjestelmilld. Hotellien on kuitenkin vaikea korvata tyovoi-
maa ilman, ettd palvelun laatu kérsisi. (Anderson, Fornell ja Rust, 1997). Brownin
ja Devin (2000) mukaan hotellien arvonlisdys kasvoi merkittavasti tyontekijoiden
maddrdd lisddmalld hotellin koosta riippumatta. Base-hotellissa ndhdddn kuiten-
kin niin, ettd erilaisilla jarjestelmilld seka rakennusteknisilld ratkaisuilla kyet&dan
korvaamaan tyontekijoitd ilman, ettd palvelun laadusta joudutaan tinkimdan.
Hotellissa jopa ndhd&dn, ettd hyvin toimivat jarjestelmit parantavat asiakasko-
kemusta:

”Suunnitteluvaiheessa on pyritty erilaisilla rakennusteknisilld ja tietoteknisilld asi-
oilla mihimoimaan kalliin henkil6tyon méaéard, jotta saadaan tyovoimakustannuksia
alaspdin” ... ”Esimerkiksi automaattinen check in ja check out sdastavit henkilosto-
kustannuksia, mutta ovat samalla asiakkaan kannalta mukava juttu.”...” Tehd&dédn se
majoittuminen hotellivieraalle mahdollisimman helpoksi.”(B)

Uuden hotellin kehittaminen ja rakentaminen kestda tavallisesti 3-5 vuotta,
ja tasapainoisen toiminnan saavuttaminen voi kestdd jopa neljd vuotta (Larkin &
Lam, 2006) Base-hotellihanketta on kehitetty jo ennen varsinaisen hotellikiinteis-
ton rakentamisen aloittamista jo useamman vuoden, ja hotellikonseptin kehitté-
minen on yrityksessd jatkuvasti kdynnissa oleva prosessi. Base-hotellin varsinai-
sen rakentamisen odotetaan kuitenkin kestdvéan alle kaksi vuotta. Haastateltavan
B mukaan varsinaisen hotelliliiketoiminnan odotetaan tasapainottuvan kahdessa
tai kolmessa vuodessa:

”...hotellin tilanne stabiloituu kahden kolmen vuoden toimintaperiodin jilkeen.” (B)

Niin kuin aiemmin on tullut esille, hotellitoiminta seuraa toimialan syklej4,
sekd jokaisella hotellilla on oma elinkaari. Hotellin elinkaaren mukaisesti hotellin
kayttoaste on toiminnan alkuvaiheessa alhaisempi, ja toiminnan tasapainottu-
essa kdyttoaste kasvaa. Base-hotellissa tiedostetaan, ettd kdyttoasteen saaminen
korkeaksi hotellin ensimmaiisinid vuosina tulee olemaan haastavaa, mutta hotel-
lin toiminnan odotetaan tasapainottuvan muutaman toimintavuoden jalkeen.
Base-hotellissa pyritddn aloittamaan hotellin markkinointi jo hyvissa ajoin ennen
hotellirakennuksen valmistumista, jotta kdyttoaste saataisiin korkealle heti hotel-
litoiminnan kédynnistyessd. Haastatteluissa ei tullut ilmi kdyttéasteen mahdol-
lista laskua kiinteiston vanhenemisen myo6td, mutta haastateltavat kuitenkin to-
tesivat, ettd hotellin kdyttoikd pyritddn maksimoimaan kestdvilld rakennustekni-
silld ratkaisuilla.

Hotellissa on merkittdvd méadrd hotellitoimintaan tarvittavaa omaisuutta,
joka altistuu kovalle rasitukselle (Lesser & Rubin, 1993). Rushmoren (2001, 418)
mukaan hotelliomaisuuden kayttoikda on keskiméérin noin kahdeksan vuotta.
Hotellin omaisuuden uusimisella yllapidetdan hotellin laatua, ik&d ja tulopoten-
tiaalia (Lesser & Rubin, 1993) Gallagher ja Mansour (2000) toteavatkin, ettd ho-
tellien elinkaari on usein muiden kaupallisten kiinteistoomaisuuksien elinkaarta
lyhyempi. Base-hotellissa kiinteiston kulumista ja korjaamistarvetta vahentdd
haastateltavan A mukaan se, ettd hotellissa on runsaasti kayttdja-omistajia, jotka
edesauttavat hotellin pysymistd hyvassa kunnossa. Hinen mukaansa kiinteiston



78

kulumiseen ja korjauksiin liittyen Base-hotelli ei kuitenkaan poikkea merkitta-
vésti perinteisistd hotelleista, mutta hotellin kulumiseen ollaan pyritty kiinnitta-
maan merkittdvasti huomiota jo rakennusvaiheessa:

”Me ollaan ite rakentamassa sitd ja me vastataan siitd rakennuksesta pidemman elin-
kaaren kautta. Me ollaankin valittu jo suunnitteluvaiheessa sellaisia materiaaleja,
jotka ovat joko helposti pdivitettdvissa tai sitten ne ovat hyvin aikaa kestédvid. Ollaan
valittu hotelliin téllaisia kestdvid materiaaleja. Lisdksi kun me huolehditaan kiinteis-
tostd, niin ollaan otettu lisdksi huomioon my®os sitd, ettd miten esimerkiksi jotkut ma-
teriaalit on siivottavissa. T4lld tavalla saadaan tillaisia kuluja elinkaaren aikana pie-
nennettyd.” (A)

“Hotellin kayttoikdd on mietitty tietenkin sisustusratkaisuissa, ettd niitd voidaan tar-
vittaessa jarkevésti pdivitettyd ajan oloon. Hotellioperaattori yllapitda sitd freesiytta
ja pitdd hotellin ajanmukaisena. Hotellioperaattorilla on intresseissa pitdd hotelli
koko ajan hyvissa kunnossa ettd sielld kdy kauppa.” (C)

Base-hotellissa hotellin rakennuttajan, padurakoitsijan sekd hotellioperaat-
torin ollessa saman konsernin yhtioitd, on konsernin kaikkien osapuolien kan-
nalta merkityksellistd, ettd hotelli on toteutettu kestdvasti ja laadukkaasti.

5.6.3 Johtamisen merkitys hotellin kannattavuuteen

Majoitusliiketoiminnassa menestyminen on hyvin riippuvainen hotellin kidytan-
non toiminnasta vastaavan hotellioperaattorin kyvykkyydestd. Lyhytaikaisessa
vuokrauksessa menestymiseen vaikuttaakin kdyttoasteen lisiksi myo6s hotel-
lioperaattorin kyky maksimoida keskimdédrdiset huonehinnat. Toisin kuin
muissa kiinteistoissd, esimerkiksi toimistokiinteistoissd, majoitustilat edellytta-
vdt huoneiden vuokrausta usein pdivittdin. (Lesser ja Rubin, 1993) Kotaksen
(2014) mukaan hotelliliiketoiminnassa on tédrkedd erityisesti myynnin nopeus
sekd tehokas kassajdrjestelmd. Hotelliliiketoiminta vaatii runsaasti johtamista
(Hess, Liang & McAllister, 2001). Lesserin ja Rubin (1993) mukaan johtamiseen
liittyvan ammattitaidon lisdksi hotellioperaattorilta vaaditaan taitoa markki-
noida tuloja tuottavia tekijoitd ja minimoida ndiden tekijoiden kustannuksia.
Bednarska (2004, 43) nédkee, ettd hotellioperaattorin tulee kyetd vaikuttamaan ris-
keihin, jotka johtuvat hotellin myynnin epédtasaisuudesta. Myos Base-hotellissa
on ymmiarretty hotellioperaattorin kyvykkyyden merkitys hotellin menestymi-
sen kannalta:

”Operaattorin tehokkuudella on merkitystd, kuinka tehokkaasti se pystyy toimimaan
ja ndkisin, ettd operaattorin toiminnassa merkittdvad on selkedt toimintamallit, sel-
keét prosessit ja normaali johtaminen, eli hotellioperaattori pystyy optimoimaan toi-
mintaansa niin, ettd oikeaan aikaan tehdaddn oikeat asiat ja esimerkiksi respassa ei oo
lilan montaa henkilod toissd tai muuten. Hotellioperaattori toimii 24 /7 niin tottakai
operaattorin toiminnallisella kyvykkyydelld on merkitysta.” (A)

“Hotellioperaattori on totta kai ratkaisevassa asemassa, mut jos ajatellaan timan ho-
tellin operaattoria niin siind on sellainen etu, ettd se on pieni toimija ja ei ole valtavaa
organisaatiota niin sitd on vield suht helppo johtaa. Vaikka mika tahansa muu ope-
raattori tdhdn tulisi niin kustannus olisi aina isompi ja sitd kautta omistajien kate pie-
nenisi.” (C)
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Myos hotellisijoittaja G ndkee, ettd hotellin toiminnan kannalta on olen-
naista, ettd hotellin operointi on tehokasta. Haastateltava B toteaa, ettd hotel-
lioperaattorin tyontekijoistd erityisesti hotellin tuotoista vastaavalla johtajalla on
hyvin merkittdva rooli hotellin menestyksekkddseen toimintaan:

”Joku, joka on ollut hotellitoimialalla 20 vuotta ja ollut vaikka nyt kymmenen kertaa
siind tilanteessa, ettd uusi hotelli kdynnistyy, niin varmasti on tietoa siitd, ettd mika
merkitys on vaikka starttivaiheen hinnoittelulla sithen, minké&lainen profiili hotellilla
tulee.” ... “Jos joku on ollut vuosikymmenet hotellitoiminnassa niin se tietdd heti sa-
noa, mitd hotellissa ei ainakaan kannata tehda.” (B)

Haastateltava B nostaa esille my6s hotellioperaattorin keskeisen roolin hy-
védn asiakaskokemuksen luomisessa:

”Hotellin menestymisen salaisuus pitkélti kulminoituu siihen asiakaskokemukseen.
Hotellikdyttdjélle on ihan sama mitd sielld verhon takana tapahtuu kunhan se hotelli-
kokemus on hyvé. Eihdn se mitéddn rakettitiedettd ole mita hotellin backofficessa tu-
lee tapahtua, hotellissa tdytyy olla hyvin organisoitu siivous, pitdd olla hyvin organi-
soitu ravintola ja virkistdytymispalvelut, sisddn ja uloskirjautumisen sekd maksami-
sen tulee olla jouhevaa. Loppujen lopuksi ndma kaikki kulminoituu siihen, ettd hotel-
lin johtajan tulee olla kovan luokan ammattilainen. (B)

Hotellikonseptin kehittdjdat ndkevit, ettd hotellioperaattorin toimintaan liit-
tyy myos riskejd, silld operaattorin kyvykkyydelld on merkittava vaikutus hotel-
lin menestymiseen:

“Hotellioperaattorin toiminnassa riskihdn on tietysti se, ettd normaalit liiketoiminnan
operaatiot eivit ole hanskassa, elikka ei saatais niinké toimimaan niitd jarjestelmia
niin ettd me saadaan asiakkaat sinne jouhevasti sinne asuntoihin ja osattais palvella
niitd 24/7 tsekata ulos ja tsekata sisdan.” (A)

”Varmasti sellaisten kdytannon asioiden junailu, ettd jos ne ei ldhde rullaamaan.
Ehk& suurimpana riskind se, ettd ei ldhde huono maine kiirimaan Base-hotellista. Se
on sellainen mikd pitdd ymmartdad. Asiakaskokemusten tulee olla hyvid.” (C)

Vaikkakin hotellioperaattorin toimintaan liittyy riskejd, Base-hotellin ta-
pauksessa hotellioperaattorin kyvykkyyteen luotetaan, silld hotellioperaattori on
harjoittanut menestyksekkéaasti majoitusliiketoimintaa, johon liittyy ldheisesti sa-
mat toiminnot kuin hotelliliiketoimintaan:

“Hotellioperaattorin toiminnan tehokkuuden varmistamiseksi ollaan pydritetty ma-
joitusliiketoimintaa noin sadassa asunnossa nyt noin vuoden. Tamén ansiosta sem-
moisia suoranaisia asioita siithen, ettei ymmarrettiis siitd asiasta niin meilld ei enda
ole. Totta kai hotellitoimintaan liittyy omia haasteita toiminnan optimoimiseen, ja
haastetta luo tietenkin iso kiinteisto ja suuri vakiméddrad. Organisaatiota myos vahvis-
tetaan jatkuvasti hotellitoimialan osaajilla.” (A)

“Hotellioperaattorin toiminnassa voi ndhdéa kaikenlaisia riskejd, mutta mun néke-
myksen mukaan hotellitoimiala on niin isossa muutoksessa, ettd jokaisella operaatto-
rilla on omat riskinsd muun muassa uusien jdrjestelmien kdyttoonotossa. Me ollaan
saatu puhtaalta poydaltd testata erilaisia jdrjestelmid ja ollaan pystytty saamaan alana
huippuosaajia mukaan.”
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5.6.4 OTA-kanavien vaikutus hotellin kannattavuuteen

Tietotekniikan nopean kehityksen seurauksena yhd useammat matkustajat hoi-
tavat matkapalveluiden, kuten lentolippujen, hotellimajoituksen sekd auton va-
rauksen verkossa (Ling, Guo & Yang, 2014). Vaikka hotellit haluavat myyda huo-
neita omilla myyntikanavillaan, hotellit nojautuvat huoneiden myynnissa vah-
vasti OTA-kanaviin (Toh et al., 2011a). OTA-kanavat ovatkin suuren kayttdja-
maddransd ansiosta hyodyllisid hotellien tulojen parantamisessa, silld hotellien on
mahdollista saada kanavien kautta merkittavasti lisad kavijoita (Ling et al., 2014).
Suurin osa hotellihuoneiden varauksista tehddankin OTA-kanavien kautta (Pan
et al. 2013) ja myos Base-hotelli markkinoi ja myy hotellimajoitusta nédissa kana-
vissa.

OTA-kanavien kustannukset ovat usein huomattavat (Toh et al., 2011a).
Vaikka hotellit ovat OTA-kanavien kdyttamisen seurauksena pystyneet vahenta-
mddn suuren osan oman myynnin kustannuksista, joutuvat hotellit maksamaan
ndistd kolmansien osapuolien vilittdmistd varauksista 15-30 prosentin suuruisia
maksuja, kun perinteisten matkatoimistojen kohdalla maksu on keskimdérin 10
prosenttia (Toh et al., 2011b). My6s Base -hotellissa on ymmarretty OTA-kana-
vien merkittdva vaikutus kannattavuuteen:

"Yksittdisend asiana kulupuolelta nousee jatkuvasti esille nima OTA-kustannukset.”
©

”"OTA-kanavilla on ilman muuta merkittdava vaikutus hotellin kannattavuuteen ni-
mittdin jos 18% siitd myydystd yostd joudutaan maksamaan OTA-kanavalle niin olisi
erittdin tdrkedd, ettd saataisi itse myytyéd hotelli tayteen.” (A)

”"OTA-kanavien palkkiot ovat meidédn tapauksessa keskimé&drin 18 prosenttia.” (B)

OTA-kanavien korkeiden provisioiden vuoksi Base-hotellin kehittdjdt na-
kevitkin, ettd alennusten antaminen on useissa tapauksissa edullisempaa kuin
OTA-kanavien kédyttaminen:

”Omistajuusstrategialla pystyttdisiin pureutumaan lujempaakin, ettd saatais enem-
mén suoria varauksia. Jos sulla on Helsingissa hotellihuone niin todenndkoisesti
sulla kdy myos tuttuja Helsingissd hotellissa niin mielelldén tarjoat niille vaikka 5%
alennuksen, jos ne menevét sun asiakkaana sun hotelliin. Silloin me sdéstetddn OTA-
kanavakustannuksista ja 15 prossaa. Tammoisid ajatuksia siind on tarkoitus kehi-
telld.” (C)

Hotellit voivat pyrkid maksimoimaan tulonsa ohjaamalla asiakkaita OTA-
kanavista hotellin omaan varausjdrjestelméan, ja hotellit ovatkin ottaneet kayt-
toon useita strategioita tdimdn toteuttamiseksi. Tohin et al. (2011b) mukaan suo-
rien varausten saamiseksi hotellisivustoilla on oltava runsaasti visuaalisilla ele-
menteilld vahvistettua sisdltod. Tohin et al. (2011a) mukaan verkkosivuja tulisi
parantaa muun muassa optimoimalla, asiakkaan tietoihin perustuvien tarjousten
luomisella sekd sisdllon rikastuttamisella. He toteavatkin, ettd verkkosivujen tu-
lisi tarjota matkustajalle informaatiota, jota ei ole saatavilla esimerkiksi OTA-ka-
navista. Base-hotellissa konkreettisia toimenpiteitd asiakkaiden siirtamiseksi
OTA-kanavasta hotellin omaan jarjestelméén ei ole vield tehty, silld hotellin oma
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varausjdrjestelmd on vield kehitteilld. Haastateltavat ovat kuitenkin tunnistaneet
hotellin mahdollisuuden saada asiakkaat siirrettyd OTA-kanavasta hotellin
omaan jdrjestelmadan:

”Koko hotellimaailmahan etsii keinoja siihe, ettd miten OTA-kanavista p&éastdisiin
eroon. Tédssd Base-hotellin tapauksessa, kun hotelli on hajautuneesti omistettu, niin
on suuri mahdollisuus siihen, ettd jossain mddrin onnistutaan sddstamaan OTA-ka-
navien palkkioissa, silld omistajat tekevét varauksensa hotellin omassa varauskalen-
terissa ja ohjaavat myos muitakin tekemé&dn varauksia hotellin omassa varauskalen-
terissa. Yhteison muodostuminen tilld jakautuneella omistuksella mahdollistaa
OTA-kanavakustannusten vahentdmisessa. Vakiintuneet kayttdjat, vaikka eivét olisi-
kaan omistajia, voisivat tehdd varauksen hotellin omassa jdrjestelméssd, jos varauk-
sen tekemiseen on esimerkiksi jokin kitevad appi puhelimessa niin tietenkin ne teke-
vt sitd kautta jos se on kiatevampi niille. Ikdan kuin vakioasiakkaat nousevat sitd
kannattavuutta ajatellessa ihan keskeiseen rooliin.” (B)

Hotellit voivat lisdtd kdyttoastettaan myos verkkosivuston hakukoneopti-
moinnilla (Paraskevas, Katsogridakis, Law & Bubhalis, 2011). Monet hotellit mak-
savat ulkopuolisten konsulttien optimoimalla avainsanansa saadakseen heidit
nadkyviin korkealla haulla, esimerkiksi Googlessa (Toh et al., 2011a) Hakuko-
neoptimointi onkin jo tdssd vaiheessa tiedossa oleva Base-hotellin keino houku-
tella asiakkaita hotellin omaan varausjdrjestelmaddan. Hotellioperaattorilla on ko-
kemusta hakukoneoptimoinnin hyodyntdmisestd majoituspalveluliiketoimin-
nassaan.

OTA-kanavien arvosteluilla on myds merkittdva vaikutus hotelliin tehta-
viin varauksiin. Arvosteluilla on merkitystd matkustajien ostopdatoksiin sekd
yleiseen kasitykseen hotellista (Gretzel & Yoo, 2008). Cannizzaron et al. (2008)
mukaan ldhes puolet matkustajista kertoi arvostelujen vaikuttavan ostopaatok-
seen (Stringam & Gerdes, 2010). Haussmanin (2007) mukaan useat asiantuntijat
arvioivat, ettd nettiarvosteluista tulee merkittavampid kuin matkailupaatoksissa
kuin tavallisista arvosteluyrityksistd (Stringam & Gerdes, 2010). Base-hotellitoi-
minnan kehittdjat nakevat OTA-kanavien asiakaspalautteiden vaikuttavan mer-
kittavasti hotellin maineeseen ja haluttavuutteen:

“Nykypdivana hotellibrandin merkitys on havinnyt, koska kaikki tieto on ndissa
OTA-kanavissa, ja sielld on ndkyvilld hotellin kuvat, hotellin fiilis sekd asiakaspalaut-
teet. Palautteita ihmiset kattoo aika voimakkaasti. Kun asiakaspalaute on kunnossa
niin silloin on hyvinkin oletettavaa, ettd saadaan enemman asiakkaita. Hyvé asiakas-
kokemus ja -palaute on tae sille, ettd saadaan lisdd asiakkaita.” (A)

” Asiakaskokemus on tdnd pdivand korostuneesti keskitssd. Kun asiakaskokemus on
huono niin se hyvin dkkid niinkoé ndistda OTA-kanavien reittauksissa ja kaikissa some-
maailmassa se kylld hyvin dkkiad paljon dkkidmpé&a kuin esimerkiksi viisikin vuotta
sitten puhumattakaan kymmenen vuotta sitten se viesti kantautuu aika laajalle, etta
sielld on asiat huonosti, sielld on huono henkilokunta ja se homma ei toimi.” (B)
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5.7 Budjetointi jakamistaloudellisessa hotellissa

Budjetti on talouden suunnitelma ja ennustus, joka tehd&dan tavallisesti seuraa-
valle yhdelle, kahdelle tai jopa viidelle vuodelle (Wallander, 1999). Base-hotel-
lissa budjetit on laadittu seuraaville viidelle vuodelle:

“Budjetti ulottuu t&lla hetkelld viidelle vuodelle. Ei siis ole otettu huomioon kuluja
tuota pitemmalle aikavilille, eikd ole katottu tarkemmin minkailaista toiminta on tata
pidemmiailla aikavalilla.” (A)

Base-hotellin tapauksessa taloyhtion sekd operaattoriyhtion budjetit liitty-
vét ldheisesti toisiinsa, silld toimijat laativat yhdessa hotellikokonaisuudesta vuo-
sibudjetin, jonka perusteella maddritellidn muun muassa hotellioperaattorille
maksettava palkkio. Erityispiirteend prosessissa on se, ettd taloyhtio ja hotel-
lioperaattori laativat budjetin pitden mielessd voiton maksimoinnin tavoittelun
keskindisen kiinteistoosakeyhtion osakkaille. Hotellioperaattorin ja taloyhtion
laatima vuosibudjetti pitdd siis sisdllddn kaksi toisiinsa liittyvad budjettia:

”KOy:lle laaditaan oma budjetti ja operaattoriyhtiolle laaditaan oma budjetti.” (A)

Yhteistoiminnassa laaditun vuosibudjetin laatiminen perustuu aiemminkin
tassd tutkimuksessa esille tulleseen hotellioperaattorin toiminnan omakustan-
nusperiaatteeseen sekd kustannusten lapindkyvyyteen. Operaattori ja taloyhtion
yhtickokous voivat yhteiselld pdatokselld muuttaa operaattorin palkkion suu-
ruutta, mikéli budjetin lukujen perusteella laskettavan palkkion mééra ei ole osa-
puolten mielestd sopiva.

Budjetit rakennetaan tavallisesti ennustamalla kehitystd muun muassa ky-
synndssd, hinnoissa, valuuttakursseissa, palkoissa ja kustannuksissa. (Wallan-
der, 1999) Base-hotellissa budjettien rakentaminen on ldhtenyt liikkelle kaikkien
kustannuksia ja tuloja tuottavien tekijoiden kartoittamisella:

“Budjetit ldhdettiin rakentamaan siten, ettd kartotettiin kaikki KOy:n kulut ja tulot.
KOy:n tulothan tulevat vastikkeista sekd operaattoriyhtion tulouttamasta taloyhtion
omistamien tilojen tuotosta. Operaattoriyhtion budjetti rakennettiin siten, ettd kartoi-
tettiin kaikki operaattoriin liittyvét toiminnot ja niihin liittyvat kulut. Operaattorin
tuotot tulevat hotellihuoneiden seka taloyhtion tilojen myynnistd.” (A)

Budjettien tekijoiden kehityksen ennusteet tulevat yleensd ulkopuolisilta
ammattilaisilta, ja niiden pohjalta yritykset tekevit yhteenvedot ja omat ennus-
teensa osa-alueittain. Ennusteiden tarkkuus luonnollisesti perustuu merkitta-
véasti budjetin perustana olevien ennusteiden tarkkuuteen. (Wallander, 1999)
My06s Base-hotellissa budjetoinnissa on kdytetty apuna ulkopuolisten konsulttien
arvioita, ja erityisesti hotellin operoinnin budjetoinnissa konsulteilla on ollut
merkittdva rooli:

”Kiinteistoyhtion kulupuolella ollaan kdytetty apuna muun muassa isanndintitoimis-
ton ndkemyksid. Lisdksi siltd osin kun on ollut mahdollista niin esimerkiksi sdhkon,
veden ja lammityksen kulutksen osalta on pyritty suunnittelijoiden avulla laskemaan
kustannuksen mahdollisimman totuudenmukaisesti.” (B)
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”Hotellioperaattorin puolella ollaan aika pitkalti hotellikonsultin varassa, ettd ollaan
tunnistettu oikeat kulurivit ja osattu arvioida niiden maarat oikein. Tama hotellikon-
sultti on ollut vuosikymmenten ajan tédssd bisneksessda mukana niin hénelld on testat-
tua osaamista ja referenssid. Konsultin varaan on paljon laskettu.” (B)

“Budjettia on jatkuvasti iteroitu ja on esimerkiksi otettu tarjouksia siivouksista ja
muista. Kaikki luvut perustuvat johonkin faktaan, eli sellaista hihanheittoa ei oikeas-
taan ole.” (C)

Buncen et al. (1995) mukaan budjetit muodostetaan usein mukailemalla
aiempien vuosien kustannuksia, joita pdivitetddn tulevaan sopivaksi tapahtuvia
muutoksia arvioimalla ja ennustamalla. Base-hotellissa aiempia toimivuosia ei
ole, joten budjetin laatimisessa ei voida hyodyntdd aiempien vuosien tietoja. Wal-
lander (1999) toteaa, ettd budjetoinnin haaste ilmenee nimenomaan siing, ettd
usein ei ole kykyd ennustaa sellaista tekijdd, josta ei ole aiempaa kokemusta.
Base-hotellin kehittdjdt tiedostavat, ettd uudenlaisen konseptin budjetointiin liit-
tyy riskeja:

“Pédasiallisin huoli tdssd budjetoinnissa on ollut se, ettd varmasti suuruusluokaltaan
puhutaan oikean suuruisista tuotoista toisin sanoen, ettd on tunnistettu ne tarkeim-
miét kustannukset taloyhtion menopuolella ja sitten ettd osataan suurusluokaltaan
laskea my®os hotellioperointiin liittyvat kustannukset.” (B)

“Budjetointiinhan liittyy aina riskejd, ja tdhan erityistapaukseen liittyy tietysti niitd
riskejd, ja sitten kun tdssd on kuitenkin timmosid jossain maddrin uudenlaisia toimin-
tamalleja ja featureita niin niiden arvioiminen pikanttina lisana tekee sen vield vai-
keemmaksi.” (B)

Collierin ja Gregoryn (1995) tutkimuksen mukaan yrityksissa ollaan tietoi-
sia siitd, ettd yli vuoden mittaisista ennusteista tulee vdistamatta subjektiivisem-
pia ja ne perustuvat erilaisiin oletuksiin. Myo6s Tang (2011, 88) toteaa, ettd ennus-
teet tehdddn melko intuitiivisesti ja subjektiivisesti perutuen ihmisten tunteisiin,
mielipiteisiin ja kokemuksiin. Han kuitenkin lisdd, ettd budjetoinnissa kdytetaan
hyvidksi matemaattisia ja ekonometrisia malleja, joilla projisoidaan aiempia tie-
toja ja tapahtumia tulevaisuuteen. Frechtling (1996) toteaakin, ettd ennustami-
sessa aiemmat tiedot jarjestetddn niin, ettd voidaan ennakoida tulevaa. Viime ai-
koina ennustamisessa on kaytetty kehittyneitd menetelmid ennusteiden tarkkuu-
den lisddmiseksi. (Tang, 2011, 88) Base-hotellin toiminnan kdynnistyttya hotellin
budjetoinnin apuna ryhdytddan kdyttamaan hotellin PMS-jarjestelmddn liitetta-
vdd tuottojen johtamisen jdrjestelmdd, joka hinnoittelee ja ennustaa hotellin
myyntid tulevaisuuteen. Tuottojen johtamisen jdrjestelmastd saatavia lukuja kay-
tetddn Base-hotellissa hotellin myynnin ja tuottojen ennustamiseen. Myyntimaa-
rien ennusteiden seurauksena hotellissa pystytddan tekemddn tarkempaa analyy-
sid my0s hotellin muuttuvien kustannusten suuruudesta, esimerkiksi tarvitta-
vasta henkilostomddrdstd. Ennen varsinaisen hotellitoiminnan kdynnistymistd
Base-hotellin budjetoinnissa ei ole ollut kédytossa erityisid budjetointimenetelmid,
vaan budjetoinnin luvut perustuvat konsulttien seka hotellin rakennuttajan arvi-
oihin. Huomionarvoista jakamistaloudellisen hotellin budjetissa on kuitenkin se,
ettd kiinteistbosakeyhtion budjetointi on hyvin perinteisestd, mutta uudenlaisen
konseptin haasteet liittyvét erityisesti hotellioperaattorin budjetointiin:
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”Kiinteistohdn on ihan perinteinen kiinteistd ja siitdhan 16ytyy historiaa hyvinkin sel-
kedsti. Kokemukseen perustuen pystytddn madrittimaan, ettd paljonko kuluu lammi-
tystd, keskimddrin vettd ja sitten jadhdytystd. Arviot perustuvat lisdksi myds suunnit-
telijoiden arvioihin. Kiinteiston kustannukset ollaan siis pystytty hyvin arvioimaan.
Kiinteiston tuotto on myos absoluuttisesti oikein silloin kun puhutaan vastikkeista,
jotka on arvioitu kiinteiston kulujen kautta.” (A)

”Operaattoripuolella budjetointi on monimutkaisempaa. Kdyttdaste sekd keskihinta
on arvioitu Helsingin keskiméaradisen hotellien kiyttdasteen ja keskihinnan mukai-
sesti. Ndiden perusteella ollaan pystytty laskemaan hotellin tulopuoli, kun tiedetddn
hotellin koko ja huonemadira. Kulupuolella ollaan otettu alan toimijoiden konsultaa-
tiota, jotta ollaan pystytty arvioimaan esimerkiksi siivousta, kiinteiston huoltoa ja
respapalveluita ja tdmédn tyyppisid toimintoja. Arvioita on vield vahvistettu tarjous-
ten avulla, esimerkiksi liinavaatehuollon osalta. Kaikki kulut on kdyty yksityiskohtai-
sesti ldpi hotellin vessapapereista ldhtien.” (A)

Base-hotellin operaattorin budjetissa liittyy epdavarmuutta erityisesti hotel-
lihuoneiden pdivakdyttoon, silld tdmédn uudenlaisen muuntohuonekaluratkai-
suilla toteutetun toiminnasta ei ole aiempaa kokemusta, eikd siihen ole saatavilla
myoskddn tietoa muilta toimijoita, koska tdllaista konseptia ei aiemmin Suo-
messa ole ollut:

”Me ollaan hotellihuoneiden paivakaytto otettu hyvin pienelld siivulla mukaan las-
kentaan, silld sen tuottopotentiaalia tulee vield tutkia ja miettid. Mutta paivakaytolla
kuitenkin ndhddan olevan merkittava lisdarvo.” (A)

“Paivakaytolle ei ole juurikaan laskettu vaikutusta kuin tosi marginaalinen summa.”
©

Uudenlaisen hotellikonseptin ennustamisen vaikeuden takia Base-hotel-
lissa ei ollakaan tdysin tyytyvdisid nykyiseen budjetointiin ja sen tarkkuuteen:

”Mielestdni budjetista ja budjetoinnista pitdisi saada enemmain irti. Téssa tilanteessa
kun meilld on uusi kokonaisuus niin olisi tdrkedd saada entistd parempi varmuus
budjetin luvuista, silld esimerkiksi kulut tulevat kaikesta huolimatta toteutumaan,
niin ne eivit saisi ainakaan olla alimitoitettuja eikd myosk&ddn kuitenkaan ylimitoitet-
tujakaan. Ne tulisi saada mahdollisimman oikein ja etukédteen varmistettua.” (A)

Weatherfordin ja Kimesin (2003) mukaan tarkat ennusteet ovat valttamat-
tomid hyville johtamiselle. Hotelliliiketoiminnassa olennaista on erityisesti se,
ettd hotellin kdyttoasteesta on tarpeeksi selkedt ja tarkat ennusteet, jotta pysty-
tddan ennakoimaan hotellin vapaa kapasiteetti (Kotas, 2014). Hotellin kayttoas-
teen muutosten paremmasta ennakoinnista ja hallinnoinnista mahdollisesti joh-
tuvat kustannussddstot ja paremmat tuotot saattavat vaikuttaa merkittdvasti ho-
tellin tuottoihin. (Tang 2011, 63) Law (2004) toteaa, ettd epadtdsmadlliset huoneen
kayttoasteen ennusteet aiheuttavat huoneiden ylitarjontaa ja saattavat johtaa re-
surssien hukkaamiseen; toisaalta huoneiden kdyttdasteen aliarvioiminen saattaa
johtaa palvelustandardien epdonnistumiseen ja liiketoiminnan menettamiseen.
Kayttoasteen hyvéstd ennustamisesta olisikin hotellille runsaasti hyotyd, mutta
kayttoastetta on kuitenkin hyvin vaikea ennustaa etukiteen. (Tang 2011, 57-58).
Base-hotellissa kdyttoasteet ja keskihinnat on arvioitu Helsingin hotellien keski-
madrdisistd kdyttoasteista ja keskihinnoista. Haastateltavan B mukaan tdmaé en-
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nustustyyli voi olla ongelmallista, silld hotellin ei voida tdysin ennakoida perfor-
moivan samalla tavalla kuin muiden Helsingin hotellien. Base-hotellissa ollaan-
kin hyvin tietoisia budjetteihin liittyvista riskeista:

“Budjetointiin liittyva oleellinen riski on tietysti se, ettd ollaanhan me varmasti arvi-
oitu kéyttoaste oikein. Se on mielestdni ehdottomasti tarkein tekija. Toinen on ehdot-
tomasti keskihinta, mutta keskihinta on kuitenkin helppo katsoa minké hintaisia ho-
telleja Helsingissd on. Suurin haaste on se, ettd yhtikkid kadyttoaste olisikin 30 pro-
sentissa jonkun syyn takia eikd markkinoinnilla tai millddn saada sitd nousemaan.”
(A)

“Budjetoinnissa kdyttdaste ja keskihinta on oikeastaan isoimmat riskit, ja oikeastaan
se on kdyttoasteessa. Keskihinnan osalta on aika selvéd, ettd uusi rakennus tuolla si-
jainnilla niin keskihinnan tulisi kylla olla hyvin ldhelld muiden ldhell sijaitsevien ho-
tellien keskihintaa. Kédyttoaste on loppujen lopuksi se kulmakivi siind jutussa.” (B)

Base-hotellin kdyttdasteen ennakointiin sekd tuottojen budjetointiin liittyy
sellainen erityispiirre, ettd hotellioperaattorin kdytossa olevien huoneiden maara
voi vaihdella. Base-hotellissa huoneiden omistajat pystyvaét irtisanomaan hotel-
lioperaattorin kanssa laaditun operaattorisopimuksen. Base-hotellissa hotel-
lioperaattorin tuottojen budjetointiin vaikuttaakin hotellioperaattorin kaytossa
olevien huoneiden maddrd. Operaattorisopimuksen irtisanomisaika on kolme
kuukautta, joten hotellioperaattorilla on tiedossa aina vahintdaan kolmen kuukau-
den pddhdn operoitavien hotellihuoneiden maira. Kuten aiemmin on tullut ilmi,
suurin osa hotellihuoneiden ostajista on kuitenkin ostanut huoneen sijoittajan
mentaliteetilla, joten konseptin kehittdjadt arvioivat, ettd hotellioperaattorin ope-
roitavien hotellihuoneiden mdaran vaihtelu tulee hyvin todenndkoisesti olemaan
vahdista.

Hotelliliiketoiminnassa budjetit ovat tdrkeitd mekanismeja, jotka tarjoavat
vertailukohdan tietyille suunnittelu- ja kontrollimittareille, kuten kdyttoasteelle,
tuotoille, tuotoille per huone sekd ravintoloiden ja baarien bruttotuloille (Sharma
2002). Albernethyn ja Brownellin (1999) mukaan budjetoinnin tehtdvad on antaa
vastauksia. Budjeteilla on my6s merkittdva rooli hotellien strategisessa suunnit-
telussa (Sharma 2002). Brignallin et al. (1991) mukaan budjetteja kdytetdan hotel-
leissa erityisesti valvontaan sekd kustannusten suunnitteluun. Buncen, Fraserin
ja Woodcockin (1995) mukaan budjetoinnin tavoitteet ovat yleensa taloudelliset,
ja esimerkiksi toiminnallisten tavoitteiden merkitys on vahdinen. He kuitenkin
toteavat, ettd toiminnallisten tavoitteiden merkitys on kasvamassa, silld toimin-
nan tehokkuuden kasvattaminen on muodostunut yrityksissé tarkeédksi. Base-ho-
tellissa budjetointi on keskittynyt ennen varsinaisen hotellitoiminnan kdynnisty-
mistd ainoastaan taloudellisiin tekijoihin, mutta varsinaisen hotellitoiminnan
alettua haastateltavien mukaan Base-hotellissa on tarkoitus maarittaa budjetoin-
tiin myos toiminnallisia tavoitteita. Base-hotellissa budjetoinnin tarkeimmaéksi
tehtdvdksi ndhddan toiminnan suunnittelu sekd budjetti on toiminut myos yh-
tend myynnin tyokaluna. Taman lisdksi budjetit toimivat hotellissa valvonnan
vélineena:

”Kyll4 tassd tapauksessa budjetoinnin tarkein tehtdva on toiminnan suunnittelu, ettd
miten ylipd&taan tama hotellin kokonaisuus toimii. Luonnollisesti budjetilla on myos
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taloudellinen ndkdkulma, eli kannattavuus, ettd minkilainen se hotellin kannatta-
vuus on. Nyt kun hotellihuoneet myydaén erikseen, niin on budjetit olleet osittain
my06s myynnin tyokalu, eli myynnin tuottoarviot perustuvat ndihin budjetteihin.”

“Budjetoinnin keskeinen funktio on tietysti se ettd toiminta on suunnitelmallista
mutta myds se, ettd toiminta on lapindkyvad.” (B)

“Budjetti on ollut myynnin tyckalu, ja se on ollut tarked tyokalu siing, ettd voidaan
ymmartdd tdtd hotellin mekanismia ja miten se toimii. Budjetti on sellainen
benchmark, johon voidaan peilata. Ylipdatdan se, ettd ollaan osattu arvioida minka-
laisia tekijoitd hotellissa on, eli ilman budjettia me ei osattais niin hyvin arvioida min-
kalaista henkilomaarad ja minkalaisiin resursseihin tulee hotellissa varautua.” (C)

Niin kuin luvussa 2.2. tuli esille, hotellit sisdltivat merkittivan méaaridn
omaisuutta, joka tarvitaan kiinteiston toimimiseksi hotellina. Té&llaista omai-
suutta ovat muun muassa sangyt, keittivtarvikkeet ja poydat. Hotellin omaisuus
altistuu kovalle rasitukselle, ja muun muassa tédstd syystd hotellin omaisuutta tu-
lee uusia sddannollisin véliajoin. (Lesser & Rubin, 1993) Hotellin omaisuuden uu-
simisella ylldpidetddn hotellin laatua, ikdd ja tulopotentiaalia (Lesser & Rubin,
1993) Kiinteiston kulumisella on vaikutusta hotellin kannattavuuteen, mutta
Base-hotellissa peruskorjaukseen liittyvid tarpeita ei tdssd uuden rakennuksen
tapauksessa ole budjetissa vield huomioitu:

”...jos ajatellaan normaalia kiinteistosijoittamista, ettd kiinteistosijoittajat hakee esi-
merkiksi 4,5% tuottoa tai jopa 6% niin nehdn kattoo sitd vuotuista tuottoa ja mahdol-
lista arvonnousua. Ani harva uusien talojen kohdalla kattoo ikdan kuin korjauskulua.
Sen ajatellaan olevan tuotossa se riski sielld. Meilld ei ole budjetoinnissa otettu huo-
mioon kiinteiston kulumista, eli miten se vaikuttaa esimerkiksi 10 vuoden aikana. Ai-
noastaan pienet korjauskulut on otettu huomioon mutta ei ole otettu peruskorjauksia
huomioon.” (A)

Perinteisessd budjetoinnissa kyse on organisaation hierarkioihin perustuva,
ylhédalta alaspdin toteutettava taloudellisen suorituskyvyn suunnittelu, joka on
tarkoitettu operatiivisten menojen hallitsemiseen. Pahimmillaan perinteinen
budjetointiprosessi voi alkaa niin, ettd johto asettaa tulosennusteet ja budjettita-
voitteet. (Bunce et al., 1995) Albernethyn ja Brownellin (1999) mukaan budjetteja
kdytetdan strategisten asioiden koordinointiin ja kommunikointiin, ja liséksi esi-
merkiksi yhdessd palkitsemisjdrjestelmien kanssa alemman johdon sitouttami-
seen. Base-hotellin budjetit on luotu ylhailtd alaspdin, silld hotellin toiminta ei
varsinaisesti ole vield kdynnistynyt. Tédstd syystd hotellin budjetteja ei voida
my0dskddn kayttdad tyokaluna hotellin johtajien sitouttamisessa. Base-hotellin toi-
minnan kdynnistyttyd hotellin budjetin laatimista on tarkoitus saada enemmaén
alhaalta ylospdin muodostuvaksi, jotta hotellin tyontekijoitd saadaan paremmin
sitoutettua budjetin noudattamiseen. Base-hotellissa budjetoinnin myota hotel-
lille on muodostuneet selkeit tuottotavoitteet, joihin hotellin johto pyrkii par-
haalla mahdollisella tavalla pddsemé&dan. Schmidgallin, Borchgrevikin ja Zahl-
Begnumin (1996) mukaan suuri osa hotelliketjuista kayttddkin budjetoinnissa
“alhaalta ylos” -menetelmad, eli hotellin tyontekijoitd otetaan mukaan budjetoin-
tiprosessiin.
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Ekholmin ja Wallinin (2000) mukaan perinteistd vuosibudjettia on viime
vuosina kritisoitu siitd, ettd se ei vastaa endd nykyajan kilpailuympariston vaati-
muksiin. Perinteinen budjetointi on heiddn mukaan vield edelleen voimakas,
vaikka suuri osa yrityksistd ilmoittaa olevansa valmis jatkuvaan muuttumiseen
ja uusien valineiden kdyttoonottoon. Wallander (1999) pitddkin perinteistd bud-
jetointi vanhanaikaisena tapana valvoa ja ohjata yritystd. Ekholmin ja Wallinin
(2000) mukaan esimerkiksi vuosibudjetointia kayttavét yrityksen tiedostavat hy-
vin vuosibudjetoinnin puutteet ja epdkohdat, mutta siitd huolimatta suhteellisen
harvat yrityksen aikovat luopua vuosibudjetista. Base-hotellissa vuosibudjeteilla
on ollut merkittdva rooli toiminnan kannattavuuden analysoinnissa. Hotelliope-
raattori ja kiinteistoosakeyhtio laativat yhdessa vuosibudjetin, jonka perusteella
hotellioperaattorin toimintaa arvioidaan. Tdssd tehtdvdssd vuosibudjetoinnin
ndhdé&éan Base-hotellissa olevan kuitenkin hyvin hyodyllinen. Ekholmin ja Walli-
nin (2000) mukaan usea vuosibudjetointia kdyttava yritys kdyttadkin vuosibud-
jetin rinnalla muun muassa tasapainotetun tuloskortin kaltaisia ennusteita ja seu-
rantajdrjestelmid. Kuten aiemmin on tullut esille, mys Base-hotellissa vuosibud-
jetin ohella hotelliliiketoiminnan seurannassa ja hallinnoimisessa kdytetdan ho-
tellitoimialalle tyypillista PMS-jadrjestelmédd (Property Management System).
PMS-jarjestelmdn ominaisuuksista ja hyodyntamistd Base-hotellissa kdyd&an tar-
kemmin ldpi seuraavassa luvussa.

5.8 Jdrjestelmit ja pddtoksenteko jakamistaloudellisessa hotel-
lissa

Brander Brownin ja Harrisin (1998) mukaan majoitus- ja turistialan yrityksissa on
aktiivista kiinnostusta majoitusliiketoiminnan johtamiseen ja erityisesti
kustannuslaskentaan. Nykyddn useissa hotelleissa on johtamisen vélineend
kaytossd hotellitoimialalle suunnattu Property Management System (PMS), ja
esimerkiksi Sigalan (2003) tutkimuksen 300:sta Iso-Britannian hotellista 89,3%
kaytti  hotelliliiketoiminnan  johtamisessa =~ PMS-jdrjestelmdd.  Myos
jakamistaloudellisessa Base-hotellissa tullaan kdyttamadan hotellin johtamisessa
hotellitoimialalle tyypillista PMS-jdrjestelmédd. Jarjestelmien hyodyntaminen
hotellin johtamisessa on parantanut toiminnan koordinointia sekd vdhentanyt
koordinoinnin kustannuksia (Sigala, Lockwood & Jones, 2001). PMS-
jarjestelmdlld ndhdddn olevan erittdin olennainen vaikutus Base-hotellin
toiminnan koordinointiin ja tehokkuuteen, ja tdstd syystd hotellin jdrjestelméan
valinta on ollut monivaiheinen ja tarkka prosessi.

PMS-jdrjestelmda kaytetddan hotelleissa muun muassa varausten sekd kayt-
toasteen hallinnointiin, sisddn- ja uloskirjautumisten hallintaan, raporttien luo-
miseen, hinnoitteluun ja laskutukseen (Xotels, 2019; Oracle, 2019). PMS-jirjestel-
madn liittyva teknologia on kehittynyt ja nykyé&an jarjestelmddn on mahdollisuus
liittdd useita erilaisia palveluita (Oracle, 2019), ja esimerkiksi Xotelsin (2019) mu-
kaan PMS-jdrjestelméd voidaan linkittdd muun muassa huoneiden lukitusjarjes-
telmddn, ravintolan kassajdrjestelméddn sekd tuottojen johtamisen jarjestelmdan.
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Base-hotellissa PMS-jarjestelmaé tullaan kadyttdmaan erityisesti hotellin varaus-
ten hallinnointiin, myynnin raporttien luomiseen sekd maksuliikenteen hoitami-
seen, mutta lisdksi jarjestelméan tullaan kytkeméaan seka hotellin ravintolan kas-
sajdrjestelma ettd myos hotellin tuottojen johtamisen jarjestelmd. Kuten aiemmin
on todettu, Base-hotellin hinnoittelu tulee tapahtumaan PMS-jdrjestelm&an liitet-
tavan tuottojen johtamisen osan avulla. Base-hotellissa hotellin lukitusjarjestel-
mén kytkemiselld PMS-jdrjestelméén tavoitellaan kirjautumisprosessin helpotta-
mista. Tdmé&n osa-alueen toiminnallisuuden kartoittaminen sekéd suunnittelemi-
nen on hotellissa vield kesken, eikd sen toteutumisesta ole vield taytta varmuutta.

Mollin (1984) mukaan jérjestelmén tdrkein ominaisuus on hotellin varaus-
ten hallinta, ja Altexsoftin (2018) mukaan varausjdrjestelmén avulla véltytdaankin
tupla- seké liikavarauksilta. Myos Base-hotellissa ndhdédan varausjédrjestelman
toimivuuden olevan toiminnan kannalta hyvin olennaista, jotta hotellissa vilty-
tdan varauksiin liittyviltd virheiltd ja niistd koituvilta haitoilta ja kustannuksilta.
PMS-jdrjestelmddn liitettdva jakelukanavien hallinnan osa mahdollistaa yhteis-
tyon ulkopuolisten varauskanavien, esimerkiksi OTA-kanavien kanssa, joista va-
raukset siirtyvit automaattisesti suoraan PMS-jdrjestelmddn (Sanchez & Satir,
2005). Base-hotellin PMS-jdrjestelmédan kytketdankin jakelukanavien hallinnan
osa-alue, jonka avulla kaikista jakelukanavista, erityisesti omilta verkkosivuilta
ja OTA-kanavista tehtdvat huonevaraukset saadaan ndkyviin samassa varausjar-
jestelmaéssa.

Hotelliliiketoiminnan johtamisessa hyodynnetddn suoritusmittareita, joita
ovat Sainaghin, Phillipsin ja Cortin (2013) mukaan muun muassa kayttoaste (Jef-
frey & Barden, 2000), huoneiden keskihinta (Israeli, 2002) sekd huoneistokohtai-
nen tuotto (Sainaghi, 2011). PMS-jadrjestelmét ovat merkittdvdssa roolissa suori-
tusmittareiden esittamisessd, silld esimerkiski Mollin (1984) mukaan PMS-jdrjes-
telmaéstd on saatavilla monenlaisia raportteja hotellin johdon kayttoon. PMS-jar-
jestelmdstd kyetddn ndkemddn muun muassa juuri ndmd mainitut hotellin kayt-
toaste, huonekohtaiset tuotot sekd keskihinnat (Altexsoft, 2018; FinancesOnline,
2019). PMS-jdrjestelmaéstd riippuen se voi luoda muun muassa pdividkohtaisia ra-
portteja, raportteja hotellin tuotoista ja veroista, 1dhto- ja kirjautumisraportteja,
ylldpidollisia raportteja sekd muita raportteja. (Altexsoft, 2018) Base-hotellin
PMS-jdrjestelméstd saadaan raportteja muun muassa hotellin kdyttoasteesta,
huoneistokohtaisista tuotoista sekd keskihinnoista. Mollin (1984) mukaan jdrjes-
telmaé voi esimerkiksi tuottaa pdivan pédatteeksi raportin kaikesta paivan myyn-
nistd (Moll, 1984). PMS-jdrjestelmédn avulla Base-hotellissa saadaankin toimin-
nasta nopeasti raportteja, ja haastateltavan A mukaan jédrjestelméan edellytys on-
kin se, ettd hotellin johtajalla on jatkuvasti késitys siitd, miten esimerkiksi yksit-
tdinen pdivd on mennyt talouden ndkokulmasta. Base-hotellin PMS-jdrjestelma
varastoi tietoja, joten jdrjestelmastd on mahdollista ndhdd muun muassa hotellin
myynnin historiatietoja ja verrata tietoja nykyhetkeen.

Phillipsin (1999) mukaan liiketoiminnan todellista tilannetta kuvaava suo-
rituskykymittausjadrjestelmd on valttamatontad liiketoiminnalle, koska se voi vai-
kuttaa organisaation padtoksiin ja pahimmassa tapauksessa vadrat paatokset voi-
vat johtaa kilpailuedun menettamiseen. Base-hotellin PMS-jarjestelméasta onkin
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saatavilla erilaisia toiminnan raportteja, mutta Base-hotellin kehityksessda mu-
kana ollut haastateltava A toteaa, ettid tirkedd on nimenomaan se, ettid tiedetdin
itse mita halutaan:

“Tietenkin raportteja on hyva olla, jotta niitd pystytddn hyodyntamé&an. PMS-jarjes-
telméssa hallinnoidaan asiakkaita, joten sieltd tulee raportteja asiakasvirrasta seka
kayttoasteesta, sekd me madritellddn tietyt parametrit, joita me seurataan. Meidan pi-
tdd madrittad sellaiset olennaiset tekijdt, joita halutaan seurata. Vield néitd ei ole maa-
ritelty, mutta ne tulee kylld ehdottomasti olla olemassa sekéd helposti saatavilla.” (A)

Atkinsonin ja Brander Brownin (2001) tutkimuksen mukaan siitd huoli-
matta, ettd on viitteitd ei-taloudellisten suoritusmittareiden, kuten palvelun laa-
dun ja asiakastyytyvdisyyden, kdyttamisestd, suurin osa hotelleista keskittyy ta-
loudellisen suorituskyvyn mittaamiseen. Taloudellisista tekijoistd seurataan eri-
tyisesti liikevaihtoa, kustannuksia ja kannattavuutta (Ahrens & Chapman, 2002)
Sainaghi et al. (2013) mukaan hotellin tehokkuutta mitataankin usein taloudellis-
ten tekijoiden avulla. Kuten on tullut esille, mys Base-hotellissa suoritusmittarit
liittyvat pddasiassa hotellin taloudellisiin tekijoihin. Base-hotellissa PMS-jdrjes-
telmdn odotetaankin tuottavan tarkkaa tietoa erityisesti hotellin taloudellisista
tekijoista:

”PMS-jdrjestelméstd saadaan numerotietoa, jonka perusteella pystytdan tehdd paa-
toksid. Siis kdytannossa se voidaan ajatella niin ettd se PMS-jdrjestelméa on se hotellin
sisdisen laskennan tyokalu.” (A)

Taloudellisten raporttien lisdksi Base-hotellin PMS-jdrjestelméstd pystytdan
kuitenkin saamaan myos ei-taloudellisia raportteja, kuten muun muassa asiakas-
madrid, varausten historiatietoja, asiakkaiden keskiviipymid, asiakkaiden kansa-
laisuuksia seké jarjestelméasta 16ytyy esimerkiski rekisteri hotellin kanta-asiak-
kaista. Jarjestelmén avulla Base-hotellissa kyetddnkin kevyesti profiloimaan ho-
tellin asiakkaita.

Suorituskykymittareiden lisdksi myos kirjanpitojdrjestelméd voi auttaa ho-
telleja muun muassa pyrkimyksissddn tuotteidensa ja palveluidensa kilpailuky-
kyiseen hinnoitteluun, ja lisdksi jarjestelméan kaytto mahdollistaa hotellien saa-
maan paremman kasityksen kilpailijoiden tuotteista ja hinnoittelusta (Mia ja Pa-
tiar, 2001). Base-hotellissa taloushallinnon jarjestelmdlld sekd taloushallinnolla
on suuri merkitys, silld hotellin kustannuksia seurataan taloushallinnon jarjestel-
maéstd. Base-hotelliin pyritddnkin saamaan toiminnan tukipilariksi majoitusliike-
toimintaan erikoistunut taloushallinto, joka mahdollistaa tarkan kustannusten
seurannan sekd tarvittavan tiedon saumattoman kommunkoinnin hotellin joh-
dolle.

Globalisaatio on synnyttanyt yrityksen johtajille tarpeen tehda nopeasti ja
tehokkasti pddtoksid. Yritysten johtajien on pystyttdvd seuraamaan liiketoimin-
taansa ja kdyttamddn kaikkia resursseja, erityisesti tietovaroja, tehokkaasti. (Tu-
tunea & Rus, 2012) Oppiakseen menneestd ja ennustaakseen tulevaisuutta monet
yritykset ovat ottaneet kdyttoon Business Intelligence -jarjestelmid (Ranjan, 2009)
Hotelleissa onkin tdrkedd kayttdd Bl-jarjestelmid, jotta saatavilla olevaa olen-
naista tietoa voidaan analysoida sekd hyodyntdad hotellin padtoksenteossa (Mar-
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tins, Ramos, Rodrigues, Cardoso, Lam & Serra, 2015). Base-hotellin talouden seu-
rantaan on tarkoituksena ottaa kdyttoon PMS-jdrjestelmdstd saatavia myynnin
tietoja sekd taloushallinnon jdrjestelméstd saatavia kustannustietoja yhdistava
Business Intelligence (BI) -jdrjestelmd, ja hotellin tavoitteena onkin se, ettd kaikki
hotellin taloudelliset tiedot olisivat saatavilla samasta jdrjestelméastd. Base-hotel-
lin tavoitteena jarjestelmdn suhteena on liséksi se, ettd toteutuneiden lukujen seu-
rannan liséksi hotellin budjetteja olisi mahdollista tehdd sekd pdivittdd suoraan
Bl-jarjestelmédan. Jarjestelméstd suoraan ndhtdvien myynti- ja kustannustietojen
avulla Base-hotellissa kyettdisiin tekem&dan tehokkaammin paatoksia.

Hotelli- ja cateringtoiminnassa merkityksellistd on mitata jokaista palvelu-
tuotannon vaihetta, jotta pystytddn loytdamaan pullonkaulat ja saamaan haluttu
tuottotaso. Tastd syystd hotelli- ja catering- toimialalla on olennaista saada ly-
hyen aikavilin raportteja. (Kotas 2014) Base-hotellissa yksittdisten toimijoiden ta-
loudellista kannattavuutta voidaan seurata PMS-jdrjestelmddn médritettyjen toi-
mintojen avulla, ja Base-hotellissa seurataankin erikseen muun muassa huonei-
den, ravintolan ja parkkipaikan myyntid. Base-hotellissa eri osa-alueiden tarkalla
seurannalla tavoitellaan tietoa esimerkiksi siitd, minkd osa-alueen myyntid ja toi-
mintaa tulisi tehostaa.

Hotellien haasteena on tuottaa personoitu asiakaskokemuksia samalla kun
johdetaan tehokasta hotelliliiketoimintaa. PMS-jarjestemén avulla hotellit voivat
tarjota saumattomia asiakaskokemuksia (Oracle, 2019), sillda PMS-jdrjestelmat
ovat tehostaneet hotellien toimintaa merkittavésti (TechTarget, 2018). Hyvin va-
littu jdrjestelma voi parantaa palvelun laatua esimerkiksi tehden kirjautumispro-
sessista helppoa, sekd se voi mahdollistaa myos parempien erikoistarjouksien te-
kemisen (Altexsoft, 2018). Kuten aiemminkin on tullut esille, Base-hotellissa asia-
kaskokemuksen on todettu olevan merkittdva hotellin toimintaan vaikuttava te-
kija. Base-hotellissa onkin tavoitteena PMS-jdrjetelmédn avulla luoda saumatto-
mia asiakaskokemuksia muun muassa juuri kirjautusmisprosessia tehostamalla.

5.9 Verotuksen erityispiirteet

5.9.1 Arvonlisiverotus

Taman tutkimuksen kohteena olevan Base-hotellin huoneiden kayttotarkoitus on
arvonlisdverovelvollinen majoitus- ja toimistokaytto. Keskindisen kiinteistdosa-
keyhtion osakkaan tulee luovuttaa hotellihuone arvonlisdverovelvolliseen kdyt-
toon. Keskindisen kiinteistbosakeyhtion hakeutumisen edellytyksend on, ettd
osakas voi vihentdd vastikkeen sisdltdiman veron tdysiméaardisesti. Tadlloin osakas
kayttad itse tilaa kokonaan vahennykseen tai palautukseen oikeuttavassa toimin-
nassaan tai vuokraa tilan verolla ainakin osittain vihennykseen tai palautukseen
oikeuttavaa toimintaa tilassa harjoittavalle vuokralaiselle. (Verohallinto, 2018d).
BasePooliin luovutettujen huoneiden osalta hotellioperaattori kayttdad niitd ar-
vonlisdverovelvollisessa toiminnassa. Mikéli huoneenomistaja ei luovuta huo-
nettaan hotellioperaattorin hallinnoitavaksi, omistaja voi kédyttdda huonetta itse
arvonlisdverovelvollisessa kaytossa:
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“Hotellioperointi on arvonlisdverollista ja lisdksi niidenkin huoneenomistajien, jotka
eivat halua laittaa huonetta operaattorin operoimaan vuokrapooliin, niin niiden tay-
tyy kdyttdad huonetta arvonlisdverollisessa kadytossd. Kauppakirjassa on ostaja velvoi-
tettu siihen, ettd huone pitaa olla alvillisessa kaytdssa.” (A)

Arvonlisdverovelvolliseksi hakeutumisen jdlkeen kiinteiston kdyttooikeu-
den luovuttaja suorittaa hakeutumisen kohteena olevien tilojen vuokrista tai vas-
tikkeista arvonlisdveroa ja saa vdhentdd tdtd toimintaa varten tehtyjen hankinto-
jen sisdltamat arvonlisdverot. Keskindisen kiinteistbosakeyhtion osakas saa va-
hentdd vastikkeen sisdltimdn veron tdysimddrdisesti. Verolliseen vuokraustoi-
mintaan kohdistuvien hankintojen arvonlisdverot eivit ndin ollen muodostu
osakkaan kustannukseksi (Verohallinto, 2018d).

Kun osakkaan hallintaoikeutta on rajoitettu yhtivjarjestyksessa olennaisesti
ja merkittavasti, keskindinen kiinteistoosakeyhtit voi hakeutua arvonlisdavero-
velvolliseksi luovuttaessaan huoneiston kayttoikeuden majoitustoiminnan har-
joittajalle (Verohallinto, 2018d). Base-hotellissa huoneiston kayttdoikeus on luo-
vutettu majoitustoiminnan harjoittajalle, seké tdssd tapauksessa osakkaan hallin-
taoikeutta on myos rajoitettu siten, ettd omistaja ei saa tehdd omistamaansa huo-
neeseen muutoksia.

Arvonlisdverovelvollisella huoneiden kédyttamiselld on omistajan tuottojen
kannalta vaikutusta, ja haastateltavat B ja C toteavatkin, ettd nimenomaan arvon-
lisdvero nayttelee tdssd hotellikonseptissa merkittavaa roolia:

” Arvonlisdvero ndyttelee tdssa keskeistd roolia, silld koko ketju rakentamisesta hotel-
lin operointiin on arvonlisdverovelvollisessa kdytossd, niin sehdn sitd ettd, pdinvas-
toin kuin asunto-osakkeiden tapauksessa, rakennuttaja hakee rakentamisen arvonli-
sdverot takaisin ja kdyttdd ne rakentamiseen. Osakkeenomistaja ei siis hae ALV-pa-
lautuksia. Tama taas johtaa siihen, ettd kun rakentamiskustannuksista on arvonli-
sdverot haettu takaisin, niin sehédn edellyttda sitd, ettd kaikki toiminnat rakennuk-
sessa tdytyy olla arvonlisdverollista toimintaa.” (B)

“Tietenkin arvonlisdverohan on tidrked asia tédssd, silld se ohjaa sitd huoneen kayttoa.
Yksityishenkildiden tulee tehd& sopimus, ettd huone on arvonlisdaverovelvollisessa
kaytossa.” (C)

Hotelliliiketoimintaan liittyy ldheisesti myos erilaisten palveluiden seu-
rauksena my0s useita eri ALV-kantoja:

“Hotellitoiminnassa on kdytossa useita eri alvikantoja, esimerkiksi kiinteiston hoito
ja ylldpito ostetaan 24 % alvikannalla, mutta sitten taas hotellioperoinnista kertyvét
tuotothan ovat 10% alvikannalla.” (B)

5.9.2 Kiinteistoverotus

Hotellikiinteiston osalta merkittdva tekija on kiinteistovero. Tama on my0s
Base-hotellissa huomioitu, ja verottajan ennakkop&itos kiinteistoveron suuruu-
desta on otettu huomioon hotellin laskennassa. Niin kuin aiemmin on tullut esille,
kiinteistoveroprosentti maaraytyy rakennuksen pddasiallisen kayttotarkoituksen
mukaan, ja hotelleja pidetddn Suomessa toimistorakennuksina (Verohallinto,
2018c).
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Lesserin ja Rubinin (1993) mukaan kiinteistoverot ovat yksi vahiten ymmaér-
reityistd hotellien omistajien kustannuksista. He toteavat, ettd hotelleissa kiinteis-
tovero on usein luokiteltu kiintedksi kuluksi, vaikka kiinteistovero voi vaihdella
merkittdvasti vuosittain. Esimerkiksi Suomessa, Valtiovarainministerion antaa
asetuksen verotuksen perustana olevan rakennusten jdlleenhankinta-arvon pe-
rusteista vuosittain (Verohallinto, 2018c). My6s Base-hotellissa kiinteistovero on
luokiteltu kiinteédksi kuluksi, ja veron méaéara on otettu laskelmiin suoraan verot-
tajalta, eikd sen suuruuteen ole vield ainakaan ennen rakennuksen valmistumista
pyritty johtamisella vaikuttamaan. Lesser ja Rubin (1993) totesivatkin, ettd taita-
valla johtamisella voidaan kuitenkin joissain tapauksissa vaikuttaa kiinteistove-
roon, silld hotellit ovat usein verotuksessa yliarvostettuja, silld monet verotoimis-
tot eivit tunnista virallisesti hotellien ainutlaatuisuutta.

5.9.3 Osapuolten verotus

Arvonlisdveron ja kiinteistoveron lisdksi Base-hotellin toimintaan liittyy perin-
teinen liiketoiminnan verotus. Varsinaista hotelliliiketoimintaan liittyvaa erillis-
veroa Suomessa ei ole kidytossa. Base-hotellin kehittdjien mukaan Base-hotelli ei
verotukseltaan poikkea merkittdvasti muusta liiketoiminnasta:

“Tahanhén liittyy tietysti voitosta maksettavat tuloverot, mutta mitad niinké semmo-
sia merkittdvid niin ei tdssd mitddn poikkeavaa mistdédn muusta liiketoiminnasta ole.”
(A)

Liiketoiminnan verotus liittyy ldheisesti my6s hotellioperaattorin tulove-
roihin. Tadssd tapauksessa hotellioperaattori on erillinen osakeyhtio, joka on ve-
rovelvollinen tuloksestaan osakeyhtiolain mukaisesti. Base-hotellissa Open Book
-periaatteella toimivan, hyvin pientd voittoa tavoittelevan hotellioperaattorin ta-
pauksessa tuloverot kuitenkin néyttelevidt melko pientd roolia. Osakeyhtion tu-
loveroprosentti on 20%, kuten muidenkin yhteisdjen (Verohallinto, 2018c).

Hotellioperaattorin verotuksen lisdksi olennaista Base-hotelliliiketoimin-
nassa on myos hotellikiinteiston omistajan verotus. Keskindisen kiinteistbosake-
yhtion ja tavallisen osakeyhtion vilinen ero on muun muassa siind, miten ja ke-
nelle vero médraytyy maksettavaksi. Keskindisen kiinteistbosakeyhtion tulot
ovat henkilokohtaista pddomatuloa osakkeenomistajille. (Suulamo, 2012, 15-16)
Tdssd Base-hotellissa osakkaiden tulot verotetaan siis osakkaiden pddomatu-
loina. Pddomatulon veroprosentti on 30 000 euroon asti 30 % ja tdméan yli mene-
vastd osuudesta 34% (2018e). Osakkailla voi luonnollisesti olla hotellihuoneen li-
sdksi myos muuta padomatuloja kerryttdvdd varallisuutta, joiden yhteissum-
masta veroprosentin suuruus maaraytyy. Hotellikiinteiston omistajalle merkittéa-
vdd on hotellihuoneen ostamisesta syntyvéa varainsiirtovero, jonka vaikutus on
huomattu myos Base-hotellissa:

”Varainsiirtoverohan on omistajan ndkokulmasta ihan kohtuullisen iso potti.” (A)
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5.10 Base-hotelli sijoituskohteena

Newellin ja Seabrookin (2006) mukaan turismin valtavan merkityksen vuoksi
my0s hotellit ovat merkittdava omaisuuden laji. Kansainvaliselld tasolla hotellien
tuotto oli vuonna 2016 yli 495 miljardia U.S. dollaria (Statista, 2018b). Hotelli- ja
catering -toimiala onkin hyvin merkittdvad toimiala useissa maissa, esimerkiksi
Britanniassa se on neljanneksi suurin toimiala (Kotas, 2014). Sijoittajien mielen-
kiinto hotelleja kohtaan on kasvanut viime vuosina. (Larkin & Lam, 2006) Hotel-
lisijoittamisen teema on taméan tutkimuksen kannalta keskeinen, silld jakamista-
louteen perustuvassa hotellikonseptissa ldhes jokainen huoneenomistaja toimii
sijoittajana ja odottaa hotellin generoivan sijoitukselle tuottoa:

”Valtaenemmistd on ostanut hotellihuoneen viahan niin kuin sijoittajan mentalitee-
tilla ja laittaa huoneen hotellioperaattorin hallinnoimaan BasePooliin.” (B)

“Huoneenostajista osa on puhtaasti sijoittajia, jotka on laskenut ettd tassa hotellissa
on hyvi tuotto.” (C)

My6s haastatelluista hotellihuoneiden omistajista pddosa on ostanut hotel-
lihuoneen nimenomaan sijoituskdyttoon, mutta osalla sijoittajista on tarkoitus
kayttdd hotellihuonetta myos omaan kayttoon:

“Meiddn yrityksen tyontekijdt tarvitsevat satunnaisesti tiloja Helsingissd, sekd majoi-
tustiloja ettd sitten myos tyotiloja kokouksiin ja palavereihin. Kylld me varmasti
myos asiakkaita majoitetaan Base-huoneissa.” (E)

“Meilld on asiakkaita ympéri maailmaa ja sitten tarvitaan myos véliaikaista toimisto-
tilaa ja semmoista kohtaamistilaa. Tossa ne kaikki tarpeet tayttyy neukkareiden ja
muiden tilojen osalta sekd my0s sen hotellihuoneen osalta. Huonetta kadytetdan osit-
tain my0s asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden kayttoon.” (F)

Haastateltavista D ja G toteavat hotellihuoneen olevan péddasiassa sijoitus-
kayttoon, mutta satunnaisesti hotellissa saatetaan vierailla my0s itse vapaa-ajalla
sekd myos tyotarkoituksissa. Haastateltava G nostaa esille erityisesti sen, ettd
vaikka tyoskenteleekin suuren yrityksen tyontekijdnd, saattaa hyvin jdrjestdd pa-
lavereita Base-hotellin tyoskentelyyn tarkoitetuissa tiloissa.

Osakemarkkinoiden alhainen suorituskyky yhdistettynd alhaiseen inflaati-
oon ja korkoihin on johtanut siihen, ettd lisdd padomaa on siirtynyt kiinteistoihin.
Hyvaéa tuottoa tuottavien tavanomaisten kiinteistojen vahdisyyden takia sijoitta-
jat ovat joutuneet etsid muita sijoitustuotteita tuottotavoitteidensa saavutta-
miseksi. (Larkin & Lam 2006) Haastateltavan A mukaan yksi Base-hotellin kii-
nostavuutta lisddva tekijd on se, ettd Helsingin seudulla asuntosijoittamisen tuo-
tot ovat melko matalalla, eikd ndkopiirissd ole asunnoista saatavien tuottojen
merkittdvdd kasvua. Hdn totaakin, ettd Base-hotelli tuo vaihtoehtoisen sijoitus-
ratkaisun asunnoille, ja tdimén liséksi hotellin tuotot ovat laskennallisesti asunto-
sijoitusta paremmat. Haastateltava G toteaakin, ettd odottaa hotellihuoneen tuo-
ton olevan normaalia vuokratuottoa korkeampi. Haastateltava A toteaa lisdksi,
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ettd asuntojen tapaan myos hotellihuoneella on reaalivakuusarvo. Haastatelta-
van E mukaan merkittivai hinelle on nimenomaan se, etti hotelliliiketoiminnan
alkaessa huone voi toimia lainan vakuutena.

Larkinin ja Lamin (2006) mukaan hotellit ovat viime vuosina kasvattaneet
mielenkiintoa sijoittajien keskuudessa. Heiddn mukaansa hotelleita ei aiemmin
pidetty sijoitustuotteena, koska toimialasta ei ollut tarpeeksi ymmarrystd, sekd
hotellin tuotot voivat olla hyvin epavarmat. Yksi hotellisijoittamisen houkutta-
vuutta lisddva tekijd on se, ettd matkailu on globaalissa mittakaavassa merkittava
kasvumarkkina. Marriott (2016) toteaa, ettd hotelli-investoinnista on myos haas-
tavaa saada ajantasaista tietoa, silld hotellien investointisykli ja operointitavat
muuttuvat usein hyvin nopeasti, joten esimerkiksi painettu materiaali vanhenee
hyvin nopeasti. Hotellikonseptin kehityksessd mukana olleen haastateltavan B
mukaan Base-hotelliin sijoittamisen takana on useissa tapauksissa ollut erityi-
sesti se syy, ettd asuntosijoitukseen verrattuna hotellisijoituksessa omistaja voi
olla tdysin passiivinen. Myos hotelliin sijoittanut haastateltava D toteaa:

”Sijoitus juuri hotellioperaattorin kautta on itselle todella helppo. Arvostan sitd help-
poutta todella paljon, ei tarvitse itse alkaa sddtdmé&dn ja vuokraamaan ja pyoritta-
madn sitd hommaa. Kaikki palvelut ja asiat hoidetaan yhdesta paikasta.” (D)

Haastateltava G toteaakin, ettd kun omistuksessa on useita kiinteist6jd, nii-
den hallinnoiminen on haastavaa ja asioiden hoitamiseen menee aikaa. Hanen
mukaansa Base-hotellin suurin etu liityy juuri tdhdn:

"Tarkeintd tdssd on se, ettd ma en joudu hommaamaan sinne hotelliin ihmisi ja
mulle ei kukaan tdssd maksa mitdan. Pitdd olla nimenomaan tillainen operaattori,
joka pyorittdd tatd hommaa ja ottaa pienen korvauksen téstd vilistd. Mulle tulee vaan
puhdas tuotto. Vaivattomuus ja helppous, ne on ne.” (G)

Helppouden lisdksi haastateltavan F mukaan hotellihuone on oivallinen
tapa sijoittaa luotettavasti. Myos haastateltava G toteaa, ettd hotellihuoneen otta-
minen mukaan sijoitusportfolioon on hyva sijoitusten hajauttamisen nakokul-
masta. Konseptin kehittdjien mukaan hotellisijoittajien keskuudessa on noussut
ostamisen motivaattoreiksi myos laadukas spa- ja saunaosasto sekd ravintolati-
lat. Erityisesti jos hotellihuoneella on omaa kéyttoad niin palvelukonsepti koetaan
hyvéksi. Ndiden tekijoiden lisdksi hotellin houkuttelevuutta lisdéava tekija on kel-
lon ympéri auki olevat palvelut. Haastateltavien A ja C mukaan merkittava tekija
on ollut myos hotellikonseptin uutuus, ja he toteavatkin hotellin uutuusarvon
viehdttdvan useita sijoittajia. My0s sijoittajat D ja F totesivat sijoituksen uutuuden
sekd tulevaisuuden viehittdvan:

”Sijoituspadtokseen vaikutti myos se, ettd tassd tehdddn uutta ja silld on mahdolli-
suuksia vaikka mihin.” (D)

"Téassd on semmoinen tulevaisuuden idea ja tulevaisuuden tapa kdyttdd ja hankkia
tiloja ja olla omistajana siind. Se on nimenomaan sijoitus tulevaisuuteen ja uuteen
konseptiin, joka tulee poikimaan sijoitukselle tuottoa. Tama hotellin moninaisuus
kiehtoi minua ldhinnd se tapa toimia. Milld tavalla ne ovat hydodynnettdvissa se tila
vuorokaudenajasta huolimatta.” (F)
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”Kylla se vaikutti, ettd tdd on tdllainen uudenlainen ratkaisu, ettd on mahdollista
saada kiinteistd, jossa on parempi kédyttoaste ja ndin ollen myos tuotto voisi olla pa-
rempi. Halutaan olla mukana kokeilemassa.” (G)

Investointiprosessissa sijoittajat kohtaavat monia pddtoksid ja valintoja,
joita on analysoitava huolellisesti. Marriottin (2016) mukaan onnistunut hotelli-
investointi vaatii runsasta tietoa markkinoista, hotellitoiminnoista ja taloudelli-
sista tekijoistd. Uudenlaisen hotellikonseptin tapauksessa hotellin kannattavuu-
desta ja tuottavuudesta ei ole varmuutta, mutta laskennallisesti hotellisijoitus on
sijoittajalle tuottoisa:

“Hotellin tuottoa sijottajalle ei vield tietenkddn tiedd, mutta jos oletukset fundamen-
teiltaan ovat oikeita, ettd hotellin performanssi vastaa markkinaa keskimaéérin, eli
kayttoaste ja keskihinta noudattavat Helsingin keskimaaraisid lukuja, seké ollaan
osattu suuruusluokaltaan arvioida taloyhtion ja operoinnin kustannukset, niin sil-
loinhan se tarkoittaa sitd, ettd hotellihuoneelle kertyy tuottoa ldhes 10 prosenttia jos
ajatellaan pdivakaytostd pientd lisdtuottoa. Ilman pdivakayton tuottoa tuotto-odotus
on noin 9 prosenttia, eli se ei ole fundamentaalisesti eri.”...”Siis jos se hotelli perfor-
moi samalla tavalla niin kuin hotelli keskimddrin niin silloinhan se on sijoittajan kan-
nalta hyvin tuottoisa kohde.” (B)

“Tuottotavoite omistajille on noin 8 prosenttia.” (A)

”Uskallan sanoa, ettd omistajan tuotto on 5-10 prosenttia. Siind on kuitenkin varmasti
jonkunlainen penetroitumisaika, ettd se tuotto kipuaa tuonne. Parhaimmillaan se al-
kaa heti olemaan sielld kolmen kuukauden sisalld.” (C)

Myos Base-hotellin tuottoarviolaskurin mukaan hotelli tulee tuottamaan
omistajilleen noin yhdeksan prosentin tuoton Helsingin keskimé&ardisella kaytto-
asteella ja keskihinnalla. Hotelli tuottaa laskennallisesti tuottoja omistajalle 3,5
prosenttia vield 30% kayttoasteellakin (liite 4). Hotellihuoneiden sijoittajat ovat
kuitenkin ymmadrtaneet, ettd uudenlaisen konseptin tuottojen arvioiminen on
haastavaa:

”Té&éd tuotto-odotus on nyt mun uskomus ja silld perusteella ma oon sitd laskenut. Se
voi olla sitd tai sitten se voi olla jotain muuta, mutta aika sen sitten nayttaa.” (E)

”Ehké noi laskelmat ovat pikkuisen optimistisia, mutta en kuitenkaan usko, ett4 se
todellisuudessa paljoa tossa tulee heittamaan.” (F)

”Kylldhdn hyvat on odotukset, mutta senhdn nédkee vasta sitten kun se hotelli kdyn-
nistyy.” (D)

Haastateltava C toteaa, ettd jakamistaloudellisen hotellin tuotto ei uuden-
laisesta konseptista huolimatta ole “on/oft” -juttu, vaan hotellin tuoton eteen
tehdddn jatkuvasti toita:

”Kun hotelli avataan, niin ldhdetédédn tavoittelemaan maksimaalista tuottoa kiinteis-
tonomistajille. Tuotto ei kuitenkaan ole “on/off” -asia, eli jos se ei heti onnistuta, niin
toimintaa kehitetddn ja tehostetaan ja parannetaan. Ei siind niinkun semmoista vaih-
toehtoa ole etteiko ikind padstdis millek&ddn jarkevélle tuottotasolle. Matkailu ja hotel-
lihuoneiden kysynta on niin vahvassa kasvussa.” (C)
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Haastatelluilla hotellisijoittajilla suurimmalla osalla ei ollut selkedd prosen-
tuaalisesti méddriteltyd tuottotavoitetta hotellille. Sijottaja D toteaakin:

“Mulla ei ole tdhdn mitddn selkeetd tuotto-odotusta. Uskon, ettd taman pitdisi kuiten-
kin suht hyvin j&ttdd joka tapauksessa.” (D)

Sijoittajista ainut, haastateltava D, totesi odottavansa hotellihuoneelle noin
10 prosentin tuottoa, mikali hdn ei kdytd huonetta ollenkaan omaan kayttoon.
Merkittdavaa erityisesti haatateltavalle E oli se, ettd oman kadyton ohella hotellilta
voidaan odottaa pientd tuottoa niin, ettd hotellihuoneen omistamisesta aiheutu-
vat kustannukset ovat hyvin minimaaliset. Haastateltava E totesi erityisesti, ettd
merkittdvdd hotellissa on se, ettd yleensd toimitiloista ja majoituksesta maksettu
vuokra on “vdhdn niinkun tuulena ulos heitettyd rahaa”:

”Laskettiin sitd ja todettiin, ettd turha meidadn on tadlta toimistoa vuokrata ettd mielu-
miin otetaan tédllainen Base-huone joka potentiaalisesti myos tuottaa meille. Jos vuok-
raa toimiston nii siitd on pelkk&d kulua niin tdstd voi sitten olla myos hyotyd.” (E)

Héanen mukaansa omistaminen ja omistuksen kohteen hyodyntdaminen
omassa toiminnassa tuo omaisuudelle merkittdvaa lisdarvoa. Sijoittaja G odottaa
hotellin tuottavan aavistuksen paremmin kuin tavallinen asuntosijoitus, mutta
selkedtd prosenttitavoitetta sijoittajalla ei ollut.

Historiallisesti katsottuna hotelliomaisuuden tuotot ovat olleet epdavakaam-
pia kuin muiden kiinteistotyyppien, silld hotellien huoneet tulee vuokrata uu-
destaan pdivittdin (Hess, Liang & McAllister, 2001). Hotellien tuloihin vaikuttaa
merkittavasti monet tekijat, kuten esimerkiksi talouden tilanteen muutokset
(Hess et al., 2001), luonnonkatastrofit ja terrorismi (Larkin ja Lam, 2006). Marriott
(2016) lisadkin, ettd hotellitoimialaan vaikuttaa merkittdvéasti suhdannevaihtelut,
koska toiminta on tiukasti sidottu makrotaloudellisiin olosuhteisiin. Hotellisijoit-
tajista ainoana sijoittaja F toteaa, ettd hotellin menestymisen kannalta merkitta-
vdd on nimenomaan makrotaloudelliset ilmiot:

”Kylldhédn tamaé yleinen tilanne, talouden kehitys tulee osoittamaan sen aikanaan,
ettd en nyt usko, ettd se tdtd jo aloitettua hanketta muuttaa mutta se varmasti vaikut-
taa ainakin tuleviin hankkeisiin. Mutta yleinen talouden kehitys mutta muutoin on
kylld vaikea ndhdd mitdan kummallista riskid” (F)

Tuottojen volatiliteetin takia hotellin omistukseen liittyy enemman riskid
kuin muiden kiinteistotyyppien omistukseen (Hess et al., 2001). Niin kuin aiem-
minkin on tullut esille, my6s Base-hotellissa hotellivieraiden mééra on keskeinen
tekijd hotellisijoituksen hyvyydessa:

”Kylld se merkittavin riski sijoittajan kannalta on se ettd hotellissa ei oliskaan hotelli-
vieraita. Eli kédyttoaste olisi hyvin matala, eiké olisi myosk&an toimistokayttod. Eli se
hotelli ei ldhtiskddn pyorimaan silld intensiteetilld mita ollaan ajateltu. Se on se suu-
rin riski koska se on uusi konsepti.” (A)

Hotellihuoneiden sijoittajat pitdvat Base-hotelliin sijoittamisen riskien ole-
van melko alhaiset, esimerkiksi haastateltava D totesi, ettd uusi kiinteisto tuolla
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sijainnilla menisi hyvin kaupaksi, vaikka varsinainen hotellitoiminta ei toimisi-
kaan odotetulla tavalla. Ndin omistajat saisivat ainakin suurimman osan rahois-
taan takaisin. Sijoittajat D ja E pitdvdt myos hotellin kdyttoastearviota realistina,
silld hotellin sijainti on heiddn mielestdédn lilkematkustajien ndkokulmasta hyvin
otollinen. Sijoittaja E toteaa lisdksi, ettd hotellissa on useita asiakkaiden kannalta
positiivisia tekijoitd, kuten hyva muun muassa hyva parkkihalli, ja ndiden ansi-
osta hotellin riski saadaan minimoitua. Han toteaa my0s lisdksi, ettd koska kaikki
hotellihuoneet myyd&dn suoraan ilman yhtiolainaa, taloyhti6 pysyy velottamana
ja tdmad vahentdd myos sijoitukseen liittyvad riskid. Hotellisijoittajat pitavat ho-
tellin mahdollisuuksia suurempina kuin mahdollisia riskejd, ja ovatkin tehneet
sijoituspddtoksensa tdlta pohjalta:

”Kyllad tahan hotelliin sisaltyy riskid. Mutta nama kaikki riskit ollaan otettu huomi-
oon sijoituspddtostd tehdessa. Namad vastaavasti myos johtavat sithen ettd tuotto-
odotus on hieman korkeampi koska tdhén sisédltyy enemmaén riskid kuin tavalliseen
asunto-osakkeeseen. Tédstd odotan parempaa tuottoa sen takia.” (G)

Vaikka hotellisijoittajat ovat tuottoa arvioidessa tuoneet esille uudenlaisen
konseptin tuottojen arvioimisen vaikeuden, ainoastaan sijoittajat D ja G nostavat
esille hotellitoiminnan riskiksi juuri uudenlaisen konseptin:

”Onhan tdama uusi ja silld tavalla my6s epavarma homma, mutta kaikkien lukujen
kautta kun tata katto niin kylld tdma silti jarkevaltd vaikuttaa ja mahdollisuudet ovat
vaikka mihin. Odotukset ovat vaikka mill& asteikolla sen kattoo niin melko hyvit.”
(D)

”Tamad konsepti on tdllainen kokonaan uudenlainen ja sen toimintaa ei ole todettu ja
ndhty niin ei tdhadn kaikki sijoittajat uskalla ldhted mukaan.” (G)

Sijoittajista ainoastaan G nostaa esille rakennuksen rakentamiseen liittyvit
riskit. Suurin riski rakentamisesta on kuitenkin rakentajayhtiolld, mutta kiinteis-
toosakeyhtion osakkaat ovat osuuksillaan rahoittaneet rakennuksen rakenta-
mista ja ndin ollen altistuvat my®s itse rakentamiseen liityville riskeille:

”Yksi on tietenkin myos se ettd ennen kuin rakennus on valmis niin ei voi tietdd etta
miten rakentaminen sujuu.” (G)

Newellin ja Seabrookin (2006) tutkimuksen mukaan viisi merkittdvinta te-
kijad hotelli-investoinnissa ovat sijainti, taloudellisuus, rahoitus, erilaistaminen
ja suhteet. Erityisesti sijainnilla on merkittava vaikutus hotellille, silld se vaikut-
taa merkittavasti kysyntddn, ja sitd kautta hotellin tuottoihin ja jopa asiakastyy-
tyvdisyyteen. Se voi myos lisdtd kiinteiston arvoa myyntitilanteessa. (Marriott,
2016) Kuten aiemmin tuli esille, my s Base-hotellin sijoittajille ndma tekijdt olivat
sijoituspddtostd tehdessd merkittdvid. Viiden merkittavan tekijan lisdksi Newell
ja Seabrook (2006) 16ysivét niille kaksikymmentd alatekijdd, joita olivat muun
muassa kysynnan volatiliteetti, paikan ominaisuudet sekd ennustettu sijoitetun
pddoman tuotto. Hotelli-investoinnit asetetaankin usein kuitenkin jarjestykseen
taloudellisen suorituskyvyn perusteella. (Newell & Seabrook, 2006) Base-hotel-
lissa ndistd tekijoista merkittdvaksi nousi erityisesti sijoitetun pddoman tuotto, ja
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haastatelluista hotellisijoittajista jokainen oli juuri tdtd tekijad analysoinut. Sijoit-
tajat eivat kuitenkaan olleet médrittaneet hotellille selkedd prosentuaalista tuot-
totavoitetta.

”Kyll4 se sijoittaja-omistajan kannalta merkittdvin on luonnollisesti se tuotto.” (A)

Masonin ja Musgroven (2009, 111) mukaan jotkut sijoittajat saattavat tehda
sijoituspddtoksid myos tunteisiin perustuen. Newellin ja Seabrookin (2006) mai-
nitsemien hotellisijoituspadtoksiin vaikuttavien tekijoiden analysoimisen lisdksi
Base-hotellissa sijoituspddtoksiin johtivatkin ndiden tekijoiden lisdksi myos
muita, jopa hieman yksinkertaisempiakin syita:

”Olen ihan konkreettisesti kuullut ostajilta, ettd on mukava sitten tulla ikddn kuin
omaan hotelliin vaikkei silld niinkun sitd ehka tétd taloudellista merkitysta ole, niin
monet ajattelee sillain ettd tdd on niinkun houkuttelevampi omistaa hotellihuone
kuin asunto. Siihen liittyy my0s tdmd, ettd olet osa yhteistod ja tota voit ikddn kuin
omassa hotellissa tarvittaessa vierailla.” (B)

”Sitten tdssd on sellaisia ostajia, jotka ndkevit erityisesti sen oman kdyton, ettd on
siisti kdyttdd ja siisti omistaa.” (C)

Sijoittajista D mainitsi myos sen, ettd on perehtynyt toteuttavaan yhtioon
hyvin ja télld on ollut vaikutusta sijoituspédétosta tehdessa:

”Kylld mulle myos se vaikutti, ettd tieddn ettd hankkeen takana on ammattitaitoista
porukkaa. Kylld se painoi vaakakupissa isosti. Ois tullut varmasti paljon enemmaén
laskettua ja veivattua tatd paatostda.” (D)

Joneksen (2013) mukaan hotellisijoituksessa tulee miettid myo6s hotellin
tyyppid. Tayden palvelun hotellit ovat monimutkaisempia, koska niissd on ruo-
kaa, juomaa ja jopa tdyden palvelun kylpyld. Hinen mukaansa ensisijoittajien
tulee vélttad tdayden palvelun hotelleja, silld tdllaisissa tapauksissa omistajan tu-
lee ottaa huomioon my®os kylpylédn seké ravintoloiden tuottavuus. Base-hotellissa
erilaisia tekijoitd ja palveluita on runsaasti, joten ndiden esitettyjen tekijoiden pe-
rusteella hotelliin sijoittavien sijoittajien tulisi miettid runsaasti erilaisten tekijoi-
den vaikutuksia hotellin kannattavuuteen sijoitustuotteena. Haastateltavat eivit
kuitenkaan tuoneet esille arvioineensa hotellin eri palveluiden merkitystd hotel-
lin kannattavuuteen sijoitustuotteena, vaan haastateltavat toivat vain yleisell4 ta-
solla esille palveluiden vaikutusta hotellin toimintaan. Esimerkiksi hyvéan park-
kihallin ajatellaan kasvattavan hotellin kdyttoastetta. Lisdksi haastatelluista ho-
tellisijoittajista kaikki olivat ensikertalaisia hotellisijoittamisesta ja osalle hotelli-
huoneeseen tehty sijoitus oli my6s ensimmadinen kiinteistosijoitus. Sijoittajista
osalla oli kuitenkin runsaasti aiempaa kokemusta kiinteistosijoittamisesta.

”Olen miettinyt kiinteistosijoittamista pitkddn, ja sain kuulla tdstd mahdollisuudesta
juuri oikeaan aikaan. Tdd osu oikeeseen hetkeen ja siitd se sitten ldhti.” (D)

”Me ollaan sijoitettu sekd asuntoihin jo aiemmin ja meilld on myts muutama liike-
kiinteisto ja sitten kuultiin tdllaisesta uudesta ja vdhin erilaisesta sijoitusmahdolli-
suudesta, jossa myos tuotto voisi olla aavistuksen parempi, jos se on sekd yo- ettd
pdivakadytossd. Haluttiin ldhted kokeilemaan tallaista.” (G)
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Kettin ja Younesin (2008) mukaan tyypillinen sijoittaja pitdd omaisuutta vii-
destd 25 vuoteen. Larkinin ja Lamin (2006) mukaan uuden hotellin kehittaminen
ja rakentaminen kestdd tavallisesti 3-5 vuotta, ja tasapainoisen toiminnan saavut-
taminen voi kestdd jopa neljd vuotta. He toteavatkin, ettd lyhytaikaista tai keski-
pitkdd sijoitusta etsivélle tdllainen aikataulu ei ole kaikista houkuttelevin. Base-
hotellissa kaikki sijoittajat kuitenkin pitivat lahtokohtaisesti hotellihuonetta pit-
kdn aikavilin sijoituksena, mutta tarkkaa sijoitusaikataulua ei haastatelluista si-
joittajista yksikdan ollut laatinut:

”En ole poissulkenut sitd mahdollisuutta ettd myisin huoneen muutaman vuoden
pdédstd pois, riippuu merkittavasti siitd ettd miten se lihtee liikkeelle mutta ldhtokoh-
taisesti on tarkoitus pitda sitd itselldni.” (D)

"Téassd vaiheessa ollaan mietitty tdtd pitkdaikaiseen kdyttoon. Ei ole tarkoitus ottaa
lyhytaikaiseen sijoitukseen vaan meilld on oikeasti huoneelle oma tarve niin pidetddn
se mielelldén itsellaimme.” (E)

”Kylld on tarkoitus pitdd hotellihuone pidempaan koska kayttod on. Olemme mietti-
neet my0s lisdhuoneiden hankkimista. Kylld me ollaan pitkalld aikajanteelld liik-
keelld eikd haeta lyhyen aikavalin voittoja.” (F)

”Kylld timd ennemmin sielld pitkdssa salkussa on.” (G)

Larkinin ja Lamin (2006) mukaan hotelleja ei ole pidetty houkuttelevina sijoitus-
tuotteina, silld hotelliliiketoiminnalle ei ole olemassa nopeaa exit-strategiaa.
Base-hotellissa hotellihuoneenomistajalle on olemassa exit-strategia, jossa on
myo6s mahdollisuus tehdd merkittavia luovutusvoittoja:

”Jos hotellin tuotto vakiintuu sille tasolle, ettd se on koko padomalle yli 9 % tuotto
niin kylldhan huoneenostajan ndkokulmasta avautuu aika mittava luovutusvoitto-
mahdollisuus siind mielessa ettd historiallista dataa olemassa siitd ettd yli 9% tuottoa
kertyy koko pddomalle niin aika selvad ettd markkinoilta 16ytyy halukkaita ostajia
jotka sanoo ettd halle riittdd 6 tai 7% ja sitten kun silld tuottoprosentilla maaritelldan
huoneen hinta niin ensimmdéisen vaiheen ostaja voi realisoimaan aika ison luovutus-
voiton.” (B)

”Kun t&dd hotelli on valmis niin voi olla, ettd siind vaiheessa moni sijoittaja kiinnos-
tuu. Voi olla, ettd ollaan siind tilanteessa kiinnostuneita myts nopeista myyntivoi-
toista. Tdmd on mahdollista, kun uusia hotellihuoneita ei silloin vield ole myynnissa
missddan.” (G)

”Sen voi myydéa missd tahasa kanavassa ja meilld on tarkoitus rakentaa jalleenmyyn-
tikanava, jossa voidaan myydd Base-huoneita eteenpdin.” (C)

Hotellisijoittajan ndkokulmasta merkittdvdd on myos hotellin omistamisen
ja johtamisen suhde. Hotellikiinteisttn ja hotellioperaattorin vélilld voi muodos-
tua eturistiriitoja, esimerkiksi joskus olosuhteet sallivat hotellioperaattorin ottaa
voittoja hotellin omistajan kustannuksella. (Hess et al., 2001) Hotellin omistajat
ovat kuitenkin nyky&an paremmin tietoisia hotelliliiketoiminnasta ja ovat entista
parempia operaattoreiden valinnassa ja sopimusehtojen neuvottelemisessa. (Ba-
der & Lababedi, 2007) Pitevan operaattorin valinta on merkityksellistd, silld
Frehsen (2007, 8) sekd Baderin ja Lababedin (2007) mukaan kiinteiston arvolla on
yhteys hotellioperaattorin kyvykkyyteen. Larkin ja Lam (2006) nostavat esille
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my0s operaattorisopimuksen merkityksen. Hotellien operointisopimukset ovat
usein pitkid ja toimivaltaisia, miké ei yleensd lisdd hotellin houkuttelevuutta si-
joittajille. Base-hotellissa hotellioperaattori kuitenkin toimii lapindkyvasti, eikd
hotellioperaattori pyri toiminnallaan merkittdviin voittoihin. Operaattorin ky-
vyykkyydelld on kuitenkin hotellin toiminnalle suuri merkitys, ja haastateltavat
toteavatkin, ettd hotellin toiminta onkin hyvin riippuvainen hotellioperaattorin
kyvystd esimerkiksi hyvian kdyttoasteen saavuttamisessa:

”Hotellioperoinnin tulee olla toimiva, silld esimerkiksi taloyhtion tiloille annetut
tuottotavoitteet eivat toteudu ihan itsestddn. Hotellin operoinnin tulee olla toimivaa
ja tilojen tulee olla hyvid, jotta niistd saadaan keréttyd tavoitellut rahat. Jottai pads-
tdédn tavoiteltuihin tuloihin, niin yksittdinen tila tulee aika monta kertaa lyhytaikai-
sesti vuokrata jollekin.” (B)

”Kéayttoasteen lisdksi merkittdvad on myos se, ettd taloyhtion tiloissa padstdan tavoi-
telluihin tuottoihin.” (B)

“Riski tdssd on se, ettd kun tdimd on ensimmadinen téllainen hotelli niin hotellioperaat-
torilla ei véalttamattd ole tdysin selvilld, miten ne hommat toimii.” (G)

Hotellin omistaja kohtaa riskejd hotellin jokaisessa elinkaaren vaiheessa
(Marriott, 2016) Kettin ja Youneksen (2008) mukaan hotelli-investointiin liittyy
kolme riskityyppid, jotka liittyvit suoraan hotellin elinkaaren vaiheisiin; kehitys-
riski, operatiivinen riski ja vanhentumisen ja poistumisen riski. Hotellien tuotot
ovat epdvarmoja, ja Marriott (2016) toteaakin, ettd investointipddtostd ei pida
tehdd hatdisesti. Larkin ja Lam (2006) toteavatkin, ettd pitkdn aikavélin sijoitta-
jille on tarkedd 1oytadd turvallista ja terveellistd sijoitustoimintaa, joka voi tuottaa
vahvaa ja vakaata kassavirtaa pitkalld aikavalilld. Base-hotellista luodun tuottar-
violaskurin avulla jokainen hotellihuoneeseen sijoittanut on pystynyt tekemaan
hotellin tuotosta erilaisia skenaariolaskelmia, ja useat sijoittajat ovatkin perusta-
neet oman sijoituspadtoksensd ndihin laskelmiin. Sijoittajat ovat laskurilla voi-
neet ennakoida hotellin tuottoja erityisesti kdyttoasteessa ja keskihinassa tapah-
tuvien muutoksien perusteella ja pystyneet ndin arvioimaan hotellin tuottoihin
liittyvaa riskid. Hotellisijoittajat sekd konseptin kehittdjdt totesivatkin laske-
neensa erilaisia skenaarioita arvioidessaan hotellin hyvyytta:

”Kylld maé sitd tuottolaskuria nédpeldin ja syotin sinne eri kdyttoasteita ja hintoja.” (E)

”Kylldhdn mé oon nditd lukuja miettiny. Hotellin toiminnan kannalta olennaista on-
kin se, ettd meiddn tdytyy lunastaa huoneiden ostajille tehdyt lupaukset. (B)

”On laskettu hyvinkin paljon eri skenaarioita.” (A)
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Jakamistaloudellisen hotellin erityispiirteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia jakamistaloudellisen hotellihank-
keen taloudellisia erityispiirteitd. Tutkimuksen tutkimuskysymykset muodostui-
vat padatutkimuskysymyksestd, johon liittyi kaksi alatutkimuskysymysta:

Tutkielman padtutkimuskysymys:
o Miti erityispiirteiti liittyy jakamistaloudellisen hotellin kannattavuuteen ja bud-
jetointiin?

Tutkielman alatutkimuskysymykset:
o Miten perinteinen hotellilitketoiminta ja jakamistaloudellinen litketoiminta eroa-
vat toisistaan?
o Miti riskejd liittyy jakamistaloudelliseen hotelliliiketoimintaan?

Padkysymyksessd esitettyjen kannattavuuteen ja budjetointiin liittyvien eri-
tyispiirteiden lisdksi tutkimuksessa olennaisena osana oli perinteisen hotelliliike-
toiminnan ja jakamistaloudellisen hotellin liiketoiminnalliset eroavaisuudet.
Nadiden eroavaisuuksien kautta pystyttiin tarkemmin ymmartdaméaan myo6s kan-
nattavuuteen ja budjetointiin liittyvid erityispiirteitd. Jakamistaloudellisessa ho-
tellissa keskeisessd asemassa on hotellihuoneisiin sijoittanut sijoittaja, joten jaka-
mistaloudellisen hotellin erityispiirteitd kdytiin lapi erityisesti sijoittajan nako-
kulmasta. Tutkimuksessa tuotiin esille mys hotellihankkeen kehittdmiseen ja to-
teuttamiseen johtaneet tekijdt. Sijoittajan merkittavan roolin takia tutkimuksen
toisessa alakysymyksessd kasiteltiin sitd, mitd riskejd jakamistaloudelliseen ho-
telliliiketoimintaan liittyy ja miten riskit jakautuvat hotellin osapuolten kesken.

Jakamistaloudellinen hotelli poikkeaa tdméan tutkimuksen mukaan usealla
osa-alueella niin kutsutusta perinteisestd hotellista. Merkittdvin liiketoiminnalli-
nen eroavaisuus perinteiseen hotelliin on jakamistaloudellisessa hotellissa tyos-
kentelyn sekd majoittumisen yhdistdiminen muuntohuonekaluratkaisuilla sa-
maan hotellihuoneeseen, kun perinteisessd hotellissa hotellihuone on suunni-
teltu pddasiassa majoituskayttoon. Tydskentelyn ja majoittumisen yhdistdmisen
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johdosta jakamistaloudellinen hotelli on segmentoitu erityisesti liikematkusta-
jille. Tata asiakassegmenttid ajatellen Base-hotellissa on useita neuvottelu- ja co-
working -tiloja, joita liikematkustajat voivat hyodyntaa hotellivierailun aikana.
Naiden tilojen ansiosta hotellissa onkin majoittumisen lisdksi mahdollisuudet
tyon tekemiseen, asiakkaiden tapaamiseen, seminaarien jdrjestimiseen, oman
yritystoiminnan harjoittamiseen, verkostoitumiseen ja virkistaytymiseen. Liike-
toiminnallisesta ndkokulmasta hotellihuoneiden kaksoiskadytto seka erilaiset lii-
ketoimintaan tarkoitetut tilat mahdollistavat erilaisten toimistohotellin sekéa
muun muassa neuvotteluhuoneiden kdyttamiseen oikeuttavien lisenssipakettien
myymisen esimerkiksi yrityksille.

Base-hotellissa on hotellihuoneiden lisdksi merkittivd madard muita tuloja
tuottavia tiloja. Ndistd esille tulleiden neuvottelu- ja co-working -tilojen lisdksi
hotellista 16ytyy suuri parkkihalli, ravintolatilat, kioski, laadukas spa- ja sauna-
osasto, auditorio sekéd pieni kuntosali. Rushmoren ja Baumin (2001) mukaan pe-
rinteisestd hotellista 16ytyy majoitustilojen lisdksi tavallisesti ravintola sekd baari
(Salakka, 2015). Jakamistaloudelliseen hotelliin pyritddnkin houkuttelemaan asi-
akkaita kilpailijoita monipuolisemmalla palvelutarjonnalla. Monipuoliset tilat ja
palvelut ovat kuitenkin tavallisia my6s hieman isommissa perinteisissd hotel-
leissa, ja tédstd syystd liiketoiminnallisesta ndkokulmasta perinteisen hotellin ja
jakamistaloudellisen hotellin merkittivimpéand erona voidaan pitdd juuri hotelli-
huoneiden kaksoiskdyttomahdollisuutta.

6.1.1 Kilpailu

Hotellitoimiala on hyvin kilpailtu toimiala (Mia & Patiar, 2001) Hotellit kohtaa-
vat kilpailua muun muassa hinnassa sekd markkinasegmentissd (Lamminmaki,
2003). Jakamistaloudellinen hotelli ei poikkea kilpailun ndkokulmasta perintei-
sestd hotellista, ja hotelli kohtaakin merkittavéaa kilpailua muilta hotelleilta. Jaka-
mistaloudellisessa hotellissa kilpailuun pyritddn myos vastaamaan samoilla tyo-
kaluilla kuin perinteisessdkin hotellissa, kuten esimerkiksi laajalla palvelutarjon-
nalla. Jakamistaloudelliseen hotellihankkeeseen liittyy kuitenkin sellainen mah-
dollinen kilpailuetu, ettd hajautuneen omistuspohjan ansiosta hotelliin on mah-
dollista muodostua yhteisollisyyttd, joka houkuttelee hotelliin uusia asiakkaita.
Hotellin kohtaamaan kilpailuun vaikuttaa merkittdvasti hinta ja sijainti, ja hotelli
kohtaa kilpailua erityisesti ldhialueen hotelleilta (Lamminmaki, 2003). Hotelli-
asiakkaat vertaavatkin hintaa erityisesti ldhekkdin sijaitsevien hotellien kesken.
Base-hotellin kehittdjdt totesivatkin hotellin kohtaavan kilpailua erityisesti sa-
mantasoisilta ldhialueen hotelleilta.

Hotelliliiketoiminnassa olennaista on vastata asiakkaiden odotuksiin (Mia
ja Patiar, 2001). Jakamistaloudellisessa sekd perinteisessd hotellissa asiakkaan
odotuksiin pyritddn vastaamaan samankaltaisilla keinoilla. Base-hotellin tapauk-
sessa asiakkaan odotuksiin vastaaminen on pyritty ottamaan parhaalla mahdol-
lisella tavalla huomioon rakennuksen suunnitteluvaiheessa, ja hotelliin pyritdan
saamaan kaikki tarvittavat palvelut jo heti hotelliliiketoiminnan kdynnistymi-
sestd ldhtien. Mian ja Patiarin (2001) mukaan tuotteiden ja palveluiden parantelu
sekd toiminnan laajentaminen ovat tyypillisid kilpailuun vastaamisen keinoja pe-
rinteisessd hotelliliiketoiminnassa. Koska Base-hotellin varsinainen toiminta ei
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ole vield alkanut, ei nditd toimia ole vield tehty, mutta niiden pohtiminen tulee
olemaan hyvin todenndkoisesti myohemmin ajankohtaista. Base-hotellissa aja-
tuksena on, ettd toimintaa kehitetddn jatkuvasti vastaamaan paremmin asiakkai-
den tarpeisiin, ja tdstd syystd esimerkiksi hotellioperaattorin palkkioksi méaéritel-
tiin viisi prosenttia, mink& konseptin kehittdjat ajattelivat olevan riittava kannus-
tin hotellioperaattorille toimintansa jatkuvaan kehittdmiseen.

6.1.2 Hotellin toteuttamisen erityispiirteet

Base-hotellin tapauksessa hotellirakennuksen rakentaminen ei poikkea juuri-
kaan tavallisen asunto-osakeyhtiomuotoisen kerrostalon toteuttamisesta, silld ra-
kentajayhtio toimii yhteydessd osakkaisiin samantyyppisesti. My0s toteuttajan
motivaattorit ovat hyvin samankaltaiset kuin perinteisessa gryndauksessa. Ho-
tellin toteuttaja myy jokaisen hotellihuoneen erikseen, ja toteuttajan katteeksi jaa
myyntitulojen ja rakentamisen kustannusten erotus. Base-hotellin toteuttamisen
tapauksessa erityistd on kuitenkin se, ettd toteuttajan yhteys hotelliin ei katkea
rakennuksen toteuttamiseen, silld toteuttajan konserniin kuuluva yhti¢ toimii
hotellissa hotellioperaattorina. Hotellirakennuksen rakentaminen tapahtuu
myo6s konsernin yhtion toimesta, vaikka hotellihankkeen toteuttaja olisi voinut
tilata rakennushankkeen myos joltain muulta rakennusliikkeeltd. Konsernin yh-
tion toimiminen padurakoitsijana kuitenkin helpottaa rakennuttajan kanssa kay-
tdavdd kommunikaatiota. Motivaattorina hotellihankkeen toteuttamiseen on ollut
lisdksi se, ettd toteuttaja on pystynyt tuomaan kiinteistoon palvelun, ja taméan
palvelun avulla on mahdollista kasvattaa kiinteiston kayttoastetta.

Pohjimmainen motivaattori hotellihankkeen toteuttajalle on ollut kuitenkin
hotellin rakentaminen ja hotellihuoneiden myynti, ja timadn mahdollistamiseksi
hotellin toteuttajan konserniin on perustettu hotellioperointia harjoittava yritys.
Hotellioperaattorin tavoitteena on operoida hotellia tehokkaasti, jotta hotellikiin-
teiston omistajalle muodostuu mahdollisimman hyva tuotto. Hyvalld hotelliope-
roinnilla rakennuttajalle avautuu uusia mahdollisuuksia uusien hotellien raken-
tamiseen ja myymiseen. Perinteisen hotellirakennuksen ja -liiketoiminnan ta-
pauksessa hotellihankkeen toteuttaja olisi voinut myyda hotellikiinteiston suo-
raan kokonaisuudessaan esimerkiksi jollekin sijoitusyhtiolle.

6.1.3 Hotellin omistuksen erityispiirteet

Tavallisesti hotellikiinteiston omistaa yksi osapuoli ja riippumaton toinen osa-
puoli operoi hotellia (Guilding, 2003). Myos Base-hotellissa hotellin omistaminen
ja johtaminen on eriytetty. Hotellioperaattori ei usein omista hotellikiinteistod,
vaan hotellikiinteiston voi omistaa esimerkiksi pankki, eldkerahasto tai jokin in-
vestointiyhtio. (Mainzer, 2004) Jakamistaloudellisessa hotellissa kiinteiston omis-
tamisen erityispiirre on se, ettd hotellikiinteiston omistaa keskindinen kiinteisto-
osakeyhtio, jonka omistavat osakkeenomistajat osakeomistuksiensa suhteessa.
Base-huoneen omistuksessa erona asunto-osakkeen omistukseen on se, ettd ho-
tellihuoneen kayttotarkoitus on arvonlisdverovelvollinen majoitus- ja toimisto-
kaytto. Hotellihuoneen omistamisen kulut koostuvat hoito- sekd tontinvuokra-
vastikkeesta.
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Hotelliliiketoiminnassa tyypillistd on se, ettd hotellin omistamisen ja ope-
roinnin eriyttamisen seurauksena investointipdatokset tehddan kahden erillisen
toimijan yhteistoiminnassa (Guilding, 2003). Jakamistaloudellisessa hotellissa
prosessi toimii samalla tavalla kuin perinteisesti, mutta Base-hotellissa ylintd
pddtosvaltaa kayttdd keskindisen kiinteistbosakeyhtion yhtiokokous, jossa pédte-
tddn muun muassa hotelliin tehtdvistd investoinneista. Tilanne onkin hotellitoi-
minnalle hyvin tyypillinen, silld usein investointitilanteessa hotellioperaattori
aloittaa investointiprosessin, kun taas omistaja tekee varsinaisen sijoituspaatok-
sen (Guilding, 2003). Base-hotellissa hotellioperaattori on oikeutettu tekemé&an
itsendisesti pienid investointeja omistajan lukuun.

Yhdessd tehtdvien investointipddtosten lisdksi Base-hotellissa hotelliope-
raattorin sekd hotellikiinteiston omistajan suhteen voidaan todeta olevan tavan-
omaista hotellioperaattorin ja hotellikiinteiston omistajan suhdetta tiiviimpi, silld
niin kuin tutkimuksessa on tullut ilmi, hotellioperaattori toimii hotellikiinteiston
omistajia kohtaan avoimin kirjoin, sekd toimijat laativat my6s yhdessa hotellin
vuosibudjetit. Tiiviin yhteistyon seurauksena Base-hotellissa hotellioperaattorin
ja keskindisen kiinteistbosakeyhtion yhteistyosuhteessa on hybridiorganisaa-
tiolle tyypillisid piirteitd. Millerin et al. (2008) mukaan organisaatioiden hybridi-
saatio muodostuu, kun kaksi tai useampi tavallisesti erillddn olevaa toimijaa toi-
mivatkin yhdessa. Tiiviin yhteistyon seurauksena toimijoille on tarkeda yllapitaa
toimijoiden vilistd luottamusta, ja kuten tutkimuksessa on tullut esille, hotel-
lioperaattori toimii kiinteiston omistajia kohtaan avoimin kirjoin.

Hotellia voidaan hallinnoida monin eri tavoin. Hotelliketjun hotellia voi-
daan hallinnoida ketjun omilla tyotekijoilld, tai hotellin tyontekijat voivat olla
myos hotellikiinteiston omistajan tyontekijoita (Brown & Dev, 1999). Normaalia
on myos se, ettd hotellin tyontekijadt ovat hotellikinteiston omistajan tyontekijoita
(Brown & Dev, 1999). Base-hotellissa hotellin tyontekijdt ovat hotellioperaattorin
palkkalistoilla, vaikkakin kiinteistoosakeyhtion tehtdvien hoitamiseen palkatut
henkil6t laskutetaankin erikseen hotellikiinteiston omistajalta. Kiinteiston omis-
tajan ja hotellioperaattorin vastuut ovat selkedsti esilld erikseen laaditussa vas-
tuunjakotaulukossa.

Hotellin hallinnoimisen tavoin myos hotellin omaisuuden omistaminen voi
vaihdella merkittdvésti (Brown & Dev, 1999). Hotelli voi omistaa hotellin omai-
suuden kokonaan tai vaihtoehtoisesti omaisuus voi olla myo6s esimerkiksi hotel-
liketjun omistuksessa. Base-hotellissa huoneiden perusvarustus ja -irtaimisto
ovat yhtion omaisuutta, jonka kunnosta ja uusimisesta yhtio vastaa kattaen kulut
yhtiovastikkeella. Kiinteiston omistaja omistaa kaiken kiintedn omaisuuden, ja
hotellin pdivittdisen toiminnan pydrittdmiseen liitty vt asiat, tarkeimpand muun
muassa lakanat, kuuluvat hotellioperaattorin omistukseen.

Base-hotellissa huoneen omistaja vastaa oman kayttonsa aikana hotellihuo-
neelle tai sen irtaimistolle tapahtuneista vahingoista, mikd on yksi omistukseen
liittyva erityispiirre jakamistaloudellisessa hotellissa. Tavallisesti hotellioperaat-
tori vastaa hotellivieraiden aiheuttamista vahingoista kiinteiston omistajalle.
Tassd tapauksessa, kun kiinteiston omistaja kayttdd itse tilaa, on hdan timén ajan
vastuussa tiloista. Omistajat eivdt myoskddn saa omistuksestaan huolimatta
tehda tai teettdd muutoksia huoneeseen tai muuhun kiinteistoyhtiolle kuuluvaan
omaisuuteen.



105

Yksityishenkilviden seké yrityksien omistamisen takia Base-hotellia kutsu-
taan jakamistaloudelliseksi hotelliksi. Jakamistalouden teema on Base-hotellissa
kuitenkin monimutkainen, ja konseptin kehittdjien mukaan hotellin kutsuminen
jakamistaloudelliseksi hotelliksi riippuu siitd, miten jakamistalouden haluaa
madritelld. Fraibergerin ja Sundararajanin (2017) méaaritelman mukaan jakamis-
taloudessa omistajat antavat vuokralle omaisuutta, joka on alun perin tarkoitettu
omistajan omaan kadyttoon. Zervasin et al. (2017) maaritelmadn mukaan jakamis-
taloudessa puolestaan vuokrataan omaisuutta, joka olisi muutoin kayttamatto-
méand. Hotellihuoneiden ostajista suurin osa on ostanut hotellihuoneen sijoittajan
mentaliteetilla, eikéd tarkoituksena ole ollut kayttdad hotellihuonetta itse, joten Zer-
vasin et al. (2017) jakamistalouden mddritelmad ei tdyty Base-hotellissa. Hotelli-
huoneet olisivat kuitenkin kayttdimattomind ilman huoneiden vuokraamista, jo-
ten Fraibergerin ja Sundararajanin (2017) jakamistalouden mééritelmén voidaan
todeta tdyttyvan Base-hotellissa. Vaikka jakamistalouden teema on Base-hotel-
lissa monimutkainen, jakamistalouden teema kuitenkin tdyttyy hotellissa siind
madrin, ettd Base-hotellia voidaan kutsua jakamistaloudelliseksi hotelliksi. Jaka-
mistalouden teema toteutuisi Base-hotellissa parhaiten silloin, kun hotellihuo-
neen omistaja kayttdisi hotellihuonetta pdivisin toimistona, ja huoneessa majoit-
tuisi oisin hotellivieras. Téllaisessa tilanteessa myds molemmat aiemmin maini-
tut jakamistalouden mééaritelmén tayttyisivat.

6.1.4 Hotellin operointiin liittyvit erityispiirteet

Hotellin kdytannon toiminnasta vastaa tavallisesti hotellioperaattori, joka tarjoaa
hotelliliiketoimintaan valvontaa, asiantuntemusta, menetelmadt ja tavat seka ai-
kaisempaa kokemusta hotellin johtamisesta. Perinteisessad hotellissa ja Base-ho-
tellissa hotellioperaattorin roolit ovat hotelliliiketoiminnan osalta samanlaiset, eli
hotellioperaattori markkinoi ja vuokraa hotellihuoneita asiakkaille, huolehtii
huoneiden ylldpidosta sekd hoitaa hotellin rahaliikenteen (Bader & Lababedi,
2007). Base-hotellissa hotellioperaattorin tehtdviin kuitenkin kuuluu my®os kiin-
teiston omistajalle tavallisesti kuuluvat tehtdvit, ja operaattori vastaakin muun
muassa hotellin kunnossapidosta sekd hallinnosta. Base-hotellissa hotelliope-
raattorin rooli on taiman seikan takia korostunut.

Perinteisissd hotelleissa hotellioperaattori hallinnoi koko hotellikiinteistoa.
Base-hotellin operoinnin ndkokulmasta merkittdva erityispiirre on se, ettd huo-
neiden omistajilla on mahdollisuus kéyttdd huonetta esimerkiksi oman yritystoi-
minnan harjoittamisessa. Téllaisessa tilanteessa Base-hotellin operaattorilla ei ole
oikeutta huoneen hallinnointiin, eikd ndin ollen mahdollisuutta muodostaa tuot-
toja kyseistd huonetta vuokraamalla. Hotellioperaattori saa hallinnoitavakseen
Base-hotellissa ainoastaan ne huoneet, jotka huoneenomistajat erikseen luovut-
tavat hotellioperaattorin hallinnoitavaksi laatimalla hotellioperaattorin kanssa
operointisopimuksen. Hotellioperaattorin hallinnoitavaksi annettujen huonei-
den (BasePoolin) osalta hotellioperaattorin tehtdavéat Base-hotellissa vastaavat pe-
rinteisen hotellin hotellioperaattorin tehtavia.

Perinteisessd hotellissa yleisid tiloja on tavallisesti melko vdhin, ja Rushmo-
ren ja Baumin (2001) mukaan hotellista 16ytyy tyypillisesti hotellihuoneiden li-
sdksi ravintola ja baari (Salakka, 2015). Base-hotellin operoinnin ndkokulmasta
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erityispiirteend on taloyhtion omistamien tilojen tavanomaista suurempi maara.
Huoneenomistajan kannalta merkittdvad on se, ettd taloyhticlle voi sen omista-
jien tilojen kautta muodostua mittavaa liiketoimintaa, joka voi teoriassa johtaa
sithen, ettd taloyhtion osakkaiden ei tarvitsisi maksaa hoitovastiketta lainkaan.

6.1.5 Operaattorisopimuksen erityispiirteet

Tavallisesti hotellikiinteiston omistaja sopii hotellin operoinnista erillisen yhtion
kanssa operaattorisopimuksella, jossa madritelldan tarkemmin hotellioperaatto-
rin vastuut ja tehtdvat (Bader & Lababedi, 2007). Operaattorisopimuksen laatimi-
sesta huolimatta kiinteiston omistajalla sdilyy yleensd madrdysvalta usein mitat-
tavissa olevien suorituskykyvaatimusten mukaisesti, ja hotellioperaattori vastaa
sopimuksen mukaisesti hotelliliiketoiminnan pydrittamisestd. Perinteisten hotel-
lien tavoin myos Base-hotellissa hotellikiinteiston omistavalla keskindiselld kiin-
teistoosakeyhtiolld sdilyy operaattorisopimuksesta huolimatta laillinen omistus-
oikeus kiinteistoon ja sen osiin, seké sen lisdksi kiinteistoosakeyhtiolld sdilyy ylin
maddrdysvalta hotellissa. Base-hotellin erityispiirre operaattorisopimuksen laati-
misessa on se, ettd jokainen huoneenomistaja, joka luovuttaa huoneen operaatto-
rin hallinnoitavaksi, tekee operaattorisopimuksen hotellioperaattorin kanssa. Li-
sdksi Base-hotellissa taloyhtio laatii hotellioperaattorin kanssa erillisen hallin-
nointisopimuksen, jonka perusteella hotellioperaattori vastaa taloyhtion omista-
mien tilojen vuokraamisesta ja hallinnoimisesta. Perinteisessd hotellissa sopi-
mussuhteet ovat yksinkertaisempia, silld hotellioperaattori ja kiinteiston omistaja
laativat vain operaattorisopimuksen, vaikkakin nykyédan yleistyvana tapana on
laatia operaattorisopimuksen lisdksi myds muita sopimuksia, kuten esimerkiksi
lisenssisopimuksen (DeRoos, 2010).

Base-hotellissa on laajan omistuspohjan takia myos hyvin erilaisia omistajia,
joiden ammattitaito hotellialan sopimusteknisissd asioissa voi vaihdella merkit-
tavésti. Perinteisessd tapauksessa hotellikiinteiston omistajat ovat nyky&an hyvin
valveutuneita sopimusten laatimisessa ja hotellioperaattorin valinnassa (Bader &
Lababedi, 2007). Base-hotellissa omistajien kyvykkyyttd ja valveutuneisuutta on
haastavaa arvioida. Sopimukset ovat kuitenkin hajautuneen omistuspohjan takia
usean osapuolen tarkastelun alla ja sopimuksien ehdot hyvéksytdan varsinaisesti
taloyhtion yhtiokokouksessa.

Operaattorisopimuksen sisdlto on Base-hotellissa hyvin samankaltainen
kuin perinteisessd hotellissa. Operaattorisopimuksessa kdydaan tavallisesti lapi
muun muassa osapuolten velvollisuuksia ja oikeuksia (Eyster, 1988). Perinteisten
hotellien tapauksessa operaattorisopimuksen ehdoilla pyritddn vaikuttamaan
siihen, ettd osapuolet pyrkivéat tuottamaan etuja molemmille osapuolille (DeRoos,
2010). Sopimuksilla pyritddn tavallisesti maksimoimaan molempien osapuolten
tuotto (Bader & Lababedi, 2007). Base-hotellin kohdalla erityispiirteend on kui-
tenkin se, ettei hotellioperaattori pyri toiminnallaan maksimaaliseen voittoon,
vaan operaattorin tavoitteena on tuottaa voittoa hotellikiinteiston omistajalle.
Operaattorin taloudellinen intressi on operoida hotellia maltillisin kustannuksin
saavuttaen suuren arvonnousun operoitavien hotellien maaran kasvettua. Tama
tavoite perustuu aiemmin esille tulleeseen hotellioperaattorin ja hotellihankkeen
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toteuttajan laheiseen suhteeseen. Tavallisessa tilanteessa hotellioperaattori pyrkii
maksimoimaan toiminnasta itselleen saatavat tuotot.

Perinteisesti hotellioperaattorin ja kiinteiston omistajan vélille on mahdol-
lista muodostua intressiristiriitoja. Tilannetta, jossa kaksi toimijaa osallistuvat re-
surssien vaihtamiseen, késitellddn agenttiteoriassa. Hotelliliiketoiminnassa
agenttiteoria on hyvin keskeinen teoria, silld hotellioperaattorin ja kiinteiston
omistajan vililld on agenttiteorian mukainen suhde. Braunin ja Gustonin (2003)
mukaan kirjallisuudessa on kaksi tyypillistd ongelmaa pddamiehen ja agentin va-
lilla: moraalinen ongelma seké haitalliset valinnat. Ongelmia muodostuu, kun
toimijat ovat kiinnostuneita omasta edustaan ja pyrkivat maksimoimaan sen jopa
vilpilliselld toiminnalla. Perinteisten hotellien lisdksi my6s Base-hotellissa agent-
titeorian mukaiset ongelmat ovat hyvin mahdollisia. Shapiron (2005) mukaan
agenttiteorian ongelmiin voidaan vaikuttaa muun muassa agentin valinnalla,
seurannalla sekd sdannoilld. Hotelliliiketoiminnassa agenttiteorian mukaisiin on-
gelmiin pyritddn vastaamaan muun muassa operaattorisopimuksessa maaritel-
lyilld ehdoilla, ja Base-hotellissa operaattorisopimukseen onkin lisdtty erillinen
irtisanomisehto, jonka mukaan taloyhtion yhtiokokous voi irtisanoa hotelliope-
raattorin. Base-hotellissa agenttiteoriaan liittyvand erityispiirteend voidaan myos
ndhdd se, ettei hotellioperaattorin suorituskyvylld ole kaikille omistajille yhtd
suurta merkitystd, silld kaikki omistajat eivit ole luovuttaneet huonettaan ope-
raattorin operoitavaksi. Néillekin omistajille on kuitenkin merkitysta silld, miten
hotellioperaattori suoriutuu taloyhtion omistamien tilojen vuokraamisessa.

Shapiron (2005) mukaan useissa tapauksissa agentin ja padmiehen suhteen
suurin ongelma on kuitenkin se, ettd agentti pyrkii palvelemaan useita eri intres-
sejd omaavia padmiehid. Base-hotellia operoivalla hotellioperaattorilla ei kuiten-
kaan ole ensimmdisen Base-hotellin alkuvaiheessa muita pdadmiehid ole muita
pddmiehid, joten tdméd haaste ei ole ensimmdisen Base-hotellin toiminnan alku-
vaiheessa todenndkoinen. Hotellioperaattorilla sekd hotellihankkeen toteutta-
jalla on kuitenkin intresseissad kasvattaa operoitavien hotellien mééras, joten ta-
mé&n ongelman ilmeneminen tulevaisuudessa on hyvin mahdollista.

Agenttiteorian mukaiset ongelmat pahenevat, jos agentti suosii informaa-
tion asymmetriaa. Perinteisessd hotellissa hotellioperaattorin ja hotellikiinteiston
omistajan vélilld voidaan kohdata informaation asymmetriaa esimerkiksi tilan-
teessa, jossa hotellioperaattori haluaa tehda hotelliin investointeja parantaakseen
omia tuottomahdollisuuksiaan. Base-hotellissa informaation asymmetrialta kui-
tenkin suurelta osin véltytdan hotellioperaattorin matalan palkkion sekd Open
Book -periaatteen noudattamisen ansiosta. Open Book -menetelman mukaisesti
hotellioperaattorin tulee antaa taloyhtion vaatimat tarpeelliset tiedot hotelliope-
raattorin toimintaan liittyvistd palkoista, tulleista laskuista ja muista ndihin ver-
rattavista seikoista. Hotellioperaattori ja kiinteiston omistaja laativat vuosibudje-
tin, johon hotellioperaattorin toimintaa verrataan. Perinteisessd hotellitoimin-
nassa tavanomaista on se, ettd hotellioperaattorin ei ldhtokohtaisesti tarvitse esit-
tdd avoimesti kaikkia taloudellisia tietojaan.

Perinteisesti Open Book -menetelmé& on mainittu sekd keinona parantaa toi-
mitusketjujen kustannustehokkuutta ettd vilineend lisdtd luottamusta toimitta-
jien ja asiakkaiden yhteistyosuhteissa (Kajtiter & Kulmala, 2005). Base-hotellissa
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Open Book -menetelmadlld tavoitellaan erityisesti juuri luottamusta hotelliope-
raattorin ja hotellikiinteiston omistaman keskindisen kiinteistbosakeyhtion osak-
kaiden vililla. Erityisesti hotellioperaattorin pyrkimyksend on toimia luotetta-
vasti kiinteiston omistajia kohtaan, jotta omistajat luottaisivat hotellioperaatto-
riin ja olisivat tyytyvdisid tdméan toimintaan, eivitka olisi halukkaita vaihtamaan
tatd. Luottamuksen ja Open Book -menetelmén merkitys korostuu erityisesti sil-
loin, jos Base-hotellissa ei padstd tavoiteltuihin tuottoihin ja hotelli esimerkiksi
tuottaisi omistajilleen tappiota. Carr ja Ng (1995) toteavat, ettd luottamus on
usein mainittu ennakkoedellytyksend avoimelle kirjanpidolle (Kajtiter & Kul-
mala, 2005). Base-hotellin kohdalla on tarke&d, ettd sijoittajien luottamus hotel-
lioperaattoria kohtaan syntyy jo ennen varsinaisen sijoituspadatoksen tekemistd,
silld jos sijoittajilla ei olisi luottamusta hotellioperaattorin kyvykkyyteen, jdisi si-
joitus hyvin todenndkoisesti tekemittd. Open Book -periaatteella pyritddn erityi-
sesti ylldpitdméadn tadtd luottamusta. Kuten aiemmin on tullut esille, Base-hotel-
lissa hotellioperaattorin ja keskindisen kiinteistoosakeyhtion yhteistyosuhteessa
on hybridiorganisaatiolle tyypillisid piirteitd. Tamé&n tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd Open Book -menetelma voisi olla hyodyllinen toimintatapa
myo6s muissa hybridiorganisaatioissa.

Hoffjanin ja Krusen (2006) mukaan yleensd vain toimittajat toimivat asiak-
kaan suuntaan avoimin kirjoin, eivatka asiakkaat valttamattd avaa kustannustie-
tojaan toimittajille. Base-hotellissa hotellioperaattori julkaisee kustannustiedot
hotellikiinteiston omistajille, mutta myos hotellioperaattori on tietoinen keskini-
sen kiinteistoosakeyhtion kustannusrakenteesta, silld molemmat osapuolet osal-
listuvat vuosibudjettien laatimiseen. Hotellioperaattorin taloustiedoilla on kui-
tenkin hotellikokonaisuuden kannalta merkittdvin vaikutus. Hotellikiinteiston
omistajat vertaavat Open Book -periaatteen myotd saatuja kustannustietoja vuo-
sittain laadittuihin budjetteihin, ja ndin Open Book -periaate sekd vuosibudje-
tointi toimivat yhdessd merkittdvinad hotellioperaattorin toiminnan valvontame-
kanismeina. Molempien osapuolten kustannusten ja budjettien ldpindkyvyyden
ansiosta osapuolet pystyvat myos neuvottelemaan yhdessd tehokkaasti esimer-
kiksi hotellin korjaustarpeista. McIvorin (2001) mukaan asiakkaat nayttavat kui-
tenkin hyotyvan Open Book -menetelmaésta enemmaén kuin toimittajat, ja ndin on
myos Base-hotellissa.

6.1.6 Operaattorin palkkioon liittyvit erityispiirteet

Hotellioperaattori saa hotellikiinteiston omistajalta korvausta vastineeksi sopi-
muksessa madriteltyjen tehtdvien suorittamisesta (Bader & Lababedi, 2007).
Myos Base-hotellissa hotellioperaattori saa korvausta operaattori- ja hallinnoin-
tisopimusten mukaisten tehtdvien suorittamisesta. Viime vuosina yleisempad
ovat olleet tuottoperusteiset sopimukset kiinteiden operointipalkkioiden sijasta.
Skaalautuvat sopimukset ovat olleet ldhtokohtaisesti parempia tehokkaille hotel-
lioperaattoreille. Perinteisessd tapauksessa hotellioperaattorin palkkio perustuu
hotellin bruttotuottoihin sekd voittoon ennen kiinteistd maksuja, kuten poistoja,
vuokravastuita ja korkoja. Myos Base-hotellissa operaattorin saama palkkio pe-
rustuu hotellin bruttotuottoihin, ja palkkion maksamisen perustuu operointiso-
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pimuksessa mainittujen tehtdvien suorittamiseen. Joissain hotelleissa hotelliope-
raattori ei saa palkkiota ennen kuin sovittu tulotaso tai kassavirta on saavutettu
(Field, 1995), mutta Base-hotellissa operointipalkkion maksamiselle ei ole ase-
tettu rajoja. Mikdli Base-hotelli esimerkiksi tuottaisi tappiota, hotellioperaattorin
palkkio tulisi kuitenkin olemaan hyvin pieni tai mahdollisesti operaattori ei saisi
operointipalkkiota lainkaan. Niin kuin aiemminkin on tullut esille, Base-hotellin
operaattorin palkkion maksamiseen liittyva erityispiirre on se, ettd hotelliope-
raattori toimii Open Book -periaatteella, jonka mukaisesti hotellioperaattorin tu-
lee pystyd ndyttamdan kiinteiston omistajalle kaikki hotellitoiminnasta syntyneet
kustannukset ja tuotot.

Larkinin ja Lamin (2006) mukaan viime vuosina kasvava suuntaus on ollut
se, ettd hotellikiinteiston omistaja ja hotellioperaattori tekevét kiintedpalkkioisen
sopimuksen sijasta tuottoperusteisen sopimuksen. Kiintedn operointipalkkion
suuruus on ollut tavallisesti noin 10% hotellin bruttotuloksesta (=hotellitoimin-
nan tuotot vihennettynd operatiivisen toiminnan kustannuksilla) (Bader & La-
babedi, 2007). Kiinte&dt sopimukset ovat olleet Larkinin ja Lamin (2006) mukaan
parempia hotellikiinteiston omistajille, kun taas skaalautuvat palkkiot ovat Ba-
derin ja Lababedin (2007) mukaan parempia erityisesti tehokkaille operaatto-
reille. Hotellitoiminnassa tyypillistd on my6s se, ettd hotellioperaattorin palkki-
oon sisdltyy kiinted osuus sekd kannustinpalkkio. Perusmaksut ovat vaihdelleet
2-5 prosentin vdlilld (DeRoos, 2010), kun taas voittoon perustuvat kannustinpalk-
kiot ovat voineet olla 10-15 prosenttia (Guilding, 2003). Base-hotellissa hotel-
lioperaattorin palkkio on kokonaisuudessaan viisi prosenttia hotellin bruttotu-
loista, mikéd on selkedsti tavanomaista hotellioperaattorin saamaa kokonaispalk-
kiota alhaisempi. Hotellioperaattorin matalan palkkion takana on hotellioperaat-
torin tavoite tuottaa mahdollisimman hyvéaa tuottoa hotellihuoneiden omistajille.
Base-hotellin operaattorin operointipalkkio pyrittiin hotellikonseptin kehityksen
alkuvaiheessa madrittdd vieldkin pienemmaéksi, mutta viiden prosentin palkki-
oon paddyttiin lopulta siksi, koska konseptin kehittdjien mukaan viiden prosen-
tin palkkio kannustaa hotellioperaattoria toimintansa kehittdmiseen.

Hotellioperaattorin halukkuus tuottaa hotellihuoneiden omistajille mah-
dollisimman hyvaa tuottoa oman tuoton maksimoinnin sijasta perustuu siihen,
ettd hotellioperaattori kuuluu samaan konserniin hotellihankkeen toteuttajan
kanssa. Hotellihankkeen toteuttajan tavoitteena on toteuttaa useita hotellihank-
keita, ja tdimén tavoitteen toteutumiseksi omistajien tuotolla on suuri merkitys.
Uusien hotellien huoneille ei 16ydy ostajia, mikali hotellihuoneiden tuotto ei ole
omistajan kannalta jarkeva. Hotellioperaattorille muodostuu puolestaan useiden
operoitavien hotellien tilanteessa aito yritysarvo. Tamdn motivaattorin ansiosta
my0s hotellioperaattorille on alhaisesta operointipalkkiosta huolimatta hyvin
merkittdvad se, ettd se suoriutuu hotellin operoinnista hyvin.
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6.2 Kannattavuuden erityispiirteet

Hotellitoimialalle tyypillisid piirteitd ovat kiinteiden kustannusten korkea osuus,
myynnin volyymin vaihteleminen ja niukka kapasiteetti, jotka aiheuttavat epa-
varmuutta hotellin tuottoihin (Kotas, 2014). Hotellin myynti voi vaihdella péivit-
tdin ja jopa tunneittain (Guilding, 2003). Base-hotelli on perustoiminnoiltaan ho-
telli, joten sen toimintaan vaikuttavat hotellitoimialalle tyypilliset piirteet. Base-
hotellin kannattavuutta analysoitaessa keskitssa on hotellin kannattavuus hotel-
lin sijoittajan ndkokulmasta. Base-hotellin tuotot tilitetdédn huoneiden omistajille
kolmen kuukauden vélein, miké tasoittaa myynnin vaihtelut kolmen kuukauden
sykleihin.

Perinteisen hotellin talouden merkittavimmait tekijdt ovat hotellihuoneiden
kayttoaste ja keskihinta (Collier & Gregory, 1995). Myo6s Base-hotellissa ndma te-
kijat ovat keskeisessd asemassa. Kayttoasteeseen voidaan vaikuttaa hinnoitte-
lulla, mutta tavoitteena kapasiteetin ja kannattavuuden ndkokulmasta on kuiten-
kin optimoida sekd keskihinta ettd kdyttoaste. Perinteisissd hotelleissa on huo-
mattu, ettd lisipalveluiden avulla voidaan parantaa hotellin kdyttoastetta. Hotel-
lien perusominaisuus onkin se, ettd ne saavat tuloja useasta ldhteestd (Lesser &
Rubin, 1993). Tavallisimmin hotellit saavat huonemyynnin lisdksi tuloja esimer-
kiksi ravintolapalveluista tai parkkipaikoista. Base-hotellissa tuloja tuottavia te-
kijoitd ja tiloja on perinteistd hotellia enemman, silld hotellista 16ytyy muun mu-
assa runsaasti liikkematkustajille suunnattuja tiloja, kuten esimerkiksi useita neu-
votteluhuoneita. Base-hotellin taloyhtion tilojen tavallista suuremman méaaran
takia sen kannattavuuteen vaikuttaa merkittdvasti myos ndistd tiloista saadut
tuotot, ja muun muassa autohallin kdyttoasteella on merkittdva vaikutus hotellin
kokonaiskannattavuuteen. Base-hotelli ei kuitenkaan ole ensimmaiinen hotelli,
jossa on hotellihuoneiden lisdksi my®6s runsaasti muita tiloja, ja myos tutkimuk-
sissa on noussut esille, ettd isot ja kompleksiset hotellit voivat saada tuloja hyvin
laajasti, esimerkiksi erilaisten neuvottelu- ja tyotilojen vuokraamisesta. Crandel-
lin ja Dickinsonin (2009) mukaan nykyddn hotelleissa ymmarretddan paremmin
lisdpalveluiden vaikutus hotellin kannattavuuteen, ja niitd pidetdankin merkitta-
vdnd osana liiketoimintaa (Salakka, 2015). Base-hotellin ja perinteisen hotellin ta-
pauksessa merkityksellistd on ymmartad, ettd erityisesti huoneiden myynnilld
voidaan parantaa hotellin kannattavuutta (Pan, 2005), ja lisdpalveluilla on usein
vain hyvin pieni vaikutus hotelliliiketoiminnan kannattavuuteen. Perinteisten
hotellien sekd Base-hotellin tapauksessa on ymmarretty, ettd jotkin lisdpalvelut,
kuten esimerkiksi ravintolapalvelut, tulee hotellissa usein olla, vaikka niistd ei
olisikaan odotettavissa merkittavia tuloja.

Perinteisissd hotelleissa toiminta on usein kannattavaa, jos hotellin kaytto-
aste on keskimddrdisesti 60% tai enemman (Law, 1998). Jakamistaloudellisessa
hotellissa tarkkaa lukua on haasteellista maarittds, silli Base-hotellissa on run-
saasti tuloja tuottavia tiloja, joiden jokaisen kadyttoasteella ja keskihinnalla on vai-
kutusta hotellin tuottoihin. Esimerkiksi hotellihuoneiden toimistokaytolld voi
mahdollisesti olla merkittdva vaikutus hotellin kannattavuuteen. Base-hotellista
luodun tuottoarviolaskurin avulla hotellin tuottoja voidaan arvioida hotellihuo-
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neen omistajan ndkokulmasta. Laskurin avulla voidaan todeta, ettd hotellin kan-
nattavuuden kriittinen piste on huomattavasti perinteistd hotellia alhaisempi,
silld laskurin mukaisesti hotelli tuottaa huoneenomistajalle kolmen ja puolen
prosentin tuottoa vield 30% kayttoasteellakin (liite 4). Mikali Base-hotelli padsee
kdyttoasteessa ja keskihinnassa Helsingin keskiméaéardisiin lukemiin, hotelli tuot-
taa laskennallisesti huoneenomistajalle noin 9 prosentin tuottoa (liite 3). Laskurin
lukuja arvioidessa on kuitenkin hyva huomioida, ettd laskuri on hotellin kehittéa-
jdorganisaation luoma laskentajdrjestelmd. Laskurissa mainitaankin selkedsti,
ettd lukujen on tarkoitus olla suuntaa antavia, eikd laskurin tavoitteena ole antaa
taysin tarkkoja lukuja. Tarkkojen lukujen antaminen olisikin hyvin haasteellista,
silla esimerkiksi pdivakayttoon liittyvaa tulopotentiaalia on vaikea arvioida. Ja-
kamistaloudellisen hotellin kannattavuus hotellihuoneen omistajalle alhaisilla-
kin kdyttoasteilla perustuu hotellin digijarjestelmdn mahdollistamaan vdhdiseen
henkilostomadrdan sekd erityisesti hotellissa toimivan hotellioperaattorin alhai-
seen operointipalkkioon.

Niin kuin Collier ja Gregory (1995) totesivat, perinteisen hotellin talouden
merkittavimmat tekijat ovat hotellihuoneiden kayttoaste ja keskihinta (Collier &
Gregory, 1995). Nama tekijdt nousevat esiin myos Base-hotellin tuottoarviolas-
kurista omistajien tuottoon vaikuttavia tekijoitd analysoitaessa. Laskurin mu-
kaan omistajan kokonaiskassavirtaan vaikuttaa myos hotellihuoneen ostamiseen
mahdollisesti otetun pankkilainan lyhennykset. Hotellihuoneen omistajalle on
madritelty tietyt kiintedt vastikekulut, joilla hotellikiinteistod yllapidetdan. Vas-
tikemaksuja pienentdvit kiinteistoyhtion saamat tuotot hotellin yleisten tilojen
vuokraamisesta. Mikali hotellikiinteiston yleisten tilojen tuotoissa ei kuitenkaan
pddstdisi tavoiteltuihin tuottoihin, kiinteistoyhtion olisi mahdollisesti nostettava
hotellihuoneen omistajien vastikemaksuja. Base-hotellin tuotoista merkittdvim-
médn osan on budjetoitu tulevan hotellihuoneiden vuokraamisesta, eikd hotelli-
kiinteiston omistamien tilojen tuotoille ole laskennassa annettu merkittdvaa pai-
noarvoa. Laskurin antamia lukuja analysoitaessa on kuitenkin hyva huomioida,
ettd hotellihuoneen omistajan vastikemaksu voi heikolla kédyttoasteella seka kes-
kihinnalla nousta, ja ndin vaikuttaa omistajan saamiin tuottoihin.

Aiemmin mainittujen seikkojen perusteella voidaan todeta, ettd jakamista-
loudellisen hotellin kannattavuuden analysoiminen poikkeaa perinteisen hotel-
liliikketoiminnan kannattavuuden analysoinnista. Perinteisten hotellien tapauk-
sessa hotellin kannattavuudella tarkoitetaan hotellioperoinnin kannattavuutta
hotellioperaattorille sekd hotellikiinteiston omistamisen kannattavuutta hotelli-
kiinteiston omistajalle. Jakamistaloudellisessa hotellissa koko toiminta kulminoi-
tuu hotellikiinteiston omistavan keskindisen kiinteistbosakeyhtion osakkaiden,
erityisesti niiden, jotka ovat luovuttaneet huoneensa hotellioperaattorin kaytet-
tavaksi, tuottoihin. Hotellioperaattorin hallinnoitavaksi luovutetun hotellihuo-
neen omistajan tuotto maardaytyy kaikkien operaattorin hallinnoimien hotelli-
huoneiden kokonaistuoton perusteella. Hotellihuoneiden vuokraamisella saavu-
tetut tuotot jaetaan kaikkien hotellioperaattorin hallinnassa olevien huoneiden
kesken. Hotellin kannattavuutta voidaan analysoida hotellihuonetta itse arvon-
lisdverovelvolliseen toimintaan kayttdvien omistajien osalta hoitovastikkeen
suuruudella. Jos hotellioperaattori kykenee tuottamaan taloyhtion tilojen vuok-
raamisella merkittdvid tuottoja taloyhticlle, on mahdollista ettd hoitovastiketta ei
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tarvitse maksaa lainkaan. Hotellihuoneen voidaan ndiden omistajien nakokul-
masta ajatella olevan kannattava, mikali tilojen kdyttokustannukset ovat alem-
mat kuin siind tapauksessa, ettd toimistotilat olisi hankittu muualta.

Jakamistaloudellisen hotellin merkittdvin tulopotentiaali liittyy hotellihuo-
neiden muuntohuonekaluratkaisuilla mahdollistettu kaksoiskadytté tyoskente-
lyyn sekd majoittumiseen. Konseptin kehittdjit toteavat, ettd Base-hotellissa toi-
mistokadytostd saatavat tuotot ovat hotellille lisdtuloja, silld varsinainen hotelliy©
myydéadn erikseen. Toimistokdytolld sekd taloyhtion tyoskentelyyn tarkoitetuilla
tiloilla pyritddan kasvattamaan hotellin absoluuttista kdyttoastetta. Base-hotellissa
pyritddn myymaan yrityksille erilaisia lisenssipaketteja muun muassa toimisto-
huoneiden kadyttamiseen, silld perinteisissdkin hotelleissa on huomattu, etta
myynnin vaihteluun voidaan vaikuttaa yritysasiakkaiden maaralla.

Hinnoittelulla on merkittdava vaikutus hotellien toimintaan (Tang, 2001, 57).
Perinteisissd hotelleissa sekd Base-hotellissa hinnoittelun apuna kdytetddn analy-
tiikkaa ja algoritmejd. Base-hotellissa hinnoittelussa kdytetdan PMS-jdrjestel-
madn liitettdvad tuottojen johtamisen jarjestelmad, joka tarkistaa hotellin hinnoit-
telua pdivittdin muun muassa historiatietojen sekéa kilpailijoiden hinnoittelun
mukaisesti. Hotellin hinnoittelu voi perustua historialliseen tietoon, kilpailijoi-
den hintoihin seki siind voidaan ottaa huomioon myos sddolosuhteet sekd pai-
kalliset tapahtumat. (Alexsoft, 2018) Base-hotellissa kadytettdva jarjestelma kayt-
tdd hinnoittelun perusteena muun muassa kilpailijoiden hintoja seka jadrjestelma
ottaa hinnoittelussaan huomioon muun muassa hotellin kysyntaa kasvattavat 14-
hialueella jarjestettdvit yleisotapahtumat. Base-hotellin tuottojen johtaja tarkis-
taa jarjestelmédn antamia hintoja ja tarvittaessa korjata niitd. Jarjestelma oppii sii-
hen tehdyt korjaukset ja kykenee korjausten seurauksena tulevaisuudessa pa-
rempaan hinnoitteluun. Uudet teknologiat mahdollistavat myos sen, ettd tuottei-
den hintoja voidaan sdddelld kaikkiin jakelukanaviin samasta jdrjestelmasta
(Mainzer, 2004). Base-hotellin PMS-jdrjestelmédan liitettdva kanavien hallinnan
osa-alue mahdollistaa sen, ettd hotellin hinnat pystytdan padivittamaan kaikkiin
jakelukanaviin keskitetysti. Koska Base-hotelli on uudenlaisen hotellikonseptin
ensimmadinen hotelli, voi sen hinnoittelu olla hotellitoiminnan alkuvaiheessa
haastavaa, silld erilaisen palvelutarjoaman, erityisesti hotellihuoneiden toimisto-
kayton, takia hintatietoja ei valttamattda voida esimerkiksi ottaa kilpailevilta ho-
telleilta.

Merkityksellistd hinnoittelussa on se, ettd hotellin hinta on kilpailukykyi-
nen alueen muiden samantasoisten hotellien kanssa. Panin (2005) mukaan hotel-
lin kannattavuuteen vaikuttaa merkittavésti sijainti. Sijainti on merkityksellinen
jakamistaloudelliselle hotellille samalla tavoin kuin perinteisille hotelleille. Niin
kuin aiemmin on tullut esille, jakamistaloudellisen hotellin sijainnin hyvyyttd on
teetetyistd tutkimuksista huolimatta haasteellista arvioida. Hotellin kuitenkin
ajatellaan olevan hyvill4 sijainnilla, silld hotelli sijaitsee vilkkaan tien seka raitio-
vaunulinjan ldheisyydessa.

Perinteisissd hotelleissa ja Base-hotellissa ansaintamallit ovat hyvin saman-
tapaiset lisdpalveluiden ja hotellihuoneiden osalta. Base-hotelliin liittyy kuiten-
kin pdivakayton lisdksi myos toinen perinteisistd hotelleista poikkeava tulopo-
tentiaali. Jakamistaloudelliseen hotelliin odotetaan hajautuneen omistuspohjan
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takia muodostuvan yhteisollisyyttd, joka houkuttelee lisdd samanhenkisid ihmi-
sid hotelliin. Yhteisollisyyden ajatellaan muodostuvan erityisesti hotellihuonetta
toimistotilanaan pitdvien yrittdjien ja sekd hotellissa vierailevien tyontekijoiden
vilille. Hotellin omistajat toimivat myos merkittdvina hotellin markkinoijina.

Hotelliliiketoiminaan liittyy korkeat kiintedt kustannukset, jotka aiheutu-
vat muun muassa suuresta kiinteistostd (Brignall, 1997). My6s Base-hotellin toi-
mintaan liittyvdt korkeat kiintedt kustannukset, silld myo6s Base-hotellin kiin-
teistd on iso. Ongelmallista hotelliliiketoiminnassa onkin se, ettd kustannukset
eivat korreloi hotellin myynnin kanssa (Larkin & Lam, 2006). Merkittdva osuus
kustannuksista liittyy hotellin tyontekijoihin, silld hotellipalvelujen tarjoaminen
vaatii runsaasti tehokkaita ja hyvid tyontekijoitd (Brown & Dev, 2000). Jakamis-
taloudellisessa hotellissa tydvoimakustannuksiin on pyritty vaikuttamaan erilai-
silla jarjestelmilld, joiden avulla useat tehtdvit voidaan tyovoiman kdyttamisen
sijaan hoitaa sdhkoisesti. Lisdksi Base-hotellissa huoneiden vilisiivouksia ei
tehdd, mika sddstdd myos merkittdvan madran tyontekijakustannuksia. Base-ho-
telli ei ole ensimmainen jérjestelmid hyodyntava hotelli, mutta hotellilla on selkea
pyrkimys tyontekijakustannusten vahentdmiseen ilman, ettd palvelun laadusta
joudutaan tinkimddn. Perinteisesti ajatellaan, ettd tyovoimaa ei voida korvata
helposti ilman, ettd palvelun laatu kérsisi (Anderson, Fornell ja Rust, 1997). Base-
hotellissa ndhd&an kuitenkin niin, etté erilaisilla jarjestelmilld sekd rakennustek-
nisilld ratkaisuilla kyetdan korvaamaan tyontekijoitd ilman asiakaskokemuksesta
tinkimistd. PMS-jadrjestemén avulla hotellit voivat tarjota saumattomia asiakas-
kokemuksia (Oracle, 2019). Altexsoftin (2018) mukaan jarjestelmit voivat paran-
taa palvelun laatua esimerkiksi tekemdlld kirjautumisprosessista helppoa. Myos
Base-hotellikonseptin kehittdjat nakevatkin, ettd jarjestelmait saattavat jopa lisatd
hotellivierailun mukavuutta, ja odottavat myos Base-hotellin jdrjestelmien pa-
rantavan hotelliasiakkaiden asiakaskokemusta. Base-hotellin jdrjestelma ei kui-
tenkaan vield ole valmis, joten konseptin kehittédjat eivit ole pystyneet arvioi-
maan jdrjestelman kayttomukavuutta.

Hotelliliiketoiminta seuraa talouden sykleja (Hess et al., 2001), ja esimer-
kiksi hotellin alkuvaiheessa hotellin voi olla vaikea saada kdyttoaste korkealle.
Tamad haaste liittyy myos Base-hotelliliiketoiminnan aloittamiseen, ja konseptin
kehittdjat ovat tietoisia, ettd kdyttoasteen saaminen korkeaksi voi olla ensimmadi-
sind vuosina haastavaa. Tavallisesti hotellien toiminta tasapainottuu muutamien
vuosien toiminnan jdlkeen (Larkin & Lam, 2005). Hotellin kdyttoasteen nouda-
tellessa perinteisid liiketoiminnan syklejd, kdyttoaste tulee hotellirakennuksen
vanhetessa myo6s laskemaan. Base-hotellissa tdhén riskiin on varauduttu kesté-
villd rakennusteknisilld ratkaisuilla. Hotellin irtaimiston kuluminen saattaa vai-
kuttaa hotellin kannattavuuteen, silld Lesserin ja Rubinin (1993) mukaan hotelli-
huoneiston irtaimistoa joudutaan sdannollisesti uusimaan ja korjaamaan. Base-
hotellin hajautunut omistuspohja voi kuitenkin edesauttaa sitd, ettd hotellin kayt-
tdmisessd ollaan varovaisempia, ja tdstd syystd hotellin omaisuus myo6s saattaa
kestdd pidempddn.

Lesserin ja Rubinin (1993) mukaan hotelliliiketoiminnassa menestyminen
on riippuvaista hotellioperaattorin kyvykkyydestd, silld hotelliliiketoiminnassa
vuokrausta tulee tehdd jatkuvasti. Hotellioperaattorilta odotetaan taitoa markki-
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noida hotellia sekd minimoida kustannuksia (Lesser & Rubin, 1993). Base-hotel-
lin kehittdjien sekd hotellisijoittajien mukaan olennaista onkin se, ettd hotelliope-
raattori kykenee suoriutumaan tehtavistdan tehokkaasti. Heiddn mukaansa ho-
tellioperaattorin kyvykkyyden merkitys on tdrked asiakaskokemuksen luomi-
sessa. Base-hotellissa hotellioperaattorin odotetaan luovan hyviad asiakaskoke-
mubksia. Base-hotellin operaattorin kyvykkyydesti ei kuitenkaan ole varmuutta,
silld hotellioperaattorilla ei ole aikaisempaa kokemusta vastaavan jakamistalou-
teen perustuvan hotellitoiminnan johtamisesta. Hotellioperaattorilla on kuiten-
kin kokemusta majoituspalveluliiketoiminnasta, ja timdn kokemuksen ansiosta
hotellikonseptin kehittdjdt odottavatkin hotellioperaattorin suoriutuvan Base-
hotellin operoinnissa hyvin.

Hotellien kannattavuuteen vaikuttaa merkittdvasti myos OTA-kanavat.
Suuri osa hotellivarauksista tehdddn ndissd kanavissa (Toh et al., 2011a), ja tastd
syystd myos jakamistaloudellisen hotellin myynti tulee ainakin alussa nojautu-
maan ndihin kanaviin. Hotellit joutuvat maksamaan kolmansien osapuolien va-
littdmistd varauksista 15-30 prosentin suuruisia maksuja (Toh et al., 2011b). Base-
hotellia operoivan hotellioperaattorin keskimdardisesti OT A-kanaville maksama
provisio on ollut 18 prosentin suuruusluokassa. Perinteisten hotellien ohella
myo6s Base-hotellissa pyritddan houkuttelemaan erilaisilla keinoilla asiakkaita va-
raamaan huoneet hotellin omasta varausjdrjestelmastd. Base-hotellissa ndhddan
tdimdn olevan mahdollista, silld hajautuneen omistuspohjan ansiosta hotellin
omistajat varaavat itse ja ohjaavat verkostoaan varaamaan suoraan hotellin
omasta jdrjestelmastd. Merkittdvad tdassda on myos hakukoneoptimointi. Hotellin
kannattavuuteen ja kdyttoasteeseen on merkitystd myos OTA-kanavissa nakyvat
asiakkaiden arvostelut. Tastd syystd hotelliliiketoiminnan keskiossd on onnistu-
nut asiakaskokemus.

6.3 Budjetoinnin erityispiirteet

Budjetti laaditaan yrityksissa tavallisesti seuraavalle vuodelle, mutta joissain ti-
lanteissa budjetti voidaan laatia my0s usealle seuraavalle vuodelle (Wallander,
1999). Base-hotellissa budjetti on laadittu seuraavalle viidelle vuodelle. Base-ho-
tellissa taloyhtion sekd operaattoriyhtion budjetit liittyvat ldheisesti toisiinsa,
silld hotellin osapuolet laativat yhdessd ndiden budjettien perusteella hotelliko-
konaisuudesta vuosibudjetin, jonka perusteella médritelldidn muun muassa ho-
tellioperaattorille maksettava palkkio. Poikkeavaa budjetin laatimisessa on se,
ettd osapuolet tavoittelevat mahdollisimman hyvan tuoton muodostamista kiin-
teistoosakeyhtion osakkaille. Erityispiirteend prosessissa on lisédksi se, ettd talo-
yhtio ja hotellioperaattori laativat budjetin pitden mielessd voiton maksimoinnin
tavoittelun keskindisen kiinteistbosakeyhtion osakkaille. Yhteistoiminnassa laa-
ditun vuosibudjetin laatiminen perustuu aiemminkin tdssd tutkimuksessa esille
tulleseen hotellioperaattorin toiminnan omakustannusperiaatteeseen sekd kus-
tannusten lapindkyvyyteen. Tavallisessa tapauksessa hotellioperaattori ja hotel-
likiinteiston omistaja ovat erillisid toimijoita, joiden valilld ei valttamatta ole 1a-
pindkyvyysvaatimusta.
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Budjetit rakennetaan tavallisesti ennustamalla kehitystd muun muassa ky-
synndssd, hinnoissa, valuuttakursseissa, palkoissa ja kustannuksissa (Wallander,
1999). Base-hotellissa kiinteistbosakeyhtion budjetti on laadittu juuri ndiden te-
kijoiden kartoittamisella, ja lisdksi apuna on kdytetty ulkopuolisia konsultteja.
Kiinteistbosakeyhtion kustannusten budjetointiin ei liity merkittdvid erityispiir-
teitd, silld Base-hotellin kiinteistd on lopulta hyvin tavallinen kiinteistd, joiden
budjetoinnista on esimerkiksi isannointiyrityksillda kokemusta. Sen sijaan kiin-
teistdosakeyhtion tulojen budjetointiin liittyy sellainen erityispiirre, ettd kiinteis-
toosakeyhtiolle voidaan odottaa vastikemaksujen lisdksi tuloja myos taloyhtion
tilojen vuokraamisesta hotelliasiakkaille. Base-hotellin operaattoriyhtion ja kiin-
teistoosakeyhtion budjettien lisdksi hotellihuoneen omistajalle luodun tuottoar-
violaskurin voidaan ajatella olevan hotellihuoneiden omistajien budjetti. Ndin ol-
len voidaan todeta, ettd Base-hotellissa budjetointia tehdddn monella tavalla.
Vaikka tuottoarviolaskuri onkin toteutettu hotellin kehittdjien toimesta, laskuria
kayttda hyodykseen useat hotellisijoittamisesta kiinnostuneet tahot, ja ndin Base-
hotellin budjetointia tapahtuukin usean osapuolen toimesta, eikd pelkadstdan yri-
tyksen johdon toimesta. Monitahoinen budjetointi voikin tuoda esille eri toimi-
joiden eri kédsityksid toiminnasta ja toiminnan kannattavuudesta.

Base-hotellissa hotellioperaattorin budjetti on laadittu pitkalti hotellikon-
sulttien tekemien arvioiden pohjalta. Uudenlaisen liiketoiminnan tapauksessa ei
voida aukottomasti budjetoida sellaista, josta ei ole aikaisempaa kokemusta
(Wallander, 1999). Usein budjetoinnissa kadytetdan hyvéksi matemaattisia ja eko-
nometrisia malleja, joiden avulla heijastetaan aiempia tietoja ja tapahtumia tule-
vaisuuteen (Tang, 2011, 88). Base-hotellin toiminnan kdynnistyttya hotellin bud-
jetoinnin apuna kéytetddn hotellin PMS-jadrjestelméén liitettdvaa tuottojen johta-
misen jarjestelmaéd, joka hinnoittelee ja ennustaa hotellin myyntia tulevaisuuteen.
Tuottojen johtamisen jarjestelmaéstd saatavia lukuja kdytetdan Base-hotellissa ho-
tellin myynnin ja tuottojen ennustamiseen. Myyntiméérien ennusteiden seurauk-
sena hotellissa pystytdan tekeméddn tarkempaa analyysid myos hotellin muuttu-
vien kustannusten suuruudesta, esimerkiksi tarvittavasta henkilostomairasta.
Tuottojen johtamisen jarjestelmdn kayttaminen tekee Base-hotellin budjetoin-
nista tarkempaa ja voi lisdksi auttaa tulevien myyntiin liittyvien riskitekijoiden
kartoittamista. Jarjestelmédn avulla Base-hotellissa saadaan ennustettua muun
muassa hotellin kdyttoastetta sekd keskihintaa, jotka ovat hyvin merkittdvassa
asemassa Base-hotellin toiminnan budjetoinnissa. Myyntiméaéarien ennusteiden
seurauksena hotellissa pystytddn tekemédn tarkempaa analyysid myos hotellin
muuttuvien kustannusten suuruudesta, esimerkiksi tarvittavasta henkilosto-
madrdsta.

Base-hotellin kdyttdasteen ennakointiin sekd tuottojen budjetointiin liittyy
sellainen erityispiirre, ettd hotellioperaattorin kdytossa olevien huoneiden méaara
voi vaihdella, silld hotellihuoneiden omistajat pystyvét irtisanomaan hotelliope-
raattorin kanssa laaditun operaattorisopimuksen. Base-hotellissa hotellioperaat-
torin tuottojen budjetointiin vaikuttaakin hotellioperaattorin kdytossd olevien
huoneiden mééard. Operaattorisopimuksen irtisanomisaika on kolme kuukautta,
joten hotellioperaattorilla on tiedossa aina vahintdaan kolmen kuukauden padhan
operoitavien hotellihuoneiden médéara. Kuten aiemmin on tullut ilmi, suurin osa
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hotellihuoneiden ostajista on kuitenkin ostanut huoneen sijoittajan mentalitee-
tilla, joten konseptin kehittdjat arvioivat, ettd hotellioperaattorin operoitavien ho-
tellihuoneiden méaaran vaihtelu tulee hyvin todennékoisesti olemaan véahdista.

Budjettien laatimisessa tavallista on aikaisempien vuosien lukujen hytdyn-
taminen (Bunce et al., 1993), mutta Base-hotellin kohdalla tima ei kuitenkaan ole
mahdollista, silld hotellin toiminta on vasta kdynnistymdssa. Collierin ja Grego-
ryn (1995) mukaan yli vuoden mittaisista ennusteista tulee vdistamatta subjektii-
visia ja ne perustuvat erilaisiin oletuksiin. Ndin ollen my6s Base-hotellin viidelle
vuodelle laadittujen budjettien voidaan todeta olevan subjektiivisia ja perustu-
van erilaisiin oletuksiin. Base-hotellin toiminnan kdynnistyttyd hotellissa kay-
tossd olevaan PMS-jdrjestelméaén varastoituu hotellin toiminnan tietoja, joita voi-
daan kayttda hyodyksi seuraavien vuosien budjetoinnissa.

Hotelliliiketoiminnassa olennaista on ennusteiden tarkkuus, jotta voidaan
ennustaa muun muassa vapaa kapasiteetti (Kotas, 2014) Base-hotellin tapauk-
sessa ennusteita voidaan tarkentaa toiminnan alettua, kun hotellilla on koke-
musta siitd, miten hotelli todellisuudessa suoriutuu. Hotelliliiketoiminnan kan-
nattavuuteen merkittavasti vaikuttavien kiyttoasteen ja keskihinnan budjetointi
on Base-hotellissa tehty Helsingin keskimdardisten lukujen mukaan. Tahan liit-
tyy riskid, silld hotellin ei voida tdysin odottaa suoriutuvan samalla tavalla kuin
Helsingin hotellit keskimé&arin. Base-hotellin operaattorin budjetissa liittyy epa-
varmuutta erityisesti hotellihuoneiden paivakayttoon, silld taman uudenlaisen
muuntohuonekaluratkaisuilla toteutetusta toiminnasta ei ole aiempaa koke-
musta, eikd siihen ole saatavilla myosk&ddn tietoa muilta toimijoita, koska téllaista
konseptia ei ole ollut Suomessa aiemmin.

Hotelliliiketoiminnassa budjetit ovat tdrkeitd mekanismeja, jotka tarjoavat
vertailukohdan tietyille suunnittelu- ja kontrollimittareille, kuten kdyttoasteelle,
tuotoille, huonekohtaisille tuotoille sekd ravintoloiden ja baarien bruttotuloille
(Sharma, 2002). Perinteisissd hotelleissa budjetoinnin tehtdva on antaa vastauksia
ja budjeteilla on merkittdva vaikutus myos hotellien strategisessa suunnittelussa.
Koska Base-hotellin toiminta ei ole vield alkanut, budjetilla on ollut merkittava
rooli toiminnan suunnittelussa ja kannattavuuden analysoinnissa. Luotujen bud-
jettien lukuja kdytetdaan hotellin tuottoarvioiden laatimisessa, ja hotellihuoneita
onkin myyty kayttsjille ja sijoittajille ndiden tuottoarvioiden perusteella. Budje-
toinnin tavoitteet ovat yleensd taloudelliset, ja tdlld hetkelld myos Base-hotellissa
budjetit keskittyvét ldhinnd taloudellisten tekijoiden arvioimiseen. Base-hotel-
lissa budjettien tavoitteena on myos tuoda lapindkyvyytta hotellikonseptiin.

Hotelliliiketoiminnassa budjetointi suoritetaan yleensa alhaalta ylos -mene-
telmalld, jotta budjettiin saadaan sitoutettua hotellin tyontekijatkin (Schmidgall
et al., 1996). Base-hotellissa toiminnan alkamattomuuden takia budjettien luomi-
nen on tapahtunut ylhaélts alas -menetelmalld, silld johdolla on ennen hotellitoi-
minnan alkamista paras tietamys hotellin toimintojen kustannuksista ja tuo-
toista. Base-hotellissa on kuitenkin toiminnan kdynnistyttya tarkoituksena siirtyd
alhaalta ylos -menetelméén ja ottaa budjetin luomiseen tyontekijoitd mukaan, jol-
loin tyontekijdt saadaan sitoutettua budjetin noudattamiseen. Ekholmin ja Wal-
linin (2000) mukaan vuosibudjettien toimivuutta nykyaikana on kritisoitu siitd,
ettd se ei vastaa nykyajan kilpailuympariston haasteisiin, mutta Base-hotellin ke-
hittdjat nakevit, ettd vuosibudjetti palvelee hotellin uudenlaista konseptia hyvin.
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6.4 Jarjestelmit ja pddtoksenteko

Brander Brownin ja Harrisin (1998) mukaan majoitus- ja turistialan yrityksissa on
aktiivista kiinnostusta majoitusliiketoiminnan johtamiseen. Sigalan (2003)
mukaan nykyddn wuseissa hotelleissa kidytetddankin johtamisen vilineena
hotellitoimialalle suunnattua PMS-jdrjestelméda. Myos Base-hotellin johtamisessa
hyddynnetdan PMS-jdrjestelmasd, silld jarjestelméan kayttamiselld ndhd&dan olevan
merkittdvd vaikutus hotellin toiminnan koordinointiin ja tehokkuuteen. PMS-
jarjestelmdd kdytetddn muun muassa varausten hallinnointiin, sisddn- ja
uloskirjautumisten hallintaan, raporttien luomiseen, hinnoitteluun ja
laskutukseen (Xotels, 2019; Oracle, 2019). Base-hotellissa PMS-jdrjestelmad
kdytetddan erityisesti varausten hallinnointiin, myynnin raporttien luomiseen
sekd maksuliikenteen hoitamiseen. Xotelsin (2019) mukaan PMS-jdrjestelma
voidaan my0s linkittdd muun muassa huoneiden lukitusjdrjestelméén,
ravintolan kassajdrjestelmddn sekd tuottojen johtamisen jdrjestelmddn. Base-
hotellin ravintolan kassajdrjestelmd tullaan kytkemddn jdrjestelmddn, sekd
hotellin hinnoittelu tulee tapahtumaan PMS-jdrjestelmddn liitettdavan tuottojen
johtamisen osan avulla. Lisdksi Base-hotellin tavoitteena on kirjautumisprosessin
helpottamiseksi kytked hotellihuoneiden lukitusjarjestelma PMS-jarjestelméén.

Mollin (1984) mukaan jérjestelmén tarkein ominaisuus on hotellin varaus-
ten hallinta. Base-hotellissa ndhd&ddn varausjdrjestelmédn toimivuuden olevan toi-
minnan kannalta hyvin olennaista, jotta hotellissa véltytdan varauksiin liittyvilta
virheiltd ja niistd koituvilta haitoilta ja kustannuksilta. PMS-jarjestelmaén liitet-
tavd jakelukanavien hallinnan osa mahdollistaa yhteistyon ulkopuolisten va-
rauskanavien kanssa, joista varaukset siirtyvit automaattisesti suoraan PMS-jér-
jestelméan (Sanchez & Satir, 2005). Base-hotellin PMS-jdrjestelméédn kytketaankin
jakelukanavien hallinnan osa-alue, jonka avulla kaikista jakelukanavista, erityi-
sesti omilta verkkosivuilta ja OTA-kanavista tehtdvat huonevaraukset saadaan
nadkyviin samassa varausjdrjestelmaéssa.

Hotelliliiketoiminnan johtamisessa hyodynnetddn suoritusmittareita, joita
ovat Sainaghin, Phillipsin ja Cortin (2013) mukaan muun muassa kdyttoaste (Jef-
frey & Barden, 2000), huoneiden keskihinta (Israeli, 2002) sekd huoneistokohtai-
nen tuotto (Sainaghi, 2011). PMS-jadrjestelmét ovat merkittdvdssa roolissa suori-
tusmittareiden esittdmisessd, silld Mollin (1984) mukaan PMS-jarjestelmésta on
saatavilla monenlaisia raportteja hotellin johdon kayttoon. Base-hotellin PMS-
jarjestelmastd saadaankin raportteja muun muassa hotellin kdyttoasteesta, huo-
neistokohtaisista tuotoista, keskihinnoista. Base-hotellin PMS-jarjestelmén avulla
Base-hotellissa saadaan toiminnasta nopeasti raportteja, ja ndin hotellin johtajalla
on jatkuvasti késitys siitd, miten esimerkiksi yksittdinen pdivd on mennyt talou-
den ndkokulmasta. Raportoinnin liséksi Base-hotellin myynnin tiedot arkistoitu-
vat PMS-jdrjestelmddn, joten jdrjestelméstd on mahdollista saada ulos hotellin
historiatietoja ja verrata niitd nykytilanteeseen.

Suurin osa hotelleista keskittyy taloudellisen suorituskyvyn mittaamiseen
(Atkinsonin ja Brander Brownin, 2001). My6s Base-hotellissa suoritusmittarit liit-
tyvét pddasiassa hotellin taloudellisiin tekijoihin. Taloudellisten raporttien lisdksi
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Base-hotellin PMS-jdrjestelmastd pystytddn kuitenkin saamaan myos ei-taloudel-
lisia raportteja, kuten muun muassa asiakasmaadrid, varausten historiatietoja, asi-
akkaiden keskiviipymid, asiakkaiden kansalaisuuksia sekd jdrjestelmaéstd loytyy
rekisteri hotellin kanta-asiakkaista. Jarjestemd mahdollistaakin Base-hotellissa
ndin esimerkiksi asiakkaiden profiloinnin, ja hotellissa pystytddn ndin esimer-
kiksi tekemddn kanta-asiakkaille erilaisia tarjouksia.

Suorituskykymittareiden lisdksi myos kirjanpitojdrjestelméd voi auttaa ho-
telleja muun muassa pyrkimyksissddn tuotteidensa ja palveluidensa kilpailuky-
kyiseen hinnoitteluun, ja lisdksi jarjestelmdn kadytto mahdollistaa hotellien saa-
maan paremman kasityksen kilpailijoiden tuotteista ja hinnoittelusta (Mia ja Pa-
tiar, 2001). Base-hotellissa taloushallinnon jarjestelmdlld sekd taloushallinnolla
on suuri merkitys, silld hotellin kustannuksia seurataan taloushallinnon jarjestel-
maéstd. Base-hotellissa PMS-jdrjestelmédn ei ole lisdtty hotellin kustannustietoja,
vaan kustannusten seuranta tapahtuu taloushallinnon kautta. Base-hotelliin py-
ritddnkin saamaan toiminnan tukipilariksi majoitusliiketoimintaan erikoistunut
taloushallinto, joka mahdollistaa tarkan kustannusten seurannan seké tarvitta-
van tiedon saumattoman kommunkoinnin hotellin johdolle.

Yritysten johtajien on pystyttdvd seuraamaan liiketoimintaansa ja kaytta-
mdadn kaikkia resursseja, erityisesti tietovaroja, tehokkaasti. (Tutunea & Rus,
2012) Yritykset ovatkin ottaneet kdyttoon Business Intelligence -jarjestelmid men-
neestd oppimisen sekd tulevaisuuden ennustamisen tueksi (Ranjan, 2009). Hotel-
leissa onkin tarkedd kayttdad Bl-jarjestelmid, jotta saatavilla olevaa olennaista tie-
toa voidaan analysoida sekd hyodyntdd hotellin padtoksenteossa (Martins, Ra-
mos, Rodrigues, Cardoso, Lam & Serra, 2015). Base-hotellin talouden seurantaan
on tarkoituksena ottaa kdyttoon PMS-jdrjestelméstd saatavia myynnin tietoja
sekd taloushallinnon jarjestelmdstd saatavia kustannustietoja yhdistdva Business
Intelligence (BI) -jdrjestelmd, ja hotellin tavoitteena onkin se, ettd kaikki hotellin
taloudelliset tiedot olisivat saatavilla samasta jdrjestelmaéstd. Base-hotellin tavoit-
teena jdrjestelmédn suhteen on lisdksi se, ettd toteutuneiden lukujen seurannan li-
sdksi hotellin budjetteja olisi mahdollista tehda seké péivittdd suoraan Bl-jarjes-
telmddn. Jarjestelméstd suoraan ndhtdvien myynti- ja kustannustietojen avulla
Base-hotellissa kyettdisiin tekeméén tehokkaammin erityisesti hotellin myyntiin
ja kustannuksiin liittyviad paatoksia.

Hotelli- ja cateringtoiminnassa on olennaista saada lyhyen aikavilin raport-
teja. (Kotas 2014) Base-hotellissa yksittdisten toimijoiden taloudellista kannatta-
vuutten voidaan seurata PMS-jdrjestelmddn mddritettyjen toimintojen avulla.
Base-hotellissa seurataan erikseen muun muassa huoneiden, ravintolan seki
parkkipaikkojen myyntid. Base-hotellissa eri osa-alueiden tarkalla seurannalla
tavoitellaan tietoa esimerkiksi siitd, minkd osa-alueen toimintaa tulisi tehostaa.
Base-hotellin tuottojen seurantaan liittyy sellainen erityispiirre, ettd jarjestelméan
tulee kyetd seuraamaan erikseen BasePoolin sekd taloyhtion tilojen tuottoja, jotta
hotellioperaattori kykenee tilittdméan tuotot oikean suuruisina hotellihuoneiden
omistajille sekd kiinteistbosakeyhtiolle.
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6.5 Verotus

Keskeisimpid hotelliliiketoimintaan liittyvid verotuksen osa-alueita ovat arvonli-
savero, kiinteistovero sekd liiketoiminnan verotus. Jakamistaloudellisessa hotel-
lissa ndiden lisdksi huomioon tulee ottaa keskindisen kiinteistdosakeyhtion vero-
tus sekd lainsdddantd kiinteiston luovuttamisesta arvonlisdverovelvolliseen
kayttoon. Perinteisissd hotelleissa sekd Base-hotellissa yksi merkittava toimin-
taan vaikuttava vero on arvonlisdvero. Hotellitoiminnassa on useita eri arvonli-
sdverokantoja, silld esimerkiksi kiinteiston hoidossa ja yllapidossa sovelletaan 24 %
verokantaa, ja esimerkiksi hotellihuoneiden myymisessa sovelletaan 10 % arvon-
lisiverokantaa (Verohallinto, 2018a). Ndiden lisdksi hotelliravintoloilla on oma
14 % arvonlisdverokanta (Verohallinto, 2018a).

Palveluiden ja tuotteiden myymisen lisdksi Base-hotellin majoitus- ja toi-
mistokdytté on arvonlisdverovelvollista toimintaa. Keskindisen kiinteistdosake-
yhtion osakkaan tulee luovuttaa hotellihuone arvonlisdverovelvolliseen kéyt-
toon. Hotellihuoneen omistajan tulee siis kdyttdd huonetta kokonaan vahennyk-
seen tai palautukseen oikeuttavassa toiminnassaan tai vuokrata tila verolla aina-
kin osittain vdhennykseen tai palautukseen oikeuttavaa toimintaa tilassa harjoit-
tavalle vuokralaiselle. (Verohallinto, 2018d) Hotellioperaattori harjoittaa ope-
raattorin hallinnoitavaksi luovutetuissa huoneissa arvonlisdverovelvollista toi-
mintaa.

Hotellikiinteiston osalta merkittdva tekijd on kiinteistovero, joka lasketaan
tavallisesti kiintedksi kustannukseksi perinteisissd hotelleissa (Lesser & Rubin,
1993) sekd myos Base-hotellissa. Base-hotellin toimintaan liittyy lisdksi myos pe-
rinteinen liiketoiminnan verotus seka hotellihuoneiden ostamisen yhteydessé os-
tajan tilittdma varainsiirtovero. Varsinaista hotelliliiketoimintaan liittyvaa erillis-
veroa Suomessa ei ole kdytossd, kuten esimerkiksi Yhdysvalloissa on aiemmin
ollut. Hotellin tuottamat tuotot keskindisen kiinteistdosakeyhtion osakkaille ve-
rotetaan osakkaiden padomatuloina (Suulamo, 2012, 15-16). Hotellioperaattorin
tapauksessa, kun hotellioperaattori ei pyri toiminnallaan maksimaalisiin tuottoi-
hin, hotellioperaattoriyhtion liiketoiminnan voitosta maksettava vero tulee to-
denné&koisesti olemaan vuosittain melko pieni. Merkittdvin ero perinteisen hotel-
lin ja jakamistaloudellisen hotellin verotuksessa on se, ettd jakamistaloudellisessa
hotellissa verotettavia osapuolia on huomattavasti enemmadn, silld hotellikiinteis-
ton omistavan keskindisen kiinteistoosakeyhtion osakkaiden tulot verotetaan
erikseen jokaisen osakkaan pddomatulona.

6.6 Base-hotelli sijoitustuotteena

Jakamistaloudellisessa hotellissa jokainen hotellihuone myydééan erikseen joko
hotellihuoneen kayttéjille tai sijoittajille. Suurin osa hotellihuoneiden ostajista on
ostanut hotellin sijoittajan mentaliteetilla, ja odottaa hotellin generoivan sijoituk-
selle tuottoa. Tavallisesti hotellisijoituksissa puhutaan joko sijoittamisesta hotel-
litoimialalla toimivaan yritykseen tai hotellikiinteistoon, ja suurin osa aiheesta
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tehdyistd tutkimuksista kasitteleekin aihetta ndistd ndkokulmista. Voidaan kui-
tenkin todeta, ettd hotellisijoitukseen vaikuttaa sijoitustavasta huolimatta saman-
kaltaiset tekijdt. Yksittdisid hotellihuoneita on Base-hotellin tapaan maailmalla
ostettavissa, mutta ainakin Suomen tapauksessa kokonaan jakamistaloudelle pe-
rustuva hotellitoiminta on kokonaan uudenlaista.

Larkinin ja Lamin (2006) mukaan hotellisijoittamisen suosio on kasvanut
viime vuosina. Suosion kasvamiseen on vaikuttanut merkittavasti muun muassa
turismin kasvu sekd my0s se, ettd tavanomaisten kiinteistosijoituskohteiden va-
hdisyyden takia on jouduttu pohtimaan muita sijoitusvaihtoehtoja. Hotelleja ei
ole aiemmin pidetty sijoitustuotteena, silld toimialasta ei ole ollut tarpeeksi tietoa
sekd hotellin tuotot voivat olla hyvin epavarmat (Larkin & Lam, 2006). Hotellisi-
joittaminen on hyvin haastavaa, ja tutkimusten mukaan onnistunut hotelli-inves-
tointi vaatii runsaasti tietoa markkinoista, hotellitoiminnoista ja taloudellisista
tekijoistd (Marriott, 2016). Tdstd syystd Joneksen (2013) mukaan ensisijoittajien
olisikin hyva valttdd kompleksisia hotelleja. Base-hotellin tapauksessa hotellisi-
joittajistas suurin osa on ensikertalaisia, vaikka Base-hotelli voidaankin luokitella
palveluiden suuren méaran takia kompleksiseksi hotelliksi. Suurella osalla sijoit-
tajista ei ollut kokemusta mydskadan asuntosijoittamisesta.

Perinteisessd hotellisijoittamisessa hotellisijoitusta on verrattu tuottojen
kautta osakemarkkinoihin sekd usein my6s muihin kiinteistdsijoituskohteisiin.
Useat Base-hotellihuoneiden ostajat vertaavat hotellihuoneiden ostamista
asunto-osakkeen ostamiseen. Base-hotelliin sijoittamisen yhtend merkittdavana
argumenttina on noussut esille se, ettd omistaja voi olla hotellihuoneen omista-
misessa tdysin passiivinen, silld hotellioperaattori huolehtii kaikista huoneen
vuokraamiseen liittyvistd toimenpiteistd. Lisdksi Base-hotellihuoneella on
asunto-osakkeen tapaan reaalivakuusarvo, joka on ollut usealle sijoittajalle rat-
kaiseva tekijd sijoituspddtoksen tekemisessd. Hotellin tuottoarviolaskurin mukai-
sesti Base-hotellihuoneesta saatavat tuotot voivat olla merkittdvasti suurempia
kuin asuntosijoituksesta saatavat tuotot Helsingissa ja Base-hotelli tarjoaa hyvin
toimiessaan kilpailukykyisen tuoton myo6s osakemarkkinoihin verrattuna.

Perinteisessd hotellisijoittamisessa merkittivimmat tekijdt sijoituksen ta-
kana ovat olleet hotellin sijainti, kannattavuus, rahoitus, erilaistaminen ja suhteet
(Newell & Seabrook, 2006). Ndistd tekijoistd esille nousee erityisesti kannatta-
vuus, ja yleensd sijoittajat laittavatkin sijoituskohteet jdarjestykseen juuri kannat-
tavuuden ndkokulmasta. Myos Base-hotellin tapauksessa hotellisijoittajia hou-
kutteleekin hotellista laskennallisesti saatava tuotto. Base-hotellin kannattavuu-
desta ei voida kuitenkaan olla varmoja ennen varsinaisen hotellitoiminnan alka-
mista, mutta laskennallisesti hotelli tuottaa sijoittajalle 8-10 prosenttia, riippuen
hotellin pdivdkdytolle annettavasta painoarvosta. Rushmoren ja Baumin (2001)
mukaan tuttojen vaihtelusta huolimatta hotellit voivat olla hyvinkin tuottoisia
sijoituskohteita, silld kriittisen pisteen saavuttamisen jdalkeen tuotot kasvavat hy-
vin nopeasti (Salakka, 2015). Base-hotellisijoituksen voidaankin todeta olevan
hyvé, jos hotelli suoriutuu samalla tavalla kuin Helsingin hotellit keskiméérin.
Taloudellisten tekijoiden lisdksi Base-hotellihuoneen sijoittamiseen on vaikutta-
nut myods muun muassa laadukas spa- ja saunaosasto. Joitain sijoittajia on hou-
kutellut uudenlainen hotellikonsepti, jossa on mielenkiintoista olla mukana. Uu-
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tuusarvon merkitysta ei ole noussut esille perinteiseen hotellisijoittamiseen vai-
kuttavissa tekijoissd, mutta Masonin ja Musgroven (2009, 111) mukaan jotkut si-
joittajat saattavat tehda sijoituspddtoksid myos tunteisiin perustuen.

Niin kuin aiemmin tuli esille, kannattavuuden lisdksi my®os sijainnilla on
merkitystd hotellisijoittamisessa. Marriottin (2016) ja Panin (2005) mukaan sijain-
nilla on merkittdva vaikutus hotellin menestymiseen. Niin kuin tutkimuksessa
on tullut esille, Base-hotellin tapauksessa sijainnin hyvyyttd on teetetyistd tutki-
muksista huolimatta haasteellista arvioida. Hotelli sijaitsee kuitenkin hyvien lii-
kenneyhteyksien pddssd, ja esimerkiksi hotellista 10ytyva suuri parkkihalli voi
olla my6s muiden kuin hotelliasiakkaiden runsaassa kdytossa. Tama ulkopuoli-
nen kaytto nostaisi parkkihallin kdyttoastetta sekd tuottoja, ja tdimd vahentdisi
hotellisijoituksen kannattavuuteen liittyvaa riskia.

Hotelliomaisuuden tuotot ovat olleet epdvakaampia kuin muiden kiinteis-
totyyppien, silld hotellien huoneet tulee vuokrata uudelleen péivittdin (Hess, Li-
ang & McAllister, 2001). Hotellitoimialaan vaikuttaakin merkittdvasti suhdanne-
vaihtelut, koska toiminta on tiukasti sidottu makrotaloudellisiin olosuhteisiin
(Marriott, 2016). Dentonin (2009, 14) mukaan hotellin sykli seuraa tarkasti talou-
den suhdanteita, ja syklien ymmartaminen on hyvin olennaista, sillda Marriottin
(2016) mukaan sijoittajat vaikuttavat investointiin merkittavasti silld, missd syk-
lin vaiheessa tekevit investoinnin. Tuottojen volatiliteetin takia hotellin omistuk-
seen liittyy enemman riskid kuin muoden kiinteistotyyppien omistukseen (Hess
et al., 2001). Makrotaloudellisten tekijoiden lisdksi hotellin tuloihin vaikuttaakin
monet erilaiset tekijait, kuten esimerkiksi luonnonkatastrofit ja terrorismi (Larkin
ja Lam, 2006) sekd esimerkiksi tulipalot ja rystot (Huhtala, 1997, 306). Kriisit voi-
vat aiheuttaa vakavaa vahinkoa muun muassa hotellin maineelle (Cambell,
1999), ja Power (2007) nostaakin maineriskin yhdeksi tyypilliseksi organisaation
kohtaamaksi riskiksi. Base-hotelli on lopulta hyvin tavanomainen hotelli, joten
makrotaloudelliset tekijdt tulevat todenndkoisesti vaikuttamaan myos tdméan ho-
tellin toimintaan. Perinteisten hotellien ohella my&s Base-hotelli altistuu maine-
riskille, ja hotellin toiminnan kannalta merkityksellistd onkin se, ettd hotellille
muodostuu hyva maine erityisesti liikematkailijoiden, mutta my6s muiden asia-
kassegmenttien keskuudessa.

Hotellitoiminnan maineriskin lisdksi jakamistaloudellisena hotellina Base-
hotelli altistuu myos jakamistalouteen liittyviin maineriskeihin. Jakamistalousil-
mion nopean nousun johdosta erilaiset lainsddadannolliset ja verotukselliset lin-
jaukset ja mekanismit ovat olleet kovan muutospaineen alla, ja erityisesti kan-
sainviliset toimijat ovat ehtineet kohdata verrattain suuria ongelmia eri maiden
vaihtelevien lainsdddantojen ja kdytantojen parissa. (PwC, 2017) Juhola (2019) to-
teaa, ettd jakamistaloudesta onkin kirjoitettu kriittisesti, ja muun muassa Ams-
terdamissa, Berliinissd ja Tokiossa on ryhdytty rajoittamaan Airbnb:n toimintaa
(Juhola, 2019). Onkin mahdollista, ettd my6s Suomessa tullaan lainsdddannolla
rajoittamaan esimerkiksi Airbnb:n sekd muiden jakamistalouden palveluiden
toimintaa. Kuten tédssd tutkimuksessa on todettu, jakamistalouden teema on
Base-hotellissa monimutkainen, ja hotellin nimittdiminen jakamistaloudelliseksi
hotelliksi riippuukin siitd, miten jakamistalouden maédérittelee. Base-hotelli on
vastaa liiketoiminnaltaan kuitenkin hyvin pitélti tavallista hotellia, ja sen toi-
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minta on myos lainsdddannon nakokulmastsa hotelliliiketoimintaa. Mikali jaka-
mistaloutta ryhdytddan Suomessa rajoittamaan ja mikaéli negatiiviset kirjoitukset
jakamistalouden palveluista jatkuvat, voi Base-hotellin tapauksessa olla jarkevaa
lopettaa hotellin kutsuminen jakamistaloudelliseksi hotelliksi, jotta jakamista-
louden mukana tuomasta mainehaitta ei vaikuttaisi hotellin liiketoimintaan. Ja-
kamistalous ndhd&an kuitenkin Suomessa vield positiivisena asiana, silld esimer-
kiksi Tyo- ja elinkeinoministerion (2017) raportin mukaan jakamistalouden tar-
peetonta sddntelya tulisi valttdd, silld liiallinen sddntely muodostaa uhan jaka-
mistalouden kehittymiselle, ja jakamistalouden potentiaaliset hyodyt saattaisivat
jdddd Suomessa saavuttamatta.

Maineriskien lisdksi hotellin omistaja kohtaa riskejad hotellin jokaisessa elin-
kaaren vaiheessa (Marriott, 2016). Kettin ja Yonesin (2008) mukaan hotellin elin-
kaarella on kaikkien kiinteistosijoitusten mukaisesti kolme péddvaihetta: kehitys,
toiminta ja poistuminen (Kett & Younes, 2008). N&itd mukaillen he toteavat ho-
telli-investointiin liittyvan kolme riskityyppid, jotka ovat kehitysriski, operatiivi-
nen riski ja vanhentumisen/poistumisen riski. Kehitysriski liittyy hotellin kehi-
tysvaiheeseen, jossa hotelliliiketoimintaa luodaan joko olemassa olevaan tai ra-
kennettavaan rakennukseen. Larkinin ja Lamin (2006) mukaan uuden hotellin
kehittdiminen ja rakentaminen kestdd tavallisesti 3-5 vuotta, ja tasapainoisen toi-
minnan saavuttaminen voi kestdd jopa neljd vuotta. Kettin ja Younesin (2008)
mukaan hotellin kehittamiseen kuluu puolestaan noin 1-3 vuotta. Rushmoren
(2001) mukaan hotellitoiminnan tasapainottuminen voi viedd kokonaan uuden
hotellin tapauksessa pidempddn kuin tunnetun hotellin tapauksessa. Base-hotelli
on kokonaisuudessaan uusi hotelli, joten on hyvin todenndkoistd, ettd hotellin
kdynnistysvaihe kestdd pidemp&ddn kuin tunnetun hotelliketjun uudella hotel-
lilla. Konseptin kehittdjien mukaan Base-hotellin toiminnan ennakoidaan tasa-
painottuvan muutaman toimintavuoden jilkeen.

Hotelli-investointiin liittyvd toiminnallinen riski liittyy hotellin kykyyn
tuottaa riittdva kassavirta omistajalle. Kettin ja Younesin (2008) mukaan hotellin
toiminnallinen riski on suurempi hotellin ensimmaisind vuosina ennen hotellin
toiminnan varsinaista tasapainottumista, eikd hotelli valttamattd tuota ensim-
madisind vuosina omistajille tuottoa. Niin kuin aiemmin on tullut esille, Base-ho-
tellin tapauksessa hotellisijoittajia houkutteleekin hotellista laskennallisesti saa-
tava tuotto, ja tdstd syystd sijoituksen hyvyyden kannalta merkittdvad onkin ho-
tellin omistajille tuottama kassavirta. Omistajan kannalta olisi keskeistd, etta
Base-hotellin kdynnistymisvaihe olisi mahdollisimman nopea, ja hotelli alkaisi
tuottamaan laskelmien mukaista tuottoa mahdollisimman pikaisesti. Base-huo-
neeseen sijoittamisen etuna on se, ettd hotellihuoneita voidaan kayttda toimisto-
kaytossd pdivisin, mikd voi parhaimmassa tapauksessa tuoda omistajille merkit-
tavasti korkempaa tuottoa, ja voi tasoittaa hotellin toiminnallista riskid jo ensim-
madisind toiminnan vuosina. Base-hotellissa monet hotellihuoneen ostajat kaytta-
vit hotellihuonetta omiin liiketoiminnallisiin tarkoituksiin, eikd hotellin koko-
naistuotolla ole heille tédstd syystd niin suurta merkitystd kuin hotellihuoneen si-
joitusmielessa ostaneille.

Kettin ja Younesin (2008) tyypillinen sijoittaja pitdd omaisuutta viidestd 25
vuoteen. Hotellin elinkaaren pdéttyessa sijoittaja joko myy tai uudistaa kiinteis-
ton, mutta Larkinin ja Lamin (2006) mukaan vanhan hotellin uudelleenasemointi
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voi kestd kolmesta viiteen vuoteen, miki ei ole lyhytaikaista tai keskipitkaa sijoi-
tusta etsiville kaikista houkuttelevin aikataulu. Kettin ja Younesin (2008) mu-
kaan hotellin uudistamisprosessi kestdd puolestaan vahintddn yhden vuoden,
eikd se vélttamattd edes koskaan toteudu. Base-hotellin sijoittajista suurin osa on
ajatellut hotellihuoneen pitkdaikaisena sijoituksena. Hotelli-investointiin liittyva
poistumisriski liittyykin omistajan mahdollisuuksiin padstd investoinnista eroon
tai pidentdd hotellin taloudellista elamé&éa. Perinteisissd hotelleissa sijoittamisen
ongelmana onkin pidetty nopean exit-strategian puuttumista (Larkin & Lam,
2006). Base-hotellissa huoneenomistajalla on oikeus myydéa hotellihuone halua-
manaan ajankohtana. Omistajalle muodostuukin liiketoiminnallisten tuotto-odo-
tusten tdyttyessda mahdollisuus merkittaviin luovutusvoittoihin. Mikali hotellin
tuotto-odotukset eivit tayty, hotellin omistajalla voi olla vaikeuksia saada huone
myydyksi, tai vahintddnkin todenndkoisyys merkittaviin luovutusvoittoihin pie-
nenee.

Hotelleille on lisdksi tyypillistd nopea vanheneminen, jonka seurauksena
hotellikiinteiston omistajat saattavat joutua tekemddn investointeja hotellikiin-
teiston toimintatason ylldpitamiseksi (Kett & Younes, 2008) eikd Hessin et al.
(2001) mukaan hotellien palveluintensiivisyys houkuttele insitutionaalisia sijot-
tajia. Hotellin tavallista kiinteistosijoituskohdetta lyhyempi elinkaari seké pitkét
kdynnistymisajat eivdat myoskaddn ole lyhytaikaista tai keskipitkad sijoitusta etsi-
ville sijoittajalle houkuttelevin aikataulu (Larkin & Lam, 2006). Base-hotelli koh-
taa samanlaiset elinkaaren vaiheet kuin perinteiset hotellit keskimadrin, silld itse
kiinteistossd ei lopulta ole mitddn erityisen poikkeavaa perinteisiin hotelleihin
verrattuna. Hotellin rakentaminen ja suunnitteleminen on kuitenkin pyritty to-
teuttamaan niin, ettd hotellilla on mahdollisimman pitka elinkaari ilman merkit-
tavid omistajilta vaadittavia investointeja. Hotellitoimintaan kuitenkin liittyy se
riski, ettd hotellitoiminnan parantamiseksi kiinteistoon joudutaan tekemddn in-
vestointeja.

Niin kuin on tullut esille, hotelli-investointiin liittyy monenlaisia riskejd, ja
merkittdava osa riskeistd liittyy hotellin liiketoimintaan, josta hotellioperaattori on
pddasiassa vastuussa. Power (2004) nostaa esille, ettd viime vuosina organisaa-
tioissa onkin noussut esille riskien johtamisen tdrkeys, ja esimerkiksi sisdiset
kontrollointijdrjestelmdn ovat usein keskeisessd roolissa riskien johtamisessa.
Hotellioperaattorin ja kiinteiston omistajan suhteella onkin hotellisijoittajalle
merkitystd, silld hotellien operointisopimukset ovat usein pitkid ja toimivaltaisia,
mika ei yleensd lisdd hotellin houkuttelevuutta sijoittajille. Kyvykkddn operaat-
torin valinta on merkityksellistd, silld Frehsen (2007, 8) sekd Baderin ja Lababedin
(2007) mukaan hotellioperaattorin kyvykkyydelld on yhteys kiinteiston arvoon.
Hotelli-investoinnin kannattavuuden ja menestymisen kannalta merkitystd on-
kin erityisesti hotellioperaattorin kyvykkyydelld (Rushmore, 2001). Hotelliope-
raattorilla tulisi Bednarskan (2004, 43) mukaan olla kykyad pienentdd hotellin
myynnin epdtasaisuuteen liittyvid riskejd. Perinteisen hotellin tapaan my6s Base-
hotellissa hotellioperaattorin kyvykkyydelld on merkittdva vaikutus hotelli-in-
vestointiin liittyvien riskien hallintaan. Hotelli-investoinnin tuotot riippuvat pit-
kalti siitd, kuinka hyvin Base-hotellin operaattori kykenee suoriutumaan hotelli-
liikketoiminnan johtamisessa. Hotellioperaattorilla on mydos intressit suoriutua
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hotellin johtamisesta hyvin, jotta uusia hotellihankkeita voidaan toteuttaa. Toi-
minnan kontrolloimiseksi ja johtamiseksi hotellissa otetaan kayttoon hotelliliike-
toimintaan keskittynyt toiminnanohjausjarjestelma.

Hotellikiinteiston ja hotellioperaattorin vélilld voi muodostua eturistiriitoja,
esimerkiksi joskus olosuhteet sallivat hotellioperaattorin tuottaa voittoja hotellin
omistajan kustannuksella. (Hess et al., 2001) Niin kuin aiemmin on tullut esille,
Base-hotellin operaattori on taloyhtion yhtickokouksen pddtokselld erotetta-
vissa. Hotellin omistajat ovat kuitenkin nyky&an paremmin tietoisia hotelliliike-
toiminnasta ja ovat entistd parempia operaattoreiden valinnassa ja sopimusehto-
jen neuvottelemisessa (Bader & Lababedi, 2007). Kuten aiemmin on tullut esille,
Base-hotellissa hotellioperaattorin seké kiinteistbosakeyhtion suhteessa on hyb-
ridiorganisaatiolla tyypillisid piirteitd. Hybridisaatiolla on merkitystd Base-hotel-
lin kohtaaminen toiminnallisiin riskeihin, silla Millerin, Kurunméen ja O’Learyn
(2008) mukaan organisaatioiden hybridisaatio on tdrked riskien johtamisen na-
kokulmasta. Miller et al. (2008) korostavat, ettd toimijoiden hybridisaatio on yksi
merkittiavi keino riskien hallitsemiseksi, silld riskienhallinnan tavallisilla toimin-
tatavoilla ei vilttamatta pystytd hallitsemaan kaikkia organisaation toiminnas-
saan kohtaamia epavarmuustekijoitd. Base-hotellissa toimijoiden yhteisty6 seka
esimerkiksi hotellihuoneiden omistajien suuri mddra voi mahdollistaa sen, ettd
hotellissa kyetddan paremmin tunnistamaan mahdolliset riskit sekd mahdollisiin
riskeihin pystytddn reagoida nopeammin ja tehokkaamin. Base-hotellissa hybri-
diorganisaatioon liittyvit riskien johtamisen keinot ovat erityisesti hotelliope-
raattorin noudattama Open Book -menetelmé sekd yhdessa luodut budjetit. Ta-
maén tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, ettd hybridiorganisaatioiden 14-
pindkyvalld yhteistoiminnalla voidaan saavuttaa syvempi luottamus toimijoiden
vilille, sekd mahdollisesti myos pystytddn tehostamaan osapuolten toimintaa,
silld ongelmat saattavat lapindkyvyyden ansiosta nousta paremmin esille. Miller
et al. (2008) totesivatkin, ettd laskentatoimi on hyva riskien hallinnan menetelmd,
silld se tuo riskit nakyville.

Mitadan hotellisijoitusta ei kuitenkaan tule tehda hatdisesti (Marriott, 2016),
ja pitkdn aikavdlin sijoittajalle tdarkedd onkin loytda turvallista ja terveellista sijoi-
tustoimintaa, joka voi tuottaa vahvaa ja vakaata kassavirtaa pitkalld aikavalilld
(Larkin & Lam, 2006). Rushmore (2001) toteaakin, ettd koska hotellisijoitukset
ovat tyypillisesti pitkdn aikavilin sijoituksia, kassavirran ennustaminen pitkalle
aikavilille on vaikeaa ja tdstd syystd sijoituksen riski kasvaa. Base-hotellin ta-
pauksessa kyse on uudesta liiketoiminnasta, joten hotellin kannattavuudesta ei
voida olla tdysin varmoja. Base-hotelliin sijoittaneet sijoittajat ovat kuitenkin voi-
neet hotellin tuottoarviolaskurilla itse muodostaa erilaisia kdyttoasteeseen ja kes-
kihintaan perustuvia skenaarioita, ja muodostaa kédsityksen hotellin tuottavuu-
desta ja siihen liittyvistd riskeista.

6.7 Riskien jakautuminen osapuolten kesken

Kunzin ja Pfaffin (2002) mukaan olisi hyvd, jos hotellikiinteiston omistaja sekd
hotellioperaattori molemmat kantaisivat osan hotellitoiminnan riskeistd. Base-
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hotellissa hotelliliiketoiminnan riskit jakautuvat usealle toimijalle. Yksittdisen
hotellihankkeen kohdalla taloudellinen riski on erityisesti hotellikiinteiston
omistavan keskindisen kiinteistbosakeyhtion osakkailla, silld mikali hotellissa ei
pddstd tavoiteltuihin tuottoihin, hotellikiinteiston ylldpitamisen kustannukset
koituvat suurella todenndkoisyydelld hotellikiinteiston omistajien vastuulle. Li-
sdksi hotellikiinteiston omistajien kannalta on hyvin tarkedd, ettd jakamistalou-
dellisen hotellin liiketoiminta on kannattavaa, jotta tehdylld sijoituksella sdilyy
arvo. Mikali hotellissa padstddn tavoiteltuihin tuottoihin, voidaan sijoituksen ar-
von odottaa kasvavan merkittiavisti. Kuten tutkimuksessa on tullut esille, hotel-
litoiminnan kannattavuus riippuu merkittavéasti hotelliliiketoiminnasta vastaa-
van hotellioperaattorin kyvykkyydestd. Jos jakamistaloudellisessa hotellissa ei
pddstd tavoiteltuun kannattavuuteen, hotellikiinteiston omistavalla keskindiselld
kiinteistoosakeyhtiolld on yhtiokokouksen péddtokselld mahdollisuus irtisanoa
operaattori. Base-hotellissa hotellioperaattori toimii kuitenkin pienelld palkkiolla
ja Open Book -periaatteella, joten kiinteiston omistajille olisi tdrkedd, ettd hotel-
lioperaattori pystyisi jatkamaan toimintaansa, jotta tilalle ei tdytyisi ottaa suurta
operointipalkkiota ottavaa hotellioperaattoria.

Base-hotellin huoneiden omistamisen médrad ei ole rajoitettu, joten yksit-
tdiselld taholla on mahdollisuus ostaa useampia hotellihuoneita. Useita hotelli-
huoneita omistava taho omistaa suuremman maééran kiinteistoosakeyhtion osak-
keita, miké tarkoittaa suuremman osakeomistuksen myotd suurempaa vaikutus-
mahdollisuutta kiinteistoosakeyhtion yhtiokokouksessa. Hotellihuoneiden
omistajien ndkokulmasta tahan liittyyriski siitd, ettd jokin yksittdinen taho kyke-
nee kdyttdimaan merkittavaa danivaltaa esimerkiksi kiinteistbosakeyhtion yhtio-
kokouksissa. Tama voisi mahdollistaa esimerkiksi sen, ettd yksittdinen taho voisi
estdd hotellioperaattorin vaihtamisen. Hotellihuoneiden suhteellisen korkean
hinnan sekd suuren lukumaééran takia on kuitenkin epatodennikoistd, ettd jolle-
kin taholle muodostuisi muiden osakkeenomistajien vaikutusmahdollisuuksia
merkittdvasti heikentdva danivalta.

Vaikka yksittdisen hotellin tapauksessa suurimman riskin voidaan ajatella
olevan hotellikiinteiston omistajilla, Base-hotellin hotellioperaattorilla on my6s
huonosti operoidessaan mahdollisuus aiheuttaa itselleen koko hotellioperointi-
liikketoiminnan loppuminen. Hotellioperaattorin mahdollisuudet laajaksi kan-
sainvéliseksi hotelliketjuksi pienenevat, mikéli operaattori ei kykene suoriutu-
maan ensimmadisen jakamistaloudellisen hotellin johtamisesta kannattavasti. Ho-
tellioperaattorin ja hotellihankkeen toteuttajan kuuluessa samaan konserniin, ho-
tellitoiminnassa menestyminen on hyvin tdarkedd myos hotellin toteuttajalle. Ho-
tellin toteuttajan pdatavoite hotellihankkeiden toteuttamisessa on se, ettd yhtio
pystyy toteuttaa useampia hotellihankkeita ympari maailman ja ndin pddsee
myymaan runsaasti yksittdisid hotellihuoneita. Mikéli ensimméinen jakamista-
loudellinen hotellihanke ei tuota hotellihuoneen omistajille heitd tyytyttavaa
tuottoa, uusien sijoittajien loytdminen uusiin hotellihankkeisiin voi olla hyvin
haastavaa.

Hotellihankkeen riskit ovat ndin ollen jakautuneet usealle osapuolelle. Ly-
hyelld aikavililld suurimmat riskit ovat yksittdisen hotellin tapauksessa hotelli-
kiinteiston omistajilla, mutta pidemmalld aikavililld jokaisen hotellihankkeen
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osapuolen liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta merkittdvad on se, ettd jakamis-
taloudellinen hotelli menestyy ennustetulla tavalla.

6.8 Tutkimuksen validiteetti ja jatkotutkimustarpeet

Tama tutkimus toteuttiin Base -jakamistaloudellisesta hotellista ennen varsinai-
sen hotelliliiketoiminnan alkamista. Niin kuin tutkimuksesta tuli ilmi, hotellilii-
ketoimintaan toimialana liittyy merkittdvd maara erityispiirteitd, joita ei ilmene
juurikaan muilla toimialoilla. Lisdksi jakamistaloudelliseen hotelliliiketoimin-
taan liittyy tavalliseen hotelliliiketoimintaan verrattuna merkittivd maara eri-
tyispiirteitd erityisesti johtamiseen, budjetointiin sekéd kannattavuuteen.

Tutkimuksen merkittdva rajoitus on se, ettd hotelliliiketoiminta ei ole kdyn-
nissd, ja esitettyjd lukuja ja asioita ei pystytd peilaamaan todellisuuteen. Tutki-
muksessa esitetyt asiat jakamistaloudellisen hotelliliiketoiminnan toiminnasta
perustuvat pddasiassa hotellikonseptin kehityksessd olleiden henkiléiden haas-
tatteluihin seké toteuttamisen takana olevan yrityksen luomiin dokumentteihin.
Tutkimuksen uskottavuuden lisddmiseksi tutkimuksessa haastateltiin hotelli-
huoneisiin sijoittaneihin sijoittajiin, jotka jokainen ovat joutuneet arvioimaan ho-
tellin hyvyyttd ennen sijoituspadtoksen tekemista.

Mahdollisena jatkotutkimuksena olisi mielestdni aiheellista tutkia jakamis-
taloudellista hotelliliiketoimintaa hotellitoiminnan ollessa kdynniss4, jolloin tut-
kimuskohteena voisi olla hotellitoiminnan kannattavuuden tutkiminen hotellin
eri osapuolten, erityisesti hotellihuoneiden omistajien, ndkokulmasta. Kiinnosta-
vaa olisi myos tutkia, onko hotellin hajautuneella omistuspohjalla vaikutusta ho-
tellioperaattorin toimintaan sekd hotellin kannattavuuteen. Mielenkiintoisena
jatkotutkimusaiheena olisi my6s hotellin toiminnanohjausjdrjestelméan vaati-
mukset jakamistaloudellisessa hotellihankkeessa, jolloin tutkimuksen keskiossa
voisi olla toiminnassa kdytettdvit suoritusmittarit.
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LIITTEET

LIITE 1. HAASTATTELULOMAKE, KONSEPTIN KEHITYS

Hotelliliiketoiminta/hotellikonsepti

1. Mika johti jakamistaloudellisen hotellikonseptin kehittdimiseen?

2. Mitka toimijat ovat tdssd hotellissa toiminnan osapuolia ja mikad on nai-

den osapuolien suhde?

Mitké ovat hotellihankkeen toteuttajan motivaattorit?

Mitd palveluita ja toimintoja hotelli tarjoaa?

Mille asiakaskunnalle hotelli on erityisesti segmentoitu?

Mitkd ovat selkeimmit erot timén hotellitoiminnan ja ns. perinteisen

hotelliliiketoiminnan valilla?

Mika tekee hotellista jakamistaloudellisen?

Miten hotellikiinteiston omistaminen jakautuu (tilat ja omaisuus) ja ke-

nelld hotellin tyontekijdt ovat toissa?

9. Minkalaista kilpailua hotelli kohtaa? Minké&lainen on kilpailun luonne
ja voimakkuus?

10. Miten kilpailuun pyritddn vastaamaan?

11. Minkélainen on hotellin hinnoittelustrategia huoneiden sekd muiden
palveluiden osalta?

ISR N

® N

Kannattavuus

12. Mitka tekijdt vaikuttavat eniten hotellin kannattavuuteen? Mitka pal-
velut ja toiminnot ovat merkittdvimmat?

13. Minkdlainen on hotellin kustannusrakenne (mm. kiinteiden kustannus-
ten suhde muuttuviin kustannuksiin)?

14. Onko ansaintamallissa eroa ns. perinteiseen hotelliliiketoimintaan?

15. Minkdlainen on hotelliliiketoiminnan ominaispiirteiden vaikutus ta-
man hotellin kannattavuuteen ja miten niihin reagoidaan?

16. Mitka tekijdt ovat olennaisia kannattavuuden parantamisessa?

17. Millaisella kayttoasteella ja keskihinnalla saavutetaan hotellin kannat-
tavuuden kriittinen piste?

18. Minkaélainen vaikutus hotellioperaattorin kyvykkyydelld on hotellin
kannattavuuteen?

19. Millaista palkkiota hotellioperaattori saa toiminnastaan?

20. Mikd motivoi operaattoria parantamaan hotellin kannattavuutta?

21. Voiko hotellioperaattorilla ja hotellin omistajilla syntya intressiristirii-
toja ja miten ndihin on varauduttu? Miten luottamus sdilytetdan?

22. Mliten padddyttiin kyseiseen hotellioperaattoriin?

Budjetointi

23. Minkélainen hotellin budjetointiprosessi on nyt ja miksi? Mihin budje-
toinnilla pyritaan?

24. Mitd erityispiirteitd liittyy jakamistaloudellisen hotellin budjetointiin?
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25. Mihin budjetin luvut perustuvat tillaisessa uudenlaisessa hotelliliike-
toiminnassa? Miten onnistumista tullaan mittaamaan?

26. Hotellin elinkaaren ja toimintasyklin huomioiminen budjetoinnissa?

27. Miten nykyinen budjetointimenetelma sopii tdhdn kontekstiin?

28. Mitka ovat olennaisimmat budjetointiin liittyvit riskit ja mihin toimin-
toihin/palveluihin ne liittyvat?

Verotus
29. Mitka ovat tissa hotelliliiketoiminnassa merkittdvimmin vaikuttavat
verot ja niiden vaikutus sijoituksen kannattavuuteen?

Sijoittaminen ja riskit

30. Minkdlaista tuottoa hotelli tuottaa sijoittajalle?

31. Minkélaisella menetelmailla tuotto-odotuksia lasketaan ja minkalaisia
oletuksia odotuksiin sisdltyy? Minkdlaiset vaikutukset hotellin toimin-
taan on sill4, jos hotellin tuotto ei taytdkddan odotuksia?

32. Mitka tekijdt ovat nousseet merkittavimmiksi tekijoiksi sijoittajille ho-
tellihuoneiden ostamisessa?

33. Mitkd ovat huoneeseen sijoittavan sijoittajan kannalta merkittavimmat
riskit?

34. Minkélainen exit-strategia on mahdollinen huoneenomistajille?

35. Mitd riskejd kokemattoman hotellioperaattorin toimintaan liittyy?

Yleista

36. Minkéalainen merkitys on hotelliliiketoiminnassa johdon laskentatoi-
mella ja laskentatoimen informaation kaytolla? Minkalainen jdrjes-
telmd on paatoksenteon tukena?
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LIITE 2. HAASTATTELULOMAKE, HOTELLISIJOITTAJA

Hotellisijoitus

1.

Onko hotellihuone sijoitustuote vai onko sinulla tarkoitus kayttaa huo-
netta itse?

2. Jos tarkoitus on kayttdd huonetta itse, kuinka paljon omaa kéyttod on?

3. Onko sinulla aiempaa kiinteistosijoitushistoriaa?

4. Mitka tekijat olivat merkittavimmat tétd sijoituspaatosta tehdessa?

5. Minkélainen on sijoitusstrategiasi, eli esimerkiksi oletko miettinyt
kuinka kauan tulet omistamaan taman hotellihuoneen?

6. Minkalaista tuottoa odotat hotellihuoneesta?

Hotelliliiketoiminta

7. Liittyyko mielestdsi tdhan kiinteistosijoitukseen riskejd ja jos liittyy,
minkaélaisia riskeja?

8. Mitka tekijdt vaikuttavat mielestdsi eniten timén hotellin menestyksek-

kddseen toimintaan?
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LIITE 3.

HOTELLIN TUOTTOARVIOLASKELMA 73%:N KAYTTOASTEELLA

SYOTA KOHTEEN TIEDOT

Syotd kehteen hinta

Varainsiirtovero kouppahinnasta

¥on hinta ALV 0)

Kayttdaste (30,42 pv/kk)

Majoitustulo / kk

Paivakayttd toimistona (kdyttdaste 15%) [ kk

+ piivikiytts | kk (Yhteenss)

Hoitovastike

Tontin vuokravastike

Siivouskulut 12,05€ /kerta

OTA-Kanava provisio 18%

Vuokratuotto ennen operaattorin kuluja

Operaattorin kulut

Vuokratuotto

1750

=
)

) 3635.00€
105 €
73 %

- o
= =
™ ™

TUOTTO
Vuokratuotto % (-] 9.01%
Vuokratuolto eurcina vuodessa (-] 16 700.85€
Tuotto emalle pddemalle (-] 9.01%
KASSAVIRTA / KK
Vuokratuetto (-] 1391.74 €/kk
tahdollisen oman pankkilainanhoitokulut o 0.00 €/kk

Kassavirta ennen oman pankkilainan maksua

Kassavirta oman pankkilainanmaksun jalkeen

Vero (arvio) Majoitustuloista

Kassa verojen jilkeen /kk

Kassa verojen jilkeen [vuosi

1391.74 €/kk

0.00 €/kk

417.52 €/kk
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13

\O

HOTELLIN TUOTTOARVIOLASKELMA 30%:N KAYTTOASTEELLA

SYOTA KOHTEEN TIEDOT

TUOTTO

Syota kohteen hinta

Varainsiirtovero kouppahinnasta

Yon hinta (ALV 0)

Kayttoaste (30,42 pv/kk)

Majoitustulo / kk

Paivakdytto toimistona (kayttoaste 15%) / kk

+ piivikiytts / kk (Yh =)
Hoitovastike

Tontin vuokravastike

Siivouskulut 12,05€ /kerta

OTA-Kanava provisio 18%

Vuokratuotto ennen operaattorin kuluja
Operaattorin kulut

Vuokratuotto

Vuokratuotto %
181750

Vuokratuotto eurcina vuodessa

IIm

6589.55€

[~} 3635.00€
Tuotto omalle padomalle [~]
105 €
KASSAVIRTA / KK
30 %
Vuokratuotto (2] 549,13 €/kk
oman I 0.00 €/kk

Kassavirta ennen oman pankkilainan maksua

Kassavirta oman pankkilainanmaksun jalkeen

Vero (arvio) Majoitustuloista

g 8|8 B g
2 3|8 Ail53

Kassa verojen jalkeen /kk

Kassa verojen jilkeen /vuosi

549.13 €/kk
0.00 €/kk

164.74 €/kk
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