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Sissejuhatus

Ettevotlussektoril on kahtlemata suur roll majanduse kaekaigu juures ning tugev moju
elukeskkonnale tldiselt, sest ilma jatkusuutliku ettevotluskultuurita ei ole ka jatkusuutlikku
elu (Schaltegger et al., 2012). Igapéevased muutused turul, olgu need ootamatud voi mitte,
seavad valjakutseid koikide ettevotlussektorite esindajatele, nii ka majutussektori omadele
(Kandampully, 2006). Kuldreegel ,,Kohane, arene voi sure* on oma mastaabilt nii
universaalne, et haarab enda voimusesse maailma eri paigus tegutsevad ettevotted, olgu need
siis suured voi mikroskoopilised. Jatkusuutliku ettevotluse marksdnad on paindlikkus ja
kohanemisvoime. (Vihand, 2018)

Covid-19 pandeemia esitas tohutu valjakutse kogu maailma riikide valitsustele,
ettevotetele ja tleuldiselt tervele Ghiskonnale (Clark et al., 2020). Kui mdned todstusharud
paasesid kergema ehmatusega, siis majutussektoris oli pandeemia alguses (mértsis 2020) t66
halvatud mitmeteks kuudeks (Baum & Hai, 2020). 2020. aasta suvekuudel said paljude
riikide turistid Eestit ilma karantiinita kilastada, kuid tavaparane valisturistide osakaal jai
siiski varasematele aastatele kdvasti alla. Tuge sai pakkuda vaid siseturist, kuid ka neid ei
jagunud kdikidesse turismiettevotetesse. Sellele jargnes pikk ja vinduv stigis-talvine periood
ja lisaks ka kevad, mis sarnanes paljuski 2020. aasta kevadele ja taie vimsusega suutsid
toimida vaid képutais majutusasutusi ning taielikult taastunud on neist vahesed. Sellest
tulenevalt oli hotellidel tarvis teha valik, kas leida uusi valjundeid ja muuta ettevotte
pakutavaid tooteid/ teenuseid voi uksed sulgeda.

Antud teema on véga aktuaalne, kuna kirjeldatud kriis ei ole veel 1abi ja seda ei tea
veel keegi, millal see 1abi saab. Seega on oluline, et ka kriisis sees olles suudetakse hetkeks
aeg maha vo0tta, et vaadata oma ettevotte &rimudelile otsa ja seda avatud meelega ning
kriitiliselt hinnata. Mida péev edasi, seda enam kohanetakse nn ,,uue normaalsusega“ ja seda
enam hakkavad ebatavalised ideed aina loogilisemalt k6lama - see ongi innovatsiooni alus.
Oluline on vélja tuua ka toik, et majutussektori &rimudeleid ja nende innovatsioonivéimalusi
on vorreldes teiste sektoritega suhteliselt vahe uuritud (Breier et al., 2021). Kdimasolevas
kriisis sai aga selgeks, et majutussektor on vaga haavatav sedalaadi viiruste leviku ees ning
pooleldi isetoimiv turismivaldkond vajab varasemast enam téhelepanu ja innovaatilist
sekkumist, kui on soov kuidagigi jatkata.

Majutussektor on véga mitmekesine hdlmates endas erinevaid majutuse liike nagu
hotellid, motellid, kilalistemajad, hostelid, puhkekulad ja -laagrid, puhkemajad,
kilaliskorterid ja kodumajutus (Nduded majutusettevdttele, 2005). Igal liigil on oma sihtriihm
ja omadused, millega kulastaja vajadusi rahuldada. Kogu sektorit uurida tundub t66 autoritele
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liialt laialivalguv, seega piiritletakse kdesolev uuring keskendudes hotellidele. T66 autorid on
arvamusel, et ka vaid (ihe majutuse liigi stvitsi uurimine annab killaltki adekvaatse tlevaate
kogu sektori olukorrast kaimasolevas Kriisis.

Eelnevat arvesse vottes on seatud t06 eesmérk: selgitada valja, kas ja kuidas muutsid
Eesti hotellid &rimudeleid Covid-19 pandeemia tagajarjel. Eesmargi taitmiseks on t66 autorid
plstitanud jargmised uurimisilesanded:

» késitleda drimudeli mdistet ja selle kujundamist;

» analiiiisida drimudeli innovatsiooni erinevaid kisitlusi, sealhulgas majutussektoris;

» uurida kriiside voimet &rimudeli innovatsiooni esile kutsuda;

» viia 1abi kiisitlused ja intervjuud valitud Eesti hotellides;

* selgitada vilja drimudeli innovatsiooni toimumine Eesti hotellides;

* tootada vilja jareldused drimudeli innovatsiooni kohta Eesti hotellides.

Magistritod uurimisulesannete lahendamiseks otsitakse materjali erinevatest asjakohastest
andmebaasidest (Emerald Insight, Ebsco Discovery, SAGE Journals, Scopus, SienceDirect
jt), kus leidub palju teemakohaseid ingliskeelseid teadusartikleid. Magistritd6 teoreetilises
osas késitletakse kriisist tdukuvat drimudeli innovatsiooni majutussektoris. Kaalukaimad
autorid, kelle uuringutele antud t66 teoreetiline pool peamiselt tugineb on Osterwalder &
Pigneur, Breier et al., Kucukaltan et al., Teece, Zott et al., Rajapathirana & Hui, Suoto,
Hjalager, Schaltegger et al., Boin, Fink jpt.

Ké&esolev magistritod koosneb teoreetilisest Glevaatest ning empiirilisest uuringust ja
analliusist. Struktuuris on kaks peatiikki ning mélemad peatiikid koosnevad kolmest
alapeatukist. Esimeses peatiikis on valja toodud arimudeli osad ning antakse ka Ulevaade,
kuidas neid kujundada, lisaks on vorreldud erinevate autorite &rimudeli innovatsiooni
késitlusi (mh majutussektoris) ning vaadeldakse ka kriisi kui arimudeli innovatsiooni
esilekutsujat. To0 teine peatiikk keskendub Eesti hotellide seas korraldatud uuringule ja selle
analtusile, kuid kasitletakse ka teiseseid andmeid (Statistikaamet, Majandus- ja
kommunikatsiooni-ministeeriumi tellitud Tartu Ulikooli uuring), mille koosm&jul antud t66
raames korraldatud uuringuga tehakse ka jareldused ja toimub arutelu.

Kd&esoleva magistritdo fookus kujuneb jargmiselt:

e uuritakse kusitluste ja intervjuude pdhjal, milliseid muudatusi &rimudelis tehti ja

millised on tagasihoidlikud tulevikuvaated,;

e antakse hinnang, millised &rimudeli muutused on tulnud, et piisavalt pikaks ajaks

jaada ja millised vdivad suhteliselt kiiresti saada asendatud voi taastatud.
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Olulisemad marks@nad antud t66s on: koroonakriisi m&jud hotellidele, Eesti hotellide
kriisijuhtimine, toote/ teenuse innovatsioon, &rimudeli innovatsioon.

CERCS: S180 Majandus, 6konomeetrika, majandusteooria, majanduslikud stisteemid,
majanduspoliitika; S190 Ettevdtete juhtimine; S191 Turu-uuringud.

Magistritoo autorid soovivad tanada uuringus osalenud hotelliasjalisi abivalmiduse ja
panuse eest valminud magistritdosse, eriti soovitakse ara méarkida viie hotelli esindajad, kes
olid lahkesti nGus oma mdtteid intervjuu vormis jagama. Tanusonad meeldiva koostoo ja
lahke informatsiooni jagamise eest saadetakse teele ka Eesti Hotellide ja Restoranide Liidu
esindajatele Maarika Honkonenile ja Killu Maidlale, Eesti Arengu Sihtasutuse esindajale
Piret Kallasele ning Majandus- ja kommunikatsiooniministeeriumi esindajale Annika
Antonile.

1. Kriisist tbukuv arimudeli innovatsioon majutussektoris
1.1. Arimudel ja selle kujundamine

EttevGtete peamine eesmark on labi toodete ja/ v3i teenuste muigi saada kasumit
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Igal ettevottel on ka &rimudel, Kirjeldamaks seda, kuidas
kasumi teenimiseni joutakse, vaatamata sellele, kas arimudeli olemasolu
organisatsioonisiseselt teadvustatakse v6i mitte (Osterwalder & Pigneur, 2010), sest paljud
kasutavad &rimudeli mdistet kas Uldise viitena ettevotlusvalikutele vdi siis lintsalt moesGnana
(Reinhold et al. 2018). Zott et al. (2011) uurisid lahemalt 103 &rimudelit k&sitlevat véljaannet
ning leidsid, et rohkem kui kolmandik nendest ei méaratle arimudelit kui mdistet ning peavad
selle tahendust enesestmdistetavaks ja olemasolevad méaéaratlused kattusid vaid osaliselt,
tekitades seeldbi palju erinevaid t6lgendusi. Nagu eelnevalt mainitud, siis leidub autoreid, kes
soovivad ja julgevad arimudeli kontseptsiooni lahti mdtestada voi defineerida, seega t06
autorid tutvustavad moningaid nendest jargnevas l6igus.

Teece’i (2010) sonul seisneb drimudeli olemus selles, kuidas erinevad ettevotted
klientidele vaartust pakuvad ning neid oste sooritama meelitavad, teisendades saadud tulu
seejarel kasumiks. Reinhold et al. (2018) néevad arimudelit kui kontseptsiooni voi
perspektiivi, mis aitab ettevotete juhtidel oma ari paremini mdista ja korraldada ning
innovatsiooni teostada, vottes arvesse just hetkeolukorda. Zott ja Amit (2010) vaatlevad
arimudelit kui tegevuste kogumit (sh ka kui ressursse). Vdimalusi tegevuste teostamiseks nii
ettevottesiseselt kui ka koost60s partnerite, tarnijate ja klientidega on killaldaselt. Muuhulgas
kirjeldab &rimudel tehingute sisu, struktuuri ja juhtimist, mis aitavad arivdimalusi &ra
kasutades luua vaartust. (Zott & Amit, 2010) Aasta hiljem tdiendasid Zott et al. (2011)
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arimudeli pdhiloogikat vaites, et see pdorleb ettevotte tulude, kulude ning véaartuse piidmise
mehhanismide Gmber.

DaSilva ja Trkman (2014) motestavad &rimudelit kui pikaajalise orientatsiooniga
strateegiat, mis tuleneb ettevdtte missioonist ja vaartustest, kuid mille perspektiiv on
luhiajaline, arenedes koos ettevotte diinaamiliste vBimalustega, mille kaivitavad mikro- ja
makrokeskkond. Shafer et al. (2005) defineerivad arimudelit kui vaértuse loomise ja
pludmise mehhanismi, kus vaartuse loomist moistetakse kui viisi, kuidas ettevote arendab
oma pOhipéadevusi ja turupositsiooni ning kus vaartuse ptiudmist moistetakse kui viisi, kuidas
ettevdte teenib majanduslikku tulu. Ka Clauss et al. (2019) on seisukohal, et &rimudel on
ettevotte ainulaadne kombinatsioon elementidest, mis kirjeldavad seda, mida ettevote
kliendile pakub, kuidas véaartuspakkumine luuakse ning kuidas ettevote kasumit teenib. Koik
eelpool vélja toodud késitlused mainivad vaartust ja selle loomist, olulisel kohal on ka
ettevdtte areng ning juhtimine. Kokkuvdttes voiks eelpool valja toodud kasitluste phjal
defineerida arimudelit kui ressurssidest ja tegevustest koosnevat vaartuse loomise ja
pludmise mehhanismi, mis aitab ettevotte hetkeolukorda kaardistada ja innovatsiooniplaane
teha.

Organisatsioonid on aastate jooksul kasutanud mitmesuguseid teooriaid ja
raamistikke, et anallilisida oma tegevust (Kucukaltan et al. 2020). Al-Debei ja Avison (2010)
tdid oma uuringus vélja teooria, et &rimudelit vOiks hinnata toetudes jargnevale neljale
dimensioonile: vaartuspakkumine, vaértusarhitektuur, vaartusvork ja véaartusrahastus. Lisaks
kasutatakse arimudeli analtiisimiseks ka erinevaid raamistikke nagu naiteks tasakaalustatud
tulemuskaart (balanced scorecard), tulemusprisma (performance prism) ja arimudeli I6uend
(business model canvas) (Kucukaltan et al. 2020).

Kaplani ja Nortoni 1992. aastal kasutusele voetud tasakaalustatud tulemuskaart
(Fatima & Elbanna, 2020) on strateegiline juhtimise tulemuslikkuse mdddik, mida
kasutatakse mitmesuguste ettevottesiseste funktsioonide ja neist tulenevate valiste méjutuste
tuvastamiseks ja parandamiseks (Tarver, 2020). Neely jt poolt 2001. aastal maailmale
tutvustatud tulemusprisma (Liu et al., 2018) eristub teistest raamistikest selle poolest, et
strateegia asemel kasutatakse lahtepunktina ettevotte koiki sidusrithmi (The Performance. ..,
2013) ning kodige olulisemaks peetakse just investorite vajadusi (Sebastian, 2021). 2005.
aastal loodud ja aja jooksul tdiendatud Osterwalderi ja Pigneur’i markimisviirse struktuuriga
arimudeli I6uend on saavutanud suurema edu teiste omasuguste seas (Business Model...,
2021; Kucukaltan et al., 2020). Tugeva eelise annab paljuski just selle adaptiivsus, sobides
nii suurte organisatsioonide kui ka idufirmade strateegiate kaardistamiseks (Osterwalder,
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2013). Paljud arimudeleid kasitlevad uuringud on Uhtselt meelestatud, et Osterwalderi
arimudeli I6uend on kdige laiemalt levinud ja Gldiselt arusaadav enamusele, seega
keskendutakse ka antud magistrito0s just sellele raamistikule.

Jargnevalt tutvustatakse t00 autorite poolt 1ahemalt just Osterwalderi ja Pigneur’i
Uheksast osast koosnevat drimudeli 16uendit, kuna see on aastate jooksul ajaga kaasas kainud
ning uuenenud ja see on endiselt paljude ettevotete eelistatuim arimudeli struktureerimise
tooriist. Teece’i (2010) sonul on oluline, et &rimudelid kaiksid ajaga kaasas ning muutuksid
vastavalt sellele, kas ja kuidas on muutunud turud ja tehnoloogiad vdi kuidas 6iguslikud
struktuuritiksused seda nduavad voi voimaldavad. Kone all oleva arimudeli 16uendi eesmérk
on anda Ulevaade ettevotte kontseptsioonist, kuid selle v&ib hiljem siduda ka ariplaani ja
kasumiaruannetega ning lisaks on véimalik selle abil prognoosida ka tulevasi rahavooge
(Teece, 2010). Osterwalderi (2013) loodud &rimudeli 16uend koosneb Uiheksast osast, mis
kdik sisaldavad hipoteese, mida tuleks testida. Jargneval joonisel 1 on arimudeli I6uend, kus
iga osa jarel on sulgudes margitud ka selle osa olulisus seoses teiste osadega (Osterwalder &
Pigneur, 2014).

Peamised Peamised Viirtus- Kliendisuhted Kliendi-
partnered tegevused pakkumised ) segmendid
® ) () 1)
Pohiressursid Kanalid
(6) 3)
Kulustruktuur Tuluvood
) ®)

Joonis 1. Osterwalderi &rimudeli 1duend
Allikas: Osterwalder & Pigneur, 2014

Nagu eelnevalt jooniselt nahtub, on drimudeli kdige olulisemaks komponendiks
kliendisegmendid, mis kujunevad valja vastavalt kliendiriihmade uhistele vajadustele ja
kaitumisviisidele v6i muudele sarnastele parameetritele. Ettevotte jaoks on tlimalt oluline

panna paika see, millistele klientidele oma ressursse suunata ja millised kliendid tuleks
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taielikult vélistada. (Osterwalder & Pigneur, 2014) Kotleri sdnul algab vaartuse loomine
klientide segmenteerimisest ning tavaliselt mdddetakse tarbijate heterogeensust kolme
dimensiooni arvesse vottes (2000):

e demograafilised tegurid

e tarbimispsuhholoogia

e tarbijate kaitumine

Ka Osterwalder ja Pigneur (2014) on valja toonud omadused, mille pdhjal
kliendirihmad kliendisegmentideks jaotada:

e vajadused on erinevad

e turunduskanalid on erinevad

e suhteid hoitakse ja arendatakse erinevalt

e kasumlikkus on oluliselt erinev

e maksevalmidus hdlmab erinevaid aspekte

Teine osa arimudeli I6uendil on vaartuspakkumised ehk milline on kliendi kasu antud
toodet vGi teenust tarbides (Kotler, 2000). Kasu, funktsionaalne vdi emotsionaalne (Kotler,
2000), kujuneb valja sellest, kas tegemist on innovaatilise toote vdi teenusega voi on pakutav
turul olemasolevatele sarnane, kuid katkeb endas selliseid tdiendavaid omadusi, mis pakuvad
kliendile lisavaartust ja on seega eelistatud seisus (Osterwalder & Pigneur, 2014). Kliendile
vaartuse loomisel on oluline ka mundi teine pool, mida peab klient vastu andma, et antud
toodet voi teenust tarbida ehk millised on tema kulud. Raha, aja, energia ja psulhika
kogukulust jareldub, kas toode vdi teenus on tema jaoks vaartuslik voi mitte (Kotler, 2000).

Tahtsa silla ettevdtte ja klientide vahel moodustavad miugi-, turustus- ja
suhtluskanalid, mille kaudu vaartuspakkumine kliendisegmentideni jduab (Kucukaltan et al.,
2020) ning mis Uhiselt formuleerivad jargmise ehk kolmanda osa, mille koondnimetus on
kanalid. Kanaleid saab liigitada otsekanaliteks ja kaudseteks kanaliteks vdi oma kanaliteks ja
partnerite kanaliteks. Kanalite kaudu sooritatud ostud koosnevad ostukaitumise etappidest,
mida on kokku viis (teadlikkus, hindamine, ostmine, kédttetoimetamine ja ostujargne
teenindus). Uks vdi teine kanal v6ib hdlmata k&iki neid faase voi ainult ménda nendest.
(Osterwalder & Pigneur, 2014)

Kliendisuhete osa aitab kirjeldada seda, milliste kliendisegmentidega milliseid suhteid
luuakse. Suhted vdivad olla nii isiklikud kui ka taielikult automatiseeritud (Osterwalder &
Pigneur, 2010) ehk siis ost vdib saada sooritatud labi isikliku kontakti, kas futsiliselt voi

telefoni teel voi siis ainult 1&bi automatiseeritud Kinnitus-, tagasiside- vmt kirja. Lisaks saab
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luua ja kaasata ka kogukondasid, et 6ppida tundma olemasolevaid ja tulevasi kliente voi
kutsuda Kklientuuri Ules looma véartust koos ettevottega. Kliendisuhete arendamist motiveerib
tahe leida uusi kliente, séilitada nendega suhteid voi soov suurendada muuki. (Osterwalder &
Pigneur, 2014)

Tuluvoogude osa on see, mis paneb drimudeli té6le. Tuluvoogusid vdib the
kliendisegmendi kohta olla ks v&i ka mitu ning tuluvoogudel vaib olla erinev
hinnamehhanism, néiteks fikseeritud hinnakiri, turu- vdi mahupdhised hinnad, ostuajast
sOltuvad hinnad jne. (Osterwalder & Pigneur, 2014) Eelnevalt valja toodud ndited on
iseloomulikud ka majutussektori hinnakujundusele. Ka Teece’i (2010) sdnul v&ib olla
saadaval mitu tuluvoogu, kuid see, mida kasutatakse sdltub turust, selle omadustest ja
muutlikkusest.

Pohiressursside osa aitab loetleda Ules tahtsaimad varad ja ressursid, mis panevad
arimudeli toimima (Kucukaltan et al., 2020). Neid v8ib omada, rentida v6i hankida
partneritelt (Osterwalder & Pigneur, 2014) ning need véivad olla finantsilised, fldsilised,
intellektuaalsed voi inimressursid (Osterwalder & Pigneur, 2014, Kucukaltan et al., 2020).
Finantsiliste varade hulka kuuluvad néiteks raha, krediidilimiit voi eelismutgi voimalus.
Fuusilised varad vdivad olla tootmisvahendid, hooned, sdidukid, masinad, stisteemid,
turustusvorgud jne. Intellektuaalsed ressursid on seotud kaubamargi, omandi-, patendi- ja
autoridiguse, partnerlussuhete ja kliendibaasidega. Olenevalt ettevdtte iseloomust on ka
inimressursside olemasolu véhem oluline vdi védga oluline. (Osterwalder & Pigneur, 2014)

Aritegevuse aktiivseks ja edukaks mdjustamiseks on tarvis paika panna ka peamised
tegevused, mis toetaks vaartuspakkumist ja paneks arimudeli toimima (Kucukaltan et al.,
2020). Tegevused, mis ettevotte toimima panevad ei ole alati tdpselt samad, isegi kui
ettevotete tegevusala on sarnane voi Uksteisega seotud. Peamiselt on votmetegevused labi
pbéimunud tootmise, probleemide lahendamise ja platvormi voi vorgustike arendamise ja
haldamisega. (Osterwalder & Pigneur, 2014)

Endine LOuna-Aafrika president Nelson Mandela on 6elnud: ,,Kui tahad vaenlasega
rahu sdlmida, siis pead 6ppima temaga koostddd tegema. Siis saab vaenlasest hoopis sdber.*
(Gilmore, 2012). See kuulus tsitaat kehtib kindlasti jargmise osa kohta, milleks on peamised
partnerid. PGhjuseid miks partnerlussuhteid luuakse on mitmeid. Nditeks on kasulik ressursse
ja tegevusi jaotada, et kulusid optimeerida, sest ettevottel ei pruugi alati olla mdistlik kdiki
tegevusi ise teostada. Partneritega koostdo6 aitab véhendada ka riski ja ebakindlust ning annab
kohati ka kindlustunnet, et asjad saavad tehtud. (Osterwalder & Pigneur, 2014) Selgelt

eristada on voimalik nelja liiki partnerlussuhteid (Key Partners..., 2020):
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e liidud mittekonkureerivate ettevotete vahel,

e partnerlussuhted konkurentide vahel,

e (Uhisettevotted uue ari arendamiseks;

e 0stja ja tarnija vahelised suhted.

Kui pdhiressursid, peamised tegevused ja olulisemad partnerid on selgelt paigas, siis
kulude valja arvutamine on pelgalt kalkulaatori kasutamise vaev. Arimudelite
kulustruktuuridel on kaks suurt kategooriat - Uks on kulude véhendamise keskne ning teine
vaartuse loomise keskne. Enamasti ettevotted ddrmustesse ei kaldu, pigem on tegemist nende
kahe kategooria kombinatsiooniga. (Osterwalder & Pigneur, 2014; Cost Structure..., 2020)
See &rimudeli viimane etapp on oluline selleks, et aidata ettevottel selgitada vélja, kas jatkata
sama rada voi sisse viia muudatusi (Cost Structure, s.a.).

Majutusettevotete drimudeli keskseks punktiks on klient ehk kilaline. Teda imbritseb
ettevote koos erinevate oluliste teguritega, milleks on vaartus, tooted, tdhusus, suhted,
kvalifitseeritud tootajad, unikaalsus, kanalid, teenused, sisemine koordineerimine,
tehnoloogia ning valimine orientatsioon. Eelnevalt loetletud tegurid vGimaldavad
organisatsioonil muutuda kliendikeskseks ja teenustele orienteeritud ettevdtteks ning seelébi
saavutada turuliidrikoht ja kasumlikkus. (Kandampully, 2006)

Ké&esolevast alapunktist selgus, et arimudel on olemas igal ettevdttel ja seega ka
hotellidel, hoolimata sellest, kas nad teadvustavad seda v&i mitte. Arimudeli kirjeldamiseks
on mitmeid mudeleid, mille seast t66 autorid valisid oma magistritdd aluseks Osterwalderi
oma. Osterwalderi &rimudeli 16uendile annab tugeva eelise selle adaptiivsus, sobides
erinevate omadustega ettevotetele. Jargmises alapunktis uuritakse l&hemalt, kuidas toimub
arimudeli innovatsioon.
1.2.Arimudeli innovatsiooni erinevad kasitlused ja majutussektori naited arimudeli

innovatsioonist

Innovatsioon on kujunenud Uheks olulisemaks teguriks ettevotete pikaajalise edu
séilitamisel (Maddox, 2021). Samas on see start-up’ide puhul tihti hoopis votmeks, miks
ettevOte Uldse kaivitub ja jatkusuutlikku ari alustab (Fisher, 2018). Konkurentsi elavdamisele
annab innovatsioon samuti tugeva touke, sest iganenud arimudeli voi tooprotsessidega
ettevote, mis kaasaegseid (turundus- vms) kanaleid (peaaegu) ei tunne, unustatakse kiiresti
(Chatzoglou & Chatzoudes, 2018). Seoses infotehnoloogia kiire arenguga on véimalused
teenuste innovatsiooniks hippeliselt kasvanud (Tidd et al., 2006), seega uute turgude
hdivamine pole praegusel ajal enam raketiteadus (Delmar & Shane, 2003).
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Tihti tekitab sdna ,,innovatsioon® ettevotjates (eriti vdikeettevotjates) hirmu (West,
2012), sest see tundub olevat midagi suurt ja enneolematut ning teostamatut. limselt tundub
paljudele ettevotjatele nagu kdik oleks maailmas justkui juba vélja méeldud ja midagi uut
leiutada néib mdttetu aja raiskamisena ning liialt riskantse tegevusena, seega otsustatakse
pigem jadda oma tavapéraste tegevuste ja protsesside juurde. Kuid selleks, et kone alla saaks
tulla innovatsioon, ei pea tingimata tegemist olema uue toote/ teenuse vGi protsessiga
maailma jaoks, piisab sellest kui toodet/ teenust voi protsessi on oluliselt parandatud voi see
on uus antud ettevottele (OECD, 2002). Tidd jt (2006) on arvamusel, et innovatsiooni puhul
on tegemist muutumisega, mis vaib votta mitmeid vorme. Shumpeter (1934, Sledzik 2013
vahendusel) oli juba 1934. aastal paika pannud teooria, et ettevdtte areng on kui ajalooline
struktuurimuutuste protsess, mille ajendiks on peamiselt innovatsioon.

Innovatsiooni vdib jaotada suures plaanis kaheks: tehnoloogiline innovatsioon ja
mittetehnoloogiline innovatsioon (Technological and..., 2013). Tehnoloogiline innovatsioon
hdlmab endas tehnoloogiliselt uusi ning ka téiustatud tooteid/ teenuseid vai protsesse
(Scherer, 2001) ning leiab aset ka siis, kui uut voi taiustatud toodet/ teenust on tutvustatud
turule voi kui uut voi téiustatud protsessi on ettevdtte sees sihtotstarbepéraselt kasutatud.
Mittetehnoloogiline innovatsioon on peamiselt seotud organisatsiooniliste ja juhtimisalaste
uuendustega nagu néiteks taiustatud juhtimisvotete rakendamine, oluliselt muudetud
organisatsioonistruktuuride juurutamine voi uute/ oluliselt muutunud ettevdtte strateegiliste
suundumuste rakendamine. (OECD, 2002)

Uhe ettevdtte uuest voi taiustatud tootest vaib saada teise ettevdtte uus vai taiustatud
protsess (OECD, 2002). Naiteks kui hotelli broneerimissiisteeme arendav ettevdte tuleb valja
uue vOI taiustatud versiooniga, siis majutusettevote, kes selle kasutusele votab, voib séasta
oluliselt t66j0u ajaressurssi ning ettevotte finantsressurssi 1&bi protsessi tdhusama toimimise,
muuhulgas andes ettevottele vdoimaluse keskenduda nditeks klienditeeninduse taiustamisele
vOi mOne muu innovaatilise idee arendamisele. Ehk siis the ettevotte innovatsioonist voib
kujuneda valja teise ettevotte innovatsioon.

Innovatsiooni puhul peetakse oluliseks ka konkurentsipositsiooni (Tidd et al., 2006).
Uuendusi tehakse nii oma konkurentsipositsiooni sailitamiseks kui ka uute konkurentsieeliste
saavutamiseks. Selleks voivad ettevotted kasutada reaktiivset lahenemist, mis on
sindmuspdhine ja nduab kiiret reageerimist tekkinud olukorrale v8i turupositsioonile, et
valtida turuosa kaotamist uuendusmeelsematele konkurentidele. Samuti vbivad ettevotted
kasutada ka proaktiivset ehk ennetavat lahenemist ja arendada oma toodet voi teenust
sellisele tasemele, et saavutatakse tugevam turupositsioon, kuhu tahaksid ka konkurendid
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jouda. (OECD, 2002) Samas ei pruugi innovatsiooni pdhjuseks olla vaid (kliendid ja)
konkurendid, vaid selleks v@ivad olla ka valitsuse poolt vastuvdetud seadusandlused, mis
ndudlikult suunavad ettevotteid teatud muudatusi tegema ja innovatsiooni teostama (nditeks
rohep6ore jmt) (Tidd et al., 2006).

Innovatsiooni vdib suures plaanis jaotada nelja kategooriasse: toote/ teenuse
innovatsioon, (tootmis)protsessi innovatsioon, organisatsiooniline innovatsioon ja
turundusinnovatsioon (Rajapathirana & Hui, 2018; Souto, 2015). Rajapathirana ja Hui (2018)
poolt 1abi viidud uuringus selgus, et tooteinnovatsiooni vdib saavutada nditeks arendades
originaaltooteid, suurendades toodete vaartust voi lisades tootele uusi elemente. Protsessi
innovatsiooni puhul tuleb kdne alla nditeks interaktiivsete protsesside arendamine voi
muutuvkulude vahendamine. Organisatsioonilist innovatsiooni saab rakendada naiteks
uuendades suhteid véliste partneritega, muutes ettevotte struktuuri, jaotades vastutusalasid
vOi hallates tdhusamalt intellektuaalset kapitali (Rajapathirana & Hui, 2018), kuid vottes
kasutusele ka uued organisatsioonilised protseduurid, rutiinid, juhtimispraktikad ja
turundusoskused, siis vOib radkida juba radikaalsest tehnoloogilisest (organisatsioonilisest)
innovatsioonist (Azar & Ciabuschi, 2017). Turundusinnovatsioon véljendub nditeks uute
meedia-, mulgi- ja tarnekanalite kasutuselevdtus (Rajapathirana & Hui, 2018).

Shumpeteri sénul saab eristada viide tulpi innovatsiooni: uue toote voi juba tuntud
toote uue liigi turule toomine, uute tootmis- vdi malgimeetodite rakendamine, uue turu
avamine (turg, kus toostusharu ei olnud veel esindatud), uue tooraine vdi pooltoote
tarneallikate hankimine ning uus ettevdtte struktuur (naiteks monopoolse positsiooni loomine
vOi havitamine) (Shumpeter 1934, Sledzik 2013 vahendusel). Lisaks jagas Shumpeter
innovatsiooniprotsessi neljaks: leiutamine, uuendamine, levitamine ja jéljendamine (Burton-
Jones 1999, Sledzik 2013 vahendusel) ning t3i vélja, et leiutamise ja uuendamise faasil on
vaiksem m&ju majanduse olukorra mdjutamisele kui levitamise ja jaljendamise faasil
(Sledzik, 2013).

Arimudeli innovatsiooni puhul muudetakse Ghte v3i mitut arimudeli dimensiooni
(Labbe & Mazet 2005, viidatud Geissdoefer et al. 2018 kaudu), samas Lindgardt et al. (2009)
on veendunud, et innovatsioonist saab arimudeli innovatsioon siis, kui kahte vdi enamat
arimudeli elementi muudetakse téielikult nii, et vaartuspakkumine kliendile oleks uus ning
lisab, et see vdimaldab ettevdttel valjuda tihedast konkurentsisituatsioonist. Ka Chesbrough ja
Rosenbloom (2002) toovad esile, et &rimudeli innovatsioon aitab tuvastada konkurente ning
tootada vélja konkurentsistrateegia, mille abil innovatiivne ettevote voidab ja hoiab

konkurentide ees eeliseid.
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Romero ja Molina (2009) s6nul tuleks &rimudelit (kui organisatsiooni vaartuse
loomise tooriista) pidevalt tle vaadata, et reageerida turutingimuste tegelikele ja véimalikele
muutustele ning arendada ettevotte strateegiat, kui arikeskkond ja klientide vajadused
muutuvad. Chesbrough ja Rosenbloom (2002) tdiendavad, et arimudeli innovatsioon
valjendub peaasjalikult vaartuspakkumises ning muuhulgas aitab maaratleda kasumlikku
turusegmenti ja vaartusahela struktuuri, hinnata kulude struktuuri ja kasumipotentsiaali ning
tuvastada potentsiaalsed partnerid.

Kokkuvdttes toimub arimudeli innovatsiooni siis, kui &rimudeli erinevate osade
asendamise tulemusel pakutakse klientidele tooteid v@i teenuseid, mida varem ei pakutud
(Mitchell & Coles, 2004). Kindlasti ei tohiks arimudeli innovatsioon olla tihekordne
ettevotmine (Johnson, 2010), sest arimudeli osade ja nende omavaheliste suhete maaramine
on piiratud vaid kujutlusvéimega (Osterwalder & Pigneur, 2005).

Eelnevat kokku vottes vBib véita, et arimudeli innovatsioon katab innovatsiooni
kategooriaid osaliselt. Naiteks vottes vaatluse alla Osterwalderi arimudeli I6uendi peamiste
tegevuste osa, siis muudatused selles on seotud toote vdi teenuse innovatsiooniga, kui
vaadelda lahemalt kliendisegmente ja selle muudatusi voi kanalite muutust, siis on see o0sa
turundusinnovatsioonist. Samas on &rimudeli innovatsiooni puhul ka elemente, mida on
raskem uhe kindla innovatsiooni kategooriaga siduda, naiteks organisatsiooniline
innovatsioon on suures plaanis kogu arimudeli muutmine tervikuna, sh selle protsessi
algatamine ja juhtimine.

Jargneval joonisel 2 on visualiseeritud arimudeli osad koos Rajapathirana & Hui
(2018) ja Souto (2015) vilja pakutud innovatsiooni kategooriate jaotumisega. Oluline on dra
mérkida, et iga &rimudeli 1duendi osa hdlmab endas kindlasti rohkem kui tihte innovatsiooni
kategooriat, kuid joonisel on vélja toodud peamine kategooria, mis vastava &rimudeli osa
juurde sobiks, v.a organisatsiooniline innovatsioon, mis hélmab suuremal vdi véiksemal

maaral arimudeli kdiki osasid.
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Peamised Peamised Viiiirtus- Kliendisuhted Kliendi-
partnered tegevused pakkumised *protsessi inno- segmendid
*toote/ teenuse *toote/ teenuse *toote/ teenuse vatsioon *turundus-
innovatsioon innovatsioon innovatsioon innovatsioon

Pohiressursid Kanalid
*toote/ teentise *organisatsiooniline *turanduss
innovatsioon innovatsioon innovatsioon
(holmab koiki osasid)
Kulustruktuur Tuluvood
*protsessi innovatsioon *turundusinnovatsioon

Joonis 2. Osterwalderi &rimudeli 16uendi osad peamiste innovatsiooni kategooriatega
Allikas: Autorite koostatud Osterwalder & Pigneur, 2014; Rajapathirana & Hui, 2018; Souto,
2015 pohjal

Zotti jt (2011) sdnul v6ib arimudel olla vahend, millega innovatsiooni teostatakse voi
siis pdhjus, miks innovatsiooni teostatakse. Schaltegger et al. (2012) véidavad, et a&rimudeli
innovatsioon hdlmab endas jarkjargulisi muudatusi voi kohandusi, kuid kdne all voivad olla
ka radikaalsemad muudatused. Mida radikaalsem on innovatsioon ja keerulisem on tulude
struktuur, seda suurem on tGenéosus, et arimudelit ennast tuleb muuta (Teece, 2010).

Souto (2015) on arvamusel, et nii ettevdttesisene kui ka -véline innovatsioon on sama
olulised ning koostd0 teiste ettevotete voi asutustega suurendab innovatsioonivdimalusi.
Lisaks on oluline meeles pidada, et iga innovatiivne samm saab varem vai hiljem
konkurentide poolt jaljendatud, seega tuleks mdelda juba ka jargmiste sammude peale,
millega tooteid/ teenuseid, tegevusprotsesse ja Uledldiselt &rimudelit uue ning vaartuslikuna
hoida (Tidd et al., 2006).

Innovatsiooni radikaalsus ja ulatuslikkus vdivad maérata ettevotte edu praegusel
kiirelt muutuval maailmaturul, suurendades ettevotte konkurentsivéimet, pakkudes uudseid
funktsioone ja selgeid eeliseid klientidele, mille tulemuseks on suurem matk, kasumlikkus ja
suurem turuosa (Azar & Ciabuschi, 2017). Azari ja Ciabuschi’ (2017) korraldatud uuringust
selgus, et kui arvesse votta tehnoloogilist innovatsiooni, siis selle ulatuslikkusel on

positiivsem moju ettevotte rahvusvahelisele edukusele kui selle radikaalsusel ehk siis
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jarkjargulised muudatused vdivad asendada radikaalset innovatsiooniprotsessi ja tuua
oodatud tulemused, kuna ettevottel on véimalik iga jarkjargulisest innovatsioonisammust
tingitud muudatusega kohaneda.

Innovaatilised saavad olla nii alustavad kui tegutsevad ettevotted ning nii
traditsioonilised kui start-up ettevotted. Neil on vdimalus teostada tehnoloogilist ja
mittetehnoloogilist innovatsiooni, mis vGib olla reaktiivne voi proaktiivne, jarkjarguline voi
radikaalne ning see vdib puudutada toodet/ teenust, protsessi, organisatsiooni voi turundust.
Viimased neli innovatsiooni kategooriat on ka Osterwalderi &rimudeli 1duendi komponendid.

Toodete ja teenusete innovatsioon on osa vaartuspakkumisest, protsessi innovatsioon
hdlmab koostdod peamiste partneritega ning on seotud peamiste tegevuste korraldamisega.
Kui turundusinnovatsioon on otseses seoses kliendisuhete ja kanalitega, siis
organisatsiooniline innovatsioon toetub pdhiressurssidele, tuluvoogudele ja
kulustruktuuridele, kuid hdlmab ka kliendi- ja partnerlussuhteid ning turunduskanalite
valikut. Kindlasti on kdik neli kategooriat kaudselt seotud ka mdne muu arimudeli I6uendi
osaga, kuid selge on see, et &rimudeli Ukskdik millist osa v6i osasid muutes on vdimalik
teostada innovatsiooni.

Erinevate arvamuste pdhjal saab eristada nelja &rimudeli innovatsiooni astet:
arimudeli kohandamine (adjustment), &rimudeli kasutuselevétt (adoption), arimudeli
taiustamine (improvement) ning arimudeli imberkujundamine (redesign). Arimudeli
kohandamise puhul on tegemist ainult tihe (voi vahese arvu) &rimudeli elemendi muutmisega,
kuid oluline on valja tuua tdik, et vaartuspakkumist ennast ei muudeta. (Schaltegger et al.,
2012) Uue arimudeli kasutuselevott on tihedalt seotud konkurentide vaartuspakkumiste ning
turustandarditega (Schaltegger et al., 2012) ehk siis vajadusel voetakse kasutusele uued
tooted voi teenused, et konkurentsis pusida (Osterwalder, 2004). Schaltagger et al. (2012) on
seda astet vorrelnud ka Mitchelli ja Colesi (2003) pakutud jarelejdudmise (catch-up) etapiga.
Arimudeli asendamine (replacement) (Mitchell & Coles, 2003) ehk taiustamine toimub siis,
kui &rimudeli elementide olulisi osasid muudetakse, kuid jéllegi on oluline dra mérkida, et
vadrtuspakkumine on see o0sa, mida ei muudeta (Schaltegger et al., 2012). Kui &rimudeli
taiustamine toob siiski endaga kaasa uue vaartuspakkumise, siis on tegemist arimudeli
Umberkujundamisega (Schaltegger et al., 2012). Samas ei pruugi arimudeli
umberkujundamise puhul esialgne véaartuspakkumine tldse muutuda, vaid muutub ariloogika
ning esialgsele vaartuspakkumisele vdib lisanduda tooteid, teenuseid vdi toote- ja

teenindussiisteeme (Devisscher & Mont, 2008).
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Gunday et al. (2011) leiavad, et innovatsiooni saab md6ta eelkBige hinnates
mitterahalisi aspekte, nditeks klientide rahulolu ning see mdjutab juba omakorda ettevdtte
finantstulemusi. Samas on oluline dra mérkida, et igat sorti innovatsioon voib lihikese aja
jooksul kasumi asemel hoopis kahjumit teenida (Visnjic et al., 2014), kuid tulemusliku
innovatsiooni jatkusuutlikkus annab ettevdttele pisiva konkurentsieelise ning kdrgema
kvaliteediga vaartuspakkumise klientidele, mis omakorda tdhendab suurema turuosa
hdivamist ja kasumi teenimist (Tidd et al., 2006; Wei & Morgan, 2004). Reichheld ja Markey
(2000) on samuti seda meelt, et just klientide rahulolu ja lojaalsus mangivad ettevotte
kasumlikkuse seisukohalt vétmerolli (Rajapathirana & Hui, 2018). Ka Kandampully (2006)
toob oma uuringu tulemusena vélja olulise mdtte, et innovatsiooni ei peaks teostama
sellepdrast, et lihtsalt innovatsiooni teostada - see peaks tulenema soovist pakkuda kliendile
suuremat véartust ja seda saab teha vaid pannes end kliendi kingadesse.

Turismis on innovatsioon &ristrateegia tdhtsaimaks komponendiks, kuigi 2006. aastal
olid Pikkemaat ja Peters lisaks eelnevale ka arvamusel, et see pole just parim sektor, kus
innovaatilisust ja loovust viljeleda. Seda ilmselt seet6ttu, et vorreldes teiste todstusharudega
olid teadus- ja arendustegevuse kulud, registreeritud litsentside voi patentide arv
hotellinduses suhteliselt madalal tasemel. (Pikkamaat & Peters, 2006) Lisaks on turistide arv
maailmas alates kdimasoleva sajandi algusest kahekordistunud (International tourism...,
2021) ning vOib ettevaatlikult véita, et see on ilmselt juhtunud ilma suuremate néiliste
pingutusteta - inimesed lihtsalt liiguvadki tanu transpordi ja infotehnoloogia arengule
rohkem. Kuid kdimasoleva koroonakriisi tdttu on klpsusfaasis tegutsevad kilalislahkuse
ettevotted (Chathoth & Olsen, 2003) vajunud ootamatult ja enneaegselt (ilmselt siiski
ajutiselt) langusfaasi ning mugavast innovatsioonivaesest sektorist tuleb teha innovatiivne
sektor - teine variant on &ritegevus ldpetada. Kiipsemate toodete ja teenuste miitigiedu ei
tulene lihtsalt vGimest pakkuda madalamaid hindasid kui konkurendid, vaid ka mitmest
hinnaga mitte seotud tegurist nagu néiteks disain, kliendi ndudmistele vastamine ja kvaliteet
(Henderson et al., 1998).

Souto (2015) n&eb innovatsiooni kui vahendit, mille abil konkurentsieelist turismi- ja
majutussektoris saavutatakse, kuid uued teadmised ja tehnoloogiad vdivad olla ka
konkurentidele kergesti kattesaadavad, sest tehniline innovatsioon on tihti seotud just vélise
tehnoloogia ja sellega seotud teadmiste arenguga. Néiteks uue veebipdhise
broneerimisststeemiga turule tulnud ettevote ei ole kindlasti huvitatud pakkuma oma
innovaatilist lahendust vaid thele hotellile. Samas, on Souto (2015) veendunud, et turismi- ja
hotellindussektoris on ettevottesisene innovatsioon siiski peamiselt mittetehnoloogiline.
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Chengi ja Krumweide (2010) sdnul on innovatsiooni tulemuslikkus ja turuosa
hdivamine positiivses seoses just teenindavas sektoris. Teenindavas sektoris, kuhu turismi- ja
hotelliettevotted kuuluvad, tuleb innovatsiooniprotsessis keskenduda tihedale suhtlusele
klientidega ning pihendunud to6tajate vahelisele koosttdle (Souto, 2015). Ehk siis
majutusettevottes on ettevottesisese innovatsiooni toimumise votmeks inimene - seda nii
sisekliendi (ettevotte tootaja) kui ka valiskliendi (ettevotte kliendi) ndol. Ka Breier et al.
(2021) ndevad lojaalsetel pusiklientidel olulist sisendit innovatsiooniprotsessi ideetasandil
ning lisaks pakuvad just nemad ettevottele raskel ajal psuhholoogilist ja finantsilist toetust.

Uks silmapaistvamaid naiteid innovatsioonist turismisektoris on
lojaalsusprogrammide véljatddtamine, mis on praegusel ajal vaga laialt levinud ning mida
vOib kohata nulidseks juba paljudes erinevates versioonides (Morais et al., 2004). See viis
muuta ettevotte ja kliendi vaheline lihtne ostuprotsess pikaajaliseks suhteks (Hjalager, 2010)
on Kliendisuhete sailitamise ja kordusostude alustalaks. Turundusinnovatsioon on samuti
saanud tohutu tduke kéesoleva sajandi alguses kui tlemaailmse veebi areng andis majutusega
tegelevatele ettevdtjatele voimaluse oma ettevote maailmale ise ndhtavaks teha (Hjalager,
2010). Enam ei pidanud jatma ettevGtte saatust vahendajate (nditeks reisibiiroode) hoolde
(Hjalager, 2010).

Kuigi tundub, et ring on téis saanud ja jarjest enam kasutatakse taas vahendajaid, siis
vahe vorreldes varasemaga on selles, et niitid on vahendajad samuti veebipGhised (nditeks
Booking.com, Expedia.com jne) ning nende turunduseelarvete vastu saavad voib-olla vaid
suuremad ja edukamad hotellid. Siiski on revolutsiooniline, et suur rahvusvaheline ketihotell
ja kohalik perehotell on Google’i otsingumootori ees suures plaanis vordsed. Kuid samas
tuleb moonata, et Pikkemaat’i ja Petersi (2006) korraldatud uuringust selgus tésiasi, et
innovatsioonialtimad on pigem siiski suuremad ja kdrgema kvaliteediga hotellid kui véikesed
tagasihoidlikuma tasemega hotellid.

Turismisektoris on innovatsioon maaratletud tegevusena, mis erineb tavalisest
aritegevusest (sh ka varasema tegevuse katkestamine) (Hjalager, 2010). See ei tdhenda aga
seda, et kui varasemalt telliti tarnija kdest hotelli hommikus6dgilauale naiteks Alma piima ja
nadd tellitakse néiteks Tere piima, siis on tegemist uue tooraine kasutuselevituga ettevotte
jaoks ja tegemist on innovatsiooniga. Innovatsioon toimub siis, kui varem telliti nditeks Alma
piima jms tavakaupa ja nuld tellitakse néiteks MO Saaremaa mahepiima ning ka muud
toiduained vahetatakse valja mahekauba vastu. See on miski, mis saadab majutusettevitte
potentsiaalsele kilalisele vélja signaali, et ettevdte hoolib keskkonnast, panustab rohelisse

tulevikku ning soovib pakkuda oma teenusele lisavaartust. VVaartus on Osterwalderi &rimudeli
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I6uendi ning innovatsiooni peamiseks marksdnaks, kuid véartus ei pea alati olema
funktsionaalne, vaid v@ib olla ka vaartuste keskne. Sellise info jdudmine kliendi teadvusesse
toimib muidugi vaid juhul kui ettevote seda kliendile ka kommunikeerib, sest muidu kiilaline
lihtsalt ei tea, millist lisavaartust talle hommikusd6gilauas mahetoidu ndol pakutakse.

Kokkuvdttes ei ole innovatsioon nii mastaapne protsess kui tihti arvatakse - tegemist
ei pea olema uue toote/ teenuse vOi protsessiga maailma jaoks, piisab sellest kui sisse on
viidud olulised parandused vdi see on uus antud ettevottele. Innovatsiooni on kahte liiki
tehnoloogiline innovatsioon ja mittetehnoloogiline innovatsioon ning drimudel haarab
mdlemat. Muuhulgas v@ib innovatsiooni jaotada nelja kategooriasse toote/ teenuse
innovatsioon, (tootmis)protsessi innovatsioon, organisatsiooniline innovatsioon ja
turundusinnovatsioon, mis omakorda katavad Osterwalderi arimudeli 16uendi elemente.
Turismisektoris erineb innovatsioon tavalisest dritegevusest, mille hulka kuulub ka varasema
tegevuse katkestamine.

Kuna majutussektori innovatsioonivGimalusi on vorreldes teiste sektoritega suhteliselt
vahe uuritud (Breier et al., 2021) ning majutusettevotted pole ka ise palju ressursse sellele
kulutanud, siis infot selle kohta on veel vahe ja tundub, et just lahiaastatel saab see llink
taidetud ning hotellide arimudelid innovatsiooni ndol uue hingamise. Jargmises alapunktis
uuritakse lahemalt kriisi ja selle rolli arimudeli innovatsioonis.

1.3. Kriis arimudeli innovatsiooni esilekutsujana

Kriisiks saab nimetada kdiki olukordi, mille tulemusel saab organisatsioon negatiivset
tahelepanu voi saab kahjustada selle maine, finantsseis voi suhted avalikkusega (Reid, 2000).
Finki (2002, Saka, 2014 vahendusel) ndgemuse kohaselt on kriis normaalsusest erinev
olukord, mis ei mahu tavapdrase aritegevuse piiridesse ning on ohuks organisatsiooni
toimimisele, jatkusuutlikkusele ja mainele. Sarnaselt on kriisi defineerinud ka Penrose jt
(2001), kelle definitsiooni kohaselt on see héiriv, ootamatu ja oluline sindmus, mille
tagajarjed on potentsiaalselt organisatsioonile negatiivse mdjuga. Coombs (2011, Saka 2014
vahendusel) toob oma kasitluses lisaks kriisi ootamatule iseloomule vélja ka kriisi ohu
asjaosalistele ning selle véime mdjutada oluliselt organisatsiooni tegevust ning tekitada
negatiivseid tagajargi.

Kriisi peamisteks tunnusteks loetaksegi ootamatust, ohu olemasolu ja vajadust kiireks
reageerimiseks (Ulmer et al., 2007). Bundy jt (2016) on aga varasema kirjanduse pdhjal
toonud tdpsemalt vélja, et kriisid on ebakindluse ja muutuste allikad, organisatsioonile
ohtlikud ja dhvardavad, pigem kaitumuslikud mitte keskkonnast tulenevad nahtused, mis on

osaks suuremast protsessist, mitte eraldiseisvad siindmused. Kuigi kriisi olemus on negatiivne
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sindmus, siis selle 16plikku mdju ei saa ette ennustada ning see s6ltub olemasolevast
olukorrast ning kriisijuhtimisest. Seega saab kriisi votta ka valjastpoolt tulevaks tdukeks
olemasoleva olukorra muutmiseks, mille 16plik tagajérg ei pruugi olla negatiivne.

Boin (2000) toob oma kriiside kasitluses esile, et kriis on paljude tegurite tulemus,
kus konkreetsed riskid, suured stisteemid, vahejuhtumite kohene vahendamine, jarsud
muutused Uhiskondlikes arusaamades po6ravad senised standardid pea peale. Iga vaiksem
mittetoimivus vOib areneda piiritileseks kriisiks. Modernse kriisi omadustena on Boin (2000)
vélja toonud:

e suur mdju laialdasele elanikkonnale;

e vdga suured majanduslikud kulud;

e elutdhtsaid ressursse mojutavad probleemid;

e lumepalliefekt;

e hédaabislsteemid on vananenud ja ei ole kohaldatavad,;

e darmine ebakindlus;

e pikaajaline, mille jooksul ohud muutuvad;

e seotud suur hulk organisatsioone ja tegureid;

e kommunikatsiooniprobleemid,;

e palju on kaalul.

Kuigi kriis on tihtilugu ootamatu sindmus, on taheldatud, et need toimuvad
sellegipoolest perioodiliselt ning on osaks majanduststiklitest. Ajaloost on néha, et majandus
kogeb periooditi nii buumi- kui kriisiperioode, mille kestused varieeruvad pikast lthikeseni
(Haralambie, 2011). Majandustsiiklid ilmusid majandusteadlaste vaatevinklisse 19. sajandil
kui hakati kasutama uusi analtiiisimeetodeid ndudluse ja pakkumise muutuste tagajargede
tundmadppimiseks. 20. sajandi alguses hakati keskenduma majandustsikli kdikumistele ja
majandustsiikleid mdjutavatele teguritele. Majanduststiklitest hakati aga paremini aru saama
alles pdrast 1930. aastate majanduskriisi. (Kiani, 2009) Burns ja Mitchell (1946) on
majandustsiikleid defineerinud jargnevalt: ,,Majandustsiiklid on kdikumise tiilip nende riikide
majandustegevuses, mis korraldavad oma t66d peamiselt driettevotetes. Tsiikkel koosneb
kasvuperioodidest, mis toimuvad samal ajal paljudes majandustegevustes, millele jargnevad
sarnaselt majanduslangused ja taaselustamine, mis thinevad jargmise tsikli kasvufaasi.
Selline muutuste jada on korduv, kuid mitte perioodiline, mille jooksul majanduststiklid

varieeruvad Ghest aastast kimne vO1 kaheteistkiimne aastani.*
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Majandustsiikkel on periood ldise majandustegevuse vahenemise algusest jargmise
languse alguseni, mida saab jaotada kaheks faasiks: majanduskasvuks ja majanduslanguseks.
Majandustsiikleid saab jaotada lihikese, keskmise ja pika kestvusega. Liihike tsukkel kestab
ligikaudu kolm aastat, keskmine tsuikkel 4-12 aastat ning pikk tsukkel 40-60 aastat.

Majanduskasvu ehk buumi iseloomustab suurenenud majandustegevus, mida
iseloomustavad suurem tootmine, kdrgemad palgad ja to6hdive tase, madalam intressitase
jne. Kasvufaasi iseloomustab suurenenud majanduslik efektiivsus, mis on enamasti mdjutatud
tehnoloogilistest arengutest. Majandussurutis tdéhendab aga madalamat produktiivsust,
kasumit, intressitaset, toohdivet ning investeeringute vahenemist. (Haralambie 2011).

Kriisi saab defineerida kui olukorda, mida iseloomustab ebastabiilsus ning millega
kaasneb ebakindluse kasv ja vastuolud (majanduslik, poliitiline, ideoloogiline, s6jaline jne).
Majanduskriis on seega majandustsiikli faas, kus suhteline kaupade Ulejd&dk moodustub seoses
SKP piiratud ostuvdimega elanikkonnast, mis p&hjustab tootmise védhenemist, pankrotte ja
tootust. Kriisiolukord tahendab pidevat arevust ja ebakindlust tuleviku ees. Samas tdhendab
kriis aga muutusi majanduses ning uue tdusu algust. Kui seni on majanduskriisid olnud
enamasti seotud finantskrahhiga, siis Covid-19 puhul oli tegemist loodusliku katastroofiga,
mis omakorda pdhjustas majanduslanguse.

Kriisid erinevad Uksteisest algatusviisi, ulatuse ja astme poolest. Suures plaanis saab
kriisid jagada tahtlikeks (terrorism, sabotaaz) ja kontrollimatuteks (loodusdnnetused,
haiguspuhangud, majanduslangus). (Alas 2007) On kriise, mis on omavahel sarnasemad kui
teised, mistdttu neid ka kategoriseeritakse. Kriisijuhtimise aspektist on oluline, et
organisatsioon oleks valmis vahemalt Uiheks kriisiks igast kategooriast. Mitroff ja Anagnos
(2001) on kriisid Kklassifitseerinud jargnevalt:

e majanduslik — streik, aktsiahinna oluline langus, turu kokkuvarisemine,

sissetulekute jarsk kahanemine;

e infoga seonduv — konfidentsiaalse vdi olulise info lekkimine, valeinformatsioon,

info kadumine;

e fllsilise varaga seonduv — hoonete, materjali kaotus vdi kahjustus;

e personaliga seonduv — juhi vGi olulise personaliliikme kaotus, t661t puudumiste

kasv, vandalismi ja 6nnetuste kasv, vagivald,;

e mainega seonduv — kuulujutud, laim, maine langus, logo rikkumine;

e psiihhopaatiline — toote rikkumine, inimrédv, terrorism;

e looduslik 6nnetus — maavarin, Uleujutus, haiguspuhang, tulekahju, plahvatus.
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Covid-19 puhul on tegemist klassikalise kriisiga — see tuli ootamatult, on ohtlik ning
vajas Kiiret reageerimist. Covid-19 kriisi muudab markimisvéarseks see, et antud mastaabiga
pandeemia teket peeti niivord ebatdendoliseks, mistdttu isegi ettevotete jaoks, kes olid
loodusliku tekkega kriisiks paremini ettevalmistunud kui teised, tuli antud stsenaarium
ootamatult (Siddiquei & Khan, 2020). Kuigi kriisijuhtimise aspektist on soovituslik tegeleda
kriisi ennetamisega voi olla selleks valmis, siis kdesoleva kriisi ulatus majutussektoris sdltus
just olukorra tekkimise madalast tben&osusest.

Organisatsiooni kriiside teket jaotatakse ootamatuks ja kuhjunuks. Ootamatu kriis
tekib ette teatamata ning on valjaspool institutsiooni mdjuala. Ootamatu kriis tekib
konkreetse stindmuse tagajérjel kiiresti, selle ennustatavus on madal ning selle tekkimises eli
ole enamasti juhtkond stiidi. Kuhjunud Kriis tekib jark-jargult kasvades vélja véikesest
probleemist, seda on kerge ette ennustada ning on pdhjustatud juhtkonna suutmatusest,
oskamatusest vdi soovimatusest probleemi késitleda. (James 2007, Saka 2014 vahendusel;
Alas 2007)

Kriiside mdju juures on erinevad autorid réhutanud erinevaid aspekte. Coombs (2014)
toob valja kriisi tulemusel tekkida voivat kolme ohtu: avalik julgeolek, maine kahjustamine ja
finantskahju. Tanase (2012) r6hutab aga teisi aspekte. Nimelt on kriisil v8ime kahjustada
mitte ainult organisatsiooni, vaid ka terve valdkonna mainet, kuna kriisi méjul vGib inimeste
taju valdkonda muutuda ning kahjustada edaspidist suhet inimeste ja antud valdkonna vahel.
Lisaks vdib kriis negatiivselt mdjutada ettevotte strateegilisi eesmarke ning kahjustada
inimesi individuaalsel tasandil ja kuidas nad tajuvad elu ja reaalsust.

Covid-19 mdju puhul ei saa raédkida otseselt turismisektori maine kahjustamisest, kill
aga on kahtlemata tegemist inimeste taju muutumisega valdkonda. Nimelt on Kriisi tagajarjel
muutunud inimeste reisimisharjumused - tooreise tehakse véhem, vdimalusel kasutatakse
interneti voimalusi ja videosilda. Lisaks kannatas paljude inimeste finantsiline seisund Kriisi
tagajarjel - kaotati tookoht voi vahendati palka, mistdttu inimeste vdimalused véhenesid ning
reisimised on seetdttu dra jaetud. See kill ei tdhenda, et inimesed I6plikult loobuksid
reisimisest, vaid tooreise jaetakse rohkem &ra ning kriisieelse olukorra taastumine vdtab aega.
(Haas et al., 2020)

Kriiside puhul on oluline neile reageerida ja nendeks valmis olla. VV3ib 6elda, et
edukas kriisijuhtimise strateegia algab enne kriisi toimumist. Varem voi hiljem puutub
organisatsioon mdne kriisiga kokku ning isegi kui kriis ei séltunud organisatsioonist, s6ltub
organisatsiooni ellujadmine rakendatavatest strateegiatest. Boin (2000) on kirjeldanud
organisatsiooni Kkriisijuhtimist kui organisatsiooni litkmete slistemaatilist ptiiiet hoida dra
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kriise vOi kasitleda asetleidvaid kriise vBimalikult efektiivselt. Saka (2014) kasitleb
kriisijuhtimist kui protsessi, mille kdigus organisatsioon tegeleb olulise sindmusega, mis
ahvardab kahjustada organisatsiooni, selle osanikke voi imbritsevat elanikkonda. VVenette
(2003, Saka 2014 vahendusel) peab kriisi aga muutuste protsessiks, mille kdigus uus stisteem
samaviisi enam ei jatku.

Kriisijuhtimine on kujunenud oluliseks osaks nliiidisaja organisatsiooni juhtimises,
eriti mitmetest faktoritest sdltuvas majandusharus nagu seda on turismindus ja hotellindus.
Kuigi Covid-19 mojul tekkinud kriisi saab lugeda niiudisaja uheks ulatuslikumaks, siis on
kriiside sagedus aastatega huppeliselt kasvanud. Aastatel 1977-2010 oli turismindusega
seotud Kriise kokku 37, millest 34 leidsid aset kdesoleval sajandil (Hall, 2010). Seega on Uha
olulisem, et majutusettevotted pooraksid rohkem tahelepanu kriisijuhtimisele ja kriisideks
valmisolekule. Kriisijuhtimise eesmark ei ole mitte kriisi véltimine vaid negatiivse tulemi
minimeerimine (Sahin et al., 2015). Kuna kriisijuhtimine varieerub sdltuvalt organisatsioonist
ja kriisi tudbist, siis ei ole olemas thest kriisijuhtimise mudelit, kuid on olemas kindlad
tegevused, mis tuleb ilmtingimata labi viia.

Finki (2002, Saka 2014 vahendusel) mudel koosneb neljast etapist ning oli thtlasi Gks
esimisi kriisijuhtimise mudeli valjatootajaid. Fink vordles kriisi haigusega, millel on algus ja
I16pp-punkt:

1. varjatud faas — kriis ilmutab esimesi tundemaérke;

2. akuutne faas — kriis vallandub ning tekivad esimesed siindmused ja tagajarjed,;

3. krooniline faas — kriisi ja selle tagajargi hakatakse lahendama;

4. resoluutne faas — kriis ei mojuta sidusgruppe.

Mitroff ja Pearson (1993) on kriisimudelit kujutanud viieetapiliselt: 1) signaali

paranemine; 5) Kkriisist 6ppimine. Mitroff on koos Anagnosiga (2001) toonud ka valja mudeli,
mis koosneb viiest faktorist, kus riskid, mehhaanika, stisteemid ning asjaolud mdjutavad
stsenaariumeid ja vastupidi. Koigi loetletud faktoritega tuleks tegeleda enne ja péarast Kriisi
ning Kriisi toimumise ajal.

Coombsi (2014) kasitlus kriisijuhtimisest on eelloetute kokkuvottev versioon, mis
koosneb kolmest faasist:

1. kriisieelne faas — tegeletakse ennetuse ja valmistumisega;

2. kriisile reageerimine — tegeletakse kriisi lahendamisega;

3. kriisijargne faas — tegeletakse paremate meetmete leidmisega jargmiseks Kkriisiks.
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Majutusettevotete a&rimudeli innovatsioon on Kriisi ajal pigem arenev ja lisanduyv,
kuna tihti tuleb uuenduslikud otsused (kehva hetkeseisu arvesse vottes) teha spontaanselt
(Breier et al., 2021). Majutusettevotete kriisijuhtimise uuringud tdheldavad trendi, et kriisi
puhul suunatakse turundustegevused kohalikule kliendile (Breier et al., 2021). Ka antud kriisi
ajal, kui piiride Gletamise hetkeinfot on olnud igapéevaselt tarvis péhjalikumalt uurida ja
analliisida, et turvalised otsused teha, oli mdistlikum ka majutusettevdtetel minna kindla
peale vdlja ja panna panused siseturistidele.

Paljude autorite (Israeli & Reichel, 2003; Mansfeld, 1999) sdnul peetakse just
valitsust olulisimaks kriisi tleelamise faktoriks. lisraeli ja Reicheli (2003) uurimistdost
selgus, et majutusettevotted vdiksid kilalistele pakkuda lisavaartust ja seelabi teenida
lisaraha, mis Kriisiajal kindlasti abiks on. Kraus jt (2020) ning Wenzel jt (2020) leiavad, et
kriisi Uleelamiseks on &armiselt oluline vahendada ettevotte kulusid.

Uks varskemaid majutussektori arimudeli innovatsiooni kajastavaid uuringuid vottis
arvesse ka Covid-19 pandeemia situatsiooni maailmas ning selles leiti, et hotellide &rimudeli
innovatsioon on kasulik strateegia iletamaks kdimasolevat kriisi ja taaskaivitamaks ettevote.
Lisaks tuvastati uuringus osalenud ettevotete seas pigem véikeseid jarkjargulisi muudatusi,
mida sai kiiresti rakendada. Peamiste innovatsiooniteguritena toodi valja aja faktor, Gldine
surve Kriisi t6ttu muutuda ning suurem réhuasetus pusiklientidele. (Breier et al., 2021)

Teine, 2020. aastal ilmunud artikkel, vottis vaatluse alla turundusinnovatsiooni
vaikestes ja keskmise suurusega majutusettevotetes, kus selgus, et ettevotetel on
ellujag@miseks kolm vB8imalust: nad v@ivad toetuda finantskapitalile, valitsuse toetustele ja/
vOi leida uusi viise oma padevuse kasutamiseks. Kuna véikestel ja keskmise suurusega
ettevotetel ei pruugi olla piisavalt ressursse, et kriisi Ule elada, siis tuleb peamiselt toetuda
riigi toetustele, kuid ka see pole pikas perspektiivis kuigi jatkusuutlik lahendus. Uuringu
tulemusel selgus, et kdige huvitavama tulemuse saaks siis, kui thendada toetused ja ettevotte
padevused ning luua uut vééartust. (Larsson & Gustavsson, 2020)

Kriis mojutab &rimudeli erinevaid osasid isemoodi, seda nii majutussektoris kui ka
teistes sektorites, kuid antud I6igus (nagu ka kogu magistritdos) keskendutakse vdimalikele
muutustele just majutussektoris, tdpsemalt hotellides. Naiteks kliendisegmentide osas vdivad
muutused olla seotud gruppide asendumisega individuaalklientidega voi valisturistide
asendumisega siseturistidega. Vaartuspakkumise osas voib ettevotte poolt pakutav toode voi
teenus taielikult voi osaliselt muutuda. Kanalitena voivad tulla kasutusele taiesti uued ja seni
kasutamata kanalid voi siis intensiivistub kasutusel olevate kanalite kaudu toimuv

kommunikatsioon. Kliendisuhete osas v6ib kdne alla tulla personaalsem l&henemine
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kilastajale ja lojaalsusprogrammide kaivitamine vdi siis hoopis suuremat sorti kliendisuhete
katkemine tulenevalt riiklikest piirangutest voi ka sellest, et ettevote on suletud. Tuluvood
vOivad kaduda, asenduda ja isegi lisanduda. Naiteks voivad kaduda liihikeseks perioodiks
tube rentivad kilalised, kelle asemel votavad koha sisse kuukaupa tube rentivad kilalised.
Lisaks vdib tuluvoogu sekkuda ka riik, kelle toetuste abil on ettevdttel vdimalus hing sees
hoida. PGhiressursside osas vdivad kriisist tulenevad muudatused olla seotud t66j6u
vahendamise, struktuuri muudatuste ja investeeringutest loobumisega. Peamisi tegevusi voib
survestada klientide vahesus, mille tulemusel seisavad hotellitoad jdude ning mis omakorda
on seotud pdhiressursside haldamisega. Veel vbib peamiste tegevuste osas muutuda
kliendisuhete loomise ja hoidmise intensiivsus vorreldes varasemaga. Kriis mdjutab kindlasti
tugevalt ka peamiste partnerite osa, mis on otseses seoses majutusettevotte taitumuse ning
pakutavate majutuspakettide ja lisateenustega. Kulustruktuuri osas on peamiseks Kriisi
kujundatud marksdnaks ilmselt kulude kokkuhoid.

Antud alapeatikist selgus, et organisatsiooni kriiside teket jaotatakse ootamatuks ja
kuhjunuks ning kriisid erinevad Uksteisest algatusviisi, ulatuse ja astme poolest. Muuhulgas
defineeriti Kriisi kui olukorda, mida iseloomustab ebastabiilsus ning millega kaasneb
ebakindluse kasv ja vastuolud. Kuigi kriisid toimuvad perioodiliselt ja on osaks
majandustsiiklitest, saabus Covid-19 kriis siiski nagu vélk selgest taevast. Covid-19 kriis on
selgelt klassikaline kriis — see tuli ootamatult, on ohtlik ning vajas kiiret reageerimist.
Kokkuvotteks voib delda, et kuigi kriisid on sageli ennustatavad ning ettevotetel tasub
tegeleda kriisijuhtimisega ka kriisivalisel ajal, siis nagu Covid-19 olukorrast on néha, véivad
kriisid tulla siiski ootamatult ning neid ei ole sageli vbimalik valtida. EttevGtetel on aga
vOimalus kohese tegutsemisega kahjusid minimeerida ning valtida Kkriisist tulenevate
probleemide kuhjumist.

Kéesolevas peatiikis késitleti arimudeleid, selle osasid ning selle kujundamist,
kirjeldati a&rimudeli innovatsiooni erinevaid kasitlusi ning vaadeldi l&hemalt ka kriisi kui
arimudeli innovatsiooni esilekutsujat. Jargnevas peatiikis keskendutakse magistritoo autorite
poolt korraldatud uuringu Kirjeldamisele ja analtisile ning tuge pakuvad sellele ka
Statistikaameti andmed ja Tartu Ulikooli poolt korraldatud uuring.

2. Eesti hotellide arimudeli innovatsioon
2.1. Majutusstatistika, Eesti majutusettevitete valim ja uuringu metoodika

Kuni 2020. aastani sai 0elda, et elame mobiilses maailmas, kus reisimine ja turism on

viimase 70 aasta jooksul jarjepidevalt tdusnud. Turism ja reisimine on muutunud paremal

jarjel Ghiskondades niivord iseenesest mdistetavaks, et neid elamusi on hakatud vaatlema
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pigem Biguse kui privileegina. Covid-19 seadis antud veendumuse aga kahtluse alla, sundides
inimesi paiksed olema. (Baum & Hai, 2020)

2019. aastal kasvas tlemaailmne rahvusvaheline turism 4% j6udes 1,5 miljardini.
Siiski oli kasv vaiksem vorreldes 2018. (+6%) ja 2017. (+7%) aastaga. 2018. ja 2019. aasta
aeglasem kasv tulenes eelkdige Euroopast ja Brexitit imbritsevast ebakindlusest seoses
geopoliitiliste ja kaubanduslike pingetega. 2019. aastal I6petasid tegevuse ka mitmed
Euroopa odavlennufirmad, mis mdjutasid reisimise ligip4d&setavust madalama sissetulekuga
elanikkonnale. (UNWTO, 2020) Kasvule pani I6pu Covid-19 pandeemia, mille tulemusel
rahvusvaheliste reiside arv Euroopasse langes 2020. aastal 70% vdrreldes 2019. aastaga.
Maailmas on turismile suletud terved piirkonnad, mistdttu jarelejaanud reisid Euroopasse
moodustavad 58% rahvusvahelistest reisidest. Kuigi 2020. aasta suvel leevendasid mitmed
Euroopa riigid litkumispiiranguid ning turism elavnes vorreldes sama aasta kevadega, siis
2021. aasta esimeses pooles on piiranguid uuesti karmistatud ning paljud sihtkohad on
taaskord suletud. (European Travel..., 2021)

Covid-19 pandeemia on kujunenud suureks valjakutseks valitsustele ja ettevotetele
kogu maailmas, kuid mdned valdkonnad kannatasid rohkem kui teised. 2020. aastal jdi
majutussektori dritegevus seisma mitmeks kuuks ning olukorra taastumine endisele tasemele
toimub ilmselt alles mitme aasta pérast. Majutussektori teenuste ja toodete iseloom hoiab dra
vOimaluse kaotatud tulusid pikaajaliselt kompenseerida. Kriisi ajal miiimata jaanud teenust ei
ole vdimalik hiljem kaks korda miiua. (Breier et al., 2021) Siseriiklike &rireiside taastumist
2019. aasta tasemeni on ennustatud 2023. aastaks, ning rahvusvaheliste arireiside taastumist
2024. aastaks (European Travel..., 2021). Vaktsiinide turule tulek annab turismisektorile
tasapisi lootust, kuid raskused tarnetes, segadused vaktsineerimisplaanidega ning
vaktsineerimise ja piirangute vastased panevad omakorda turismi endisele tasemele
taastumisele piduri peale ning nbuab piirangute jatkumist.

Vorreldes varasemate kriisidega teeb Covid-19 pdhjustatud pandeemia eriliseks selle
ulatus. Varasemad lahiajaloo turismiga seotud kriisid (v.a 2008. aasta majanduskriis) on
mdojutanud konkreetset piirkonda, mille tulemusel mdni teine regioon on hoopis kasu saanud.
Covid-19 mojul on 166gi saanud rahvusvaheline turism seoses piirangute, teadmatuse ja
inimeste ettevaatlikkusege. Samas on aga suurenenud ndudlus siseturismi jarele, mis on
andnud paljudele majutusettevotetele voimaluse tdmmata kilastajaid uute ja personaalsete
lahendustega. Siiski on varasematest kriisidest néha, et kannatada saab just massiturism ning
mdjutab enim tundlikke sihtriilhmi nagu lastega pered ja vanemad inimesed. (Tartu Ulikool,
2021)
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Majutusettevotteid on Eestis vaga erineval tasemel - primitiivsest 66bimisvdimalusest
kuni vaga mitmekulgsete lisateenustega luksushotellideni valja. Selleks, et iga kilastaja
leiaks enda vajadustele, maitsele ja kogemuste pagasile vastava 66bimiskoha, on
turismiseadus liigitanud kdik majutust pakkuvad asutused ja neile on ette n&htud ka teatud
nduded. (Majutusteenused, 2020) Majutusettevotete traditsioonilised liigid on hotell, motell,
kilalistemaja, hostel, puhkekiila ja -laager, puhkemaja, kilaliskorter ja kodumajutus (NGuded
majutusettevottele, 2005). Et tulemused oleksid piiritletud, keskendutakse antud magistritoo
empiirilises osas uksnes hotellide &rimudelite uurimisele ja hindamisele.

Statistikaameti andmete p&hjal (vt lisa A) oli 2019. aastal 66bimiste arv Eestis
6 967 047, millest Eesti kodanikud moodustasid 37,2% ja valisriikide kodanikud 62,8%.
2020. aastal oli 66bimiste arv 3 674 012, olles mgodunud aastaga vorreldes 47,3% madalam.
Eesti kodanikud moodustasid sellest 61,8% ning vélisriikide kodanikud 38,2%. Andmete
pdhjal on naha, et kriisi ajal on siseturistide osakaal oluliselt suurem kriisieelse perioodiga
vorreldes. Kui Eesti kodanike 66bimiste arv vahenes 2020. aastal 2019. aastaga vorreldes
12,4%, siis valisriikide turistide 66bimiste arv vahenes 67,9%. Kuigi piiranguid leevendati
juba mais, siis valisriikide kilastajate arv tdusis oluliselt alles juulis ning langes margatavalt
septembris.

Kui vaadata Covid-19 mdju Eesti majutusasutuste 66bimiste arvule, siis on naha, et
2020. aasta algas vordlemisi hasti, Gletades jaanuaris ja veebruaris 66bimiste arvuga 2019.
aastat. Muutus toimus mértsis seoses viiruse laiema levikuga ning eriolukorra
kehtestamisega, mille kéigus langes 66bimiste arv eelmise aastaga vorreldes 58%. Aprillis ja
mais langes 66bimiste arv veelgi (vastavalt 91% ja 86%), kuid tdusis juunis seoses piirangute
leevenemisega. Juulis ja augustis oli kiilastuste arv kdige kdrgem, jaé&des siiski kolmandiku
vOrra eelmisele aastale alla. Stgisel vahenes 66bimiste arv taaskord, olles eelmise aastaga
vorreldes 48%-59% madalam. Kuigi koondina kulastajate arv langes, siis vahemikus juuli-
oktoober Eesti kodanike kilastuste arv 2020. aastal vorreldes 2019. aastaga tousis.

Maakondade I6ikes (vt lisa B) on naha, et kdige rohkem sai kannatada Harjumaa, kus
60bimiste arv vahenes 2020. aastal 2019. aastaga vorreldes 61,3%. Jarvamaal oli koos
Harjumaaga suurim langus Eesti kodanike kulastuste arvus (vastavalt 29% ja 27%). Suur
langus oli ka Tartu (41,9%), Parnu (37,6%) ja Ida-Viru (35,5%) maakondades. Positiivne
muutus toimus Hiiumaal, kus 66bimiste arv oli 2020. aastal eelmisega vorreldes suurenenud
4,1%, hoolimata valisriikide kilastajate vdhenemisest. Tema jarel oli kdige védiksem langus
Jogeva (5,5%) ja Pdlva (11,3%) maakondades. Teistes maakondades jai langus vahemikku
19,9-31,3%. Uhtlasi tBusis eestlaste kiilastuste arv 2020. aastaga vorreldes eelnevaga lisaks
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Hiiumaale (24%) Jogeva (17%) ja Parnu (1%) maakondades. L&&ne maakonnas Eesti
kodanike kdlastuste arvus muutust ei olnud.

Eelnevalt sai vélja toodud, et siseturismil on kriisi olukorras turismi ellujaamisel
oluline roll. Kuigi pdlistel elanikel on v6imalus toetada kohalikke hotelle ja elavdada turismi,
on turismisektori olulisimaks kriisis ellujadmise aluseks riigi sekkumine ja toetused (Israeli
and Reichel, 2003; Mansfeld, 1999 Breier et al., 2021 vahendusel). Tartu Ulikooli uuring
Covid-19 mojust turismile (2021) on vélja toonud, et kriisist taastumisel on oluline riigi
erinevate osapoolte kaasatus ja koost66 ning riikidevahelised kokkulepped ja reeglite
uhtlustamine, mis aitab véltida vastuolulisi otsuseid ja loob stabiilsema keskkonna.

Kéesolevas magistritéds on keskendutud eelkdige muudatuste tegemisele
turismisektoris, mille k&igus uuriti, kuidas on mdjutanud Covid-19 pandeemia Eesti hotellide
arimudeli innovatsiooni. Magistritod koostamisel késitleti eelkdige 2020. aastat.
Uurimisprotsess koosnes jargnevatest etappidest: teoreetilise materjali ja varasemate
uuringute l&bi todtamine, kisitluse koostamine ja labiviimine, andmete esmane anal(iis,
intervjuude labiviimine, tulemuste télgendamine, jarelduste tegemine.

Majutussektoris on tehtud tsna vahe uuringuid, mille pdhiteemaks oleks &rimudeli
innovatsioon (Breier jt 2021) ning lisaks on Covid-19 olnud suurema mdjuga
majutussektorile kui Ukski teine varasem Kriis. Seet6ttu ei ole vélja kujunenud meetodit, mis
oleks antud probleemi kasitlemiseks eelistatuim. Breier jt (2021) kasutasid oma uuringus
mitme juhtumi uuringumeetodit ning Tartu Ulikooli uuringus (2021) kasutati p&histatud
teooria metoodikat. Autorid otsustasid sarnaselt Ottenbacheri innovatsiooni juhtimise
uuringule (2007) koostada kusitlus, mille jarel valiti valimi esindajad, kellega viidi 1abi
poolstruktureeritud intervjuud.

Ké&esolevas magistritdds moodustati valim Eesti hotellidest. Vikesed kilalistemajad,
hostelid, kdmpingud jm jdeti valimist valja, et tulemused oleksid tldistatavamad. Kuna
puudub thtne nimekiri Eestis tegutsevatest hotellidest, siis valimisse vdeti 72 Eesti Hotellide
ja Restoranide Liidu poolt atesteeritud hotelli. Lisaks otsisid autorid juurde liitu
mittekuuluvad hotellid populaarse majutusportaali Booking.com kaudu. Filtritena kasutati
mérksona ,,Hotellid“ ning valimist jéeti vdlja majutusasutused, millel polnud kodulehte v3i
margitud kategooria ei vastanud tegelikkusele. Booking.com kaudu vdeti valimisse lisaks 68
hotelli.

Magistritod raames koostatud kusitlus (vt lisa C) koosnes 21 valikvastusega
kisimusest ning viidi 1abi Google Forms (https://docs.google.com/forms) keskkonnas
19.03.2021-11.04.2021. Kusitluse koostamisel lahtuti Osterwalderi mudelist ning kiisimused
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hdlmasid kliendisegmente, vaartuspakkumist, kanaleid, kliendisuhteid, tuluvooge,
pdhiressursse, peamisi tegevusi, partnereid ja kulustruktuure (vt lisa D).

Kisimused 1-5 keskendusid hotellide taustainfole nagu asukoha maakond, tootajate
arv, ettevotte madgikaive 2019. aastal, ettevotte tegevussuund ja tubade arv, et oleks hiljem
voimalik teha tldistusi hotellide tdbi jargi. Kisimused 6-16 keskendusid Covid-19 mdjule ja
muudatuste tegemisele. Kisimused 17-21 hélmasid riiklikke toetusi ja nende mdju. Enne
kusitluse laiali saatmist saadeti kusitlus testgrupile.

Kusitlus oli suunatud hotellide turundus-, mudgi- voi tegevjuhtidele. Kusitlus saadeti
laiali e-kirja teel kolmes korduses ning tdiendavalt lisati kusitlus Facebook.com gruppi
,Hotellikolleegid®. Kiisitlusele vastas kokku 32 hotelli ehk 23% valimist. Uuringu
tulemusena saadud andmed slstematiseeriti programmis MS Excel ning andmeanaltusil
kasutati korrelatsioonianallisi ja sagedustabeleid. Kusitluse kaudu saadud andmete pdhjal
tehti esmane anallis hotelle kirjeldavate andmete pdhjal, et valida intervjuude jaoks sobivad
majutusasutused. Selleks kasutati representativeness of the sample meetodit kisitluse kaudu
saadud informatsiooni pdhjal.

Maakondade I6ikes (vt lisa E) laekus vastuseid kokku 6 maakonnast: Harju, Parnu,
Tartu, Viljandi, Pélva ja Ida-Viru. Andmete pdhjal saab 6elda, et Harjumaa moodustab
valimist 42,1% ning kuigi vastanute osakaal maakonnast oli 24%, siis moodustasid need
kdigist vastanutest 44%. Parnumaa moodustab valimist 16,4%, vastanute osakaal oli 43%
ning koigist vastanutest moodustas 31%. Kdrgeim vastamise aktiivsus oli Viljandi
maakonnas (80%). Kuigi vastuseid ei laekunud 9 maakonnast, siis J6geva, Jarva, Rapla ja
Voru maakondadest oli igast thest valimisse jéudnud 1 hotell, mist6ttu ei saa nendes
piirkondades hinnata madalat vastamise aktiivsust. Koos Pdlva maakonnaga oli antud
maakondades hotellide osakaalud valimist vaid 0,7%. Tartu, Ida-Viru ja Saare maakondades
tuli kbige vahem vastuseid, vottes arvesse sealsete hotellide osakaale kogu valimist.

Valimi esindajate valikul votsid autorid arvesse ka hotellide to6tajate arvu,
muugikaivet, tegevussuunda ja tubade arvu (vt lisad F-1). Vastanute seas oli kdige rohkem
vaikehotelle ja kdige vdhem ule 100 td6tajaga hotelle. 10-19 ja 50-99 té6tajaga hotellide arvu
vOib lugeda enam-vahem vordseks, aga kokkuvdttes on 0-49 tdotajaga hotelle ronkem (22)
kui 50+ to6tajaga (10). 44% vastanute mitgikéive oli 2019. aastal tle miljoni euro. Kdige
enam oli tavahotelle, millele jargnesid spaahotellid, konverentsihotellid ja &rihotellid. Tubade
arvu poolest oli kdige rohkem 150 vdi enama toaga hotelle ja 20-49 toaga hotelle oli

vastanute seas vordselt.
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Autorid tegid ka korrelatsioonianalltsid hindamaks seoseid to6tajate arvu ja tubade
arvu vahel, tootajate arvu ja mudgikéibe vahel ning miigikaibe ja tubade arvu vahel, et vélja
selgitada millised tegurid votta aluseks hotellide hindamisel. KBige tugevam on seos tubade
arvu ja maugikaibe vahel (r=0,78), mist6ttu votsid autorid valimi esindajate valikul aluseks
antud seose. Eelneva analliusi pohjal saab teha jarelduse, et intervjuud tuli teha tavahotellide
ja spaahotellidega, mille suurus on enam kui 150 tuba v6i 20-49 tuba ja kéive jaéb tle miljoni
euro.

Kuigi eelnevalt selgus, et valimi esindajatel voiks olla tube rohkem kui 150, siis
vOtsid autorid arvesse asjaolu, et suuremad hotellid asuvad eeskétt Harjumaal ning antud
tingimust rakendades ei oleks v@imalik teha intervjuusid teiste maakondade esindajatega.
Seet0ttu voeti intervjuude valimisse hotellid, mille kéive jaab ule miljoni euro ja on oma
piirkonna tdbmbenumbrid. Valja jéeti véhem kui paarikiimne toaga majautusasutused. Nii
Parnu kui Harju maakonnast tehti intervjuu the hotelliga, kuna nendest maakondadest oli
kdige suurem vastajate arv ning on kdige otsesemad valimi esindajad. Et saada Ulevaade
olukorrast lile Eesti, otsustasid autorid teha intervjuud Ida-Virumaa ja Saaremaa hotellidega,
kuna sealsete hotellide osakaal tldvalimist on suur aga vastanuid oli vahe. Lisaks tehti
intervjuu Uhe Hiiumaa hotelli esindajaga, kuna eelnevalt toodud Statistikaameti andmetest
selgus, et seal oli kiilastajate arv 2020. aastal suurem kui 2019. aastal ning autoritel oli soov
vélja selgitada selle pdhjus.

Intervjuud viidi 1&bi hotellidega, kes kusitlusele vastanud ei olnud perioodil
12.04.2021-30.04.2021 Zoom.us Vvai telefoni vahendusel. Tehtud intervjuud olid
poolstruktureeritud (vt lisa J) ning koostatud Osterwalderi mudeli pdhjal (vt lisa K). Soovi
korral saadeti intervjueeritavatele kiisimused ette. T60 autorid kasutasid intervjuude
dokumenteerimiseks salvestamist ning markmete tegemist. Pdrast intervjuusid koostati neist
luhikokkuvdtted. Intervjueeritavatest hotellidest annab Ulevaate tabel 1.

Tabel 1

Ulevaade intervjueeritavatest

... TOOtajate Tubade o Intervjuu
Hotell Hotelli tlup arv arv Maakond  Intervjueeritav Kuupiev
Hotell 1  Spaahotell ~ 100+ 50-99 Saaremaa  Miugijuht 12.04.21
Hotell 2  Tavahotell  10-49 50-99 Hiiumaa  Jubhataja 13.04.21
Hotell 3  Spaahotell ~ 10-49 20-49 Ida- Juhataja 14.04.21

Virumaa

Hotell 4  Tavahotell ~ 10-49 100-149  Harjumaa Juhataja 30.04.21
Hotell 5  Spaahotell 100+ 50-99 Parnumaa Miudgijuht 30.04.21

Allikas: Autorite koostatud.
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Jargnevas peatiikis toovad autorid vélja kisitluse tulemused ja viimases alapeatiikis
tehakse nende pdhjal jareldused. Arutelu ja jarelduste tegemisel kasutavad autorid Tartu
Ulikooli Covid-19 md&ju uuringu (2021) tulemusel koostatud Eesti turismi
arengustsenaariume aastatel 2021-2023, mis késitlevad turismisektori kriisiperioodi ja sellest
taastumist.

2.2. Eesti hotellide arimudeli innovatsiooni uuringu andmete anallis

Teoreetilisele kasitlusele toetudes tdéhendab arimudeli innovatsioon mitte ainult
radikaalse muudatuse tegemist, vaid kliendi jaoks vaartuse muutust. Kuigi innovatsiooni saab
jaotada nelja kategooriasse: toote/ teenuse innovatsioon, (tootmis)protsessi innovatsioon,
organisatsiooniline innovatsioon ja turundusinnovatsioon (Rajapathirana & Hui, 2018; Souto,
2015), kasitletakse jargnevalt Osterwalderi mudeli (Osterwalder & Pigneur, 2014) kdikide
osade muutust ning nende siseselt innovatsiooni nelja kategooriat.

Labiviidud uuringus selgitati kusitluse kaudu vélja, kuidas on Covid-19 méjutanud
majutusettevotete erinevaid aspekte lahtuvalt Osterwalderi mudelist, kuidas on riiklik
rahaline toetus kriisiga toimetulekul aidanud ja milliseid muudatusi on ettevotted Kriisist
lahtuvalt organisatsioonis teinud. Kusitlusele vastanud hotellidest ei olnud 2020. aasta
jaanuarist alates kordagi suletud olnud 14 hotelli (44%). 1-4 kuud oli suletud 13 hotelli (41%)
ning 5-8 kuud oli suletud 4 hotelli (12%). 1 hotell oli vastamise hetkeks olnud suletud pea
aasta. (vt lisa L).

Autorid uurisid kdigepealt, kuidas on vastajate hinnangul Covid-19 tldiselt
mdjutanud erinevaid tegureid (vt tabel 2). Valdavalt saab 6elda, et kriis on méjunud
negatiivselt. Kéige suuremat mdju on olukord avaldanud kaibele ja kilastuste ning tootajate
arvule. Koige véiksem oli mdju koostoopartnerite- ja kliendisuhetele, kus kolmandiku
hinnangul Covid-19 neid ei m&jutanud ning mdnede hotellide jaoks mdjus isegi pigem

positiivselt.

Tabel 2

Covid-19 mdju erinevatele teguritele 2020. aastal
Tequr MBijus g’l'gé‘rﬁ Ei g’l'gé‘;f MBijus

positiivselt . mdjutanud .. negatiivselt
positiivselt negatiivselt

Kdlastuste arv 1 0 0 3 28
Tdotajate arv 0 0 2 6 24
Kaive 0 0 0 2 30
Suhted klientidega 0 6 20 4 2
Suhted 0 4 21 5 2

koostoopartneritega
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Allikas: Autorite koostatud

Vastajad tdid ka vélja, et lisaks mdjutas Covid-19 negatiivselt investeeringuid,
vaimset tervist ja too0hkkonda. Kbige enam toodi valja t66jou probleem, kuna enamus pidid
tootajaid koondama voi lahti laskma, kuid kui toetus oleks kestnud pikemalt, siis oleks
saanud inimesi kauem t66l hoida. Kuigi mitmetes hotellides hakkas kollektiiv rohkem kokku
hoidma ning meeskonnat66 sujus paremini, siis réhutati, et pikapeale vésivad inimesed siiski
ara. Samuti puudub teadmine, kas koolitatud to6tajad naasevad samasse ettevottesse kui ajad
jalle paremad on, vdi tuleb uued inimesed otsida ja palju ressursse nende koolitamisele
kulutada. Vilja toodi ka kriitikat valitsuse suunas.

Edaspidi uurisid autorid, kas ettevotted teostasid enda sénul mingeid muudatusi ning
tehtud muudatuste pohjust. Kusitlusest selgus, et kolmes hotellis (9,4%) ei ole tehtud kriisi
ajal muudatusi ning ulejaanutes (90,6%) tulenesid tehtud muudatused Covid-19 mgjust,
millest kolm tbdes, et muudatused olid vajalikud ka eelnevalt, kuid kriisiolukord andis selleks
vajaliku tduke vo6i vdimaluse. Sellest saab jareldada, et kuigi muudatusi hakati tegema alles
kriisist tulenev arimudeli innovatsioon. Jargnevalt vaadeldakse muutusi erinevate
Osterwalderi mudeli osade Idikes.

Kui vaadelda kliendisegmentide muutumist (vt tabel 3), siis on néha, et valdavalt
vahenesid kdik sihtriihmad, ainsaks erandiks on aga Eesti kodanikud, mille puhul paljudes
hotellides eestlastest kiilastajate arv hoopis suurenes. Siiski véhenes Eesti kodanike gruppide
arv koigis hotellides. Siin tulevad méngu erinevad piirkonnad, kus nditeks Tallinnas oli
langus kdikides sihtgruppides suur, kuid teistes piirkondades oli see vdiksem.

Vastustes oli eraldi valja toodud, et kuigi eestlaste arv protsentuaalselt suurenes, siis
tegelike kiilastajate arv siiski langes. Koige enam vahenesidki vélismaa kodanikud ja grupid,
arikliendid ja paarid vanuses 50+. Viimase sihtgrupi margatavat vahenemist vorreldes teiste
vanusegruppidega saab seostada Covid-19 riskigrupi vanusega, mist6ttu véhendasid antud
vanusegrupi esindajad oluliselt oma liikumist. Eraldi on ka vélja toodud, et kadusid
spordidrituste ja kultuurisindmustega seotud grupid.

Kuna Eesti kodanike kilastuste arv proportsionaalselt tusis enam kui pooltes
hotellides, vaatlesid autorid tdpsemalt hotellide jaotumist maakondade, toa suuruse ja
tegevussuuna jargi. Harjumaal véhenes Eesti kodanike kilastuste arv 57% hotellides, kuid
Parnumaal see hoopis téusis 80% ja mujal Eestis 63% vastanud hotellides. Erinevuse saab
valja tuua ka hotellide suuruse jérgi kui vaikestel hotellidel (1-19 tuba) suurenes Eesti
kodanike kiilastatavus 83% hotellides ja keskmise suurusega (20-99 tuba) hotellidel tbusis
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60%. Kdige kehvemini laks suurematel hotellidel (100+ tuba), kus eestlastest kilastajate arv

vahenes 54% hotellides. Apartement- ja luksushotellidel kasvas Eesti kodanike kiilastajate

arv 100% vastanutest. Teistes hotellittitipides jai eestlaste kilastuste tdus vahemikku 54-67%.
Tabel 3

Sihtgruppide muutumine

Sihtgrupid Kahanes Jai samaks Suurenes
Paarid vanuses 18-29 19 9 4
Paarid vanuses 30-49 18 8 6
Paarid vanuses 50+ 26 4 2
Pered 17 7 8
Puhkajad 23 5 4
Arikliendid 27 5 0
Vilismaalased 31 1 0
Eesti kodanikud 11 4 17
Vélismaa grupid 31 1 0
Eesti grupid 30 1 1

Allikas: Autorite koostatud

Vadrtuspakkumiste muutumise hindamiseks uurisid autorid, kas hotellid on hakanud
klientide meelitamiseks pakkuma uusi hinnasoodustusi. Suurem osa vastanutest hakkas
Covid-19 mojul pakkuma taiendavaid hinnasoodustusi, vaid viis hotelli (15,6%) jattis kdik
samaks. Koige enam hakati voimalusel tdstma kilastajaid parematesse tubadesse (62,5%),
mis tuleneb enamjaolt véhesest kiilastajate arvust pohjustatud rohkematest vabadest tubadest.
Uue teenusena hakati pakkuma ka lisatasuta hommikusdoki hotellitoas (43,8%) ning kui
varem oli hommikusook lisateenus, siis Kriisist tulenevalt hakati seda pakkuma hinna sees
(9,4%).

Lisaks hakati pakkuma tasuta varajast check in’i/ hilist check out’i (50%) ning tehti
koostd0d partneritega ja pakuti nende teenuseid varasemast soodsama hinnaga (31,3%). Palju
pakuti soodustusi teistes hotelli osakondades nagu restoran, spaa, konverents (34,4%) ning
mdned vBimaldasid tasuta teenuseid nagu spaa kilastus (6,3%), sauna kasutamine (9,4%),
massaaz (3,1%) vOi tervitusjoogid (3,1%). Autorid soovisid ka teada, kas tehtud
hinnasoodustused mdjutasid suhteid klientidega. Lisast M on néha, et tehtud muudatused
kliendisuhteid mérgatavalt ei mdjutanud, kuid saab 6elda, et proportsionaalselt neil, kes tegid
muudatusi, olid kliendisuhted paremad, kui neil, kes muudatusi ei teinud.

Infokanalite kasutamise muutuste hindamiseks uurisid autorid, milliseid kanaleid
hotellid kasutasid enne Kriisi, kriisi ajal ja peale kriisi. Tabelist 4 on né&ha, et kriisi ajal langes

kdigi kanalite kasutamine peale veebipdhiste broneerimissiisteemide, mille kasutamine ei ole
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muutunud. Kill aga on ndha vBimalus, et peale kriisi kasutatakse seda vahem. Peale
broneerimissusteemide on Kriisi ajal kdige vahem muutunud Facebooki, Instagrami ja
kodulehe kasutamine. Kdige rohkem on vahenenud sisuartiklite kirjutamine, tele- ja
raadioreklaamide ning Twitteri kasutamine. Kui vorrelda kriisieelset aega ja kanalite
vOimalikku kasutamist tulevikus, siis vastanute véitel saab 0elda, et LinkedIn’i kasutamine ei

muutu ning kdige vahem langeb Facebooki, tele- ja raadioreklaamide ning Instagrami

kasutamine.
Tabel 4
Info levitamise kanalite muutus enne kriisi, kriisi ajal ja peale kriisi
Enne  Kriisi  Muutus Peale  Muutus
Kanal kriisi  ajal enne ja kriisi  enne ja
Kriisi ajal peale Kriisi
Facebook 28 27 -4% 26 -1%
Instagram 22 21 -5% 20 -9%
LinkedIn 6 5 -17% 6 0%
Twitter 6 2 -67% 4 -33%
Koduleht 31 29 -6% 27 -13%
Tootajad 23 19 -17% 17 -26%
Uudiskiri 20 16 -20% 16 -20%
Partnerite blogid 9 4 -56% 6 -33%
Partnerite kodulehed 16 12 -25% 13 -19%
VeebipBhised 30 30 0% 27 -10%
broneerimisstisteemid (Booking,
Expedia jne.)
Suunamudijad 14 7 -50% 10 -29%
Veebireklaam 14 12 -14% 12 -14%
Tele- ja raadioreklaam 12 3 -75% 11 -8%
Trikireklaam 15 7 -53% 9 -40%
PR ja sisuturundusartiklid 13 3 -T7% 9 -31%
Google 18 15 -17% 15 -17%
Puhka Eestis veebileht 30 26 -13% 25 -17%
Klastuskeskuste veebilehed (nt 21 16 -24% 15 -29%

Visit Parnu jt)
Allikas: Autorite koostatud

Kliendisuhete juhtimises tehtud muudatustest parandati kdige enam

kommunikatsiooni klientidega (50%). Paljud hakkasid kasutama kliendisegmentidest
lahtuvalt endisest erinevaid turunduskanaleid (34,4%) ning kaasasid uusi koostoopartnereid
(34,4%). Parema kliendikogemuse nimel keskenduti ka t6otajate koolitamisele (18,8%) ja
teeninduse parandamisele (25%). Kahes ettevottes tootati ka vélja lojaalsusprogramm. Neljas
hotellis (12,5%) ei tehtud kliendisuhetes muudatusi, millest kahes oli pdhjuseks hotelli

ajutine sulgemine. Uks hotell t8i vélja, et kui varasemalt oli miiiigil oluline roll, siis kriisi
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mdjul on aktiivne miigitdd 16petatud ning Klientidega suhtlemisel keskendutakse
abistamisele. Autorid soovisid ka teada, kas ja kuidas juhtimises tehtud muudatused
mdjutasid Kliendisuhteid. Tehtud muudatused kliendisuhteid oluliselt ei m&jutanud, kill aga
on naha, et mida rohkem tehti muudatusi, seda positiivsemalt see kliendisuhetele mdjus (vt
lisa N).

Tuluvoogude ja pdhiressursside osas keskendusid autorid riigi toetustele. Riigi toetuse
mdju hindamiseks uurisid autorid erinevate toetuste olulisust, mdju ja kasutamist. Eesti
Tootukassa tootasu huvitist taotlesid kdik hotellid peale tihe ning kdik taotlused ka rahuldati.
Toetuse mdju ettevdtte konkurentsi séilitamisele hinnati pigem oluliseks (66%).

2020. aastal oli oluliseks toetuseks ka EAS-i Covid-19 mdjude leevendamise toetus
kriisikahjude osaliseks hivitamiseks. Taotluse esitas 28 vastanutest (87,5%), millest rahuldati
22 hotelli taotlus. Kaks hotelli soovisid taotluse esitada, kuid tehnilise rikke tdttu ei paasenud
nad l66gile ning taotlus jai selle tottu esitamata. Taotlust ei esitanud kaks hotelli. Toetuse
mdju konkurentsivdime sailitamiseks pidas oluliseks 59% vastanutest, 16% ei osanud mdju
veel hinnata ning 25% hindas mdju vaikseks voi ebaoluliseks. Uurimaks toetuse moju (vt
tabel 5), paluti vastajatel hinnata toetuse olulisust erinevate kulude katmisel. Kbige
olulisemaks peeti EAS-i toetuse mdju tootajatele palga maksmisel ja plsikulude katmisel.
Laenude tasumisel jaotusid vastused pigem vordselt, kuid investeeringute tegemisel peeti
EAS-i toetust pigem ebaoluliseks.

Tabel 5

EAS-i toetuse olulisus kulude katmisel

. Véga Pigem Niija  Pigem ei ole Ei ole Gldse

Veeru nimetus . . g )
oluline oluline naa oluline oluline

Maksti tootajatele 13 5 6 1 7
palka
Pusikulude katteks 15 6 5 1 5
Tasuti laene 10 1 6 3 12
Tehti 2 8 9 13

investeeringuid
Allikas: Autorite koostatud

Pdhitegevuste muutusest uuriti nendesse investeeringute tegemist ja taiendavate
teenuste pakkumist. Investeeringuid on suurendanud kaheksa (25,8%) hotelli. Investeeringute
suurus ei muutunud kuuel hotellil (19,4%) ning vahenes 17 hotellil (54,8%). Taiendavaid
teenuseid ei ole hakanud pakkuma kolm hotelli (9,7%). Kdige enam on hakatud pakkuma
restoranist kaasamuki voi kojuvedu (67,7%) ning mitmed hotellid on hakanud ruume

kasutama veebikonverentside korraldamiseks (22,6%). Hotellitubadele on leitud mitmeid uusi
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otstarbeid ning ruume renditakse vélja varasemast erineva pikkusega aegadeks. Pakutakse
vBimalust Gurida tube kuu kaupa (51,6%) v0i kodukontoriks (48,4%). Ruume on kasutatud ka
isolatsioonis viibijate (29%) v0i koroonahaigete (9,7%) majutamiseks.

Kriisi ajal on vahenenud partnerite arv enam kui pooltel vastanutest (53%) ning
suurenenud ei ole kellelgi. Partnerite arv jai samaks neljateistkiimnel hotellil (44%), kellest
kahel partnerid muutusid. Vastustest on ka valja toodud, et partnerite olemasolu ei ole
aidanud klientide arvu kasvatada.

Kriisiolukorras on oluline konkurentsivdime sdilitamine. Tabelist 6 on naha, milliste
muudatuste tegemine ja milliste kulude karpimine olid ettevétte jatkusuutlikkuse aspektist
olulised. Olulisteks sammudeks peeti to6tajate viimist osakoormusele (84%) ning nende arvu
(81%) ja palga (72%) véhendamist. Samuti peeti oluliseks struktuurimuudatuste tegemist ja
menud mitmekesisuse vahendamist (56%). K&ige vahem tahtsaks peeti renditd6jou (84%),
juhutd6jou (81%) ja lepingulise t66jou (56%) kasutamist. To6tajate koolituskulude
vahendamisel, motivatsioonipaketi karpimisel, uuenduste peatamisel ja remondi

edasiliikkamisel jaotusid vastused pigem vordselt.

Tabel 6
Kulude vahendamine erinevates valdkondades 2020. aastal
Oli viga O_Ii !\lii E_i olnud E| olnud
Valdkond ) pigem ja pigem uldse
oluline : . .
oluline naa oluline oluline
T606j6u arvu vahendamine 21 5 4 2 0
Tdotajate osakoormusele viimine 23 4 2 3 0
Tdotajate palga vahendamine 15 8 4 3 2
Rendit66jou kasutamine 1 0 4 2 25
Leplngu!lse (ajutise) t66jou 4 5 5 5 16
kasutamine
Juhuttotajate kasutamine 1 1 4 2 24
Tpotajate I_<ooI|tuskqude 7 3 3 4 10
vahendamine
Tpotgthe motivatsioonipaketi 6 7 5 5 12
ké&rpimine
Struktuurimuudatuste tegemine
(alluksuste thendamine, 9 9 5 1 8
likvideerimine vm)
Uuenduste peatamine 7 3 9 7 6
Remondi edasiliikkamine 8 4 6 4 10
Hommikusd606gi/ restorani menii 9 9 3 11

mitmekesisuse vahendamine
Allikas: Autorite koostatud
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Kokkuvotteks saab valja tuua, et Covid-19’st tulenevalt viidi Eesti hotellides 1dbi
arimudeli innovatsioon peamiselt 1&bi kahes arimudeli osas: vaartuspakkumised ja peamised
tegevused. Jargmises peatlikis motestatakse tulemused tdpsemalt lahti ning tuuakse valja
arimudeli innovatsiooni vdimalused Eesti hotellides tulevikus.

2.3. Innovatsiooni uuringu tulemuste arutelu ja jareldused

Kéesolevas peatukis voetakse kokku uuringu tulemused, seostatakse need magistritdo
teoreetilise kasitlusega, intervjuu tulemustega ja Tartu Ulikooli uuringuga (2021) ning
tehakse jareldused. Selle kdigus kasitletakse kas ja kuidas muutusid Eesti hotellide arimudeli
erinevad osad Covid-19 pandeemia tagajarjel ning tuuakse valja, milliste &rimudeli osade
innovatsioon toetab ettevotte jatkusuutlikkust tervisekriisis ja peale kriisi ning mis on
arimudeli innovatsiooni vdimalused tulevikus.

Teoreetilises osas sai vélja toodud, et kriisid on osaks majanduststiklitest ning olgugi,
et need tekivad ootamatult, esinevad need sellegipoolest korraparaselt. Oma ootamatuse,
ohtlikkuse ja ulatuse poolest saab Covid-19 kriisi nimetada klassikaliseks kriisiks, kuigi selle
ulatus ja tekkeviis on erakordsed. Vottes aluseks James’i (2007, Saka 2014 vahendusel)
kriiside tekkeviisi saab Covid-19 esimest lainet, mis sai alguse 2020. aasta esimeses kvartalis
liigitada ootamatu kriisi alla. Edaspidist perioodi, mis sai Eestis uue hoo sisse 2020. aasta
stgisel saab nimetada kuhjunud kriisiks. Kui kevadel oli olukord k&igile uus, piirangud
kehtestati ile66 ning reageerimisaeg oli lihike, siis stigisest teist lainet ennustati ette ning
majutusettevotete juhtkondadel oli aega ja vdimalusi situatsioonile vastata.

Kriisijuhtimise késitlustes vbetakse kriisile reageerimist kui pikaaegset protsessi, mis
ideaalis peaks algama enne Kriisi ja jatkuma ka parast kriisi kdrgpunkti Gletamist. \Vottes
aluseks majanduse tsuklilisuse ning kriiside tekkimise tdendosuse, on kriisijuhtimise
eesmargiks mdjude minimeerimine (Sahin et al., 2015) ning jargmisteks kriisideks
valmisolek. Coombs’i (2014) kriisijuhtimise faaside késitlusest 1dhtuvalt saab delda, et
kollektiivselt ei olnud kriisieelses faasis Eesti hotellid antud ulatuse ja iseloomuga kriisiks
valmis. Seda enam oli antud kriisi puhul oluline sellele reageerimine ning edaspidises
kéigus toimunud hotellide drimudeli innovatsioone mitte ainult ajutise lahendusena kriisi tle
elamiseks, vaid vGimalusena edaspidi muutunud keskkonnas paremini hakkama saada.

Selleks lisame tehtud muudatustele tulevikustsenaariumi véljavaated ja anname
hinnangud, millised muudatused on tulnud selleks, et jdadda. Tulevikustsenaariumide
kasitlusel kasutavad autorid Tartu Ulikooli Covid-19 mdju uuringut (2021). Uuringus

arvestati stsenaariumide koostamisel selle tekkemehhanismiga, inimeste turismikaitumisega
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(sise-ja vélisturism), ettevGtete olukorraga (riigi toetused, struktuur, asukoht, koostdo) ja
turismisektori mdjuga thiskonnale (majanduskasv, to6turg, haridus, kinnisvara, tehnoloogia).
Antud tulevikustsenaariumid ei ole prognoosid, vaid véimalikud tuleviku olukorrad, mille
eesmaérgiks on aidata valmistuda vdimalikeks muutusteks ja on aluseks strateegiate loomisel.

| stsenaariumi ,,Kriis kestab* korral jddb viirus ringlema. 2021. aasta suvi meenutab
2020. aastat, kus Eestis on peamiselt siseturism. Stigisel tuleb peale uus laine ning vaktsiinid
ei toimi kdigile tuvedele. Vlisturiste on endiselt vahe ning olukorra paranemist ei ole naha.
2022. aastal jargneb majanduskriis, mis tdéhendab t66hdive madra ja kinnisvarasektori langust
ning turismiettevotted pankrotistuvad. Enim saavad kannatada Tallinna vanalinna ettevdtted,
aga kaugemates kohtades kuilastajate arv tbuseb (nt Seto- ja Hiiumaa). Riigil on selles
stsenaariumis oluline pakkuda sektorile toetusi, véhendada riske ning tagada personali
sdilimine. (Tartu Ulikool 2021)

Il stsenaarium ,,Euromull tdhendab, et Euroopa on kull avatud, aga teised piirkonnad
on suletud ning turism taastub 2019. aasta tasemele aastaks 2025. Selle eelduseks on 2021.
aasta suveks elanikkonna vaktsineerimine 30% ulatuses ning stigiseks 50% ulatuses. Antud
stsenaariumi jargi reisivad inimesed privaatsemalt, nditeks auto vdi karavaniga ning
Uhendatakse reisimine ja kaugtod vBimalus. Suuri turistide masse Tallinna ei tule ning
suureneb konkurents riikide vahel. Turundus liigub aina rohkem internetipdhisemaks ning
riigil on vdimalik toetada digitaalset arengut. Samuti tasub mdelda Eesti- voi Baltikumi-
keskseks jaamise asemel luua Ladnemere turismibrand. (Tartu Ulikool 2021)

I11 stsenaariumi ,,Lendame taas* kohaselt taastub turism 2021. aasta teises pooles
Kiiresti ning inimeste liikuvus jouab endisele tasemele kolme aasta parast. Elu l1aheb
kallimaks ning inimesed eelistavad vGimalusel reisida kaugemale ja pikemaks ajaks, mis viib
maksujoulise kontingendi Eestist vélja. Lisaks on inimestel sisse jddnud harjumus valtida
suurdritusi ja valtida rahvarohkeid kohti. VVélismaa turiste tuleb uuesti Eestisse, kuid
peamiselt Tallinna. Maapiirkondades ndudlus raugeb. Valitsusel on véimalus minna kaasa
rohepodrde mudeliga, kuna edaspidised toetused sdltuvad keskkonnaeesmaérkidest. (Tartu
Ulikool 2021)

Arimudeli innovatsiooni korral on oluline réhutada, et tegemist ei ole kategooriliselt
uue protsessi loomisega, piisab kui see on ettevotte jaoks uus ning tarbija jaoks midagi
muutub. Selleks, et vaadata, millistes &rimudeli osades muudatusi tehti, on oluline eelmises
alapeatukis vélja toodud ksitluse tulemusi vaadata kdigepealt eraldiseisvalt lahtudes
Osterwalderi mudelist ning siduda need viie hotelli esindajatega tehtud intervjuudega ning

tuua vélja olulisemad téhelepanekud.
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Ksitlusest selgus, et vastanutest ei sulgenud uksi kordagi 44%. Intervjuudele
vastajatest oli Hotell 1 2020. aasta mais suletud, kuid praegu tegutseb piirangutega - majutus
ja hoolitsused toimuvad, restoranist vaid kaasatellimine, spaa ja saunad kinni. Hotell 2 on
alati tegutsenud pigem sesoonse hotellina (talvel suletud, suvel avatud), mistottu kriis ei ole
neil avatud olemist mdjutanud. Hotell 3 on muidu aastaringi avatud, kuid on viis kuud Kriisi
ajal olnud suletud kulude kokkuhoidmise eesmargil. Hotell 4 pole (ihtegi paeva suletud olnud,
kuigi 2020. aasta aprill oli kdige raskem kuu. Vastamise seisuga on Hotell 4 nende sonul
Tallinna nr 1 tditumusega hotell olnud viimased pool aastat. Hotell 5 sulges uksed kui tuli
spaa-alade piirang 11. mértsil ja avas hotelli 23. aprillil. Siit saab jareldada, et hotellide ajutist
sulgemist on pigem valditud ning tehtud rohkem olude sunnil kui strateegilise valikuna.

Uurides Uledldist Covid-19 mdju erinevatele faktoritele, oli see ootuspéraselt pigem
negatiivne, kuigi osadel hotellidel m&jus see kliendi- ja partnersuhetele pigem positiivselt.
Intervjuudest saab esile tuua, et kui valja arvata Hotell 2, siis aasta I16ikes kdigil kéive langes.
Samas oli vaiksem muutus sesoonsetel hotellidel, kellel oli peamiseks muutuseks
koolivaheaegadel véike kulastatavus. Koik intervjueeritud, peale Hotell 2 tegid muudatusi ja
pidasid neid oluliseks. Intervjuudest kuvas muudatuste tegemises labi ka
keskkonnasaéastlikkuse olulisus, nditeks Hotell 3 puhul komposteerimine, kohaliku toidu
eelistamine ja isekasvatamine, Hotell 4 puhul péikesepargi rajamine ja Hotell 5 korral kulude
optimeerimine. Nii Hotell 3 kui Hotell 4 said riigilt toetust oluliste muudatuste tegemiseks.

Sihtgruppide muutmisel véhenes tldjoontes kdikide sihtgruppide kilastuste arv, vélja
arvatud eestlaste arv. Samas toodi vélja, et kuigi proportsionaalselt eestlaste osakaal suurenes,
siis paljudes hotellides siiski vahenes ka Eesti kodanike kilastatavuse hulk. Kontrasti saab
eelkdige vélja tuua Harjumaa ja tlejadnud Eesti vahel. Kui tlejaénud Eestis markis eestlaste
kilastajate tdusu ara 72% vastanutest, siis Harjumaal taheldas seda vaid 29% vastanutest.
Vélja saab ka tuua, et vaiksematel hotellidel eestlastest kiilastajate tdus oli mérgatavalt
suurem kui 100+ toaga hotellidel. Siin saab aga vélja tuua asjaolu, et 100+ hotellide
kontsentratsioon on kdige suurem just Harjumaal, mistdttu antud erinevus on pigem seoses
hotelli asukohaga.

Intervjuudest selgus, et kdige suurem kulastatavuse langus on toimunud gruppide,
ariklientide ja ootusparaselt valismaalaste seas ning paaride osakaal on tdusnud. Hotell 1
maérkis, et enne Kkriisi plaaniti just suurendada valismaalastele keskendumist, aga need plaanid
on lukatud praegu tulevikku ja keskendutakse kohalikele. Lisaks on kadunud

konverentsiklient, kuid eesmark on hakata rohkem pakkuma ka konverentsiteenust, kuna
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ruumid selleks on olemas. Praegusel hetkel on olulised arikliendid, kes kriisi ajal kaivad
Saaremaal ettevotlusega tegelemas ja kellele piisab ainult majutusest.

Hotell 2 mérkis, et peresid ja paare oli tavapérasest rohkem. Taitumus ei olnud kll
oluliselt suurem, kuid kuna hinnad olid kérgemad, siis t6i see ka rohkem kéivet. Kuna
gruppidel on tavaliselt suuremad soodustused, siis nende arajadmine tGi tegelikkuses parema
tulemuse. Lisaks tarbisid kilalised tavapérasest enam ka lisateenuseid. Kui hooajavéliselt on
tegeletud véikeste gruppide ja ettevotetega (infopéevad, koolitused, team building jne), siis
2020. aasta sugis/talvel jaid antud grupid &ra, mis muidu on toonud madalhooajal
sissetulekut. Samas on ehitustegevus piirkonnas hoogustunud, mistdttu on hakatud majutama
ehitajaid, mis kompenseerib teiste sihtgruppide puudujaéke.

Hotell 3 ei ole oma sihtgruppi (30+ paarid) muutnud ning plaanivad neile aina rohkem
keskenduda. Hotell 4 mérkis, et lisaks eelnimetatule on neil vahenenud perede kilastatavus.
Hindade alla laskmisel toodi vélja, et sellega kaasneb ebameeldivama klientuuri kasv,
mistOttu ei saa teatud hindadest klientide meelitamise eesmargil allapoole minna, et mainet
hoida. Hotell 5 oli asutamisest saati markinud kohaliku taiskasvanud, ostujdulise ja
uuendusmeelse kliendi kui olulise sihtgrupi ning neile keskendumine ei ole muutunud. Nii
Hotell 4 kui Hotell 5 tBid valja, et turundustegevusi suunatakse endiselt ka vélismaalastele.

Sihtgruppide muutumist saab eelneva pdhjal lugeda pigem kriisist tulenevaks kui
teadlikuks valikuks, mistdttu ei saa antud aspekti puhul raékida arimudeli innovatsioonist.
Sellegipoolest tasub kriisi jatkudes ja sellest vélja tulles ettevotetel moelda sihtgruppide
muutmise peale ja mitte esimesel vGimalusel hakata uuesti keskenduma ainult
valismaalastele. Tuginedes Tartu Ulikooli uuringule (2021), et isegi kui toimuvad 11 ja Il
stsenaarium ning inimesed liiguvad rohkem, siis suurt véalismaalaste hulka ja gruppe ei ole
oodata aastaid. Antud stsenaariumide kohaselt liiguvad eestlased v8imalusel pigem
valismaale, mist6ttu tuleb hotellidel ronkem pingutada Eesti kodanike meelitamiseks. Kui
jadda ootama ainult valismaa turiste ja kohalikele mitte keskenduda vdib tekkida olukord, kus
ei ole piisavalt ei Eesti ega valismaa kodanikke. Nagu ka intervjuudest selgus, on véimalik
muuta suunitlus kohalikele, mis oli pandeemias hakkamasaamisel oluliseks votmenumbriks.

Véartuspakkumise muutusest hakkas intervjuudest uut vaartust pakkuma Hotell 4
paindlike sisse- ja valjaregistreerimise aegade ndol ning Hotell 5 hommikus6dgi hinna sees
tuppa viimise, jalgratta rendi vahendamise ja personaalsema lahenemisega. Hotell 3 oli algust
teinud juba enne kriisi, keskendudes mahe- ja kohaliku toidu kasutamisele - 30 km raadiusest

tuleb pdhiline toiduaine. Koroonakriis on aga andnud téuke antud suunaga edasi litkumiseks.
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Néiteks on nad loonud komposterid - kogu biojaade, mis tuleb kddgist laheb komposti ja
sellest tehakse mulda, mis laheb kasvuhoonesse, kus kasvatatakse maitsetaimi.

Vadrtuspakkumise puhul on ndha selget d&rimudeli innovatsiooni, kus 87,1%
hotellidest hakkasid pakkuma hinnasoodustusi ja lisatasuta teenuseid, mis kriisile eelnevalt
olid tasulised. Samas vdivad antud muudatused ja&da paljudel pigem teatud ajaperioodiks,
mis vBimalusel dra kaotatakse. Intervjuude niitel saab aga 6¢elda, et spetsiifilise nisi leidmisel
saab pakkuda klientidele lisavééartust ning sellega kulastajaid meelitada. Seda trendi on ka
naha jooniselt 4, kus muudatuste tegemine mojutas positiivselt kliendisuhteid. Klientidele uue
vaartuse loomine ja tehtud muudatuste alles jatmine on véimalus hoida Eesti kodanikke
klientuurina kui vélisturistide kilastatavuse taastumine vatab aega. Vaartuspakkumise
tdstmisel on oma roll ka riigil, kes saab luua thtset stisteemi kliendile teenuste ostmiseks ja
reisi planeerimiseks, et suurendada kasutusmugavust ja tdsta thtlaselt Eesti hotellide vé&éartust
kasutaja silmis (Tartu Ulikool, 2021).

Infokanaleid uurides selgus intervjuudest, et turundusstrateegiate ja kanalite muutust
uldjoontes ei olnud. Hotell 1 t6i valja, et pigem on muutunud sisu, mida edastatakse. Varasem
mutgiga seotud teave on asendunud uldise informatsiooni levitamisega ja tehakse eelt66d
jooksnud. Miilgikanalite osas on oluliselt suurema kaalu saanud enda migiosakond ja
hotelli koduleht. Samuti toimivad sotsiaalmeedia ja soovitusturundus véga hasti. Samas on
Booking.com’i jmt veebipdhiste broneerimissusteemide osakaal jérjest langenud, mis on
olnud ka nende eesmark, sest see on ettevottele kasumlikum.

Hotell 2 samuti muudatusi ei teinud ning keskendus klientide teenindamisele. Samas
proovitakse aga pidevalt pildil pusida. Hotell 3 on suuna vdtnud 30+ paaridele ning ei plaani
turunduskanaleid muuta. Populaarsemad Ida-Virumaa ettevotted on kogunenud
turismiklastrisse ja turundust tehakse ka sealt kaudu. Ténu rahastusele, mis klaster sai, on
palgatud professionaalne reklaamibiiroo, kes teeb audiot, kampaaniaid ja uudiskirju. Hotell 4
kanalites muudatusi oluliselt ei ole teinud ning keskendub samuti pildil pisimisele. Hotell 5
on uue hotellina keskendunud algusest saati pigem digikanalitele ning kuigi muudatusi
maérgatavalt ei ole tehtud, vaadati tasulised turunduskanalid (le ning tehti korrektuure
tulemuste pdhjal.

Turunduskanalite osas on selgelt néha, et kriisi ajal véhendati traditsiooniliste
turunduskanalite (nditeks tele- ja raadioreklaam, triikised) ja erinevate koostéovormide
(nditeks partnerite blogid ja suunamudijad) kasutamist. Koige véhem toimub muutusi

Facebooki, Instagrami, Google’i ja veebipdhiste broneerimissiisteemidega. Sarnast trendi
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saab ka téheldada tulevikus, kus turunduskanalid muutuvad aina enam digitaalsemaks. Tartu
Ulikooli uuringu (2021) teise stsenaariumi kohaselt tuleks riigil hotelle toetada turunduse
internetipdhiseks litkumisega, toetada digitaalsete kanalite arendamist ja e-turismi ning
pakkuda uhtset broneerimise susteemi. Turunduskanalite korral olid muudatused seotud
pigem ulelldise info vahenemisega, samas aga kisitlusele vastajate hinnang néitab, et
tulevikus toimub suure tdendosusega teadlik kanalite vahetus.

Kliendisuhte juhtimises tegi kusitlusele vastanutest muudatusi 87,5%. Intervjuudest
t0i hotell 4 valja, et kliendisuhteid on suudetud hoida, mida néitab ka suurem taitumus
vorreldes konkurentidega. Hotell 5 pani palju réhku pusikliendi listi koostamisele, et
parandada otsemuuki. Nii Hotell 4 kui Hotell 5 pole valisturiste taielikult unustanud ning
Hotell 5 saadab regulaarselt uudiskirju ka valismaa klientidele, et pildil plsida kui reisimine
on taastunud. Autorid uurisid ka kliendisuhete juhtimises tehtud muudatuste mdju, ning kuigi
suurem osa erinevust ei tdheldanud, siis selgus, et mida rohkem tehti muudatusi, seda
positiivsemalt see mdjus. Samas ei tehtud drastilisi muudatusi, mistdttu saab delda, et Eesti
hotellides kliendisuhetest lahtuvalt ei viidud Iabi &rimudeli innovatsiooni.

Tuluvoogude ja pohiressursside juures vaadati riiklikke toetusi ning kuna vastanute
seas oli ka toetust mittesaanuid, siis saab lugeda toetuste md&ju oluliseks. Toetuste méju
pidasid véaga oluliseks ka intervjueeritavad. Hotell 1 s6nul oli esimese viiruse laine vdimalik
ule elada varasemate llejadkide pealt, kuid pandeemia jatkudes on riigi toetusel aina suurem
roll. Hotell 2 ja Hotell 3 ndustuvad, et 2020. aastal oli pinnal pusimiseks suur roll toetustel.
Hotell 3, Hotell 4 ja Hotell 5 puhul on oluline vélja tuua, et mdlemas tehti arimudeli
innovatsiooni riigi toega. Hotell 3 rajas kasvuhooned ja Hotell 4 péikesepargi. Hotell 5
kevadist EAS’1 toetust ei saanud, kuid saadi To6tukassa ja turismiettevotete drimudelite
arendamise toetust, mida peeti oluliseks kuna uue hotellina varusid ei olnud.

Kuigi tuluvoogude ja pohiressursside osas ei saa radkida kaesoleval juhul drimudeli
innovatsioonist, siis nii kusitluses kui intervjuudes toodi vélja riiklike toetuste olulisust, eriti
kui Covid-19 pandeemia jatkub voi kui reisimise taastumine toimub aeglaselt. Tartu Ulikooli
uuringu (2021) pdhjal tuleb toetused edaspidi dra siduda just eelkdige arimudeli
innovatsiooniga. Nii Hotell 3, Hotell 4 kui Hotell 5 on heaks naiteks riigi rolli olulisusest
arimudeli innovatsiooni arendamisel.

Pdhitegevuste muutusel uuriti tdiendavate tegevuste labiviimist ning 90,3%
kisitlustele vastanutest olid hakanud uusi teenuseid vdi tooteid pakkuma. Intervjuudest
selgus, et Hotell 1 on teinud palju muudatusi teenuste pakkumises. Naiteks varasemad
naistele ja beebidega emadele suunatud klubid toimusid muidu kord kuus, kuid parast hotelli
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taasavamist 2020. aasta juunis on neid korraldatud igakuiselt ning huvi on kasvanud. Lisaks
pakub Hotell 1 rohkem eripakette kui enne kriisi (néiteks kodukontor koos majutusega jmt).
Spaade sulgemise korraldusega pakuti luhiajaliselt ka voimalust privaatsauna rentida.
Restoranist pakutakse kaasamiiiigi vdimalust ja taasalustatud p&evapraadide pakkumist.
Lisaks pakutakse paketti ,,Kokka ise kodus*, kus klient saab vdikestes pakkides toidu kaasa ja
saab seda sama restorani toitu koka juhiste abil ise teha. Kui varem hoiti hoolitsuse aegasid
hotelli kilalistele, siis niud pakutakse neid ka kohalikele.

Hotell 2 suvi oli vé&ga kiire ja kestis pikalt, mistdttu ei keskendutud teenuste
muutmisele vdi juurde pakkumisele. Pigem oli probleemiks 2020. aasta aprillis ja mais
tekkinud infopuudus mistéttu ei olnud vdimalik teha otsuseid. Toitlustust hakati pakkuma ka
kaasamuitigina, kuid siiski kaibe tdusu sellest margatud ei ole. Hotell 3 pani piirangute
alguses uksed taiesti kinni, sest plsikulud olid vdga suured. Saadi aru, et asendustegevusi
pakkudes saadud kaive tehtud kulutusi tle ei kaalu, mist6ttu oldi viimase hetkeni suletud.
Seoses kompostrite loomisega pakutakse klientidele véimalust komposti ka kaasa osta. Kui
enne saadi toiduained teiste k&est, siis nuld panustatakse ka ise. Saadi ka toetust
kasvuhoonete rajamiseks.

Hotell 4 hakkas pakkuma kuu aja kaupa tubade valja rentimist ning prooviti ka
kodukontori teenuse pakkumist, aga see ei osutunud eriti populaarseks. Lisaks majutati
meditsiinipersonali ja kaitsevéelasi. Hotell 5 proovis sarnaselt Hotell 1-le pakkuda
privaatspaa teenust, kuid selleks Terviseameti luba ei saadud. Esimese laine ajal pakuti
kohalikele eraldi spaakilastuse vBimalust, mis osutus edukaks.

Kuigi pBhitegevustesse investeeringud enam kui pooltel vahenesid, siis tuli suurem
osa kisitlusele vastanutest valja uute teenustega, millest kdige enam hakati pakkuma
restoranitoidu kaasamuiliki. Seega vOib jareldada arimudeli innovatsiooni toimumist.
Intervjuudele vastanutest tulid nii Hotell 1 kui Hotell 3 vélja uute teenustega, mis on
tdestanud ka tegevuste kasulikkust. Hotell 3 kasvuhoonete rajamise néitel saab vélja tuua
toetuste olulisuse innovatsioonis.

Koostoopartnerite arv védhenes enam kui pooltel kisitlusele vastanutest ning ei
suurenenud kellelgi. Intervjuus kommenteeris Hotell 1, et suuri muudatusi pole tehtud, kuna
pole motet pingutada uute partnerite leidmisega kui on juba eelnevalt teada, et antud toodet ei
ole antud hetkel voimalik miitia. Samas on aga olemasolevad koostodpartnerid alles jéetud.
Hotell 3 ei ole samuti koostddpartnereid muutnud. Kui muidu eelistatakse odavate hindadega
hulgimudjaid, siis toidu osas on hakatud eelistama vaiketootjaid (kui tarnekindlus on olemas),
kellel reeglina on kull kdrgem hind. Hotellil 4 palju koostotpartnereid ei ole ning need Kriisi
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ajal ei muutunud. Hotellil 5 olid paketid koostatud nii, et suurt muutust partneritega ei olnud,
ainsa muutusena pandi osad suhted pausile ning nendega jatkatakse esimesel vBimalusel.
Eelneva pohjal saab jareldada, et partnerite vahetamisega tldjoontes &rimudeli innovatsiooni
ei ole toimunud.

Kulude struktuuri muutmisel selgus kisitlusest, et to6joukulude véhendamine oli
oluline faktor ning teistes valdkondades jaotusid vastused pigem vordselt. Kulude
vahendamisel oli Hotell 1 sunnitud koondama mdned t06tajad, kuid kuna palju on
hooajattdlisi, siis see arv suur ei olnud. Kérghooaja saabudes on tarvis uuesti t66joudu
juurde, kuid pusib kartus, et to6tajaid on raske leida. Hotell 2 suvel t6tajate arvu ei
vahendanud, kuid madalhooajal loobuti Ghest muligito6tajast ja kahest teenindajast, kuna
vdiksema tiimiga on lihtsam talve Ule elada. Samas palkasid ei véhendatud. Hotell 3
tootasusid samuti ei vahendanud, kuid véhendas to6tajate arvu. Teenustest katkestati
televisiooni edastamine, raamatupidaja teenus, prigiveo ja pesumaja teenus ning IT hooldus.
Kiitet ja ventilatsiooni kinnioleku ajal sees ei hoita, millega on suudetud kulutusi véhendada
70%.

Hotell 4 optimeeris oluliselt energeetikat rajades péikesepargi, kasutades valgustitel
liilkumisandureid ja sulgedes korruseid. To6tajate arvu ei vahendatud, kuna nende arv oli juba
eelnevalt optimaalne, kill aga vahendati palkasid. Samuti pandi seisma investeeringud
inventari uuendamisse ja hoone remonti. Kulude vahendamisega ei ole siinkohal margata
arimudeli innovatsiooni. Hotell 5 t66tajaid ja tootasusid ei vahendanud, kuid tootaja lahkudes
tookohta ei taidetud. Kulusid optimeeriti aga pidevalt ning seda oli uue hotellina lihtsam teha,
kuna kdik ei olnud veel vélja kujunenud ja n6 Kivisse raiutud. Kokkuvéttes on hotellid pigem
valtinud ebavajalikke kulutusi kui nad on teinud kulustruktuuris muudatusi. Samas on Hotelli
4 nditel ndha, et energiasiisteemi imbertegemine on oluliseks faktoriks edaspidisel kulude
kokkuhoidmisel.

Eelneva pbhjal ja vaadates joonist 3 saab Oelda, et Eestis tervikuna toimus arimudeli
innovatsioon kahes &rimudeli osas: vaartuspakkumised ja peamised tegevused. Samas
varieerusid tehtud muudatuste tutbid ja ulatus hotelliti ning innovatsioone toimus igas
arimudeli grupis. Saab 6elda, et Iabi on viidud toote/ teenuse ja protsessi innovatsioon. Samas
selgus nii kisitlusest kui intervjuudest, et turunduskanalite kasutamine on muutunud ja
liigutakse digitaalsete kanalite suunas ning potentsiaalselt v6ib toimuda/ toimub paljudes
ettevotetes ka turundusinnovatsioon. Kui muudatused olid suured ja hdlmasid mitut osa vois
toimuda organisatsiooniline innovatsioon, néiteks Hotell 4 puhul péikesepargi rajamine ja
Hotell 3 puhul toidu ise kasvatamine ja komposteerimine, kuna see mdjutas mitut valdkonda.
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Joonis 3. Arimudeli innovatsiooni toimumine Eesti hotellides ja voimalused
tulevikustsenaariumides

Allikas: Autorite koostatud Osterwalder & Pigneur, 2014 pohjal

Arimudelit ja selle innovatsiooni kisitledes tuleb arvestada, et erinevad mudeli osad
on omavahel seotud ning moéjutavad tksteist, mis tdhendab et innovatsioon tihes osas voib
esile kutsuda innovatsiooni mdnes teises arimudeli osas. Naiteks vaartuspakkumise muutus
vBib muuta rohku pdhitegevustes ja sellega omakorda mdjutada tuluvoogusid voi
kliendisuhteid. VV&i nditeks sihtgrupp mdjutab kanalite valikut ja sellega kliendisuhete
loomist.

Vaadates innovatsiooni astmeid (Schaltegger et al., 2012), saab vélja tuua et
uldjoontes viidi l&bi véikeseid muudatusi vahesel mééral ning kuigi suuremas osas kusitletud
hotellidest (84%) muudeti vaartuspakkumist, siis tehtud uuendused olid pigem olude sunnil
ning paljud voidakse hiljem tlhistada. Selle pdhjal saab 6elda, et tegemist on &rimudeli
kohandamisega. Samas intervjueeritud hotellides Hotell 3 ja Hotell 4 on tehtud muudatused
jaédavad, mistottu saab Gelda, et tegemist on &rimudeli Umberkujundamisega.

Kuigi kusitluse tulemustest selgus, et Eesti hotellides toimus &rimudeli innovatsioon,
siis tulenesid tehtud muudatused tugevalt Covid-19 kriisist s6ltuvalt. Samas tuli vélja
intervjuudest ja Tartu Ulikooli (2021) stsenaariumidest, et kui mdni innovatsioon praegu
laialdaselt ei toimunud, siis on mitmeid muutuseid, mille l&biviimine aitaks hotellidel

tulevikus edukamalt hakkama saada, kui kriisieelse seisundini jdudmine votab aega (Azar &
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Ciabuschi, 2017). Vahepeal on inimeste kditumine, turismindus ja ettevotluse tingimused
muutunud, mistottu votab 2019. aasta tasemele taastumine aega aastaid (Tartu Ulikool,
2021). Jargnevalt vaatame, millised muudatused on tulevikust lahtuvalt potentsiaalselt
olulised ja millised mitte.

Kliendisegmendid kull muutusid ning eestlaste téhtsus Gldjoontes tbusis, kuid kuna
muutus oli olukorra sunnil, ei liigitanud autorid seda innovatsiooniks. | stsenaariumi korral
(Tartu Ulikool, 2021) olukord jitkub ning vilisturiste ei ole niipea oodata, mistdttu tuleks sel
juhul keskenduda edasi eestlastele. 11 stsenaariumi kohaselt eelistavad eestlased kodumaal
reisides maapiirkondi ning Tallinnasse turistide masse ei tule, mistéttu tuleks antud juhul
Tallinna hotellidel rohkem pingutada Eesti kodanike meelitamise nimel. I11 stsenaariumi jargi
saabuvad turistid uuesti Eestisse, kuid piirduvad Tallinnaga. Samal ajal on Eestlaste huvi
maapiirkondade ja vaiksemate linnade vastu raugenud ning eelistatakse reisida valismaale,
mistottu tuleks véiksemates piirkondades turismi taieliku taastumise korral nédha vaeva Eesti
kodanike meelitamisega. Lisaks on muutunud inimeste reisimisharjumused ning inimesed
eelistavad reisida vdiksemates seltskondades (Tartu Ulikool, 2021). Seega tasub turismi
mittetaastumise korral keskenduda tugevalt sihtgruppide kaardistamisele ja vajadusel imber
kohanemisele.

Vaartuspakkumise korral saab 6elda, et suurem osa tehtud muudatusi hélmasid
hinnasoodustusi ja lisatasuta teenuseid, mis enne kriisi olid tasulised, mist6ttu vdimalusel
nende pakkumine l8petatakse v0i muudetakse tasuliseks. Samas Hotelli 3 pdhjal saab tuua
naiteks, et lisavaartuse pakkumine mahetoidu néol ja keskkonnas@bralik kuvand véib tuua
kasu. Seega tasub mdelda lisavédrtuse pakkumisele spetsiifilise nisi néol, et tdsta oma
vadrtust tarbija silmis, eriti olukorras, kus turism ei ole taastunud endisele tasemele.

Turunduskanalite puhul on néha, et toimunud muudatused olid pigem seotud
levitatava info hulga véhendamisega, mistGttu innovatsiooni antud valdkonnas magistrit6o
autorid ei tdheldanud. Tulevikus on oodata turunduse digitaalsemaks muutumist.
Turunduskanalite muutmise peale tuleb méelda igal juhul sihtgrupi vahetumise korral.
Kliendisuhete juhtimises drastilisi muudatusi ei toimunud ning intervjuudest ei selgunud ka
plaanitavaid tmberkorraldusi. Kuigi kliendisuhetele on oluline keskenduda, ei ole selles
muudatuste tegemine kriisijargsel perioodil olulise tahtsusega.

Tuluvoogude ja pdhiressursside korral ei saa samuti raékida arimudeli
innovatsioonist, kuid riigi rolli olulisust toetuste jagamisel ja ettevdtete pinnalpiisimiseks
pidasid oluliseks nii kisitlusele vastajad kui intervjueeritavad. Tartu Ulikooli uuringus (2021)

rohutati Gleuldist toetuste olulisust ning toodi valja nii riigi vdimalust toetada turunduse
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internetipdhiseks liikumist ning e-turismi ja Ghtse broneerimissisteemi rajamist. Kuigi
kriisiabi jagamine I8petatakse mingil hetkel &ra, siis on toetustel edaspidi eriti oluline mdju
arimudeli innovatsioonile, mille puhul saab vélja tuua Hotellid 3, 4 ja 5, kes said oma
suuremad muudatused tehtud tanu riigi toele ning nende kasu on juba praegu margata.

Kuigi pBhitegevustes oli nédha selget innovatsiooni, siis sarnaselt lisavaartuse
pakkumisele olid uued teenused sellise iseloomuga, et esimesel vdimalusel need vdidakse
IGpetada, nagu néiteks kuukaupa toa valja tirimine ja kodukontori véimalus. Samas on aga
turismi aeglase taastumise korral teenused, nagu néiteks veebikonverentside korraldamine ja
kohalikele spaavGimaluse pakkumine v6i toidu kaasamutmine (kui varem ei olnud), heaks
vOimaluseks téiendavat lisateenistust saada.

Koosto0partnerite osas drimudeli innovatsiooni ei toimunud ning kuigi
koostdopartnerid on téhtsad, siis nendes muudatuste tegemine ei ole kriisijargsel perioodil
olulise tahtsusega. Samuti ei toimunud arimudeli innovatsiooni kulustruktuurides, kuna
rohkem keskenduti té6jéukulude vahendamisele ja investeeringute edasi likkamisele kui
kulustruktuuri muutmisele. Samas toodi intervjuudes valja kulude optimeerimise olulisust ka
edaspidi ja seda nii kokkuhoiu kui ka keskkonnasaastlikkuse seisukohast.

Saadud tulemustest saab valja tuua, et osad muudatused, mis olid olulised kriisihetkel
minetavad oma tahtsuse kriisi moddudes. Samas kui muudatused, mis tulid olude sunnil voi
neile ei pooratud piisavalt tdhelepanu, omandavad aina suuremat tahtsust olukorras, kus piirid
lahevad lahti, kuid turismi endisele tasemele taastumine v6tab aega. Antud teemat voib
samade kriteeriumite alusel hinnata ka néiteks aasta v0i paari parast voi siis kui Covid-19
kriis praegusega sarnasel kujul enam majandust ei mdjuta.

Kokkuvote

Covid-19 pandeemia mdju turismisektorile ei saa alahinnata. Viirusest pdhjustatud
kriis on turismisektoris tekitanud olukorra, kus endine olukord on keeratud pea peale,
mistdttu on vajalik muudatuste elluviimine. Ké&esolevas magistritoos uuriti kas ja kuidas
muutusid Eesti hotellide &rimudeli erinevad osad Covid-19 pandeemia tagajérjel. Selleks
vaadeldi Eesti hotellide Covid-19 kriisist tulenevalt tehtud muudatusi Osterwalderi &rimudeli
késitlusest lahtuvalt, eesmargiga teha jareldusi arimudeli innovatsiooni véimaluste kohta
Eesti hotellides.

Teoreetilises osas defineeriti &rimudeli mdiste ja magistritod autorid jéudsid
jareldusele, et arimudel on kombinatsioon erinevatest elementidest, mis kirjedavad, mida ja
kuidas ettevote kliendile pakub ja kuidas sellega kasumit teenitakse. Oma tegevuste

analtdsimiseks on organisatsioonidel voimalik kasutada erinevaid raamistikke. Erinevaid
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kasitlusi analiiiisides otsustasid autorid kasutada uuringu tegemisel Osterwalderi ja Pigneur’i
arimudeli I6uendit (2005), millele annab teiste raamistike ees eelise selle rakendatavus
erineva profiiliga ettevotetele.

Innovatsiooni ulatus ja uuenduslikkus vdivad olla maaravaks ettevotte edukuse ja
konkurentsivGime méaaramisel, nii aina kiiremini muutuvas maailmas kui ka kriisist
pdhjustatud ebastabiilses olukorras. Innovatsiooni saab laias plaanis jagada tehnoloogiliseks
ja mittetehnoloogiliseks innovatsiooniks, millest tehnoloogiline innovatsioon hdlmab uusi voi
taiustatud tooteid, teenuseid voi protsesse ja mittetehnoloogiline innovatsioon puudutab
organisatsioonilisi vdi juhtimisalaseid uuendusi. Spetsiifilisemaks minnes saab innovatsiooni
jaotada toote/ teenuse, protsessi, organisatsiooni ja turunduse innovatsiooniks. Arimudeli
innovatsiooni all ei mdisteta mitte ainult kategoorilist uuendust voi &rimudeli kbigi osade
muutmist, vaid ka erinevate osade asendamise tulemusel klientidele uue vaartuse pakkumist.

Kriisi saab defineerida kui negatiivset siindmust, mille 16plikku mdju ei ole vdimalik
ette ennustada ning mis s6ltub olukorrast ja selle késitlemisest. Kriisi vdib tekitada iga
vaiksem kdrvalekalle tavaparases susteemi toimimises, kuid tihti annavad need vajaliku
tduke, mistottu I6pptulemus pérast kriisi Gletamist ei pruugi olla negatiivne. Kriisi peamised
omadused on ootamatus, ohu olemasolu ja kiire reageerimise vajadus. Kuigi kriise peetakse
oma loomult ootamatuteks, toimuvad need regulaarselt ning on osaks majandustsuklitest.
Kriise saab jaotada ka ulatuse, algatusviisi ja taseme poolest. Kriiside puhul on oluline valtida
nende kuhjumist ning seda saab ennetada kriisijuhtimisega, mille eesmargiks on kahju
minimeerimine, mitte kriisi véltimine.

Magistritod empiirilises osas viisid t66 autorid labi kisitluse uurimaks Covid-19 mdju
Eesti hotellides. Autorid koostasid kiisimused Osterwalderi &rimudeli 16uendile toetudes.
Saadud andmeid analtitsiti programmis MS Excel. Uuringu tulemuste paremaks mdistmiseks
viisid to0 autorid 1&bi poolstruktureeritud intervjuud viie hotelli esindajaga Hiiu, Ida-Viru,
Saare, Harju ja Parnu maakondadest ning kasutati Tartu Ulikooli uuringut Covid-19 mdjust
turismile (2021). Kusitluse kaigus saadud tulemuste, tehtud intervjuude ja Tartu Ulikooli
uuringu sunteesil uuriti, milliseid muudatusi drimudelites tehti ning anti hinnangud, millised
muudatused on tulnud selleks, et jadda.

Tulemustest selgus, et peamiselt toimus Eesti hotellides arimudeli innovatsioon
Osterwalderi mudelist l&htuvalt peamiselt vaartuspakkumisi ja peamisi tegevusi puudutavates
valdkondades. Sellegipoolest varieerusid tehtud muudatused hotelliti ning innovatsioone
toimus kdigis drimudeli osades. Arimudelit ja selle innovatsiooni ksitledes on oluline

markida, et innovatsioon Uhes darimudeli osas vOib esile kutsuda muutuse teistes arimudeli
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valdkondades. Innovatsiooni liikidest viidi seega peamiselt Iabi protsessi ja toote/ teenuse
innovatsioon, kuid osades hotellides on toimunud ka organisatsiooniline innovatsioon labi
suurte muutuste ning turunduskanalite ja sihtgruppide muutusega on voimalik, et on oodata
ka turundusinnovatsiooni. Suurem osa kisitletud hotellidest (90,6%) viis Covid-19 Kriisist
tulenevalt 1abi muudatusi ning kuigi paljud tehtud muudatustest vdidakse kriisi moddudes
eemaldada, siis selgus intervjuudest ja Tartu Ulikooli (2021) stsenaariumidest, et on mitmeid
muudatusi, mis vdivad toimuda l&hiaastatel ning mis aitavad hotellidel paremini hakkama
saada, kui turism aeglaselt endisele tasemele taastub.

Kui muudatused on labi viidud peamistes tegevustes ja vaartuspakkumistes, siis on
lisaks mitmeid teisi valdkondi mille muutmine on hotellidele edaspidi kasulik. Kuigi
kliendisegmentides innovatsiooni ei toimunud, siis tasub edaspidi hotellidel mdelda sellele, et
panna rohku kohalikule Klientuurile ka siis kui litkumine on piiranguteta, sest valisturistide
kilastuste arvu taastumine vGtab aega. Turunduskanalites samuti innovatsiooni ei toimunud,
kuid turunduse digitaalsemaks muutumise ja sihtgruppide muutumise korral tasub méelda
turunduskanalite muutmise peale. Tuluvoogudes ja p&hiressurssides innovatsiooni ei
toimunud, kuid riigi mdju uurides selgus, et toetustel on suuremate muudatuste tegemisel ja
arimudeli innovatsiooni toimumisel suur roll. Kulustruktuuris samuti innovatsiooni ei
toimunud, kuigi intervjuudest toodi valja, et kulude optimeerimine on olulise tahtsusega.
Kliendisuhete ja koost60partnerite osas samuti innovatsiooni ei toimunud ning lahitulevikus
ei ole nendes valdkondades muudatuste tegemine maarava tahtsusega.

Magistritod raames labiviidud kisitluse ja intervjuude kaudu saadud tulemuste pdhjal
saab uldistavalt véita, et Eesti hotellides toimus arimudeli innovatsioon drimudeli kahes osas:
vaartuspakkumised ja peamised tegevused. Tehtud muudatused tulenesid kill tugevalt Covid-
19 kriisist sdltuvalt, kuid selgus, et on mitmeid muudatusi, mis aitaks Eesti hotellidel
tulevikus edukamalt hakkama saada kui turism aeglaselt taastub. Tulemustest selgus, et
muudatused, mis olid olulised kriisi ajal, ei ole mdne aja moddudes enam olulised, kuid
muudatused, millele seni ei ole palju tdhelepanu péoratud saavad (iha olulisemaks. Antud
teemat on aktuaalne edasi uurida naiteks aasta vOi paari parast (kui kriis peaks endiselt veel
kestma) vdi teha kokkuvotlik uuring peale seda kui Covid-19 kriis on taandunud ning

maailma majandust enam ei mojuta.
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LISA A
Eesti ja vélisriikide kodanike 66bimiste arv kuude 18ikes 2019. ja 2020. aastal
Kuu 2019 2019 2020 2020 Muutus  Muutus Muutus
Eesti valisriigid Eesti valisriigid Eesti valisriigid kokku
Kokku 2591410 4375637 2270210 1403802 -12% -68% -47%
Jaanuar 155230 239453 152122 258925 -2% 8% 4%
Veebruar 171453 208196 180264 234320 5% 13% 9%
Marts 174655 246242 83116 94051 -52% -62% -58%
Aprill 175689 306105 34034 9044 -81% -97% -91%
Mai 181785 405898 66450 16967 -63% -96% -86%
Juuni 263938 479609 218080 83271 -17% -83% -59%
Juuli 366434 634178 392808 259405 7% -59% -35%
August 344526 540613 377153 214030 9% -60% -33%
September 175897 368178 195622 89233 11% -76% -48%
Oktoober 198889 346141 230385 53574 16% -85% -48%
November 189981 288615 175615 48813 -8% -83% -53%
Detsember 192933 312409 164561 42169 -15% -87% -59%
Allikas: Statistikaamet
LISAB
Eesti ja vélisriikide kodanike 66bimiste arv maakondade 16ikes 2019. ja 2020. aastal
Maakond 2019 2019 2020 2020 Muutus Muutus Muutus
Eesti valisriigid Eesti valisriigid  Eesti valisriigid  kokku
Kogu Eesti 2591410 4375637 2270210 1403802 -12% -68% -47%
Harju 635288 2956049 464109 926685 -27% -69% -61%
Hiiu 31229 9125 38835 3174 24% -65% 4%
Ida-Viru 279316 201801 256129 54408 -8% -713% -35%
Jogeva 23684 14419 27735 8279 17% -43% -5%
Jarva 39475 6739 28222 3538 -29% -47% -31%
Ladne 112057 66437 112611 13436 0% -80% -29%
Laane-Viru 172197 72464 154977 26367 -10% -64% -26%
Pdlva 35024 8435 33733 4831 -4% -43% -11%
Parnu 383950 540607 386488 190159 1% -65% -38%
Rapla 25854 4739 21436 3079 -17% -35% -20%
Saare 197971 128194 191154 44238 -3% -65% -28%
Tartu 294477 269700 239480 88086 -19% -67% -42%
Valga 140117 46976 125336 16489 -11% -65% -24%
Viljandi 77875 21624 70185 8910 -10% -59% -21%
Voru 142896 28328 119780 12123 -16% -57% -23%

Allikas: Statistikaamet
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LISAC
Kdusitluse ankeet
1. Madrkige dra maakond (maakonnad), kus teie ettevote tegutseb (vdimalik valida
mitu)
e Harju maakond
e Hiiu maakond
e |da-Viru maakond
e JOgeva maakond
e Jarva maakond
e Ld&ane maakond
e Ld&ne-Viru maakond
e Pérnu maakond
e Pdlva maakond
e Rapla maakond
e Saare maakond
e Tartu maakond
e Valga maakond
e Viljandi maakond
e V0ru maakond
2. Tootajate arv
e alla 10 tootaja
e 10-49
e 50-99
e 100 vdi rohkem
3. Ettevotte midgikaive 2019. aastal
e alla50 000 €
e 50000-499999 €
e 499999 —-999 999 €
e (le miljoni euro
4. Ettevotte tegevussuund voi -suunad (voimalik valida mitu)
e tavahotell

e spaahotell
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e konverentsihotell
e sanatoorium

e apartmenthotell

e luksushotell

e lennujaamahotell

e drihotell
e mdisahotell
e villahotell
e butiikhotell
e muu..

5. Tubade arv
o 1-19
o 20-49
e 50-99
e 100-149

e 150 vdi rohkem

6. Covid-19 moju alljargnevatele teguritele teie ettevottes 2020. aastal

Majus
pigem
positiivselt

Mdjus
pigem
negatiivselt

Ei
mdjutanud

Madjus
positiivselt

Madjus
negatiivselt

kilastuste arv
toGtajate arv

kéive

suhted klientidega
suhted
koostdOpartneritega

Millisele tegurile avaldas Covid-19 veel mdju? Kas mdju oli positiivne voi
negatiivne?
7. Kas olete teinud ettevottes muudatusi tulenevalt Covid-19 olukorrast?
e Jah, muudatused tulenesid Covid-19 mdjust
e Muudatused olid vajalikud juba enne, aga Covid-19 levik andis selleks
tduke/vdimaluse
e Muudatused ei olnud seotud Covid-19’ga
e Eiole teinud muudatusi

8. Milliseid muudatusi olete teinud oma kliendisuhete juhtimises?
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Parandasime teenindust

Tootasime vélja lojaalsusprogrammi
Koolitasime tootajaid

Muutsime turunduskanaleid

Parandasime kommunikatsiooni klientidega
Kaasasime uusi koostdopartnereid

Muu...

9. Milliseid taiendavaid hinnasoodustusi olete olemasolevatele teenustele hakanud

pakkuma tulenevalt Covid-19 olukorrast? (vBimalik valida mitu)

Ei ole hakanud pakkuma téiendavaid hinnasoodustusi

Tasuta spaa kilastus (kui enne oli tasuline)

Vdimalusel paremad toad

Hommikusdok hinna sees (kui enne oli tasuline)

Tervitusjoogid

Hommikus6ok hotellitoas (uue teenusena voi kui oli varasemalt, siis
tasuta)

Massaaz toa hinnas

Tasuta sauna kasutamine (kui enne oli tasuline)

Tasuta varajane check-in/ hiline check-out (kui enne oli tasuline)
Koostodpartnerite teenused varasemast soodsama hinnaga
Soodustused teistes hotelli osakondades nt. restoran, spaa, konverents (kui
enne ei olnud)

Muu...

10. Kas olete hakanud pakkuma tdiendavaid teenuseid?

Koroonahaigete majutamine

Isolatsioonis viibijate majutamine

Vaéimalus Udrida tuba kuu kaupa

Restoranist toidu kaasamuik voi kojuvedu
Kodukontor ehk paevatuba (kui enne ei pakutud)
Veebikonverentside korraldamine

Ei, kdik on sama

Muu...
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11. Milliseid info levitamise kanaleid kasutate?
Palun markige, milliseid kanaleid info levitamiseks kasutasite enne Kriisi,

milliseid kriisi ajal ja mida arvate, et kasutate ka peale Kriisi.

Enne Kriisi Kriisi ajal Peale Kkriisi

Facebook

Instagram

LinkedIn

Twitter

Koduleht

Tootajad

Uudiskiri

Partnerite blogid

Partnerite kodulehed

Veebipdhised broneerimissisteemid
Suunamudijad

Veebireklaam

Tele-ja raadioreklaam

Trikireklaam

PR ja sisuturundusartiklid

Google

Puhka Eestis veebileht
Kdlastuskeskuste veebilehed (nt Visit
Parnu jne)

12. Kuidas on muutunud investeeringud p8hitegevuste arendamisse kriisist
tulenevalt?
e on oluliselt suurenenud
e 0N pigem suurenenud
e eiole muutunud
e 0n pigem vahenenud
e on oluliselt véhenenud
13. Kuidas muutusid ettevotte partnerid Covid-19'st tulenevast olukorrast?
Palume viimases selgitada pdhjust, kui partnerid muutusid
e partnerite arv suurenes
e partnerid ja nende arv jai samaks
e partnerid muutusid, aga arv jai samaks
e partnerite arv vahenes
14. Kui oluline oli muutuste tegemine jargmistes valdkondades ettevdtte

konkurentsivéime sailitamiseks 2020. aastal?

63
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ol viaa Oli Nii  Eiolnud Ei olnud
Valdkond vag pigem ja pigem uldse
oluline : . )
oluline naa oluline oluline

T606j6u arvu vahendamine
Tdotajate osakoormusele viimine
Tootajate palga vahendamine
Rendit66jou kasutamine
Lepingulise (ajutine) t66jou
kasutamine

Juhuttotajate kasutamine
Tdotajate koolituskulude
vahendamine

Tdotajate motivatsioonipaketi
karpimine

Struktuurimuudatuste tegemine
(alltiksuste uhendamine,
likvideerimine vm)

Uuenduste peatamine

Remondi edasi likkamine
Hommikus00gi/ restorani menudi
mitmekesisuse vahendamine

Kui tegite mdnes muus valdkonnas vaga olulisi muudatusi, siis palun kirjutage
need siia

15. Palun hinnake ettevotte erinevate sihtgruppide muutumist kriisist tulenevalt

Sihtgrupid Kahanes Jai samaks Suurenes
Paarid vanuses 18-29
Paarid vanuses 30-49
Paarid vanuses 50+
Pered

Puhkajad
Arikliendid
Vilismaalased

Eesti kodanikud
Vélismaa grupid
Eesti grupid

Kui teie ettevottes muutus mdne muu sihtgrupi osatahtsus, siis palun kirjutage see
siia ja tapsustage, kas see kahanes, jai samaks vdi suurenes
16. Mitu kuud on teie ettevdte olnud kilastajatele taielikult suletud alates 2020. aasta
jaanuarist?
e eioleolnud suletud
e vidhem kui 1 kuu
e 1-2 kuud
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3-4 kuud

5-6 kuud

7-8 kuud

9-10 kuud

11-12 kuud

rohkem kui 12 kuud

17. Kas olete saanud Eesti Tootukassalt todtasu hiivitist?

Jah, taotlesime ja saime toetust
Ei, taotlesime ja ei saanud toetust

Ei taotlenud

18. Kuidas hindate to6tasu hivitise moju ettevotte konkurentsivéime séilitamiseks?

on mdjutanud palju

on mdjutanud pigem palju
mdju on raske hinnata

on mdjutanud pigem véhe

ei ole ldse mdjutanud

19. Kas olete saanud EAS-ilt Covid-19 mdjude leevendamise toetust?

Jah, taotlesime ja saime toetust
Ei, taotlesime ja ei saanud toetust
Ei taotlenud

Ei, oli soov taodelda, aga ei paasenud I66gile

20. Kuidas hindate EAS-i toetuse mdju ettevotte konkurentsivéime séilitamiseks?

on mdjutanud palju

on modjutanud pigem palju
mdju on raske hinnata

on mdjutanud pigem véhe

ei ole Uldse mdjutanud

21. Palun mérkige allolevast loetelust, kui oluline oli EAS-i toetus nimetatud kulude

katmisel

65

Veeru nimetus

Vaga
oluline

Ei ole ildse
oluline

Pigem
oluline

Nii ja
naa

Pigem ei ole
oluline

Maksti tootajatele

palka

Pusikulude katteks
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Tasuti laene
Tehti
investeeringuid

LISAD

Kisitluse kisimuste jaotumine Osterwalderi arimudeli 16uendi osade vahel

Peamised

partnered
Kuidas muutusid
ettevotte partnerid
Covid-19'st tulene-
vast olukorrast?

Peamised

tegevused

Kas olete hakanud
pakkuma tiiendavaid
teenuseid?

Kuidas on muutunud
investeeringud
pohitegevuste aren-
damisse kriisist tu-
lenevalt?

Pohiressursid

Kas olete To6tukassalt t66-
tasu hiivitist saanud? Kui-
das hindate to6tasu hiivitise

Viirtus-
pakkumised

Milliseid taiendavaid
hinnasoodustusi olete
olemasolevatele
teenustele hakanud pak-
kuma tulenevalt Covid-
19 olukorrast?

Kliendisuhted
Milliseid muudatusi
olete teinud oma
kliendisuhete juhtimis-
es?

Kanalid
Milliseid info levita-
mise kanaleid kasu-
tate?

Kliendi-

segmendid
Palun hinnake
ettevotte erinevate
sihtgruppide
muutumist kriisist
tulenevalt.

moju ettevotte konku-
rentsivoime sailitamiseks?
Kas olete saanud EAS-ilt
Covid-19 mojude leeven-
damise toetust? Kuidas hin-
date EAS-1 toetuse moju
ettevotte konkurentsivoime
sailitamiseks? Palun
markige allolevast loetelust.
kui oluline oli EAS-i toetus
nimetatud kulude katmisel.

Tuluvood

Kas olete saanud Eesti Tootukassalt tootasu hitvitist?

Kuidas hindate to6tasu hitvitise moju ettevotte konkurentsivoime
sdilitamiseks?

Kas olete saanud EAS-ilt Covid-19 mojude leevendamise toetust?
Kuidas hindate EAS-i toetuse moju ettevotte konkurentsivoime saili-
tamiseks?

Palun mirkige allolevast loetelust, kui oluline oli EAS-i toetus
nimetatud kulude katmisel.

Kulustruktuur
Kui oluline oli muutuste tegemine jargmistes valdkondades ettevotte
konkurentsivoime séilitamiseks 2020. aastal?

Allikas: Autorite koostatud Osterwalder & Pigneur, 2014 pohjal

LISAE

Valimi ja kisitlusele vastanute jaotus maakondade I6ikes

Osakaal Vastanute Osakaal
Maakond Valim kogu Vastanud osakaal
o vastanutest
valimist maakonnast

w
=

Kokku 140

Harju 59 42,1% 14 24% 45%
Parnu 23 16,4% 39% 29%
Tartu 12 8,6% 17% 6%
Viljandi 5 3,6% 80% 13%
Pdlva 1 0,7% 100% 3%

Ida-Viru 7,1% 10% 3%

QOO O0OOkrEFL,rA~ANO

Hiiu 3 2,1% 0% 0%
Jogeva 1 0,7% 0% 0%
Jarva 1 0,7% 0% 0%
Laane 4 2,9% 0% 0%
La&ne-Viru 5 3,6% 0% 0%
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Rapla 1 0,7% 0 0% 0%
Saare 10 7,1% 0 0% 0%
Valga 4 2,9% 0 0% 0%
\oru 1 0,7% 0 0% 0%
Allikas: Autorite koostatud
LISAF
Kusitlusele vastanute t06tajate arv
Tootajate arv Vastanud Osakaal
vastanutest
alla 10 t6otaja 11 35%
10-49 10 32%
50-99 6 19%
100 vdi rohkem 4 13%

Allikas: Autorite koostatud

LISAG
Kisitlusele vastanute mudgikéive 2019. aastal
Miugikéive Vastanud Osakaal
vastanutest
alla 50 000 € 5 16%
50 000 - 499 999 € 5 16%
500 000 - 999 999 € 7 23%
ule miljoni 14 45%
Allikas: Autorite koostatud
LISAH

Ksitlusele vastanute tegevussuunad
Ettevotte tegevussuund Vastanud
Tavahotell 15
Spaahotell 9
Konverentsihotell 7
Sanatoorium 1
Apartementhotell 4
Luksushotell 2
Lennujaamahotell 0
Arihotell 6
Madisahotell 0
Villahotell 1
Butiikhotell 2
Koduhotell 1
Puhkekeskus 1

Markus: Vastajatel oli vdimalik valida mitu varianti
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Allikas: Autorite koostatud
LISA |
Kdsitlusele vastanute tubade arv
Miugikéive Vastanud Osakaal
vastanutest
1-19 6 19%
20-49 8 26%
50-99 4 13%
100-149 4 13%
150 vOi rohkem 9 29%

Allikas: Autorite koostatud

10.
11.

LISAJ

Intervjuu kiisimused
Kas olete suletud olnud alates 2020. jaanuarist?
Kuidas muutusid teie tavapérased sihtgrupid (kui enne olid nditeks vélismaa
pered, siis ntud kohalikud seeniorid vms)?
Kuidas muutusid teenused/ tegevused, nditeks lisavaartust pakkuvad teenused voi
taiesti uued teenused (nditeks kodukontor, enese isolatsiooni vajavate inimeste
majutamine vOi ka spaa pakkumine kohalikele kui seda enne ei tehtud)?
Kas turundusstrateegiat tuli muuta? Turunduskanalite muutumine (nditeks, kas
varem kasutusel olnutest enam ei piisanud)?
Kuidas kliendisuhted muutusid (kas tuli pingutada rohkem)?
Kas muutusid suhted partneritega (nditeks lisavaartuse pakkumiseks - atraktiivsete
pakettide loomiseks vms)?
Kuidas kokkuvdttes koroonakriis on mdjutanud?
Kas EAS’1 voi1 Tootukassa toetust saite ja kuidas mojutas (kevadel 2020)?
Kuidas saite hakkama kuludega? Kas vahendasite investeeringuid voi vahendasite
tootajaid/ t66jou kulusid? Sh kas struktuuris tuli muudatusi teha (nt turunduse ja
mutgi kokku tdstmine)?
Kas on veel midagi olulist lisada, milleta poleks hakkama saanud?

Lisainfo: Kui palju on tube? Kui palju on td6tajaid?
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LISAK

Intervjuu kiisimuste jaotumine Osterwalderi &rimudeli 16uendi osade vahel

Peamised
partnered

Kas muutusid suhted

partneritega?

Peamised
tegevused
Kuidas muutusid
teenused/ tegevused?

Kuidas kokkuvottes
koroonakriis on
mojutanud?

Pohiressursid

Kas olete suletud ol-
nud alates 2020.
Jjaanuarist?

Kas on veel midagi
olulist lisada, milleta
poleks hakkama
saanud?

Viirtus-
pakkumised

Kuidas muutusid
teenused/ tegevused?

Kliendisuhted

Kuidas kliendisuhted
muutusid?

Kanalid

Kas turundusstrateegiat
tuli muuta?

Kliendi-
segmendid

Kuidas muutusid teie
tavaparased sihtgru-
pid?

Kulustruktuur

Kuidas saite hakkama kuludega? Kas vihendasite investeeringuid
voi vihendasite tootajaid/ toojou kulusid? Sh kas struktuuris tuli

muudatusi teha?

Tuluvood

Kas EAS’i voi Tootukassa toetust saite ja kuidas mojutas?

Allikas: Autorite koostatud Osterwalder & Pigneur, 2014 pohjal

LISA L

Hotellide suletus alates 2020. aasta jaanuarist

4,13%

9, 28%

1,3% 1, 3%

3,9%

m Ej ole olnud suletud
. ® 1-2 kuud
14, 44% = 3-4 kuud
= 5-6 kuud
= 7-8 kuud

= 11-12 kuud

Allikas:

Autorite koostatud

69
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LISAM

Covid-19 mdju kliendisuhetele ja hinnasoodustustes tehtud muudatuste seos

4+ muutust 2 1 1
3 muutust 2 1
2 muutust ! !
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Summary
BUSINESS MODEL INNOVATION IN ESTONIAN HOTELS AFFECTED BY
THE COVID-19 CRISIS
Kati Mikk, Kai Aet Salvan

Covid-19 pandemic challenged the whole society, and not only locally as had done
previous crises, but globally. While some industries suffered slightly and some industries
started to flourish, then the tourism sector was paralyzed for months in the spring of 2020,
and it will take years to recover. Although in the summer of 2020, people were able to enjoy
freedom after national lockdown and travel domestically, the lack of foreign tourists blocked
the full recovery. This was followed by a long autumn-spring period, which was very similar
to the spring of 2020. Only a handful of accommodation establishments were able to operate
at full capacity, and few of them have fully recovered. Therefore, hotels had to make a choice
between changing the products/services or closing the doors. The crisis described is not yet
over and it is difficult to predict, when will it end.

The aim of this study was to find out whether and how Estonian hotels changed
business models as a result of the Covid-19 pandemic. The theoretical part outlined that the
business model is a combination of different elements that describe what and how a company
offers value to a customer and how it earns a profit. There are different frameworks to
analyze the activities of the organization, but in this study to analyze the business model
innovation, the Osterwalder and Pigneur business model canvas was used.

The extent of innovation can be crucial in determining a company's success and
competitiveness, both in an ever-changing world and in a volatile situation caused by a crisis.
Innovation can be divided into product/service, process, organization, and marketing
innovation. Innovation is important in a crisis, which can be defined as a negative event,
which final impact is hard to predict and depends on the situation and how it is dealt with.
The main features of a crisis are unexpectedness, the existence of a threat, and the need for a
immediate response.

The results showed that the innovation of the business model in Estonian hotels took
place mostly in the areas of value propositions and main activities. Although there was no
innovation in the customer segments, in the future, hotels should think about emphasizing the
local customer even if the movement is unrestricted, as it will take time for the foreign
tourists numbers to recover. There was also no innovation in the marketing channels, but if
the marketing becomes more digital and the target groups change, it is worth to think about

changing the marketing channels. There was no innovation in revenue streams and key
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resources, but an examination of the state's impact revealed that subsidies play a major role in
making important changes and innovating the business model. There was also no innovation
in the cost structure, although the interviews pointed out that optimizing costs is important.
There was no innovation in the terms of customer relationships and partners, and changes in

these areas will not be significant in the near future.
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