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SISSEJUHATUS

Reisimine on maailmas endiselt populaarne. Eesti Statistikaameti andmetel kasutas
2013.aastal Eesti majutusettevotete teenuseid 1,9 miljonit vélisturisti ja iile miljoni
siseturisti,, turistide arv suurenes 2012. aastaga vorreldes 5%. Eesti tulu vélisturismist
(turismiteenuste eksport) oli Eesti Panga andmetel 2013.aastal 1,35 miljardit eurot, mis
on rekordiline tulemus kolmandat aastat jérjest. Turism tdidab Eesti majandusarengus
olulist rolli, moodustades koos kaudsete mdjudega ligi 7% Eesti sisemajanduse
kogutoodangust ning teenuste ekspordist koguni 29%.

Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi andmetel tegutseb Eestis umbes 1600
majutusettevotet kokku iile 40000 voodikohaga. Eesti majutusettevitete sissetulek
majutusteenuste miiligist kasvas Statistikaameti andmetel kolmandat aastat jarjest veidi
kiiremini kui 66bimiste arv. 2013.a. kasvas (sise-ja vilisturistide) 66bimiste arv kokku
3,4% ja Eesti majutusettevotete miiligitulu majutusteenuste miitigist kasvas 7,7%
(171,5 miljonilt eurolt 2012.a. 187,4 miljoni euroni 2013.a.). Kasvasid nii ndudlus
majutusteenuste jargi kui ka majutusasutuste tegevuskulud, tousis 60pdeva keskmine
maksumus jatkuvalt , {iletades esmakordselt kriisieelse 2008.aasta taset, joudes 32
euroni.

Tallinna turismiinfo andmetel peatus 52% valisturistidest Tallinnas. Hotelliteenuste
ndudluse suurenemisega on viimasel aastakiimnel lisandunud hotelliturule palju uusi
majutuskohti, mis on tugevdanud konkurentsi majutusasutuste seas. Tallinnas pakkus
majutusteenuseid kokku 324 majutusettevdtet, milles oli miiligis 7 334 tuba ja 14 914
voodikohta. 2013.a keskmine tubade tditumus oli 62%, mis aastases vordluses ei ole
muutunud. Odpdeva keskmiseks hinnaks kujunes kiilastajatele 39 eurot, mis on 5%
vorra kallim eelnenud aastast. (Tallinna Turismiinfo 2013)

Hotellide juhtimise seisukohalt on Kkirjeldatud keskkond kaasa toonud vajaduse
tegutseda labimdeldumalt seatud eesmirkide saavutamiseks ja selleks on ettevotetes

Tsuurenenud konkurents ja diinaamiline majanduskeskkond nduavad libimdeldud ja



efektiivset eesmargistatud tegutsemist vottes arvesse erinevaid tegureid, mis hotellide
tulemuslikkust mdjutavad. Tulemuslikkuse saavutamisel mingib uuringute pdhjal rolli
hotelli suurus, kuulumine hotellikettidesse ja hotelli kategooria, kas hotellis
rakendatakse tulemuslikkuse juhtimise siisteemi ja lisaks veel palju erinevaid
mojutegureid, millega tuleb arvestada.
Magistritod eesmidrk on tdiendada hotelli majutusosakonna tulemuslikkuse hindamise
stisteemi tuginedes tasakaalus tulemuskaardi néitajate seostele ja olulisuse hinnangule.
T66 raames tdiendatakse keskmise suurusega majutusasutusele sobivat tulemuslikkuse
hindamise siisteemi tasakaalus tulemuskaardi ndol koos oluliste tulemuslikkuse
nditajatega. Eesmirgi tditmiseks uuritakse tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise
olemust, hotellinduses kasutatavaid véimalikke tulemuslikkuse — juhtimissiisteeme,
hotellide tulemuslikkust mojutavaid tegureid, mille baasil hinnatakse néditeettevottes
kasutusel olnud tasakaalus tulemuskaarti ja tehakse ettepanek selle tdiustamiseks.
Eesmargi saavutamiseks tuleb leida vastused jargmistele uurimisiilesannetele:
1) anda teoreetiline iilevaade tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise olemusest ning
juhtimisstisteemidest
2) uurida tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemi rakendamist tasakaalus
tulemuskaardi kujul
3) tuua vilja varasemate uuringute pdhjal, milliseid tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise siisteeme ning tulemuslikkuse néitajaid majutusasutustes kasutatakse
4) kasitleda tulemuslikkuse m&jutegureid hotellinduses
5) hinnata Reval Park Hotel & Casino's kasutusel olnud tasakaalus tulemuskaarti
6) teha ettepanekuid ettevotte tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemi
tdiendamiseks koos sobilike tulemuslikkuse néitajatega
Uurimustdd on liles ehitatud kahe peatiikina. Esimeses peatiikis maédratletakse
tulemuslikkuse juhtimise ja sellega seotud kesksete moistete — tulemuslikkus, selle
hindamise ja juhtimise olemus ning teoreetilised alused. Selgitatakse vilja, miks
tulemuslikkuse juhtimissiisteemi ettevottes rakendada, millistest alasiisteemidest see
luuakse ning milliseid tulemuslikkuse juhtimissiisteeme hotellinduses enim kasutatakse
koos vordlusega nende tugevuste ja ndrkuste kohta. Varasematele uuringutele tuginedes
tuuakse vélja tulemuslikkust mojutavad tegurid ja tegevused hotellinduses eri tasanditel

koos neid iseloomustavate niitajatega. Kirjeldatakse tasakaalus tulemuskaardi kui enim



majutusasutustes  kasutatavat  tulemuslikkuse  juhtimissiisteemi  loomis-  ja
rakendamisprotsessi. Erialane kirjandus, mida t66 kirjutamisel kasutatakse, pdhineb
statistika andmetel ja erialastel uurimisartiklitel.

Teises peatiikis tutvustatakse ettevotet, mille andmete pohjal on t66 empiiriline analiilis
1abi viidud ning hinnatakse ettevottes kasutusel olnud tasakaalus tulemuskaarti selle
neljas aspektis analiilisides moodetavate tulemusnditajate  omavahelisi seoseid
kasutades selleks korrelatsioonianaliiiisi ja tehakse tdiendusettepanek soovitustega
tulemuskaardi  rakendamiseks ettevottes. Tulemuslikkuse niitajaid hinnatakse
tasakaalus tulemuskaardi finants-, kliendi-, sisemiste protsesside ja Oppimise ning
arengu aspektides.

Finantsaspekti nditajate analiilisis tuuakse vilja kdibejuhtimise ja kulude juhtimise seos
tulemuslikkusega pdhjusel, et kdibejuhtimine ja kulude juhtimine mojutavad kasumit,
mis moodustub tulude ja kulude vahena. Kasumi teenimine on aga ettevotte
peacesmirke. Kliendid ja nende rahulolu modjutavad Idpptulemusena ettevotte
finantstulemuslikkust.  Kliendiaspekti  nditajate osas analiiiisitakse erinevaid
kliendisegmente, nende osakaalu klientide koguarvust ja kasumlikkust, seostades
saavutatud tulemused kliendisuhete juhtimisega. Sisemiste protsesside aspektis
médratakse eesmirgid ja tulemuslikkuse niitajad finants- ja kliendieesmirkide
saavutamiseks ettevOtte sisemiste driprotsesside vallas nii tootearenduses Kkui
efektiivsete tooprotsesside ja koostdd osas. Oppimise ja arengu aspekti tegevused
aitavad kaasa seatud eesmirkide saavutamisele omades ettevdttes vajalikke oskusi ja
oigeid inimesi, kelle abil saavutatakse finants-, Kkliendi- ja protsesside aspektide
eesmargid.

Magistritod empiiriline osa tugineb 2013.a novembris suletud Reval Park Hotel &
Casino andmetele. Suletud hotell on praeguseks lammutatud ja selle asemele ehitatakse
Hiltoni hotelliketi poolt opereeritav uus kaasaegne hotell, mis valmib 2015.a 15puks.
Too 10peb ettepanekute tegemisega tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemi
taiiendamiseks toetudes teooria ja analiiiisi osa jareldustele koos soovitustega uue hotelli
tulemuslikkuse nditajate valiku osas. Magistritod mérksonad on tulemuslikkuse

hindamine ja juhtimine, tasakaalus tulemuskaart ja selle aspektid majutusasutuse néitel.



1. TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE JA JUHTIMISE
TEOREETILISED ALUSED

1.1 Tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise olemus ning

pohimotted

Diinaamiline muutuv majanduskeskkond on muutnud tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise ettevotete jaoks oluliseks tegevuseks, mille abil hinnatakse ja juhitakse
tulemusi  vastavalt valitud strateegiatele piistitatud eesmérkide tditmiseks.
Tulemuslikkuse juhtimine (performance management) on protsess, mille kaudu
organisatsioon integreerib oma tulemusnditajad organisatsiooni strateegiate ja
eesmarkidega (Bitici et al.1197). Tulemuslikkuse juhtimise eesmaérgiks on tagada, et
organisatsioon ja selle koik allsiisteemid (protsessid, allilksused, meeskonnad, to6tajad
jne.) saavutaksid koostd0s organisatsiooni ette piistitatud eesmargid (Karu 2008: 48).
Tulemuslikkuse juhtimisel kasutavad organisatsioonid tulemuslikkuse hindamise
(mootmise) siisteeme (performance measurement system), mille abil valitud
tulemuslikkuse nditajate alusel hinnatakse organisatsiooni piistitatud eesmarkide
tditmist, tehakse kindlaks korvalekalded planeeritust, antakse nendele hinnang ja
vajaduse korral viiakse ellu muudatusi jargides selleks jargmisi etappe (Leimann et al.
2003:268):

e Tehakse kindlaks, mida jilgida (moodta)

e Madratakse kindlaks hindamise alused, millega mdddetavaid tulemusi vorrelda

e Viiakse ldbi regulaarset tulemuste mdotmist

e Tulemusi varreldakse kokkulepitud hindamise alustega

o Korvalekallete ilmnemisel muudetakse voi tdiustatakse strateegiat voi selle

elluviimist

Tulemuslikkus on tulemuslikkuse juhtimise tervikkontseptsiooni keskne mdiste.

Tulemuslikkus on eelnevalt kokkulepitud eesmirgi saavutamine, mis on hinnatud ja



mdoodetud. Tulemuslikkust iseloomustatakse SMART reegliga, mille kohaselt peab see
olema tépne, moddetav, saavutatav, realistlik ja ajaliselt madratletud (Armstrong 1999:
430-443). ,,Mida mdddetakse, seda saab juhtida“ on tildtuntud juhtimistdde. Ettevotte
strateegia ja eesmdirkide tulemuslikkust hinnatakse mdodetud tulemusniitajate alusel
ettevotte erinevatel tasanditel, olgu selleks indiviidi-, osakonna- voi ettevotte tasand.
Brudani (2010) eristas ettevotte tulemuslikkuse juhtimisel kolme tasandit:

e Strateegiline tasand

e Operatsiooniline tasand

¢ Individuaalse tulemuslikkuse juhtimise tasand
Organisatsiooni  eesmirkide saavutamine seotakse tO0tajate  individuaalsete
eesmarkidega ja moddetakse organisatsiooni tulemuslikkuse néitajatega. Strateegilisel
tasandil juhitakse organisatsiooni eesmérkide saavutamist 1dbi strateegia kujundamise ja
elluviimise ning operatsiooniline tasand on seotud osakonna eesmérkide saavutamisega
1abi taktikalise juhtimise.
Zigan ja Zeglat eristasid tulemuslikkuse hindamisel kahte tasandit (tabel 1), kus
16pptasand moodustab tulemuslikkuse tasandi ja sellele eelneb tulemusi méadrav
tasand ehk teisisonu, 10pptulemust mojutavad hulk tegureid, mis aitavad kaasa seatud

eesmarkide tditmisele (Zigan, Zeglat 2010:602).

Tabel 1. Tulemuslikkuse hindamise tasandid

Tulemuslikkuse tasand Tulemuslikkuse Madddetavad nédidikud
hindamiskriteerium
Tulemuste tasand Konkurents Turuosa  ja  positsioon,
miiligikasv, kliendibaasi
suurus
Finantstulemused Kasum, likviidsus, kapitali
struktuur
Tulemusi médrav tasand Teeninduse kvaliteet | Vastamiskiirus, valimus,
puhtus, mugavus,

sobralikkus,  kommunikat-
sioon, saadavus, turvalisus

Paindlikkus Paindlikkus ~ miitigimahtude
0sas

Ressursside Tootlikkus, efektiivsus

kasutamine

Innovatsioon Protsesside  tulemuslikkus,

individuaalne innovatsioon

Allikas : (Zigan, Zeglat 2010:602)



Tulemuslikkuse hindamise protsessi kdigus maératakse kindlaks ettevotte strateegia
tulemuslikkus ja toOprotsesside efektiivsus ning viiakse vajadusel ellu muutusi puuduste
ja probleemide korvaldamiseks. ( Tulemuste ...2010:13) Uheks organisatsiooni edu
eelduseks on arendada ja rakendada tulemuslikkuse hindamise siisteeme (Kanji, 2002),
mis moodustavad osa tulemuslikkuse juhtimise siisteemist. Tulemuslikkuse mdotmisel
on eesmirgi seadmise ja hindamise viisi korval olulisel kohal eesmirgile ja
hindamisviisile sobivate moodikute valik, mille kaudu on vdimalik hinnata, mil méaéral
on soovitud tulemuslikkuseni  joutud. Seega tulemuslikkuse hindamine on osa
organisatsiooni juhtimisest, ndidates, kuidas on soovitud eesmérgid tegelikult tdidetud.

Tulemuslikkuse hindamist (mddtmist) (performance measurement) on defineeritud
erinevate autorite poolt mitmeti. Moullini (2003:3) jargi kasutatakse kdige enam Neely
(2002:377) poolt sdnastatud definitsiooni, mille kohaselt on tulemuslikkuse modtmine
protsess, mille alusel antakse kvantitatiivne hinnang varasema tegevuse tohususele ja
tulemuslikkusele. See definitsioon rohutab tagajirgi ja moju, kuid ei miéra, mida
modta voi miks. Moullini (2003) arvates on tulemuste mootmine kliendile pakutud
vaartuse mootmine. Tulemuslikkuse hindamise stisteemi {lesanne on hinnata, kuidas
ettevotet on juhitud ning millist vaértust pakutakse kliendile ja teistele huvirithmadele

(Striteska, Spickova 2012:2). Ka selles kisitluses on rohutatud kliendile véaartuse

pakkumist.

TULEMUSLIKKUSE HINDAMINE | TULEMUSLIKKUSE JUHTIMINE
(performance measurement) (performance management)

Protsess, mille kéigus antakse hinnang | Eesmarkide seadmine, planeerimine,
tulemusnditajate modtmistulemuste alusel | eesmarkide saavutamise juhtimine, tulemuste

saadud informatsioonile ja vdrreldakse neid

jélgimine 14bi tulemuslikkuse hindamise ja

mootmise erinevatel ettevotte  tasanditel
valides selleks sobivad tulemuslikkuse
nditajad, mis seostuvad seatud eesmairkidega,
kohanemine ja vajadusel strateegia muutmine

seatud eesmérkidega

=)

Joonis 1. Tulemuslikkuse hindamise ja tulemuslikkuse juhtimise olemus (autori
koostatud)

Autori arvates ettevote defineerib oma soovitud tulemuslikkuse ja lepib kokku selle

mootmise protsessi kasutades konkreetseid tulemuslikkuse niitajaid, mille alusel




hindamise kdigus tehakse kindlaks, kas ja millise kuluga soovitud tulemus saavutati.

Tulemuslikkuse juhtimisele eelneb tulemuslikkuse hindamine juhtimise kéigus

etteantud nditajate pohjal (joonisl). Kliendi rahulolu, mis soltub kliendile pakutavast

vadrtusest, mojutab otseselt ettevotte tulemuslikkust.

Tulemuslikkust v3ib hinnata kahe erineva kontseptsiooni alusel (Doherty, Horne 2002):

1. Lisandunud véirtuse kontseptsioon, mille puhul hinnatakse tulemuslikkuse
kasvumaéira algseisundi vOi muu nditajaga, nditeks teise organisatsiooniga.
Selline hindamine véljendub tavaliselt eesmérgi sOnastuses ja kasvumaédra
véljatoomises , nditeks suureneb 10% aastas vorreldes 2013. aastaga;

2. Parima véirtuse kontseptsioon, mille puhul sonastatakse parima vaartuse seisund
ning vorreldakse tulemuslikkuse hindamisel selle suhtes saavutamist, niiteks
personalivoolavus 15%.

Tulemuslikkuse kontseptsiooni valik sdltub seatud eesmérkidest ja neid v3ib erinevate

tulemuslikkuse néitajate hindamisel {ihes siisteemis kasutada. Osade néitajate

hindamisel kasutatakse kasvuméiéra ja teiste nditajate puhul hinnatakse ettevottes seatud
parimat vairtuse tditmist. Tulemuslikkuse hindamise muudab sageli keeruliseks 10he

selle vahel, mida tahetakse ja mida tegelikult on véimalik hinnata. (Meyer 2002)

Keskkond, kus ettevotted tegutsevad, on diinaamiline ja ettevitete edu sdltub

kohanemisvdimest.  Hea tulemuslikkuse hindamise siisteem ei saa olla ainult

ettevottekeskne, vaid ettevdote peab arvestama tulemuslikkuse hindamisel
viliskeskkonnaga, kuulates selleks oma kliente, tarnijaid ja teisi olulisi huvigruppe

(Striteska, Spickova 2012:1). Hea tulemuslikkuse hindamise siisteem keskendub

organisatsiooni jaoks olulistele tegevustele, mis aitavad saavutada piistitatud eesmargid

ning hindab tulemuslikkust m&jutavaid, nii organisatsioonisiseseid kui —véliseid,
nditajaid. Tulemuslikkuse juhtimise olemust on selgitatud mitmeti erinevate autorite
poolt. Uhiselt kisitletakse seda kui organisatsiooni strateegilist juhtimist ettevdtte

eesmarkide saavutamiseks, rohutades erinevaid aspekte (Bitici 1997, Armstrong 1999,

Karu 2008). Pdhjuseid, miks tulemuslikkuse juhtimist organisatsioonis rakendada on

mitmeid (Dorethy & Horne 2002: 338):

. Tulemuslikkuse juhtimine aitab edastada koigile organisatsiooniga seotud

huvigruppidele organisatsiooni eesmérke ja sellega seotud olulist infot;
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. Tulemuslikkuse juhtimine aitab leida erinevates organisatsiooni protsessides
kokkuhoidmise voimalusi (samal ressursi tasemel rohkem teenuseid, vihemaga rohkem
ine);

. Tulemuslikkuse juhtimine aitab koguda organisatsiooni juhtidele vajalikku
olulist ja tdest informatsiooni organisatsiooni kohta, mis on omakorda aluseks
informatsioonipohiste juhtimisotsuse langetamisel;

. Tulemuslikkuse juhtimine annab vdimaluse tdenduspohisele informatsioonile
tuginedes méératleda organisatsiooni tegevuse modju ning selle maksumust ehk
kuluefektiivsust;

. Tulemuslikkuse juhtimine annab hea vordlusmomendi organisatsiooni edasise
arengu hindamiseks.

Tulemuslikkuse juhtimiseks juurutatakse ettevottes tulemuslikkuse juhtimise siisteem,
mis koosneb strateegia viljatodtamisest ja selle pidevast iilevaatamisest, eesmarkide
juhtimisest, juhtimisarvestusest, mitteametlike ja ametlike mittefinantsnéitajate
modtmisest ning  tulemustasustamise siisteemist koos personali hindamisega.
Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi kasutuselevott aitab saavutada seatud eesmérke ja
arvestab juhtimises erinevate teguritega ( joonis 2), mis tulemuslikkust mojutavad ning
miirab dra ettevottes vastutusalad, aruandlusesiisteemi, mida ja kelle jaoks mdddetakse.
Saadud informatsiooni alusel hinnatakse strateegia, keskkonna, struktuuri, protsesside ja
suhete tulemuslikkust (Bititci et al. 1997:526).

TULEMUSLIKKUSE JUHTIMISE
SUSTEEM

TULEMUSLIKKUSE
HINDAMISE SUSTEEM

INFOTEHNOLOOGIA

MIDA
Strateegia MOODETAKSE?
Keskkond INFORMATSIOONI
Struktuur SUSTEEM
Protsessid KELLE JAOKS

Suhted MOODETAKSE?

KULTUURI-
KUSIMUSED

GRS KUIDAS SUSTEEM  VASTUTUSALAD

ULESEHITUS JUHIB

TULEMUSLIKKUST?

Joonis 2 . Tulemuslikkuse juhtimise siisteem (Bitici et al.1997:526)
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Tulemuslikkuse hindamiseks ja juhtimiseks on vilja to6tatud erinevaid siisteeme ja —
mudeleid: tasakaalus tulemuskaart, tdiuslikkuse mudel EFQM, tulemuslikkuse
piramiid, SMART tulemuslikkuse prisma, kuue sigma juhtimine, ,to6laud®,
kvaliteedijuhtimine jne. Jargnevalt antakse iilevaade tdiuslikkusmudelist EFQM ja
tulemuslikkuse prismast pohjusel, et neid on kasutatud varasemate uuringute pohjal en
hotellimajanduses, nii esialgsel kujul kui kohandatuna ettevotte eripdraga. Eraldi
alapeatiikk 1.2 kisitleb tasakaalus tulemuskaarti, kui enim hotellinduses kasutusel
olevat tulemuslikkuse mdotmissiisteemi.

Tasakaalus tulemuskaart (TTK) on 1992.aastal Kaplani ja Nortoni poolt loodud
strateegiline juhtimissiisteem, mida kasutatakse ettevotte strateegia pikaajaliseks
juhtimiseks muutes ettevotte tulevikueesmirgi konkreetseteks tulemusniitajateks
finants-, Kkliendi-, sisemiste protsesside -, oppimise ning arengu aspektis (Kaplan,
Norton 2003: 25). TTK on ldhemalt juttu peatiikis 1.2.

Taiuslikkusmudel EFQM loodi 1991.aastal Euroopa Kvaliteeditihingu ja Euroopa
Komisjoni poolt. EFQM on siisteem, mis konkreetsete ettekirjutusteta aitab ettevottel
hinnata oma edu ja arenemisprotsessi jatkumist, toetudes kaheksale fundamentaalsele
suurepdrasuse saavutamise eeldusele: tulemustele orienteeritus; inimeste arendamine ja
kaasamine; kliendikesksus; pidev Oppimine, innovatsioon ja parendamine; juhi
eestvedamine ja eesmdrgi piisivus; partnerlussuhete arendamine; protsesside juhtimine
ja avalikud suhted (joonis 3). Koik need kaheksa eeldust on jagatud omakorda tiheksaks
kriteeriumiks, mis jagunevad viieks mdjuteguriks (eestvedamine , inimesed, poliitika ja
strateegia, partnersuhted, ressursid ja protsessid) ja neljaks tulemusnéitajaks (inimesed,
kliendid, tihiskond ja votmenditajad , mille alusel tulemuslikkust hinnatakse). Mudel
sisaldab viite tulemuslikkuse saavutamist vdimaldavat tegevust: eestvedamine,
inimesed, poliitika ja strateegia, partnersuhted, ressursid ja protsessid, mida juhtides on
vOimalik saavutada tulemusi. EFQM-i tdiuslikkusmudel néditab, kuidas tegevused ja
tulemused on omavahel seotud ning milline on nende vastastikune mdju. Kontseptsiooni
aluseks on Demingi poolt vilja to6tatud pohimote — planeeri, teosta, kontrolli, tegutse
(PDCA ehk pideva parendamise tsiikkel)(Eesti Kvaliteediiihing). Antud mudeli jargi on
enesehindamise 1ébi viinud iile 70 Eesti turismiettevotte, kes on tunnustatud EAS poolt

kvaliteedimérgisega ,,Mérk kindlast arengust®.
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VOIMALDAJAD Q TULEMUSED :>

ni g Tootajatega
mmise seonduvad
10% tulemused 10%
Protsessid,
Eest- _ tooted, Klientidega
vedamine Strateegia teenused seonduvad
10% 10% 10% tulemused 15% 10%
Parnerlus ja Uhiskonnaga
ressursid seonduvad
10% tulemused 10%

Votme-
tulemused

<:| INNOVATSIOON JA OPPIMINE <:|

Joonis 3. EFQM Téiuslikkuse mudel (Eesti Kvaliteediiihing)

Tulemuslikkuse prisma on uuemaid kontseptsioone, mis pakub uuenduslikku ja
terviklikku siisteemi suunates juhtkonna tihelepanu pikaajalisele elujoulisusele ning
aitab organisatsioonidel kavandada, ehitada, kasutada ja vérskendada oma
tulemuslikkuse mootmise siisteemi viisil, mis on seotud eritingimustega nende
tookeskkonnas. Tulemuslikkuse prisma (Neely, Adams, Kennerly 2001) sisaldab viite
omavahel seotud aspekti:

e Huvigruppide (aktsionérid, todtajad, tarnijad) rahulolu

e Huvigruppide panus ja koostoo

e Strateegia

e Protsessid

e Vdimed ja vdoimalused
Tulemuslikkuse prisma seab kesksele kohale organisatsiooniga seotud huvigruppide
huvid ja nende tditmise, pakkudes neile oodatavat vdartust ja integreerides omavahel
strateegia, protsessid, voOimalused ning organisatsiooni ja huvigruppide suhted.

Huvigrupid eeldavad oma huvide tditmist, samal ajal aidates kaasa nende saavutamisele.
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Strateegia ja protsessid pannakse paika, et tdita huvigruppide ootusi (Neely et al. 2002;
Striteska, Spickova 2012: 8 vahendusel).

Rahulolu
edastamine

LA

Huvigruppide
vajadused

Strateegilised
suunad

Lahenduste
arendamine

Joonis 4. Tulemuslikkuse prisma (Neely et al. 2002; Striteska, Spickova 2012: 8
vahendusel).

Hotellidele pole spetsiaalselt tulemuslikkuse mdotmise mudeleid vélja tootatud, vaid
hotellimajanduse ettevotted on need iile votnud algselt toostusettevotetele loodud
sisteemidest ning neid oma vajadustele kohandanud. Hotellid kasutavad pigem
integreeritud tulemuslikkuse modtmise siisteeme, mis analiiiisivad nii finants- Kui
mittefinantsnditajaid.

Peamine puudus olemasolevatel tulemuslikkuse mddtmise siisteemidel on hotelli
suurusega mittearvestamine (Detta, Leigh: 2010) ja véliskeskkonna mojude ning sellega
vordlemise puudumine, mille osakaal tulemuslikkusele on oluliselt médarava mojuga.

Kirjeldatud modtmissiisteemidel on omad tugevused ja ndrkused (tabel 2).
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Tabel 2. Tulemuslikkuse modtmissiisteemide tugevused ja ndrkused

Tasakaalus tulemuskaart

Tugevused

Selge visiooni ja strateegia véljatoomine

Pidev strateegia ililevaatamine ja vajadusel kohandamine

Keskendumine strateegiliselt olulistele drieesmérkidele

Omavahel seotud valdkondade vaheline kommunikatsioon ja
labipdimumine

Igal tegevusvaldkonnal on kindlad tulemuslikkuse néitajad
PShjuse-tagajérje seostamine juhtimises

Norkused

Ei mddda kdikide huvigruppide huve

Pikaajalise pithendumise ja liidripositsiooni mittearvestamine
Liiga palju/vihe moddikuid

Tootajate vahene teadlikkus voi kaasatus

Pigem kontrolli- kui arendusmeetod

Kvantitatiivse seose puudumine

Mittesobiv vordlemiseks teistega (Benchmarking)

Puudub viliskeskkonna mdjudega arvestamine

Téiuslikkuse mudel EFQM (European Foundation for Quality Management)

Tugevused

Siistemaatilisus ja mitteettekirjutatud mudel
Enesehindamine ettevottes saavutamaks tulemuslikkust
Kvaliteedile rohutamine ja selle tahtsustamine
Organisatsiooni tugevuste ja ndrkuste mddramine

Koosneb hierarhiliselt jarjestatud kriteeriumitest

Lubab kasutada valdkonna parimate praktika néiteid
Ariprotsesside vordlev analiiiis koos vilise drikeskkonnaga
Tulemuste tagasiside alusel néitajate parendamine

Norkused

Prioriteedid ei ole omavahel seotud

Mittespetsiifiliste néitajate kasutamine, eristumise puudumine

Ei ole strateegiline juhtimismeetod

Ei soodusta kommunikatsiooni ja infovahetust ettevottes

Biirokraatlik siisteem

Ei anna juhiseid, kuidas luua ja juhtida efektiivseid tulemuste mdotmise
néitajaid

Tulemuslikkuse prisma

Tugevused

Kajastab uusi sidusgruppe (tootajad, tarnijad), keda tulemuslikkuse
mootmisel varem eirati

Arvestab sidusrithmade panust tulemuslikkusesse

Kindlustab tugeva aluse tulemuslikkuse mootmisele

Norkused

Ei paku vilja, kuidas tulemuslikkuse mootmist rakendada

Modned meetmed ei ole praktikas efektiivsed

Puudub otsene seos mdddetavate néitajate ja tulemuste vahel

Ei arvesta olemasoleva ettevotte tulemuslikkuse mddtmise siisteemiga

Allikas : (Striteska, Spickova 2012)

Antud peatiiki kokkuvotteks toob autor vidlja olulisemad pohjused, miks ettevottes

tulemuslikkuse juhtimise silisteemi kasutada: moddetakse ettevotte tulemuslikkust,

seostakse ettevOtte strateegia eesmdrkide ja konkreetsete tegevustega nende
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saavutamiseks erinevates huvigruppides, muudetakse protsessid efektiivseks ja
eesmirgile piithendunuks, parandatakse nii ettevotte sisest kui vilist infovahetust ja
kommunikatsiooni, motiveeritakse personali, luuakse soodne keskkond innovatsiooniks

ja arenguks.

1.2 Tasakaalus tulemuskaart

Tasakaalus tulemuskaart (TTK) on 1992.aastal Kaplani ja Nortoni poolt loodud
strateegiline juhtimissiisteem, mida kasutatakse ettevotte strateegia pikaajaliseks
juhtimiseks. TTK annab juhile vahendid, mille abil saab ettevotte tulevikupildi ja
strateegia muuta konkreetseteks tulemusnditajateks. TTK muudab missiooni ja
strateegia eesmairkideks ja niitajateks, mis jagunevad TTK nelja osa vahel:
finantsaspekt, kliendiaspekt, sisemised protsessid, Oppimine ning areng. TTK annab
raamistiku missiooni ja strateegia levitamiseks ettevottes informeerides tootajaid tdnase
ja tulevase edu tagamise teguritest. Maédratledes selgesti organisatsiooni soovitud
tulemused ja nende tulemuste saavutamist mojutavad tegurid, rakendatakse tootajate
oskused ja energia pikaajaliste eesmédrkide saavutamiseks. Tulemuslikkuse mdotmist
peetakse vahendiks, mille abil tagatakse tootajate ja iliksuste tegevuse plaanipérasus.
TTK saab kasutada tdiendavalt kui kommunikatsiooni-, informatsiooni- ja
Oppimissiisteemi. Neli eelpool nimetatud mdddetavat aspekti voimaldavad saavutada
tasakaalu liihiajaliste- ja pikaajaliste eesmérkide vahel, soovitud tulemuste ja nende
tulemuste saavutamiseks vajalike tegurite vahel ning objektiivsete ja subjektiivsete
nditajate vahel (Kaplan, Norton 2003: 25). TTK koondab iihtseks tervikuks
mitmesugused strateegiast tuletatud néiitajad. Minevikku kajastavad finantsnéitajad
tdiendatakse teguritega, mis viivad heade finantstulemusteni tulevikus. Need tegurid,
mis kajastavad organisatsiooni tegevuse kliendi-, sisemiste &riprotsesside ja Oppimise
ning arengu aspekte, muutuvad organisatsiooni strateegia pohjalikul ja tdpsel
lahtimotestamisel kdegakatsutavateks eesmirkideks ja niitajateks. TTK saab kasutada
juhtimisprotsesse koondava keskse raamistikuna (joonis 5) (Kaplan, Norton 2003:18).
Tasakaalus tulemuskaardi eelis seisneb voimaluses kombineerida lithi- ja pikaajalisi
eesmirke ning votta arvesse nn pehmeid véértusi luues voimaluse erinevate mdddikute

koosmdjus juhtida ettevotet nii, et ettevotte valitud strateegia viiakse efektiivselt ellu.
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Mudeli oluline eelis on see, et tasakaalus tulemuskaart voimaldab eesmirgid ja
tegevustulemused tuua dra iihe aruandega ja viltida suboptimeerimist, st et iiks eesmérk

oleks tdidetud teise eesmaérgi arvelt (nditeks rentaablus suureneks kliendi rahulolu

arvelt) (Leimann, Skérvad, Teder 2003: 271-272).

Finantsid
Millise mulje peame jitma
aktsiondridele, et saavutada
finantsedu?

/ T ™~

Kliendid Tulevikupilt Sisemised édriprotsessid
Millise mulje peame jdtma (Visioon) ja Mida peame tegem 8 et .
oma Klientidele. et teha strateegia rahuldada oma aktsiondre ja
! Kliente?

teoks oma tulevikupilt?

\ ()ppimine jaareng /
Kuidas suudame jatkuvalt

muutuda ja areneda, et
teha teoks oma

Joonis 5. Tasakaalus tulemuskaardi raamistik (Kaplan, Norton 2003:8)

Kuidas toimub tasakaalus tulemuskaardi kasutuselevott ettevottes? Esimese TTK
koostamisel tuleb Kaplani ja Nortoni TTK raamistiku jérgi tippjuhtkonna koost6o
tulemusena missioon ja strateegia muuta konkreetseteks eesmérkideks ja niitajateks.
Pohjused TTK kasutusele votmiseks voivad olla soov saavutada selgus ja iiksmeel
eesmirkide ja strateegia osas, luua tugev juhtkond, teavitada organisatsiooni
strateegiast, siduda preemiasiisteemid strateegiliste eesmérkide saavutamisega, seada
strateegilisi sihttulemusi, kooskdlastada strateegilised tegevuskavad ja ressursside
jaotamine, toetada investeeringuid immateriaalsetesse varadesse, luua alus
strateegiliseks Oppimiseks. Selleks valitakse iihiselt eesmédrgid ja nditajad, tagatakse
osalejate toetus, luuakse siisteem TTK rakendamiseks ja juhtimisprotsessideks, mis
peavad alati jdrgnema esialgse TTK koostamisele. TTK konstrueerimise protsessi

viiakse 1dbi etapiviisiliselt:
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e Sobiva driliksuse valimine, kellel on strateegia oma missiooni elluviimiseks

e Ariiiksuse suhete kindlaksmidramine teiste strateegiliste ériliksustega kasutades
intervjuusid &ritiksuste juhtidega, et teha kindlaks &riiiksuse finantseesmargid
(kasv, kasumlikkus, rahavoog, tootlus), korporatiivsed iildised prioriteedid
(keskkond, turvalisus, personalipoliitika, iihiskondlikud suhted, kvaliteet, soodne
hinnatase, uuendused, seosed teiste strateegiliste driliksustega (iihised kliendid,
kesksed oskused, voimalused tihiste kliendisuhete loomiseks, iihised tarnijad).

e Taustamaterjali ettevalmistamine koostades sisedokumendid visiooni, missiooni
ja strateegia kohta ning konkurentsiolukorra kaardistamine koos iilevaatega
turu suuruse ja kasvu osas, konkurentide pakkumiste, klientide eelistuste ja
tehnoloogilise arengu kohta, viies 1dbi tippjuhtidega eraldi intervjuusid.

o Finantseesmirkide seostamine ettevotte strateegiaga, mis omakorda seostatakse
koikide teiste TTK osade eesmérkidega pohjus-tagajirg seosel pdhinevas ahelas.
Koikide TTK osade seosed viivad finantstulemuste parandamisele.

e TTK Kliendiosa koostamine kliendisegmentide méidramisega koos kesksete
tulemuslikkusnditajate valimisega, mis peegeldavad klientide turuosa, klientide
leidmist, hoidmist, nende rahulolu ja segmentide kasumlikkust.

e Maiidratakse TTK sisemised protsessid, mis modjutavad enim klientide ja
aktsiondridega seotud eesmirkide saavutamist, mille Kkédigus jérgitakse
vadrtusahelat, mis seob omavahel kliendi vajaduse méératlemise, sellele
vastavalt toote kujundamise ja arendamise, selle pakkumise libi
turundustegevuste ning teeninduse 16pptulemusega rahuldada tarbija vajadusi.

TTK véljatootamiseks ja rakendamiseks on otstarbekas vilja tootada kindel ajakava ja
rakendusplaan, millega miiratakse dra konkreetsed tegevused ja ajalised tdhtajad koos
vastutajatega nimetatud tegevuste elluviimisel (tabel 3.) Jargneb tootajate teavitamine,
tehakse teatavaks eesmadrgid, mis ettevOte peab saavutama strateegia elluviimiseks.
Need voib sonastada veelgi konkreetsemateks nditajateks, mis seostuvad iga tootaja
tilesannetega ja isiklike eesmirkidega, mis aitavad kaasa terviklikule edu
saavutamisele ettevottes. Teavitamise ja kaasamise tulemusena peaksid koik
organisatsiooni tootajad mdistma ettevotte pikaajalisi eesmarke kui ka strateegiat nende

eesmarkide saavutamiseks (Kaplan, Norton 2003: 13).
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Tabel 3. TTK koostamise ajakava

Modtmise aluse méiiratlemine Ajakava (nédal)

Ariiiksuse valimine 1-3

Ariiiksuste vaheliste suhete kindlakstegemine

Strateegiliste eesmiirkide piistitamine

Esimese ringi intervjuud 4-7

Teabetootlus

Tippjuhtkonna ndupidamise esimene ring

Strateegiliste néitajate valimine

Allt66rithmade koosolekud 7-13

Tippjuhtkonna ndupidamise teine ring

Rakendusplaani koostamine

Rakendusplaani véljatdotamine 13-16

Tippjuhtkonna ndupidamine kolmas ring

Rakendusplaani 16plik viljatootamine

Allikas: (Kaplan, Norton 2003:308)

Nende juhiste j ajakava jargi toimub uue tasakaalustulemuskaardi viljato6tamine, mille
kdigus saab arvestada iildiste hotellindust mojutavate teguritega, kui tootatakse vélja
strateegia ja tegevused piistitatud eesmérkide saavutamiseks. Selleks, et tulemuslikkust
hinnata ja juhtida, tuleb tunda hotellimajanduse valdkonda ja arvestada selle
eriparadega, valida vélja organisatsioonile olulised tulemuslikkuse niitajad, mille alusel

hinnatakse, kas ja kuidas on tulemuslikkus saavutatud.

1.3 Tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine hotellinduses

Muutuv majanduskeskkond sunnib hotelle rohkem téhelepanu poorama tulemuslikkuse
hindamisele ja juhtimisele saavutamaks tugevnenud konkurentsiolukorras paremat
majandustulemust vastavalt piistitatud eesmaérkidele ja valitud strateegiatele nende
saavutamiseks. Hotellide tulemuslikkust mojutavad mitmed tegevusvaldkonnad ja
arvestada tuleb tegevusvaldkonna eripdradega. Ettevotte tegutsemise peamine eesmérk
on kasumi teenimine. Kasum moodustub tulude ja kulude vahena, seega antud peatiikk
kasitleb kéibejuhtimise (revenue management) ja kulude juhtimise (cost management)
kui finantstulemuslikkust enim mojutavate tegevuste seost tulemuslikkusega arvestades
valdkonna eripédra koos finantstulemust mojutavate mittefinantsnéitajatega ning vottes
arvesse tulemuslikkuse hindamise erinevaid tasandeid.

Ettevotte suutlikkust kestvalt tegutseda tdestab tema tulemuslikkus, mida on voimalik

hinnata mitmeti rakendades konkreetsele organisatsioonile sobivat tulemuslikkuse
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hindamise siisteemi. Tulemuslikkust hinnatakse hotellides erinevatel tasanditel ja
suundades soltuvate ja soltumatute néitajate pohjal. Sanaighi (2009) on eristanud kahte
tulemuslikkuse hindamise suunda: vertikaalset ja horisontaalset. Vertikaalne suund
vOtab arvesse organisatsiooni hierarhiat iilevalt alla ja horisontaalne suund holmab
erinevaid protsesse osakondade kaupa, eristades tulemuslikkuse hindamist kolmel
tasandil: finants-, operatsiooni- ja organisatsioonitasand, modtes selleks soltuvaid ning
sOltumatuid finants- Kui ka mittefinantsnéitajaid, mis avaldavad moju finantstulemuste
saavutamisele (Lisa 1)(Sanaighi et al. 2009: 922). Operatiiv- ja finantstasandil
hinnatakse pohiliselt kasumiga seotud néditajaid nagu tegevuskasum ja erinevaid
finantssuhtarve. Enamus operatsioonitasandi néitajaid on seotud tdituvuse ja miiligiga,
kuid on erandeid nagu tootearendus, teenindusinnovatsioon (Alleyne et al.2006),
klientide siilitamine ja rahulolu (Sin et al. 2005, Tse et al. 2005), korduvkiilastuste arv
ja suusonalised kiitused (Ham et al. 2005). Finantstasandil kasutatakse hindamisel
pohiliselt finantssuhtarve nagu kasum- investeeringud varadesse, kasumi-miiligi ning
kasumi-omakapitali suhet. Organisatsioonitasandil hinnatakse aktsioniride, personali ja
klientide rahulolu, osades regioonides ka hotellide ebadnnestumise méira ehk riski
ebadnnestuda, mida mdddetakse organisatsiooni pikaajalise tulemuslikkusega (Sanaighi
2009:938).

Tulemuslikkuse juhtimisel traditsiooniliste tulemuslikkuse hindamise meetodite nagu
eelarvestamine ja tegelike kulutuste vOrdlemise korval on tdhtsamaks muutunud
prognoosimise osakaal, klientidega seotud aspektide analiiiis, vordlus teiste valdkonnas
tegutsevate samalaadsete ettevotetega. Finantsniitajate hindamine on kiill viga tdhtis,
kuid lisaks arvestatakse strateegiliselt oluliste mittefinantsnéitajatega, mis pikas
perspektiivis finantstulemust tugevasti mojutavad.

Aktuaalsed teemad, mida ettevotluses viimasel aastakiimnel eriti rohutatakse
tulemuslikkuse saavutamisel, on tootlikkus ja efektiivsus. Mida nende all mdista ja
kuidas neid mddta hotellimajanduses? Uks vdimalus on DEA mudel, mis arvutab
tulemuslikkuse voi efektiivsuse indeksi néitajale DMU (Decision Making Unit) valjundi
ja sisendite suhtena sellise piiranguga, et efektiivsuse indeks DMU on vordne voi
vaiksem kui liks (Neves, Loutenco 2009:4 Sanaighi 2009: 934 vahendusel). Sisenditeks
loetakse selliseid muutujaid nagu tdiskohaga todtajate arv, tubade arv, pindala jagatud

osakondade kaupa, teatud kulukategooriad ja investeeringud . Véljunditeks loetakse

20



kaivet, tiituvust ja kliendi rahulolu (Neves, Loutenco 2009, Hsieh ja Lin 2010 Sanaighi
2009: 934 vahendusel). Tootlikkust saab mdota osakonna tasandil ja ettevottes
tervikuna. Sanaighi vordles erinevaid hotellinduses labiviidud uuringuid, mis on
leidnud secoseid tootajate ja mittefinantsiliste néitajate tulemuslikkuse vahel. Sellised
mittefinanatsnéitajad on nditeks ettevotte strateegia ja kvaliteet, juhtimisstiilid (Patiar,
Mia 2009), Kkliendi rahulolu (Chi, Gursoy 2009), teeninduse innovaatilisus (Hu et al.
2008), turuosa ja miiigikasv (Alleyne et al. 2006) . Tulemuslikkust mojutab kaudselt
juhtgrupi roll, mis tasakaalustab organisatsioonis olemasolevaid teadmisi, nende
organisatsioonisisest jagamist ja selle moju teeninduse innovatsioonile. (Hu et al. 2008)
Tulemuslikkuse parendamisele aitavad kaasa organisatsioonisisesed protsessid ja
innovatsioon, lisaks pidev voOrdlemine konkurentidega (Queenan et al. 2009:185).
Selleks analiiiisitakse tagasivaatavalt ettevotte hinnastrateegiat ning kdivet mdjutanud
tegureid ja siindmusi, mdddetakse otsuste tohusust hindade ja tubade saadavuse
reguleerimise osas lopptulemusele kasutades selleks spetsiaalseid mddtmismudeleid.
Traditsiooniliselt vorreldakse eelarvet tegeliku tulemusega, kuid réhutatakse eripéra, et
tulemust ei tasu hinnata iiksnes prognoositud eesmérgiga, vaid arvesse tuleb votta
valdkonnas toimunud siindmusi ja muutusi (Gross et al 2009:72).

Hotellid kasutavad integreeritud tulemuslikkuse modtmise siisteeme, mis analiilisivad
nii finants- kui mittefinantsnéitajaid. Hotellidele pole spetsiaalselt tulemuslikkuse
hindamise siisteeme vilja tootatud, vaid hotellid on kohandanud olemaolevaid oma
vajadustele vastavaks. Peamine puudus olemasolevatel tulemuslikkuse mddtmise
sisteemidel on hotelli suurusega mittearvestamine (Detta, Leigh: 2010) ja
véliskeskkonna mojude ning vordlemise puudumine, mille osakaal tulemuslikkusele on
médrav. Probleem voib olla ka oluliste tegevuste keerulises mddtmises ehk kuidas
mingit mittefinantsnditajat moota. Selleks, et vdimalikult teadlikult ja terviklikult
tulemuslikkust juhtida, kasutavad ettevotted neile sobilikku juhtimissiisteemi voi
kohandavad olemasolevaid oma vajadustele vastavaks. Autori arvates on kodige tihtsam
vilja valida kdige olulisemad tulemuslikkust mdjutavad tegevused ja nende
hindamiseks valida diged tulemuslikkuse niitajad. Kaks véga olulist tegevusvaldkonda,

mida kindlasti autori arvates hinnata tuleb, on kaibejuhtimine ja kulude juhtimine.

Kaiibejuhtimine (revenue management, yield management) seisneb teenuste miilimises

koige kasumlikumale kliendisegmendile maksimeerides kaivet. ( Cross, 1997 viidatud
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Heo, Lee 2011: 243 vahendusel) Kiibejuhtimine, mis on hotellindusse iile vdetud
lennundusest, pohineb ndudluse ja pakkumise juhtimisel eesmédrgiga maksimeerida
kdivet pakkudes korgemat hinda, kui ndoudlus on suur ja alandada hinda madalama
noudluse korral, et suurendada noudlust. Kéibejuhtimise metoodika seisneb noudluse
prognoosimises (forecasting) ja optimeerimismudelite kasutamises kujundades
hinnapoliitikat kdibe maksimeerimiseks, et tagada parim tulemuslikkus otsustades, kas
miilia madalama hinnaga tédna v4i hoida tubade saadavust hilisematele broneerijatele,
kes maksaksid korgemat hinda ning prognoosides, kas viimase minuti broneerijaid
hotelliturul jétkuks (Queenan et al. 2009: 174).

Kéibejuhtimine on muutunud hinnakujunduse kliendikesksemaks, mis tdhendab, et
analiiisitakse kliendi véadrtust ja  vastuvotlikkust pakkumistele. Tulemuslikkuse
majutuse kéibejuhtimises tagavad erinevate kliendisegmentide hindade ning tubade
saadavuse optimeerimine arvestades hotelli kogukéibe juhtimist (Gross et al. 2009:65),
mis seisneb lisaks majutusele muude teenuste pakkumises nii ettetellimisel kui kohapeal
personali poolt lisamiiiiki tehes. Online kanalite levikuga on muutunud hinnad
labipaistvamaks ja avalikuks, nii klientidele kui ka konkurentidele. Oige
hinnakujunduse téhtsus suureneb, sest liiga kdrged pakutavad hinnad vidhendavad
broneeringute arvu ja suurendavad ohtu kaotada potentsiaalsed kliendid konkurentidele.
Hinna ja ndudluse seosest on kerge aru saada, kuid keerulisem mddta. Hindade
langetamine peaks kaasa tooma ndudluse suurenemise, kuid hotellindust iseloomustab
hooajalisus, tugevalt mdjutab konkurentide hinnatase ja olenevalt hotelli tiiiibist
jaguneb tdituvus ka nddalapidevade 10ikes erinevalt. Hotellinduses saab mdota
hinnatundlikkust 14bi ndudluse elastsuse, mida vOib defineerida kui protsentuaalset
muutust ndudluses koos protsentuaalse muutusega hinnas. (Ibid 2009: 68)
Kéibejuhtimise tulemuslikkust mdjutavad tehnoloogilised ja sotsiaalsed mdjurid, mis

on vilja toodud joonisel 6.
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Turu
segmenteeriming

Hinnakujundus Kaibejuhtimise

tulemuslikkus

Prognoosimine

Moagimahtude
jagamine

Organisatsiooni Organisatsiooni Haridug ja
fookus struktuur koclitused

Joonis 6. Kéibejuhtimise tulemuslikkuse mojutajad (Queenan et al. 2009: 175)

Sotsiaalsed mojutegurid, mis seisnevad organisatsiooni eesmdrkides ja stiimulites,
ettevotte iilesehituses, olemasoleval teadmispagasis ning kasutades tehnoloogilisi
mojukaitureid, milleks on IT ja kéibejuhtimise metoodika, mis seisneb prognoosimises
ja miiigimahtude jagamises vastavalt  turu segmenteerimisele koos vastava
hinnakujundusega, luuakse vdimalused kasvatada ettevotte teenitavat miitigitulu.

Kéibejuhtimise hindamiseks tootati Marriotti hotelliketis vélja miiiligikdibe voimaluse
mudel ROM (revenue opportunity model), et hinnata kaibejuhtide poolt kujundatud
hinnapoliitika ja hotellitubade saadavuse reguleerimise efektiivsust. ROM hindab
kdibejuhtimise otsuste mdju vorreldes tegelikult vastu vdetud otsusega mojuga
kasutades selleks kahte erinevat stsenaariumit. Esimene stsenaarium vordleb kiivet
ilma kéaibejuhtimise metoodikat kasutamata ja teine stsenaarium hindab, mis voiks olla
kiive kasutades kéibejuhtimise metoodikat. Esimese stsenaariumi kdive jagatud teise
stsenaariumi kdibega annab tulemuseks kdibe voimaluse indeksi (revenue opportunity
index) (Davenport,Harris: 2007:43 viidatud Gross et al 2009: 73 vahendusel). Mudeli

kasutamine aitab otsustada erinevate valikute vahel, mille tegelikku tulemust saab
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hinnata tagantjargi. Tulemuslikkust hinnatakse hotellinduses 1dbi erinevate niitajate,

millest osad on omased ainult sellele majandusvaldkonnale (tabel 4).

Tabel 4. Hotellinduses kasutatavad tulemuslikkuse néitajad

Néitaja Inglise keelne viljend Lithend Arvutuskaik
Keskmine hind | Average daily rate ADR tubade miitigikadive
miitiidud toad
Kiive Revenue per available RevPAR
olemasolevate rooms tubade miitigikdive
tubade kohta koikide tubade arv
Taituvus Occupancy Taituvus miitidud toad + 100
koikide tubade arv
Kogukdibe Total revenue per TrevPAR kogukaive
olemasolevate available rooms k&ikide tubade arv
tubade kohta
Tegevuskasum | Gross operation profit GOPPAR brutotegevuskasum
olemasolevate per available rooms koikide tubade arv
tubade kohta
Kiive klientide | Revenue per available RevPAC kogukaive
kohta customers koikide klientide arv
Kéibe Revenue generating RGI Kdive toa kohta
genereerimise index konkureerivate hotellide RevPAR
indeks
Miiiidud tuba TOP Miiiidud tubade arv
O0Opéevas
Miiiidud VOP Odbinud inimeste arv
voodikohta
0oOpéevas

Allikas: autori koostatud

Kaibejuhtimise tulemuslikkust saab moota hotelli tdituvuse ja keskmise hinna alusel.
Kui need niitajad on omavahel korrelatsioonis, voib hinnata kdibejuhtimist efektiivseks.
Tépsema hinnangu kdibejuhtimise tulemuslikkusele saab anda kasutades miitigikdibe ja
olemasolevate tubade suhte néitajat , mis votab arvesse nii tdituvust kui keskmist hinda.
(Ismail et al. 2002, viidatud Gross et al. 2009:73 vahendusel) Kui vdrreldakse
konkreetse hotelli kédivet toa kohta néitajat konkureeriva hotellisegmendiga sama
nditajaga kasutades tuluindeksit RGI, mis on hotelli RevPARIi suhe konkureeriva
RevPARQga,

tulemuslikkust

segmendi siis selle  alusel saab hinnata hotelli kéibejuhtimise

vorreldes konkureeriva hotellisegmendi kdibejuhtimise
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tulemuslikkusega. RGIl-ga vordlemine annab tdpsema {ilevaate, sest ta arvestab
konkreetse  hotelli miiligikdibe  tootlikkust vottes samal ajal  arvesse
majanduskeskkonda, kus hotell tegutseb. Nii RevPARi kui RGI mojutavad mitmed
tegurid nagu kaubamaérgi olulisus turul, teeninduskvaliteet, miitigiefektiivsus jne (Gross
et al. 2009:73).

Tulemuslikkust ei médra mitte iiksnes teenitud miiligitulu, vaid teenitud kasum.
Kéibejuhtimise tulemuslikkuse moju hotelli kasumlikkusele hinnatakse kasumiga
olemasolevatelt tubadelt (GOPPAR) niitaja abil. Vdime aru saada ja ennustada
klientide kditumist on muutnud kéibejuhtimise praeguseks ajaks kliendikeskseks,
tahtsustanud kliendile viirtuse pakkumist ja samal ajal hinnates kliendi véairtust
ettevottele. Oluliseks peetakse klientide lojaalsust ja kliendi suhte kestvust. Tasakaalu
leidmine lithiajalise kdibe maksimeerimise ja pikaajalise kliendisuhte arendamise vahel
on kriitiline edutegur kiibejuhtimises. Ettevote peab tundma oma kliente, nende
kditumismustreid, analiiisima kliendi profiile, demograafilisi niitajaid, klientide
broneerimiskanaleid, reisi eesmérke, kaebuste sisu ja arvu jms. (Gross et al 2009: 75).
Suund kéibejuhtimises on kliendikesksetele ja personaalsetele pakkumistele arvestades
kliendi vajadusi, lojaalsete klientide diferentseeritud kohtlemisele pakkudes lisavaértust,
paremat hinda jms. Kliendikeskse kiibejuhtimise kontseptsioon ja ndudluse
planeerimine pdhinevad ideel, mille jargi tulevikusuund kidibejuhtimises on liikuda
lihiajaliselt pikaajalisele strateegiale ja perspektiivile. (Ibid 2009: 80) Hotellid
meelitavad kliente liittuma lojaalsusprogrammidega, pakkudes piisiklientidele paremaid
hindu, rohkem tdhelepanu néiteks 14bi erinevate suunatud pakkumiste ja teatud 66de
jérel tasuta majutust, tuppa saabumisel puuvilju, hilist hotellist viljaregistreerimist ja
muid hiivesid. Kéibejuhtimine ja kliendisuhete juhtimine on tihedalt omavahel seotud
strateegilised protsessid ettevottes. Kliendisuhete juhtimine (customer relationship
management) seisneb klientidega pikaajaliste  kliendisuhete loomises, vaatamata
ettevotte  suurusele,  eesmirgiga  stabiliseerida  muidu  nii  d{inaamilist
ettevotluskeskkonda (Noor:281).

Tulemuslikkuse juhtimise ja antud t66  kontekstis vOib kokkuvodtvalt nimetada
Kliendisuhete juhtimist kui ettevottesiseste protsesside, mille abil saavutatakse
klientidega, kes mojutavad otseselt ettevotte finantstulemust, seotud eesmaérkide

juhtimist. Kliendisuhete juhtimise edukust saab hinnata mootes jargmisi tulemuslikkuse
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nditajaid nagu piusiklientide arv, erinevad kliendirahulolunditajad, kiilastamise
regulaarsus ja arv, kiilastamise eesmairgid, kliendi eluea pikkus, kliendi vidirtus ja
kasumlikkus jms. Nii kdibejuhtimine kui kliendisuhete juhtimine on seotud erinevate
kliendisegmentidega ja peavad kaasa aitama ettevotte finantsedule ldbi strateegiliste
otsuste. See eeldab pdhjalikku seose-pohjuse-tagajérje analiilisi, et véltida huvide
konflikti voimalikku teket kéibejuhtide ja kliendisuhete juhtide vahel, kui nende

eesmirke ja strateegiaid omavahel mitte integreerida (tabel 6).

Tabel 5 . Kédibejuhtimise ja kliendisuhete juhtimise voimalikud konfliktid

Probleemne Kaéibejuhtimine Kliendisuhete juhtimine

valdkond

Eesmark Kéibe maksimeerimine suurendades | Kéibe kasv suurendades klientide
tubade miiiiki arvu ja kliendi kiivet

Tulemuslikkuse | Iga paev Pikaajaline (min aasta)

modtmine

Vara Tubade arvuga piiratud mahutavus Kliendid ja suhted

Tulemuslikkuse | Kéive toa kohta (RevPAR) Kaive kliendi kohta (RevPAC)

indikaatorid

Fookus Hind, miitidud tubade arv ja Kliendisuhete loomine ja arendamine
kliendisegmendid

Allikas: (Wang 2012:870)

Kui juhtkond seab kiibejuhi eesmirgiks maksimeerida kéivet, mille tulemuslikkust
moddetakse kiibega toa kohta (RevPAR) alusel ning samal ajal on kliendisuhete juhi
eesmirgiks suurendada klientide arvu hotellis, siis voib tekkida eesmérgi saavutamisel
huvide konflikt. Kéibejuht tegutseb selle nimel, et toa hind oleks voimalikult kdrge, aga
kliendisuhete juhi eesmirk on luua vodimalikult palju pikaajalisi kliendisuhteid,
pakkudes soodsamat toahinda. Kui kéibejuhtimise tulemuslikkust hinnatakse kdibega
toa kohta (RevPAR) alusel ja samal ajal kliendisuhete tulemuslikkust kdibega kliendi
kohta (RevPAC), siis voib tekkida olukord, kus tegutsetakse iiksteisele vastu. Kdibejuht
tegutseb selle nimel, et toa hind oleks voimalikult kdrge, aga kliendisuhete juhi eesmérk
on luua voimalikult palju pikaajalisi kliendisuhteid, pakkudes selleks madalamat

toahinda. Lahendus tuleb leida kdibejuhi ja Kliendisuhete juhi koostdos tootades vilja
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optimaalse lepinguliste hindade hinnapoliitika, mis tagaks soovitud tulemuslikkuse
mdlemale.

Viimastel aastatel on kidibejuhtimise strateegiline olulisus suurenenud suunates fookuse
ettevotte kogukédibe juhtimisele, mitte ainult tubade miitigile. Kiibejuhtimine ja
kliendisuhete juhtimine toetavad organisatsiooni kui terviku tulemuslikkust Iédbi
analiilitilisema hinnakujunduse kasutades erinevaid tehnoloogilisi vdimalusi (mobiilne
internet, sotsiaalmeedia, online miiiigikanalid jne). Tdhtis on organisatsiooni
tulemuslikkuse hindamine vordluses konkureeriva hotellisegmendiga (Kimes 2010: 71),
see tdahendab, et lisaks ettevotte pustitatud eesmdrkide vordlemisele tegeliku
tulemusega, vorreldakse andmeid ka teiste hotelliturul tegutsevate ettevotetega.
Ettevotte tegutsemise eesmérk on omanike rikkuse maksimeerimine. Kasum moodustub
tulude ja kulude vahena. Sellest jarelduvalt on kolmas oluline valdkond, mis mdjutab
tulemuslikkust, kulude juhtimine (cost management). Keerulisemad ajad majandustsiikli
langusfaasides on suurendanud kulukeskset kontrolli hotellides. Integreeritud kulu- ja
tulemuslikkuse modtmise silisteem, kus analiilisitakse pohjalikult kasumlikkust ja
hinnatakse tulemuslikkust, suurendab ettevotte konkurentsivoimet 1dbi tulemusnéitajate
analiilisimise ja informatsiooni tdlgendamise (Persic 2001: 821). Juht peab mdistma
otsuste moju tegevuskuludele ja miiligitulule teades iildkulusid ettevotte tulukeskuste
kaudu. Efektiivne kulu- ja tulemuslikkuse mdotmise siisteem peab pakkuma realistlikku
tilevaadet kasutatud ressurssidest, tegevuskulude kogukulust ja teadmist, kuidas iga
tegevus mojutab ettevotte finantstulemust (Ibid et al. 2001: 822).

Uks tulemuslikkuse niitajaid on kasumi ja hotelli tubade arvu suhe, mis iseloomustab
juhtkonna, kes otseselt mdjutab seda tulemust, oskust genereerida kéivet ja kontrollida
kulusid (Murphy 2012:42), mida viiakse l14bi vordluses eelarvega. Eelarve vdimaldab
prognoosida ja mdota tegelikku tulemust, aitab kontrollida tulusid ja kulusid. Kui kulud
lahevad suuremaks kui eelarvestatud, tuleb sellele tdhelepanu pdorata. Hotellid saavad
madrata standardkulu normid, millest kinnipidamise eest osakonnajuhid on vastutavad.
Standardkulud kehtestatakse nii rahalised (personalikulu, pesukulu jne) kui ka
mitterahalised, niiteks ajaressursile (kliendile vastamise kiirus, toa koristamise kiirus
jne). Tulemust kontrollitakse vdrreldes standardkulu tegeliku kuluga. Selline
informatsioon annab alliiksuste tulemuslikkuse kohta diget informatsiooni (Persic et al.

2001: 823). Juhil on otsustusvabadus tegutseda planeeritud kulutuste piires, samal ajal
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omades vastutust tdita planeeritud tegevused eelarvestatud — kuludega. Hotelli
pohitegevusi nagu klientide check in, tubade koristus, hooldust6od ja miiligitegevused
saab tegevuste kdigus hinnata eesmargiga, kuidas muuta neid protsesse efektiivsemaks.
Eelarvet peavad aga hotellid kindlasti iiheks finantsnditajate moddupuuks. Hotelli
suurus ja juhtimise tase avaldavad mdju eelarvestamise protsessile. Arvestada tuleb
eripdraga, et hotelli tiilibid ja suuruse moiste erinevad riigiti. Erinevusi eelarvestamises
iseloomustab néiteks see, et USA hotellid kasutavad palju nulleelarvestamist, Euroopas
kulupohist. Hotellide suurust saab mdota tubade ja todtajate arvuga, mille suurus
avaldab positiivset mdju osakondade brutokasumile. Kdrge miiligimahuga hotellid on
vastuvdtlikumad taipsemale  kuluarvestamisele ja  kasutavad  kuluteavet
hinnakujunduses. Suuremad miiiigimahud aga suurendavad brutokasumit hotellis
(Sharma 2002 Makrigiannakis, Soteriades 2007:54 vahendusel).

1.4 Tulemuslikkus ja selle mojutegurid hotellinduses

Hotellindus globaliseerub seoses hotellikettide arengu ja aktiivse laienemisega,
transpordivdimaluste avardumisega. Online miiligikanalite kasutuselevdtmine on teinud
broneerimisteenused kéttesaadavaks 60pdev lédbi, lisaks iseloomustab hotellimajandust
personali rahvusvahelistumine. Samal ajal koos hotelliteenuste ndudluse suurenemisega
on kasvanud hotellide arv ja hotelliteenuste pakkumine, mis on kaasa toonud véga
tugeva konkurentsi hotellinduses. See omakorda tdhendab, et hotellimajanduses
tegutsevad ettevotted peavad suurt tihelepanu podrama ettevotete oskuslikule
juhtimisele ja tulemuslikkuse tdstmisele, et karmis konkurentsis pilisima jddda. lga
konkreetne hotell maarab ise, mida ettevote tulemuslikkuse all moistab, kuidas seda
hindab ja juhib. Hotellimajandust mdjutavad samas mitmed mdjutegurid, millega
ettevotted arvestama peavad. Hotellindus on inimeste- ning suhtlemisrohke
tegevusvaldkond, mida iseloomustab tihe personaalne ldbikdimine ja selle kiigus
parimate praktikate esiletoomine koigile valdkonnas tegutsevatele ettevdtetele.
Organisatsioonid teevad otsuseid pigem olemasolevate kogemuste ja edunédidete pdhjal,
kui toetudes ressursimahukatele uuringutele. Uuringuid on riigiti 1dbi viidud viaga
erineval hulgal. Eestis on tehtud tiksikuid turismialaseid uuringuid turismituru arengu

kohta, kuid mitte hotellinduse pohiseid.
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Hotellimajandust ja hotellide tulemuslikkust mojutavad makrokeskkond, tegevusharu

ildine olukord ja konkreetse hotelli positsioon hotelliturul (tabel 7).

Tabel 6. Hotellide tulemuslikkust mojutavad tasandid ja nende moju

Tasand Mojutegurid

Makrokeskkonna tasand ildiste poliitiliste, majanduslike ja sotsiaalsete
tegurite moju

Tegevusvaldkonna tasand hotellimajanduse  isedrasused,  konkurents,
koostoovormid, litkkumapanevad joud, kriitilised
edutegurid

Hotellitasand Hotelli positsioon hotelliturul

Ettevotte SWOT ja konkurentsivoime

Allikas: (autori koostatud)

Makro- ja mikrokeskkond holmavad viliseid mdjutegureid, mida tiksikhotell mdjutada
ei saa, kuid mis mdjutavad véljapoolt tulenevalt tugevalt hotelli tulemuslikkust. Hotelli
enda tulemuslikkuse tasand ja positsioon turul on see, mida hotell ise mdjutab oma
valitud strateegiate ja tegevustega. Vilised tegurid voivad hotelli tulemuslikkust
mojutada nii positiivses kui negatiivses suunas (Sanaighi 2009:932). Negatiivset mdju
tulemuslikkusele avaldavad erinevad iildsust Sokeerivad siindmused nagu
terrorirlinnakud,  poliitiline  ebastabiilsus, looduskatastroofid, majanduskriisid,
epideemiad jne. Positiivset mdju tulemuslikkusele avaldavad rahvarohked populaarsed
sindmused nagu suured spordivdistlused, staaride kontserdid, Eestis laulupidu;
majandusliku olukorra paranemine, sissetulekute kasv jne. Tulemuslikkuse juhtimisel
tuleb arvesse votta, et viliseid negatiivseid tegureid ei saa hotelli juhtkond mojutada,
kiill aga positiivsete vilismdjude oskuslik arvesse vOtmine ja sellega kaasnevate
vOimaluste drakasutamine aitab tdsta tulemuslikkust. Riigi tuntus, maine, poliitiline
stabiilsus ja infrastruktuur on turisminduses olulise tdhtsusega viline tegur, mis
mojutab vilisturistide arvu, mis omakorda mojutab hotellide tulemuslikkust.
Tulemuslikkuse saavutamisel méangivad rolli hotelli suurus, kuulumine hotellikettidesse
ja hotelli kategooria. Nimelt Claver-Cortes et al (2007:9) joudsid jareldustele, et hotelli
tulemuslikkuse suurendamisel on olulised jirgmised asjaolud :

* Tulemuslikkuse parendamine on paremini saavutatav keskmistel vo1 suurtel

hotellidel, kes kuuluvad hotelliketti, tdstavad oma kategooriat ja omavad
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konkurentsivoimelist strateegiat tulemuslikkuse parandamiseks ja mdddavad
tulemuslikkust;
+ Keskmise suurusega (151-300 voodikohta) ja suurtel hotellidel (iile 300
voodikoha) on korgemad tdituvusprotsendid ja brutokasum. Seda tinu
mastaabisddstule, kuna neil on rohkem tube miilia ja rohkem teenimisvdimalusi
samal pinnal pakkudes erinevaid lisateenuseid.
* Ketihotellid saavutavad vorreldes iseseisvate hotellidega paremaid tulemusi,
sest neil on suuremad majutusmahud kasutades iihe keti erinevaid hotelle, paremad
voimalused pakkuda arvukalt korgetasemelisi teenuseid. Lisaks on neil paremad
investeerimisvoimalused.
« Kategooria tdstmine sOltub hotelli eesmérkidest. Kui soovitatakse saavutada
korgemat tdituvust, siis selleks on paremad véimalused kolmetirni hotellidel, kui
aga suurendada padevapohist tegevuskasumit ja tegevuskasumi suhet miitigisolevate
tubadega, siis korgema kategooria hotellidel on selleks paremad vdimalused.
Korge tdituvus iiksi ei garanteeri head kasumitulemust, kui see on saavutatud
madalate hindade arvel ja kulud on samal ajal suurenenud.
* Suurendada konkurentsieelist l&bi pideva arenemisprotsessi  vOimaldades
iithendada vidga korge tdituvus ja tegevuskasumi suhe miiiigis olevate tubadega
paevas saavutamaks kdrgemat tegevuskasumi taset. Siia gruppi kuuluvad pohiliselt
keskmisest suuremad neljatdrni ketihotellid.
Hotellimajanduses positsioneerivad hotellid ennast neile iseloomulike karakteristikute
alusel. Hotellid liigitavad end puhke-, &ri-, konverentsi-, kuurort-, spaa-, lennujaama-,
kasiinohotellideks jne. Igal neist on omad eripdrad, millele toetudes piistitatakse
visioon, eesmirgid ja luuakse strateegia. Hotelli tiilip ja kategooria on olulised
strateegilised nditajad, mis on otseselt seotud hotelli teenustega, erinevate vOimaluste
pakkumisega, tegevustega ja sihtturu segmenteerimisega. Koik nad mojutavad hotelli
tulemuslikkust. Kasum, areng ja ettevotte kasv on seotud lojaalsete klientidega, kes on
rahul saadud teenustega ja pakutavate teenuste véirtus on seotud rahulolevate
plihendunud to6tajatega. (Kim et al 2013:405) Hotellid klassifitseerivad end térnidega,
mis madravad dra hotelli taseme, seal pakutavad teenused ja kliendisegmendid.
Hotellimajandust iseloomustab klientide segmenteerimine erinevatesse

kliendiriihmadesse, mille alusel kujundatakse teenused. Klientide liigitamine ja oma
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kliendiriihmade tundmine mdjutab oluliselt kahte tulemuslikkust mojutavat
tegevusvaldkonna - kéibejuhtimise ja kliendisuhete juhtimise — tulemuslikkust.

Turule orienteeritus on hotellinduses moddapddsmatu, sest klientide vajaduste ja
ndoudmistega arvestamine on teenusekujundamise aluseks. Kuidas on turule orienteeritus
ja tulemuslikkus seotud? Uhed uuringud kinnitavad, et turule orienteeritus, eriti
kliendile suunatus avaldavad tugevalt moju turundus-, finants- ja ettevotte
kogutulemuslikkusele. (Sin et al 2005 Sainaghi 2009:936 vahendusel) Hoopis
vastupidist, et tulemuslikkus ja turule orienteeritus on negatiivses korrelatsioonis,
viitsid 1995.aastal Au ja Tse. 2005.aastal tépsustasid nad eelpool toodud viidet, et
turule orienteeritus ei ole strateegiliselt esmatihtis majanduse korgperioodil, vaid
muutub otsustavaks ellujddmisteguriks majanduse langusperioodidel. (Tse et al. 2005)
Positiivne seos turule orienteerituse ja tulemuslikkuse vahel on kajastatud mitmetes
labiviidud uuringutes ( Tajedini 2010, Gu, Ryan 2008 Sanaighi 2009: 936 vahendusel)
Autor usub isiklikule tookogemusele tuginedes, et turule orienteerituse ja
tulemuslikkuse vahel on véga oluline positiivne seos. Kiilastajad on sihtgrupp, kellest
sOltub hotelli edukus ja turg dikteerib, missuguste teenuste jargi ndudlust on. Kui hotell
ei vasta turu noudlusele, siis pole kiilastajaid, tulemuslikkust ega jatkusuutlikkust. Oma
iva on vidites, et turule orienteeritus muutub esmatihtsaks majanduslanguse tsiiklis, aga
mitte ainult. Hotell peaks reageerima nii majanduse langus- kui tdusutsiiklitele. Kui
majandus Oitseb ja kliendid on valmis kulutama rohkem raha, siis teenused, mida
pakutakse, vdivad olla kallimad ja luksuslikumad ning vastupidi, kui kliendid muutuvad
hinnatundlikumaks, siis hotell peab reageerima turu muutustele kiiresti ja kohandama
teenust vastavalt kliendi hinnatundlikkusele.

Hotellidel on otstarbekas keskenduda pohiteenuste - majutus, toitlustus - pakkumisele,
et mitte raisata ressursse teenustele, mida on kasumlikum osta koostddpartneritelt.
Hotellid kasutavad seetottu  iiha rohkem sisseostetud teenuseid (outsourcing).
Koostoopartnerite tase ja teenuste kvaliteet voib mdjutada hotelli tulemuslikkust nii
positiivselt kui negatiivselt. Vidga hea teenus koostdopartnerilt mojutab kliendi
hinnangut hotellile positiivses suunas ja vastupidi. Kliendi hinnangut mdgjutab terviklik
teenuspakett ja elamused, mida ta kogeb. Korge teeniduskvaliteet avaldab positiivset
moju tulemuslikkusele ja muutub jarjest olulisemaks mittefinantsnéitajaks, millega

arvestatakse. Teeninduskvaliteediga rahulolu muudab kliendid lojaalseteks ettevottele
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ehk pisiklientideks, mille arvu kasvatamine on iga hotelli eesmdrk. Sisseostetud
teenuste puhul on hotellil viga oluline jilgida samavédirselt hotelli enda kvaliteediga
koostddpartnerite pakutavate teenuse kvaliteeti. Tihtipeale klient ei tea, et tegemist on
erinevate juriidiliste isikutega, kes teenust osutavad ja tildistab hinnangu hotellile, kelle
vahendusel teenuse ostab. Kliendi avalik tagasiside ja hinnangud, mis on interneti
vahendusel kdigile kittesaadavad, mojutavad tugevalt teiste klientide otsuseid.

Hotellide tulemuslikkust m&jutab hooajalisus. Hooajalisus mdjutab tulemuslikkust aasta
16ikes, mille jédrgi kalendriaasta jaguneb madalhooajaks ja korghooajaks. Hooaega
mojutavad kliima, suursiindmused, puhkuste- ja koolivaheaegade periood jms. Erinev
on ndudlus erinevatel hotellitiitipidel ka nédalapdevade 1dikes, kus eristatakse
nidalasisest tdituvust ja niddalavahetuse tdituvust. Hotellid ei saa kujundada hooaega,
kuid saavad mojutada tdituvust pakkudes sobivaid teenuseid erinevatele
kliendisegmentidele, nii &ri- kui puhkeklientidele, kohandades neid vastavalt kliendi
sihtgrupile, kasutusele vottes paindliku hinnapoliitika eesmérgiga suurendada ndudlust
madalama tiituvusega perioodidel.

Hotellimajanduses suureneb sotsiaalse vastutuse (coprorate social responsibility) ja
keskkonna olulisuse tdhtsus. Keskkonnastrateegia ja kasumlikkuse vahel on leitud nii
positiivseid kui negatiivseid seoseid, millest viimane viljendub selles, et inimesed
pooravad sihtkoha wvalikul rohkem tdhelepanu negatiivsele kui positiivsele
informatsioonile (Kang 2010:3 Sanaighi 2009:933 vahendusel). Keskkonna
vaartustamine on globaalne trend. Hotellid on ithed suuremad 6koloogilise jalajilje
tekitajad oma tegevuses. Paljud Eesti hotellid on liitunud Green Key
keskkonnaprogrammiga, mis annab lisaks keskkonnasdbralikule ldbimdeldud
tegutsemisele ka turueelise keskkonnateadliku kliendi ees, kes votab hotelli valikut
tehes seda arvesse.

Tulemuslikkust mojutavad tegurid jagatakse kahte gruppi: strateegilised ja nn kasumlike
teenuste tarbimisahela mdjutajad. Claver-Cortes et al (2007) jirgi on hotelli
tulemuslikkuse otsesteks strateegilisteks mojuteguriteks hotelli juhtimise vorm, tiiiip
vOi kategooria ja hotelli suurus. Teised strateegilised mdjutegurid on hind, kaubamirk ja
tootajate arv (O'Neill, Mattila 2006; Pine, Phillips 2005 Kim et al 2013:405
vahendusel). Chi ja Gursoy (2009) uurisid tootajate ja kliendi rahulolu hotelli

finantstulemusele joonistades teenuste kasumlikkuse seoste ahela raami, mis tihendas
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omavahel tootajad, kliendid ja ettevotte tulemused. Kliendi rahulolul on otsene
positiivne modju hotelli tulemuslikkuse niitajatele, samas mitmed uuringud (Chi,
Gursoy 2009, Kim et al 2013) toovad vélja, et tootajate rahulolul ei ole otsest mdju
hotelli finantsnditajatele. Moju voib olla kaudne ja seepérast ei tohi seda arvestamata
jatta. Autori arvates tootajate rahulolu avaldab esialgu kaudselt, pikas perspektiivis aga
otseselt negatiivse mdjuna hotelli tulemuslikkusele. Rahulolematu todtaja ei paku
suurepdrast teenindust, mis mdjutab kohe kliendi rahulolu. Kui tulemuslikkuses
rohutatakse lojaalse kliendi ja pikaajalise kliendisuhte tdhtsust, siis sama oluline on
lojaalne tootaja ja toosuhte kestvus. Uue todtaja varbamine ja viljadpetamine on
kulukas protsess. Juhtimise iiks osa on motiveerida tootajaid, mis tostab tdotajate panust
ja tulemuslikkust.
Claver-Cortes et al (2007:12) soovitasid hotelli terviklik strateegia jagada
strateegilisteks alagruppideks, mille alusel arendada tegevusi:
e materiaalsete ressursside juhtimise strateegia, mis kisitleb selliseid niitajaid
nagu hotelli kategooria, varustus, teenused, hind, to6tajate arv tubade kohta jne.;
e mittemateriaalsete  ressursside juhtimise strateegia , mis keskendub
tehnoloogilistele voimalustele, personali koolitusele, informatsioonile ja
kommunikatsioonile;
e parendamise ja tasandite strateegia, mis Kkasitleb tubade arvu ja erinevate
kvaliteedi ning keskkonnaalaste tunnistuste omandamist
e tegevusulatuse strateegia , mis kdsitleb kliendi segmente ja vahendajad, kelle
abil nendeni jouda.
Strateegiliste alagruppide eraldi juhtimine aitab ellu viia tervikliku strateegiat ja

saavutada soovitud tulemuslikkus.
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2. TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE JA JUHTIMISE
SUSTEEMI ARENDAMINE HOTELLIS

2.1 Reval Park Hotel & Casino tutvustus

Reval Park Hotel & Casino oli Eesti ainus kasiinohotell, juriidilise nimega Kungla
Investeeringu AS, mis kuulus Olympic Entertainment Group'i. Kungla Investeeringu
AS podhitegevusala on jookide serveerimine Olympic Casino kaubamaérki kandvates
kasiinodes ja korvaltegevused olid majutus- ja toitlustusteenuse pakkumine Reval Park
Hotel & Casino’s. Reval Park Hotel & Casino suleti 31.oktoobril 2013.aastal, et avada
samal aadressil  Olympic Entertainment Groupi poolt 2015.aasta 10pus  uus
korgetasemeline luksushotell, mille operaatoriks saab Hilton Worldwide. Tegemist on
esimese kasiinohotelliga, mis on algusest peale projekteeritud vastavalt ettevotte enda
nidgemusele korgetasemelise hotelli ja tippkasiino kooslusest. Reval Park Hotel &
Casino miitigitulu oli 2013.aastal 1,5 miljonit eurot, tegevuskasum 0,3 miljonit eurot
ehk 20% miitigitulust. Investeeringuid ettevottesse viimasel tegevusaastal ei tehtud
seoses hotelli planeeritud sulgemisega. Reval Park Hotel & Casino peamised
konkurendid olid Tallinna kesklinnas asuvad kolme- ja neljatirnihotellid nagu Tallink
City Hotell, Park Inn Central, llmarise hotell, Palace hotell, Euroopa Hotell. Nende
hotellidega konkureeriti puhketuristide segmendis. Nimetatud hotellid asuvad Tallinna
kesklinna piirkonnas, pakuvad sarnase hinnataseme ja teeninduse kvaliteediga
majutusteenust ning kuuluvad keskmise suurusega majutusasutuste hulka, samas igaiiht
iseloomustab teatud konkurentsieelis. Reval Park Hotel & Casino eristus
konkurentidega vorreldes hotellis kasiino olemasoluga. Turunisi strateegia kohaselt
keskenduti  konkurentsieelise ~ saavutamiseks  kasiinot  kiilastada  soovivale
kliendisegmendile, kes soovis meelelahutust, pakkudes hea hinna ja kvaliteedi suhtega
majutust. Soodsama hinna kujundamisele aitasid kaasa teatud kulude jagamine
emafirmaga. Teise turunisi, mille osas hotell omas turul konkurentsieelist, moodustasid
spordiorganisatsioonid. Hotell tegi aastaid koost6od Eesti Kergejoustikuliidu ja Eesti

Korvpallililduga majutades nende kliente ning pakkudes kliendi vajadustele vastavalt
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véljatootatud  teenuseid.  Ettevotte  emafirma  on  iiheks  suursponsoriks
spordiorganisatsioonidele. Fokuseerimine nendele kahele turunisile kindlustasid kasumi
madalhooajal, kui oli noudlus véiksem puhketuristide hulgas. Turuni$i strateegia
elluviimiseks omas ettevote vajalikke oskusi ja ressursse.

Antud t006s analiitisitakse hotelli majutusvaldkonda. Selleks hinnatakse hotellis
kasutusel olnud tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemi ning tehakse ettepanek
tasakaalus tulemuskaardi néiitajate tdiendusteks. Endise hotelli sulgemise ja uue
ehitamise tingis tekkinud ruumipuudus ja klientide ndudmised kaasaegsema toote jarele.
Suletud hotellis tootas pohikohaga nelikiimmend toGtajat, lisaks palgati korghooajaks
aprillist-septembrini juurde tdiendavat t66joudu umbes kahekiimne viie todtaja ndol.
Ettevotte struktuur pohines maatriksstruktuuril (lisa 2), st toimisid nii horisontaalsed kui
ka vertikaalsed kasuliinid ja raporteeriti kahele juhile. Maatriksjuhtimine 15i ettevottele
eelise reageerida operatiivselt ja efektiivselt keskkonnamuutustele kontserni
tippjuhtkonna liikmeid operatiivtasandil kaasamata. Selleks oli spetsiifiliste teadmiste ja
oskustega tootajad koondatud soovitud eesmérkide saavutamiseks. Juhtidele oli
médratud vajalikud ressursid eesmérkide tditmiseks, mis said alguse strateegilisest
planeerimist ning olid delegeeritud taktikalisele ja operatiivtasandile, mille tottu toimus
ettevottes parem inimressursi kasutamine ja otsuste langetamine voimalikult madalamal
tasemel.

Hotelli visioon oli olla kdige sdbralikum hotell, kus peatuda ja tootada. Missioon kolas
jargmiselt: ,,Me lubame pakkuda tdelist vddrtust oma kiilastajatele, nii et nad lahkuvad
meilt naeratus néol ja on valmis algavaks paevaks.* Selle all moeldi rahulikku und heas
voodis, kvaliteetset hommikusooki, kiiret check-in/out, pakkudes samal ajal sobralikku,
avatud ja hoolivat teenindust. Konkurentidest sooviti eristuda  pithendunud ja
véljadppinud tootajate ning kvaliteetse teenuse poolest, olles selgelt suunatud kliendi
rahulolule. Hotellil olid jargimiseks kokkulepitud jargmised véartused:

e Avatud mdtlemine — ollakse avatud uutele ideedele, positiivsed ja sdbralikud,
koostodaltid, valmis muudatusteks. Personali arendamine on téhtis, jagatakse
omavahel informatsiooni ja peetakse kinni lubadustest.

e Ausus — julgetakse avaldada oma arvamust, tunnistatakse vigu ja tunnustatakse
kordaminekuid, tdidetakse lubadusi, peetakse kinni lepingutest, tegevus on

seaduslik ja eetiline.
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e Lugupidamine — austatakse ennast ja teisi, enda ja teiste t00d, erinevaid
arvamusi ja ei diskrimineerita kedagi, ollakse tiksteist toetavad.

e Oiglus — kiitutakse digaselt, reageeritakse eelarvamusteta ja vastutustundega,
hoolitakse inimestest ja keskkonnast, hinnatakse olukorda tuginedes faktidele,
julgustatakse andma konstruktiivset tagasisidet.

Vadrtusi jargides tagati tulemuslik tookeskkond siilitades positiivse ja heatujulise

ohkkonna.

2.2 Ettevotte tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise susteemi

analuus

Reval Park Hotel & Casino tulemuslikkust hinnati ja juhiti ettevottes tasakaalus
tulemuskaardi abil. Antud t66 on koostatud hotelli majutusosakonna kohta ja seisneb
hotelli majutusosakonna tasakaalus tulemuskaardi néitajate hindamises tuues vilja
eesmirkide saavutamiseks tehtavate tegevuste seosed tulemuslikkusega koos
tdiendusettepanekutega. Tulemuslikkuse niitajaid hinnatakse jargmistes tasakaalus
tulemuskaardi aspektides:

e Finantsaspekt, milles tuuakse vélja kiibejuhtimise ja kulude juhtimise seos
tulemuslikkusega. Kédibejuhtimine ja kulude juhtimine mdjutavad kasumit, mis
moodustub tulude ja kulude vahena. Selleks analiiiisitakse , kui palju ja millise
hinnaga miiiiakse tube erinevates kliendisegmentides ja miiiigikanalites,
millised néitajaid kasutatakse kdibejuhtimise tulemuslikkuse hindamisel, kuidas
nad omavahel seotud on ja kuidas mdjutab hooajalisus tulemuslikkust.
Hinnatakse kulude juhtimise olulisust ja erinevate kululiikide osakaalu
otsekuludest majutusosakonnas.

e Kiliendiaspekt, mis késitleb erinevaid kliendisegmente, nende osakaalu majutuse
miitigist ning seisneb kliendirahulolu niitajate ja kliendisuhete juhtimise
olulisuses saavutamaks I6pptulemusena paremat finantstulemust.

e Sisemiste protsesside aspekt, mis méddrab eesmérgid ja niitajad finants- ja
kliendieesmarkide saavutamiseks ettevotte sisemiste driprotsesside vallas nii

tootearenduses, tooprotsesside kui koostdo osas.
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e Oppimise ja arengu aspekt, mille tegevused aitavad kaasa seatud eesmirkide
saavutamisele omades vajalikke oskusi ja digeid inimesi, kelle abil saavutatakse
finants-, kliendi- ja protsesside aspektide eesmargid.

Tulemuslikkuse saavutamiseks koostatakse ettevottes strateegiakaart, kuidas pistitatud
eesmirke saavutatakse. Strateegiakaarti peetakse TTK rakenduslikuks aluseks. See on
vajalik TTK edukaks rakendamiseks ldbi erinevate aspektide ja nendevaheliste seoste
kaudu. Strateegiakaardis seostatakse strateegilised eesmirgid omavahel pdhjus-tagajirg
seoste kaudu alustades tOOtajate arengu aspektidest, jitkates sisemiste protsesside ja
kliendiaspektidega ning 15puks joutakse finantsaspektideni. Strateegiakaardist ldhtuvalt
tootatakse vilja iga eesmérki kajastavad niitajad voi moddikud. Reval Park Hotel &
Casino strateegiakaart holmas operatiivseid tegevusstrateegilisi eesmirke, mis
kohandati emaettevotte {ildstrateegiaga ja milles keskenduti majutusettevotte

eesmirkidele. Tegevusstrateegilised eesmirgid ettevottes olid jargmised:

. Finantseesmark Head finantstulemused

o Kliendid Kliendi rahulolu

o Sisemised protsessid Efektiivsed protsessid ja tootearendus
o Oppimine ja areng Kompetentne motiveeritud personal

Tabel 7. Strateegilised eesméargid majutusosakonnas

Eesmirk Meede

Finantseesmark miitigitulu ja tegevuskasumi suurendamine

Klientidega seotud eesmark pusiklientide arvu suurendamine ja uute klientide leidmine,
ehk rahulolevad kliendid kliendi rahulolu kasv, teeninduse parendamine

Protsessidega seotud eesmérgid | toote arendamine vastavalt ndudlusele, teenindusefektiivsuse
ehk efektiivsus ja tootearendus | ja -kvaliteedi kasv, kontsernisisese koost6o arendamine
saavutamaks kulueelist, keskkonnajuhtimissiisteemi
rakendamine, kliendisdbraliku teenuste miiligiprotsessi
véljatootamine

Oppimise ja arenguga seotud | todjduvoolavuse vidhendamine, tootlikkuse kasv,
eesmargid ehk  kompetentne | motiveeritud ja kvalifitseeritud t66joud.
motiveeritud personal

Allikas: Reval Park Hotel & Casino sisedokumendi alusel autori koostatud

Nimetatud strateegiliste eesmirkide saavutamiseks kasutati ettevottes tasakaalus

tulemuskaarti (tabel 8).
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Tabel 8. Reval Park Hotel & Casino tasakaalus tulemuskaart

Aspekti Eesmirk Tegevus Moddik Esitamise sagedus
nimetus
FINANTSASPEKT
Finants- | Tulueelarve Kaibejuhtimine Hotelli tulueelarve Kord kuus
aspekt tditmine
Finants- | Rentaabluse Kulude juhtimine | Kasumiprotsent , Kord kuus
aspekt kasv kasumi suhe kdibesse
Finants- | Rentaabluse Kulude juhtimine | Hotelli kasumieelarve | Kord kuus
aspekt kasv tditmine
KLIENDIASPEKT
Kliendi- | Kliendi Hoida voi Klientide rahulolu Kord kuus
aspekt rahulolu kasvatada hotelli Tripadvisor.com,
kiilastajate Booking.com jms
rahulolu
Kliendi- | Kliendi Kliendisuhete Kohtumised Vastavalt
aspekt rahulolu juhtimine pusiklientidega, tegevuskavale
iritused
suurklientidele
Kliendi- | Kliendi Piisiklientide Eripakkumised Vastavalt
aspekt rahulolu suhete hoidmine tegevuskavale
PROTSESSIASPEKT
Protsessi | Taituvuse Tubade miitigi Hotelli taituvus Kord kuus
aspekt suurendamine | suurendamine
Protsessi | Probleemideta | Majutusosakonna | Normide tditmine, Kord kuus
aspekt toOprotsessi efektiivsus kaive to6tundide kohta
tagamine
Protsessi | Hotelli Pakkumiste info Miitidud tubade arv Kord kuus
aspekt kodulehe tagamine kodulehe kaudu
arendamine sihtgruppidele,
otsemiiligi
suurendamine
Protsessi | Online Online kanalite Internetikanalite Kord kuus
aspekt kanalite tubade miitigi keskmine hind ja
kasutamine suurendamine miiiidud tubade arv
Protsessi | Kéibe- Korporatiivklienti | Korporatiivklientidele | kord kuus
aspekt juhtimine de osakaal kogu miitidud tubade arv
miiligist
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Protsessi | Hinnakujun- | Eesmérgistatud Miitigieesmark - Kord kuus
aspekt dus miiiik erinevates keskmine hind
miitigikanalites
PERSONALIASPEKT
Personali | Tootajate Toojouvoolavuse | Todjduvoolavuse 1 kord kvartalis
aspekt lojaalsus minimaalse vidhendamine kuni
taseme tagamine 30%ni
Personali | Teenindustase | Koolituste Koolitustel osalejate Vastavalt
aspekt me labiviimine arv koolitusplaanile
parendamine
Personali | Tootajate Rahulolu tdstmine | Arenguvestlused ja 1 kord aastas ja 1
aspekt lojaals tulemustasustamine, kord kuus
kuu parimad,
hindamine

Allikas: Reval Park Hotel & Casino sisedokument

Jargnevates alapeatiikkides hinnatakse kasutusel olnud tasakaalustulemuskaardi aspekti

nditajaid ja nende seost tulemuslikkusega.

2.2.1 Finantsaspekti naitajate analuus

Finantseesmirgid on fookuseks, millele tditmisele on suunatud TTK koigi teiste osade

eesmirgid ja nditajad. Antud t66s keskendub autor  majutusosakonna
finantseesmarkidele, mis on integreeritud kontserni finantseesmérkidega ja ei puuduta
neid traditsioonilisi finantseesmérke, mida juhitakse kontserni tipptasandilt. Reval Park
Hotel & Casino finantseesmirk on miiiligitulu ja tegevuskasumi suurendamine.
Finantsaspekti nditajad, mida hinnatakse ja moddetakse, on jargmised:

1. Miitgitulu tditmine

2. Kasumieelarve tditmine

3. Kasumiprotsent miiligitulusse
saavutamiseks kédibe- ja

Antud niitajate tulemuslikkuse mdjutavad ettevottes

kulujuhtimine (joonis 7) .
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TULU (kéibejuhtimine)
KULU (kulude juhtimine)

KASUM

Joonis 7. Kéibejuhtimise ja kulude juhtimise seos kasumiga (autori koostatud)

Kaibejuhtimine aitab maksimeerida miitigitulu ja kulude juhtimine hoiab ettevdtte kulud
kontrolli all, tulude ja kulude vahena moodustub ettevotte kasum. Tulude planeerimine
toimub eelarvestamise protsessis, mida alustatakse miiiigitulude kavandamisega
kliendisegmentide kaupa ja lisateenuste miiligiprognoosi lisamisega saadakse
kogumiiiigitulu.  Prognoositakse  tubade miiilke koos keskmise hinnaga
Kliendisegmentide kaupa kuu 10ikes, koostades aasta miiligitulu prognoosi.
Prognoosimisel arvestatakse eelmiste aastate tulemust koos turismivaldkonna
prognoosidega  jargnevaks  aastaks, analiiiisitakse  turuhetkeolukorda  koos
tulevikuprognoosiga, voetakse arvesse juba tehtud suurtellimused ja kokkulepped
miitigimahtude osas erinevate edasimiiiijatega. Miiligiosakonna tdotajatele madratakse
konkreetsed eesmirgid kliendisegmentide kaupa. Lisaks koostatakse miiligi — ja
turunduseplaan minimaalselt jargnevaks aastaks, teatud tegevused planeeritakse
pikemaks perioodiks. Hinnad jagatakse vastavalt kédibejuhtimise metoodikale
erinevatesse tasemetesse. Reval Park Hotel & Casino's on kasutusel 5 erinevat
hinnataset:

A tase — I taseme ehk suurimatele tubade edasimiiiijatele moeldud hinnad

B tase — II taseme edasimiiiijad ehk keskmise mahuga edasimiiiijatele mdeldud hinnad

C tase — III taseme edasimiiiijad ehk madala, kuid siiski jédrjepideva mahuga
edasimiilijatele mdeldud hinnad

D tase — pdevahind , mis omakorda jaguneb 3 kategooriasse: madala ndudluse perioodi
hind, keskmise ndudlusega perioodi hind ja kdrge ndudlusega perioodi hind.

F tase — erihind (kas viga madal vdi vdga korge vastavalt ndudlusele voi

erisiindmusele).
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Miiiigitulu moodustus erinevatest miiligisegmentidest majutuses (tabel 9).

Tabel 9. Tubade miiiik miitigisegmentide kaupa 2011 - oktoober 2013

2013 Kkuni
2011 2012 |2012-2011 | november
Otsemiiiik (miiiidud tube) 5201 3909 -1292 3279
Tube kogumiitigist (%) 26% 19% -71% 18%
Keskmine hind (€) 50,1 53,2 3,1 55,2
Netokiive (€) 260404 | 205121 -55283 181001
Korporatiivmiiiik (miiiidud tube) 3457 3835 378 3720
Tube kogumiiiigist (%) 16,06% 18% 2% 20%
Keskmine hind (€) 38,7 38,6 -0,1 41,0
Netokiive (€) 133939 | 148755 14816 152520
Online miiiik (miiiidud tube) 7483 7214 -269 5215
Tube kogumiiiigist (%) 33,14% 32% -0,84% 28,10%
Keskmine hind (€) 39,8 42 .4 2,6 49,0
Netokiive (€) 298124 | 313041 14917 255535
Korporatiivgrupimiiiik (miiiidud tube) 3661 3818 157 4150
Tube kogumiitigist (%) 17,57% 17% -0,43% 22,40%
Keskmine hind (€) 32,6 36,1 3,5 41,0
Netokiive (€) 119368 | 140260 20892 170150
0
Reisigrupid (miiiidud tube) 1965 3609 1644 2185
Tube kogumiitigist (%) 7,65% 13% 5,35% 11,80%
Keskmine hind (€) 27,6 25,3 -2,3 27,0
Netokiive (€) 54255| 102925 48670 58995
Eritoad (miiiidud tube) 6 22 16 12
Tube kogumiiiigist (%) 0% 0% 0% 0%
Keskmine hind (€) 0 0 0 0
Netokiive (€) 0 0 0 0
Tubade arv kokku 44165| 44286 121 36784
Miiiidud tubade arv 21773 22407 634 18561
Téituvus (%) 49,20% 51% 2% 50,50%
Keskmine hind (€) 39,78 40,31 0,53 44
Netokiive (€) 866090 | 910102 44012 818200
Kiive toa kohta (RevPAR)(€) 19,57 20,50 0,93 22,24

Allikas: (autori koostatud)
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Reval Park Hotel & Casino’s eristatakse viite miiligisegmenti:
e Otsemiilik, kui broneeritakse tuba ilma vahendajateta, nditeks kodulehelt,
telefoni voi e-maili teel, tullakse ise hotelli kohale jms.
e Online miitlik, kui broneeritakse majutus l4bi online reserveerimissiisteemi.
e Miiiik reisigruppidele, kes broneerivad majutuse 14bi reisibiiroo.
e Miiiik korporatiivklientidele ehk érireisijatele, kes reisivad tooga seotud
eesmdrkidel.
e Miiiik korporatiivgruppidele ehk drireisijate gruppidele, kes reisivad t60
eesmirgil ja grupp koosneb vihemalt 10 litkmest.
2013.a tegutses hotell kuni novembrini, seega on tabelis kajastatud 2013.a kiimne kuu
kokkuvdtvad andmed. Pohjusel, et antud periood ei ole vorreldav 2012.a andmetega,
puudub tabelis vordlus 2013.a ja 2012.a andmetega. Online miitigikanalite miitigitulu
moodustas 2011.a ja 2012.a tubade miiiigi kogukdibest vordselt 34,4%, vdhenedes
2013.a 3,2% vorra 31,2%ni kogukiibest. Kui 201 1.aastal moodustas otsemiiiik 30,1%
kogukdibest, siis 2012.a langes 22,5%ni ja jdi samale tasemele ( 22,1%) ka 2013.a.
Korporatiivklientidele tubade miiligi osakaal kogukéibest on aasta aastalt kasvanud
(2011.a — 15,5%, 2012.a — 16,3% ja 2013.a 18,6%). Korporatiivgruppide kdive on
oluliselt suurenenud, joudes 2011.a 13,8%lIt 2013.a 20,8%ni. Reisigruppide osakaal
aastakdibest jadb 6-7%ni, v.a 2012.a kui majutati rohkem grupituriste ja nende kdive
moodustas 11,3% kogukéibest. Teadlik otsus oli vdhendada 2013.a reisigruppidele
miiidavate tubade arvu seoses nende madalama keskmise hinnaga, kui samal ajal oli

ndudlust korgemat hinda maksvate individuaalklientide hulgas.

Tabel 10. Miitigitulu moodustumine erinevatest miitigisegmentidest

2011 2012 2013
% %
Miiligisegment kiive (€) | kdibest | kiive (€) | kdibest | kdive (€) | % kiibest
Otsemiiiik 260404 30,1| 205121 22,5| 181001 22,1
Miiiik korportiivkliendile 133939 15,5| 148755 16,3| 152520 18,6
Online miiiik 298124 34,4| 313041 34,4| 255535 31,2
Miiiik korporatiiv- gruppidele | 119368 13,8| 140260 15,4| 170150 20,8
Miiiik reisigruppidele 54255 6,3| 102925 11,3| 58995 7,2
Miiiigikdive kokku 866090 100| 910102 100| 818201 100

Allikas: autori koostatud
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Enim kiivet teeniti tubade miiiigist online kanalites (tabel 10), millele jargnesid miitik
korporatiivgruppidele, korporatiivklientidele, otsemiiligi klientidele ja  miik
reisigruppidele. Viimaste aastate miiiligi eripdra seisneb hotellidel tubade miiiigi
suundumises online miiiigikanalitesse ja selle arendamine on ettevotte prioriteet.
Arvuliselt miitidi  enim  tube online miiigikanalites, millele jargnesid

korporatiivklientidele ja otsemiiligikanalite kaudu miiiidud toad (joonis 8).

Tubade miiiik erinevates miiiigisegmentides
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Joonis 8. Tubade miilik miiiigisegmentide kaupa 2011-oktoober 2013 (autori koostatud)

Oluline tulemuslikkuse mdddik on keskmine hind (majutuse hind ilma hommikus6ogi
ja kdibemaksuta), mida kéibejuhtimisega oluliselt mojutada saab. Kui 2011.aastal oli

see 39,78 eurot, siis 2013.aastal juba 44 eurot.

Keskmine hind miiiigisegmentides
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Joonis 9. Keskmine hind segmentides 2011-oktoober 2013 (autori koostatud)
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Korgeim keskmine hind on otsemiiiigiklientidele miitidud tubadel, millele jargnevad
keskmised hinnad online-, korporatiiv-, korporatiivgrupi- ja reisigrupiklientidele
miitidud tubadel (joonis 9). Miiligiriskid on hajutatud eri miiigisegmentidega. Osad
segmendid on tugevalt mdjutatud hooajast. Erinevate miitigisegmentide hinnatase
erineb, sest nende miiiigimahud on erinevad. Eesmark on suurendada kasumlikumate
segmentide miilike, eelkdige otsemiiiiki ilma vahendustasudeta kas 14bi kodulehe voi
miiligiosakonna. Lisaks etteostetud teenustele tuleb suurendada lisamiiiiki hotellis

kohapeal toitlustuse ja muude lisateenuste néol.

Miiiidud tube kokku
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Joonis 10. Miiiidud toad kuude kaupa 2011 — oktoober 2013 (autori koostatud)

Jooniselt 10 on néha, et aasta voib jagada kaheks hooajaks: maist septembrini kestab

korghooaeg ja oktoobrist aprillini madalhooaeg (joonis ).

Teooria peatiiki kohaselt kdige olulisemaks miiiigi tulemuslikkuse néitajaks v3ib pidada
kéivet toa kohta, mis kajastab miitigitulu koigilt tubadelt vaatamata sellele, kas need on
vilja miitidud voi mitte. Tabelis 11 on niha korrelatsioonianaliiiisi tulemused kéive toa
kohta (RevPAR) seostel teiste valitud néitajatega. (algandmed Lisa 3.) Kéive toa kohta
(RevPAR) néitaja on tugevalt positiivselt seotud kéibe, kasumi, miitidud tubade arvu ja
taituvusega. Keskmine positiivne seos on keskmise hinnaga ja kiivet toa kohta ei
mdjuta otseselt majutuspikkus. Kasumi teenimine, mis on ettevotte eesmérk, on tugevalt

positiivses korrelatsioonis tdituvuse ja kdibega toa kohta (RevPAR).
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Tabel 11. Kiive toa kohta (RevPAR) seos teiste mdddetavate nditajatega

= = _g a o 2 2 = = Lo
* Elg€=/383 & =23 il E= § §rs5%
S| 82233 38 | &FF 535 3 SS8E
— X o in] Q QT
| 8 S| & = Sl e N

Kiive 1

Kasum 0,995 1

Personalikulu | 0,579 | 0,539 1

Muud kulud 0,747 | 0,693 | 0,402 1

Oobijad 0,942 | 0,937 0,605| 0,680 1

Saabujad 0,891 | 0,899 | 0554 | 0553 | 0927 1

Majutus-

pikkus 0,168 | 0,157 | 0,038 | 0,238 | 0,171 | 0,102 1

Tiituvus 0,948 | 0,949 | 0587 | 0,644| 0982 | 0,926| 0,171 1

Keskmine

hind 0,556 | 0,539 | 0,205| 0,594 | 0,303 | 0,294 | 0,082 | 0,280 1

RevPAR 0,997 | 0,993 | 0576| 0,739 | 0942 | 0,887 | 0,162 | 0,952 | 0,549 1

To66tunnid 0,909 | 0,908 | 0,660 | 0,588 | 0,900 | 0,835| 0,122| 0,912 | 0,319 | 0,899 1

Kiive

tootundidelt 0,918 | 0911 | 0,401 | 0,784| 0,812| 0,789 | 0,174| 0,811 | 0,727 | 0,920 | 0,682 1

Allikas: autori koostatud

Voib jireldada, et hotellile on olulisem tulemuslikkuse seisukohast suurendada
tdituvust, et teenida suuremat kasumit kui tosta keskmist hinda, kui samal ajal tiituvus
ei suurene. Téituvuse suurenemisega kaasneb suurem Odbijate ning saabujate arv.
Majutuspikkus samal ajal ei oma olulist otsest seost ei kasumlikkuse ega RevPAR ga,
kuigi on iiks riikliku turismistatistika moddetavatest néitajatest.

Ettevotte eesmédrk on maksimeerida omanike rikkust ehk teenida voimalikult korget
kasumit. Kui kdibejuhtimise eesmirk on saavutada vdimalikult kdrge miiligikdive toa
kohta (RevPAR), mis oleneb miiiidud tubade arvust ja keskmisest hinnast, siis kasumit
mojutab teiselt poolt ettevotte kulude juhtimine (joonis 11). Reval Park Hotel &
Casino’s arvestatakse kulud miitigiprognoosi alusel. Eelarvestatakse piisikulud
jooksvaks aastaks ja muutuvkulud miiligiprognooosi alusel, eraldi arvestatakse
investeeringutele tehtavad kulud. Kulude arvestamine toimub osakondade 15ikes.
Kulude juhtimisele ja kokkuhoiule aitab kaasa keskkonnajuhtimissiisteemi Green Key
rakendamine hotellis, samuti kontsernipohistel hangetel osalemine parima hinna

saamiseks.
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Joonis 11. Kasumit seos oluliste néitajatega (autori koostatud)

Hotellis kasutatakse standardkulu norme, millest kinnipidamise eest osakonnajuhid
vastutavad. Standardkulud kehtestatakse nii rahalised (personalikulu, pesukulu jne. ) kui
ka mitterahalised, nditeks kulu ajaressursile (kliendile vastamise kiirus, toa koristamise
Kiirus). Tulemust kontrollitakse vorreldes standardkulu tegeliku kuluga. Selline
informatsioon annab  alliiksuste tulemuslikkuse kohta diget informatsiooni.
Ettevottesisesed  juhtimisaruanded seotakse iiksuse tegevuste planeerimise,
kontrollimise ja otsustamisega iiksuse juhi poolt. Juhi ja iiksuse tulemust hinnatakse nii
efektiivsuse kui 10pptulemuse osas. Juhile antakse otsustusvabadus planeeritud
kulutuste piires, samal ajal omades vastutust tdita planeeritud tegevused eelarvestatud
kuludega.

Eelarvestamine aitab kontrollida tulusid ja kulusid ning on oluline tulemuslikkuse
hindamise vahend vorreldes tegelikku kulu planeeritud kuluga. Kui kulud 1&hevad
suuremaks kui eelarvestatud, pooratakse sellele tdhelepanu ja analiilisitakse pohjuseid.
Reval Park Hotel & Casinos jagati kulud osakonna otsekuludeks ja iildkulud
jagamatuteks kuludeks. Otsekuludeks loeti konkreetse osakonna kulusid, mida osakond
tegi oma tegevuste raames. Tabelis 12 on vilja toodud majutusosakonna otsekulud ja

nende osakaal otsekuludest erinevate kuluartiklite 10ikes.
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Tabel 12. Majutusosakonna otsekulud 2011-2013 10 kuud

Otsekulu 2011 (€) | % otse- | 2012 % otse- | 2013 jaan-okt | % otse-
Nimetus kuludest | (€) kuludest | (€) kuludest
Personalikulud 150549 | 54,63% | 139125 | 49,65% | 116656 52,01%
Komisjonikulud 45018 16,34% | 45716 | 16,31% | 46720 20,83%
Tubade lisavarustus 13367 4,85% 12604 | 4,49% 5829 2,60%
VIP kulu 494 0,18% 449 0,16% 560 0,25%
Triikised 1484 0,54% 1917 0,68% 988 0,44%
Kaabeltelevisioon 7405 2,69% 7405 2,64% 5554 2,48%
Puhastusvahendid 1806 0,66% 1945 0,69% 971 0,43%
Pesukulud 39997 14,51% | 43093 | 15,38% | 37862 16,88%
Toordivad 1493 0,54% 746 0,26% 121 0,05%
Inventar, moobel 1809 0,66% 14038 | 5,01% 745 0,33%
Tarkvara 9928 3,60% 10169 | 3,63% 6574 2,93%
hoolduskulud

Muu vahevairtuslik 532 0,19% 877 0,31% 325 0,14%
vara

Telefonikulu 1430 0,52% 1595 0,56% 1085 0,48%
Kontoritarbed 252 0,09% 479 0,17% 315 0,14%
Otsekulu kokku 275566 | 100% 280160 | 100% 224305 100%
Kulu 66bija kohta 7,46 7,61 7,64

Otsekulu suhe miiiigi- 32% 31% 28%
kédibesse

Allikas: autori koostatud

Suurim kulu on majutuses personalikulu, moodustades 2013.a otsekuludest 52,01%.
Komisjonikulud vahendajatele on suurenenud 2011.a 16,34%lt 2013.a 20,83%ni. Selle
on pohjustanud miiligi suurenemine online kanalites, mille kaudu on klientidel mugav
majutuse broneeringuid teha, kuid millega kaasnevad vahendustasud hotellile. Olulise
osakaaluga kuluartikkel on pesuteenus, mida saab juhtida kliendikditumise
mojutamisega 1abi keskkonnajuhtimissiisteemi Green Key rakendamise. Naiiteks
jaetakse kliendile valikuvdimalus, kas ta soovib igapdevast pesuvahetust, Kkuigi
hotellide standard seda ette ndeb. Samuti kontrollib hotell igakuiselt vee- ja
energiatarbimist vorreldes seda kiilastajate arvu suhtega. Parema hinnangu andmiseks
kulude juhtimisele tuleks vorreldes tulu ja otsekulu 66bija kohta (tabel 13). Tulu 66bija
kohta on kasvanud vorreldes otsekuluga kiiremini, mis on seletatav keskmise hinna

kallinemisega, samas kui otsekulu on jiddnud viimasel kahel aastal samale tasemele.
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Tabel 13. Tulu ja kulu 66bija kohta

Naitaja 2011 2012 2013 jaan-
okt

Miiiigitulu (€) 866308 908995 813161

Odbbijate arv 36951 36819 29342

Tulu 66bija kohta (€) 23,44 24,69 27,71

Kulu 66bija kohta (€) 7,46 7,61 7,64

Tulu ja kulu vahe (€) 15,98 17,08 20,07

Allikas: autori koostatud

Tulude kasv ja kulude kontrollimine on aidanud suurendada kasumlikkust. Miitigitulu ja

otsekulu on omavahel vdga tugevas positiivses korrelatsioonis (tabel 14).

Tabel 14. Miitigitulu, otsekulu, tdituvuse ja keskmise hinna korrelatsioonianaliiiis

Miitigitulu Otsekulu Taituvus Keskmine hind
Miiiigitulu 1
Otsekulu 0,926 1
Téituvus 0,035 -0,344 1
Keskmine hind -0,772 -0,954 0,607 1

Allikas: autori koostatud

Keskmine hind ja otsekulu on omavahel negatiivses korrelatsioonis, st mida kdrgema
hinnaga tube miiliakse, seda viiksem otsekulu miilidud toa kohta ja wvastupidi.
Otsustamisel tuleb arvesse votta, et kui mitigitulu kasvab tdituvuse suurenemisega, Siis
kaasneb otsekulude suurenemine, Kui tdituvus jddb samale tasemele, aga kasvab
keskmine hind, siis miitigitulu kiill suureneb, aga otsekulu ei muutu ja suureneb kasum.
Otsekulude suurenemise voib kaasa tuua kuluteenuste hinnakasv, mida tuleb arvestada
mitiigihinna kalkuleerimisel.  Finantsaspekti seisukohast on oluline jilgida kahte
néitajat, tulu ja otsekulu kliendi kohta ning nende omavahelist proportsiooni. Need kaks
nditajat lisatakse tdiendatud tasakaalustulemuskaardi tulemuslikkuse mdddetavate
néitajate hulka, sest olemasolev TTK seda néitajat ei arvesta.

Kaudsed kulud (iildised energia- ja veekulud, korrashoiukulud, turunduskulud,
tildhalduskulud) moodustasid 2011.a 34% , 2012.a 32% ja 2013.a 28% ettevotte
kogukdibest (majutus- ja toitlustusosakonna kéibed). Nii otse- kui kaudsete kulude

puhul jélgiti nende suhet miitigikédibesse, mis jai keskmiselt 30% piiresse.
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Peatiikis toodi vilja kdibejuhtimise ja kulude juhtimise seos tulemuslikkusega, mida
ettevote hindas miiligitulu ja kasumieelarve tiitmise ning kasumiprotsent miitigitulusse
pOhjal. Seatud eesmirkide saavutamiseks rakendati ettevottes kdibe- ja kulujuhtimist

ning tulemuslikkust hinnati konkreetsete kasitletud néitajate alusel.

2.2.2 Kliendiaspekti naitajate anallus

TTK kliendiosas tuvastavad ettevotted oma kliendi- ja turusegmendid, mis on
finantseesmarkides nimetatud tulu teenimise allikaks. Samuti voimaldab see ettevottel
médratleda ja modta sihtklientidele — ja turgudele tehtavaid pakkumisi, mis on
peamisteks teguriteks, mis mojutavad keskseid kliendinditajaid. Igal hotellil on oluline
tunda oma Kliente. Tavaliselt jagatakse kiilastajaid segmentidesse mingite kindlate
tunnuste alusel. Reval Park Hotel & Casinos eristati viite kliendisegmenti pdohiliselt
nende broneeringute miitigikanali alusel. Reval Park Hotel & Casino kliendisegmendid
moodustasid otsemiiiigikliendid, korporatiivkliendid, online miitigikanalite kaudu
broneeringu teinud kliendid, korpotatiivgrupid ja reisibiiroode vahendusel 66bivad
grupid. Otsemiiiigiklient on kiilastaja, kes teeb majutuse broneeringu ldbi hotelli
kodulehe broneerimissiisteemi, votab hotelliga otse {ihendust telefoni voi e-maili teel.
Iseloomulik on sellele segmendile, et broneeringu tegemiseks ei kasutata vahendajaid
ega kolmandaid osapooli. See on ainuke langevas trendis olev kliendisegment (joonis
12). Kui 2011.a moodustas otsemiiiik 26% kogu miiiidud tubade arvust, siis 2012.a tegi
jarsu languse 19%-ni ja jéi sellele tasemele (18%) ka 2013.a., samal ajal segmendi
keskmine hind kasvas. Kui 2011.a oli otsemiiiigi keskmine hind 50,1 eurot, siis 2012.a
53,20 eurot ja 2013.aastal 55,20 eurot. Olles korgeima keskmise hinnaga kdige
kasumlikum kliendisegment, on mdistlik ettevottel rakendada meetmeid segmendi
klientide arvu suurendamiseks. Klientide arvu saab suurendada suunates rohkem kliente
kodulehele vdi votma otse iihendust hotelliga kasutades selleks atraktiivseid
otsepakkumisi. Nimetatud tegevused tuleb muuta strateegiliselt olulisteks protsessideks,
et mitte kaotada segmendi osakaalu kogumiiiigist. Hooajalisuse kontekstis erineb
klientidele miiiidud tubade arv kuude 15ikes, jaddes 200-700 miiiidud toa vahemikku

kuus.
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Joonis 12. Otsemiitigis miitidud toad kuude kaupa 2011 — oktoober 2013 (autori koostatud)

Korporatiivklient reisib toistel eesmirkidel ja nende 66bimiste arv sdltub ettevotete
tegevusest sihtkohas, seetOttu ei saa tuua vilja kindlat reeglipdrasust tubade miiiigis.
Oluline on omada aastaringselt koostodsuhteid piirkonnas tegutsevate ettevotetega, kes
toovad Tallinnasse ldhetusse oma to6tajaid. Kliendisegmendi eelis on majutuse néudlus
argipdevadel, kui Reval Park Hotel & Casino majutuse iildine tdituvus on madalam
vorreldes nddalavahetustega. Korporatiivkliendid moodustavad olulise osa hotelli
pusiklientidest ja aitavad suurendada tdituvust madalhooajal. Korporatiivklientide
tubade miiiiki viimase kolme aasta jooksul on kujutatud joonisel 13, kust on néha, et

eristindmuste puhul vdib olla iihekordseid suuremaid majutusvajadusi (august 2013),

kuid ildiselt moodustab antud Kkliendisegment stabiilse majutusvajadusega
kiilastajagrupi.
Korporatiivkliendid (miiiidud tube)
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Joonis 13 . Korporatiivklientidele miitidud toad kuude kaupa 2011-oktoober 2013 (autori
koostatud)
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Jérjest enam suundub hotellitubade miiiik erinevatesse online broneerimissiisteemidesse
(joonis 14), millest tuntumad on Booking.com, Expedia, HRS jne. Klient saab ise teha
valiku ja omab O60pédevaringset ligipddsu broneeringu tegemiseks. Erandina voib vilja
tuua madalhooajast jaanuari kuu, Kkui online miiligikanalites miiiidud tubade arv
suureneb vaatamata madalhooajale. See on seletatav vene turistide osakaaluga, kes
tulevad Tallinna veetma aastavahetust kasutades majutuse broneerimiseks valdavalt

Booking.com online siisteemi.

Online kanalid (miiiidud tube)
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Joonis 14 . Online kanalites miitidud tube kuude kaupa 201 1-oktoober 2013 (autori koostatud)

Korporatiivgrupid on toistel eesmérkidel koos reisivad grupikliendid.

Korporatiivgrupid (miiiidud tube)
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Joonis 15. Korporatiivgruppidele miiiidud tube kuude kaupa 2011-oktoober 2013
(autori koostatud)

Korporatiivgruppide majutus sdltub majutust vajavate ettevitete tegevustest sihtkohas.

Selle segmendi jaoks peab hotellil olema sdlmitud majutuslepingud erinevate
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ettevotetega, kes majutusteenust vajavad. Korporatiivgrupid vajavad majutust ka
madalhooajal, kui puudub ndudlus puhketuristide gruppide seas ning aitavad
suurendada tdituvust madalhooajal (joonis 15).

Reisibiiroode gruppide majutus on mojutatud enim hooajalisusest (joonis 16). Suur on
ndudlus korghooajal, samas on kuid, kus antud segmendi ndudlus majutusteenuse jérele
taielikult puudub. Hotellil tasub korghooajal piirata teatud arvuni reisigruppidele
miitidavaid tube, sest antud segmendi keskmine hind on madalaim. Madalama hinna
tingivad reisibiiroode suuremad miitigimahud ja selle alusel solmitud kokkuleppelised

majutushinnad.

Reisibiiroo grupid (miiiidud tube)
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Joonis 16. Reisigruppidele miitidud toad 201 1-oktoober 2013 (autori koostatud)

Hotell on kliendikeskne teenindusettevdte, kus kliendi rahulolu on edu aluseks ja see on
ettevotte peamiseid strateegilisi eesmérke. Selleks, et klient oleks rahul, tuleb pakkuda
kliendi noudlusele vastavat teenust ja hoida kliendisuhteid. Rahulolevad Kkliendid
tagavad finantsedu. Hotelli eesmidrk on suurendada piisiklientide arvu.
Korporatiivklientidega hoitakse olemasolevaid suhteid 14bi kliendisuhete juhtimises
planeeritud tegevuste ja moddetakse uute klientidega sdlmitud lepingute arvu koos
majutustulemustega nii tubade kui kdibe osas. Ettevotte tasakaalus tulemuskaardi
moddetavatele néditajatele nagu kliendi rahulolu, mida hinnatakse kliendi tagasiside
alusel, kohtumised ja iiritused piisiklientidega, eripakkumiste arv ja nende
miitigitulemused hinnatakse ettevottes veel ettevottesiseste aruannete alusel uute

lepinguliste klientide arvu ning kliendisegmentidele seatud miiligieesmérkide tditmist,
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mis tuleks samuti tasakaalustulemuskaardi moodikute hulka lisada. Ettevottes

hinnatakse kliendiaspekti tulemuslikkust tabelis 15 toodud niitajate alusel.

Tabel 15. Kliendiaspekti mdodetavad néitajad

Strateegiline eesmirk | Néitajad Sihtvadrtused Meetmed
Kliendi rahulolu Pusikliendid Nende kiilastuste arv | Eripakkumised,
ja nende osakaal | soodustused
koguklientide arvust
Kliendi tagasiside Tagasiside hinded Kvaliteetse  teenuse
pakkumine
Eripakkumised Eripakkumiste arv Miiiidud tubade arv ja
madalhooajal keskmine hind
Kliendisuhete Kontaktide arv Tagasiside analiiiis
juhtimine Personaalsete Miitidud tubade arv ja
pakkumiste arv keskmine hind
Uute klientide | Klienditiritused
leidmine Otsemiiiik
So6lmitud uute
lepingute arv

Allikas: autori koostatud

Kliendisuhete juhtimise pdhiprintsiipide ja kliendisuhete juhtimise strateegia abil

saavutatakse seatud eesmargid tagamaks igas kliendisuhtes voi segmendis vastastikku

maksimaalselt vadrtust loov lahendus. Kliendisuhete juhtimise viis pohiprintsiipi Koos

hotelli eesmérkidega baseeruvad pikaajalisel suhtel pakkudes kliendile vajalikku

vaartust:

fookus pikaajalisel kasumil— eristatakse piisiklientidena individuaalkliente, kes
o6bivad ja/voi kasutavad toitlustusteenust sageli ning korporatiivkliente, kellega
tehakse koost60d juba aastaid olles lepingulistes suhetes ja pakkudes
piisikliendile just tema vajadustest ldhtuvat teenust. Eesmirk on esmakiilastus
vO1 koostdd muuta selliseks, et soovitakse tagasi tulla ja esmakiilastused muuta
korduvkiilastusteks.

juhitakse kliendisuhte loomise, arendamise ja 10petamise protsessi — uute
klientide leidmine ja olemasolevate hoidmine 1dbi planeeritud ja modddetud
tegevuste.

plihendutakse siligavasse kliendisuhtesse, lubadused tdidetakse, suhtlemine on
pigem avatud — leiab kasutamist juba véljakujunenud ja pikaajalistes suhetes,

kus tksteist tuntakse, teatakse vajadusi ja mdistetakse. Turismis on viga olulised
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isiklikud kontaktid ja personaalsus. Kindlate klientidega suhtlevad méaratud
kontaktisikud, kes tunnevad klienti koos tema vajadustega tagades vajalikul
tasemel teeninduse kvaliteet. Votmekliendid ja nendega seotud tegevused on
kaardistatud koos olulise info, tegevusplaani ja isikliku kontakteerumise alusel
koos kokkuvdtete tegemisega.

kliente koheldakse diferentseeritult — piisiklientidele pakutakse soodustusi
vastavalt tasemele (hiline check-out, tasuta jook ja snack minibaarist, puuviljad
tuppa jms). Kliendid hotellis peavad saama iihesuguse tasemega stabiilse
klienditeeninduse osaks, aga parimaid ja pikaajalisi kliente ténatakse
lisasoodustuste ja védikeste tihelepanuavaldustega.

Toode ja teenus kohandatakse kliendi soovide jirgi, kasutades selleks dialoogi ja
kogutud tagasisidet. Tagasiside kiisimine on pidev tegevus hotellis, selleks on
tubades ja vastuvotus saadaval tagasiside lehed. Samuti saab tagasisidet edastada
kodulehel ja koige olulisemaks peetakse nende avalikkuse tottu online kanalite
kommentaare, kuhu rahulolevaid kliente suunatakse teadlikult kiitust avaldama.
Uuringud tdestavad, et kliendid teevad véga palju otsususeid hotellivalikul
lahtudes teiste kiilastajate tagasisidest. Kliendi rahulolu modtmiseks kasutatakse
tagasiside ankeete, analiiiisitakse online kommentaare, lisandub personaalne
tagasiside  kiisimine  suurklientidelt.  Klientide  rahulolu  hinnatakse
erikategooriates viiepalli slisteemis (tabel 16).

Tabel 16 . Kliendirahulolu koondhinded 2011 - 2013

2011 2012 2013
Koduleht 3,94 471 4,29
Tellimuste tegemine 3,90 4,76 4,48
Check-in
Sobralikkus ja professionaalsus 4,36 4,66 4,58
Ooteaeg 4,46 4,70 4,70
Hotellituba
Uldmulje 3,77 4,08 3,92
Puhtus 4,21 4,39 4,22
Hommikus66k
Sobralikkus ja professionaalsus 3,86 4,37 4,24
Valik 3,66 4,05 3,83
Toidu kvaliteet 3,82 4,15 4,00
Check-out
Sobralikkus ja professionaalsus 451 4,69 459
Ooteaeg 4,46 4,73 4,46

Allikas: autori koostatud
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Kliendiaspekti néitajate osas tuleb rohutada mitut olulist tegurit — ettevdte peab tundma
oma Kkliente ja nende vajadusi, hindama klientide rahulolu oma pakutavate teenuste
osas, sest rahulolevad kliendid on need, kes mojutavad ettevotte finantstulemust. Klient
on see, kes ettevottele kiibe tekitab, seega on oluline lisaks rahulolule hinnata kliendi
keskmise ostu suurust hotellis. 2013.a oli see 37,81 eurot, aasta varem 34,35 ja 2011.a
33,17. Antud moodik iseloomustab klientide valmisolekut rohkem kulutada inimese
kohta majutuse jooksul. Kliendi keskmise ostu suurus on Kliendiaspekti niitajate
taiendusettepanek tdiustamaks olemasolevat tasakaalus tulemuskaarti koos ettevottes
mdddetavate, aga tasakaalus tulemuskaardist vélja jaddnud uute lepinguliste klientide

arvu ja kliendisegmentide miiligieesmirkide tditmise hindamisega.

2.2.3 Sisemiste protsesside naitajate analuus

Ettevottes méadratakse eesmargid ja tulemuslikkuse néditajad sisemiste &riprotsesside
vallas, mida peetakse edu saavutamiseks kdige olulisemateks aitamaks tagada kliendi-ja
finantseesmarkide saavutamist. Tasakaalus tulemuskaardi sisemiste protsesside aspekti
eesmirk on tdituvuse suurendamine, selleks kodulehe arendamine ja online kanalite
kasutamine, majutusosakonna ladusad to0protsessid, kdibejuhtimise ja hinnakujunduse
abil eesmaérgistud miiligitulemuste saavutamine erinevates kliendisegmentides. Lisaks
tasakaalus tulemuskaardi protsessiaspekti nditajatele hinnatakse ettevottes ettevotte
siseste  juhtimisaruannete alusel niitajaid, mis tuleks kajastada tasakaalus
tulemuskaardil: teenuse arendamine vastavalt ndudlusele, efektiivsuse ja -kvaliteedi
kasv, koostod arendamine kontsernisiseselt, keskkonnajuhtimissiisteemi Green Key
rakendamisvdimaluste kasutamine.

Teenuse parendamiseks on vaja teada kliendi vajadusi, mis vdivad ajas muutuda ja mille
jérgi tuleb teenust kohandada. Uldine suundumus hotellinduses on kliendikesksusele,
arvestatakse individuaalse ldhenemisega, teenuseid pakutakse paindlikult ja teenuse
kasutamisvoimalus muudetakse kliendile lihtsalt kéttesaadavaks. Lébimdeldud
tookorraldus, osalejatele selged protsessid ja koostdd aitavad kaasa seatud eesmaérkide
tditmisele. Tabelis 17 on vilja toodud TTK mdddetavad ja vidljapool TTK moddetavad

sisemiste protsessidega seotud nditajad.
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Tabel 17. Tdiendavad sisemiste protsesside aspekti néitajad

Strateegiline
eesmirk

Néitajad

Sihtvaartused

Meetmed

Toote arendus

Kliendi rahulolu

Uute teenuste pakkumine
Broneerimise lihtsustamine

Kliendikiisitlus
vajaduse
selgitamiseks ja
tagasiside
Personaalsed
lahendused ja
pakkumised  suur-
klientidele
erilirituste korral

Efektiivsuse ja
kvaliteedi kasv

Tootundide arv
Teeninduse tagasiside

Toojou  efektiivsus  ja

kvaliteet

T66jou planeerimine
Todokorraldus ja

Kliendile vastamise | Keskkonnajuhtimissiisteemi | selged tooprotsessid
Kiirus rakendamine  ja  uued | Protseduurireeglid
Toonormid praktikad Teenindusstandardid
Infoliikumine
Koristusnormid  ja
nende tditmine
Hotelli Pakkumiste arv, | Kodulehe kaudu tehtud | Kodulehe kaudu
kodulehe kodulehe kaudu tehtud | broneeringute arvu kasv tehtavate
arendamine broneeringute arv ning broneeringute

keskmine hind

soodustamine ja
kliendile
atraktiivseks

tegemine
Online kanalite | Online kanalite kaudu | Online  kanalite  miiligi | Koost6o online
kasutamine miiiidud tubade arv ja | suurendamine miliigikanalitega

keksmine hind

Kontsernisisene
koostoo

Tugiteenused
emaettevottelt

Koostoovormid  ja
reeglistik,
voimaluste
viljaselgitamine ja
elluviimine

Allikas: Reval Park Hotel & Casino sisedokumendi alusel autori koostatud

Oluline tegevus ettevotte protsesside juhtimisel on seotud tddjouplaneerimisega.

Suurim kulu hotellinduses on t66joukulu, mille juhtimine on efektiivsuse ja kasumi

teenimise seisukohalt olulise tihtsusega. T66jou planeerimist voimaldab hinnata kéive

tootundide kohta niitaja. To6tunnid soltuvad miitidud tubade arvust, mis tdhendab

ronkemate kiilastajate korral on Suurem arv personali t66]. Suurem kiive todtundide

kohta on tugevas positiivses korrelatsioonis kdibe ja miiiigis olevate tubade suhtarvuga

(RevPAR) ehk planeerides to6joudu todjoustandardnormide piires ja miilies sama arvu

tube kdrgema hinnaga, kaasneb korgem tootlikkus td6tunni kohta (tabel 18).
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Tabel 18. Kiive to6tundide kohta néitaja korrelatsioon teiste nditajatega

gl 5 £z 33/ Zg & E_|ziz
g & gi $3 £2 3 2 RES
Kiive 1
Kasum 0,995 1
Personalikulu 0,579| 0,539 1
Muud kulud 0,747| 0,693 0,402 1
Miitidud tube
O0pdevas 0,954| 0,955 0,591 0,659 1
Rev Par 0,997 0,993 0,576 0,739| 0,953 1
To6tunnid 0,909 0,908 0,660 0,588| 0,924| 0,899 1
Kaéive
tootundidelt 0,918 0,911 0,403 0,784| 0,815| 0,920| 0,681 1

Allikas: autori koostatud

Keskmine kiive tddtundide kohta on suurenenud aasta-aastalt. Uhelt poolt on

miiligihinnad tousnud, aga teiselt poolt on t66protsesse muudetud efektiivsemaks ja

tootaja tootunni kohta teenitakse rohkem tulu. Viimane vdide on seotud ettevottes

pohikohaga t60l olevate tootajate arvuga, mis on samuti aastatega vdhenenud, sest

keskendutakse pohitegevusele ja korvalteenuseid ostetakse sisse, kasutatakse tihtajalisi

toolepinguid jms. Kui keskmine kédive t66tunni kohta oli 2011.a 38 eurot, siis 2012.a

39,33 eurot ja 2013.a juba 40,6 eurot. Hooajalisus mojutab sedagi niitajat, eristades

madal- ja kdrghooaega (joonis 17).
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Joonis 17. Kiive to6tundide kohta 2011- okt 2013 (autori koostatud)
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Mida suurem on mutdud tubade arv, seda enam on to6tatud osakonnas tootunde. Mida
suurem on kéive tootatud tootundidelt, seda suurem on kasum. Personalikulu on
keskmiselt positiivses seoses kidibe ja kasumiga, mis on seotud ettevotte palga- ja
motivatsioonisiisteemiga.

Finantsnéitajate aspektide nditajate tulemuslikkus seostati kdibe- ja kulujuhtimisega ja
kliendiaspekti niitajate tulemuslikkus kliendisuhete juhtimisega, siis sisemiste
protsessidena rakendatakse nimetatud tegevusi ettevottes voimalikult efektiivselt ja
oskuslikult koos t66jou planeerimisega teenuste osutamiseks. TTK sisemiste protsesside
osas méadratud protsessid aitavad kaasa finantseesmérkide saavutamisele arvestades nii
omanike kui sihtklientide huve. Selleks arvestatakse juhtimisel protsessidega, mis
pakuvad kliendile véértust ja samal ajal muutes ettevotte seisukohalt antud protsessid
voimalikult efektiivseks, arvestades selleks noudlust, kliendivajadust, teenuste

kasumlikkust, acga, kulusid ja t66j0ou 1dbimdeldud kasutamist antud tegevustes.
2.2.4 Oppimise ja arengu aspekti néitajate analiiiis

Arengueesmargid aitavad kaasa organisatsiooni Oppimisele ja arengule, et saavutada
eelnevates osades seatud eesmirke. Finants-, kliendi- ja sisemiste protsesside osas
piistitatud eesmargid nditavad, mida organisatsioon peab histi tegema, et olla edukas,
siis Oppimise ja arenguosa eesmirgid loovad inimeste, siisteemide ja protsesside kujul

baasi, mis vdimaldab saavutada siisteemi teistes osades seatuid eesmérke (joonis 18).

Tulemused

Lojaalsed tootajad Toorahulolu

Tookeskkond To66 ohkkond

Joonis 18. Inimeste ja ettevotte infrastruktuuri seos tulemuslikkusega. Autori koostatud

Hotelli majutusosakonna tasakaalus tulemuskaardi Oppimise- ja arenguaspektis on

eesmirgiks seatud tootajate lojaalsuse ja toorahulolu tdstmine, et vidhendada
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toojouvoolavust ning parendada teenindustaset 1dbi koolitatud tootajate. Lisaks tuleb

autori arvates juhtida td6tajate motivatsiooni saavutamaks piistitatud eesmarke.

Tabel 19. Tédiendatud Sppimise- ja arenguaspektid

Strateegiline eesmirk | Nditaja Sihtvairtus Meetmed

Toojouvoolavuse Suhtarv 30% teenindav | To6rahulolu-uuring
vidhendamine personal, 5% | Kaasaegne
juhtkond tookeskkond
Tunnustamine
Algatusvdime
soosimine
Arenguvdimalused
Arenguvestlused

Motiveeritud t66joud | T66jduvoolavus Vastavalt eealarve | Tulemustasustamine ja
taitmisele ja | motivatsiooniprogramm
tulemustele Arenguvestlused
Uhisiiritused
Meeskonnat6d tidhtsuse
suurendamine
Ettevottesisene
edutamine, koolitused

Kvalifitseeritud Kutsetunnistused Erialased koolitused | To6tajate atesteerimine
t00joud Haridustase

Allikas: Reval Park Hotel & Casino sisedokumendi alusel autori koostatud

Arenguaspekti eesmirk on ettevottes todjouvoolavuse vihendamine, tootlikkuse kasv,
motiveeritud ja kvalifitseeritud t66joud. Eesmargi tditmiseks on ettevottes vilja tootatud
motivatsioonisiisteemid, tooprotseduuride standardid, teenindusstandardid,
koolitusplaanid, mis aitavad kaasa seatud eesmérkide tulemuslikkuse saavutamisele.
Hotellindus on teenindusettevote, mille tulemuslikkusele avaldavad viga olulist moju
seal tootavad inimesed, alates nende hoiakutest ja suhtumisest kuni teadmiste ning
oskusteni, mida ettevote pidevalt peab jdlgima, hindama ja seostama tulemuslikkusega.
Inimressurss on kdige olulisem ettevotte vara, millest saavad alguse koik tilejddnud
TTK aspektid. Ettevotte eesmérke viiakse ellu personali kaudu kasutades selleks
ettevottes olemasolevaid ressursse ja toOtaja arengueesmirgid viiakse kooskdlla
ettevotte eesmérkidega. Arenguvestluste kdigus selgitatakse vilja tootaja arengusoovid,
mis vOetakse arvesse koolitusplaanide tegemisel koos ettevotte iildise
koolitusvajadusega ja soositakse ettevottesisest karjddrivoimalust. Tehtud t66d
hinnatakse personaalsel tasandil kasutades igakuist to6tajate hindamist osakonnas

véljatootatud kriteeriumite alusel osakonnajuhi poolt arvestades tulemust koos
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Klientidelt saadud tagasisidega. Hotellis on védga oluline meeskonnatoo téhtsus ja
seepdrast soodustatakse meeskonna tugevamaks kujunemist 14dbi iihiste tegemiste.
Lisaks individuaalsetele piistitatud eesmérkidele seatakse  osakonnale  {ihised
eesmargid, mis nouavad koigi meeskonnaliikmete panust. Motiveeritud, teadmiste ja
oskustega tootajad on need, kes 14bi ettevotte jaoks oluliste tegevusvaldkondade ning
efektiivsete protsesside tagavad kliendi rahulolu ja aitavad saavutada -ettevotte

pustitatud finantseesmarke. .

2.3 Tasakaalus tulemuskaardi rakendamine ja

taiendamisvoimalused

Reval Park Hotel & Casino tasakaalus tulemuskaart koostati ja rakendati ettevdttes
2011.aastal. Tasakaalus tulemuskaardi kasutamise positiivne omadus seisneb tegevuste
omavahelistes seostes, st iiks tegevus on seotud teisega ning mdjutab selle
tulemuslikkust. Kui kliendile pakutakse véartust ja teda hoitakse, siis saavutatakse head
finantstulemused. Kui tootajaid koolitatakse suureparasteks teenindajateks ja omatakse
ettevottes kvalifitseeritud juhte ning spetsialiste, siis suudetakse pakkuda kliendile
vaartust 14bi kvaliteetse teeninduse ja teenuste ning kujundada ettevotte toOprotsessid
efektiivseks, mis 16pptulemusena mdjutavad finantstulemusi jne. Lébi motiveeritud
vajalike oskustega personali, efektiivsete tOOprotsesside ning tootearenduse
saavutatakse kliendi rahulolu, mis toob Idpptulemusena kaasa finantsedu.

Olemasoleva tasakaalus tulemuskaardi rakendamise positiivne pool oli teadlik
tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine organisatsioonis piistitades eesmérgid, tootades
nende saavutamiseks vilja strateegiad ja valides konkreetsed tulemuslikkuse néitajad,
mille alusel tulemuslikkust hinnati. Samas hinnati ettevOttes ka tasakaalus
tulemuskaardil mittekajastatud néitajaid, mis omakorda oluliselt organisatsiooni
tulemuslikkuse saavutamise seisukohast madravat rolli omavad. Lébiviidud analiiiisile
ja olemasoleva tasakaalus tulemuskaardi niitajate seoste hindamisele tuginedes voib
autor védita, et olemasolevat tasakaalus tulemuskaarti voib tdiendada parema
tulemuslikkuse hindamiseks lisades olemasolevale tasakaalus tulemuskaardile
strateegiliselt olulisi tulemuslikkuse niitajaid. Reval Park Hotel & Casino kasutusel

olnud tulemuslikkuse juhtimise seosed on kujutatud joonisel 19.
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FINANTSTULEMUSED

/ Kéive ja kasum \
KAIBEJUHTIMINE KULUDE JUHTIMINE

KLIENDI RAHULOLU

Kliendisuhete juhtimine

Rahulolu tagamine ja hindamine
Personaalsus

Kvaliteet

PROTSESSID
Efektiivsus

Eesmargistatud tegevused

I

ARENG
(PERSONAL JA ORGANISATSIOON)
Oskused, motivatsioon, kaasatus, rahulolu
Joonis 19. Tulemuslikkuse saavutamise seosed Reval Park Hotel & Casino’s (autori koostatud)

Olemasoleva tulemuslikkuse juhtimise siisteemil on parendamisvoimalusi tuginedes
teoreetilisele peatiikile ja tasakaalus tulemuskaardi aspektide niitajate analiiiisile. Autor
soovitab lisada olemasolevale tulemuslikkuse juhtimise siisteemile juhtimise ja
hindamise tasandid, kus konkreetse eesmirgi saavutamist mdjutatakse, tdiendaks
tagasivaatavaid nditajaid nn edasiviivate tulemuslikkuse niitajatega ning lisaks juurde
véliskeskkonna mdjud (joonis 20.) Organisatsioonitasandi moodustaksid ettevottes
tootavad inimesed koos nende kédsutuses olevate ressurssidega. Organisatsioonitasandil
eristataks tihelt poolt organisatsiooni hierarhiat olevalt alla ning teiselt poolt osakondi.
Operatsiooni- ja finantstasandil juhitakse tegevusi, mis mdjutavad finantstulemust ja
hinnatakse pohiliselt kasumiga seotud niitajaid, tootearendust ja teenindust, mis otseselt

mojutavad finantstulemust.
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FINANTSTASAND
TULEMUSTE Viline
TASAND FINANTSTULEMUS keskkond
Konkurendid
Turg
TULEMUSI
TASAND Personali ja Kiibejuhtimine Kliendile
A | kompetentside Kulude juhtimine vairtuse
& | juhtimine Kliendisuhete juhtimine loomine
g Teenuse/toote arendus
L
O]
L
|_
Professionaalsed Professionaalne teenindus Kliendi
oskused Kvaliteedi pakkumine vajadusele
Motivatsioon Kasumlikud teenused ja vastava
Too6rahulolu tooted teenusega
Tookeskkond ja Efektiivne tookorraldus ja rahulolu
8 | ressursid ressursside kasutus
>
E
4 | ORGANISATSIOONI | OPERATSIOONITASAND
M| TASAND

Joonis 20. Téiendatud tulemuslikkuse juhtimise siisteemi seosed tulemuslikkusega
(autori koostatud)

Tulemuslikkuse {ildnditajatele, mis on traditsiooniliselt tagasivaatava iseloomuga,
eristatakse tulemuslikkuse mojutegureid, mis on pigem edasiviivad nditajad ning
sOltuvad tavaliselt konkreetsest aritiksusest.

Tulemuslikkuse edasiviivateks mdjuteguriteks on kasumlikkuse finantsmdjurid, valitud
kliendisegmendid, sisemiste protsesside ja Oppimise ning arenguga seotud eesmaérgid,
millel pohineb védrtuspakkumine sihtklientidele ja turusegmentidele. Tulemuslikkuse
nditajad koos mojuteguritega aitavad saavutada tulemuslikkust ja annavad
informatsiooni strateegia edust vOi ebaedust. Selle pdhjal vdib Reval Park Hotel &
Casino tagasivaatavatele strateegilistele tulemuslikkuse néitajatele lisada edasiviivad

tulemuslikkuse strateegilised naitajad, mis mojutavad koos tulemuslikkust.
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Tabel 20.Strateegilised tagasivaatavad ja edasiviivad tulemuslikkuse néitajad

Strateegilised eesmaérgid Strateegilised néitajad
Tagasivaatavad niitajad Edasiviivad néitajad
Finantseesmark Miitigitulu Tuluallikad
Kasum
Kliendi rahulolu Kliendisegmendid ja nende | Kliendirahulolu ja kliendi
osakaalud vajaduse  viljaselgitamine,
Pusiklientide arv klientide hoidmine
Efektiivsed  protsessid  ja | Miilidud teenuste arv Kliendivajaduse
teenusearendus Broneeringute arv véljaselgitamine teenuste
Kdibe ja tootundide suhe arendamiseks
Kontsernipohine koost6o
hangetes
Miiiigikanalite arendamine ja
uute tehnoloogiate
kasutuselevatt protsesside
efektiivsemaks muutmiseks
Motiveeritud ja | Téojouvoolavus Toorahulolu véljaselgitamine
kvalifitseeritud t66joud Arenguvdimaluste pakkumine
kooskdlas ettevotte
eesmirkidega

Allikas: autori koostatud

Vottes aluseks tulemusjuhtimise teoreetilise osa peatiiki ja kasutuselolnud tasakaalus
tulemuskaardi niitajate analiiisi tulemused, soovitab autor lisada olemasolevatele
tulemusniitajatele lisamdddikuid ja integreerida tasakaalus tulemuskaardi juurde
viliskeskkonna aspekti (tabel 21). Tasakaalus tulemuskaardile integreeritakse juurde
viliskeskkonna aspekt. Teoreetilise osa peatiikis leidis kinnitust, et hea ettevotte
tulemuslikkuse juhtimise siisteem arvestab viliskeskkonnaga. Antud juhul seostab autor
viliskeskkonna samas segmendis tegutsevate hotellidega ja Tallinna iildise
hotellituruga. Tulemusi saab vorrelda konkurentidega 1dbi sdltumatu teenusepakkuja,
kes pakub voimalust valida endale konkreetsed konkurendid ja saada kuupdhist raportit,
milline on hotelli tulemuslikkus vorreldes valitud konkurendisegmendiga, kas sama,
alla voi iile keskmise méératud konkurentsisegmendi. Lisaks tuleb jilgida konkurentide

tegevust tootearenduses ja turunduses, voimalusel monitoorida nende kliendisegmente.

63




Tabel 21. Lisamdddikud olemasolevale tasakaalus tulemuskaardile

Aspekti nimetus | Eesmirk Niitaja Sihtvéartus

Vilise keskkonna | Benchmarking Vordlus Téituvus ja

aspekt konkurentidega keskmine hind
Vordlus Tallinna | T&ituvus, keskmine

hotellituruga

hind,
majutuspikkus

kliendisegmendi

Finantsaspekt Miitigitulu Kliendi valmisolek | Kliendi keskmise
teenuse eest maksta | ostu suurus
Kasum Kliendi véértus Tulu ja kulu 66bija
kohta
Kliendiaspekt Uued pikaajalised | Uute lepinguliste | Kliendisuhete
kliendid klientide arv juhtimine uute
Klientide
leidmiseks
Planeeritud Kliendisegmendi Miitidud tubade arv

osakaal

ja keskmine hind

vajadustele  vastavate | koguklientide arvust | konkreetses
teenuste pakkumine segmendis
Protsessiaspekt Tubade miiligi | Taituvus Miitidud  tubade
suurendamine protsent tubade
arvust, teenuste arv
ja kasumlikkus
Oppimise ja | Tootajate lojaalsus Todorahulolu Tod6rahulolu
arengu aspekt nditajad

Allikas: autori koostatud
Oluline on tulemuste hindamisel hotellil arvestada Tallinna hotellituru tulemustega, mis
on viga tugevalt positiivses Kkorrelatsioonis tdituvuse osas ja keskmiselt positiivselt
korrelatsioonis keskmise hinna ja majutuspikkuse osas (tabel 22).

Tabel 22. Tallinna hotellituru ja Reval Park Hotel
korrelatsioonianaliilis

& Casino néitajate

Majutuspik- | Taituvus | Keskmine | Majutuspik- | Téituvus | Keskmine
kus Tallinnas | hind Tallinnas | kus hotellis hotellis | hind hotellis

Tallinnas

Majutuspikkus

Tallinnas 1

Taituvus

Tallinnas -0,313 1

Keskmine hind

Tallinnas -0,369 0,414 1

Majutuspikkus

hotellis 0,526 -0,092 -0,330 1

Taituvus hotellis -0,112 0,927 0,2831 0,060 1

Keskmine hind

hotellis 0,197 0,382 0,530 -0,076 0,306 1

Allikas: autori koostatud

64



Antud teadmine annab informatsiooni, kas hotelli tulemused tdituvuse ja hinna osas on
samasuunalised iildise hotellituru kéitumisega vOi mitte ja kuidas ldheb ettevottel
vorreldes Tallinna hotellituru iildiste suundumustega nimetatud niitajate osas.

Reval Park Hotel & Casino mdodab suurklientide véartust, aga eraldi ei peeta arvestust
tiksikkliendi tulu kohta majutuses, mis on méirav informatsioon teenuse kujundamises
ja pakkumises ning mojutab otseselt ettevotte finantstulemust. Kui klient on valmis
rohkem kulutama, tasub pakkuda kallimaid teenuseid ja kui vdhem, siis vdhendada
lisateenuste osakaalu teenuste paketis muutes seeldbi hinda soodsamaks. Antud néitaja
iseloomustab ka personali lisamiiligi oskuse taset. Samal ajal, kui jélgida kliendi tulu,
tuleb jélgida ka kulu kliendi kohta, mis mélemad koos mojutavad kliendi kasumlikkust.
Arengu ja Oppimise aspekti moddetavaid nditajaid voib tdiendada todrahulolu
niitajatega. Hotellide {ildine probleem on suur todjouvoolavus. Ettevottes on viimastel
aastatel tdiustatud pidevalt motivatsioonisiisteemi todtajate motivatsiooni tostmiseks ja
toojouvoolavuse viahendamiseks. Toorahulolu néditaja annab teavet, kuidas ja kas
motivatsioonisiisteem koos tdokeskkonna arendamisega on mojutanud toorahulolu, mis
omakorda on indikaatoriks tootajate hoidmisel ja todjouvoolavuse vihendamisel.

Uute pakutavate teenuste arv, nende kasutamise osakaal ja kasumlikkus on viga
olulised niitajad, mida modta konkreetse teenuse ldikes, et vilja selgitada, kas ning
millisel méaral kliendid neid tarbivad, kui suured on nende osutamise kulud ja kas
planeeritud finantseesmérgid on tdidetud. Antud tdiendused muudaksid olemasolevat

tulemuslikkuse juhtimise siisteemi analiiiitilisemaks ja tulevikku vaatavamaks.

Tabel 23. TTK niitajad, mdodetavad TTK mitteolevad nditajad ja uued néitajad

Olemasoleva TTK | Mdddetud,  kuid | Taiendusettepanek TTKle
< nditaja TTK viljas néitaja
f%’_
<
Miiiigitulu Kaive toa kohta Kéive toa kohta
Kasum Suurklientide Kliendi keskmise ostu suurus
£ £ | Kasumi osakaal | véartus Tulu ja kulu 66bija kohta
g é’_ miiiigikdibest Kiive tootunni | Kéive tootunni kohta
L o kohta Keskmine hind
Kliendi tagasiside hinded | Piisiklientide arv Uute lepinguliste klientide arv
= .. | Kliendikontaktide arv Piisiklientide arv
k5 é Eripakkumised
¥ &
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Taituvus Otsekulu suhe | Miiiidud tubade protsent tubade
5 Normide tiitmine miiiigikdibesse arvust, teenuste arv ja kasumlikkus
17,) . e
@ £ | Mitidud tubade arv
© & | kliendisegmentides
a @
_ To6jduvoolavus Toorahulolu néitajad
'S _ | Koolitusplaani tditmine
3 é Arenguvestluste
& 2 | kokkuvotted

Téaituvus, keskmine hind,

© majutuspikkus vorreldes
8 é_ konkurentidega ja Tallinna
S hotellituru andmetega

Allikas: autori koostatud

Nimetatud tdiendavate tulemuslikkuse moddetavate néitajatega on otstarbekas
olemasolevat tasakaalus tulemuskaarti tdiendada (tabel 23). Osasid nimetatud néitajaid
tegelikult ettevottes juba juhtimisaruannete alusel moddeti, kuid tasakaalus
tulemuskaardilt on need puudu. Oluline on jirjepidevalt hinnata tasakaalus
tulemuskaardi niitajate olulisust ja vajadusel seda kaasajastada seoses muutunud

vajadusega teatud nditajate, mis tulemuslikkust mojutavad, hindamiseks.

2015.aasta 10pus valmiv Hiltoni hotelliketi poolt opereeritav hotell saab olema
arimudelilt vorreldes suletud hotelliga erinev. Vajadus uue hotelli ehitamiseks tekkis
seoses Reval Park Hotel & Casino piiratud voimalustega tulla vastu kliendi muutunud
soovidele ja vajadustele. Suletud hotelli probleemiks sai ruumipuudus ja limiteeritud
voimalused teenuste pakkumiseks vajalikus mahus, samuti vajadus vérskendada
olemasolevat ilmet ja toodet. Nimetatud pohjustel projekteeriti uus maja, kus lisaks
endise hotelliga sarnaselt pakutavatele majutus- ja toitlustusteenusele ning kasiinole
lisanduvad konverentsi- ja spateenused. Hotelli omanikul on varasem koostookogemus
Hiltoni hotelliketiga Varssavist, kus Hilton opereerib Stirni hotelli, kus tegutseb ka
Olympic Casino. Teooria peatiiki kohaselt on tulemuslikkuse saavutamine paremini
saavutatav keskmistel voi suurtel hotellidel, kes kuuluvad hotelliketti, tdstavad oma
kategooriat, omavad konkurentsivoimelist strateegiat tulemuslikkuse saavutamiseks ja
moddavad tulemuslikkust. Hotelli omanik on valinud eeldatavalt tulemuslikkuse
saavutamiseks sobiva drimudeli — uus hotell on 5 tirni hotellide kategooriasse kuuluv

keskmise suurusega ( 200 numbrituba) hotell, mida hakkab opereerima rahvusvaheliselt
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juhtiv hotellikett. Hiltoniga kaasneb tuntus, teeninduse kvaliteet ja rahvusvaheline
oskusteave koos hotelliketile omase kulueelisega sisseostetavate kaupade néol.

Hilton kasutab opereeritavate hotellide tulemuslikkuse hindamiseks ja juhtimiseks
tasakaalus tulemuskaarti. Uue hotelli tasakaalus tulemuskaardi véljatdotamiseks ja
rakendamiseks édrikeskkonna analiiisi tulemusena maéératletakse ettevotte visioon,
missioon ja véadrtused, luuakse drimudel ja wvalitakse konkurentsistrateegia,
madratletakse kriitilised edutegurid ja tulemuslikkuse mdddikud ning formuleeritakse
tasakaalus tulemuskaart. Kuigi uus hotell pakub vdorreldes suletud hotelliga rohkem
teenuseid, siis majutusosakond rahuldab traditsiooniliselt kiilastajate pdhivajadust
00maja jarele. Kuna majutusteenuse pakkumine sarnaneb korgema kategooria
hotellides, siis t60 autor annab omapoolsed soovitused uue hotelli tasakaalus
tulemuskaardi néitajate osas:

e [Ettevotte finantseesmirk on miiligitulu ja kasum. Finantsnditajad, mida uue
hotelli turule sisenemise eesmérgiks finanstaspektide osas hinnata voib, oleks
eclarvestatud miitigitulu ja kasumi eelarve tditmine, samuti soovitab autor
hinnata kliendi ostu suurust, kiivet toa kohta ja kéivet tootundide kohta.

e Kliendiaspekti eesmérgiks on rahulolev klient ja selle aspekti tulemuslikkust
saab hinnata kliendi tagasiside alusel, kui palju sdlmitakse lepingulisi suhteid
uute klientidega, kui suur on Kliendikontaktide arv, kui suure osa moodustavad
piisikliendid ja erinevad kliendisegmendid klientide koguarvust ning kui suure
turuosa hotell saavutab.

e Protsessiaspekti eesmérkideks pakub autor innovatsiooni, mis véljendub uute
tehnoloogiliste lahenduste kasutuselevotmises, tootearendust uute teenuste néol,
hotelliketi koostoovoimaluste drakasutamist koos efektiivse
tojouplaneerimisega. Oppimise ja arenguaspekti eesmirgiks oleks vilja
koolitada vdaga heade oskustega lojaalne personal, keda motiveeritakse hea
tookeskkonnaga koos arenguvOimalustega ning pakutakse t60ks vajalikke
ressursse.

To0 autor soovitab kasutada tulemuslikkuse hindamiseks tabelis 24 vélja toodud

tulemuslikkuse niitajaid.
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Tabel 24. Soovituslikud tulemuslikkuse niitajad uuele hotellile

Aspekti nimetus | Eesmirk Niitaja
Finantsaspekt Miitigitulu ja | Miiiigitulu tiitmine
kasum Kasumi protsent miitigitulust

Kliendi ostu suurus

Kaiive toa kohta

Kaiive tootundide kohta

Kliendiaspekt

Kliendi rahulolu

Kliendi tagasiside

Pisiklientide arv

Uute lepinguliste Klientide arv

Kliendikontaktide arv

Turuosa

Kliendisegmentide osakaal klientide koguarvust

Protsessiaspekt

Innovatsioon

Tehnoloogilised lahendused

Tootearendus

Teenuste kasumlikkus

Ketisisene koostoo

Uhised hanked, Hiltoni tellimuskeskuse osakaal
miiiigist, turunduskampaaniad, eripakkumised

Oppimise ja

arengu aspekt

Efektiivsus Normide ja standardite tditmine
Kvalifitseeritud Koolituste plaan ja arv, nende mgju
t66j5ud

Motiveeritud T66j6uvoolavus

t66joud

Vajalikud ressursid

Investeeringute eelarve

Allikas: autori koostatud

Nimetatud néitajate alusel tulemuslikkuse hindamine aitab kaasa majutusosakonna
tulemuslikkusele téites piistitatud finanstseesmérgid 1dbi rahulolevate klientide, kellele
pakutakse nende vajadustele vastavaid korgetasemelisi teenuseid organiseerides hotelli

t60 efektiivselt 1abimdeldud tehnoloogiliste lahenduste ja tooprotsesside kvalifitseeritud

ja motiveeritud personali abil.
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KOKKUVOTE

Tulemuslikkuse juhtimist késitletakse kui organisatsiooni strateegilist juhtimist ettevotte
eesmarkide saavutamiseks, rOhutades erinevaid aspekte. Tulemuslikkust hinnatakse
kokkulepitud tulemuslikkuse niitajate alusel. Selleks hinnatakse 15pptasandil
finantsnéitajaid, kuid lisaks arvestatakse strateegiliselt oluliste mittefinantsniitajatega,
mis pikas perspektiivis finantstulemust tugevasti mdjutavad. Tulemuslikkuse juhtimine
aitab edastada koigile organisatsiooniga seotud huvigruppidele organisatsiooni
eesmirke ja sellega seotud olulist infot; aitab leida erinevates organisatsiooni
protsessides vdimalusi ressursside paremaks kasutamiseks; aitab koguda organisatsiooni
juhtidele vajalikku olulist ja tdest informatsiooni organisatsiooni kohta, mis on
omakorda aluseks informatsioonipdhiste juhtimisotsuse langetamisel; annab vdimaluse
toenduspohisele informatsioonile tuginedes médratleda organisatsiooni tegevuse mdju
ning selle maksumust ehk kuluefektiivsust ja annab hea vdrdlusmomendi
organisatsiooni edasise arengu hindamiseks. Maédratledes selgesti organisatsiooni
soovitud tulemuslikkuse ja selle saavutamist mdjutavad tegurid, rakendatakse tootajate
oskused ja energia pikaajaliste eesmarkide saavutamiseks.

Hea tulemuslikkuse hindamise siisteem ei saa olla ainult ettevottekeskne, vaid ettevote
peab arvestama tulemuslikkuse hindamisel viliskeskkonnaga, kuulates selleks oma
kliente, tarnijaid ja teisi olulisi huvigruppe Hea tulemuslikkuse hindamise siisteem
keskendub organisatsiooni jaoks olulistele tegevustele, mis aitavad saavutada piistitatud
eesmérgid ning hindab tulemuslikkust mdjutavaid nii organisatsioonisiseseid kui —
véliseid nditajaid.

Olulisemad tdhelepanekud, mis rohutamist védrivad ja millega tulemuslikkuse
juhtimisel arvestada, on ldbiviidud uuringute pdohjal véljatoodud jareldused, mille
kohaselt tulemuslikkuse parendamine on paremini saavutatav keskmistel voi suurtel
hotellidel, kes kuuluvad hotelliketti, tdstavad oma kategooriat ja omavad
konkurentsivoimelist  strateegiat tulemuslikkuse parandamiseks ja moddavad
tulemuslikkust; Keskmise suurusega ja suurtel hotellidel on korgemad

téituvusprotsendid ja brutokasum.
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Tulemuslikkuse hindamise siisteemide kujundamise muudab keeruliseks I6he selle
vahel, mida tahetakse ja mida tegelikult on voimalik hinnata. Peamised puudused
olemasolevatel tulemuslikkuse hindamise siisteemidel on hotelli suurusega
mittearvestamine ja véliskeskkonna mojude ning vérdlemise puudumine, mille osakaal
tulemuslikkusele on reaalses elus madrav. Tulemuslikkust ei tasu hinnata iiksnes
prognoositud eesmérgiga, vaid arvesse tuleb votta valdkonnas toimunud siindmusi.
Tulemuslikkust mdjutavad nii ettevotte vilised tegurid, mida hotell ei saa ise otseselt
mojutada, kui ka tegureid, mida hotell saab ise modjutada oma eesmarkide
saavutamiseks. Viliste teguritega kaasnevate positiivsete siindmuste puhul saab hotell
oma tulemuslikkust suurendada kasutades oskuslikult é&ra tekkinud vdimalusi.
Tulemuslikkust on seostatud kliendile ja teistele huvigruppidele pakutud véirtusega.
Tulemuslikkusest on huvitatud erinevad huvigrupid, kes ecldavad oma huvide tditmist,
samal ajal aidates kaasa nende saavutamisele. Kasum, areng ja ettevotte kasv, mis
kuuluvad omanike huviringi, on seotud lojaalsete Kklientidega, kes on rahul saadud
teenustega ja pakutavate teenuste véddrtus on seotud rahulolevate pithendunud
tootajatega.

Niiteettevotte tasakaalus tulemuskaardi aspekte ja mdddetavaid néitajaid seostati nende
mojuga tulemuslikkusele ja korrelatsioonianaliiiisi kdigus leiti nditajate vahelised
seosed, mis tdestavad antud néitajate sobivuse tulemuslikkuse mdodtmiseks. Kiive
olemasolevatelt tubadelt (RevPar), mis on kédibejuhtimise olulisem tulemuslikkuse
nditaja, on tugevalt positiivselt seotud miitidud tubade kiibe, kasumi, miitidud tubade
arvu ja tdituvusega. Kasumi teenimine, mis on ettevotte eesmérk, on tugevalt
positiivses korrelatsioonis  miitidud tubade arvu, tdituvuse ja RevPar'ga. VOime
jareldada, et hotellile on olulisem tulemuslikkuse seisukohast suurendada tdituvust, et
teenida suuremat kasumit kui tdsta keskmist hinda, kui samal ajal tdituvus ei suurene.
Taituvuse suurenemisega kaasneb suurem O0bijate ning saabujate arv, samal ajal
kiilastajate majutuspikkus ei oma olulist seost ei kasumlikkuse ega RevPar'ga. Tulu
606bija kohta on kasvanud kiiremini vorreldes otsekuludega. See on seletatav keskmise
hinna kallinemisega, Tulude kasv ja kulude kontrollimine on aidanud suurendada
kasumlikkust. Miiigitulu ja otsekulu on omavahel vidga tugevas positiivses

korrelatsioonis. Keskmise hinna kasv vihendab otsekulu miitidava toa kohta. Kliendid
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tekitavad ettevottele miiigitulu. Kliendi rahulolu, valmisolek kulutada ja kliendi véértus
mojutavad finantstulemusi positiivses vOi negatiivses suunas.

Inimressurss on kdige olulisem ettevotte vara, millest saavad alguse koik tlejddnud
TTK aspektid. Motiveeritud, teadmiste ja oskustega tootajad on need, kes ldbi
efektiivsete protsesside tagavad kliendi rahulolu ja aitavad saavutada ettevotte
pustitatud eesmirke. Personalikulu on keskmiselt positiivses seoses kdibe ja kasumiga,
mis on omakorda secotud ettevotte palga- ja motivatsioonisiisteemiga. Individuaalsed
tootajate  eesmargid seotakse ettevotte iildeesmdrkidega eesmiérgiga hoida
kvalifitseeritud ja piihendunud to6tajaid organisatsioonis..

Oluline on tulemuslikkuse hindamisel hotellil arvestada Tallinna hotellituru
tulemustega, mis on vidga tugevalt positiivses korrelatsioonis tdituvuse osas ja
keskmiselt positiivselt korrelatsioonis keskmise hinna ja majutuspikkuse osas ning
monitoorida konkurentide tegemisi.  Téiendusettepaneku kohaselt — médratakse
olemasolevale tulemuslikkuse juhtimise siisteemile juhtimise ja hindamise tasandid, kus
konkreetse eesmérgi saavutamist mdjutatakse, tdiendatakse tagasivaatavaid niitajaid nn
edasiviivate tulemuslikkuse néitajatega ning lisataks juurde viliskeskkonna mojud
konkurentide ja hotellituru suundumuste kujul.

Antud t66 eesmirk, hinnata tulemuslikkuse néiitajate olulisust ja seost eesmaérkide
saavutamiseks tehtavate tegevustega, sai tdidetud ja pistitatud kiisimustele vastused
leitud.
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LISAD

Lisa 1. Tulemuslikkuse mootmine erinevatel tasanditel

Tabel 23 . Uuringu tulemused hotellides kasutatavatest tulemuslikkuse modtmise
sOltumatutest ja sOltuvatest niitajatest erinevatel tasanditel

Tulemuslikkuse tasandid ja indikaatorid / séltuvad muutujad
Tasandid Vastajate number | Osakaal (%)

Operatsioonitasanadi tulemuslikkus 49 36
Operatsiooni- ja finantstasandi tulemuslikkus | 33 24
Finantstasandi tulemuslikkus 32 23
Organisatsiooni tasandi tulemuslikkus 16 12
Kdigi kolme tasandi tulemuslikkus 7 5
Finants- ja organisatsioonitasandi 1 1
tulemuslikkus
Kokku vastajaid 138 100
Indikaatorid
Operatsioonitasandi tulemuslikkuse m66tmisel
Taituvus,miiiigi maht, hind, miitigikdive 29 59
Efektiivus, produktiivsus 9 18
Kliendi rahulolu 3 6
Turu orientatsioon 3 6
Teeninduse kvaliteet ja innovatsioon 3 6
Muu 2 4
Kokku vastajaid 49 100
Tegevus ja finantstasandi tulemuslikkuse mootmisel
Kasum, miiligimaht, miiiigikdive 15 45
Efektiivsus, produktiivsus 10 30
Kasum, miiligimaht ja kliendi rahulolu 7 21
Kasum ja teeninduse kvaliteet 1 3
Kokku 33 100
Finantstasandi tulemuslikkuse m66tmisel
Finantssuhtarvud 17 53
Aktsiahinnad ja/vdi risk 8 25
Kogu-ja puhaskasumi vahe (marginaal) 4 13
Efektiivsus, produktiivsus 3 9
Kokku 32 100
Tulemuslikkuse indikaatorid /soltumatud muutujad
Vilised néitajad 13 9
Sisemised ja vélised néitajad 10 7
Sisemised niitajad 115 83
Kokku vastajaid 138 100
Sisemised niitajad
Strateegia 32 28
Tootlikkus 28 24
Turundus 24 21
Osakond 21 18
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Infotehnoloogia 10 9
Kokku vastajaid 115 100
Strateegia

Strateegia konkurentsiga toimetulekuks 11 34
Hotelli eripéra 9 28
Keskkonna strateegia 5 16
Varade haldus ja/vdi kapitali struktuur 5 16
Ettevotlikkus ja innovatsioon 2 6
Kokku 32 100
Tootlikkus

Efektiivsus ja produktiivsus 24 86
Sisseostetud teenused 4 14
Kokku 28 100
Turundus

Turu orientatsioon ja kliendi rahulolu 8 33
Kvaliteet ja hinnakujundus 6 25
Hooajalisus 6 25
Suhete turundus 2 8
Kaubamaérgi juhtimine ja ketimoju 2 8
Kokku 24 100
Organisatsioonitasandi tulemuslikkus

Inimressursi juhtimine 13 62
Perekonna t60 (perefirmad) 3 14
Organisatsiooni struktuur 3 14
Teadmised ja intellektuaalne kapital 2 10
Kokku vastajaid 21 100

Allikas: (Sanaighi 2009:929,933)
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Lisa 2. Hotelli majutusosakonna struktuur

Olympic Casino Eesti
tegevjuht

Raamatupidamine

Hotelli tegevjuht

Tehnikud

Personalijuht

Vastuvotu juht

Administraatorid

Portjeed

Majapidamise juht

Miiiigijuht

Toateenijad

Miiiigijuht
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Lisa 3. Korrelatsioonianaliitisi algandmed 2011-okt 2013

Kaive Kasum |TOP vOP Ar person |ALS % ADR Rev Par
Jaanuar 58296 33938 1543 2601 776 1,69 41,1 38 16
Veebruar 42947 22009 1308 2160 1090 1,65 38,6 33 13
Marts 37346 20834 1201 1858 1082 1,55 32 31 10
Aprill 60707 41185 1730 2957 1854 1,71 47,7 35 17
Mai 79576 56202 1948 3123 1652 1,6 51,9 41 21
Juuni 90061 64431 2046 3486 1915 1,7 56,4 44 25
Juuli 130212 100689 3029 5637 2654 1,86 80,8 43 35
August 118423 87802 2745 4680 2238 1,7 73,2 43 32
September 65423 44877 1600 2686 1441 1,46 44,1 41 18
Oktoober 65356 43149 1785 2909 1542 1,63 47,6 37 17
November 61441 42050 1592 2652 1287 1,67 439 39 17
Detsember 56521 33576 1246 2202 1395 1,77 33,2 45 15
Jaanuar 72536 43808 1601 2682 1257 2,13 42,7 45 19
Veebruar 37671 19463 1162 1827 964 1,90 33,1 32 11
Marts 55181 34321 1553 2456 1230 1,70 41,4 36 15
Aprill 68498 45527 1723 2916 1502 1,94 47,5 40 19
Mai 83504 58522 1935 3116 1733 1,80 51,6 43 22
Juuni 97379 73639 2231 3608 1954 1,85 61,5 44 27
Juuli 125415 97365 3009 5230 2890 1,81 80,2 42 33
August 100304 76082 2498 4247 2128 2,00 66,5 40 27
September 74701 46469 1899 3061 1730 1,87 52,3 39 21
Oktoober 59736 39441 1719 2771 1520 2,96 45,8 35 16
November 60214 40729 1518 2316 1320 1,65 41,8 40 17
Detsember 73856 53476 1564 2589 1541 1,72 41,7 47 20
Jaanuar 73970 48853 1296 2189 1141 1,92 34,6 57 20
Veebruar 50163 32299 1285 1827 1010 1,81 37,9 39 15
Marts 47203 28573 1186 1891 1228 1,54 31,6 40 13
Aprill 57128 37583 1481 2369 1569 1,51 40,8 39 16
Mai 102473 76371 2048 3340 1931 1,73 54,6 50 27
Juuni 96067 72473 2164 3439 1792 1,92 59,6 44 26
Juuli 120220 94104 2804 4355 2314 1,89 74,8 43 32
August 124565 97872 2632 4213 2115 1,99 70,2 47 33
September 81326 59037 1909 2995 1804 1,66 52,6 43 22
Oktoober 64767 42529 1756 2724 1798 1,52 46,81 34 17
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Lisa 4. Tulu- ja kuluananalliisi andmed

2011 % otse- 2012 % otse- 2013 jaan- % otse-
kulust kulust okt kulust

Personali- 150549 55% 139125 50% 116656 52%
kulu
Komisjoni- | 45018,38 16% 45716,43 16% 46720 21%
kulud
Tubade 13367 5% 12604 4% 5829 3%
lisavarustus
VIP kulu 494 0% 449,78 0% 560 0%
Triikised 1484,15 1% 1916,99 1% 988 0%
kaabeltelevi | 7405,08 3% 7405,08 3% 5554 2%
sioon
Puhastusvah | 1806,58 1% 1945,13 1% 971 0%
endid
Pesukulud 39997,33 15% 43093,28 15% 37862 17%
Toordivad 1493,53 1% 746,42 0% 121 0%
Inventar, 1809 1% 14038 5% 745 0%
modbel
Tarkvara 9928 4% 10169 4% 6574 3%
hooldus-
kulud
Muu 532 0% 877 0% 325 0%
vihevaartusl
ik vara
Telefonikul | 1430 1% 1595 1% 1085 0%
u
Kontori- 252 0% 479 0% 315 0%
tarbed

275566 100% 280160 100% 224305 100%
Kulu 66bija | 7,46 7,61 7,64
kohta
Otsekulu 32% 31% 28%
suhe miiiigi-
kéibesse
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SUMMARY

PERFORMANCE MEASUREMENT AND MANAGEMENT IN
ACCOMMODATION ESTABLISHMENT

The Master’s thesis Performance Measurement and Management in a Medium-Sized
Accommodation Enterprise deals with the need for applying performance management
of a hotel in the changing business environment and more intense competition, as well
as with the need for implementing it in order to achieve the goals set by taking into
account the factors that have an impact on the performance. The aim of the Master’s
thesis is to complement and improve the evaluation system of the hotel’s
accommodation unit on the basis of the connections between and the relevance
evaluation of the balanced scorecard indicators.
In order to meet the goal, the essence of the performance measurement and
management, the performance measurement systems utilized in the hotel industry, the
factors affecting the performance of the hotels are studied, on the basis of which the
balanced scorecard, used in the model enterprise, is evaluated, and a proposal is made
for improving it.
In order to achieve the aim, the following research tasks are set and fulfilled:
1. To provide a theoretical overview of the essence of the performance
measurement and management, and of management systems.
2. To study the creation process of the performance measurement system in the
form of the balanced scorecard.
3. To point out, based on previous studies, which performance management and
evaluation systems and performance indicators are applied.
4. To study which activities affect performance the most in the accommodation
sector and how they do that.

5. To evaluate the balanced scorecard used by Reval Park Hotel & Casino.
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6. To make suggestions for the improvement of the company’s performance
management and evaluation system together with the suitable performance
indicators.

The research paper consists of two chapters. The essence and theoretical bases of the
performance management and principal concepts — performance and its measurement —
are specified in the first chapter, as well as why and how to implement the performance
management system in an enterprise. Based on previous studies, factors and activities
affecting performance at different levels of the hotel industry together with the
characteristic indicators are pointed out. The chapter also desctibes the process of
building up and implementing the balanced scorecard as a performance management
system utilized the most in lodging establishments.

The second chapter introduces the enterprise the data of which has been used for
conducting the empirical analysis of the thesis. The four aspects of the balanced
scorecard used by the company are evaluated by analysing the interrelationships of the
measured performance indicators by means of the correlation analysis. An improvement
proposal is made together with suggestions for the implementation of the balanced
scorecard in the enterprise.

A good performance measurement and management system focuses on the activities
relevant to the organisation that contribute to the achievement of the goals set, and
measures both the internal and external indicators affecting the performance.
Performance has been associated with the values offered to the clients and other
stakeholders (owners, employees). Profit, development and growth of the company,
which are the owners’ interests, are related to loyal customers who are satisfied with the
services rendered, and the value of the services is related to satisfied and committed
employees.

The relevance of turnover, cost and customer relations management to performance
combined with the efficiency of the enterprise’s product development and processes and
value of the employees are assessed in the empirical part. The improvement suggestion
is to describe the existing performance management system in terms of management
and measurement levels at which the achievement of a specific goal is influenced,

retrospective indicators are complemented with the so-called constructive performance
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indicators, and effects of the external environment i.e. competitors and trends on the
hotel market are added.
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