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ABSTRACT: The past ten years have been a period of exceptionally strong fluctuations
in the hotel and restaurant sector. After the rapid growth in the 1980’s the industry was
marked by the increased prevalence of shaggy bars in the early 1990’s. Now it is time to
recover with the help of an improving economy.

The negative impulse of the recession pushed the hotel and restaurant sector into vicious
circle and eroded the factors of competitiveness. The slump in profitability induced by
excess supply and reduced demand moulded firm strategies: cost efficiency and price
competition dictated the focus of business.

Networking in hotel and restaurant services has been rigid and sluggish. Relations to in-
put suppliers have been dominated by price competition and commitment to joint devel-
opment of inputs is weak. The industry has not attracted specialised suppliers. Instead,
networking is generated around “active” travelling, which has incorporated hotels and
restaurants in co-operation with other tourist services.



Esipuhe

Hotelli- ja ravintola-ala on laatinut pitkdn aikavalin kehitysnakymista
selvityksia vuodesta 1975 lahtien viiden vuoden vélein. Viimeisin tutki-
musraportti valmistui kevaalla 1991 juuri taloudellisen korkeasuhdanteen
taituttua jyrkaksi laskuksi. Kehitysndkyméatutkimuksen uudistaminen on
tullut ajankohtaiseksi silla taloudellisesta lamasta muodostui huomatta-
vasti syvempi ja pitkaaikaisempi kuin edellista selvitysta tehtdessa voitiin
ennakoida. Laman vaikutukset suhdanneherkkdan hotelli- ja ravintola-
toimintaan olivatkin varsin tuntuvat.

Tutkimuksen ensimmaisessa osassa (Mankinen, 1997) keskityttiin vuosiin
1996 - 2000 kartoittamalla hotelli- ja ravintola-alan kehitysnakymia pe-
rinteisin ekonometrisin menetelmin. T&ss&a tutkimuksen toisessa osassa
metodina sovelletaan ns. klusterianalyysid, jota on aiemmin menestyksel-
lisesti kaytetty Etlatiedon tutkimushankkeessa ‘Kansallinen kilpailukyky
ja teollinen tulevaisuus’, jossa tarkasteltiin yhdeksaa teollista klusteria.

Hotelli- ja ravintola-alalle klusterimenetelm&a sovelletaan nyt ensimmai-
sen kerran kehitysnakymien selvittdmiseen. Tutkimuksessa yksiloidaan ja
rajataan hotelli- ja ravintola-alan klusteri, jonka kehitysta pyritaan arvi-
oimaan vuoteen 2005 asti.

Tutkimuksen rahoituksesta on vastannut Hotelli- ja ravintolaneuvoston li-
saksi kauppa- ja teollisuusministerid. Osoitamme erityiset kiitokset kaup-
pa- ja teollisuusministeriélle hotelli- ja ravintola-alan kehitysnakymatut-
kimusta kohtaan osoittamastaan mielenkiinnosta.

Tutkimuksen tarkoituksena on avartaa hotelli- ja ravintola-ala kehitysné-
kymista kaytdvad keskustelua seké tuoda uudentyyppinen lahestymistapa
palvelututkimukseen. Keskeinen tavoite on luonnollisesti ollut myds alan
yritysten liiketoiminnan kehittdamisessa ja suunnittelussa syntyvan tieto-
tarpeen tyydyttaminen. Mielenkiintoista on miten tdma& uudentyyppinen
tutkimus otetaan vastaan hotelli- ja ravintola-alalla ja sen sidosryhmissa.

Helsingissa, maaliskuussa 1997
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toimitusjohtaja toimitusjohtaja
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TEKIJOIDEN ESIPUHE

Hotelli- ja ravintolapalvelut herattavat helposti keskustelua, koska omien
kokemustensa kautta kaikki ovat alan “asiantuntijoita”. Liséksi toimialalla
on oma erikoinen asemansa sosiaali- ja veropoliittisten toimenpiteiden
kohteena. Osana matkailusektoria hotelli- ja ravintola-ala on myos ulko-
maisten vierailijoiden ensimméinen kontaktipinta Suomeen, jonka myoén-
teinen imago on suomalaisille tarke&. Toisinaan pohdintoja herattaa, mit-
k& ovat ylipaatd&dn Suomen edellytykset matkailumaana.

Néist4 teemoista on syntynyt selvityksid, tilastoja, tutkimuksia, kannanot-
toja sek& toimenpide-ehdotuksia. Uusien ajatusten tuominen keskusteluun
ei ole helppoa. Taman tutkimuksen tavoitteena ei olekaan ollut 16yt44 uu-
sia ilmigita hotelli- ja ravintola-alalta vaan lahestyé asioita uudesta nako-
kulmasta. Tutkimus analysoi hotelli- ja ravintola-alaa laajasti ymmarre-
tyssa toimintaympéristossaan. Se tarkastelee myds alan lahimenneisyytta
seka nykytilaa ja pyrkii 16ytdmaan sen kytkenndista uusia evaita siirrytta-
essé uudelle vuosituhannelle. Toivomme, ettd lahestymistapa tuo kaytto-
kelpoisen lisan keskusteluun hotelli- ja ravintola-alan menestymisen mah-
dollisuuksista.

Tutkimus on jatkoa Etlatieto Oy:n koordinoimalle “Kansallinen kilpailu-
kyky ja teollinen tulevaisuus” -projektille. Tutkimuksen etenemisté auttoi
taustaryhm@. Alan asiantuntijoiden haastattelut olivat olennainen osa tut-
kimusprojektia. Kiitdmme lampimaésti taustaryhmadan kuuluneita sek&
haastateltuja henkilita.

Taustaryhmaan kuuluivat:
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YHTEENVETO

Tutkimus perustuu Porterin (1990) esittdmaan timanttimalliin, joka tar-
kastelee toimialan kilpailukykyé neljan perustekijan - tuotannontekijaolo-
jen, kysyntéolojen, l&hi- ja tukialojen seké& yrityksen strategian ja kilpailu-
tilanteen - kautta. Malli analysoi myos kilpailukykytekijoiden valisia vuo-
rovaikutussuhteita, jotka voivat synnyttad itsedén vahvistavan tai heiken-
tavan jarjestelman. Ulkopuolisena voimana jarjestelmaan vaikuttavat jul-
kisen vallan toimenpiteet.

1980-luvun lopulla alkaneen laman vélittoméat ja vélilliset vaikutukset
ovat heikentaneet hotelli- ja ravintola-alan kilpailukyvyn tekijoitd. Itseddn
vahvistava negatiivinen kehityskierre sai alkunsa yhtéaikaisesta kysynnan
pudotuksesta ja sinnikkaastd kapasiteetin kasvusta. Kannattavuuden ro-
mahdus heijastui voimallisesti strategioihin: segmentointiin ei ollut varaa,
ja hinta nousi tarkeimmaksi kilpailutekijéksi.

Kotimaisissa kysyntdoloissa nakyy rakenteellisena piirteend suomalaisen
kysynnan laatu, joka, pitkalti tapakulttuuriin perustuen, ei lilemmin pai-
nosta alan yrityksia palvelutuotteiden kehittdmiseen. Tamé on Koitunut
monesti haasteeksi vaativampaa ulkomaista asiakassegmenttia palvelevil-
le yrityksille.

Talouden elpymisen myoté piristyva kysynté ja kuluttajien jatkuvasti kas-
vava ulkomaanmatkailu ovat tuoneet kansainvélisid piirteitd kuluttajien
asenteisiin ja odotuksiin hotelli- ja ravintolapalveluista. Yrityksilla on jal-
leen mahdollisuus selkedmpddn segmentointiin ja hetkeksi jo unohdettuun
tuotekehittelyyn.

Tybvoimavaltaisen alan raskaat s&astétoimenpiteet osuivat Kipeimmin
tyontekijoihin. Muun muassa irtisanottujen tyontekijoiden perustamat uu-
det ravintolat lisasivat ylikapasiteettia. Epdvarmuuden ilmapiirid lisasi
my0s vuokratyodsuhteiden yleistyminen. Vaikka vuokratyontekijoiden oi-
keuksista on kayty kiivasta keskustelua, oikea-aikaisen tyopanoksen kayt-
t0 helpotti yritysten kustannuspaineita. Vaikeat yrittdmisolosuhteet (hei-
kon kysynnén lisdksi mm. tyon ja palvelun korkea verotus) houkuttelivat
yrittdjia harmaatalouden piiriin.

Olosuhteista lahtevé tarve tyon rationalisointiin on muuttanut ammattitai-
tovaatimuksia. Erikoisosaamisen sijaan tyontekijoiltd on alettu edellytt&da
monitaitoisuutta ja joustavuutta. Koulutusjéarjestelmén on ollut vaikea
vastata muuttuneisiin vaatimuksiin.



Tuotannollinen verkostoituminen on ollut varsin vahaista hotelli- ja ravin-
tola-alan ja sen tukialojen valilla. Kytkenn&t panoksia tuottaviin yrityksiin
ovat tavanomaisia osto-myyntisuhteita, joissa yhteiseen tuotekehittelyyn
ei ole panostettu. Kuitenkaan esimerkiksi ostettuihin puhtauspalveluihin
ei olla taysin tyytyvaisig, eli yhteiselle tuotekehittelylle olisi tarvetta. Ul-
koistaminen on hotelli- ja ravintola-alalla ndhty lahinn& kustannustehok-
kuuden parantamisen vélineend, jolloin hinta on ollut tarkein sopimusliik-
keen valintakriteeri. Viime aikoina yhteistyon mahdollisuudet on kuiten-
kin alettu tiedostaa hotelli- ja ravintola-alalla, ja osapuolten vélinen osto-
palveluja koskeva yhteistyd onkin saamassa vahitellen uutta ulottuvuutta.

Erds syy hotelli- ja ravintola-alan verkostoitumisen kehittymattomyydelle
on alan pirstaleisuus, suhteellinen pienuus sek& selkiytyméattomat erityis-
tarpeet. Ala rinnastetaan sen tukialoilla usein muihin suurkeittidihin tai
laitoksiin, eikd se ole ndin ollen houkutellut hankkijoita erikoistumaan
palvelemiseensa. Tdma on leimallista erityisesti alan suhteessa elintarvi-
keteollisuuteen. Tyoprosessien rationalisointi lisdd nopeasti elintarvikeja-
losteiden merkitysta ravintoloissa. Talla hetkelld elintarviketeollisuuden
tarjonta tyydyttaa l&hinnd laitoskeittididen tarpeita, joissa pyritadan kulutta-
jamassoja tyydyttaviin makuratkaisuihin. Suurteollisuudessa kannattavan
tuotannon edellytyksend ovat myos suuret valmistuserat. Naisté lahtokoh-
dista ruokaravintoloiden erityistarpeet ja vaatimukset jadvét usein taytta-
matta.

Pienimuotoisemmalla elintarviketeollisuustuotannolla olisi paremmat
edellytykset tyydyttdd asiakaslahtdisemmin vaativamman ravintolasekto-
rin kysyntdd. Ravintoloihin erikoistunutta pk-teollisuutta on jo versomas-
sa, mutta mahdollisuuksia olisi moninverroin laajamittaisemmalle tuotan-
nolle sekd kiintedammalle yhteisty6lle. Tyonjako nostaisi ravintola-alan
kilpailukykyé ja loisi teollisuuteen uutta liiketoimintaa ja tyopaikkoja.
Onnistunut tyonjakoon perustuva verkostoituminen edellyttdisi selkedd
ravintoloiden tarpeiden ja teollisuuden mahdollisuuksien tuntemista ja
avointa kommunikointia.

Elintarviketukkumarkkinoiden keskittyneisyys heikent&déd ravintoloiden
neuvotteluasemaa niin valikoimien kuin toimitusehtojenkin suhteen. Kus-
tannustehokkuuteen pyrkivat tukut maarittelevat omalla tuotevalikoimal-
laan pitkélti ravintoloiden tarjontaa. Tukkujen vahva rooli saattaa jopa
osoittautua Kitkatekijaksi ravintoloiden ja pk-elintarviketeollisuuden yh-
teisyon kehittdmisessa.



Ohjelmallisen matkailun suosio on heréttanyt matkailualan yrittajat huo-
maamaan tuotteistamisen ja yhteistyon tarjoamat mahdollisuudet. N&in
parannetaan nayttavyytté ja houkuttavuutta. Tyypillisesti yhteistyoverkos-
tot syntyvat paikallisesti ja ohjelmapalveluiden (mukaanlukien kaikenlai-
set paikalliset vetovoimakohteet) ympérille. Aktivoitunut matkailu on
tuonut uutta kysyntédé hotelli- ja ravintola-alalle, mink& vaikutukset voivat
olla paikallisesti hyvinkin merkittavia.

Julkisen vallan lasndolo on varsin tuntuvaa hotelli- ja ravintola-alalla.
Sadnnostely on huomattavasti keventynyt viime vuosikymmenend, mutta
epavarmuus erityisesti alkoholipoliittisista ratkaisuista vaikeuttaa alalla
strategista suunnittelua. Lamavuosiin ajoittuneet korotukset alalle keskei-
sissa veroissa heikensivat osaltaan toimintaedellytyksid. Samoin tyollis-
tdmiseen tahtadvat tuet ponkittivat kapasiteetin kasvua. Sovellettu arvon-
lisdverokaytanto eriarvoisti eri matkailun liiketoimintoja ja heikensi ravin-
toloiden kilpailukykya suhteessa elintarvikesektoriin. EU-jdsenyys sen si-
jaan lisasi ravintoloiden kilpailukykyéd helpottamalla elintarvikkeiden ja
alkoholin saatavuutta ja laskemalla panoskustannuksia.

Talouskurimuksessa tarkistetut toimintatavat sek& orastavat tuotekehitte-
lyyn tahtadvat yhteistyokytkennat 1ahi- ja tukialojen kanssa lupaavat la-
man koettelemalle hotelli- ja ravintola-alalle uusia evéit4 kohdata tulevan
vuosituhannen haasteet. Mahdollisuuksien onnistunut hyddyntdminen
edellyttdd selkedd osapuolten tarpeiden méaritystd sekd pitkdjanteista si-
toutumista yhteistyorakenteisiin.



1. JOHDANTO

Yritystoiminnan kehitystd on hedelmaéllistd kuvata osaamiskeskittymien
eli klusterien avulla. Niissé keskeisind tekijoiné ovat yritysten, palvelui-
den toimittajien, asiakkaiden sekd muun muassa viranomaisten ja tutki-
muslaitosten vélinen vuorovaikutus. Uusia innovaatioita synnyttavina
voimina ovat kilpailun ajama aktiivinen tuotekehitys seka kehitystyd os-
topalvelujen toimittajien seka yrityksen lahialojen kanssa.

Klusteri muodostuu siis yrityksistd, joiden keskindinen vuorovaikutus
tuottaa niille selvésti osoitettavissa olevia hyotyjd. Klusterissa on usein
tietyll4 alalla toimivia palveluja ja hyodykkeitd tuottavia yrityksid, mutta
tarkeitd eivat ole toimialojen tai yritysten valiset rajat, vaan niiden keski-
naiset kytkennat. Klusterissa olevien yritysten vélille muodostuu moninai-
sia verkostosuhteita.

Mitéa klusterilla tarkoitetaan ?

- Klusteri muodostuu tietyll& alalla tavaroita ja palveluja tuottavista yrityksis-
t4, joiden keskindinen vuorovaikutus tuottaa niille selvésti osoitettavissa
olevia hyotyja.

- Tarkeita eivat ole toimialojen tai yritysten valiset rajat, vaan niiden keski-
néiset kytkennat. Klusterissa olevien yritysten valille muodostuu moninaisia
verkostosuhteita.

- Klusteriin liittyvat alan yritysten virea kilpailu, vaativat asiakkaat, klusterin
tarvitsemat tuotannontekijat seka lahi- ja tukialat. Ulkopuolisena voimana
Klusterin kaikkien osien toimintaan vaikuttavat julkisen vallan toimenpiteet,
kansainvalinen talous ja muut yrityksista riippumattomat tekijét.

- Klusterissa (talouden kehitysblokissa, osaamiskeskittyméssa, ryppéaéssa)
toimivalla yrityksella on hyvédt mahdollisuudet menestya kansainvalisessé
Kilpailussa.

Hotelli- ja ravintola-alalla on selkeitd ja vahvoja yhteyksid muun muassa
matkailuun, elintarviketeollisuuteen, liikenteeseen sekd siivous-, pesula-
ja kiinteistopalveluyrityksiin. Viranomaisten merkitys ravintola-alalla on
perinteisesti ollut perustavaa laatua. Toisaalta taas yliopistotason tutki-
muksen ja koulutuksen suora vaikutus hotelli- ja ravintola-alan kehittymi-
seen on ollut pienempi kuin monilla muilla aloilla.



Tassé tutkimuksessa tutkitaan hotelli- ja ravintola-alan menestystekijoitéa
tarkastelemalla alan koko toimintakenttdd M.E. Porterin kehittdman Kil-
pailuetutimantin avulla. Tutkimus pyrkii myos hahmottamaan kehittyvét
kytkennét hotellien ja ravintoloiden lahi- ja tukialoille. Menestystekij0i-
den etsimisen lisdksi hahmotellaan hotelli- ja ravintola-alan kilpailuteki-
joiden valistd dynamiikkaa ja etsitdan hotelli- ja ravintola-alan uusia me-
nestymisen aineksia. Tutkimuksen aikahorisontti ulottuu ensi vuosikym-
menen puolivéliin.

Tutkimukseen liittyy aiempi raportti (Mankinen, 1997), jossa tarkastellaan
hotelli- ja ravintola-alan kehitysnakymid vuosina 1997-2000. Mankisen
perinteisempi toimialatutkimus sisaltdd muun muassa koko kansantalou-
den kehitykseen perustuvan hotelli- ja ravintola-alan ekonometrisen ky-
syntéennusteen, tyollisyys- ja kannattavuusnakymét sekd arviot alkoholi-
veron muutoksen ja ikdantymisen kysyntavaikutuksia.



2. HOTELLI- JARAVINTOLA-ALAN KYTKENNAT
TOIMINTAYMPARISTOON

2.1 Miten kilpailukyky syntyy?

Michael E. Porter (1990) on laaja-alaisesti tutkinut maan kilpailukykyyn
vaikuttavia tekijoitd. Kansainvalisilla markkinoilla eivat kilpaile maat
vaan yritykset. Yritykset toimivat aina jossakin kansallisessa, oman kult-
tuurin leimaamassa toimintaympéristossd, jonka tarjoamat puitteet ratkai-
sevat yritysten kilpailukyvyn muodostumisen. Kilpailuetu ei synny tietylla
toimialalla vaan eri toimialojen verkostossa eli klusterissa, hierarkisissa ja
vertikaalisissa sidossuhteissa. Ndin ollen, vaikka Porter tutkii maiden va-
lisia eroja, Porterin viitekehys perustuu kansallisten toimialojen vahvuuk-
sien, mahdollisuuksien ja verkostoitumisen tarkasteluun.

Porterin mukaan vastaus yritysten menestykseen 16ytyy neljasta perusteki-
jastd, jotka muokkaavat yritysten kilpailuymparistoa kilpailukykya edista-
vasti tai heikentdvasti. Perustekijoitd ovat tuotannontekijéolot, kysynta-
olot, 1&hi- ja tukialat seka yrityksen strategia, rakenne ja kilpailutilanne.
Néista elementeistd voi syntyd nk. “kilpailuetutimantti”, jonka osat vah-
vistavat toinen toisiaan (kuva 2.1). Yhden tekijén vaikutus riippuu toisten
tilasta - esimerkiksi kysyntétekijoilla ei ole vaikutusta, jos kilpailuolot ei-
vat pakota yrityksia reagoimaan niihin. Lisdksi yhden tekijan positiivinen
vaikutus voi luoda tai parantaa toisiin tekijoihin liittyvia etuja.

Vaikka kilpailuedun perustekijat luovat perustan toimialan menestykselle,
voivat ulkoiset tapahtumat vaikuttaa merkittavastikin alan toimintaympé-
ristéon. Timanttijarjestelmaan vaikuttavat keskeisesti kaksi ulkoista teki-
jaa, julkinen valta ja sattuma. Lopulta klusterin Kilpailukyky syntyy kaik-
kien osatekijoiden dynaamisesta vuorovaikutuksesta seka yritysten kyvys-
t& hyodyntaa toimintaymparistonsa tarjoamia mahdollisuuksia.

Perustekijoiden luonne ja tarkeys ovat hyvin toimialakohtaisia, ja seuraa-
vassa tarkastellaan Porterin ajatuksia hotelli- ja ravintola-alalle sopivin
painotuksin.



Kuvio 2.1 Porterin timanttimalli: kilpailukyvyn perustekijat

Yrityksen strategia ja
kilpailutilanne

Julkinen valta - kilpailu pakottaa tehokkuuteen
ja innovointiin

- vertikaalinen yhteisty6 on osa
innovaatioprosessia

- yrityksen ja yksiléiden
tavoitteet ja motivaatio ovat

keskeisia
Tuotannontekijaolot Kysyntéolot
- aineelliset ja henkiset - kysynnan laatu on keskeinen
voimavarat, infrastruktuuri, kilpailukykya tuova tekija
rahoitus... e vaativa ja valistunut kysynta
- kilpailukyvyn kannalta téarkeat kehittéa tarjontaa

tuotannontekijat kehitetaan
koulutusjarjestelmassa ja
yrityksissa

o eri kysyntdsegmentit
ohjaavat yritysstrategioita ja
tarjontaa

L&hi- ja tukialat

- tukialat tuottavat alalle
panoksia

- lahialoilla tdydentavia tuotteita
ja yhteisia toimintoja

- mahdollistavat tydnjaon ja
verkostoitumisen

- menestyksen takana ovat
kilpailukykyiset lahi- ja tukialat

Tuotannontekijat

Ne tuotannontekijat, jotka ovat maan tai yksittaisen toimialan kilpailuky-
vyn tason ja pysyvyyden kannalta kaikkein tarkeimpid luodaan maan si-
sélla maalle tai alalle ominaisissa prosesseissa yrityksissa ja koulutusjar-
jestelmassa.

Tuotannontekijat ja niihin liittyvét keskeiset ominaisuudet voidaan jaotel-
la seuraavasti: inhimilliset voimavarat (henkiloston méard, taidot ja tyo-
moraali), fyysiset voimavarat (raaka-aineiden ja tuotantokoneiston yms.
maéard, laatu ja saatavuus), tietovarat (tieteellisten, teknisten seka tuottei-
siin liittyvien markkinatietojen varanto), pddomavarat (toimialan rahoi-
tukseen kaytettdvissd olevan pddoman saatavuus) seké infrastruktuuri (laji
ja laatu).

Tuotannontekijapohjainen kilpailuetu perustuu yrityksen kykyyn kéyttaa
tuotannontekijoitd tehokkaasti. Siihen vaikuttavat tuotannontekijamaarat
ja niiden kayttdma tekniikka (mik& sisaltdd myos menettelytavat ja rutii-
nit) seka inhimillisten voimavarojen osalta motivointi.




Kysyntéolot

Kotimaisen kysynnén vaikutus yrityksen kilpailukykyyn on keskeinen.
Kysynnan laadulla on kilpailukyvyn kannalta suurempi merkitys kuin sen
méaéaralla. Maaralla on merkitysté lahinn& suuria investointeja ja tutkimus-
ja kehitystyota vaativilla aloilla. Mikd&n muu tekijé ei pakota yhta tehok-
kaasti yritystd kehittdmaan tuotteitaan kuin vaativa' asiakaskunta. Palve-
lutuotteiden kysynnéssa asiakkaiden odotuksiin ja vaatimuksiin vaikutta-
vat olennaisesti maan tapakulttuuri ja asenteet palveluita kohtaan.

L&hi- ja tukialat

Toimialojen toistensa taydentdmiseen perustuvan tyonjaon eli verkostoi-
tumisen merkitysta talouden kehitysprosessissa painotetaan nykyéaéan voi-
makkaasti. Porterin timanttimallissa l&hi- ja tukialat edustavatkin kolmat-
ta kilpailukyvyn perustekijad. Toimialan menestys voi riippua pitkalti
hankkija-alojen kilpailukyvysta. Korkeatasoiset, innovatiiviset ja/tai edul-
liset panokset nostavat lopputuotteen kilpailukykyd. Yritysten yhteinen
tutkimus- ja kehittelytyé ja yhteinen ongelman ratkaisu johtavat tehok-
kaampiin ratkaisuihin. Lisdksi yritysten valinen tyonjako (ostopalvelut)
mahdollistaa erikoistumisen edut ja luo kysyntaa verkoston jéasenille.

Léahialat ovat aloja, jotka voivat jakaa arvoketjun? eri toimintoja (kuten
jakelukanavia, markkinointia, t&Kk-toimintaa ja valmistusta) tai niiden
tuotteet ovat toimialan tuotteita tdydentdvid. Yhteisty6 l&hialojen kanssa
voi parantaa molempien tuotteita ja listd kysyntdd. Dynaaminen toimi-
alaymparisto innovoi ja kehittd4 uusia lahialoja, jotka puolestaan nostavat
Klusterin kilpailukykya.

Yritysten vélisid suhteita tarkasteltaessa on osto- ja myyntisuhde erotetta-
va synergiaetuja tuottavasta verkostosuhteesta. Klusterissa toimivien yri-
tysten yhteistyolle - vertikaaliselle ja horisontaaliselle - on ominaista tuot-

! vaativalla kysynnalla tarkoitetaan mm. ennakkoluulotonta, aktiivista ja kansainvalisen
kysynnan muutoksia ennakoivaa kysyntaa, joka perustuu tietoon ja kokemukseen

2 Arvoketju sisaltaa kaikki ne yrityksen toiminnot, jotka vaikuttavat asiakkaan tuotteesta
saamaan arvoon. Nait4 ovat perustoiminnot (tuotanto, markkinointi, toimitus ja huolto)
seké tukitoiminnot (panosten hankinta, tekniikka, henkildstéhallinta, rahoitus ja yleis-
johto).



teiden yhteinen kehittdminen sek& molemminpuolinen tietotaidon kasva-
minen, pitk&janteisyys ja avoin kommunikointi.

Yrityksen strategia ja kilpailutilanne

Vaikka yrityksen tavoitteisiin vaikuttavat eniten omistajarakenne, hallin-
totapa, omistajien ja velkojien kannustimet ja ylimman johdon kannuste-
prosessit, yritysten menestyminen on viime k&dessa kiinni yksiléiden mo-
tivoituneisuudesta tyoskennelld kilpailuedun luomisen ja kehittdmisen
eteen. Palkkiojarjestelméd on keskeinen motivointitekija, mutta ammatti-
koulutuksella ja - ylpeydell4 on kuitenkin huomattava merkitys yksilon
asenteisiin taitojen kehittdmistd ja yrityksen toimintoja kohtaan. Alan
yleinen arvostus vaikuttaa puolestaan siihen, minkélaisia ihmisi& toimi-
alalle hakeutuu. Mitd enemmaén toimiala saa kansallista merkitysta ja ar-
vostusta, sitd vetovoimaisempi se on tydmarkkinoilla, mikd puolestaan
nostaa alan kilpailukykya - mutta sama mekanismi toimii myds péinvas-
toin.

Yrityksen ja yksilon tavoitteisiin vaikuttaa keskeisesti se, missa maarin
paddoma ja henkilostd sitoutuvat toimialaan, yritykseen ja ammattiin.
Vaikka tydvoiman vapaaseen liikkuvuuteen yleensd pyritdén, karttunut
osaaminen on innovaatioiden ohella merkittava kilpailukykya parantava
tekija. Mutta edellytyksend on innovointi, joka vaatii jatkuvaa investointia
padomaan ja inhimillisiin voimavaroihin. Innovaatioita® tarvitaan useim-
miten juuri silloin, kun nykyinen kannattavuus on heikkoa. Toisaalta tie-
tdmys ja osaaminen karttuvat yrityksissg, kun henkilosto siirtyy yritykses-
t4 toiseen. Kilpailluilla markkinoilla yritykset joutuvat kilpailemaan par-
haista tyontekijoista.

Kiredn kilpailun ja kilpailukyvyn saavuttamisen ja séilyttdmisen valilla on
havaittu olevan selva yhteys. Tiukka kilpailu ei pakota vain kustannuste-
hokkuuteen vaan myds innovatiivisuuteen ja differointiin. Kilpailijoiden
suuri maara ei tietenkaan yksin takaa menestystd, vaan muitakin kilpai-
luetutimantin komponentteja tarvitaan.

! Innovaatio kasittaa tekniikan, menetelmét, jakelukanavat, uudet tuotteet, uudet markki-
nointikeinot, uudet asiakasryhmét jne.



Kilpailijoiden vélinen suora yhteistyd heikentdd helposti kilpailukykya.
Yhteisty6td, joka tadhtadd yleisten toimintaedellytysten (kuten koulutus,
markkinointi tai t&k-toiminta) kehittdmiseen voidaan esimerkiksi harjoit-
taa toimialajérjestdjen tai muiden itsendisten organisaatioiden kautta, jol-
loin voidaan edist&a yritysten kilpailuetua samalla kun yritykset kilpaile-
vat hinnoittelussa, tuotekehityksessa ja muissa strategioissa. Vertikaalinen
yhteisty0 asiakkaan ja hankkijan vélill4 sen sijaan hyodyttad toimialan
kilpailuetua - edellyttéen, ettd se ei sulje kaikkia muita ulkopuolelle.

Valtiovallan merkitys

Valtiovallan toimet nékyvét alan kilpailukyvyn neljassa perustekijassa,
jotka puolestaan voivat vaikuttaa valtiovallan toimiin. Julkiset toimenpi-
teet voivat joko edisté tai haitata kilpailukyvyn kehittymista. Erilaiset tu-
et voivat esimerkiksi vééaristaa kilpailua ja heikentaa kilpailukykyé, jos ne
poistavat yrityksiltd uudistumisen tai tehokkuuden pakon. Valtio voi toi-
saalta edustaa vaativaa ja edistyksellista asiakasta, joka kannustaa yrityk-
sid panostamaan tutkimus- ja kehitystyéhon*.

Sattuman merkitys

Sattumat edustavat epéjatkuvuutta ja pakottavat yrityksia tarkentamaan
vanhoja toimintamallejaan. Ne muuttavat perustekijoiden voimasuhteita,
ja ne voivat mitatdidd saavutettuja etuja ja luoda uusia mahdollisuuksia.
Tallaisia ennakoimattomia tapahtumia voivat olla esimerkiksi tuotannon-
tekijoihin, kysynt&én tai rahoitukseen liittyvat muutokset, keksinnét, po-
liittiset tapahtumat sek& luonnonmullistukset.

Kilpailuedun dynamiikka

Kilpailuedun perustekijat muodostavat siis monimutkaisen vuorovaiku-
tussuhteiden verkon, jonka siséinen dynamiikkaa voi synnyttdd itseddn
vahvistavan kilpailukykyisen jarjestelmén. Jarjestelmassa toimivien yri-

! Suomessa tietoliikenneteollisuuden menestyksen takana on mm. varhainen ja edistyk-
sellinen asiakassuhde teollisuuden ja valtiovallan vélilla sekd liberaali séanndstelypoli-
tiikka.



tysten vélisista kytkenndista syntyy ulkoisvaikutuksia, jotka monin ta-
voin, mm. tiedon levidmisen kautta lisddvat innovointia ja tehokkuutta
verkostoyrityksissa.

Tuotannontekijoiden luontia edistdd kenties eniten kotimainen Kkilpailu.
Ensisijaisen tarkeda on, ettd koulutusjarjestelmé vastaa alan l&hettdmiin
signaaleihin tydmarkkinoiden tarpeista. Yritykset panostavat tuotannonte-
kijoiden kehittdmiseen my6ds omin tai toimialajérjestdjen kautta tehtavin
investoinnein. Alan arvostus ja kysynnén tarkeys vaikuttavat tietenkin val-
tiovallan kiinnostukseen osallistua tuotannontekijoiden kehittamiseen. Ki-
red kilpailu ei kuitenkaan automaattisesti myotavaikuta tuotannontekijoi-
den luontiin ja kehittdmiseen. Yritysten on koettava kehitystyo tarpeelli-
seksi ja kannattavaksi, ja téssa asiakkaiden taholta tulevien vaatimusten
merkitys on ratkaiseva. Kire& Kkilpailu ja tarjonnan runsaus kehittd vasta-
vuoroisesti kysynnan vaatimustasoa ja luo uutta kysyntaa kilpailevien tuo-
teuutuuksien kautta.

Menestyvat lahi- ja tukialat voivat kasvattaa toimialan kysyntaa taydenta-
vien tuotteiden kysynnan vipuvaikutuksen kautta. Samoin korkeatasoisten
lahi- ja tukialojen imago nostaa toimialan imagoa. Toisaalta taas toimi-
alan tuotannontekijdolot voivat vaikuttaa vastaavasti lahi- ja tukialojen
menestykseen. Toimialan seka tuki- ja lahialojen alojen yritykset integroi-
tuvat toisinaan toistensa aloille. Alan kilpailuedun kannalta tdma on toi-
vottava kehityssuunta, silla kilpailu saa uusia muotoja ja tarjoaa otollisen
maaperén innovaatioille.

Toimialan kysynnélld on luonnollisesti valiton vaikutus tukialoihin. Kun
kysyntd on merkittdvad, alihankkijat erikoistuvat toimialaan tai tiettyihin
tuotteisiin, ryhtyvat tayttdmaan tyydyttamatontda kysyntédd ja tekemddn
toimintoja, jotka on ennen tehty yritysten sisalla. Alihankinnan kehittymi-
nen tuo tukialoille uutta kysyntaa ja saattaa synnyttdd kokonaan uusia tu-
kialoja. Se lisaa erikoistumista, tehokkuutta ja keskindista riippuvuutta
yritysverkostossa. Toimialan kilpailukykyyn vaikuttaa merkittavésti,
kuinka nopeasti ja tehokkaasti yritykset saavat hankkijansa tekemaan pa-
rannuksia. Toimialan menestys heijastuu siis laagjalle ja voi vetdd muka-
naan - niin nousussa kuin laskussa - siihen sidoksissa olevia toimialoja.



Toimialan alueellisella keskittymiselld on erityisen suuri vaikutus kilpai-
luetutimantin kehittymisessa klusteriksi*. Kilpailijoiden, asiakkaiden ja
hankkijoiden alueellinen keskittyminen lisad tehokkuutta ja erikoistumista
ja edistdd innovaatioiden leviamistd. Myos ldhelld olevien kilpailijoiden
tunteminen ja seuraaminen lisdd ponnisteluja. Alueellinen keskittyminen
lisdd myo6s nayttavyytta ja alueellista merkitystd, mika heréttéda niin alueen
oppilaitosten kiinnostuksen kehittd4 tuotannontekijoita kuin julkisen val-
lan mielenkiinnon vahvistaa elinkeinon toimintaedellytyksia.

2.2 Hotelli- ja ravintola-alan toimintakentta

Hotelli- ja ravintola-alan kytkentdja ympéristdonsa voidaan havainnollis-
taa kuvioiden 2.2 ja 2.3 toimintakenttdkartoilla. Kuvion 2.3 osat liittyvét
laheisesti kilpailukyvyn perustekijoihin: avaintuotteet syntyvat yritysten
strategioista ja kehittyvéat Kilpailutilanteen vaikutuksesta, erityis- ja tuo-
tantopanokset syntyvét tuotannontekijdoloista, ja asiakkaat luovat kysyn-
téolot. Lahi- ja tukialat ovat itsessaan yksi kilpailukyvyn perustekijoista.

Hotelli- ja ravintola-alan toimintakenttdd maariteltdesséd avaintuotteiksi
katsotaan hotelli- ja ravintolapalvelut. Monien tukialojen panostuotteet ja
palvelut yhdistyvét hotelli- ja ravintolayrityksissa avaintuotteiksi. Esimer-
Kiksi, siistit, toimivat ja turvalliset hotellihuoneet syntyvat usein majoitta-
jayrityksen ja ostopalveluita tuottavien yritysten sopimussuhteiden tulok-
sena. Tyon rationalisointi ravintolakeittidissa puolestaan edellyttaa elin-
tarviketeollisuuden jalostamia raaka-aineita ruoka-annosten komponent-
teina.

Ohjelmapalveluita ja kuljetusalaa voidaan pitaa merkittdvimpina lahialoi-
na, joiden tuotteet yhdessé avaintuotteiden kanssa paketoituvat matkailu-
tuotteiksi, jotka puolestaan kayttdvat yhteisid markkinointi- ja jakelu-
kanavia. Myos erilaiset vetovoimaiset rakennetut ja luonnonkohteet seké
tapahtumat muodostavat hotelli- ja ravintola-alalle merkittavén lahialan,
jonka vaikutuksesta ihmiset liikkuvat kodin ulkopuolella ja tarvitsevat
majoitus- ja ravitsemispalveluita.

! Vaikka matkailutuotteen luonteeseen kuuluu eri palvelujen alueellinen laheisyys, on
alueellinen keskittyminen hyvin yleistd my6s tuotannollisilla aloilla. Alueellisen keskit-
tymisen positiiviset vaikutukset patevét siis toimialasta riippumatta.



Kuvio 2.2 Hotelli- ja ravintola-ala matkailusektorin osana

MATKAILUTUOTTEET OHJELMA- MATKUSTAJA
— PALVELUT KULJETUS
MAJOITUS- RAVINTOLA-
PALVELUT  PALVELUT

i

HOTELLI- JA RAVINTOLA-ALA

Erityispanoksia ovat alalle keskeiset tuotannontekijét. Palvelualalla tyon-
tekijat ja heidan ammattitaitonsa ovat luonnollisesti keskeisessa roolissa,
mika tekee koulutuksesta tarkeén erityispanoksen. Ohjelmapalvelut luoki-
tellaan alan erityispanoksiksi silloin, kun ne liittyvét olennaisesti hotelli-
tai ravintolapalvelun tuotteistamiseen (esimerkiksi kongressi- ja kylpylé-
palvelut, estraadiohjelmat). Tuotantopanoksia ovat avaintuotteiden tuot-
tamiseen tarvittavat koneet, laitteet ja kalusteet.

Liitannaispalvelut tuottavat hotelli- ja ravintola-alalle erilaisia toiminta-
edellytyksié parantavia palveluita. Matkatoimistot ja matkailuorganisaati-
ot toimivat markkinointi- ja jakelukanavina. Tydvoimanvuokrausyhtiot
tarjoavat henkilstohallinnollisia palveluita. Julkisen vallan toimiluvat ja
valvonta vaikuttavat yritysten toimintaedellytyksiin ja kilpailuolosuhtei-
siin. Koulutusjarjestelmé jalostaa tyontekijoiden taitoja ja tutkimus antaa
impulsseja yritysten toiminnan kehittdmiseen.

Hotelli- ja ravintola-potentiaaliseen asiakaskuntaan kuuluu koko vaest6
erilaisissa rooleissa - yksityisesti tai “organisoituna” yrityksen tai julkisen
vallan edustajana.



Kuvio 2.3

Erityispanokset

elintarvikkeet ja
juomat

ohjelmapalvelut
oheispalveluna

(kongressit, kylpyla, >

estraadiohjelmat

Tuotantopanokset

Kiinteistot
suurkeittidlaitteet
huonekalut

tieto- ja
tietoliikenne-
tekniikka

LiitAnndaispalvelut

matkatoimistot
koulutus ja tutkimus
tybvoimanvuokraus

markkinointi-
organisaatiot

toimiluvat ja valvonta
rahoituspalvelut
lounassetelit
MaRa-alan jarjestot
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Avaintuotteet

lounas
henkilosto-
ravintolat
lounasravintolat

vapaa-aika
anniskeluravintolat
keskiolutpaikat
y6kerhot
kahvilat
pikaruokaravintolat
noutoravintolat

matkailu
hotelliravintolat
tienvarsiravintolat

hotellit
kylpylahotellit

retkeilymajat ja
leirintdalueet

matkustajakodit

maatilamajoitus ja
lomakylat

Hotelli- ja ravintola-alan toimintakentta

Lahi- ja tukialat

ohjelmapalvelut
kiinteisto-, siivous- ja
pesulapalvelut
elintarviketeollisuus
juomateollisuus
elintarviketukkukauppa
kuljetusala

rakennus ja sisustus
muotoilu

tapahtumat ja
nahtavyydet

vahittaiskauppa

kuntoutus ja
terveydenhoito

Asiakkaat

yksityiset kuluttajat
organisaatiot
julkinen valta
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3. HOTELLI- JA RAVINTOLA-ALAN KILPAILUKY-
VYN OSATEKIJAT

Majoitus- ja ravintolatoiminta on sidoksissa hyvin moniin eri toimialoi-
hin. Kuviossa 3.1 on esitetty toimialan tirkeimmdt panos- ja tuotosvirrat.
Tirkeimmit panokset 16ytyvit useilta palvelutoimialoilta, elintarviketeol-
lisuudesta sekdi maataloudesta. Palvelutoimialoilta tdrkeimmit panokset
tulevat kiinteistd- ja liike-eldmid palvelevasta toiminnasta sekid tukku-
kaupasta. Tydvoimakustannukset muodostavat kolmanneksen toimialan
panoskiyt6std. Panoksien kotimaisuusaste on korkea, vain 4 prosenttia
kéytetyistd panoksista tuodaan ulkomailta.

Tuotos menee lihes kokonaan kulutukseen. Panos-tuotos-ajatuksen mu-
kaan toimialan koko tyollistivd vaikutus olisi karkean arvion mukaan
200 000 henkilsd, josta vajaa 60 000 on majoitus- ja ravitsemisalalla.

Kuvio 3.1 Majoitus- ja ravintolatoiminnan hyddykevirrat vuon-
na 1995
PANOSKAYTTO TUOTOS
Naltovarolusy

Kauppa ja liikenne

Muut palvelut
/ Muu kaytto
Elintarvike- B .
teollisuus Majoitus- ja
Maatalous ravintola-
L toiminta Kulutus
21 mrd.mk
Muut tolmialat
Tuonti

L E Tilastollinen e

' Muut palvelut jaf(autuvat: rahoitus- ja vakuutustoiminta 8%, muu kiinteistdtoiminta
59%, liike-elimin palvelut 19%, yksityiset ja yhteiskunnalliset palvelut 10%, virkistys-
ja kulttuuripalvelut 3% ja muut 1%.

Palknt

Padomapanos
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3.1 Tuotannontekijaolot

Kiinteistot

Vuokrat Koko 1980-luvun jatkunut tasainen hotelli- ja ravintola-alan ti-
lavuokrien nousu kééntyi yhtd tasaiseen laskuun vuosikymmenen vaih-
teessa tasaantuen vuoden 1989 tasolle vuonna 1994. Alueellisia kehitys-
eroja oli vuonna 1996 siten, ettd kaupungeissa vuokrat keskiméaarin hie-
man nousivat, kun taas muualla vuokrat ovat laskeneet yli prosentin.*

Lamavuosien lukuisat yrityssaneeraukset* alensivat joidenkin yritysten
vuokrakustannuksia, mika osaltaan véaristi Kilpailua kannattavuuskriisissa
olevalla alalla.

Kiinteistotarjonta Hotelli- ja ravintola-alalla liiketilojen havidmattomyys
on viime vuosina koitunut jopa ongelmaksi. Heikosta kannattavuudesta
huolimatta hotellien mé&ra nousi koko 1990-luvun alun ja on hienoisen
laskun jalkeen edelleen suurempi kuin 1980-luvun lopulla.

Kiinteistosijoittamisen suosio ja rahoittajien avokétinen luototus lisasivéat
hotellikapasiteettia nopeasti viime vuosikymmenen lopulla. Myds reaali-
sesti nousevat palveluhinnat tekivat hotelli- ja ravintola-alan erityisen
houkuttelevaksi sijoituskohteeksi. Kiinteistélaman aikoina sen sijaan ho-
tellitoiminnan lopettaminen olisi tullut kiinteistonomistajalle kalliimmak-
si kuin vuokrasuhteen jatkaminen alhaisemmalla vuokralla, mik& yll&piti
kapasiteetin ylitarjontaa.® Laman aiheuttama kysynnan romahdus pudotti
hotellien huonekéyttdasteen vuoden 1989 noin 55 prosentista lahelle 40
prosenttia vuonna 1992, josta se on hitaasti noussut saavuttamatta kuiten-
kaan vield 1980-luvun lopun tasoa.

KTM:n tuki uusille hotellihankkeille hiipui ylikapasiteetin myo6ta, tosin
Helsingissa kaupunki kannustaa uutta rakennustoimintaa uusin kaavoituk-
sin ja laajennusluvin ajoittaisen kapasiteettipulan takia. Olemassa oleva

Y HRN (1995)
2 Vuonna 1995 saneeraukseen oli haettu yhteens 350 hotelli- ja ravintola-alan yritysta.

¥ Lamavuosina Meritan ja Arsenalin omistukseen kasaantui huomattavat maarat hotelli-
kiinteistoja: Merita Kiinteistot Oy:11& on 5 000 ja Arsenalilla 2 000 hotellihuonetta, jot-
ka on vuokrattu paria poikkeusta lukuunottamatta kotimaisille ketjuille ja yksityisille.
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hotellikiinteistotarjonta ei nykyisellddn tyydytd Suomen markkinoista
kiinnostuneiden ulkomaisten ketjujen vaatimuksia, mik& osaltaan lisénnee
hotellirakentamista lahivuosina. Niin ik&&n Pohjois-Suomen matkailualu-
eilla uusiin rakennushankkeisiin on investoitu.

Ravintolatiloja on ollut konkurssien jaljilta runsaasti tarjolla. TyottOmista
on myos tullut - taantuneesta kysynnasta huolimatta - runsaasti uusia yrit-
t4jia alalle, mika on estanyt ylikapasiteetin purkautumista.

Tybdvoima

Tyollisyys  Vuonna 1990 hotelli- ja ravintola-alan tyollisyys saavutti
huippunsa 1980-luvun nopean kasvun jalkeen. Ala tyollisti talléin vajaat
70 000 henkil6a. Tyopaikat hupenivat runsaaseen 50 000:een parissa vuo-
dessa. Osuutensa synkkiin tyollisyyslukuihin oli harmaan talouden nope-
alla kasvulla. Piilotalouden osuuden alan arvonlisdyksestd on arvioitu
nousseen runsaasta prosentista lahes kymmeneen prosenttiin vuosien 1991
ja 1992 vililla ja peréti 14 prosenttiin vuonna 1994, mika edustaa 9 000
henkil6tydvuotta®.

Laman ja alan suurty6ttomyyden myota ollaan erityisesti ravintola-alalla
jouduttu uudistaman perinteisia tyésuhdemalleja. Tyontekijoiden maaraa
on yritetty sopeuttaa kysynnan vaihteluiden mukaan, ja osa-aikaisten
osuus on ollut voimakkaassa kasvussa vakituisten tyésuhteiden kustan-
nuksella.

Henkilostohallinnan rationalisointi on siirtanyt ravintola-alalla perinteisen
“ekstralistan” hallinnan paljolti henkildsténvuokrausyhtidille. VVuokraus-
yhtiditd on kuitenkin lamavuosina leimannut tyotekijoiden etujen kanssa
ristiriidassa oleva toiminta. Muodolliset jarjestelyt ovat mahdollistaneet
henkildstokulujen leikkaukset.

Joissain ravintoloissa vuokratyontekijoiden sitouttamisen vaikeus ja pe-
rehdyttdmiseen liittyva vaiva on toisaalta koettu joustosta saatavia hyotyja
suuremmiksi.

! Rytkénen (1995)
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Kuvio 3.2. Hotelli- ja ravintola-alan pddaomakanta, tyoéllisyys ja
tuotanto
(Indeksi, 1975=100)
200 200
Nettopadomakanta
180 180
160 |- 160
140 140
120 120
100 - Tyollisyys 100
O | L L | L L | L L | L L | L L L L | 80
1975 1980 1985 1990 1995 2000

Lainmukainen vuokraustoiminta mahdollistaa oikea-aikaisen tydévoiman
saannin, mika vahvistaa monen ravintolan toimintaedellytyksia. Hotelli-
ja Ravitsemisalan Yrittdjaliitossa onkin keskusteltu jopa oman tyovoi-
manvuokrausyksikén perustamisesta.

Palkkataso Tyodvoiman véhenemisen takia tyon tuottavuus nousi 1990-
luvun alkuvuosina viiden prosentin vuosivauhtia, mika oli merkittavasti
enemman kuin pitkéalld aikavalilla keskimaérin. Tuottavuuskehitys kom-
pensoikin lahes tdysin tydvoimakustannusten saman suuruisen kasvun.
Tuottavuuskehityksen arvioidaan kuitenkin palautuvan takaisin normaa-
liin kahden prosentin kasvuvauhtiin®. Jatkuvasti nousseet tydvoiman sivu-
kustannukset ovat luonnollisesti rasittaneet tydvoimavaltaista alaa ja osal-
taan pahentaneet alan ty6ttomyytta.

! Mankinen (1997).
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Ammattitaito ja koulutus Tekninen ja taloudellinen kehitys on muuttanut
hotelli- ja ravintola-alan tyon taitosisaltod monessa suhteessa. Alan tyon-
kuva kattaa nykyadn tyypillisesti niin monenlaisia tehtavig, ettd vanhalla
koulutuksella on vaikea tulla toimeen, ja ammattinimikkeet alkavat me-
nettdd merkitystdén. Tasta johtuen kapean erikoisosaamisen tarve on va-
hentynyt, ja ammattitaidon kasite on taytynyt maaritell& uudelleen.

Hotelli- ja ravintola-alan koulutusta antavat Suomessa kuusitoista hotelli-
ja ravintolaoppilaitosta, l&hes sata ammattioppilaitosta (ml.koti- ja laitos-
talousoppilaitokset) seka noin 40 aikuisoppilaitosta ja kaksi merenkulun
oppilaitosta. Hotelli- ja ravintolaoppilaitosten opistoasteet ovat l&hes
kaikki siirtyneet tai muuttumassa ammattikorkeakouluiksi. Lisaksi esi-
merkiksi kauppaoppilaitoksissa on erilaisia matkailualan oppijaksoja.
Matkailualan korkeakoulu- ja yliopistokoulutusta tarjoaa vuonna 1995 pe-
rustettu verkostoyliopisto, joka on useiden yliopistojen ja korkeakoulujen
yhteinen matkailualan tieteellinen opintokokonaisuus. Helsingin yliopis-
ton maatalous-metsétieteellisessd tiedekunnassa voi erikoistua hotelli- ja
ravintola-alaan.

Koulutusjarjestelméstd valmistuu alan perustaidot hyvin osaavaa henki-
16st6d riittavasti - hotelli- ja ravintola-alalle valmistuu yhteensa alan pe-
ruskoulutuksesta noin 2000 henkildd vuodessa. Korkeakoulu- ja yliopis-
tokoulutuksen oppilasmaarét ovat olleet viel& pienia.

Koulutusjarjestelmén on kuitenkin vaikea vastata hotelli- ja ravintola-alan
moninaisiin tarpeisiin. Monet hotelli- ja ravintoala-alan tehtavét eivéat vaa-
tisi monivuotista koulutusta vaan pikemminkin vain reipasta ja palvelu-
alaan sopivaa asennetta. Téllaisiksi tehtaviksi on luonnehdittu esimerkiksi
hotellien aamiaispOydan tayttamista tai pubien tarjoilua. Tyontekijat ovat-
kin ndihin tehtdviin usein ylikoulutettuja.

Toisaalta koulutusjérjestelma ei anna riittdvia valmiuksia moniin tehté-
viin: esimerkking catering-kokit, joiden pitdisi hyvien suurkeittifaterioi-
den ohella pystya valmistamaan tasokkaita aterioita yritysten johdolle ja
vieraille. Myoskaan kielitaitoista, ulkomaalaisille suunnattujen ravintoloi-
den salihenkilokuntaa ei koulutusjarjestelmasta valmistu tarpeeksi, koska
ylioppilaspohjainen tarjoilijalinja ei ole ollut riittdvén vetovoimainen.
Tyytymattomyys koulutusjarjestelmaan heijastaa enemmaénkin koulutus-
jarjestelmdn heikkoa kykya n&hda yritysten erilaisia tarpeita, kuin itse
koulutuksen tasoa.
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Erilaisten osaamistarpeiden vuoksi hotelli- ja ravintoala-alalla on lisétty
myo6s oppisopimuskoulutusta. Tdm& on kuitenkin kohdannut ongelmia.
Hotelli- ja ravintola-alan pitk& kustannuskriisi on haitannut myés oppiso-
pimuskoulutuksen kayttoa. Perustaitojen oppisopimuskoulutusta on tarjot-
tu henkilokunnalle pikemminkin sen tuomien kustannussaastojen vuoksi
tai koulutuksen siséltd saattaa jadda heikoksi. Sindns&d moniin tehtdviin
sopiva jarjestelma on siksi saanut huonon kaiun.

Oma ongelmansa on hotelli- ja ravintolayrityksiin iskostunut nakemys
alan huippuyksikén Haaga-instituutin koulutuksen onnistumisesta. Monil-
la yrityksilla on séilynyt vanha ké&sitys Haagasta valmistuneiden halusta
tyoskennelld vain “hotellin johtajana tai gourmet-ravintolassa”. Haaga-
instituutti saa myds muiden hotelli- ja ravintolaoppilaitosten tapaan arvos-
telua valmistuneiden oppilaiden puutteellisesta valmiudesta toimia liik-
keenjohdon tehtévissa. Hotelli- ja ravintola-alan johtotehtdviin palkataan-
kin henkiloitda kauppakorkeakouluista ja yliopistoista. Toisaalta Haaga-
instituutista valmistuneet oppilaat ovat tyollistyneet alan oppilaitoksista
ylivoimaisesti parhaiten ja koulutus on ammattikorkeakouluksi hyvéaksy-
misen yhteydessa uudistettu perusteellisesti.*

Koulutusjarjestelm& ei ole antanut hotelli- ja ravintola-alalle juurikaan
kehitysimpulsseja. Uusien alan ratkaisujen innovointi koulutusjérjestel-
méassé on ollut melko véhaistd, eika koulutusjarjestelmén hankala kehit-
tdminen anna suuria toiveita muutoksesta. Hotelli- ja ravintoala-alan am-
mattikorkeakoulujen ja yliopistosektorin toimintaa ei tunnuta riittavasti
yhteensovitettavan.

Hotelli- ja ravintola-ala on monelle l&pikulkuammatti: esimerkiksi pika-
ravintolassa tydskennelld&n muutama nuoruusvuosi. Myos tilapéiset ja
osa-aikaiset tydsuhteet kuuluvat alan luonteeseen. Samantapainen kehitys
on nédhtdvissd maailmalla yleisemminkin. Yha harvemmat sitoutuvat py-
syvasti alalle. Tdma4 vaatii koulutusjérjestelmélté tavallista enemman jous-
tavuutta ja valmiutta uusiin ratkaisuihin - kaikkia ei tarvitse laittaa samaan
koulutusputkeen.

! Vuosina 1988-92 Haaga instituutista valmistuneista oli lamavuonna 1992 téissa 75 pro-
senttia, kun tydssékayvien osuus kaikista hotelli- ja ravintolaoppilaitoksista vuosina
1988-92 valmistuneista oli keskima&rin 54 prosenttia.
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Nykyisessd toimintaympéristossa hotelli- ja ravintola-alan tyontekijoilta
vaaditaan entistd enemman monitaitoisuutta, tuottavuutta, vastuullisuutta
ja sosiokulttuurisia taitoja. Esimiestehtévissé edellytetddn lisaksi liiketa-
loudellisen toiminnan perusosaamista, sisaista yrittajyytta seka laskenta-
ja seurantajarjestelmien hallintaa. Hotelli- ja ravintolapalveluiden kulu-
tuskulttuurissa tapahtunut muutos korostaa asiakastyytyvaisyyden merki-
tysta

¢ Kiinteistdlama, ravintoloiden alhainen perustamiskynnys ja mm.
tyollistamistukien synnyttdma yrittdjyys ovat yllapitaneet ylikapasi-
teettia.

e Harmaa talous kukoistaa ty6ttémyyden rinnalla.

e TyOvoiman joustavuus on vahvistanut hotelli- ja ravintola-alan toi-
mintaedellytyksia.

e Taloudellinen ja tekninen kehitys on muuttanut tyon taitovaatimuk-
sia.

3.2 La&hi- ja tukialat

1990-luvun teemaksi matkailusektorilla on noussut matkailun tuotteista-
minen ja paketointi. Sen ilmentymind ovat ympéri Suomea syntyvat pai-
kalliset yhteistydverkostot, joissa eri elinkeinojen harjoittajat pienyrittéjis-
ta suuriin ketjuliikkeisiin ovat ryhtyneet yhdessa kehittdmaan paikallisia
vetovoimatekijoitd matkailuelinkeinon piristdmiseksi. Paikoin julkisen
sektorin matkailuorganisaatiot ovat seuranneet sivusta hotelli- ja ravinto-
la-alan yrittdjien organisoidessa yhteistydon omilla ehdoillaan. Resurssien
ja kysynnédn niukkuus on saanut yrittajat kokoamaan voimavarojaan. Sa-
ma resurssien niukkuus on myds monella tapaa vaikeuttanut tuottavaa yh-
teistyotd. Kuitenkin tuotteistamisen perustalle ovat syntyneet merkitté-
vimmat verkostokytkokset hotelli- ja ravintola-alan seka sen lahialojen
valille. Tyypillisimmat yhteistydmuodot liittyvat markkinointiin, ja yh-
teisesitteet, varausjarjestelmat ja yhteiset messuesiintymiset ovat yleisim-
pid esimerkkeja.
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Ravintoloiden ja hotellien suhde panoksia tuottaviin tukialoihin on tyypil-
lisesti tavallinen osto- ja myyntisuhde, joissa toimittaja kilpailutetaan
maaréajoin, ja tuote ostetaan sellaisena kuin se tarjotaan. Toimintojen ul-
koistamisella (ostopalvelujen kayt6lld) haetaan ensisijaisesti kustannuste-
hokkuutta, el niink&an panosten tai ostopalvelujen laadun tai ominaisuuk-
sien yhteista kehittdmista. Pitkajanteisié, tuotekehittelyyn panostavia so-
pimussuhteita syntyy verrattain harvoin.

Syksylla 1996 alihankintaa kaytti neljannes majoitus- ja ravintolayrityk-
sistd’. Ravintoloista kaksi viidestéd ja majoitusliikkeistd kolmannes kayttaa

alihankkijoita. Itse alihankkijana toimimista ei alalla juuri esiinny.

Taulukko 3.1 Tuki- ja lahialoja toimialaluokituksen mukaan

TOL Toimiala Tarkeimpié esimerkke- | Kytkenta hotelli- ja
1995 ja ravintola-alalle
01100+ |Kasvinviljely; puutarha- | Elintarvikeraaka-aineet, |Ravintolapalvelun tuo-
05000+ |talous, kalatalous, elin- | esikasitellyt ja jalostetut |tantopanoksia
15000 [tarviketeollisuus elintarvikkeet
15900 [Juomien valmistus Alkoholi- ja virvoitus- Ravintolapalvelun tuo-
juomat, oluet tantopanoksia
29230 |Ja&hdytys- ja tuuletus- Kylmékalusteet, ilmas- | Ravintoloiden koneet ja
laitteiden valmistus, tointilaitteet, lampdlait- | laitteet
muiden kuin kotitalou- | teet
dessa kaytettavien
32000 |Radio-, televisio- ja tie- |Varausjarjestelmat Hotellipalveluiden jake-
toliikennevalineiden lu- ja markkinointikana-
valmistus va
36400 + | Urheiluvdlineiden val- Kuntosalilaitteet, fysiote- | Kylpyl&hotellin palvelu-
33100 | mistus ja la&kintdkojei- | rapeuttiset valineet tuotantovélineita
den, kirurgisten kojeiden
seké ortopediavélineiden
valmistus
45211 | Talojen rakentaminen Hotellikiinteistdjen ra- | Hotelli- ja ravintolapal-
kentaminen, ravintolati- | veluiden tuotantovélinei-
lojen korjaus- ja perus- | ta
parannustyot

L KTM (1996)
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52120 Muu véhittaiskauppa Tavaratalot Matkailun vetovoimate-
erikoistumattomissa kija
myymaloissa
51300 |Ravinto- ja nautintoai- | Elintarvikkeiden, juomi- |Ravintoloiden logistiikka
neiden tukkukauppa en ja tupakan tukku-
kauppa
52400 Muu uusien tavaroiden | Vaatteet, turkikset, mat- | Matkailun vetovoimate-
vahittaiskauppa erikois- [ kamuistot, kodinkoneet, |Kkija
myymaloissa viihde-elektroniikka
60100 |Rautatieliikenne Matkustajakuljetus Asiakaskuljetus
602121+ | S&annollinen linja- Asiakaskuljetus
60231 |autoliikenne ja linja-
autojen tilausliikenne
61101 | Meriliikenteen henkild- | Matkustaja-autolautat, Asiakaskuljetus
kuljetus vesibussit
62100+ |S&anndllinen ja tilauslen- Asiakaskuljetus
62200 |toliikenne
703202 [Kiinteistdnhoito Tuotannontekijan huolto-
ja yllapitopalvelu
74600 | Etsiva-, vartiointi- ja tur- | Henkil6vartiointi, turval- | Turvallisuuspalvelut
vallisuuspalvelu lisuusjérjestelmat
74700 [ Siivous Tuotannontekijan huol-
topalvelu
74843 | Messujen ja tuote- Matkailun vetovoimate-
esittelyjen jérjestaminen kija
923300 | Huvipuistot Huvipuistot, puuhamaat, | Matkailun vetovoimate-
delfinaariot kija
92312 [ Nayttdmo- ja konsertti- | Oopperat, teatterit, kon- | Matkailun vetovoimate-
toiminta sertit kija
92520 [ Museot, nayttelyt seka | Ateneum, Heureka, ul- | Matkailun vetovoimate-
historiallisten paikkojen | komuseot, historialliset | kija
ja rakennusten suojelu néhtavyydet ja rakennuk-
set
92610 | Urheilukentét, -hallit ja | Kilpailupaikkatoiminta, |Matkailun vetovoimate-
stadionit jaahallit, hiihtorinteet ja | kija
-ladut
92720 |Muualla luokittelemat- | Virkistyskalastus, Matkailun vetovoimate-
tomat virkistyspalvelut | luontosafarit kija
93010 |Pesulatoiminta Tekstiilihuolto ja Tuotannontekijan huol-

-vuokraus

topalvelu
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Ostajan ja hankkijan valiset avoimet kehityskeskustelut panostuotteiden ja
ostopalveluiden muutoksista ovat hotelli- ja ravintola-alalla vahaisia.
Vanhoihin toimintatapoihin takerrutaan, ja muutoksia ja réatéloityja rat-
kaisuja vastustetaan myos tukialojen yrityksissa. Vaikka esimerkkeja yri-
tysten valisesté pitkédlle menevésta tuotekehitysyhteistyosta 16ytyykin, ko-
konaisten toimialojen vélista, systemaattista verkostoitumista ei hotelli- ja
ravintola-alalla juuri ole.

Avaintuotteiden ympérille ei ole syntynyt hotelli- ja ravintola-alan palve-
lemiseen erikoistuneita yrityksid, koska Suomessa toimiala edustaa tu-
kialoilleen pientd ja pirstoutunutta asiakasta, joka helposti rinnastetaan
muihin suurkeittiéihin tai laitoksiin.

Kustannustehokkuuden tarkeys hotelli- ja ravintola-alalle laman aikana
korosti lisad ydinliiketoimintoja ja -osaamista ja lisési siksi tukitoiminto-
jen ulkoistamista. Verkostoituminen eli erikoistuminen, tyon jako, hank-
kijoiden opettaminen ja yhteinen kehitystyd on nyt véhitellen alettu ndhda
edellytykseksi kannattavalle liiketoiminnalle. Hotelli- ja ravintolayrityk-
sissa onkin ollut kasvavaa halukkuutta ja aktiivisuutta alihankkijasuhtei-
den kehittdmiseen.

e Yhteistyoverkostot ovat tyypillisesti paikallisia - eivat kansallisia,
kokonaisten toimialojen vélisié.

e Yhteisty0 ldhialojen kanssa on keskittynyt markkinointiin.
e Hankkijasuhteet ovat olleet tavallisia osto- ja myyntisuhteita.

e Hotelli- ja ravintola-ala edustaa tukialoilleen pienté ja pirstoutunutta
asiakasta: markkinoilla ei ole alaan keskittyneita kokonaisia tukialo-
ja.

e Hotellit ja ravintolat ovat kayttaneet ulkoistamista kustannustehok-
kuuden kohentamisen véalineend - nyt yhteistyéhon aletaan sitoutua
enenevassa maarin.
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Kiinteistonhoito-, siivous- ja pesulapalvelut

Polarisoituneet markkinat

Kiinteistonhoitoyritysten kokonaisliikevaihto on vuodessa noin kolme
miljardia markkaa, ja yrityksid on noin 700'. Markkinajohtajuudesta Kil-
pailevat valtion Engel ja Sakkivaline noin sadan miljoonan markan liike-
vaihdoilla (1995). Edellisten kanssa ISS Servisystem, Talotek ja RTK-
Palvelu hallitsevat noin viidennestd kokonaismarkkinoista. Muuten ala on
pirstoutunut pienten yrittdjien kesken.

Siivouspalveluiden kymmenen miljardin markan siivouspalveluja tuovien
yritysten osuus on neljdnnes. Lopun siivouksesta hoitaa Siivouspalvelu-
markkinoista noin puolet on keskittynyt viidelle suurimmalle yritykselle,
jotka ovat ISS Suomi Oy (ent. Servi Systems), SOL-Siivouspalvelut (ent.
Lindstrom), Engel, Kehayhtiot ja Sékkivaline. Toinen puoli markkinoista
on jakautunut noin 700-800 pk-yrityksen kesken.

Pesulapalveluiden arvo on vajaat miljardi markkaa, joka siséltaa yksityis-
ten pesulayritysten liséksi kuntien keskuspesulat ja laitosten omat pesulat.
Majoitus- ja ravitsemisalan osuus pesulapalveluiden liikevaihdosta on
noin 25 prosenttia®>. Markkinat jakautuvat 400 yrityksen kesken, joista
markkinoita johtaa ylivoimaisesti Lindstrém noin 400 miljoonan markan
liikevaihdollaan. Seuraavaksi suurimpien (Hienonen, Pesu-Helo ja Gran-
lunds Tvatt) liikevaihdot jaavét alle 20 miljoonan markan.

Siivous- ja pesulapalveluihin ollaan tyytymattomia

Kiinteistdnhoito-, siivous- ja pesulapalvelut ovat hotelli- ja ravintola-
alalla tyypillisesti ulkoistettuja tukitoimintoja. Siivous- ja pesulapalvelut
ovat tarkeita hotellien ja ravintoloiden omien palvelutuotteiden laadun te-
kijoita. Vaikka hotelleiden ja ravintoloiden puhtauspalvelut eivat periaat-
teessa vaadi erityisosaamista, hygienianakokohdat asettavat omat vaati-
muksensa siivous- ja pesulaliikkeille.

! Suomen Kiinteistonhoitoyhteisot ry
2 Suomen Pesuteollisuusliitto ry



22

Sodexho - oheispalveluita keskitetysti

Sodexho on maailman suurin catering-alan yritys 12 000 toimipaikallaan 60
maassa. Ranskalainen perheyritys tuli Suomen catering-markkinoille vuonna
1992 ostamalla Polarkestin ja Lounasrenkaan. Ruokailupalveluiden ohella
Sodexho tarjoaa maailmalla asiakasorganisaatioilleen monenlaisia oheispal-
veluita siivouksesta vastaanottopalveluihin, turvallisuuspalveluista huoltopal-
veluihin seka apuhenkilékunnan koulutuksesta virkistykseen.

Yhtion liikeideana on kattava oheispalvelukonsepti, joka raatal6idaan asia-
kasorganisaation - yrityksen, tehtaan, koulun, yliopiston, sairaalan tai van-
hainkodin - tarpeiden mukaisesti. Polarkesti Sodexho Finland Oy on keskitty-
nyt toistaiseksi ruokailupalveluihin. Kestdd varmasti aikansa ennenkuin pit-
kalle kehitetty ja kattava oheispalvelukonsepti voisi yleistyd Suomessa.

Markkinoilla ei ole hotelli- ja ravintola-alaan erikoistuneita kiinteiston-
hoito-, siivous- tai pesulayritystd, eikd yhdellakaan yrityksella katsota ole-
van ylivoimaista osaamista suhteessa kilpailijoihin, joten hinta on muo-
dostunut tarkeimmaksi valintakriteeriksi sopimustarjouksia arvioitaessa®.
Viime vuosien kustannusjahti on kohdistunut erityisesti naihin ostopalve-
luihin.

Alan markkinat ovat kuitenkin kasvussa, sill& siivous-, pesula- ja kiinteis-
tonhoitotehtavéat ulkoistetaan sek& yksityisella etté julkisella sektorilla yha
useammin. Vastaava kehitys oli hallitseva myos hotelli- ja ravintola-alalla
1990-luvun alussa, mutta viime aikoina on myds palattu siivouspalvelui-
den sisdistamiseen. Tama johtuu siivouspalvelun laatuun kohdistetusta
Kritiikista

Palvelusopimuksen laatukriteerit maaritelldan yhdessa sopimusosapuolten
kesken, mutta toteutuneeseen laatuun ei toimeksiantajayrityksissa olla tyy-
tyvdisia. Ongelma heijastelee siivousalan pitkdaikaista vaikeutta houkutel-
la sitoutuvia tyontekijoitd. Niissa yrityksissé, joissa vaaditaan erityis-
osaamista ja varmaa laatua toiminnot on usein sisdistetty, jolloin yritykset
kokevat voivansa paremmin varmistaa tyon laatutason. Yritykset ovat kui-
tenkin periaatteessa haluttomia palkkaamaan omaa siivoushenkilokuntaa
siithen liittyvan ylimé&aréisen hallinnon takia, joten luotettavan sopimus-
liikkeen etsintd tuntuu olevan alalla jatkuva prosessi.

! Edella mainituista suurista liikkeista ainoastaan Talotek mainitsee hotellit ja ravintolat
merkittdvand asiakasryhména.
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Hintakilpailu hotellien ja ravintoloiden tarjouskilpailuissa on myos tehnyt
toimialan epéhoukuttelevaksi suurille siivousyhtidille, ja hotellit ja ravin-
tolat kayttavatkin paljon pienié siivousliikkeitd. Siivousliikkeilla ei alhai-
seksi kokemansa hinnan takia ole aina edes ehka halua ryhtya kehittdmaan
asiakassuhdetta.

Pesulapalvelut edustavat hotelleille ja ravintoloille tavanomaista ostopal-
velua, jossa tekstiilien vuokraussopimukset ovat yleisid. Erityista yhteis-
tyosuhdetta toimialojen valilla ei ole - hotellit rinnastetaankin pesulaliik-
keiden asiakkaina sairaaloihin. My6s pesuloiden hintakilpailu on kire&a.
Hotellit ja ravintolat kayttavat paljon vain osittain markkinaehtoisesti
toimivia pesulapalveluita, mik& on laskenut palveluhintoja ja vaikeuttanut
yksityisen sektorin kilpailuedellytyksid. Hotelli- ja ravintola-alan yrityk-
siss&d on valitettu pesuloiden jaykkaa asennetta asiakaslahtoisia toiveita
kohtaan. Lisaksi logistiikan luotettavuus ja asiakaspalvelun taso on ollut
kriittisen palautteen kohteena. Joidenkin yritysten valilla on tosin viime
aikoina alettu kdydéa yhteisid kehityskeskusteluja esimerkiksi lainatekstii-
lien ominaisuuksista. Tarvittavaa neuvotteluvoimaa loytyy ldhinnd vain
ketjuasiakkailta, joten pk-sektorilla pesulamarkkinoiden keskittyminen on
koettu ongelmaksi.

Kiinteistonhoitopalveluihin ollaan yleisesti tyytyvdisid. Ravintoloiden
kiinteistohuollosta vastaa padasiassa vuokranantaja. Palvelua kehittavaa
yhteistyotd hotellien kanssa on vahén, tosin esimerkiksi huomattaviin
energiansaéstoihin on joissakin hotelleissa padsty yhteisen sdastosuunni-
telman tuloksena. Lis&d&ntyvén rikollisuuden ja v&henevien tullimuodolli-
suuksien myoté vartiointipalveluiden merkityksen uskotaan kasvavan eri-
tyisesti kongressipalveluiden yhteydessa. Vartiointiliikkeiden ja hotellien
valisessa yhteistydssa nahdaan olevan mahdollisuuksia suomalaishotellien
kilpailukyvyn nostamiseksi.

Edelld mainituista ongelmista johtuen palveluntoimittajien pysyvyys on
heikkoa, eika pitkajanteistd, kommunikoivaa sopimussuhdetta paase syn-
tymaan. Hotelli- ja ravintolaketjut eivat tavallisesti sitoudu yhteen ainoaan
toimittajaan, vaan alueyksikoille on jatetty péaatantévaltaa valita tietyista
palveluyhtidistd runkosopimusten puitteissa. Liséksi lyhyet sopimuskau-
det varmistavat joustavuuden liikkeen valinnassa. Tosin viime aikoina so-
pimuksia on pyritty keskittdm&an entistd enemmaén yhdelle liikkeelle, ja
vuorovaikutusta sopimuskumppanin kanssa on lahdetty joissakin yrityk-
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sissa suunnitelmallisesti lisadmaén, koska puuttuvan yhteistydon mahdolli-
suudet on tiedostettu.

Puhtaus- ja kiinteistOpalvelujen kehittymista tukialana on haitannut hotel-
li- ja ravintola-alan kokonaisajattelun puute. Ndma palvelut on néhty eril-
lisin& panoksina, jotka on kilpailutettu kustannusten minimoimiseksi. Ho-
telli- ja ravintola-ala ei ole ollut yhteistyéhon pyrkivé, innovoiva asiakas,
jonka vaativa kysynté olisi kehittdnyt ndita palveluja.

Tekninen kehitys saataa pidemmaéll& aikavalilla muuttaa kokonaan pesula-
ja siivouspalveluiden luonnetta. Uudet tekstiilit ovat helppohoitoisempia -
esimerkiksi itsestaan silidvia - ja niiden aiheuttama huonepdly on selvésti
alempaa véhdisempédad. My6s muu sivous helpottuu teknikan kehittyssa.
Tama tuo séastdja ilman, ettd palvelutaso heikkenee. Samalla se voi vé-
hentdd ostopalvelujen kayton tarvetta, ja hotelli- ja ravintolahenkilékunn-
na tydnkuvan laajenmista enemmaén ndiden palvelujen tuottamiseen.

e Siivous- ja pesulapalveluiden kirjava taso vaikeuttaa hotellien ja ra-
vintoloiden toimintaa.

e Hinta on tarkein kilpailutekijé eikd motivoi palveluntuottajia laadun
kehittdmiseen.

o Tyydyttdméaton asiakassuhde ylldpitad suurta vaihtuvuutta.

e Ostopalveluiden kehittymistd tukialana on haitannut hotellien ja ra-
vintoloiden heikko sitoutuminen yhteistyohon.

Matkustajakuljetus

Toimiva matkustajakuljetus ja kehittynyt tieverkosto on ollut edellytys
matkailuelinkeinon kehittymiselle Suomessa. Suomen kilpailuedun suh-
teessa skandinaavisiin kilpailijoihin onkin todettu olevan paljolti juuri
etdisten kohteiden hyvéssa saavutettavuudessa ja pohjoisten kaupunkien
ympérille kehittyneessé infrastruktuurissa, mita ei 16ydy samassa maarin
lantisilté Kilpailijoilta.
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Matkustajaliikenneyhti6illa tarkea osa matkailualan yhteistyossa

Suomalaisten matkustajaliikenneyhtididen yhteistyokykyyn ollaan matkai-
lualalla keskimadrin tyytyvaisid. Finnairin valmiutta aikataulusuunnitte-
luun ja kapasiteetin kysynnén vaihteluita tasaaviin joustoihin kiitetdan
matkailualalla. Moitteita saa kotimaanlentojen korkea hinnoittelu, joka
voi joutua koetukselle kevaalla 1997, kun reittilennot my6s Suomen sisal-
14 avautuvat ulkomaiselle kilpailulle.

Finnairilla on ollut tarked osa matkailuyritysten markkinointiyhteistydssa
ja sen kehittdmisessa. Finnairin matkojen paketointiin osallistuvat yrityk-
set - hotellit, ravintolat ja ohjelmapalvelut omine verkostoineen - hy6tyvat
yhtion markkinointikanavista. Lisaksi yhtio on ollut edistanyt ohjelmapal-
veluiden kehittdmisté vaatiessaan jo 1970-luvulla pakettimatkoihin liitet-
taviad virkistysaktiviteetteja. Kehittyneet matkailupalvelut hyodyttavat
luonnollisesti myds Finnairin liiketoimintaa, mik& havainnollistaa lahialo-
jen vélisen yhteistyon kilpailukykya parantavaa vaikutusta.

VR:n merkitys matkailun ja hotelli- ja ravintola-alan verkostoitumisessa
on véhemmén aktiivinen. Myods VR:Il& on alueellisia markkinointiin liit-
tyvid yhteistydsopimuksia niin majoittajien kuin ohjelmapalveluyritysten
ja paikallisten kulttuurin tarjoajien kanssa. Néihin liittyy niin ikaan aika-
taulusuunnittelua ja joustavaa kapasiteetin kayttod. Laivayhtididen yhteis-
tydsuhteet matkailusektoriin rajoittuvat 1&hinn& hotellien kanssa tehtdvaan
markkinointiyhteisty6hon. Automatkailun suosion mahdollisesti véhetessa
suurten laivayhtididen rooli yhteismarkkinoinnissa véhenee entisestaan.

Linja-autoyhtididen vélinen kire& kilpailu on terdstanyt yrittajien asiakas-
palvelua. Erityisesti turistien ensimmaisesta jatkoyhteydestd vastaavat
bussiyhtiot ovat ymmaértaneet ensivaikutelman merkityksen, ja positiivi-
sen yleiskuvan luomiseen on sen mukaisesti panostettu.

e Matkustajaliikenneyhtitét osallistuvat matkailun markkinointiyhteis-
tyohon.

e Hotellit hyotyvéat liikenneyhtididen kansainvélisistd markkinointi-
kanavista.

e Liikenneyhtidissa on aikataulusuunnittelua ja kapasiteettijoustoa
matkakohteiden tarpeiden mukaisesti.
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Ohjelmapalvelut

Suomen matkailuvaltin, ympadriston, markkinointi on perinteisesti keskit-
tynyt mielikuvien ja Suomen luontoimagon luomiseen. VVoidakseen naut-
tia Suomen rikkaista luontoresursseista, matkailijalla on kuitenkin oltava
tekemistd - pelkkaa tunnelmaa tai maisemaa on vaikea “kuluttaa”. Viime
aikoihin asti aktiviteettien etsiminen ja jarjestdminen on ollut matkailijalle
varsin omaehtoista. Havaittuun markkinarakoon on syntynyt uusia, inno-
vatiivisig, l&hinnd luontoon liittyvid ohjelmapalveluyrityksid, joita arvel-
laan Suomessa olevan 300-400 kappaletta'. Toimialaa on leimannut yri-
tysten pieni koko ja suuri vaihtuvuus, mikéa johtuu pitkalti liiketaloudellis-
ten taitojen riittdméattdmyydestd ja matalasta alalle tulon kynnyksests,
mutta toisaalta se kuvastaa alaa kohtaan tunnettua kiinnostusta.

Vanhoja puitteita, uusia kokemuksia

Moottorikelkkailusta on tullut erittdin suosittu ohjelmapalvelu - ainakin pal-
velua tarjoavien yritysten lukumaarélla mitattuna: Suomessa on parisen sataa
alan yritystd. Astetta eksoottisempia retkikokemuksia tarjoavat koira- ja po-
rovaljakkosafarit, joita on vajaan sadan yrityksen ohjelmassa. Eniten matkai-
lutuloa Pohjois-Suomessa tuottavat kuitenkin edelleen maastohiihto ja lasket-
telu.

Muualla Suomessa matkailu ohjelmapalvelut liittyvét I&hinnéd kesdén ja vesis-
toihin. Suurin tarjonta on virkistyskalastuspalveluissa, joita tarjoaa toista sa-
taa yritystd. Melontaa, veneretkid, risteilyja ja koskenlaskua on ohjelmassaan
vajaalla sadalla yrityksell4d. Metsésta ja tuntureista nautitaan vaellus-, maasto-
ratsastus-, pyoraily-, ja metsastysretkilla.

Yhdistelemalla erilaisia ohjelmakomponentteja matkailijoille on tarjolla lu-
kematon kirjo erilaisia raataloityja luontokokemuksia. Yksilollisyys ja ennen-
kokemattomuus ovatkin tarkeimpia elamystuotteiden myyntivaltteja.

Ohjelmapalvelut matkailualan verkostoitumisen moottori

Kun vield muutama vuosi sitten hotellit usein jarjestivét itse asiakkailleen
ohjelmaa, on palveluiden hankinta nykyaan ulkoistettu alan yrittéjille. Oh-

' KTM (1995a)
2Suomen Matkailun Kehitys SMAK (1996)
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jelmatarjonta on huomattavasti monipuolistunut ja ammattimaistunut, ja
lisdksi hotellit ovat talta osin voineet rationalisoida toimintaansa. Hotelli-
en ja ravintoloiden yhteistyd ohjelmapalveluyritysten kanssa perustuu
tyypillisesti paikallisiin sopimuksiin, oli kyseessa sitten ketjuyritys tai it-
sendinen yrittdja. Yhteinen ohjelmatuotekehittely ei ole yleist4, vaan oh-
jelman siséllon suunnittelu on jatetty useimmiten ohjelmayrityksen vas-
tuulle. Yleisin yhteistyd koskeekin tuotepaketointia ja ohjelmien markki-
nointia ja myyntia esimerkiksi hotellin vastaanotossa. Taméan kaltaista yh-
teistyota on runsaasti paikallisten nahtavyyksien ja kulttuuritapahtumien
jarjestdjien ja hotellien valilla.

Ohjelmallisen matkailun kysynnan kasvu ja sen mahdollisuuksien oival-
taminen voidaan ndhdd suomalaisen matkailusektorin verkostoitumiskehi-
tyksen moottorina. Palvelutuotteistamisen, yhteismarkkinoinnin sek&
tyonjaon ja yhteistyon keskeinen merkitys matkailun kehittymisen edelly-
tyksen& on oivallettu hotelli- ja ravintola-alalla. Lisaksi on alettu ymmar-
t44 majoitus- ja ravintolapalveluiden olevan osa matkailutuotekokonai-
suutta, ei itse matkailun tarkoitus. Alati kehittyvat matkailun elamystuot-
teet ovat merkittavasti vahvistaneet matkailun kilpailukykyé ja vahvista-
neet koko matkailusektorin kasvuedellytyksia.

Kiinnostus Suomen luontomatkailuun kasvussa, ulkomaiset matkusta-
jat ovat vaativia

Ulkomaalaisten kiinnostus Suomea kohtaan on aktivoitumassa ohjelma-
palveluiden siivittdmand. Erityisesti suosiotaan kasvattava kannustemat-
kailu tuotti 150-200 miljoonan markan tulot, mika tulee l&hes taysin ul-
komaisilta matkailijoilta. Ulkomaiset luontomatkailijat kayttavat ohjel-
mapalveluihin ldhes yhta paljon rahaa kuin majoitukseen tai ravintolapal-
veluihin, eli viidenneksen matkakassastaan.*

Suomalaisia luontomatkailutuotteita pidetd&n varsin Kkilpailukykyisina
kansainvalisessa vertailuryhmassaan?® niin hinnalla, laadulla kuin tarjon-
nallakin mitattuna. Eniten kielteistd palautetta aiheuttivat hinnat, mihin
keskeisesti on vaikuttanut valuuttakurssikehitys. My6s Keski-Euroopan

YIbid ja IAF ry
2 Suomen kilpailijoina pidetaan Ruotsia, Kanadaa, Norjaa, Irlantia, Islantia. Potentiaalis-
ta kilpailua odotetaan Virosta, Luoteis-Vendjaltd ja Vendjan Karjalasta.
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nakdkulmasta Suomen syrjéinen sijainti on kilpailuhaitta. * Suomalaisten
kannustematkajarjestajien mielestd muun Suomen ohjelmatarjontaa tulisi
kehittdd Lappi-keskeisyyden vahentdmiseksi ja monipuolisemman matkai-
luimagon vahvistamiseksi. Ohjelmapalvelujen vahéisyys eteldssd on on-
gelma myos alueen hotellien kannalta - yépymisen lisaksi pitéisi voida
tarjota jotain muutakin.

Monin paikoin Suomea luonnon ja ohjelmatarjonnan puitteet tarjoavat
edellytykset vaativalle kannustematkailulle, mutta pullonkaulaksi osoit-
tautuu joillain alueilla majoitus- ja ravintolapalveluiden riittdmaton laatu-
taso ja kapasiteetti. Tarkoitukseen sopivien hotellien puuttuessa ulkomai-
set aktiiviohjelma-asiakkaat ovatkin alkaneet suosia luksushirsimokkeja
majoitusvaihtoehtona korvatakseen laatua eksoottisuudella. Ongelmaksi
on paikoitellen koettu myds henkildstosaneerauksista johtuva henkilovar-
tioinnin puuttuminen, joka vaikuttaa majoituksen turvallisuusimagoon.
Ravintolapalveluiden osalta monet kannustematkojen jarjestdjat ovat
k&antyneet paikallisten catering-yrittdjien puoleen, jolloin tuotesuunnitte-
luun on saatu paremmin joustavuutta ja asiakaskohtaisia ratkaisuja.

e Vetovoimaiset ohjelmapalvelut ovat luoneet hotelli- ja ravintolapal-
veluille uutta kysyntaa.

e Ohjelmallisen matkailun ympérille on syntynyt monipuolisia paikal-
lisia yhteistyoverkostoja.

e Yhteistyd on lisdnnyt merkittavasti paikallista nayttavyytta ja veto-
voimaisuutta.

e Suomen matkailun tulevaisuus on pitkélti ohjelmapalvelutarjonnan
varassa.

e Majoitus- ja ravintolapalvelut eivét aina ylla vaativien matkailijoiden
odotusten tasolle.

! Ibid. Tutkimuksessa selvitettiin ulkomaisten matkanjarjestajien mielipiteita.
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Kuusamo - paikallinen klusteri

Kuusamon matkailuyritysten yhteistyd sai alkunsa hiihtohissiyhtié Rukakes-
kus Oy:n ja Rantasipi-hotellin kymmenisen vuotta sitten aloittamasta mitta-
vasta talvikampanjoinnista. Osanottajajoukko on laajentunut yli sataan mat-
kailualan yritykseen. Yhteistyon vaikutukset alueen matkailijavirtoihin on
alettu havaita yleisemminkin ja yhteismarkkinointiin on lahtenyt myos muita
alueen yrityksid. Tosin tavoitteena olevaan koko paikkakunnan kattavaan ko-
konaismarkkinointiin ei ole viela 16ytynyt halukkuutta lahi- ja tukialoilta.

Merkittavin yhteistyd on markkinointirengas, jonka tuotteena syntyvét talvek-
si Valkoinen Kirja ja lumettomalle kaudelle Vihred Seikkailu -tuoteopas, jot-
ka toimivat niin mainoksina kuin alueen padmediana. Kunta on mukana yri-
tysosakkaana, ja sen rooli rajoittuu yritysten konsultointiin seka yhteismark-
kinoinnin koordinointiin ja rahoitukseen. Lainoitusta tai yritystakauksia kunta
ei ole myontanyt. Yritykset pitdvat ratkaisua tasapuolisena ja terveend, sill&
néin yrityksill4 on “valta méaraté kehityksen suunta ja tahti”.

Yhteisty6td ilmenee myds monensuuntaisissa alihankinta- ja tuotekehitte-
lysuhteissa. Majoituksen keskusvaraamo, yhteiset koulutus- ja ATK-projektit
sekéd alueen sisdinen hiihtobussi ovat myds yhteisten panostusten tulosta.
Finnairilla on yhteistydrenkaassa merkittava rooli niin alueen markkinoinnis-
sa ja kongressimatkailun kehittdmisessa kuin aikataulusuunnittelussa ja len-
tokapasiteetin joustavassa kaytossa.*

Voimakkaasti kasvanut kongressi- ja siihen kiinteasti liittyva kannustematkai-
lu ovat lisdnneet nopeasti verkostoyhteistydn kiinnostavuutta yrityksissa. Eri-
tyisesti monimuotoinen ohjelmapalvelutoiminta on kytkenyt monia, varsinai-
sesti matkailualaan kuulumattomiakin “ohjelmamoduleita” tuottavia yrityksia
mukaan verkostoon. Vaativien, monipuolisten ja suuriakin henkildsto- ja ka-
lustoresursseja vaativien ohjelmakokonaisuuksien jarjestaminen ei onnistu
ilman lukuisten osatoimittajien yhteisty6td. Voidaankin sanoa, ettd ohjelma-
palveluiden kehittdminen on liittdnyt hajallaan olleet yrittajat yhteen. Matkai-
lijoiden peruspalveluista huolehtivat majoitusliikkeet, ravintolat ja kuljetus-
yhtiot ovat ymmartaneet omien palveluidensa kysynnén riippuvan alueen tar-
joamista elamyksista ja vasta toissijaisesti niiden omista palveluista. Ne hyo-
dyntévatkin ohjelmatuotteita markkinoinnissaan paketoimalla ne omiin palve-
luihinsa, ja samalla ohjelmayrittajat hyotyvat hotelliketjujen, Finnairin ja lai-
vayhtididen ulkomaanmarkkinointikanavista.

! Mielenkiintoinen esimerkki Kuusamon verkoston lonkeroista on Riipisen Riistakahvi-
lan muikut, joita valmistetaan alkuperéisen reseptin mukaan helsinkil&isessaé Mamma
Rosa -ravintolassa Riipisen toimittamista muikuista.
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Kymmenen prosenttia Kuusamon matkailutulosta tulee ulkomaisilta matkaili-
joilta, tosin vientitulon osuudet liikevaihdosta vaihtelevat suuresti yrityksit-
tain; esimerkiksi ohjelmapalveluiden kayttajat ovat padosin ulkomaalaisia.
Vientimarkkinoinnin kehittdminen ja keskittaminen muutamalle kohdemark-
kinalle ovat vientistrategian keskeisia kohtia. Ulkomaanmarkkinointi on pit-
kalti yritysten omalla vastuulla, mutta haaveena on muutama yhteinen vienti-
padllikko. Rahoitus vaatisi kuitenkin runsaasti uutta matkailutuloa.

Kansainvalistyminen nédkyy myos Rukakeskuksen yhteyksissé yhdysvaltalai-
seen ja muutamaan norjalaiseen hiihtokeskukseen, vaikkakin yhteistyolla on
l&hinn& vain imagoon vaikuttava merkitys. Pohjoismainen yhteisty0 ratkaisi
silti Rukan péésyn Iso-Britannian suurimman matkatoimiston luetteloon.

Yhteistyostd koituneet edut tunnustetaan kiistattomasti alueen yrityksissé.
Markkinointiin on saatu ndyttavyytta ja tehoa, mika ei yksittéisilla ponnistuk-
silla olisi mahdollista. Yritykset eivat myodskadn kykenisi yksindan tuotta-
maan nykyisen kaltaisia matkailutuotekokonaisuuksia, jotka ovat ilmeinen
osa alueen vetovoimaa. Yhdessa suunnitellut tuotekokonaisuudet ja niiden
keskitetyt markkinointikanavat ovat helpottaneet tuotteiden 16ytamisté ja saa-
tavuutta. “Yhden luukun kaytdnt6a” ollaan kehittdméssa, ja suunnitteilla on-
kin tietoverkkoratkaisu, joka antaa kuluttajan tuotemoduleista kootulle mat-
kasuunnitelmalle tarjoushinnan ja ottaa vastaan varauksia. Kuusamo tavoitte-
lee alueesta tdydellistd lomakeskusta Etelan rantalomakohteiden tapaan.

Suurimpana ongelmana on yhteisten kustannusten tasapuolinen jyvittdminen,
ja erityisesti toisten panostuksesta hyotyvien yritysten osallistumattomuus
kustannusten jakoon. Aina ei myoskaan vield ymmarreta alueelle tulevien
matkailijoiden olevan “yhteistd omaisuutta”, joille tulisi tarjota tasapuolista
palvelua “alkuperdisestd isdnnéstd” huolimatta.

Suomalaiseksi matkailualueeksi Kuusamossa on poikkeuksellisen vahan mat-
kailuorganisaatioita. Alueorganisaatiota ei ole perustettu, ja osakkuuksiin pe-
rustuva Kuusamo-lomat -matkailutoimistokin lopetettiin aikoinaan kannatta-
mattomana. Nykyinen yhteisty® perustuu ydinyritysten ja kunnan johtamaan
ryhmatyoskentelyyn, missé niin toiminnan vahvuus kuin heikkouskin on
“isdnnan” puuttuminen. Yhteistyon vakiinnuttaminen ja organisointi on néhty
keskeisend kehittdmisalueena, mutta Kuusamo-lomien kokemuksiin perustuen
yhteisen yhtion perustamiseen on suhtauduttu kriittisesti.

Yritysverkosto kasvaa jatkuvasti, mika mahdollistaa yritysten erikoistumisen
omaan ydinosaamiseensa, mika puolestaan parantaa tuotteiden laatua. Ver-
kostoa on nyt lahdetty Keran tuella systemaattisesti kehittamaan, ja tavoittee-
na on kaksinkertaistaa verkoston liiketoiminta.
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Elintarviketeollisuus

Saatelysta kilpailuun®

Elintarviketeollisuuden liikevaihto oli vuonna 1995 runsaat 50 miljardia
markkaa, ja yrityksia alalla oli 1800. Elintarviketeollisuuden verottomasta
tuotannon arvosta noin 5 prosenttia menee ravintoloille, mika on 15 pro-
senttia hotelli- ja ravintola-alan (verottomista) tuotannon panoksista.?

Suomen itsendisyydesta alkanut ja aina EU-jasenyyteen asti jatkunut kan-
sallinen elintarvikeomavaraisuustavoite saateli pitkaan tiukasti elintarvi-
kesektorin toimintaympéristdd. Raaka-aineiden maarid, hintoja ja saata-
vuutta séételevét rajoitukset palvelivat maatalouspoliittisia tarkoitusperia.
Ulkomaista kilpailua - erityisesti peruselintarvikkeiden osalta - rajoitettiin
maéaréatietoisesti ja vientia tuettiin, mika rajoitti merkittavasti ravitse-
misalan raaka-aineiden saatavuutta ja nosti hintoja. Oma lukunsa Suo-
messa on ollut alkoholijuomien asema sosiaali- ja finanssipolitiikassa.
Verotuksella on ohjailtu my®ds elintarvikkeiden kulutusta.

Huolimatta s&&nnellystd menneisyydestdan, suomalainen elintarvike- ja
juomateollisuus tuottaa teknisesti ja laadullisesti korkeatasoisia tuotteita.
Markkinoiden avautumisesta tulikin haaste lahinna hintakilpailukyvylle -
tosin EU:ssakin maataloustuotteiden hintoja saddelldan, ja kolmansien
maiden kilpailua rajoitetaan. Euroopan Unioniin liittymisen seurauksena
tiettyjen kotimaisten elintarvikkeiden hinnat kuitenkin laskivat tuntuvasti.
Esimerkiksi lihan tuottajahinnat putosivat jasenyyden jalkeen keskimaarin
40 prosenttia.

Keskeisten elintarvikkeiden (rasvat, viljat, leipomotuotteet, sokeri, alko-
holi, meijerituotteet, liha, virvokkeet) tuotanto on Suomessa hyvin keskit-
tynyttd ldhinnda aiemman valtion sadntelyn ja kilpailun aiheuttaman ratio-
nalisointi- ja kasvupaineiden seurauksena. Yritysrakennejarjestelyilla suu-
ret yritykset ovat pyrkineet mittakaavaetujen ja markkinavoiman kasvat-
tamiseen keskittymall tietylle elintarvikealan ydintoimialalle.

! Lahteena kaytetty keskeisilta osin julkaisua Volk, Laaksonen ja Mikkola (1996). Elin-
tarviketeollisuuteen luetaan tassa myos alkoholi- ja muiden juomien valmistus.

2 panos-tuotos -taulut / Tilastokeskus
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Pienteollisuudella mahdollisuus kehittyd unohdetun ravintola-alan ho-
vihankkijaksi

Kysyntéavaihteluiden ja henkilostOkapasiteetin tehokas hallinta ovat tyo-
voimavaltaisella ravintola-alalla avainkysymys. Kannattavuuden paranta-
miseksi keittiohenkilokuntaa pyritdédn vahentdmaan ruuanvalmistusmene-
telmid jarkeistdmalla ja esikésiteltyjen raaka-aineiden ja puolivalmisteiden
kayttoa lisadmallad. Myos ravintolaruokailun odotetun yleistymisen edelly-
tyksend on kohtuullinen hintataso. Elintarviketeollisuus onkin yksi kes-
keisimmista ravintola-alan tukialoista, ja sen merkitys lisd&ntyvén tyon ra-
tionalisoinnin myoté tulee kasvamaan. Elintarviketeollisuuden olisi kyet-
tdva ottamaan vastaan tyonjaon haaste ravintola-alaa tyydyttavéalla tavalla.

Talla hetkelld valtaosa suurteollisuuden jalostetuotannosta on suunnattu
tyydyttdméaén laitoskeittididen tarpeita. Jalosteiden valmistuksessa pyri-
tdan suuriin valmistuseriin ja kuluttajamassoja tyydyttaviin makuratkai-
suihin, mik& on ravintola-alan ndkdkulmasta ongelma. Teollisten valmis-
teiden ominaisuudet eivat vastaa riittavasti ravintoloiden vaatimuksia.
Voidakseen vaikuttaa elintarviketeollisuuden tuotekehitykseen ravinto-
layrityksen olisi voitava taata tuotteelle riittdvan suuri menekki. Siksi
Suomen markkinoilla edellytyksia yhteiseen tuotekehittelyyn voi olla vain
suurimmilla ketjuilla. Riittavid volyymeja edustavat myds suuret massata-
pahtumat, joissa saattaa olla tarjoilusta vastaavan catering-yrityksen ja te-
ollisuuden yhdessé suunnittelemia valmisteita.

Yleisesti ottaen ruokaravintolat edustavat teollisuudelle kuitenkin margi-
naalista kohderyhméé, jonka tuotekehitysehdotuksiin ja tarpeisiin ei ole
laajemmin vastattu. Suurista elintarvikejalostajista Saarioinen on kuiten-
kin alkanut panostaa ravintola-alan erityistarpeiden tyydyttdmiseen ja ke-
hittda yhdessa suurten ketjuasiakkaiden kanssa elintarvikekomponentteja.

Elintarviketuonnin vapauduttua erityisesti ulkomaiset puolivalmisteet
ovat menestyneet Suomessa korkean laatunsa ja onnistuneiden tuoteinno-
vaatioidensa takia, joiden suhteen kotimaisen teollisuuden koetaan ja&van
vield jalkeen. Vaikka elintarvikkeissa kotimaisuus on yhd merkittdva os-
tokriteeri, paikataan kotimaisen tarjonnan puutetta usein tuontivalmisteil-
la.

Muutamat pienvalmistajat ovat havainneet syntyneen markkinaraon ja
ldhteneet aktiivisesti tarjoamaan tuotteitaan ravintoloille, mika on saanut
ravintoloissa innostuneen vastaanoton. Elintarvikesektorilla onkin pienié
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yrityksig, joilla on paikallisia toimitussopimuksia niin pienten kuin ketju-
ravintoloidenkin kanssa. Tuotteita on kehitetty ravintoloiden toivomusten
mukaisesti, ja tyytyvaisyys jalosteiden laatua ja valikoimaa kohtaan on li-
saantynyt.

Toiminnan kehittymista ovat kuitenkin osaltaan hidastaneet yleiset pien-
yrittdmisen ongelmat: suuret alkuinvestoinnit, liiketoiminnallisen osaami-
sen puute, riittdmatdén markkinointi, seka logistiset ongelmat'. Korkeiden
hygieniavaatimusten takia alkuinvestoinnin kustannukset ovat usein muu-
ta pk-sektoria korkeammat. Viime vuosien ravintola-alan hintatietoinen
panoskysyntd ei ole liioin rohkaissut tuottajia hintaa nostaviin tuotekehit-
telyihin, mikd varmasti selittdd osaltaan tarjonnan puutetta. Talla hetkelld
erityisesti suurissa kaupungeissa tapahtuva ravintolaprofiilin kohentumi-
nen ja vaativan ravintolakysynnén piristyminen lisdavét kuitenkin laaduk-
kaiden elintarviketuotteiden kysyntaa.

Vaikka esikasiteltyjen raaka-aineiden ja puolivalmisteiden tarjonta on li-
sédantynyt viime aikoina, erityisesti ketjuravintoloiden ruuanvalmistuspro-
sesseissa on vield paljon suuria volyymeja koskevaa ruokakomponenttien
rutiinivalmistusta, joihin erikoistuminen avaisi pienyrittgjille uusia liike-
toimintamahdollisuuksia. Tamén liséksi alalla on paljon yldsegmentteihin
profiloituneita ravintoloita, joiden korkeat laatutavoitteet pakottavat ny-
kyisessa tilanteessa valmistusprosessien pitdmiseen “talon seinien sisalld”
mutta joilla olisi halukkuutta joidenkin tuotteiden valmistuttamiseen ali-
hankkijalla, jos luotettava sopimuskumppani l6ytyisi. Jo yksinomaan laa-
dukkaiden peruna- ja koristevihannesjalosteiden tuotanto edustaa huomat-
tavaa markkinapotentiaalia. Kotimaista puutetta korvaamaan suuret ravin-
tolaketjut tuovat myds paljon ulkomaisia jalkiruokatuotteita, vaikka ensi-
sijaisesti haluttaisiin kayttda kotimaisia valmisteita. Mahdollisuuksia nah-
daén niin ik&an leipomo- ja lihanjalostussektoreilla.

Puljonki Oy - kastikkeestaan kokki tunnetaan

Helsinkiléisen ravintola Bellevuen kaksi keittiomestaria, Kai liskola ja Sauvo
Hiltunen pééattivat toteuttaa monen ravintolan toiveen péastad eroon aikaa-

! Saadakseen tuotteensa tukkukauppojen valikoimiin uuden tuottajan on usein kannettava
osuutensa menekkiriskistd maksamalla tietty “kynnysraha”. Oma jakelukanava taas voi
nostaa huomattavastikin tuotteen hintaa.
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vievén peruskastikepohjan, sauce espagnolin valmistuksesta. Vuonna 1991 he
perustivat Juukalla sijaitsevaan teollisuushalliin kastiketuotantolinjan, jossa
valmistetaan tdndan 52 erilaista purkitettua kastiketta vaativien ravintoloiden,
ravintolaketjujen, laivojen ja Finnairin tarpeisiin. Tuotteita kehitell4&n yhdes-
sé ravintola-asiakkaiden kanssa. Yritys tyollistda kuusi henkilod, ja liikevaih-
to on 5 miljoonaa markkaa. Yrittajien mukaan “kysyntéa riittaisi vaikka mille,
jos vain aikaa riittaisi”. Puljonki Oy:n tuotteet ovat saavuttaneet mainetta ja
menestysta erilaisissa kilpailuissa.

Monille ravintoloille teollisten valmisteiden kéyttdmisen kynnys on kor-
kea, mikd on vaativa haaste alihankkijasektorille. Ravintolayrityksen
avaintuotteen tai sen osan valmistuksen ulkoistaminen edellyttaa pitkajan-
teistd, avointa ja kommunikoivaa yhteistysuhdetta ja sille rakentuvaa
luottamusta, mutta tuloksena on parhaimmillaan molempien osapuolten
moninainen Kilpailukyvyn parantuminen.

Elintarvikkeiden pk-sektorilla onkin mahdollisuus kehittya ravintolakeit-
tidihin erikoistuneena tukialana. Mahdollisuuksien hyvaksikayttaminen
edellyttéisi ravintoloiden tarpeiden ja teollisuuden mahdollisuuksien tun-
temusta seka toimialojen valistd kommunikointia. Pienteollisuuden vah-
vuus voisi rakentua toimitusten ja tuotekehittelyn joustavuuteen ja raata-
I6ityyn tuotekehittelyyn, mihin suurteollisuudella ei kannattavuussyistéa
kaytanndssa ole mahdollisuuksia. Korkeatasoiset ja innovatiiviset panok-
set nostaisivat lopputuotteiden kilpailukykya, ja asiakkaan ja alihankkijan
yhteinen kehittelytyd ja ongelmanratkaisu johtaisivat tehokkaampiin ja
asiakaslahtdisempiin ratkaisuihin. Liséksi sektoreiden valinen tyonjako
mahdollistaisi erikoistumisen edut ja loisi uutta kysyntaa elintarviketeolli-
suudelle.

e Tyon rationalisoinnin myoté jalostettujen elintarvikepanosten kaytto
lisddntyy ravintoloissa.

! Oulun Yliopiston Taloustieteen laitoksella on arvioitu tydllisyysvaikutusta (henkiléty®-
vuosina) eri aloilla, kun hankitaan 1mmk:n arvoinen suomalainen tuote. Majoitus- ja
ravitsemisalalla vaikutus on 6.29 (yritystoiminta keskiméaarin 4.18), elintarvikkeiden ja
juomien valmistuksessa 7.60 (tehdasteollisuudessa keskiméaarin 3.73).
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e Suomalainen elintarviketeollisuus ei ole kyennyt vastaamaan ravin-
tola-alan tarpeisiin.

o Korkealaatuisten kotimaisten elintarvikekomponenttien puutetta on
toistaiseksi korvattu tuonnilla.

e Pk-elintarviketeollisuudella on mahdollisuus erikoistua ravintola-
alan tukialaksi.

e Ravintola- ja elintarviketeollisuuden yhteistyd elintarvikepanosten
tuotekehittelyssé tuottaisi uutta kysyntéa teollisuudelle ja kehittaisi
ravintoloiden kilpailukykya.

Elintarviketukut ja logistiikka

Suomessa elintarvikkeiden keskustukkujen asema tuottajien ja asiakkai-
den valilla on vahva. 1990-luvulla tukkukauppa on yritysostojen ja yhteis-
tyoorganisaatioiden myota entisestdén keskittynyt. Vuonna 1996 Keskon
Tuko-kauppa heratti Suomen kilpailuviranomaisissa epéilyn Keskon hal-
litsevasta markkina-asemasta, minka johdosta EU:n komissio edellytti
Keskoa luopumaan kaupasta.

Keskon ohella toinen merkittava suurtalouksia palveleva tukku on SOK:n
ja Tradekan tasaosuuksin omistama Meira Nova. Muita huomattavia ra-
vintola-alaa palvelevia elintarviketukkuja ovat Metro-tukut (Suomen
Spar), seké alueellisesti tarkedt noutotukut Heinon Tukku paakaupunki-
seudulla, Aarnio Wihuri Lénsi-Suomessa ja Paavolan Tukku Ité-
Suomessa. Valio osuus on merkittdvd mm. sdilykkeiden ja mehujen tuk-
kumyynnissa.

Elintarviketeollisuuden oman tukkukaupan ja toimitustukkujen yhteenlas-
kettu liikevaihto vuonna 1994 oli 29 miljardia markkaa'. Ravintolat muo-
dostavat merkittavan asiakassegmentin toimitus-, nouto- ja pikatukuille?.

! Tilastokeskus

2 Suurkeittididen osuus Keskon Toimitustukun ja K-noutotukun liikevaihdosta on 80%,
Meira Novalla 50%,ja Suomen Sparilla 20%.
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Alkoholin tukkukaupan vapauduttua Alko Oy on saanut uusia kilpailijoi-
ta, joita on yhteens& ldhes eunsaat 120. Merkittdvimmat ovat Kesko ja
Meira Nova. Alkoholikauppa on tuonut tukkuliikkeille merkittavén uuden
tulol&hteen ja on lisdnnyt ravintola-alan merkitysta toimitustukkujen asi-
akkaana. Ravintolat voivat my0s entistd paremmin keskittdd hankintansa
tiettyyn tukkuun.

Tukkuoligopoli rajoittaa ravintolatarjontaa mutta tarjoaa logistiikka-
etuja

Logistinen tehottomuus on yleinen heikkous ravintola-alan yrityksissa. S-
ryhmén ja Restelin logistiikan kehittdmisprosessi yhteisen hankintayhtion
Meira Novan kanssa onkin ollut huomattava esimerkki tavaransiirtotoi-
mintojen kehittdmisessa. Pk-yritykset sen sijaan kokevat vaikutusmahdol-
lisuuksiensa olevan olemattomat neuvotellessaan toimitusehdoista suurten
tukkuliikkeiden kanssa.

Koska tukkukaupan keskittyneisyys ja kustannustietoisuus luovat paineita
tuotevalikoiman rajoittamiseen, yksittdisen ravintolan on niihin vaikea
vaikuttaa. Ravintoloiden erityistarpeiden tayttamisesta joudutaankin usein
tinkim&an. Nain tukuilla onkin merkittdvd asema ravintoloiden tuotetar-
jonnan madrittelijané. Tuotteiden saaminen tukkujakeluun on kannattavan
pientuotannon edellytys, joten tukkuportaan vahvan aseman ja keskitty-
neisyyden  ennakoidaan  vaikeuttavan  suurkeittididen ja = pk-
elintarviketeollisuuden vélisen yhteistyon kehittymista.

Liséksi tavaratoimitusten joustamattomuus ja jopa epaluotettavuus ovat
ongelmia ravintola-alalla, jossa kysynnanvaihtelut voivat olla ennalta-
arvaamattomia. Useiden suurten tukkujen moititaan olevan haluttomia
neuvottelemaan toimintatapojen kehittdmisesta yhdessé ravintoloiden
kanssa. Kuitenkin logistiikan hallinta ja vuosialennukset sitovat useimmat
ravintolat tukkujen asiakkaiksi. Ravintola-alalla onkin ollut havaittavissa
siirtymista pienempien tukkujen asiakkaiksi, jolloin korkeampien hintojen
vastineeksi koetaan saatavan suurempaa toimitusjoustoa ja erityisesti pa-
rempaa tuoretavaran laatua.

HRY:n j&senten hankintaosuuskunta Restori perustettiin vaihtoehdoksi ja
haastajaksi suurille tukuille ja lis&dmaan pk-yrittdjien asiakaspainoarvoa.
Restorin toiminta ei kuitenkaan ole yltanyt alkuperdisen suunnitelman
mukaiseen laajuuteen, mutta keskittyneill&d tukkumarkkinoilla sen l&sna-
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olo on pakottanut muut tavarantoimittajat tarkistamaan hinnoitteluaan ja
asiakaskeskeistaméén tuotepolitiikkaansa. Ravintola-alalla odoteltaisiin-
kin ulkomaisia tukkuja monipuolistamaan tuotevalikoimaa ja ravistele-
maan “kotimaisten tukkujen juurtuneita toimintatapoja”.

o Keskittyneet tukkumarkkinat - ravintola-asiakkaiden neuvotteluase-
ma on heikko.

e Tukkujen merkittava rooli logistiikanhallinnassa sitoo asiakkaat.

e Tuotteiden saaminen tukkujakeluun on lahes edellytys kannattavalle
pkt-tuotannolle - suuria valmistajia suositaan tehokkuus- ja tunnet-
tuussyisté.

o Vallitsevissa olosuhteissa tukut saattavat osoittautua ravintoloiden ja
pk-teollisuuden yhteistyon kehittymisen jarruksi.

e Tukut ohjaavat tuotevalikoimillaan ravintolatarjontaa.

Huonekaluteollisuus

Kotimaisen huonekaluteollisuuden liikevaihto vuonna 1995 oli vajaat vii-
si miljardia markkaa. Markkinat ovat hyvin polarisoituneet: huonekalute-
ollisuuden kolme suurinta yritystd, Isku Oy, Asko Oy ja Martela Oy val-
mistavat vajaat puolet maan tuotannosta. Lopputuotanto syntyy lukuisissa
pienissa verstaissa ja tuotantolaitoksissa. Edellisten lisdksi myds mm.
Lundia Oy ja Inno-konserni valmistavat kalusteita majoitustiloihin ja ra-
vintoloihin.

Ulkomaiset kalusteet sisustavat suomalaishotellit- ja ravintolat

Ravintoloiden omistajien ja sisustustyylien nopea vaihtuvuus on yll&pita-
nyt saneerauskalustuskysyntaa Tuontikalusteiden osuus erityisesti ravinto-
loiden ja kahviloiden sisustuksessa on merkittdva. Majoitus- ja ravintola-
ala kayttdd vain murto-osan ei-metallisten kalusteiden tuotannosta. Erés
syy suomalaisen kalusteteollisuuden heikkoon menestykseen hotellien ja
ravintoloiden sisustuksessa on valmistajien riittdmattomat tuotantosarjat,



38

kun taas ulkomailla on runsaasti ravintolasisustukseen erikoistuneita ka-
lustajia.

Suomalainen huonekaluteollisuus ei ole juuri pystynyt kilpailemaan ul-
komaisen tuotannon kanssa hotellien ja ravintoloiden sisustuksessa. On-
gelmana on korkea hintataso. Tasta huolimatta Suomessa on suurempien
valmistajien lisdksi pienid puusepéanliikkeitd, jotka toimittavat tilauksesta
huonekaluja hotelleihin ja ravintoloihin. Erédssé tapauksessa hotelli- ja
ravintolaketjun ja muutaman puusepénliikkeen valilla onkin péé&sty pitka-
aikaiseen suunnittelua koskevaan yhteistyosuhteeseen. Tdéma ei kuiten-
kaan ole alalla yleistéa.

e Kotimainen huonekaluteollisuus ei ole merkittava hotellien ja ravin-
toloiden kalustaja.

e Valmistajien tuotantosarjat pienié - puusepan verstaita kaytetaan kui-
tenkin mittatilaustoissa.

Suurkeittiolaitteet

Suomen suurkeittiokalustetuotannon (ilmastointijarjestelmat, kylma- ja
lampdlaitteet) liikevaihto oli vuonna 1995 1.5 miljardia markkaa®. Tastéa
vain pieni osa on ravintola-alan kalustoa. Tuonnin osuus ravintoloiden
teknisestd keittiokalustuksesta on merkittdva. Metos/Hackmann Oy, Ko-
pal ja Electrolux Oy (Kaupalliset laitteet 240 miljoonaa markkaa) ja Huur-
re Group Oy (340 miljoonaa markkaa) ovat suomalaisista yrityksista mer-
Kittdvimpid suurkeittiokalustevalmistajia. Muiden merkittédvien kotimais-
ten tuottajien, Halton Oy, Jeven Oy ja Bistro-Tuote Oy, Suomen liike-
vaihdot jaavat reilusti alle 100 miljoonan markan. Alalla on kaiken kaik-
Kiaan vajaat 250 yritysta.

Ravintolakeittiot eivdt Suomessa osallistu asiakkaina keittiolaitteiden
suunnitteluun. Lisaksi tuontilaitteiden suuri osuus kalustosta vahentéda ko-
timaisen teollisuuden ja ravintola-alan asiakassuhteen merkitysta.

! Suomen Yritykset 1994
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Tietoliikenneteknologia

Tietotekniikka syrjayttad matkatoimistojen tehtavia

My0s matkailussa tietoliikennejarjestelmat ovat olleet avainasemassa
asiakaspalvelun kehittdmisessé. Maailmanlaajuinen reaaliaikainen tiedon-
siirto on ratkaisevasti parantanut tehokkuutta ja laatua varaustoiminnassa,
lentokentt&- ja majoituspalveluissa. Lentoyhtididen yhteiset varaus- ja ho-
tellitiedostojarjestelmat verkottavat matkatoimistot, matkanjérjestgjat ja
muut matkapalveluja tuottavat yksikot (kuljetusyhtiot, majoitusliikkeet,
autonvuokraamot ja niin edelleen).

Kansainvalisten varausjarjestelmien - maailman suurimpien globaalien
atk-jarjestelmien - rakentaminen alkoi 1970-luvulla. Niistd suurimmat,
Amadeus ja Galileo, ovat suurten lentoyhtididen omistamia. Yhteistyo
amerikkalaisen Sabre-jarjestelmén kanssa tuo periaatteessa maailman
matkailutarjonnan yhden kayttopaatteen ulottuville. Amadeus Finland Oy
on Finnairin vuonna 1993 perustama Amadeuksen osakkuusyhtio.

Matkailualan yritysten ja asiakkaiden suhde tulee yleisten tietoliikenne-
verkkojen, kuten internetin mahdollistamana lahentymaan. Jo nyt kulutta-
ja voi selata matkailupalvelujen tarjonnan kirjoa pééatteeltaan, tosin varsi-
nainen ostotapahtuma vaatii useimmiten viel& perinteisempid kommuni-
kointitekniikoita. Verkkokaupankaynnin pahimpien esteiden (yleisesti hy-
vaksytyn maksujarjestelman puuttuminen ja tekniset puutteet) poistuttua
yleisten tietoliikenneverkkojen varausjérjestelmét syrjayttdvat matkatoi-
mistojen tehtavia.

Internet alentaa kulutuskynnysté ja liséa kuluttajan vaihtoehtoja

Internetin tekniikan ja kayton kehittyessa niin hotelli- kuin ravintolapalve-
luidenkin markkinointimahdollisuudet saavat uusia ulottuvuuksia. Uuden
median hyddyt rajoittuvat luonnollisesti niihin yrityksiin, joiden kohde-
ryhmaé leikkaa internetin kayttdjajoukkoa. Tamé joukko kasvaa nopeasti ja
edustaa jo nyt aktiivisimpia hotelli- ja ravintolapalveluiden kayttdjia. Mut-
ta hotelli- ja ravintolayrityksilla on kuitenkin viel& aikaa odottaa ja seurata
toimintatapojen muotoutumista ja kayton yleistymistd. Mukaan padsee
helposti myéhemminkin.



40

Tieto on merkittdva paatoksenteon kriteeri hotelli- ja ravintolapalveluiden
valinnassa, ja internet on tiedon hakemisen ja jakamisen kannalta ylivoi-
mainen media. Vaihtoehtojen reaaliaikainen vertailu omalta tytasemalta
helpottaa kuluttajan paatoksentekoprosessia. Internet asettaa kaikki ver-
kossa olevat palveluntarjoajat - uudet ja vanhat, pienet ja suuret - “samalle
viivalle”. Kaikkien tiedot ovat yht& helposti 16ydettavissa kaikkialta maa-
ilmasta. Nain kuluttajan todelliset vaihtoehdot lisd&ntyvat. Tiedonsaannin
helppous laskee myds kulutuskynnysta ja houkuttelee kokeilemaan.

e Matkatoimistoilta vahenevat vélittajan tehtavat.
e Internet tehostaa markkinointia ja alentaa kulutuskynnysté.

e Internet on hotelli- ja ravintolapalveluiden markkinointiin hyvin so-
veltuva kanava.
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3.3 Kysyntéolot

Laman heikentama kysynta on jo alkanut elpya*

Vuosikymmenen alun lama heijastui voimakkaana majoitus- ja ravitse-
mispalveluiden kysyntdén. Kotitaloudet joutuivat sopeuttamaan kulutus-
menojaan ostovoiman supistumisen ja tyéttomyyden kasvun myo6té. Toi-
mialan palveluiden kysynta vaheni laman aikana (vuosina 1991-1993)
keskimé&arin noin 5 prosenttia vuodessa. Kolmessa vuodessa kysynta su-
pistui vuoden 1986 tasolle.

Majoitus- ja ravitsemispalveluiden kysynta kadntyi nousuun vuonna 1994,
jolloin kotimarkkinat elpyivat ja kotitalouksien kulutuskayttaytymiseen
liittynyt varovaisuus hélveni.

Vuonna 1995 kotitalouksien ostovoima kasvoi ldhes 7 prosenttia muun
muassa kaksien veronpalautusten ja tyopanoksen kasvun vauhdittamina.
Hotelli- ja ravintolamenojen kasvu vauhdittui 4.5 prosenttiin. Toimialan
palveluiden kysynnan kasvu oli molempina vuosina selvésti nopeampaa
kuin kulutusmenojen kasvu keskimaarin.

Palvelualoille tyyppisesti toimialan hinnat ovat perinteisesti nousseet no-
peammin kuin hinnat yleensé eli suhteelliset hinnat ovat nousseet selvasti.
Poikkeuksena oli jéalleen vuosikymmenen alun lama, jolloin toimialan
hintakehitys on ollut poikkeuksellisesti vaimeampaa kuin hintojen nousu
keskimaérin.

Vaimeaan kustannuskehitykseen ovat vaikuttaneet tydvoiman kéayton laa-
ja-alaistuminen, vuosikymmenen alussa solmitut varsin maltilliset palkka-
ratkaisut, vuokratason lasku, ruuan hinnan aleneminen EU-jasenyyden
myota ja toisaalta alkoholin hintojen pysyminen lahes ennallaan. Myds
heikko kysyntd voimisti selvésti toimialan sisdista hintakilpailua.

Hotelli- ja ravintolapalveluiden kulutuksen osuus kuluttajan menoista su-
pistui vuosikymmenen vaihteen 7.5 prosentista 6.5 prosenttiin. Nyt osuus
on taas kiipeamaéssa 7 prosentin paremmalla puolella.

! Tama kappale perustuu Mankisen (1997) tutkimukseen
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Kuvio 3.3 Hotellipalvelujen kysynnan maaran muutos (%), seka
kulutusmallin antama sovite ja sen ennuste
% %
10 10
] - ﬁ\<\ ]
0 \\<\\>\\//M 0
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1980-luvulla ravitsemispalveluiden kysynta lisaantyi selvasti nopeammin
kuin majoituskysynté. Ravitsemismyynnin tuntuvaan kasvuun on vaikut-
tanut todenndkaisesti kodin ulkopuolella yleistynyt ruokailu, yksittdistalo-
uksien lukumé&arén lisdantyminen jne. Toisaalta majoitusmyynnin kehi-
tyksessd on heijastunut muun muassa suomalaisten lisd&ntynyt ulko-
maanmatkailu sekd ulkomaalaisten matkailijoiden reaktiot Suomen kor-
keaan hintatasoon 1980-luvun lopulla.

Majoituspalveluiden kysyntddn vaikuttaa oleellisesti myods ulkomaisten
matkustajien kiinnostus Suomea kohtaan. Ulkomaisten turistien mé&éraan
vaikuttaa merkittavasti myds Suomen markan ulkoinen arvo. Esimerkiksi
1980-luvun lopulla markan huomattava yliarvostus karsi selvasti ulkomai-
sia matkustajia. Vuonna 1990 samalla rahasummalla sai muista OECD-
maista 40 prosenttia enemman tavaroita ja palveluita kuin Suomesta.
Vuonna 1993 Suomen markka oli heikentynyt lahes 40 prosenttia, eli ul-
komaalaisille Suomi oli tuolloin saman verran aiempaa halvempi matkai-
lumaa. Tamé nékyi ulkomaalaisten matkailijoiden maarédn voimakkaana
kasvuna.
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Kuvio 3.4 Ravintolapalvelujen kysynnan maaran muutos (%o),
sekd kulutusmallin antama sovite ja sen ennuste

% %

10 10
Toteutunut Mallin sovite
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Ravintolapalveluiden kysynndn vaihtelut ovat jonkin verran suuremmat
kuin hotellipalveluissa. 1980-luvun lopulla kysynta lisdéntyi vuosittain 1a-
hes 4 prosentin vauhdilla. Laman aikana kysynt& puolestaan supistui sel-
vasti rajummin kuin hotellipalveluiden kysynta.

Elpyva kysynté ja kansainvaliset vaikutteet nostavat tuoteprofiilia

Lama nakyi suhdanneherkan hotelli- ja ravintola-alan kilpailukyvyn pe-
rustekijoistd ensimmaisend kysynnassa. Kuluttajien taloudellinen epévar-
muus siirsi kysyntdd halvempiin tuotteisiin ja nosti esimerkiksi keskiolut-
paikkojen sekd pikaruokaravintoloiden suosiota perinteisten anniskelura-
vintoloiden kustannuksella. Kuluttajat olivat valmiita tinkimaan laatuvaa-
timuksista hintatietoisuuden tultua méaaraavaksi kuluttajia ohjaavaksi piir-
teeksi. Kysynndn voimakkaasta taantumasta huolimatta lama ei kuiten-
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kaan varsinaisesti muuttanut hotelli- ja ravintolapalveluiden kulutuskayt-
taytymistd vaan nosti ainoastaan kuluttajien sddstamisastetta.’

Laman taittuminen ja kysynnan kohentuminen alkaa jalleen nakyé erityi-
sesti kaupungeissa vapaa-ajan ravintolaruokailun yleistymisend sekd ra-
vintolaprofiilissa. My0s terveellisyysndkokohdat huomioidaan yha use-
ammin ruoka-annosta valittaessa®>. Muutos alkoholijuomien kulutusraken-
teessa kuvastaa samaa kehitystd. Kuluttajien asenteet ja odotukset hotelli-
ja ravintolapalveluiden suhteen ovat aktivoitumassa, mika heijastaa kayn-
nissd olevaa muutosta kulutuskulttuurissa.

Majoitus- ja ravintolakysynnan laman pohja on jo saavutettu, ja kotitalo-
uksien lisadntyva ostovoima ja madaltunut sédastamisaste tukevat edelleen
alan elpymistd. Hinnan merkitys ostokriteerind véhenee, mika nakyy niin
tarjotun valikoiman kuin hintahaitarin levenemisené.

Lomailun aktivoituminen ja lyheneminen tarjoaa Suomen matkailusek-
torille uusia mahdollisuuksia

Nykyaikaiselle matkailulle on ominaista aktiivisuus. Maailman matkailun
kattojarjestd6 WTO:n arvion mukaan luonto- ja kulttuurimatkailun sek&
matkailukeskusten suosio on kasvussa, mika ennakoi Suomen matkai-
luelinkeinolle uusia mahdollisuuksia ja kipedsti kaivattua piristysruisketta
- perustuuhan Suomen matkailu pitk&lti juuri luontoon ja ohjelmapalve-
luihin. Liikuntakohteiden matkailuvuorokausista ulkomaiset matkailijat
ostavat neljasosan. Erikoisturismi eli r&&taloity ohjelmallinen matkailu
kasvaa maailmassa joka vuosi matkailun sektoreista nopeimmin eli noin
kymmenen prosentin vauhtia. Kannustematkailussa Suomi on l0ydetty
mielenkiintoisena vaihtoehtona perinteisemmille kohteille, ja tat4 uutta
matkailutoiminnan sektoria on l&hdetty nopeasti kehittdmaan. Ulkomaisia
kannustematkailijoita saapuu vuosittain Suomeen noin 25 000°.

Viime vuosina matkailua on vetényt erityisesti suomalaisten kotimaan-
matkailu. Suomalaisten kotimaassa yopymisten méaéra oli vuonna 1996

Toisin sanoen kysynnan parametreissa ei tapahtunut muutosta, vaan kysynta reagoi la-
mankin aikana hintojen ja ostovoiman muutoksiin aiemmasta kulutuskayttaytymisesta
estimoitujen joustojen mukaisesti. Mankinen (1997)

2 Suomen Gallup Markkinatutkimus Oy (1995a)

¥ KTM (1995a)



45

enndtykselliset 10.7 miljoonaa. Lamavuosina ulkomaanmatkojen korvaa-
minen kotimaanmatkailulla on kenties saanut suomalaiset huomaamaan
kotimaan arvon ja mahdollisuudet. Nahtavaksi jaa, sailyttadko kotimaan-
matkailu suosionsa kuluttajien taloudellisten mahdollisuuksien kohentu-
essa. Tosin lyhytlomien vietto kotimaassa on jo lisdéntynyt, mik& suosii
kylpyla- ja aktiviteettikohteita. Lyhytlomien yleistyminen on yleismaail-
mallinen ilmid, sill& kiireinen ty6tahti ei aina mahdollista pitkia yhtéjak-
soisia lomakausia.

Kylpylat ovatkin Suomessa parhaiten menestyvien matkailutuotteiden
joukossa. Kylpylapalveluita k&yttda vuosittain 4 miljoonaa henked. Kévi-
japrofiili on muuttunut viime vuosina kuntoutettavista veteraaneista tyo-
ikaisiin rentoutusta hakeviin aikuisiin ja lapsiperheisiin. Perati 60 prosent-
tia kdvijoista on alle 45-vuotiaita, ja vajaat 70 prosenttia on naisia.*. Uu-
det kylpylat ovatkin lahes poikkeuksetta ndille kohderyhmille suunnattuja
viihdekylpyloitd. Kylpyloiden nopeasti kasvanut suosio selittyy osin ete-
lanmatkojen korvaamisella edullisemmalla ja vdhemman aikaa vievalla
vaihtoehdolla. Terveyskylpyldiden haasteena on markkinoinnin ja palve-
luiden kehittdminen itse maksaville asiakkaille, kun sotaveteraanit ja hei-
dan myo6ta yhteiskunnan maksamien asiakkaiden maéra vahenee.

Kotimainen kysynt& ei pakota tuotekehittelyyn - ulkomainen vaativa ky-
syntd asettaa haasteita

Keskeinen toimialojen kilpailukyvyn perustekija on kotimaisen kysynnan
laatu. Se muokkaa maan yritysten tekemien parannusten ja innovaatioiden
vauhtia ja luonnetta. Vaativien ja aktiivisten asiakkaiden olemassaolo on
keskeinen tekijé kilpailukyvyn kehittymisprosessissa.

Suomalaiseen hotelli- ja ravintola-alaan kohdistuu kahdenlaista, toisistaan
merkittavasti poikkeavaa kysynt&a: kotimaista ja ulkomaista. Vientituot-
teena Suomen-matkailu tyydyttad erikoistunutta ja kehittynyttd kysyntaa,
ja Suomeen tulevat matkailijat ovat keskiméaardista koulutetumpia ja hy-
vatuloisempia. Ndin ollen Suomeen tulevat matkailijat edustavat valikoi-
tunutta kuluttajajoukkoa, joiden tarpeet, toiveet, tottumukset, tiedot ja tu-
lot poikkeavat kotimaisista.

! Kylpyldmatkailu. Matkailun tutkimuskeskus 1993.
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Suomalaisen ravintolakulttuurin historia taas on lyhyt ja kieltojen ja rajoi-
tusten varjostama. Suomalainen ravintolapalveluiden kysynta on vield
varsin vaatimatonta muihin kulttuureihin verrattuna. Esimerkiksi ravinto-
laruokailu sosiaalisena tapahtumana on vasta viime vuosikymmenena
yleistynyt ja on vieldkin vahaista kaupunkien ulkopuolella. Keskimaaréi-
sen kuluttajan tarpeet ja tottumukset eivét aseta suuria odotuksia tuottei-
den ja palvelun tasoon.

Hotelli- ja ravintola-ala on pitkd&dn mitoittanut palvelunsa tyydyttdméaan
suomalaisasiakkaiden tarpeita ja tottumuksia, muodostavathan he valta-
osan asiakaskunnasta. Ndin ollen kotimaisen ja ulkomaisen kysynnan yh-
taaikainen tyydyttdaminen on alalle haaste. Tdhan ongelmaan on tormatty
erityisesti kannustematkailussa, joissa asiakas odottaa eksklusiivista laatu-
tasoa lapi ohjelmakokonaisuuden. Maailmanluokan laatutasoa odottavat
my6s monet kongressi- ja liikematkustajat ja laadukasta lomailua hakevat
turistit. Kuluneet lamavuodet ovat entisestddn karjistaneet ongelmaa, kun
hotelli- ja ravintola-ala on sinnitellyt liikakapasiteetin ja kysynnan puut-
teen kurimuksessa, ja kustannustehokkuus on ollut tavoitteista keskeisin.
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Tulevaisuus

Matkailusektorin kysyntdd muovaavat tulevina vuosina seuraavat kehitys-
linjat:
Taloudelliset tekijat*

o Kotitalouksien reaalinen ansiokehitys kotimaassa palaa pitkaaikaiselle 3
prosentin kasvu-uralle lamavuosien notkahduksen jalkeen, ja patoutuneen
kulutuskysynnén myota séastaminen laskee huomattavasti tulevina vuosi-
na. Hotelli- ja ravintolapalveluiden kulutus reagoi herkésti tulon muutok-
siin, mika lupaa alalle kohenevia kysyntdolosuhteita

e |t&-Euroopan ja erityisesti l&hialueiden talouden kohentuminen lisd& mat-
kustusalttiutta ndissa maissa. Venélaisen keskiluokan kiinnostuksen kylpy-
16ita ja Pohjois-Suomen tasokkaita elamysmatkoja kohtaan uskotaan jat-
kuvan pitemp&ankin.

o Ulkomaalaisomistuksen vapautuminen lisénnee lomakiinteistokauppaa,
mika sitoo omistajat useiksi vuosiksi Suomi-matkailuun. Téh&n mennessa
tosin ulkomainen lomakiinteistdinvestointi on ollut varsin véhaista.

Tieto- ja asennetekijat

o Tuotteen ymparisto- ja terveysvaikutuksista tulee uusi tuotevalintakriteeri.
Ihmiset tottuvat “ympéristokayttaytymiseen” arkirutiineissaan, ja haluavat
edistad myos kulutuspéatoksillaan kestavaa kehitysta.

o Kansainvalisen esimerkin mukaisesti ravintolan mydnteinen rooli sosiaali-
sen kanssakaymisen ymparistoné vahvistuu. Kahvilakulttuuri ja iltaruokai-
lu ravintoloissa kasvattavat suosiotaan kaupungeissa. Ravintolanvalinta
koetaan enenevésséd maarin itsensd ilmaisemisen vélineend.

o Lyhytjanteinen, trendityylinen kulutuskulttuuri yleistyy, mika lyhentda
palvelukonseptien elinikéda ja vaatii erityisesti ravintoloilta uusinvestointe-
ja. Ulkomaisia ideoita tuodaan kotimarkkinoille, ja kuluttajat omaksuvat
ne helposti, koska ne tunnistetaan esimerkiksi ulkomaisista elokuvista tai
omista matkakokemuksista. Suomeen on odotettavissa myds maailmalla
suosiota saaneita teemaravintoloita, joiden liikeideaan kuuluu keskeisesti

! Taloudellisten tekijoiden vaikutuksista hotelli- ja ravintola-alaan seka kehitysnakymista
vuoteen 2000 kts Mankinen (1997).
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teemaan liittyvien esineiden myynti. My6s perinteisten ravintoloiden tee-
matuotteistus lisddntyy. Yritysasiakkaat “ulkoistavat™ virkistys- tai asia-
kastilaisuuksiaan ravintoloille, joilta halutaan tietyn teeman ymparille
tuotteistettuja tarjouksia.

Rikollisuuden ja turvattomuudentunteen lisaéntyessa turvallisuuden mer-
kitys kasvaa. Kyse ei ole vain fyysisesta turvallisuudesta, vaan mygs tuot-
teiden ja laadun turvallisuudesta. My0ds puhtaaksi tiedetty ruoka on osa
turvallisuutta. Suomen valtti kongressimaana on jo nykyaan turvallisuus,
jota ulkomaalaiset arvostavat taalla eniten.

Tiedonsaanti matkailupalveluiden vaihtoehdoista kasvaa ja vertailu helpot-
tuu, ja sen myotd hinta/laatu -tietoisuus parantuu. Tiedonsaannin tehos-
tumiseen vaikuttavat koulutustason nousu ja sahkdisten tietoverkkojen
yleistyminen. Tietoyhteiskunnan murrosvaiheessa eri vaestdryhmien valil-
l& tiedollisen eriarvoistumisen riski on suuri; sé&hkoinen tiedonvélitys
yleistyy nopeimmin koulutettujen, hyvatuloisten, toimihenkiliden, johta-
vien, nuorten ja kaupunkilaisten keskuudessa, jotka toisaalta ovat myos
hotelli- ja ravintolapalveluiden suurimpia kayttdjia.

Sosioekonomiset ja demografiset tekijat

Kaupunkien ja muiden taajamien merkitys korostuu perinteisen maaseutu-
vaestdn véhetessd. Toisaalta maatiloilla on alettu systemaattisesti kehittaa
maatilamatkailua, josta odotetaan varteenotettavaa vaihtoehtoista elinkei-
noa maataloudesta luopuville tiloille. Kannattavan ravintolatoiminnan
edellytykset siirtyvat enenevéssa madrin yliopistokaupunkeihin, jossa ke-
hittynyt infrastruktuuri ja koulutettu, vaativa vaestd luovat paremmat edel-
Iytykset riittavélle kysynnalle ja ravintolapalveluiden kehittdmiselle.

Ty6ttdmien osuuden pysyva korkea taso ja sosiaalietuuksien heikentami-
nen johtavat yhteiskunnan eriarvoistumiseen. Tamé nakyy myds kotimai-
sen kysynnén segmentoitumisena aiempaa enemman “halpaan” ja “kallii-
seen”.

Vaikka tydviikko on lyhentynyt tasaisesti lapi vuosikymmenien, kiristynyt
tyotahti ja pidentyneet tyopdivat ovat viime aikoina toisaalta vahenténeet
monien todellista vapaa-aikaa. Vuosilomatkin jaetaan yha useammin lyhy-
empiin jaksoihin. Matkakohteen valinnassa korostuu l&heisyys, miké lisaa
suomalaisten kotimaanmatkailua ja toisaalta vahentdd Suomen kiinnosta-
vuutta ulkomailla. Lounasruokailussa kiire ilmenee ravintoloiden ulos-
myynnin ja pikaruuan suosion kasvuna.
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Saksalaisturistien linja-automatkailu vahenee nopeasti sukupolven vaih-
doksen myo6ta. Halpamatkoja harrastanut sukupolvi siirtyy mukavuutta ja
yksilollisyytta tarjoavien kohteiden asiakkaaksi, ja uutta sukupolvea ei
vanhempien suosima matkailumuoto kiinnosta.

Yksinelavien ja lapsettomien pariskuntien yleistyminen sekd perheenpe-
rustamisen myohaistaminen lisddvat nuorten matkustusmahdollisuuksia
seka ajallisesti ettéd taloudellisesti.

Vaesto ikadntyy laskevan syntyvyyden ja elinian pitenemisen seurauksena.
Ikdihmisten osuus kuluttajista kasvaa, ja he muodostavat hyvin hetero-
geenisen kohderyhmén. Elékkeelle siirrytddn yh& parempikuntoisena, ja
matkailu on luonnollinen tapa viettad lisdantynyttd vapaa-aikaa matkus-
tukseen tottuneelle sukupolvelle. VVaeston ikérakenteen muutos kasvattaa
majoituspalveluiden kysyntad lahes kuusi prosenttia vuoteen 2005 men-
nessd, kun sen sijaan anniskelupalvelujen osuus vanhenevan vaestén kulu-
tuskorissa on varsin vahainen®.

Paatosperaiset tekijat

Epdvarmuus Suomen alkoholilainsaddanndssé vaikeuttaa ravintola-alan tu-
levaisuuden suunnittelua. Pitkdaikainen erikoisasema EU-rintamassa ei
liene mahdollinen tai edes tarkoituksenmukainen. Myds tydn ja palvelun
verotuksen on l&hestyttavé eurooppalaista tasoa - joskin tamé tapahtuu hi-
taasti.

EU-jasenyys on jo merkittdvasti parantanut elintarvikkeiden saatavuutta ja
valikoimaa seké laskenut hintoja. Mygs tulevaisuudessa Suomen ravintola-
ala on pitkélti riippuvainen yleiseurooppalaisen elintarvike- ja kauppapoli-
tiikan paatoksista.

EU:n mahdollinen laajeneminen Itd-Eurooppaan kasvattaa entisestaan alu-
een siséista matkustusvolyymia.

Rajamuodollisuuksien vaheneminen (Schengenin sopimus) ja yhteinen va-
luutta helpottavat ja halventavat jasenmaiden asukkaiden matkailua ja
saattavat jopa vahentda kolmansien maiden matkailuvetovoimaa.

Liikenneinfrastruktuuri kehittyy: lentoliikenne vapautuu EU:n tavoitteiden
mukaisesti, Itdmeren laivakapasiteetti kasvaa ja sisimaassa lomakohteiden

! Mankinen (1997)
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saavutettavuutta kehitetdan, jolloin matkailualueet laajenevat vélimatkojen
“lyhetessa”.

Julkiset organisaatiot alkavat kayttda ravitsemispalveluissaan osastopalve-
luita.

Teknologiset tekijat

Internetin tekninen ja siséll6llinen kehittyminen seka kéyton yleistyminen
avaavat matkailualan yrityksille ennennédkemattoméat markkinointikanavat.
Suora kaupankaynti palveluntarjoajan ja asiakkaan vélilla yleistyy maksu-
jarjestelmien ja kayttajaystavallisyyden kehittyessa. Kuluttajan vaihtoeh-
dot lisdantyvat ja kulutuskynnys madaltuu. Multimedia- ja virtuaalisovel-
lukset mahdollistavat uudenlaiset markkinointimenetelmét: kuluttaja voi
esimerkiksi “kokeilla” palveluntarjoajan tiloja ja palveluita kolmiulottei-
sessa virtuaalimaailmassa. Verkkomatkaesitteiden reaaliaikaisuus nopeut-
taa ja tehostaa asiakkaan valintaprosessia, ja ulkomaisten matkanjarjesta-
jien tarjonta tulee lahemmaksi suomalaista kuluttajaa. Talla kehitysuralla
matkatoimistojen merkitys védhenee huomattavasti.

Hotellit ja ravintolat joutuvat huomioimaan asiakkaittensa tietolii-
kennetekniikan kayton yleistymisen, mika edellyttad verkkoyhteyk-
sien rakentamista asiakkaiden kéyttoon
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Itaturismin varaan rakentaminen sisaltaa pitkalla aikavalilla riskeja

Entisen Neuvostoliiton alueelta tuleva matkailu on kasvanut viimeiset nel-
ja vuotta nopeasti ja venélaiset ovat jo kolmanneksi suurin matkailijaryh-
méa Suomessa.' Panostaminen kasvavan itaturismin varaan sisaltad kui-
tenkin riskejé.

Vendjan lahialueiden kehittyesséd paikallinen tavaratarjonta syrjayttaa vé-
hitellen vagjadmatta ostosmatkailun Suomeen. My6s Suomen muu veto-
voima kehittyneend ldnsimaana hiipuu, kun olot iddssé kohentuvat.

Vendjan talouskasvun merkitysta itaturismin tulevaisuudelle voi peilata
Virosta suuntautuvan matkailun nykytilalla ja tulevaisuudella. Onhan Vi-
ron talouden kehitysaste jossain Suomen ja Vengjan valilla.

Virosta vuodenvaihteessa 1995/96 Suomeen matkustaneista kaksi kol-
masosaa oli tydmatkalla. Viidesosa kaikista matkustajista oli vierailulla
ystdviensa ja sukulaistensa kanssa. Vain alle kymmenes oli turisteja tai
ostosmatkalla. Puolet matkailijoista jatkoi matkaansa Helsingin ulkopuo-
lelle, osin Ruotsiin ja eteldn aurinkorannoille. ?

Majoitus- ja ravintolakysyntdd tuovan ostos- ja turistimatkailun heikko
vetovoima Virosta on selva viite Vengjéltd tulevan matkailun kehitys-
suunnasta. Suomi muuttunee ajan my6td monien venaldisten silmissa kal-
liiksi maaksi, jolla on vain harvoille tarjota sellaista mita ei Vengjalla ole.

Virosta suuntautuva paivamatkailu kasvaa viisumivapauden myota lyhyel-
14 tahtdimelld aivan uusiin mittasuhteisiin. Pidemmalla aikavalilla viro-
laisten matkat suuntautuvat yhd enemman Manner-Eurooppaan tai aurin-
kolomakohteisiin. *

! Venalaisten yopymiset kasvoivat vuosina 1992-1996* keskimaarin 30 % vuodessa ja
vendaldisten osuus ulkomailta saapuneiden ydpymisista on runsas kymmenes.

2 Helsinki - Tallinna (1996)
® Helsinki - Tallinna (1996)
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Vaeston ikadntyminen on monimuotoinen haaste ja mahdollisuus

Yksi merkittdvimmista tulevaisuuden muutostekijoistd on véeston kak-
soisikdantyminen: vanhusten suhteellinen osuus véest0sta kasvaa, ja van-
hukset eldvat entistd vanhemmiksi. Tahén johtavat eldkkeelle siirtyvén,
sotien jalkeen syntyneen sukupolven suuruus ja elinian pidentyminen seka
syntyvyyden hidastuminen®. Kun tahan lisataan ikaihmisten aikaista pa-
rempi kunto ja tulotaso, ikaantyvat ihmiset ovat yksi merkittdvimmisté
kasvavista matkustajasektoreista. Jo talla hetkelld ik&antyneet ihmiset vas-
taavat viidenneksesté tehdyista matkoista, ja osuuden ennustetaan nouse-
van neljannekseen vuosituhannen vaihteeseen mennessa®. Taman lisaksi
nyt eldkkeelle siirtyva sukupolvi on ensimmainen, jolle matkailu on ollut
osa normaalia el&maa ja tulee tyon loppuessa olemaan luonnollinen tapa
viettdd lisdéntynyttd vapaa-aikaa, joten heiddn matkustusalttiutensa on
korkeampi kuin aikaisempien eldkel&issukupolvien.

Matkailuelinkeinon on tarked ymmart&é elakeldisten joukon heterogeeni-
suus, mika johtuu ihmisten aikaisemmista eldméntavoista, asenteista,
kunnosta, siviilisdadystd, sukupuolesta ja tuloista. My0s eri ikaluokat ta-
man vaestoryhman sisalla on tarked segmentointikriteeri. Pitkaan elamén-
kokemukseensa perustuen elékel&iset ovat vaativa asiakasryhma.

Elékel&isten kdytettdvissé olevan tulon osuus on suhteessa suurempi kuin
monilla muilla ik&luokilla, silla aikaisempien vuosien suuret hankinnat on
yleensd maksettu, ja kulutusmenot ovat pienentyneet. My6s hyvin toimeen
tulevien eldkelaisten suhteellinen osuus on kasvamassa.

Erés haaste matkailualan yrityksille on oikea asennoituminen vanhempaan
matkustajavéestoon, silla harva haluaa tulla kohdelluksi “vanhuksena”.
Eldkeldiset ovat yhd parempikuntoisia ja haluavat kokea asioita, joihin ai-
kaisemmin ei ole ollut aikaa. Tdm& ryhma ei halua tuntea kuuluvansa
ikénsa perusteella mihink&én erityisryhméén, vaan he haluavat osallistua
valtavéestolle suunniteltuihin aktiviteetteihin.

! Keskimaaraisen elinian pitenemisen myota yli 75-vuotiaiden osuus véestdsta nayttaa
kasvavan kaikkein nopeimmin. Eurostatin ennusteen mukaan tdméan ikaryhman koko
EU-maissa kasvaisi 13% vuosina 1995-2000. Vuonna 2000 yli 55-vuotiaiden osuus
EU:n aikuisvdestdstd on 33%, kun se vuonna 1990 oli 30%. 2000-luvulla kasvun ennus-
tetaan kiihtyvan.

2 Matkailusilma 3/94
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Kuvio 3.5 Viestépyramidi vuonna 2021 (kas-
vavan siirtolaisuuden vaikutus niikyy vaaleammalla)
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Vartia ja Yld-Anttila : 2021

Kehittyvisti terveydenhoidosta huolimatta hoidosta riippuvaisten vanhus-
ten madri on jatkossakin merkittivd. Terveydenhoitopalvelujen tarve tu-
lee timén viestoryhmin osalta kasvamaan sellaisiin mittasuhteisiin, ettd
nykyinen laitoshoitojirjestelmi ei kykene siihen vastaamaan kohtuullisin
kustannuksin, vaan vanhusten itsendistd selviytymistd tukevia ratkaisuja
on kehitettivi'. Ne perustuvat pitkilti hoitohenkildston tyotd vihentdvain
tietoliikennetekniikan hyddyntimiseen. Kylpylit l6ytdnevit tdstd segmen-
tistd sotaveteraanien vihentymistd korvaavaa asiakaspotentiaalia. Jo tdlld

! Suomessa on jokaista majoitusvuodetta kohden lihes 1Y% sairasvuodetta.
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Kuvio 3.5 Vaestopyramidi vuonna 2021 (kas-
vavan siirtolaisuuden vaikutus nakyy vaaleammalla)

Vartia ja Yla-Anttila : 2021

Kehittyvésta terveydenhoidosta huolimatta hoidosta riippuvaisten vanhus-
ten madré on jatkossakin merkittava. Terveydenhoitopalvelujen tarve tu-
lee tdman vaestoryhman osalta kasvamaan sellaisiin mittasuhteisiin, etta
nykyinen laitoshoitojarjestelma ei kykene siihen vastaamaan kohtuullisin
kustannuksin, vaan vanhusten itsendista selviytymistd tukevia ratkaisuja
on kehitettdva'. Ne perustuvat pitkalti hoitohenkil6stdn tyota vahentavaan
tietoliikennetekniikan hyddyntamiseen. Kylpylat I6ytanevat tasta segmen-
tistd sotaveteraanien vahentymista korvaavaa asiakaspotentiaalia. Jo télla
hetkell& kylpylat paketoivat palveluitaan vanhemmalle véest6lle ja tarjoa-
vat hyvinkin erikoistuneita ja kehittyneita laakéri-, kunto- ym. palveluita.

Ympéaristotietoisuus luo muutospaineita

Yh& useampaan ostopadtokseen vaikuttaa palveluntarjoajan ymparisto-
kayttdytyminen. Tahén ostopéatdstekijaan reagoimisessa suomalaisten ho-
tellien ja ravintoloiden on arvioitu olevan muutaman vuoden jaljessé par-
haista keskieurooppalaisista kilpailijoistaan. Ymparisténakdkohtien huo-
mioimisella kotimaisissa matkailuyrityksissé on Kiire, silla monille ulko-
maisille turisteille “ekokayttaytyminen” on joka paivéista rutiinia, josta ei
haluta tinkid lomanvietossakaan. Keskieurooppalaiset matkanjarjestajat
suosivatkin ymparistoystavallisia yrityksia.

YSMEK-hanke? on esimerkki ympéristjohtamisen systemaattisesta toi-
meenpanosta. Sitd voidaan pitad jatkona hotelli- ja ravintola-alan ymparis-
tostrategian rakentamisessa. Sen pohjalta KTM on liittdnyt matkailustra-
tegiansa tavoitteeksi vapaaehtoisen ympdristoasioiden hallintajarjestelman
luomisen majoitus- ja ravitsemisliikkeille (ns. YSMEK 2). Suomi on siis

! Suomessa on jokaista majoitusvuodetta kohden lahes 1¥2 sairasvuodetta.

21993 aloitettu yhteistydhanke matkailuyritysten ymparistokayttaytymisen kehittamisek-
si. Hankkeessa on mukana mm. kauppa- ja teollisuus-, ympéristo- ja sisdasiainministe-
ri6, HRN ja Suomen luonnonsuojeluliitto sekd kymmenen matkailun eri toiminta-alueita
edustavaa yritysta.
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vastaamassa maailmalta tulevaan haasteeseen, jossa vitkastelu voisi va-
hingoittaa yhtd Suomen arvokkaimmista kilpailuvalteista eli luontoima-
goa.

Ymparistoinvestoinneilla on todettu usein olleen kustannuksia sadstava
vaikutus hotelliyrityksissa, joten yritysten motivointiin ei tarvittane kuin
koulutusta ja tiedotusta, silla myds asian markkinointiarvo on ymmarretty.
KTM:n toimialabarometriin 1996 vastanneista hotelleista kuitenkin vain
kolme prosenttia ja ravintoloista 8 prosenttia asetti ympéristOasiat yrityk-
sen tarkeimpien kehittdmistarpeiden joukkoon.

Kotimaisten kuluttajien hotellinvalinnassa ymparistotekijoilla on jo jonkin
verran merkitysta'. Ymparistdystavallisista tuotteista ei kuitenkaan juuri
olla valmiita maksamaan ylimaé&rdista. Kuitenkin yleisen ymparistotietoi-
suuden lisd&dntyminen, ulkomaanmatkoilla n&hdyt esimerkit sek& koti-
maisten hotellien ja ravintoloiden oma-aloitteisesti tarjoamat mahdolli-
suudet saavat myos kotimaiset kuluttajat nopeasti vaatimaan kestavaa ke-
hitystd hotelli- ja ravintola-alalle.

Julkisen sektorin laitosruokalat aukeavat hitaasti yksityisille

Ruokailupalvelualan vajaan 9 miljardin markan arvosta noin neljannes
syntyy sopimuspohjalta catering-yrityksissa. Oppilaitokset, terveydenhoi-
tolaitokset, armeija ja vankilat ovat vield vahvasti kunnallisen ruokahuol-
lon piirissd. Ndiden laitosten ruokailusta (arvo vajaat seitseman miljardia
markkaa) yksityiset liikkeet tuottavat arvion mukaan vajaan viidenneksen.
Julkishallinnon henkil6stOravintolat ovat sen sijaan suuressa maarin Ami-
can hallinnassa perinténa valtion Kulinaarin (entinen Valtion ravitsemis-
keskus) oston kautta.

Catering-yritykset ovat vuosia odotelleet ruokahuollon yksityistdmisaal-
toa, mutta julkislaitosten ruokapalveluiden ulkoistaminen on Suomessa
kaynnistynyt hitaammin kuin odotettiin. Kunnalliset laitoskeittiot ovat
auenneet yrityksille hitaasti yksitellen. Julkisen sektorin avautuminen el-
vyttdisi yritysten vahentyneen kysynnan ja arvonlisaverotuksen heikenté-

! HRN:n teettaman asiakaskyselyn mukaan 67% hotellien vapaa-ajanasiakkaista ilmoitti
kiinnittavansa vahintaan jonkin verran huomiota hotellin ymparistokayttaytymiseen lo-
makohdetta valitessaan.
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maa catering-alaa.’ Hitauden taustalla ndhdaan poliittinen varovaisuus,
muutoshaluttomuus, epéluulot ja verotuksen n&enndinen véaaristavyys.
Henkinen kynnys ulkoistamiselle on ollut korkea ja vaihdellut kunnittain
ja vaalikauden kuluessa. Catering-alalla uskotaan, ettd muutosvastarinta
on véhitellen murtumassa ja ettd myonteiset esimerkit lisadvat ruokahuol-
lon ulkoistamista nopeutuvassa tahdissa.

Suomi tulevaisuuden matkailumaana

Suomen markkinaosuus Euroopan matkailun kohdemaana oli kansainvé-
lisilla saapumisilla mitattuna alle 0.3 prosenttia vuonna 19922 Euroopan
matkailun arvioidaan kasvavan varsin hitaasti®, joten merkittdvaa muutos-
ta Suomen turistivirtoihin ei ole odotettavissa. Kaikista Suomen majoi-
tusyopymisista ulkomaalaisten osuus on noin neljannes, josta vajaa puolet
on ei-omaehtoista liikematkailua. L&hinnd markan arvon heikkeneminen
lisési jyrkasti ulkomaalaisten yopymisid Suomessa vuonna 1994, mutta
vuosina 1995-1996 yopymiset ovat taas vahentyneet. Vdhennysta on ollut
juuri ulkomaisten lomayOpymisissa, tydmatkat ovat lisadntyneet.

Suomen tuloksellinen markkinointi &arettomén Kilpailluilla ulkomaan-
markkinoilla vaatii huomattavia panostuksia. Vaikka ulkomaalaisvirtojen
volyymi on ollut kasvava, ulkomaalaisten osuus kaikista majoitusvuoro-
kausista on pysytellyt lahes samana jo pari vuosikymmentd. Markkinoin-
tiponnistusten suhteuttaminen ulkomaalaissegmentin merkittavyyteen on-
kin aiheuttanut kritiikkia.

Korkeista markkinointiponnistuksista huolimatta Suomen matkailutarjon-
ta tunnetaan heikosti ulkomailla: Suomella on “passiivinen” luontoimago.
Suomi mielletddn myds (litan) kaukaiseksi - varsinkin lyhytlomien mat-
kakohteena. Kerran Suomeen tulleet turistit ovat kuitenkin tutkimusten
mukaan varsin tyytyvaisia kokemaansa®. Suomen kilpailuetuna on erikois-

! Vuosien 1988 ja 1996 valilla henkildstoravintoloiden maara laski 2400:sta 1800:aan.
Kuitenkin samaan aikaan ulkopuolisten yrittdjien hoitamien ravintoloiden osuus koko
tyOpaikkaruokailusta on kasvanut 50%: sta 58%:iin. AC Nielsen/Marketindex

2 Suomen osuus tavaroiden maailmankaupasta on prosentin luokkaa.

$ WTO :n arvion mukaan matkailu Euroopassa kasvaa vuosittain 2.6% vuoteen 2010 asti.
Euroopan markkinaosuuden maailman matkailusta arvioidaan lisaksi putoavan vuoden
1970 68%:sta 51%:iin vuoteen 2010 mennessa.

* Matkailusilma (3.6.1995)
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tunutta kysyntaa tyydyttdva matkailutuote. Se edellyttdd koulutettua - ja
siis hyvatuloista asiakassegmenttid, joten tdnne tulevat turistit jattavat jal-
keensé keskimaaraistd enemman matkailutuloa®.

Suomen matkailualan mahdollisuuksien voidaan katsoa rakentuvan yksit-
taisten paikallisten yritysverkostojen varaan. Ne muotoutuvat vahvasti
paikallisten vetovoimatekijoiden ja ohjelmapalveluyritysten ympérille.
Onnistuneinta kehitys on ollut Lapissa, mutta vahvistuvaa verkoistoitu-
mista on k&ynnissd muissakin osissa Suomea. Lapin matkailuteollisuuden
mittavaa kehittdmistd on kaavailtu monissa toimenpidestrategioissa. Ta-
voitteena voisi olla synnyttdd paikallinen klusteri, jolla olisi yhteyksia
kansainvéliseen elamysteollisuuteen.

Kuvio 3.6 Matkailijoiden rahankayton jakautuminen
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Vaikka yhteistydon merkitys matkailualalla yleisesti tiedostetaan, sen to-
teuttaminen on usein puutteellista. Erilaiset matkailualan organisaatiot

! Kun suomalaisen talvimatkailijan budjetti majoitukseen, ravitsemukseen, ohjelmiin ja
ostoksiin on noin 300 mk/vrk, ulkomainen kannustematkailija kuluttaa perati 1800
mk/vrk.
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ovat pyrkineet koulutuksella ja kampanjoinnilla vaikuttamaan matkai-
luyrittdjien asenteisiin ja luomaan kontakteja paikallisten yritysten valille.

Potentiaalisten matkailualueiden pienyrittdjida on koulutettu ymmartaméaan
matkailun vaikutukset ja mahdollisuudet liiketoimintaan. Tdss& on monin
paikoin onnistuttukin.

Matkailu on monilla alueilla niitd harvoja elinkeinoja, jonka puitteissa
voidaan luontevasti kehittad liiketoimintaa ja infrastruktuuria seka lisatéa
tyOllisyyttd ja estdd muuttovirrat. Suomella on luontaisia edellytyksia pie-
nimuotoiseksi, erikoistunutta kysyntdd tyydyttdvaksi matkailumaaksi,
kunhan ohjelmapalveluiden, tuotteistamisen ja saatavuuden kehittdmisesta
huolehditaan. Vaikka matkailupalveluita tulee kehittdd myos ulkomaisten
matkailijoiden tarpeisiin, ei pid4 unohtaa, ettd kolme neljasta majoitusyos-
t4 maksetaan kotimaisten kayttdjien kukkaroista.

e Kysynnan voimakkaasta taantumasta huolimatta lama ei muuttanut
hotelli- ja ravintolapalveluiden kulutusrakennetta.

e Alan kysynta seuraa herkésti yleista taloudellista kehitysté.

e Kotimainen kysynta ei luo paineita tuotteiden kehittdmiseen - taus-
talla historian ja tapakulttuurin muovaamat asenteet.

e Kysynnan elpyessa kuluttajien asenteet ja odotukset palveluita koh-
taan ovat kaupungeissa aktivoitumassa.

e Kotimaisen ja ulkomaisen kysynnan erilaisuus on ollut haaste hotel-
li- ja ravintolapalveluiden kehittdmisessa.

e Aktiivilomailun suosio tukee Suomi-matkailun kehitysta.
e |taturismin varaan rakentaminen siséltdd myos riskeja.
e Viéeston ikdantyminen on haaste ja mahdollisuus.

e Ymparistotietoisuus luo muutospaineita.




58

3.4 Julkinen sektori

Valtiovalta vaikuttaa keskeisesti hotelli- ja ravintola-alan kilpailuoloihin.
Julkinen valta muokkaa hotelli- ja ravintola-alan toimintaedellytyksia eri-
laisilla tuilla, verotuksella ja luvilla.

Kuudella ministeriollda on budjetissaan matkailualaan vaikuttavia tukia.
Niiden yhteenlaskettu arvo oli vuonna 1995 arviolta 150 miljoonaa mark-
kaa®. Tukien méaarat ovat romahtaneet 1980-luvun huippuvuosista, jolloin
esimerkiksi yksistddn KTM:n avustukset matkailuun nousivat parhaana
vuonna 142 miljoonaan markkaan. Vuonna 1993 matkailualaa tuettiin
endéd 22 miljoonalla markalla. Ty0ministerié puolestaan myonsi vuosina
1988-92 niin sanottua starttirahaa 1200 uudelle yrittajalle.

KTM on jalleen alkanut elvyttdd matkailun investointien rahoittamista,
mutta uudistetussa elinkeinotukijarjestelmassé on pyritty karsimaan suorat
yritystuet ja huomioimaan uuden kapasiteetin vaikutukset toimialan kan-
nattavuuteen. Tukien painopiste on siirtymassa pk-yrityksiin ja olemassa
olevien yritysten liiketoimintaa kehittdviin investointeihin pk-yritysten
kehittdmishankkeissa. Erityinen paino on verkostoitumisessa ja yhteis-
tyossa.

Hotelli- ja ravintola-alan kannalta merkittdvimmét verot ja maksut - ty6-
voimakustannukset, arvonlisdvero ja alkoholiverotus - ovat Euroopan
korkeimpien joukossa. Suomessa tehty EU:n veroharmonisointiin tdhtaa-
va henkilostoravintolapalvelujen arvonlisdveron korotus 22 prosenttiin
herétti henkilOstoravintola-alalla suurta vastustusta.

Suomessa hotelleihin on sovellettu kilpailukykyistd 6 prosentin arvon-
lisdveroa. Kotimarkkinoilla ravintolapalvelut ovat eriarvoisessa asemassa,
silla elintarvikkeisiin sovelletaan 17 prosentin ja ravintolapalveluihin 22
prosentin veroa. Liséksi risteilijoiden tax free -myyntioikeus koetaan ra-
vintola-alalla eriarvoistavana.

Suomessa alkoholi on sek& valmiste- ettd arvonlisdverotuksen alaista, ja
veron osuus alkoholijuomien tukkuhinnasta on noin 70%. Néin ollen tu-
liaisalkoholin tuontirajojen nostaminen EU-tasolle ilman veronalennusta
olisi merkittava uhka alkoholin ravintolamyynnille. Nykyisissékin oloissa
yksityisen oluentuonnin on arvioitu laskevan ravintolakulutusta jopa 15

Y HRN. Taman lisiksi Matkailunedistamiskeskuksen budjetti oli 78 mmk vuonna 1996.
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prosenttia. Tahadn mennessa valtiovalta on suhtautunut erittain varauksel-
lisesti merkittaviin kertaluontoisiin veronalennuksiin. Suomen erioikeus
tuontirajoitusten harmonisoinnissa EU:n tasolle on lykk&éantynyt vuoteen
2004, tosin asteittaiseen vapauttamiseen pyritdan ennen maaraaikaa.

Ravintoloiden aukioloaikojen luvanvaraisuuden on koettu luovan eriar-
voisuutta ja vaaristavan alan vapaata kilpailua. Vuonna 1994 Alkon alko-
holipoliittiset lupa- ja valvontatehtavat siirtyivat EU-sadnnésten mukai-
sesti sosiaali- ja terveysministerion alaiselle Tuotevalvontakeskukselle.
Keskiolutravintoloiden luvat myodnnetédan kuitenkin ladninhallituksissa.
Ladnien myontdmisnormistoissa on ollut eroja, mink& on valitettu aiheut-
taneen alueellista epatasa-arvoisuutta.

Anniskeluoikeuksia on myonnetty my0ds oppilaitoksille seka tilapdisesti
erilaisten tapahtumien yhteydessa toimiville alan ulkopuolisille yksityisil-
le ja yhteisoille. My6s useilla julkisyhteis6illa on majoitus- ja ravitsemis-
toimintaa, mik& perustuu alan yrittgjiin verrattuna eriarvoiselle rahoitus-
ja kustannuspohjalle. Niin sanotun “kolmannen sektorin” eli seurojen, jar-
jestdjen ja yhteisojen mahdollisuudet merkittdvana tyollistajana onkin he-
rattanyt laajaa keskustelua ja saanut korkean tason poliittista kannatusta.
Ala on vastustanut yleishyodyllisten yhteisdjen epéneutraalia vero- ym.
kohtelua.

3.5 Strategia ja kilpailutilanne

Suomessa on noin kymmenen tuhatta hotelli- ja ravintolayritysta. Niilla
oli vuonna 1995 yhteensa yli 13 000 toimipaikkaa. Noin puolet toimipai-
koista oli keskiolutpaikkoja ja neljdosa anniskeluravintoloita. Hotelleja oli
yli 700 ja henkildstoravintoloita vajaa 2000.

Vuonna 1995 hotelli- ja ravintola-alan kokonaistuotoksen arvo oli 20,6
miljardia markkaa. Vuonna 1994 alan toimipaikkojen yhteenlaskettu lii-
kevaihto oli 17,6 miljardia markkaa (TK), ja myynti 19,4 miljardia mark-
kaa (HRN). Anniskeluravintoloiden osuus myynnistd on noin kolmannes,
majoitusliikkeiden ja kahviloiden molempien noin neljasosa ja henkil6s-
toravintoloiden runsas kymmenesosa.

Kuvio 3.7. Hotelli- ja ravintola-alan toimipaikkojen lukumaara
ja myynti eri sektoreilla
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Keskiolut- ja muut kahvilat Keskiolut- ja muut kahvilat
Henkilosto-
ravintolat
Henkilosto- Anniskelu- Anniskelu-
ravintolat ravintolat ravintolat
Majoitusliikkeet Majoitusliikkeet
Toimipaikkojen lukumé&aré Myynti
Lahde: HRN

Hotelli ja ravintola-ala tyollistdd runsaat 50 000 henkil6d. Toimipaikat
ovat keskimaarin pienié: kahdeksan kymmenesta hotelli- ja ravintola-alan
toimipaikasta tyollistaa alle viisi henkil6d. Naiden alle viisi henkil64 tyol-
listdvien toimipaikkojen osuus alan henkildstosta ja liikevaihdosta on kui-
tenkin vahemman kuin kolmannes.

Yrittdjien osuus tyovoimasta on muihin Euroopan maihin verrattuna pie-
ni; vain joka kymmenes alalla tyoskentelevé on yrittjad. Muista pohjois-
maista ainoastaan Norjassa yrittdjien osuus tydvoimasta on Suomea alhai-
sempi ja Manner-Euroopassa yrittdjien osuus on Suomeen verrattuna
kolmin-nelinkertainen.

Hotelli- ja ravintolayritysten lukumé&&ara on kasvanut melko tasaisesti.
Kymmenessa vuodessa yritysten madré on noussut runsaasta kuudesta tu-
hannesta noin kymmeneen tuhanteen. Uusia yrityksia aloitetaan ja vanho-
ja lopetetaan hieman tiuhempaan kuin useilla muilla elinkeinoeldméan
aloilla. Lamavuodetkaan eivét aiheuttaneet suurta mullistusta lopettanei-
den mé&aradssd, joskin yritysten lukumadrén kasvu hidastui. Osasyyna oli
varmasti tyottdmaksi joutuneiden perustamat uudet yritykset ja tata toi-
mintaa helpottavat tuet. Konkurssien mééara sen sijaan nousi laman aikana.
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Kuvio 3.8. Aloittaneet ja lopettaneet hotelli- ja ravintolayritykset
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Lahde: Tilastokeskus

Hotelli- ja ravintola-ala merkittavinta eteldssa ja pohjoisessa

Yli kolmannes hotelli- ja ravintolayritysten liikevaihdosta tulee Uudeltamaal-
ta, jossa valtaosa véestostakin asuu. Pirkanmaan (osuus liikevaihdosta 9%) ja
Varsinais-Suomen (8%) jalkeen muissa maakunnissa syntyy alan liikevaih-
dosta kussakin alle 6 prosenttia.

Véeston maaradn suhteutettuna hotelli- ja ravintola-alan liikevaihto on kor-
keinta Ahvenanmaalla, Lapissa ja Uudellamaalla. Véestdon néhden selvasti
vahiten hotelli- ja ravintolatoimintaa on Pohjanmaalla.

Uudenmaan elinkeinoeldmastd hotelli- ja ravintola-ala ei ole kuitenkaan niin
suuri 0sa, kuin mita liikevaihto véestéon ndhden antaisi olettaa. Talouden
toimeliaisuus suhteessa védestoon on nimittdin Uudellamaalla paljon muuta
aluetta korkeampi. Kuviossa 3.9 onkin luonnehdittu hotelli- ja ravintola-alan
merkitystd eri maakuntien taloudessa vertaamalla alan liikevaihtoa kunkin
maakunnan kokonaistuotannon arvoon. Hotelli- ja ravintola-alan panos aluei-
den taloudessa on suurin Jarvi-Suomessa ja erityisesti Lapissa.
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uvio 3.9 Hotelli- ja ravintola-alan merkitys maakuntien taloudessa
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Lahde: Tilastokeskus: KTM:Toimialaraportti 1996-7
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Uusien ravintolayritysten perustamiskynnys on alhainen ja hotellikiinteis-
toilla on taipumus toiminnan lopettamisen jélkeen syntyéd hotelleina uu-
destaan. Hotelli- ja ravintola-alan yrityskentta ei olekaan kovin keskitty-
nyt, vaikka nelja suurta yritysté ovatkin alalla merkittaviéa.

Alalle leimallista on voimakas polarisoituminen suuriin (ei-yksityisiin)
ketjuihin ja pienyrittajiin, keskisuuria yrittdjid on véhan. Yksityisten yri-
tysten maaré kasvanee ketjujen markkinaosuuden kustannuksella. Vaikka
yksityisravintoloita liitetddn ja perustetaan ketjuihin jatkuvasti, itsendisten
yritysten méara kasvaa ketjuuntumista nopeammin. Ketjuihin sopivat ra-
vintolat liittyvét niihin, ja uusia perustetaan koko ajan lisaa,

Hotellimarkkinoilla ketjujen merkitys on suuri. Markkinoita johtaa S-
ryhmé, jolla on reilu viidennes hotellimarkkinoista. Arctialla ja Restelill&
on molemmilla noin kymmenen prosentin markkinaosuudet. Elannon yri-
tyssaneerauksen yhteydessa Elannon hotellit siirtyivat Restelin hotelliket-
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jun ohjaukseen omistuksen j&&desséd edelleen Elannolle. Loput hotelli-
markkinoista jakautuvat yksityisten pk-majoittajien kesken. Ulkomaiset
franchising-ketjut ovat vield vain vahéisessa madrin edustettuina Suomes-
sa.

Yksityiset yrittajavetoiset hotellit ovat osin jarjestaytyneet markkinointi-
ketjuihin. Tdmé ilman yhteistd omistusta muodostettu markkinointiyhteis-
tyo liséa ketjujen merkitysté hotellimarkkinoilla. Esimerkiksi Arctia Part-
ners -ketjun yksityiset hotellit ryhmittyivét Arctia-yhteistyon lakattua Best
Western -markkinointiketjun alle. Toinen merkittdvd markkinointiketju
Suomessa on Finlandia Hotellit. Myds pienemmilla majoittajilla® - esi-
merkiksi lomakylilla, retkeilymajoilla ja maatilamajoittajilla - on markki-
nointiketjuja tai muuta varaamoyhteistyotd. Suomen yli 700 hotellista on
omistuksellisissa tai markkinointiketjuissa kuitenkin vield alle puolet.

Ketjuuntumisen ohella toinen hotellimarkkinoiden piirre on huoneiden
kéyttoasteen alhaisuus, jota yllapitad hotellien kuolemattomuus. Hotellien
omistus on erityisesti lamavuosina paatynyt usein muulle kuin hotelliyrit-
tajalle. Omistajia ovat esimerkiksi pankit tai vakuutusyhtiot. Tama pitéé
osaltaan kapasiteettia hengissé: lakkauttamisen jalkeen tai yrityssaneera-
uksen jalkeen toimintaa jatkaa sama tai toinen hotelliyrittdja. Hotelli-
markkinoiden ylikapasiteettia ei siis ole lahivuosinakaan vaistymassa. Ho-
tellikiinteistoille on ollut vaikea I0ytad uutta k&yttotarkoitusta niillakaan
paikkakunnilla, joilla kdyttdaste on jatkuvasti pysynyt alhaisena.

Neljé suurinta henkiléstoravintolaketjua, Amica, Polarkesti, Ateria ja An-
tell Catering hallitsevat 1.5 miljardin markan liikevaihdollaan yksityisia
catering-markkinoita. Kuitenkin koko ruokailupalvelualan 9 miljardin
markan potentiaalista vain viidennes on ulkoistettu alan yrityksiin. Tosin
tyOpaikkojen henkilostoravintolapalveluista perati 60 prosenttia on ulkois-
tettu, kun taas koulujen ja terveydenhoitosektorin ruokailun jarjestaa pe-
rinteisesti kunta.

Ulkomaista kilpailua vield vahan

Kuluneiden kymmenen vuoden poikkeuksellinen talouskehitys leimaa
vahvasti kuvaa toimialan kilpailutilanteesta. Kysyntataantumaan ajoittu-

! Hotellien osuus yépymisvuorokausista on nelja viidesosaa ja leirintaalueiden 15 %.
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nut voimakas kapasiteetin kasvu seka yrityssaneerausaalto ovat monin ta-
voin vaaristaneet kilpailua." Ennennédkemattdmiin mittasuhteisiin kasva-
neen harmaantalouden eliminointi koetaan keskeisimpané toimenpiteené
kilpailun normalisoinnin kannalta.

Usein vditetty puute Suomen hotellipaletissa ovat luksusluokan hotellit.
Vallitsevassa tilanteessa uusinvestointeihin ei kotimaisilla rahoittajilla ei-
k& yrittdjilla ole ollut halukkuutta, koska nditd hankkeita ei ole nédhty ta-
loudellisesti kannattaviksi. Vuonna 1999 avautuva, ITT Sheraton-
hotelliketjuun vuokrattu Hotelli K&mp tulee ensimmaisend lisdédmaan tar-
jontaa korkeimmassa tasoluokassa, jonka merkitys ja& kuitenkin margi-
naaliseksi. Kaikkiaan ulkomaisten hotelliketjujen kuitenkin pelataan ve-
rottavan kotimaisten kilpailijoiden ulkomaalaisyopyjien méérad. Maail-
malla tunnetut tuotemerkit ja kattavat varausjarjestelmét ovat voimakas
kilpailuetu paikallisiin hotelleihin n&hden.

Ulkomaisia kilpailijoita on vah&n, mutta ne edustavat suuria kansainvéli-
sid ketjuja. Esimerkiksi hampurilaisravintolamarkkinoilla suomalaisyri-
tykset ovat haastaneet mahtavan amerikkalaisen kilpailijansa kireaan Kkil-
pailuun. Kansainvéliset hotelliketjut ovat tulleet Suomeen tdh&n mennessa
pitkalti franchising- ja markkinointiketjuperiaatteella.

Kohentuva talous liséd mahdollisuuksia segmentointiin

Viimeaikaiset merkit kohenevasta talouskehityksesté ovat saaneet yrityk-
set jalleen vahitellen terdvoittdmaan profiiliaan, ja palvelutasoon ollaan
kiinnittdmassa enemman huomiota, mik& on heijastunut - joskin vaimeasti
- ty6llisyyslukuihinkin. Alalla mydnnetéén, ettd henkiloston méaré on ve-
detty lilan pieneksi tavoitteena olevaan palvelutasoon néhden. Kuiten-
kaan alalla ei uskota n&illa ndkymin paéastdvan 1980-luvun lopun tyolli-
syyslukuihin. Kapasiteetin kasvu tyrehdyttdd kannattavuuden kohentumi-
sen elpyvéstd kysynndstd huolimatta. Vasta kapasiteetin purkautuminen
yhdistettynd kysynndn piristymiseen luo todelliset edellytykset uudelle
tyollistamiselle.

Kova kilpailu kannattavuuskriisissa kamppailevalla alalla ei ole herattanyt
yrittdjien innovatiivisuutta, vaan huomio on keskittynyt 1&hinn& kustan-
nusjahtiin ja hintakilpailuun. Kustannustehokkuutta on haettu laatutasosta
tinkimalla, ja differoinnin sijasta tuotteita ollaan tasapaistetty. Asiakas-

11995 saneeraukseen oli haettu yhteensé 350 alan yritysta.
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segmenttien rajat ovat hamartyneet, kun kaivattua myyntid tyrehtyvaan
kassavirtaan on yritettiin saada tarjoamalla kaikille “samaa tuotetta sa-
maan hintaan”.

Kohentuva talouskehitys luo edellytykset tiukemmalle segmentoinnille ja
palveluhaitarin kehittdmiselle molemmista péist4. Ylapadhan tulevat kat-
tavan palvelun majoittajat, joissa henkil6kunnan tehokkuus ei ole sen
keskeisin tavoite ja alapd&han niin sanotut budjettihotellit, joissa itsepal-
velu on koneistuksella viety mahdollisimman pitkélle. Selvarajaisen seg-
mentoinnin tarkeys on ymmarretty menestyvien ulkomaisten hotelliketju-
jen tuotestrategiassa: yhdella hotelliketjulla on useita hotellikategorioita
omilla tuotemerkeillaan. Selkeé tuotekuva tulee olemaan myds suomalais-
ten tuotteiden menestymisen edellytys.

Suomalaiset hotelli- ja ravintola yritykset pitavat markkina-alueenaan
paasaantoisesti kotimaata; hotelleista vain viitisen prosenttia pdamarkki-
na-alueenaan ulkomaita. Viennin kehittdminen tai kansainvalistyminen on
hotelleista vain 15 prosentilla keskeisten kehittamisalueiden listalla, ra-
vintoloista vain tuiki harvan,' joista esimerkkind mainittakoon suomalai-
set hampurilaisketjut. Hotelli- ja ravintolatoiminta koetaan siind maarin
kulttuurisidonnaiseksi, ettd kotimarkkinoiden rajoja ei hevilla yliteta.

Yritysten ja yksiloiden tavoitteista

Hotelli- ja ravintola-alan yleisilmeen romahdus 1980-luvun lopun kasvu-
trendistd 1990-luvun keskiolutkapakoitumiseen ovat nakertaneet alan ar-
vostusta. Lisdksi rajut henkilostosaneeraukset (mihin liittyvat tyGpaineen
lisddntyminen ja tyonkuvan dkilliset muutokset), vuokratyGsuhteiden
tyontekijamaksuihin liittyneet riitaisuudet ja tydsuhteiden lisdantynyt epé-
varmuus vahingoittivat tyontekijoiden sitoutuneisuutta. Henkiloston ke-
hittdmistoimet ovat niin ik&&n jaaneet kustannusleikkuriin.

Horisontaalinen ja vertikaalinen yhteisty6

Segmentoinnin liséksi toinen toimintastrategioita ohjaava tekija on jake-
lun ja markkinoinnin tehokkuuden merkityksen kasvaminen. Hotellialalla
tdma nakyy lisdantyvéna ketjuuntumisena, ja ketjun ulkopuolelle jattay-
tyminen tuleekin olemaan yhd vaikeampaa. Nakyvyys, valmiit markki-

L KTM (1996)
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nointikanavat ja kehittyneet varausjarjestelmat sek& jasenyyteen liittyvat
laadunvalvonta ja kehitystoiminta tehostavat yksittéisten hotellien toimin-
taa. Markkinointiketjun jasenyys kuitenkin sailyttad hotellien toiminnalli-
sen itsendisyyden, missa suhteessa se eroaa omistuksellisista ketjuorgani-
saatioista.

Hotelli- ja ravintola-alan yritt&ji& on myos julkiselta taholta alettu kannus-
taa alueelliseen myynti- ja markkinointiyhteistydhon'. Alaa on moitittu
malttamattomuudesta odottaa panostuksen tuloksia, mink& taustalla voi
nahda kiristyneen kilpailun vahentyneisté asiakkaista ja markkinointibud-
jettien kireyden. Moninaiset yrittdjien paikalliset yhteisponnistukset ovat
kuitenkin liséantyneet silminnghtévasti. Vuoden 1997 alussa 25 prosenttia
majoitus- ja ravintola-alan yritystd ilmoitti osallistuvansa alan yhteispro-
jekteihin, ja 20 prosenttia oli mukana yhteisyrityksissa.?

Vaikka matkailusektorilla on ymmarretty vihdoin tuotekokonaisuuksien
markkinoinnillinen arvo, hotelli- ja ravintolapalveluiden myynti ja asia-
kaskunnan hoito on vield varsin passiivista: "Tdssd maassa ei myyda vaan
otetaan vastaan tilauksia”. Markkinointi koetaankin alalla selvasti tar-
keimmaksi kehittdmisalueeksi. Seuraavaksi tarkeimmat kehitysalueet koe-
taan olevan henkildsto ja liiketoiminta kokonaisuudessaan.® Asiakkaiden
sitouttamisjarjestelmien merkitys tulee kasvamaan, mik& osaltaan lis&a
ketjujen vahvuutta.

Muuhun kuin markkinointiin perustuva suora yhteisty6 hotelli- ja ravinto-
layritysten valilla on vahdista. Restelin ja S-ryhmén yhteinen hankinta- ja
logistiikkayhtid Meira Nova edustaa kenties merkittavinté yhteisyritysta.
Alan edunvalvonnasta vastaa vuoden 1998 alusta Suomen Hotelli- ja Ra-
vintolaliitto, joka tarjoaa taloudellisten hyo6tyjen lisaksi koulutusta, kon-
sultointia ja markkinointiyhteistyotad. Myos alan koulutuksen ja tutkimuk-

! Mm. KL (10.2.95)

2 KTM (1997). Erityisesti Helsingissa ravintoloiden valinen avoin yhteisty6 on saavutta-
nut suosiota ja menestystd. Tasta osoituksena ovat mm. Taiteiden yo (ja erityisesti sen
Herkkupdytd), Art goes Kapakka, Satamajuhlat jne. Alueellisesta yhteistydilmapiirista
on esimerkkind myds Helsingissa Katajanokan useiden tasokkaiden ravintoloiden “yh-
teisty®- ja avunantosopimus”, jossa ravintolat lainaavat kalustoa ja puuttuvia raaka-
aineita toisilleen, ja tilanpuutteessa ohjaavat asiakkaita “naapuriin”.

¥ KTM (1996)
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sen yksikko, Haaga Yhtym4, on alan yritysten perustama yhteisorganisaa-
tio.

Vertikaaliset kytkennat rajoittuvat hotelli- ja ravintola-alalla l1ahinnd osto-
palveluihin, joita k&yttd4 vain noin neljannes yrittjista (alihankintasuh-
teista tarkemmin kappaleessa 3.2). Toisin kuin ulkomailla, Suomessa ho-
tellien ravintolapalveluiden ulkoistaminen on harvinaista. Kuitenkin ra-
vintolatoiminta on hotellille usein kannattamatonta, ja tdssd n&hd&aankin
catering-yritysten ja majoittajien potentiaalinen yhteistyon kehittdmisalue.

Management-sopimuskaytanto ei ole laajamittaisesti kotiutunut Suomeen.
Syité on etsitty kiinteistonomistajien (pankkien ja vakuutusyhtididen) ris-
kinottohaluttomuudesta ja -kyvysta. Esimerkkej& kuitenkin 16ytyy: Elan-
non ja Tradekan yrityssaneerausjérjestelyiden yhteydessé Elannon hotellit
siirtyivat Restelin hallintaan management-sopimuksella. Suomessa toimii
myos yksityishenkildiden ja CapMan Capital Oy:n omistama Hotelman
Oy, joka solmii johtamissopimuksia kiinteistbnomistajien ja rahoittajien
kanssa Rivoli Hotels -tuotenimen alla.
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4. KILPAILUEDUN DYNAMIIKKA

4.1 Kilpailuetu laman aikana

Kulunut vuosikymmen osoittaa, miten voimakkaasti taloudelliset suhdan-
teet peilautuvat hotelli- ja ravintola-alaan. Alan kilpailukyvyn perusteki-
joiden nykytilaa ja keskindistda dynamiikkaa leimaavat laman moninaiset
rapauttavat vaikutukset. Toisaalta lamalla oli my6s osin toimialaa terveh-
dyttava vaikutus ylikuumenneen 1980-luvun lopun jalkeen: toimintatapoja
tehostettiin monella tapaa.

Tuotannontekijéaolot

Lama-ajan suurin ongelma hotelli- ja ravintola-alalla oli kapasiteetin itse-
pintainen kasvu kysynnén taantumasta huolimatta Muun muassa. ravinto-
la-alalta irtisanotut tyontekijat karjistivat osaltaan tilannetta palaamalla
vield alalle uusina yrittdjina osin valtion tyollistdmistukien turvin. Hotel-
likapasiteettikaan ei reagoinut merkittavasti alan kannattavuuskriisiin ja
konkurssiaaltoon, silla vallinneessa kiinteistomarkkinatilanteessa hotelli-
toiminnan jatkaminen alennetulla vuokralla osoittautui usein taloudelli-
semmaksi vaihtoehdoksi kuin sen lopettaminen.

Kannattavuusongelmat synnyttivat ennennédkemattéman piilotaloussekto-
rin, joka vaaristi kilpailua ja vaikeutti entisestddn lainmukaisen yritystoi-
minnan edellytyksié.

Huolimatta tydsuhteiden epavarmuuden lisdantymisestd ja sen vaikutuk-
sista tyontekijoiden motivaatioon yritysten kannalta tyovoiman jousta-
vuuden kasvu on ollut ensiarvoisen térkeda viime vuosien kustannusher-
kissd olosuhteissa.

Koulutusjérjestelmén huomattavasta kehittdmisesta huolimatta sen on ol-
lut vaikeaa vastata hotelli- ja ravintola-alan moninaisiin tarpeisiin. Ty6n-
kuva on alalla nopeasti muuttumassa yha laaja-alaissmmaksi - osittain
laman myo6ta kustannustietoisemman toiminnan tuloksena. Suuri osa tyo-
tehtdvista ei vaadi niink&&n monivuotista koulutusta kuin sosiaalisia kyky-
ja ja joustavuutta. Toisaalta taas koulutus ei téytd aina erityistaitoja edel-
Iyttavien tehtévien asettamia vaatimuksia.
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Kuvio 4.1 Tuotannontekijoiden kilpailuedut ja haitat laman ai-
kana

- tydttomista tullut uusia (tuettuja)
ravintolayrittajia lisaamaan ylikapasiteettia

- ylikapasiteetti on pysyvaa ja

- harmaa talous vaaristaa kilpailua kilpailutilanne

+ tydvoiman joustavuus on lisaantynyt

- koulutus ei vastaa moninaista kysyntaa

- koulutus & tutkimus eivat tuo
kehitysimpulsseja

Yrityksen strategia

Tuotannontekijaolot Kysyntéolot

Lahi- ja
tukialat

Ammattitaitovaatimusten muuttuminen on tapahtunut kuitenkin nopeassa
tahdissa, ja on muistettava, ettd koulutuksen kehittdmisen vaikutukset né-
kyvat tyontekijoissa vasta viiveellda. Olisi kenties my6s mietittava, missa
maarin tyonantajien tyytymattdmyys kuvastaa vanhoja, iskostuneita kasi-
tyksia koulutusta kohtaan.

Koulutus- ja tutkimusjarjestelmasté ei ole juuri tullut impulsseja uusien
ratkaisujen innovoimiseksi, joita erityisesti kuluneina vuosina olisi kipe-
asti kaivattu. Verrattuna moneen muuhun toimialaan alan tutkimustoimin-
ta on ollut yleisesti ottaen véhdista painottuen l&hinnd yrityskohtaisiin
asiakastyytyvéisyyskartoituksiin. Tutkimusten véhaisyys hotelli- ja ravin-
tola-alalla on kuitenkin varsin yleismaailmallinen ilmid. Toisaalta ole-
massa olevien tutkimusten hyédyntdminen suomalaisyrityksissé on heik-
koa.
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Kuvio 4.2 Kysyntéolojen kilpailuedut ja haitat laman aikana

- lama suuntasi kysyntaa halvempiin tuotteisiin, ajoi
kustannusjahtiin ja tyrehdytti segmennoinnin

+ lama ei tuonut odottamatonta laskua MaRan osuuteen
kulutuskorissa

Yrityksen strategia ) - )
i - kotimaan kysynté ei ole vaativaa

ja
kilpailutilanne - kotimaisen ja ulkomaisen kysynnan erilaisuus vaikeuttaa
strategioita

+ l&hialueilta on tullut uutta kysyntaa
& kysynta on kansainvéalistymassé suurissa kaupungeissa

+ kuluttajien asenteet ja toiveet palvelusta ovat
Tuotannon- aktivoituneet Kysyntaolot

tekijaolot - ruokaravintolakysynnan lama vahensi
erikoisosaamisen tarvetta

+ aktiivinen matkailu tukee ohjelmapalveluja

Lahi- ja
tukialat

Kysyntéolot

Lamanaikainen laskeva kysynté vahvisti osaltaan jo kapasiteetin kasvusta
aiheutunutta kannattavuuskriisid. Hintatietoinen kysyntd ohjasi tarjontaa
halvempiin tuotteisiin, mika nakyi alan yritysprofiilissa: uudet keskiolut-
paikat valtasivat liiketilaa 1980-luvun lopun perinteisilta ravintoloilta.
Differointiin ja segmentointiin ei ollut end& mahdollisuuksia, vaan kan-
nattavuuden elvyttdmisen toivossa kustannustekijat leikattiin yrityksissé
minimiin, kilpailtiin hinnalla ja yritettiin haalia mahdollisimman paljon
kassavirtaa. Tuotevariaatioiden rajat hamartyivat, ja alhainen hinta oli
huomionarvoisin myyntikriteeri. Huomionarvoista on kuitenkin, etta ky-
synnén lasku oli vain seurausta saastamisen kasvusta eika kulutuksen ra-
kenteellisesta siirtymisesta tyystin muihin tuotteisiin.

Yleisempi hotelli- ja ravintolapalveluiden kysynt&oloihin liittyva tekijé on
kulutuskysynnan laatu, joka Suomessa ei ole vaativaa. Syyt juontuvat pit-
kalti suomalaisesta tapakulttuurista ja alan historiasta. Ravintolaruokailu
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on sosiaalisena tapahtumana vield varsin vahéista erityisesti kaupunkien
ulkopuolella, ja tapakulttuuri muuttuu hyvin hitaasti.

Matkailusektorilla kotimaisen kysynnan vahdinen vaativuus ja kahden eri-
laisen kuluttajasegmentin palveleminen on osoittautunut haasteeksi. Suo-
malaisten matkailutuotteiden ulkomaalainen kuluttajasegmentti koostuu
keskimé&aréistd koulutetummista ja hyvatuloisemmista turisteista, joilla
néin ollen on my6s suomalaisista eroavia odotuksia, toiveita ja tottumuk-
sia palvelutuotteiden suhteen. Kotimaisille kuluttajille mitoitetut tuotteet
ja palvelut eivat néin vélttdmatta taytd ulkomaisten matkailijoiden odo-
tuksia. Erityisesti vaativan kannustematkailun tarpeet ovat osoittautuneet
haasteellisiksi.

Elpyvén talouden ja ihmisten liikkuvuuden myo6té kotimaisten kuluttajien
asenteet ja odotukset palvelusta ovat kuitenkin aktivoitumassa eritoten
kaupungeissa. Ravintolapalveluiden kulutus on lisd&ntyvassa méérin tu-
lossa osaksi sosiaalista kanssakaymista.

Ravintolakysynnan lama vahensi tyontekijoiden teknisen erikoisosaami-
sen kysyntaa. Hierarkiat ja tiukka tyotehtévien erottelu vaistyivat monitai-
toisuuden ja joustavuuden vaatimusten kasvaessa. Nyt kuluttajatyytyvéi-
syytta korostava kulutuskulttuuri muokkaa jalleen osaltaan tyontekijoiden
ammattitaitovaatimuksia: sosiaalisten taitojen ja asiakaslahtdisyyden mer-
kitys korostuu.

Siind madrin kuin hotelli- ja ravintolapalveluiden kysynt& liittyy matkai-
luun, “aktivoitunut” matkailu tukee ohjelmapalvelusektorin - sekd laa-
jemmin nédhtynd muunkin tapahtuma- ja kulttuuritarjonnan kehittymista.
Ohjelmallinen matkailu ei tunnetusti rajoitu vain lomailuun vaan liittyy
myaos yritysten henkildston motivointiin ja kongressimatkailuun.
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Kuvio 4.3 Lé&hi- ja tukialojen kilpailuedut ja haitat laman aikana

Yrityksen strategia

ja
kilpailutilanne

- ei alalle erikoistuneita
Tuotannon- tukialan yrityksia Kysyntzolot
tekijaolot + vuokrayhtiot lisaavéat
joustavuutta
+ ohjelmapalvelut tuoneet
alalle verkostoitumista

- heikot ostopalvelut
haittaavat toimintaa

- elintarviketukut rajoittavat
tarjontaa

- elintarviketeollisuus ei
tyydyté ravintola-alan
tarpeita

- vuokrayhtiot heikentavat
henkildkunnan sitoutumista

+ ohjelmapalvelut tuovat
uutta kysyntaa

Lahi- ja tukialat

Lahi- ja tukialat

Hotelli- ja ravintola-alan suhteet hankkija-aloihin ovat useimmiten tyypil-
lisia ostaja-hankkijasuhteita, jossa hankkija kilpailutetaan maéaraajoin, ei-
k& yhteisty6ta hankkijan kanssa ostopalvelun tai tuotantopanoksen kehit-
tdmiseksi yleensa ole. Hotelli- ja ravintolapalveluiden tuotantoprosessien
ulkoistaminen tahtaa ldhinnd kustannustehokkuuden parantamiseen. Tu-
kialoille ei ole syntynyt hotelli- ja ravintola-alaan erikoistuneita hankki-
jayrityksid, vaan ala edustaa tukialoilleen pienté ja pirstoutunutta asiakas-
segmenttid, joka rinnastetaan muihin suurkeittidihin tai laitoksiin.

Suhteet siivous,- pesula- ja kiinteistopalveluiden tuottajiin noudattavat
tyypillisesti ylla kuvattua mallia. Hinta on térkein sopimuskumppanin
madritteleva kriteeri, mik& on johtanut palvelutuotannossa kiredan hinta-
Kilpailuun ja tehnyt hotelli- ja ravintola-alan jopa epéhoukuttelevaksi pal-
veluntarjoajille. Hotelli- ja ravintolayritykset eivat ole taysin tyytyvaisia
ostopalveluiden tasoon. Sopimustoimittajan vaihtuvuus on suurta eika
luottamuksellista, yhteiseen kehitystyohdn panostavaa suhdetta paase syn-
tymaan. Kuitenkin viime aikoina alan yritykset ovat alkaneet yha useam-
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min tiedostaa sitoutuvamman yhteistydn mahdollisuudet, ja havaittavissa
on ollut aloitteita yhteistyon kehittdmiseksi.

Elintarviketukkumarkkinoiden keskittyneisyys heikent&déd ravintoloiden
neuvotteluvoimaa niin tuotevalikoimien kuin toimitusehtojen suhteen.
Tukkujen kustannustehokkuuteen tahtaéavéat tuotevalikoimat rajoittavat ra-
vintoloiden tarjontaa. Logistiikkaedut ja vuosialennukset sitovat ravintolat
kuitenkin tukkujen asiakkaiksi.

Ruuanvalmistusprosessien rationalisoinnin myota teollisesti kasiteltyjen
raaka-aineiden ja puolivalmisteiden tarve on lisddntynyt nopeasti ravinto-
loissa. Elintarviketeollisuus keskittyy talla hetkelld kuitenkin laitoskeitti-
Oiden tarpeita palvelevien, suuria kuluttajamassoja tyydyttdvien makurat-
kaisujen valmistukseen. Tarjolla olevat valmisteet eivét tayta nykyisellaan
ruokaravintoloiden vaatimuksia laadun ja valikoiman suhteen. Puuttuvaa
tuotantoa onkin ryhdytty korvaamaan tuontivalmisteilla. VVoidakseen vai-
kuttaa suurteollisuuden tuotekehittelyyn olisi ravintolan voitava taata tuot-
teelle riittdvén suuri menekki. Ruokaravintolasektori edustaa kuitenkin
suurteollisuudelle suhteellisen pientd segmenttié, jonka erityisvaatimuk-
siin ei ole tarvittavassa maarin mahdollisuuksia vastata.

Henkildstonvuokrausyhtiot ovat lisénneet oikea-aikaisen tydvoiman kéy-
ton mahdollisuutta, mika on vallinneessa taloudellisessa tilanteessa ollut
tarked kustannuksia keventavé tekija. VVuokrayhtididen roolia ovat kuiten-
kin heikentaneet tyontekijamaksuihin liittyneet riitaisuudet. VVuokratyon-
tekijoiden kouluttaminen ja sitouttaminen yrityskulttuuriin on liséksi koet-
tu vaikeaksi ja resursseja sitovaksi, mika on rajoittanut palvelun kayttoa.

Matkailun tuotteistaminen erilaisten ohjelmapalveluiden, tapahtumien ja
néhtavyyksien ymparille on merkittavasti lisannyt koko matkailuelinkei-
non nékyvyyttd ja vetovoimaa. Tuotteistaminen onkin synnyttanyt monia
paikallisia palvelukomponenttien tarjoajien verkostoja. Verkostoituminen
painottuu yhteisten markkinointi- ja jakelukanavien hy6dyntdmiseen.

Kun aktivoitunut matkailukysynta tukee ohjelmapalveluiden kehittymista,
niin uudet ja innovatiiviset ohjelmapalvelut puolestaan synnyttavat itsel-
leen uutta kysyntad hotelli- ja ravintola-asiakkaiden piirissg, eli vaikutus-
suhde on kaksisuuntainen ja itsed&n vahvistava.
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Kuvio 4.4 Strategian ja kilpailutilanteen kilpailuedut ja haitat
laman aikana

Strategia ja
kilpailutilanne

- henkildstd on nahty lahinna vain
kustannuksena

- henkilostoleikkaukset ovat
vahenténeet motivaatiota
tuottaa laadukkaita palveluita

- lama on heikentanyt alan
vetovoimaa:
* imago horjunut
* tydllisyystilanne huono
* tydsuhteet epavakaita,

- tarjonta tasapaistynyt

- polkumyynti vaaristéanyt
kasitysta hintatasosta

+ ketjuissa lisataan asiakas-
sitoutumista

- véhéinen sitoutuminen
estaa lahi- ja tukialojen

kehittamisen

Tuotannon-

Kysyntéolot
tekijaolot ysy

L&hi- ja
tukialat

Strategia ja kilpailutilanne

Hotelli- ja ravintolayritysten ajauduttua kannattavuuskriisiin tuotantokus-
tannusten leikkaaminen kohdistui voimallisesti henkilostoon. Henkildston
kehittdmisesté pitdydyttiin lahes kokonaan. Tydsuhteen epdvarmuus, tyol-
listen tyomaaran kasvaminen sek& alan imagon horjuminen ovat varmasti
heikentaneet tyontekijoiden motivaatiota tuottaa laadukkaita palveluita.

Hotelli- ja ravintolayritysten heikko sitoutuminen ja kokonaisajattelun
puute ovat osaltaan esténeet tukialasuhteiden kehittdmisen. Tiukka hinta-
kilpailutus ei ole motivoinut tukialoja palveluiden kehittdmiseen. Ala on
koettu lilan tuottamattomaksi synnyttadkseen alalle erikoistuneita hankki-
jayrityksié.

Kannattavuuden voimakas heikkeneminen nosti kustannustehokkuuden
keskeisimmaksi strategioita ohjaavaksi tavoitteeksi, mikd on kuvastunut
nopeasti tuotteiden ja palvelun tasossa sekd variaation kaventumisessa.
Tiukka hintakilpailu on véaristanyt kuluttajien ké&sitysta terveestd hinta-
tasosta erityisesti hotelliyépymisissa ja lounasruokailussa.



75

Hotelli- ja ravintolaketjut ovat omaksuneet asiakassitouttamisen mene-
telmat markkinointistrategioihinsa. Merkkituotteistamisen ja varausjérjes-
telmien merkitys on kasvamassa suureksi, ja yksittaisen hotelliyrityksen
voi olla entista vaikeampaa jattaytyda minkaanlaisen ketjun ulkopuolelle.

Kuvio 4.5 Julkisen vallan merkitys kilpailuetuihin ja haittoihin
laman aikana

+ toimintavapaus on kasvanut

- tuet ja saneeraukset ovat
vaaristaneet kilpailua

Julkinen valta we\ toimintaa

Yrityksen strategia
ja
+ EU-jasenyys on laskenut kilpailutilanne
elintarvikkeiden hintoja

Tuotannon- Kysyntéolot
tekijaolot i

Lahi- ja
tukialat

Julkinen valta

Julkisen vallan osa on perinteisesti ollut hyvin nékyva hotelli- ja ravinto-
la-alan toimintaedellytysten muokkaajana. Erityisesti alkoholilainséadén-
non sosiaali- ja veropoliittiset tavoitteet ovat keskeisesti rajanneet ravinto-
loiden toimintavapautta. Saanndstely on kuitenkin tasaisesti keventynyt
viime vuosikymmenen aikana, osittain EU-jasenyyden vauhdittamana.

Alan tyollisyyden heiketessa vuosikymmenen alussa erilaiset tyollistami-
seen téhtadvat tuet kérjistivat alan kannattavuuskriisid. Samansuuntainen
vaikutus on ollut myds yleishyédyllisille tahoille mydnnetyilld toimiluvil-
la, jotka ovat vaikeuttaneet markkinaehtoisen yrittdmisen edellytyksia.
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Alalla on kuitenki koettu uhkana mahdollinen koko EU:n tasolla tapahtu-
va saantelyn lisd&dntyminen. Ongelma on kuitenkin hyvin kaksijakoinen,
varsinkin kun ravitsemistoiminta soveltuu luontevasti yleishyodyllisten
jarjestojen ja yksityishenkil6idenkin oheistoiminnaksi, ja kansalaisia on
muutenkin laajasti kannustettu omatoimiseen aktiivisuuteen. Liséksi alan
oppilaitosten harjoittama majoitus- ja ravitsemistoiminta tarjoaa opiskeli-
joille puitteet kdytannon harjoitteluun.

Matkailualalla noudatettavat useat eri verokannat ovat eri liiketoimintoja
eriarvoistavia ja saattavat kannustaa jopa veronkiertoon tahtééviin jarjes-
telyihin. Lamavuosiin ajoittuneet arvonlisdveron sekad tydvoimamaksujen
nousut pahensivat osaltaan alan kysynta- ja tyollisyystilannetta. Yritysten
kustannuspaineita ei ole tdysiméaéaraisesti voitu purkaa hintoihin, mika on
puolestaan nédkynyt sekd kannattavuudessa etta tuote- ja palvelutarjonnas-
sa.

EU-jasenyys on parantanut ravintola-alan kilpailukykya laskemalla elin-
tarvikkeiden hintoja ja helpottamalla saatavuutta. Alkoholitukkumonopo-
lin purkaminen on laajentanut my6s alkoholijuomien valikoimaa ja mah-
dollistanut ravintoloiden oman maahantuonnin ja ostot tukkuhinnoilla.
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4.2 Kilpailuetu huomenna

Tuotannontekijaolot

Hotelli- ja ravintola-alan koulutus on jo pitk&an ollut hyvin suosittua.
Kuitenkin viime vuosien ongelmat saattavat vaarantaa alan houkuttavuut-
ta kyvykké&én ja motivoituneen opiskelijapotentiaalin silmissa. Ty6suhtei-
den epévarmuus ja madrdaikaisuus saattaa lisatd “lapikulkuammatti”-
asennetta, mik& vahentaisi alalle sitoutumista ja siten heikentaisi alan Kil-
pailukykya. Myos nuorten tyéttomyysavustuksen edellytyksené oleva kou-
luttautumisvelvoite saattaa liséta epdmotivoituneen oppilasaineksen ha-
keutumista alan oppilaitoksiin.

Kuvio 4.6 Tuotannontekijoiden kilpailuedut ja haitat huomenna

Yrityksen strategia

ja
kilpailutilanne

- alan vahentynyt houkuttavuus heikentaa
opiskelija-ainesta ja lisaéa
"lapikulkuammatti*-asennetta

Tuotannontekijaolot )
tulevaisuudessa Kysyntaolot

Lahi- ja
tukialat
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Kuvio 4.7 Kysyntéolojen kilpailuedut ja haitat huomenna

Yrityksen strategia + kysynta

j + segmentointiin mahdollisuuksia

+ vanheneva véaesto tuo kysyntaa hotelleille
+ valuuttakurssiriski poistuu

ja
kilpailutilanne

? ympéristoarvot heijastuvat tuotannontekijoissé Kysynt'aolot
Tuotannon- -

tekijaolot tulevaisuudessa

+ kehittyva ravintolakysynta tukee
pk-elintarviketeollisuutta

+ turvapalveluille ja ohjelma-
palveluille lisékysyntaa

Lahi- ja
tukialat

Kysyntéolot

Taman hetkista kilpailuetutekijoiden tilannetta ja niiden kehitysta hallitsee
edelleen laman heikentdmé kysynté. Tulevaisuuden vuorovaikutussuhtei-
den jarjestelm& saa vastaavasti lahtosysdyksensd elpyvastd kysynnasta.
Kuluttajien taloudellisen varmuuden kohentuessa hinnan merkitys valin-
takriteerind heikkenee muiden ominaisuuksien noustessa etualalle. Kulut-
tajat ovat yha valmiimpia maksamaan palvelusta ja tuotevariaatiosta.

Hotelli- ja ravintolapalveluiden kysynta elpyy ostovoiman kasvun muka-
na. Kuluttajien rahankayton kasvu tuo odotettua lisdkysyntaa, mutta evéité
erityisen nopeaan kasvuun ei hotelli- ja ravintola-alalla ole.! Ensinnadkaan
odotettavissa ei ole majoitus- ja ravitsemismenojen kulutusosuuden eri-
tyistd kasvua. Osuus palaa véhitelleen lamaa edeltavalle tasolle. Ei ole

! Hotelli- ja ravintolapalveluiden kysynt4 on hyvin4 ja huonoina aikoina seurannut tiu-
kasti kuluttajien rahankayttod: kokonaismenojen nousu tai lasku prosentilla on merkin-
nyt hotelli- ja ravintolapalvelujen menojen muutosta noin 1.7 prosentilla.
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myo6skaan syyta olettaa ulkomaisten matkailijoiden osuuden kaikista mat-
kailijoista olennaisesti kasvavan - ulkomaisten noin viidenneksen osuus
on ollut kahtena viime vuonna laskusuunnassa. Hotelli- ja ravintola-alan
nousu voi my6s nékya kustannuspaineiden purkautumisena kuluttajahin-
toihin, miké aluksi osaltaan jarruttaa kysynnan kehittymisté.

Vaeston ikdantyminen muuttaa kuluttajakunnan rakennetta, mik4 asettaa
uudenlaisia haasteita ja mahdollisuuksia alan yritysstrategioille. Erityisesti
ikdantyminen lisda hotellipalveluiden kysyntaa.

Mahdollisen EMU-jasenyyden myo6td matkailualan epdvarmuus valuutta-
kurssiriskin suhteen haviéa.

Ympéristonsuojelutoimet alan yrityksissa eivét itsessdan lisaa alan kilpai-
lukykyd, vaan ne ovat lahinnd vastaus kuluttajien vaatimuksiin. Samat
toimet ovat kdynnissé kaikkialla. Ympérist0d saastavé toiminta voi kui-
tenkin usein vahentda kustannuksia.

Elpyvé ja kansainvalistyva ravintolakysyntd luo uusia mahdollisuuksia
pk-elintarviketeollisuudelle. Mahdollisuuksien hyddyntaminen edellyttaa
toimialojen valista tarpeiden ja mahdollisuuksien maarittelyé.

Turvallisuuden merkitys kasvaa kysyntatekijand myos Suomessa. Erityi-
sesti turvallisen kongressimaan imago edellyttdd mittavampaa ja kenties
nykyisté laajempaa yhteistyota majoittajien ja turvallisuusliikkeiden valil-
la.

L&hi- ja tukialat

Laman vauhdittama ravintolakeittididen toimintatapojen jarkeistdminen
lisad elintarvikekomponenttien kayttod. Pk-elintarviketeollisuudella on
mahdollisuus kehittyd ravintoloiden elintarvikepanostarpeisiin erikoistu-
vaksi tukialaksi. Ruokaravintoloiden vaatimukset tayttavat valmisteet li-
séisivat monella tapaa yritysten kilpailukykya. Ravintolaruokailun rohkai-
seminen Suomessa edellyttdd myos kustannustehokkaita mutta laadukkai-
ta tuotteita.

Hotelli- ja ravintola-alan yrityksissd on jossian madrin alettu huomata yh-
teistydn hyoddyntaméattomat mahdollisuudet 18hi- ja tukialojen yritysten
kanssa. Voidakseen parantaa ostopalveluiden heikkoa tasoa majoittajien
ja ravintoloiden on sitouduttava palvelutuotteiden kehittdmiseen yhdessa
toimittajan kanssa ja nahtéva ne tarkednd osana omaa palvelutuotantoa.
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Kuvio 4.8 Lahi- ja tukialojen kilpailuedut ja haitat huomenna

Yritykser) strategia

ja
kilpailutilanne

Tuotannon- + orastavaa yhteistyoté lahi- Kysyntaolot
tekijaolot ja tukialojen kanssa

+ pk-elintarviketeollisuus
tarjoaa uusia tuotteita

+ ohjelmapalveluiden tuotteista-
minen etenee

+ internet alentaa kulutus-
kynnysta ja lisd& kuluttajan
vaihtoehtoja

Lahi- ja tukialat
tulevaisuudessa

Ohjelmapalveluiden kehittdmisessd nahdaan lahes rajattomat mahdolli-
suudet. Vetovoimaisen Matkailu-Suomen tulevaisuus on pitkalti yrittdjien
innovatiivisuuden ja kilpailukyvyn varassa.

Internetin k&yton yleistyminen avaa hotelleille ja ravintoloillekin uuden
suoran kontaktipinnan kuluttajakuntaan. Oikea-aikaisen tiedon saanti aset-
taa uudet ja vanhat yrittajat “samalle viivalle” ja helpottaa vertailua ja
suunnittelua. Matkailutuotteiden siirtyminen yleiseen tietoverkkoon muut-
taa matkailutoimistojen tehtdvdn enemman konsultoivaksi kuin vélitté-
vaksi.

Strategia ja kilpailutilanne

Hotelli- ja ravintolaprofiili terdvoityy, mika ndkyy niin tuotevariaation
ylospdin laajentumisena kuin yrityskohtaisen tarjonnan selkiytymisena.
Toisin sanoen yritykset uskaltavat selkiyttdd segmentointistrategioitaan, ja
segmentoinnista ja merkkituotteistamisesta tulee jopa menestymisen edel-
Iytys. Ketjujen tuotemerkkien ja varausjarjestelmien ulkopuolelle jad&dmi-



81

nen tulee vaikeuttamaan enenevassd maarin kannattavaa liiketoimintaa.
Tuotedifferointi tulee entista tdrkedmmaksi my0ds yhteiskunnan eriarvois-
tumisen lisddntyessa.

Kuvio 4.9 Strategian ja kilpailutilanteen kilpailuedut ja haitat
huomenna

Strategia ja
kilpailutilanne
tulevaisuudessa

+ segmentointi lisdéntyy
* tuotevalikoima kirkastuu )
* ravintolakirjo laajenee ylospéain
+ tuotevariaatio lisdéntyy

+ yhteistydverkostoja paikallisten
yrittdjien aloitteesta

+ matkailu verkostuu ohjelma- .
palvelujen ympérille Kysyntéolot

- korkeatasoisen hotelli- ja
ravintolapalvelun puute uhkaa
ohjelmapalvelujen kysyntaa

Tuotannon-
tekijaolot

Lahi- ja
tukialat

Erityisesti markkinoinnillisen yhteistyon arvoa tuotteistamisen ja naytta-
vyyden lisddmisen vélineend hyodynnetddn yha enemmaén paikallisten
yrittdjien aloitteesta. Erilaiset teemat, tempaukset ja saannéllisin véliajoin
toistuvat tapahtumat tai pitkdjanteisemmin rakennettu paikallisalueen
tuotteistaminen kuuluvat verkostoituvien yrittdjien markkinointistrategian
valineistoon. Matkailun tuotteistamisessa patee kuitenkin vanha totuus,
ettd tuote on yhtéd vahva kuin sen heikoin komponentti. Hotelli- ja ravinto-
la-alan tuotteiden on pysyttava ohjelmapalveluiden kehityksen vauhdissa.
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Kuvio 4.10  Julkisen vallan merkitys kilpailuetuihin ja haittoihin
huomenna

- epéavarmuus verotuksesta

JUlkinen Valta + palveluiden ulkoistaminen

- vapaaehtoistyd sy0 ravintoloiden

tulevaisuudessa W

Yrityksen strategia

ja
kilpailutilanne

Tuotannon-

° K S0l
tekijaolot ysyntaolot

Lahi- ja
tukialat

Julkinen valta

Epdvarmuus moninaisten hotelli- ja ravintola-alaan vaikuttavien rajoitus-
ten ja verotuksen tulevaisuudesta vaikeuttavat yritysten strategiasuunnitte-
lua. Julkisten ravitsemispalveluiden hankinnalle ostopalveluina ei ole
muodollista estettd, joten muutamien pioneerikokeilujen jalkeen julkisella
sektorilla voidaan odottaa ilmenevan lisdantyvaa halukkuutta keventéa
velvotteitaan ja siirtdé ravitsemistoimintaansa alan yrittajien kéasiin.

Yleishyodyllisten jarjestdjen rohkaisemiseen yhteiskunnan “kolmantena”
tyollistavana sektorina julkisen ja yksityisen rinnalla on saanut laajaa ja
arvovaltaistakin kannatusta. VVapaaehtoistyon tai kansalaispalkalla kustan-
netun toiminnan vaikutukset markkinaehtoiseen yrittdmiseen on huolelli-
sesti tutkittava, jotta valtytadn tyollistamisen “neutraliteettiongelmalta”.
Eriarvoiselta kustannuspohjalta toimivien yrittdjien mahdollisuuksia kan-
nattavaan liiketoimintaan ei pidé asettaa uhanalaisiksi.
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4.3 Hotelli- ja ravintola-ala kohti uutta vuosituhatta

Hotelli- ja ravintola-alan lama 1990-luvun alkupuolella oli syva. Saman-
aikainen kysynnan kato ja kapasiteetin kasvu s@ivat kannattavuutta ja
johtivat kilpailukyvyn rapautumiseen. Alalle pesiytyi harmaata liiketoi-
mintaa ja epatervetta kilpailua. Laman pitkd varjo heikentdd hotelli- ja
ravintola-alan toipumista viel& jonkin aikaa.

Lama kohteli alaa osin myos lievasti. Hotelli- ja ravintolapalveluiden ku-
lutus véheni laman aikana samoilla mekanismeilla kun se nyt talouden el-
pyessd kasvaa. Lama ei sindnsd kohdistunut poikkeuksellisen ankarasti
hotelli- ja ravintolapalveluihin - yllattadvaa lamassa oli ennemminkin ku-
luttajien voimakas sadstamispaatds. Saastaminen siis vahensi kuluttajien
menoja, jolloin menojen muutoksiin herkasti reagoiva hotelli- ja ravinto-
lapalvelujen kysynta vaheni nopeasti.

Kuvio 4.11 Laman varjo hotelli- ja ravintola-alan timantissa: seu-
rausten dynamiikkaa

Yrityksen strategia ja
kilpailutilanne

o henkilostdleikkaukset o kannattavuuden romahdus
® monitaitoisuuden o kustannusleikkaukset ® kysynnan
korostuminen o tuotteiden tasapaistdminen supistuminen

e hintakilpailu « hintatietoisuus
o harmaan talouden kasvu

® uusyrittajyys lisda
kapasiteettia

 koulutus ei vastaa
moninaista kysyntaa
Tuotannontekijéolot Kysyntéolot

e MaRa-alan o hinta dominoi suhdetta
o tyottomyys kustannusjahti ostopalveluiden tuottajiin o Sgstaminen
o koulutustarpeen ei mahdollista lisdantyy
tuotekehittelya

nopea muuttuminen

o tyontekijamaksujen
kierto ja lyhyet
tydsuhteet heikentévétJ Taloudellinen
motivaatiota
o lomautettuja siirtyy
vuokrayhtidihin

epavarmuus
Lahi- ja tukialat kasvaa

Lama
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Laman seurauksista toipuminen kestdd kuitenkin kauemmin kuin pelkk&
kysynnén elpyminen antaisi olettaa. Lamasta seurannut kysynnén pudotus
ja yhtdaikainen sinnikads kapasiteetin kasvu johtivat itseddn vahvistavaan
negatiiviseen kehityskierteeseen. Kannattavuuden romahdus heijastui
voimallisesti strategioihin: segmentointiin ei ollut varaa, ja hinta nousi
tarkeimmaksi kilpailutekijaksi. Kustannusjahti esti sitoutumisen l&hi- ja
tukialojen kehittdmiseen. Alan heikentynyt arvostus véhensi tyontekijoi-
den motivaatiota tuottaa laadukkaita palveluita. Harmaa talous alkoi n&-
kyé, kasvaa ja heikent&é lakia noudattavan liiketoiminnan edellytyksia.

Hotelli- ja ravintola-alan kilpailuetujen koheneminen on jo alkanut

Talouden elpymisen myota piristyva kysynta k&antéé véhitellen kilpailu-
kyvyn kehityksen suunnan. T&td muutosta edistavét talouskurimuksessa
tarkistetut toimintatavat sekd@ orastavat tuotekehittelyyn tahtaévat yhteis-
tyokytkennat 1ahi- ja tukialojen kanssa. Matkailun ympérille on jo paikal-
listen yrittdjien aloitteesta syntynyt onnistuneita verkostoja. Kytkennét
esimerkiksi ohjelmapalveluihin vahvistavat kilpailuetuja, ja yhteistyo sii-
vous- ja kiinteistonhuoltopalveluiden kanssa orastaa. Tyonjaon mahdolli-
suudet pienimuotoisen elintarviketeollisuuden kanssa ovat vield pitkalti
hyddyntamatta.

Alkanutta kilpailuetujen vahvistumista olisi mahdollista viela vauhdittaa.

Harmaan talouden kitkeminen on jo kdynnissa, eikd sen merkitysta voi
lilkaa korostaa. Sekavan ja osin epéoikeudenmukaisen verojarjestelman
haitat ovat hyvin tiedossa, mutta tilanne ei ole vield johtanut muutoksiin.
Esimerkiksi alkoholin tuontirajoitusten valjeneminen edellyttdd kotimais-
ten alkoholiverojen alentamista, joka puolestaan tulee lissdmaén anniske-
lukysynt&a.

Tyollisyysongelmien osaratkaisuksi tarjotun ‘talouden kolmannen sekto-
rin” (vapaaehtoistyd, seurat ym.) haitat olisi tuotava vahvasti esiin. Muu-
ten eriarvoisella kustannuspohjalla toimivat kilpailijat murentavat aidon
yrittjatoiminnan edellytyksia.

Pk-elintarviketeollisuudella on mahdollisuuksia kehittyd ravintola-alan
hovihankkijaksi. Tdma edellyttdd molempien osapuolten tarpeiden tunte-
musta ja tuotteiden paasya elintarviketukkujen jakeluun.
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Internet on otettava vakavasti. Se antaa yrityksille nopean ja suoran yh-
teyden kuluttajiin, joiden valinnanmahdollisuuden néin kasvavat ja kulu-
tuskynnys alenee.

Hotelli- ja ravintola-alan arvostuksesta kuluttajien ja nuorison silmissé on
huolehdittava. Arvostus aktivoi kysyntdd ja kehittda kilpailuetuja. Se on
my0s valttdmatonta sopivan oppilasaineksen saamiseksi alan koulutuk-
seen. Alan yleinen arvostus vaikuttaa my0s tyontekijoiden motivaatioon
tuottaa laadukkaita palveluita. Laman kolhiman henkiléston mahdolli-
suutta omistautua tyohonsa olisi parannettava. Uhka hotelli- ja ravintola-
alalla tydskentelyn liiallisesta muuttumisesta ‘lapikulkuammatiksi’ on
otettava tosissaan.
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KIRJAN TAKAKANNEN TEKSTI:

Hotelli- ja ravintola-alan lama oli syva. Samanaikainen kysynnan kato ja kapasiteetin
kasvu soivét kannattavuutta ja johtivat kilpailukyvyn rapautumiseen. Alalle pesityi
harmaata liiketoimintaa ja epéatervettd kilpailua. Laman varjo heikentaa hotelli- ja
ravintola-alan toipumista viel& jonkin aikaa.

Hotellien ja ravintoloiden sidokset muuhun yritystoimintaan lisdéntyvat. Kytkennét
ohjelmapalveluihin vahvistavat kilpailuetuja, ja yhteisty0 siivous- seké
kiinteistonhuoltopalveluiden kanssa orastaa. Ty6jaon mahdollisuudet pienimuotoisen
elintarviketeollisuuden kanssa ovat viel& pitkalti hyddyntdmattd. Lama on myds
uudistanut asenteita ja toimintatapoja. Kaikki tdméa tuo hotelli- ja ravintola-alalle uusia
evdita tulevalle vuosituhannelle.

Kirja

* tarkastelee ensimmaista kertaa hotelli- ja ravintola-alan koko toimintakenttaa.
* hahmottaa kehittyvéat kytkennét hotellien ja ravintoloiden lahi- ja tukialoille.
* esittelee hotelli- ja ravintola-alan kilpailutekijoiden vélisen dynamiikan.

* etsii hotelli- ja ravintoa-alan uusia menestymisen aineksia.



Hotelleilla ja ravintololla on (syntymadssa) paljon/runsaasti/rikkaasti/monia kytkentdja
muuhun yritystoimintaan.

Hotelleilla ja ravintoloilla on vahvoja kytkent6jd muun muassa ohjelmapalveluihin ja
liikenteeseen.

Elintarviketeollisuuden monet mahdollisuudet ovat viel& pitkalti k&yttamatta.

Mista hotelli- ja ravintola-ala 10yt&4 evéita .....

Mité ladkkeitd on olemassa tulevaa vuosituhatta varten.,

Hotellit ja ravintolat ovat merkittdva kotimainen tyollistaja.
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