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Nykyisessa taloustilanteessa toimiminen ravintola-alalla on erittdin haastavaa. Eri
toimintojen tehostamisella onkin jatkuva tarve. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehit-
taa kohdeorganisaationa toimineen ravintola-alan yrityksen tehoseurantaa erityi-
sesti henkilostokulujen osalta. Henkilostokulujen osuus ruokaravintoloiden liike-
vaihdosta on 30-40%. Kohdeorganisaatio muodostuu useasta ruokaravintolasta ja
toimii osittain franchising-periaatteella.

Teoriaosuuden aluksi kasitellaan yritystaloutta, tehokkuuteen ja tuottavuuteen liit-
tyvia teemoja sekd henkilostdjohtamista. Seuraavaksi tarkastellaan ravintola-alan
erityispiirteita seka edellisen luvun teemoja ravintolan nakokulmasta. Opinnaytetyo
on laadullinen tutkimus, jonka aineisto hankittiin haastattelemalla kohdeorgani-
saation ravintola- ja keittiopaallikoita. Haastattelujen ja teorian pohjalta analysoitiin
yrityksen tehoseurantatapoja, kehityskohteita seka etsittiin yritykselle sopivia rat-
kaisuja.

Tutkimuksessa selvisi, etta tehoseurantaa toteutettiin yksikdissa monella eri tapaa.
Eroavaisuuksia havaittiin sisallossa, raportoinnissa, henkilokunnan perehdytyk-
sessa seka tavoitteiden asettamisessa. Tehoseurannan toteuttaminen koettiin hel-
poksi, mutta sen sisallosta oli erilaisia kasityksia. Haastateltavat kokivat, etta hen-
kilokuntaa tulisi palkita ja motivoida enemman. Lisaksi yrityksen viestinnassa ha-
vaittiin kehittdmisen tarvetta niin esimiestasolla kuin henkilokunnankin kesken.
Yritys oli kuitenkin onnistunut tuomaan strategiansa selkeasti esille, ja henkilokun-
ta koettiin sitoutuneeksi kaikissa yksikoissa.
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Doing business in the restaurant sector is very challenging because of the current
financial situation. Therefore, there is a need for continuous improvement of effi-
ciency. The aim of this thesis is to develop activity-based costing, especially re-
garding personnel expenses, at a company operating in the restaurant sector. On
an average, personnel expenses account for 30 to 40 percent of food restaurants’
turnover. The company has several food restaurants all over Finland, and some of
them are run by franchising entrepreneurs.

In the theoretical section, the first topic deals with business in general, themes re-
lated to efficiency and productivity, together with human resource management.
The next topic relates to the restaurant sector’s special features and to the same
themes as in the previous topic, but from the point of view of restaurants. This
study was qualitative, and its data was collected interviewing seven of the compa-
ny’s restaurant managers. Based on the theory and interviews, the company’s ac-
tivity-based costing and its targets for improvement were analysed, and solutions
suitable to the company were sought.

The results show that activity-based costing was implemented in various ways.
Differences were discovered in content, reporting, employee orientation, and in the
ways that targets were set. Implementing activity-based costing was found to be
easy, but there were different opinions about its content. The interviewees thought
that the personnel should be rewarded and motivated more. Moreover, a need for
improvement of communication was found, both at the management level and
among the personnel. However, the company had managed to clearly show its
strategy, and the personnel were regarded committed.

Keywords: activity-based costing, restaurant sector, process management, me-
ters, human resource management
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Tehoseuranta

Mittari(t)

MaRa ry

FIFO-periaate

TYKY-toiminta

PAM

Ravintola-alalle vakiintunut termi toimintolaskennan osas-
ta. Yleisimmin se tarkoittaa myynnin ja tyOtuntien valista

suhdetta.

Mittarilla tarkoitetaan yksittaista tunnuslukua tai tiedonke-
raystapaa, joka kertoo kiinnostuksen kohteena olevan il-

mion tilasta.
Matkailu- ja Ravitsemispalvelut ry

Lyhenne sanoista first in first out. Tarkoittaa varastonhal-
lintaperiaatetta, jossa ensimmaisena varastoitu tuote kay-

tetdan ensimmaisena.
Tyokykya yllapitava toiminta.

Palvelualojen ammattiliitto



1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Ravitsemistoimiala tyollistaa lahes 13 000 toimipaikassa yli 52 000 tyontekijaa
(Toimialaraportti 1/2016). Alan suurimpia haasteita kannattavuuden kannalta ovat
tyovoimakustannukset ja kilpailu. HenkilostOkuluja nostaa huomattava vuokratyon
kayttd, asiakaspalvelun korvaamattomuus seka kasityd. Miettinen ja Santala
(2003, 81) kertovat, etta tyon tuottavuutta seurataan ravintola-alalla erityisen pal-
jon suurten henkilostokulujen vuoksi. Tuottavuutta seurataan ravintoloissa vertaa-
malla myyntituottoa tehtyihin tunteihin. Tata paivittaista toimenpidetta kutsutaan
ravintola-alalla tehoseurannaksi. Heikkila ja Viljanen (2000, 170-171) kertovat,
etta laskentatoimi ei ole ravintolan paatoiminto. Sitd suoritetaan, jotta paastaisiin
paatoimintojen osalta parempiin tuloksiin. Tehoseurantaa voidaan pitada osana ra-
vintolan toimintolaskentaa, silla siina paivittaiset tyotunnit kohdistetaan myyntiin.
Mitd enemman tehoseurannassa eritellaan tyotunteja tai kohdistetaan muita kus-
tannuksia, sitd enemman se tuottaa toimintolaskennalle ominaista informaatiota.
Tehoseuranta on tavoitteellista mittaamista, joten yrityksen strategialla on vaikutus

tehoseurannan sisaltoon.

Oman kokemukseni mukaan lahes jokainen ravintola toteuttaa jonkinasteista te-
hoseurantaa. Se on helposti toteutettavissa ja antaa oikein tehtyna vertailukelpois-
ta informaatiota ravintolan paivittaisesta toiminnasta. Sita toteutettaessa olennai-
simpia asioita ovat henkilokunnan perehdytys aiheeseen, realistiset tavoitteet ja
dokumentointi. Myyntitavoitteita voidaan asettaa budjetin avulla ja aikaisempia
tehoseurantadokumentteja voidaan hyddyntaa tydvuorosuunnittelussa. Dokument-
teja vertaamalla voidaan my0s seurata toiminnan kehityksen tuloksia. Voidaan siis
sanoa, etta tehoseuranta onnistuessaan on monipuolinen tyokalu ja informaation

lahde yritykselle ja erityisesti esimiestydlle.

Palveluorganisaatiossa tehokkuuteen, tuottavuuteen ja kannattavuuteen vaikutta-
vat monet asiat. Lonngvistin ym. (2010, 16) mukaan palvelutuotanto on palvelu-
toimintaa, joka tapahtuu palveluorganisaatiossa tai teollisuusyrityksessa, paatoi-
mimuotona tai tukitoimena. Kasite kattaa palveluiden tuottamisessa kaytetyt re-



surssit, palveluprosessin seka tuloksena syntyvat tuotokset ja vaikutukset. Palve-
lutuotanto on kompleksinen kokonaisuus, joten sitd on syyta tarkastella eri nako-
kulmista (Lonnqvist ym. s.16).

Palvelutuotannon tuloksellisuuden nakokulmat Lonngvistin ym. (s.16) mukaan

— Tuottavuuden nakokulma tarkastelee operatiivisen toiminnan tulosta
huomioiden myos palvelukontekstin ominaispiirteet, kuten asiakkaan kes-
keisen roolin seka kapasiteetin hallinnan. Tama vaihe on hyvin keskeinen
palvelutuotannon onnistumisen kannalta.

— Aineettoman padoman nakokulma korostaa tiedon, osaamisen ja muiden
aineettomien resurssien merkitysta.

— Tietovirtanakokulma auttaa ymmartamaan palvelutuotannossa tapahtu-

vaa vuorovaikutusta seka resurssien muuttumista tuotoiksi.

Tehoseuranta on mittari, mutta se ei itsessaan tuo esille toiminnan kehityskohteita.
Siksi onkin olennaista tutkia yrityksen toimintaa eri nakokulmista ja monessa ta-
sossa, jotta paastaisiin parempiin tuloksiin. Lonngvist ym. (2010, 16) kertovat, etta
toiminta voi olla tehokasta palvelun tarjoajan nakokulmasta, mutta asiakkaan na-
kOkulmasta palvelun laadussa voi olla puutteita. Liiallinen asiakasnakokulman ja
kustannustehokkuuden laiminlydnti saattavat puolestaan heikentaa palvelun tuot-
tajaorganisaation kannattavuutta. He korostavat, ettd olennaista on varmistaa re-
surssien riittdvyys, mutta myds toiminnan teho ja laatu. Aikaansaadut tulokset on
huomioitava tarkasteltaessa palvelutuotannon tuloksellisuutta. Lisaksi on jarkevaa
huomioida toiminnan nykyinen tila ja huolehtia tuloksellisuuden edellytyksista
myoOs pidemmalla tahtaimella. Tassa asiassa tuottavuuden ja aineettoman paa-
oman nakokulmat tukevat toisiaan. (Lonnqgvist ym. s.16-17)

Tehoseurantaa koskevia tutkimuksia on tehty hyvin vahan. Pullinen (2014) on tut-
kinut opinnaytetydssaan henkilostokustannusten tehokkuuslaskelmaa, mika on
kaytanndssa sama asia kuin tehoseuranta, ainoastaan toisin ilmaistuna. Palvelui-
den tuottavuutta on puolestaan tutkinut esimerkiksi Brax (2007). Kirjallisuutta yri-
tyksen tuottavuuden ja tehokkuuden kehittamisesta on olemassa runsaasti, mutta
ravintola-alan kirjallisuus on painottunut talla hetkella hotelli- ja ravintola-alan op-

pimateriaaleihin. Nain ollen teoriataustan koostaminen oli suhteellisen haastavaa.



1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja rakenne

Taman tutkimuksen ensisijainen tehtava on selvittaa miten kohdeorganisaatiossa
tehoseurantaa tehdaan ja miten sita voidaan kehittaa, jotta se tuottaisi mahdolli-
simman paljon informaatiota ja hyotya yritykselle. Tutkimuksessani perustellaan
tehoseurannan kayttoa ravintolassa ja miten sita voidaan kehittaa yrityksen tarpei-
siin sopivaksi. Tehoseurannan kehittamisen lisaksi halusin nostaa esille muita mit-
taamisen kohteita seka toiminta- ja johtamismalleja, joilla kohdeorganisaatio voi
toimintaansa kehittda tuottavammaksi. Opinnaytetyoni painottuu kohdeorganisaa-
tion toiveesta henkilostokulujen hallintaan, joten henkilostonakdkulma on huomioi-
tu mahdollisimman monessa aihe-alueessa. Tarkoituksena on muodostaa lukijalle
kokonaiskuva ravintolan toiminnasta ja sen kannattavuuteen vaikuttavista asioista.
Myynnin kasvattaminen on keino lisata kannattavuutta kuluissa saastamisen lisak-

si. Tassa tyossa haluan tuoda molemmat mainitut nakokulmat esille.

Ravintolatoimialan erityispiirteet tekevat tutkimuksestani hyodyllisen ja mielenkiin-
toisen. Haasteita tiedonhankintaan toi tehoseuranta-termin vakiintumattomuus se-
ka sen kaantaminen englanniksi. Toimintolaskennasta on kuitenkin olemassa pal-
jon materiaalia, joiden mukauttaminen ravintola-alaan toimi teoriataustan pohjana.
Tiivistelmassa paadyin kadantamaan tehoseurannan toimintolaskentana. Yhdeksan
vuoden tyokokemukseni ravintola-alalla on ollut tdman opinnaytetyon kannalta
seka positiivinen ettd negatiivinen asia. Olen saanut paljon tietoa ja omaksunut
tehokkaita toimintatapoja tyon kautta, mutta kirjallisuutta tai tutkimuksia aiheesta
on suhteellisen vahan, joten kaikille toimintamalleille ei ole olemassa tutkittua taus-

taa.

Teorian toisessa kappaleessa kasittelen tuottavuuteen ja tehokkuuteen liittyvia
tekijoita ja niiden mittaamista seka henkilostojohtamista. Kolmas kappale kasitte-
lee ravintola-alaa, sen erityispiirteitéd seka edellisen kappaleen aiheita ravintolan ja
kohdeorganisaation nakokulmasta. Neljas kappale keskittyy tutkimusprosessiin.
Siind esittelen tutkimuksen toimeksiantoa, tutkimusmenetelmia ja aineistoa seka
tutkimustuloksia. Viimeisessa kappaleessa on yhteenveto tyosta seka tutkimuksen
johtopaatokset.
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2 YRITYKSEN LIIKETOIMINTA JA SEN MITTAAMINEN

Tehoseuranta on yksi tehokkuuden ja tuottavuuden mittari, mutta taustalla vaikut-
tavat asiat ovat kuitenkin huomattavasti laajempi kokonaisuus. Tehokkuutta ja
tuottavuutta voidaan mitata monella tapaa, mutta yritystoimintaa kehitettaessa on
hyodyllista mitata myos muita liiketoiminnan osa-alueita. Naita mitattavia osa-
alueita voidaan maarittda esimerkiksi toimintoanalyysin tai prosessijohtamisen
avulla. Tassa luvussa kasittelen yritystaloutta yleisesti, sen kehittamisen ja mit-

taamisen menetelmia seka niihin liittyvia kasitteita.

2.1 Yritystalous

Yritystaloudessa yrityksen toimintaa tarkastellaan talousprosessin avulla, joka jae-
taan reaaliprosessiin ja rahaprosessiin. Reaaliprosessi tapahtuu tuotannontekija-
markkinoilla ja koostuu materiaali- ja toimintavirrasta. Se alkaa tuotannontekijoi-
den, kuten raaka-aineiden, tydvoiman ja koneiden hankinnalla ja yllapidolla. Sen
jalkeen materiaalit ja toiminnot jatkavat suoritteiden (tuotteet ja palvelu) valmistus-
prosessiin, markkinointiin ja myyntiin suoritemarkkinoilla. (Heikkila ja Viljanen
2010, 171.)

Yrityksen reaaliprosessin tulee olla kannattavaa ja taloudellista. Kannattavuus ja
taloudellisuus riippuvat siita, miten yritys hoitaa paatoimintonsa ostamisen, valmis-
tamisen ja myynnin. Ensisijainen edellytys kannattavuudelle on yrityksen kyky tar-
jota hyvia tuotteita ja palveluja hintaan, joka kattaa kustannukset ja voiton ja jonka
kuluttajat ovat valmiit maksamaan. Kannattavuus voidaan maaritella tuottojen ja
kustannusten valiseksi suhteeksi (Lonnqgvist ym. 2010, 81). Taloudellisuus puoles-
taan tarkoittaa muun muassa tehokkuutta ja saastavaisyytta osto-, palvelu- ja val-
mistusprosesseissa. (Heikkila ja Viljanen 2010, 171)

Heikkilan ja Viljasen (2010, 171) mukaan laskentatoimi ei toimintona aikaansaa
kannattavuutta, mutta se osoittaa ja mittaa tunnusluvuin kannattavuutta ja talou-
dellisuutta, seka analysoi mitka tekijat ovat vaikuttaneet niihin voimakkaimmin. He
korostavat, etta yritysjohdon tulee pyrkia selvittamaan miten kannattavuuteen ja

taloudellisuuteen voitaisiin jatkossa vaikuttaa ja mika vaikutus eri toimenpiteilla on.
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2.2 Tehokkuus ja tuottavuus

Lonnqvist ym. (2010, 82) toteavat, etta kasitteet tehokkuus ja tuottavuus aiheutta-
vat helposti sekaannuksia melko samantyyppisen merkityksen takia. Kuten tuotta-
vuudesta, myos tehokkuudesta nayttaisi olevan monenlaisia kasityksia. Perintei-
sesti tehokkuus yhdistetaan toteutuneen tuotannon ja standardin tai toteutuneen
tuotannon ja odotetun tuotannon valiseen suhteeseen (Lonngvist ym. s.82.) Rose-
nin (1993) mukaan tehokkuuden ja tuottavuuden voi erottaa seuraavasti: jos tuo-
toksen laatu jatetaan huomioimatta, on kyse tehokkuudesta. Tehokkuus kuvaa siis
maarallisten tuotosten ja panoksen valista suhdetta. Erilaisista maaritelmista huo-
limatta suurin osa tutkijoista katsoo tehokkuuden liittyvan resurssien kayttoon.
(Lonnqvist ym. s.82.)

Tuottavuustarkastelu on lahtdisin tavaratuotannon ymparistosta, jossa tuottavuus
(productivity) on yleensa katsottu tuotoksen ja sen tuottamiseen kaytetyn panok-
sen suhteeksi. Taustalla on yleensa ollut oletus siita, etta tuotoksen laatu pysyy
muuttumattomana (Gronroos & Ojasalo 2004; Lonnqgvist ym. 2010, 78.) Tuotta-
vuus on riippuvainen resurssien kaytosta ja niiden saatavuudesta. Jos resursseja
ei kayteta tehokkaasti tai niita ei ole riittavasti, tuottavuus laskee. Jarvenpaa ym.
(2010, 268) huomauttavat, ettda kustannustehokkuuden parantaminen edellyttaa
jatkuvaa tuottavuuden parantamista. Lonnqvistin ym. (81) mukaan tuottavuus on
kannattavuuden osatekija, silla kannattavuuteen vaikuttavat seka tuottavuuden

etta hintasuhteen muutos.
Lonngvist ym. (2010, 79) esittelevat viisi tilannetta, joissa tuottavuus voi parantua

— Tuotos kasvaa nopeammin kuin panos

— Tuotetaan enemman samasta panoksesta

— Tuotetaan enemman vahemmilla panoksilla

— Tuotetaan sama tuotos entista vahemmilla panoksilla

— Tuotetaan vahemman samalla kun panoksia kaytetaan viela vahemman

Jotta yritys voi tehostaa toimintaansa, tulee sen ymmartaa toimintansa kokonai-
suus, valita parhaat mahdolliset toimintatavat ja mitata my6s niiden onnistumista.

Brimsonin (1992, 19) mukaan yksi tarkeimmista syista kustannustehottomuuteen
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on se, ettei perinteinen kustannuslaskenta tuo esiin tuottavuuden parantamismah-
dollisuuksia, jolloin tehdaan vaaria tai huonoja paatoksia. Lonngvist ym. (2010, 35)
toteavat, ettd tuottavuuden kehittdmisen kannalta avainasemassa on innovatiivi-
suus: kyky vanhojen toimintatapojen kyseenalaistamiseen ja uusien etsimiseen.
He ennustavat, etta palvelutuotannon kehittaminen tulee kulminoitumaan ennen
kaikkea paremman tiedon ja aineettoman paaoman hyodyntamiseen eika niinkaan

kone- ja laiteinvestointien lisaamiseen.

2.3 Toimintolaskenta

Toimintolaskennassa (activity-based costing, ABC) yrityksen organisaatio jaetaan
toimintoihin ja niiden suorittamisesta syntyvat kustannukset kohdistetaan sopivia
kustannusajureita kayttamalla laskentakohteille. Resurssiajurit (resource drivers)
kohdentavat kustannukset toiminnoille kuvaamalla resurssien kayttoa mahdolli-
simman tarkasti. (Jarvenpaa ym. 2012, 128.) Sen tavoitteena on tunnistaa organi-
saation toiminnot ja maarittdaa niiden kustannukset ja aikaansaannos eli tuotos
(Brimson 1991, 28). Toimintolaskenta ei ole uusi keksinto ja siihen viittaavia aja-
tuksia on esitetty jo 1900-luvun alussa yhdysvaltalaisessa autoteollisuudessa.
Suomessa perusajatukset ovat olleet tunnettuja ainakin 1970-luvulta alkaen. (Al-
hola 2016, 15.) Jarvenpaan ym. (s.128) mukaan se on kirjallisuuden ja kaytannon
kokemuksen perusteella parhaiten aiheuttamisperiaatetta yleiskustannusten koh-
distamisessa noudattava kustannuslaskentamenetelma. Toimintolaskenta on he-
rattanyt monenlaista keskustelua ja se on aikanaan nahty jopa perinteisen kustan-
nuslaskennan uhkana (Alhola s.15). Jarvenpaan ym. (s.129) mukaan perinteisia
laskentamenetelmia (jako- ja lisayslaskenta) on puolestaan kritisoitu niiden aiheut-
tamien systemaattisten volyymivirheiden vuoksi, joita ei toimintolaskennassa paa-

se syntymaan.
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Voimavarat, YLEISKUSTANNUKSET
resurssit

| 1
Resurssiajurit, . I \
1. tason Ajankiyttd, kulutus ym.
kohdistustekijt I \

Tuotanto Tuotanto

Toiminnot
2 3
Kustannusajurit, Koneaika Tybtuntien Valmistus- Tilauksiin
2. tas'on . lukumagrd erien tehdyt
kohdistustekijat miari muutokset
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Kuvio 1. Toimintolaskennan kustannusten kohdentaminen
(Jarvenpaa ym. 2010, 128).

Ylla oleva kuvio esittda toimintolaskennan kustannusten kohdistamista. Brimsonin
(1991, 28-29) mukaan yksinkertaisen toimintolaskennan rakenne on seuraava:
ensin maaritellaan toiminnot, niiden kustannukset ja tuotokset. Toimintoja mitataan
aikaansaatujen tuotosten kustannuksilla, kaytetylla ajalla seka laadulla. Taman
jalkeen maaritellaan tuotosten maara. Sen mittayksikkd on se tekija, joka parhai-
ten mittaa toiminnoille aiheutuneita kustannuksia. Toiminnon kustannukset kohdis-
tetaan kustannuskonhteille, joita ovat tuotteet, valmistusprosessit ja esimerkiksi
tyomaaraykset. Taman jalkeen maaritellaan lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet.
Jokainen toiminto arvotetaan tuloksellisuuden mukaan. Toisin sanoen arvioidaan,

kuinka hyvin halutut tavoitteet ollaan saavutettu.

Brimson (1991, 11) kertoo, etta toimintoperaisella kustannuslaskennalla voidaan
saavuttaa monia etuja. Se auttaa paatoksenteossa ennusteisiin ja hinnoitteluun
liittyvissa asioissa, koska silloin ne voidaan perustaa tuotekustannuksiin. Se auttaa
tunnistamaan arvoa lisaamattomat toiminnot, rohkaisee jatkuvaan kehittamiseen ja
kokonaiskustannusten valvontaan seka parantaa budjetoinnin tehokkuutta. Sen
avulla saadaan myos laskettua tuotteen kustannukset ja tuotto koko elinkaaren
aikana. Jarvenpaa ym. (2010, 129) esittavat, ettd toimintolaskennan avulla on
mahdollista tukea yrityksen strategista ja operatiivista johtamista seka niiden kehit-
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tamista. Alla oleva kuvio esittda toimintolaskennan kokonaisuutta. Se havainnollis-

taa mielestani hyvin toimintolaskennan ymparilla olevia tekijoita.
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Kuvio 2. Toimintolaskennan kokonaisuus
(AFN Oy 2014).

Jarvenpaan ym. (2010, 131) mukaan toimintolaskenta sopii erityisesti organisaati-
oille, joiden toiminta on monimutkaista toisistaan eroavien tuotteiden tai vaativien
ja monivaiheisten tuotantoprosessien takia. Vaikka toimintoajattelussa Iahimpana
perinteista taloushallinnon ja laskentatoimen ajattelua onkin toimintoihin perustuva
kustannuslaskenta, kysymys on kaiken kaikkiaan laajemmasta kokonaisuudesta
(Alhola 2016, 91). Samalla kun toimintolaskennan soveltaminen on levinnyt melko
laajasti, sen kayttokohteet ovat laajentuneet esimerkiksi tuotelaskennasta asiakas-
ja muihin kannattavuuslaskennan seka toiminnan ohjaamisen suuntaan, han jat-
kaa. Toimintoajattelun kasite on laajentunut ja usein puhutaankin toimintoperaises-
ta johtamisesta (Activity-based Management, ABM) (Jarvenpaa ym. 2010; Alhola
2016). Toimintojohtaminen ja toimintolaskenta tukevat toisiaan: toimintolaskenta
on kustannusten kohdistamiseen keskittyva apuvaline, kun taas toimintojohtami-
nen keskittyy pikemminkin jatkuvaan toiminnan parantamiseen (Alhola s.94).



15

2.4 Yrityksen toimintojen maarittely

Yrityksen toimintojen maarittely on ensimmainen vaihe toimintolaskennassa, mutta
myos yrityksen toiminnan kehittamisessa. Vaikka yrityksella ei olisikaan tarvetta
toimintolaskennalle tai sen muuttamiselle, toimintojen maarittelysta voi olla hyotya.
Sita voidaan tehda esimerkiksi prosessijohtamisen avulla. Hannuksen (1993, 32)
mukaan prosessijohtaminen on johtamisoppi, jossa organisaatio ja sen toiminta
jaetaan prosesseiksi ja niista vastaa tiimi. Prosessijohtamisen ydinajatuksena on
asiakaslahtoinen toiminta. Sen avulla voidaan tunnistaa yrityksen toiminta toimitta-
jilta tuotteeksi ja naiden vaiheiden seurantamittarit. Han kertoo, etta prosessijoh-
tamisen periaatteena on yrityksen toimintaa lapileikkaavat ydinprosessit ja ohjaus
seka organisointi ensisijaisesti niiden pohjalta ei funktionaalisesti. Liikkeelle lahde-
taan ydinprosessien ja niiden suoritusmittarien tunnistamisesta. Ne leikkaavat yri-
tyksen toimintaa myos ulkopuolelle, tavarantoimittajilta tuotteeksi. Hannus (s.32)
muistuttaa, etta lopuksi kuitenkin paadytaan aina asiakkaaseen. Kun prosessit ja
niiden suoritusmittarit ovat tunnistettu, tulee niille nimittaa prosessinomistajat el

vastuuhenkilot.

Myos toimintolaskennassa kaytettavan toimintoanalyysin tarkoituksena on tunnis-
taa yrityksen tarkeimmat tehtavat (Brimson 1992, 29; Alhola 2016, 105.) Nain voi-
daan riittavan tarkasti maarittaa liiketoiminnot ja niihin sisaltyvat tehtavat seka niis-
ta aiheutuvat kustannukset. Tama tapahtuu selvittamalla jokaisen organisaatioyk-
sikon liiketoiminnan tavoitteet ja resurssit, jotka silla on kaytettavissa naiden tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Toimintoanalyysin tehtavana on siis tunnistaa, miten yritys
kayttaa voimavarojaan liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi (Brimson s.29).

Tassa tyossa kasitellaan toimintoja ja prosesseja synonyymeina.

Moision (2008) mukaan toimintojen maarittelysta on hyotya. Hanen mukaansa
prosessiajatteluun voidaan siirtyd monesta syysta: esimerkiksi jos organisaatio
kaipaa ratkaisua tiedonkulun selkeyttamiseen, haluaan kehittda yrityksen mukau-
tumiskykya, selkeyttaa toimintaperiaatteita tai nopeuttaa palveluiden tuottamispro-
sessia. Han kertoo, etta prosesseja tulisi tarkastella yrityksen strategian kautta ja
miettia toimitaanko jokaisessa prosessissa sen mukaan. Toimivat prosessit tuovat
strategian kaytantdoon ja helpottavat laadunvalvontaa, organisointia ja ennakointia.
Hannus (1993, 32) kertoo, etta monet suuryritykset ovat uudistaneet toimintansa
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prosessijohtamisen avulla. Yksi nain tehneistd suomalaisista edellakavijoista ja
kansainvalisesti menestyneista yrityksista on KONE Oy. Kansainvalisia esimerkke-
ja ovat IBM ja Xerox. He paatyivat tahan ratkaisuun, koska huomasivat eriyty-
neensa asiakkaista ja kokivat yrityksensd monikerroksisiksi seka raskaiksi. Alla
oleva kuvio esittelee prosessin vaiheita seka kohtia, joissa valvontaa ja suoritus-

kyvyn mittausta voidaan tehda.

MG Flnland Oy IS0 9001:2015

otsiko | YKSITTAISEN PROSESSIN VAJHEET KAAVIOKUVANA

Cama) (Loppu)
Prosessi Lahtatietojen| { Lahtstiedot Tonmlr'ﬂa, Tiloksat Tulosten
lihteet tekeminen saajat/kokijat
-
EDELTAVAT ANE | AINE SEURAAVAT
PROSESSIT ENERGIA ENERGIA PROSESSIT
Esim. TIETO TIETO Esim.
- toimittajilla *) Esim. Esim. 2 asiakkqalla %)
e - asiakkailla *) - materiaali . {uote - muulla sidosryh
Mita? - cleellisilla -resurssi AN -malla
sidosryhmilla - maaritykset ~ pakioe N .
L L 5 *) sisaiset tai
*) sissiset tai T— —T *ulk;: fet
r s
) MAHDOLLISET VALVONNAT JA
% gﬁgﬁi‘l‘;n TARKISTUSPISTEET
sen suoritus- SU ORlTUSKYVYN
KY?Va" SEURANTAA JA MITTAAMISTA
arvioimalla VARTEN

Kuvio 3. Prosessin vaiheet
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2.5 Mittarit

Ylisirnion (2011, 25) mukaan mittaamiselle pitaisi aina 10ytya syy, koska silla ei ole
itsessaan arvoa. Mittarin tarkoitus on tuottaa informaatiota halutusta asiasta. Mit-
taaminen kuuluu olennaisena osana yrityksen toimintaan ja toiminnan kehittami-
seen. Mittarin ohella kaytetaan joskus termeja tunnusluku tai indikaattori (Lonn-
qvist ym. 2010, 12). Kun valittuja mittareita on useampia, puhutaan mittaristosta.
Jarvenpaa ym. (2010, 268) kertovat, etta mittariston lIahtokohtana on pitkan aika-
valin visio siitd, millaiseksi yrityksen halutaan kehittyvan. Lonnqgvist ym. (s.118)
esittavat, etta mittarit voidaan jakaa esimerkiksi kahteen ryhmaan: suoriin ja valilli-
siin. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskysely mittaa suoraan asiakastyytyvaisyytta,
kun taas odotusaikaa asiakasta kohden mitattaessa ei valttamatta saada kuvaa
tuottavuudesta, vaan valillista tietoa. Toinen yleinen tapa luokitella mittarit on jakaa
ne taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Jarvenpaan ym. (s.299) mukaan
yleisimpia talouden mittareita ovat muun muassa liikevaihto, myyntikate, liikevoitto
ja nettotulos. Ei-taloudellisia mittareita voivat olla esimerkiksi asiakaspalaute tai
asiakassuhteiden jatkuvuus.

2.5.1 Mittaamisen vaiheet

Lonngvistin ym. (2010, 120) mukaan mittaamiseen liittyy kolme paavaihetta: suun-
nittelu, mittareiden kayttoonotto ja mittareiden kayttd osana johtamista. Hyvalla
suunnittelulla voidaan varmistaa mittarien validiteetit. Vaihtoehtoja voi olla useam-
pia ja niita voidaan kayttaa rinnakkain, jotta haluttu informaatio saadaan. Mittarei-
den luotettavuudesta kertoo Lonnqvistin ym. (s.120) mielesta se, kuinka kattavasti
ja tarkasti mittari pystyy kuvaamaan haluttua asiaa. Laitinen (2002, 147-148) ker-
too, ettd mittarin relevanttiutta voidaan arvioida sen merkityksesta paatoksente-
koon. Mittarin tuoma arvo voi olla esimerkiksi raha tai hyoty.

Suunniteltaessa mittareita taytyy kiinnittda huomiota riittavaan tarkkuuteen. Lonn-
qvist ym. (2010, 122) kuitenkin huomauttavat, etta taydellinen mittari on hyodyton
mikali se ei toimi kayttotarkoituksessaan. Mittareiden kaytto vaikuttaa tarkkuuden
myota myoOs tulosten luotettavuuteen. Mittaamista tulee tehda johdonmukaisesti

samoilla mittareilla ja riittavan kauan, jotta tuloksia voitaisiin verrata tai analysoida.
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(Laitinen 2001, 160). Hanen mukaansa mittareiden uskottavuus voidaan varmistaa
maarittelemalla tarkat ohjeet mittaamisen suorittamiselle. Atkinson ym. (2012, 49)
toteavat, etta vertailemalla nykyista tulosta haluttuun tulokseen voidaan paatella,
onko yritys saavuttamassa haluttua tavoitetta.

2.5.2 Strategian mittaaminen

Strategia maarittelee, milla toimenpiteilla ja toiminta-ajatuksella yritys pyrkii toteut-
tamaan omaa visiotaan. Ihanteellisessa tilanteessa strategia nakyy yrityksen joka-
paivaisessa toiminnassa ja on selkea jokaiselle tyontekijalle, jolloin he toimivat
johdonmukaisesti sen mukaisesti. Laitinen (2003, 47) esittelee Shankin ja Govin-
darajanin (1993) strategisen johtamisen nelja vaihetta: strategioiden muodostami-
nen, strategioiden kommunikointi koko organisaatiolle, strategioiden kayttdonoton
taktiikan kehittdminen ja kayttdonotto seka valvontajarjestelman kayttoon otto. Han
kertoo (s.49-50), ettd Michael Porterin (1980) esittamassa strategisen valinnan
mallissa yritys voi valita joko kustannusjohtajuuden tai tuotedifferoinnin. Kustan-
nusjohtajuudessa tavoitellaan talldin matalia tuotekustannuksia, kun taas tuotedif-

feroinnissa ylivoimaisen tuotteen saavuttamista.

Yrityksella voi olla seka pitkan etta lyhyen tahtaimen strategioita. Ylisirnio (2011,
31) toteaa, etta kokonaisuuden kannalta ja pitkalla aikavalilla tarkasteltuna mit-
taamisen kohteiden tulisi olla sellaisissa elementeissa, joilla on vaikutusta yrityk-
sen strategiseen onnistumiseen. Han havainnollistaa tata jakamalla strategian
kolmeen osaan: strategian sisaltoon, toteutukseen seka johtamiseen ja prosessiin.
Sisalto kertoo teemmeko oikeita asioita, kun taas toteutus kertoo teemmeko asioi-
ta oikein. Kolmas elementti kertoo, kuinka kokonaisuutta hoidetaan strategiatyon
nakokulmasta. (Ylisirnio 2011, 32)

Jarvenpaa ym. (2010, 314) toteavat, etta tietoyhteiskunnan myo6ta aineettoman
paaoman ja varallisuuden (intellectual capital, intangible assets) merkitys yritysten
kilpailutekijana on kasvanut. Aineetonta padomaa ovat muun muassa henkiloston
osaaminen, koulutus, arvot, prosessit ja suhteet. He luokittelevat aineettoman
paaoman seuraaviin luokkiin: inhimillinen paaoma, rakennepadoma seka suhde-

paaoma. Jarvenpaa ym. (s.316-317) kertovat, etta aineettomalla paaomalla on
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selkea vaikutus markkina-arvoon, mutta sen arvottaminen markkina-arvon avulla
ei onnistu luontevasti. He tasmentavat (s.318), etta aineeton paaoma on luonteel-
taan ennemmin prosessi kuin vara ja sen arvo syntyy yrityksen henkista kapasi-
teettia hyodynnettaessa organisaation tavoitteiden toteuttamiseksi. Jarvenpaan
ym. (2010, 314) kayttaman luokittelun mukaan strategia kuuluu rakennepaa-
omaan. Ylisirnion (2011, 31) mukaan organisaatioissa on monista seikoista johtu-
en aina olemassa eraanlainen strateginen painopiste-agenda. Sisallollinen foku-
sointi ja tehokkuus ovat kasvun myota tasmentymassa. Onnistuminen strategiassa
vaatii onnistumista kaikilla osa-alueilla, mutta Ylisirnio (s.31) huomauttaa, etta pai-

nopisteet kertovat siitéd missa tilanneessa yritys silla hetkella on.

2.5.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaus on ohjausprosessi, jossa tunnuslukuja hyédyntamalla selvi-
tetaan ja maaritetaan jonkin liiketoiminnalle olennaisen tekijan tila (Jarvenpaa ym.
2010, 287). Laitisen (2003, 55) mukaan suorituskyvyn mittaamiseen vaikuttaa nel-
ja asiaa: yrityksen organisaatio, tavoitteet ja kriittiset menestystekijat, palkitsemis-
jarjestelma seka toiminnallinen ymparistd. Suorituskyvyn mittaamisesta kaytetaan
myOs termid suoritusmittaus. Toiminnalliseen ymparistoon lukeutuu tuotanto,
myynti ja markkinointi seka hallinto ja tukitoiminnot. Mittareiden valinta suoritetaan
strategian ja tavoitteiden pohjalta (Laitinen s.55; Atkinson 2012, 48).

Jarvenpaan ym. (2010, 288) mukaan 1990-luvulla yleistyi ei-rahamaaraisten mitta-
reiden (non-financial measures) kaytto suoritusmittauksessa. Lahtokohtana tun-
nuslukujen kayttoonotossa on avainmenestystekijoiden (key succes factors) tun-
nistaminen. Niiden avulla yrityksen tulisi maarittaa naita avainmenestystekijoita
yksityiskohtaisesti kuvaavat tunnusluvut. (Jarvenpaa ym. s.288) Heidan mukaan
menestystekijoiden tunnistaminen on valttamatonta tehokkaan ja tarkoituksenmu-

kaisen mittaamisen kannalta.

Atkinsonin ym. (2012, 49) mukaan suorituskyvyn mittaamisesta on paljon hyotya:
se voi parantaa kommunikointia ja motivaatiota, auttaa arvioinnissa seka selkeyt-
tamaan toimintaa. He huomauttavat, ettd suuren merkityksen takia mittareiden

valinta tulee tehda huolellisesti. Merkitysta on myos silla, kuinka tavoitteet muute-
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taan mitattaviksi. Mikali siina ei onnistuta, henkilokunta ei voi tietda onko yritys
saavuttamassa tavoitteita vai loittonemassa niista kauemmaksi. Yritys ei voi saa-

vuttaa sellaista mita ei voi mitata. (Atkinson ym. s.49)

2.5.4 Balanced Scorecard — tasapainotettu tuloskortti

Jarvenpaan ym. (2010, 291) mukaan Kaplan ja Norton kehittivat 1990-luvun alus-
sa yhdessa usean suuryrityksen kanssa Balanced Scorecardin (BSC) eli tasapai-
notetun mittariston, tuloskortin. Tuloskortissa johdetaan vision ja strategian pohjal-
ta tunnuslukuja, jotka ottavat tasapainoisesti huomioon yrityksen eri alueita. Jar-
venpaa ym. (s.291) kertovat, etta yleensa nakokulmia on 3-5. Kaplanin ja Nortonin
teorian mukaan yrityksen toimintaa mitataan neljasta nakokulmasta: talouden na-
kOkulmasta, oppimisen ja kasvun nakOkulmasta, sisadisen tehokkuuden nakokul-
masta seka asiakkaiden nakokulmasta. Jarvenpaan ym. (s.291) mukaan yksi rat-
kaisumalli on prosessikohtaisen laadunhallinnan yhteydessa kolmesta tai neljasta
nakokulmasta laadittu prosessimittaristo. Siina esimerkiksi asiakasprosessia mita-
taan henkiloston, omistajien ja asiakkaiden nakokulmasta.

Atkinson ym. (2012, 42) toteavat, ettd tasapainotetun tuloskortin haasteena on
|oytaa oikea yhdistelma taloudellisia ja henkisen padoman mittareita. Taloudellisen
nakokulman mittarit eivat yksinaan riita. Jos yritys esimerkiksi nopeuttaa tuotanto-
prosessia ja parantaa tuotteen laatua nostaakseen yrityksen arvoa, ovat naihin
kaytetyt varat talouden nakokulmasta kuluja vaikka raportit osoittaisivatkin yrityk-
sen ei-rahallisten arvojen nousseen. (Atkinson s.42)

2.6 Henkilostojohtaminen

Koska tehokkuus ja tuottavuus liittyvat resurssien kayttoon, korostuu henkilosto-
johtamisen rooli tuottavuuden parantamisessa erityisesti silloin, kun henkilokunta
on yrityksen suurin resurssi. Erasalo (2008, 12) kertoo, ettd Henry Fayolin (1900-
luvun alku) mukaan hyvan henkilostojohtamisen voi jakaa neljan osaan: suunnitte-
luun, organisointiin, ohjaukseen seka valvontaan. Erasalon mukaan jako patee

edelleenkin, mutta termeissa ilmenee vaihtelua. Jokaisella naista osioista on oma



21

tarkea roolinsa ja ne toimivat toistensa tukena. Suunnittelun tarkoitus on katsoa
tulevaan. Hyva suunnittelu sisaltaa konkreettisen toimintaympariston tulevaisuu-
den tarkastelua, mahdollisten muuttujien seka riskien huomioimisen ja naihin vai-
kuttavien tekijoiden tunnistamisen. (Erasalo 2008, 12.) Han esittaa, ettd kun suun-
nittelu tehdaan hyvin, on helpompaa I6ytaa oikeat tyokalut suunnitellun toiminnan
toteuttamiseen. Organisoinnissa kaytetaan valittuja tyokaluja ja toimitaan mahdol-
lisimman tehokkaasti jokaisessa yrityksen osassa. Erasalon (s.12) mukaan oh-
jaaminen tai johtaminen pitaa yrityksen osat liikkeessa ja sen tehtavana on vieda
yritysta kohti haluttua tulosta. Valvonnan rooli on pitda huolta siita, etta yritys ja
sen toiminnot etenevat suunnitelmien mukaan. Hyva valvonta mahdollistaa epa-

kohtien nopean korjaamisen.

Heikkilan ja Viljasen (2000, 87) mukaan henkildstopolitiikan tulee olla kaikkien tie-
dossa. Jotta johtamisen ja henkilostoasioiden seurantaa voidaan toteuttaa, tarvi-
taan laatua ja toimintatapoja kuvaavia mittareita. Hanen mukaan pelkastaan henki-
I0st6johtamisen tunnuslukujen avulla ei kuitenkaan kyeta ohjaamaan henkilostoa
riittdvasti, vaan lisaksi tarvitaan prosessien ja menettelytapojen parempaa hallin-
taa seka ennakoivaa tietoa. Menestyvan yrityksen yhtena kulmakivista on nain

ollen kyky havaita epakohtia ja reagoida niihin mahdollisimman nopeasti.

2.6.1 Tyomotivaatio ja sitoutuminen

Erasalo (2008, 125) kertoo, ettd mittaamisvaikeuksista huolimatta tydmotivaatiota
on tutkittu paljon. Yleisesti tiedetaan, etta motivaatiota lisaa toiminnan tavoitteelli-
suus. Sen lisaksi, etta tyontekija tietaa tyonsa tavoitteet ja hyvaksyy ne, tavoittei-
den tulee my0s olla riittdvan haasteellisia ja vastata tyontekijan resursseja. Moti-
voitumista vahvistaa tyohon liittyva kohtuullinen vastuu, mika mahdollistaa henki-
|6ston taitojen ja kykyjen monipuolisen kayton seka kehittymisen ja mahdollisesti
ammatillisen etenemisen (Erasalo s.125). Liséksi omaa tyota koskeva riittava ja
luotettava tiedonsaanti seka mahdollisuus vaikuttaa konkreettisesti tyohonsa ovat
tarkeitda. Han toteaa, etta tyOsta saatu kiitos ja tunnustus kasvattavat motivaatiota
yhdessa kannustuksen seka tyon ja tyontekijan arvostuksen kanssa. Koettu arvos-
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tus vahvistaa henkilokunnan ammatti-identiteettia seka kasitysta itsesta tyonteki-

jana, mika puolestaan vaikuttaa positiivisesti tydmotivaatioon. (Erasalo s.125)

Ulrichin (2007, 159) mukaan tyon tekeminen on paljon haastavampaa nykyaan
kuin aikaisemmin. TyoOntekijoilta vaaditaan huomattavasti enemman ja usein ai-
empaa pienemmilla voimavaroilla. Jos tyopaikka ei tarjoakaan turvattua urapolkua
tai edes vakituista tyopaikkaa, joutuvat tyontekijatkin arvioimaan uudelleen sitou-
tumistaan ja panostaan yritykselle. Han huomauttaa, ettd mikali yritys korvaa na-
ma asiat heikoilla toiveilla luottamuksesta tai kohtuuttomalla tyomaaralla, vastaa
tyontekija pragmaattisella suhteella yritykseen. TyoOntekija voi olla valmis anta-
maan aikaansa yritykselle, mutta tyon tulos ja teho on aiempaa heikompaa. Nama
vaikutukset nakyvat yrityksessa monella eri tasolla. Erasalo (2008, 125-126) puo-
lestaan toteaa, etta vaikka palkan motivoivaa vaikutusta ei voi kiistaa, ei se suurel-
le osalle tyontekijoista ole kuitenkaan tarkeinta. Hanen mukaansa palkan merkitys
on suurin silloin, kun kyseessa on tyontekijan perusturvallisuus. Jos tyontekija jou-
tuu jatkuvasti miettimaan taloudellista parjaamistaan, hakeutuu han helpommin

paremman palkan perassa vahemman houkuttelevaan tyohon.

Ulrich (2007, 160) muistuttaa, ettd henkilokunnan sitoutuminen on yrityksen liike-
toiminnan kannalta kriittinen kysymys, silla ilman jokaisen tyontekijan taytta panos-
ta yritys ei voi onnistua pyrkimyksessaan saada isompaa tulosta pienemmalla
henkilostomaaralla. Han korostaa, etta sitoutuminen kasvaa silloin, kun tyontekijat
kokevat saavansa aanensa kuuluviin ja mahdollisuuden esittaa ideoitaan. Koke-
mus siita, ettd yrityksen esimiehet ajavat heidan asiaansa ja tunne henkiloston
tarkeydesta yritykselle, mahdollistavat Ulrichin (s.160) mukaan vahvan suhteen.

Ulrich (2007, 160-161) nostaa esille, etta henkiloston ammattilaiset toimivat tar-
keana kumppanina silloin, kun he pitavat huolta henkiloston sitoutumisesta. Aikai-
semmin tama tarkoitti sosiaalisten tarpeiden huolehtimista kuten esimerkiksi juhlia.
Vaikka tallaisten aktiviteettien merkitys onkin vahentynyt, eivat henkilokunnan tar-
peet siltikdan ole muuttuneet. Hanen mukaansa yrityksen olisikin tarkeaa loytaa
sopivia vaihtoehtoja aikaisemmalle toiminnalle, mikali he haluavat varmistaa hen-
kilokunnan sitoutumisen. Han korostaa esimiesten olevan vastuussa oman alu-
eensa henkilokunnan hyvinvoinnista ja henkiloston ammattilaisten olevan siina

heidan tukenaan. Esimiesten tulisikin ottaa enemman vastuuta henkilokunnan si-
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toutumisesta ja hyvinvoinnista, eika tukeutua ainoastaan liiketoimintaan. (Ulrich
2007; Heikkila & Viljanen 2010).

2.6.2 Tyotyytyvaisyys ja tyohyvinvointi

Saanndllisesti tehtyna tutkimukset henkilokunnan hyvinvoinnista antavat vertailu-
kelpoista tietoa johdolle, jonka avulla yritys voi kehittaa toimintaansa jatkuvasti.
Henkildkunnalle olisi tarkeaa jarjestaa mahdollisuus antaa palautetta nimettomasti,
ilman pelkoa siita, etta he joutuisivat ongelmiin omien mielipiteidensa takia. Tyon-
antajalle on tyosopimuslain yleisvelvoitteessa annettu maarays edistaa seka suh-
teitaan tyontekijoihin ettd tyontekijoiden keskinaisia suhteita (Erasalo 2008, 128).
Tassa asiassa ulkopuolisen jarjestama anonyymi tyotyytyvaisyyskysely vastaa
tarpeisiin selvittdaa henkiloston suhde tyonantajaan. Tutkimukset voidaan kokea
hintaviksi, mutta toisaalta ne antavat arvokasta tietoa yrityksen johdolle esimerkik-
si siitd, kuinka henkilokunta kokee tyoolosuhteet, stressin tai esimiestyon. limari-
sen ja Evalua Internationalin (Taimela & Aro 2015) tekema tutkimus todistaa, etta
huono johtaminen voi maksaa yritykselle miljoonia. Heidan mukaan tutkimustulos-
ten perusteella on syytd nostaa esille esimiestyon kehittdminen potentiaalisena

keinona parantaa tyon tuottavuutta.

Kehityskeskusteluja oman lahimman esimiehen kanssa tulisi pitdd saanndllisesti.
Jarvenpaa ym. (2010, 18) kokevat, etta kehityskeskusteluilla on nykyaan tarkea
rooli tavoitteiden asettamisessa ja viestimisessa operatiiviselle tasolle. Ne mahdol-
listavat myos aikaisempien tavoitteiden toteutumisen seurannan ja tyOntekijan
osallistumisen tyonsa suunnitteluun ja ty6tapojen valintaan. Jarvenpaa ym. (s.18)
muistuttavat, etta kehityskeskustelut antavat esimiehelle mahdollisuuden myos
arvostuksen ja kiitoksen jakamiseen asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa.
Heidan mukaan tallaisten tavoitteiden asettamisessa, mittaamisessa ja raportoin-

nissa puolestaan laskentatoimella on keskeinen rooli.

Henkilokunta saa tukea ja motivaatiota myos tyodyhteisoltaan. Erasalon (2008,
152) mukaan palavereita kaytetaan liian vahan organisaation kehittamiseen. Ha-
nen mukaansa ne ovat luonnollinen foorumi, jossa henkilostd voi yhdessa tarkas-

tella organisaation toiminta ja antaa paljon sellaista tietoa asiakaskontakteista,
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joihin yritys voi toimintaansa rakentaa. Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri ovat
hanen mukaansa hyva alusta keskustelulle. Erasalo (s.152) haluaa kuitenkin nos-
taa esiin, etta yhteisollisyyden kannalta tulisi kiinnittaa huomiota vuokratyontekijoi-
den asemaan. Positiivinen yhteisoOllisyys vahvistaa yhteista identiteettia ja auttaa
jaksamaan (Erasalo s.130).

Huotarin ja Sihvosen (Suurnakki 2006, 110) mukaan tyohyvinvointi on ennen kaik-
kea ihmisten ja tyoyhteison jatkuvaa kehittamista. He mainitsevat, etta tahan kehit-
tamiseen liittyy onnistumisen kokemus niin, etta jokaisella on mahdollisuus olla
mukana onnistumassa ja kokea tyon iloa. Tyokykya yllapitava toiminta on tarkea
osa henkildstopolitikkaa ja parhaimmillaan se vaikuttaa monien eri tekijoiden kaut-
ta myos yrityksen tuottavuuteen (Peurala ja Rasanen, 2002). TYKY-toiminnan
muotoja ovat muun muassa tyotehtavien uudelleenorganisointi, ergonomian pa-
rantaminen, esimieskoulutus seka erilaiset likuntamuodot (PAM 2014). Toteutetun
toiminnan seuranta ja arviointi on tarkeaa ja se vaatii sitoutumista kaikilta osapuo-
lilta. Ty6elaman muuttuessa yha enemman, ovat tyon kuormitustekijat muuttu-
massa psyykkisiksi (Heikkila & Viljanen 2000, 87). Psyykkisia paineita voidaan
helpottaa esimerkiksi liikunnan avulla. Vaikka tyontekijoiden kunnon ja terveyden
kehittdminen on vahentynyt viime vuosina, Valtion liikuntaneuvoston (2012) mu-
kaan liikkunnan tukeminen on tyypillistd suurille tyoyhteisoille. Suomessa yritykset
voivat tukea henkil0ston liikuntaa verottomasti aina 400 euroon saakka. Liikkuva
ihminen on tunnetusti terveempi, ja kannustamalla henkilostoa liikkumaan voivat
sairauspoissaolot vahentya huomattavasti ja tyoura pidentya. (Valtion liikkuntaneu-
vosto 2012.)

2.6.3 Palkitseminen

Organisaation palkitsevuutta voidaan mitata kahdesta nakokulmasta: suorituksiin
perustuva palkitseminen seka tunnustuksen antaminen ja kiitos. Ensimmaisesta
nakokulmasta tarkastellaan missd maarin organisaatiossa palkitaan suoritusten
perusteella. Toisesta nakokulmasta puolestaan tarkastellaan, missa maarin orga-
nisaatiossa annetaan tunnustusta, positiivista palautetta ja kiitosta. (Sistonen
2008, 135.) Hanen mukaansa palkitsevassa organisaatiossa erinomaiset ja hyvat
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suoritukset tunnistetaan ja palkitaan. Lisaksi henkilostd0 saa tunnustusta ja heita
palkitaan niin aineellisin kuin aineettomin palkitsemiskeinoin. Han lisaa, etta henki-
|0ston tulee tietda palkitsemisen perusteet ja mitd heiltd odotetaan seka saada
positiivinen tai korjaava palaute suorituksen yhteydessa. Han katsoo toiminnan
olevan ei-palkitsevaa sellaisessa organisaatiossa, missa palkitseminen ja suoritus-

taso menevat omia polkujaan.

Palkitseminen voi olla monimutkaista. Parhaimmillaan se sitouttaa ja motivoi hen-
kilokuntaa, mutta sita pitaisi tehda niin, etta se on yritykselle hyodyllista. Hakonen
ja Nylander (2015, 22) korostavat, etta palkitsemisen kokonaisuus on organisaa-
tiokohtaista. He kayttavat kirjassaan yhden maailman suurimpiin kuuluvan palkit-
semisammattilaisten yhdistyksen, WorldAtWorkin, maaritelmaa palkitsemisen ko-
konaisuuden osa-alueista. Naita ovat palkka, edut, tyo- ja perhe-elaman yhteen-
sopivuus, suoriutumisen ja huomioimisen keinot seka ura- ja kehittymismahdolli-
suudet. He kuitenkin huomauttavat, ettei tata ole alun perin luotu suomalaisiin olo-
suhteisiin. Toisaalta perhe- ja tydelaman yhdistaminen on nostettu yhdeksi merkit-
tavaksi kehityskohteeksi erityisesti naisvaltaisella majoitus- ja ravintola-alalla (Era-
salo 2008, 128).
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3 RAVINTOLAN TEHOSEURANNAN JA TOIMINNAN
KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kasitellaan ravintola-alan erityispiirteita seka ravintolan tehoseuran-
taa. Lisaksi toimintojen maarittelya ja osaprosesseja kasitellaan ravintolan nako-
kulmasta. Koska kohdeorganisaatiosta ei ole tarkempia tietoja kaytettavissa lii-
kesalaisuuksien varjelemiseksi, tassa luvussa kasitelldan ravintoloita yleisesti.
Henkilostonakokulma on huomioitu jokaisessa aiheessa, silla kohdeorganisaation
toiveen mukaisesti tydn paapaino on henkildstokulujen hallinnassa. Ravintolan
henkilostojohtamista koskevassa osiossa esitellaén erilaisia johtamismalleja te-
hokkuuden ja tuottavuuden parantamiseksi seka miten tyoajan kohdistamista voi-
daan hyodyntaa kustannusten pienentamisessa. Lisaksi sisdisen valvonnan ja li-

samyynnin nakokulmat on otettu esille.

3.1 Ravintola-alan erityispiirteet

Jotta tehoseurannan ja taman tutkimuksen tarkeys olisi ymmarrettavissa, tulee
ensin tiedostaa ravintola-alan erityispiirteet ja haasteet. Ravintolaliiketoimintaa
voidaan jaotella toiminta-ajatuksiltaan hyvinkin erilaisiin yksikoihin Michelin-tahdilla
palkituista ravintoloista kioskeihin. Ravintoloiden liikeideat ovat usein varsin lahella
toisiaan. Ravitsemistoimiala toimii myoOs elintarvikealan ja alkoholin yhtena jakelu-
kanavana. (Toimialaraportti 1/2016). Ravintolat voidaan luokitella my6s anniskelu-
oikeuksien mukaan A-, B- ja C-luvilla toimiviksi ravintoloiksi. A-ravintoloissa on
taydet anniskeluoikeudet, B-ravintoloissa voidaan tarjoilla enintadan 22%:n alkoholi-
juomia ja C-ravintoloissa mietoja, enintaan 4,7%:n alkoholijuomia. Osa ravitsemis-
likkeista toimii myos ilman anniskeluoikeuksia. (Miettinen & Santala 2003, 40.)
Erilaisten liikke- ja toimintaideoiden lisdksi ravintola-alan yritykset eroavat toisistaan

huomattavasti myos omistusjarjestelyiden suhteen.

Ravitsemistoimiala kokonaisuudessaan tyollistaa lahes 13 000 toimipaikassa yli 52
000 tyontekijaa. Laki majoitus- ja ravitsemistoiminnasta maarittelee ravitsemistoi-
minnan olevan ammattimaisesti tapahtuvaa ruuan ja juoman tarjoamista yleisolle

elintarvikelaissa tarkoitetussa elintarvikehuoneistossa nautittavaksi. Ravitsemis-
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toiminta voi lain mukaan olla my6s rajoitetulle yleisolle kohdistettua toimintaa esi-
merkiksi henkilostoravintoloissa. (Toimialaraportti 1/2016; L 28.4.2006/308.) Osa
tyovoimasta tyollistetaan valillisesti henkilostovuokrausyritysten kautta. Liikevaih-
toa nailla toimialoilla on yhteensa reilu viisi miljardia euroa. Ravitsemistoimialan
kaikilla tunnusluvuilla mitattuna suurin yksittainen alatoimiala on ravintolat. Ravin-
tola on tassa tapauksessa maaritelty liikketoiminnaksi, jossa paatoimisesti valmiste-
taan ja myydaan ruoka itse seka myydaan alkoholia A- tai B-anniskeluluvilla.
(Toimialaraportti 1/2016.

Kilpailu alalla on kovaa ja uusien ruokatrendien rantautuminen muualta maailmas-
ta Suomeen on kasvanut ja nopeutunut huomattavasti. Ruokatrendit kuitenkin
vaihtuvat yleensa suhteellisen akkia, mutta esimerkiksi kasvisruoan pysyvasta
kiinnostuksesta on havaittavissa merkkeja, kertoo Helsingin yliopiston ruokakult-
tuurin professori Johanna Makela Helsingin Sanomien artikkelissa (31.10.2016).
Ketjuravintolat pyrkivat usein jatkamaan hyvaksi havaitsemaansa konseptiaan
myOs muissa ravintoloissaan, mutta talldinkin heidan on huomioitava jokaisen
kaupungin kilpailutilanne ja asiakaskunta. Monet ketjuravintolat muovautuvatkin
yksikkOkohtaisesti vastaamaan kyseisen maakunnan, kaupungin tai yksikon tar-
peita seka menekkia, kuitenkin pyrkimyksena sailyttda tunnistettavuus ketjuravin-
tolaksi.

Miettisen ja Santalan (2003, 43) mukaan alan yritysten perustamiskynnysta voi-
daan pitaa melko pienen paaomatarpeen takia matalana. Selkeimmin sen voi
nahda vuosittain toimintansa aloittaneiden uusien yritysten maarassa. Toisaalta
myoOs toimintansa lopettaneiden tai konkurssiin menneiden yritysten maara on
suhteellisen suuri. Toimiala Onlinen mukaan esimerkiksi vuonna 2014 lopettanei-
den yritysten maara jokaisessa ravintolaluokassa oli suurempi kuin perustettujen
maara ruokaravintoloita lukuun ottamatta. Miettinen ja Santala (s.43) toteavat ra-
vintola-alan olevan herkka suhdannevaihteluille ja muutokset maan yleisessa talo-
ustilanteessa ovat nakyvissa myohemmin kuin monella muulla alalla. He selittavat
taman johtuvan paaasiallisesti siita, etta alan tarjoamat tuotteet ja palvelut eivat
kuulu niin sanottuihin valttamattomyyshyodykkeisiin, vaan ovat sellaisia, joista voi-
daan rahapulan vuoksi tinkia tai luopua kokonaan. Naiden lisaksi vaihtelua alan
myyntiin aiheuttavat sesonkivaihtelu, viikonpaivat ja kellonajat.
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Toimialaraportin (1/2016) mukaan ravitsemispalveluiden tuottamista Suomessa
voidaan pitaa suhteellisen saannosteltyna. Saannostelya toteutetaan eri hallin-
nonalojen toimenpiteilla. Alaa koskevat esimerkiksi elintarvikelaki (13.1.2006/23),
alkoholilaki  (8.12.1994/1143), tupakkalaki (29.6.2016/549) ja pelastuslaki
(29.4.2011/379), laki ravitsemis- ja majoitustoiminnasta (28.4.2006/308) seka
joukko asetuksia ja ohjeita, lupa- ja ilmoitusvelvollisuuksia unohtamatta. Myds ve-
rotuksen osuus on alalla huomattava ja siihen tehdyt muutokset ovat selkeasti na-
kyneet toimialalla. Vuonna 2010 laskettu ruoan arvonlisavero lisasi selvasti lou-
nasruokailua ja jonkun verran iltaruokailua (Toimialaraportti 1/2016). Alkoholiveron
jatkuva nousu on vahentanyt alkoholimyyntia ja pienentanyt katetta jo pitkaan.
MaRa ry:n ekonomisti Jouni Vihmo (Yle 18.2.2013) kertoi, etta alkoholin myynti on
laskenut voimakkaasti monta vuotta perakkain ja samalla kustannukset anniskelu-
ravintoloissa ovat kasvaneet voimakkaasti. Huomattavaan verotuksen maaraan
saattaa olla luvassa helpotusta, mikali suunniteltu alkoholilain muutos tulee taytan-
toon. Laskeva alkoholimyynti rasittaa alaa edelleen, vaikka jo kesalla 2016 Vihmo
totesi, ettd matkailu- ja ravintola-alalla menee vihdoin paremmin kuin vuosiin
(Kansan Uutiset 30.6.2016.)

Alla oleva kuvio havainnollistaa kustannusten jakautumista ruokaravintoloissa.
Matkailu- ja ravintolapalvelut MaRa ry:n laskelmien mukaan esimerkiksi sadan
euron illallisesta jaa yritykselle voittoa keskimaarin kaksi euroa (Toimialaraportti
1/2016).
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MUUT KUSTANNUKSET
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KAYTTOKATE
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PALKAT

2%
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Kuvio 4. Ravintolaruoan verotus Suomessa
(MaRa ry 2016).
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Miettinen ja Santala (2003, 43) korostavat, etta ravintola-alalla myytavat tuotteet ja
palvelut ovat sellaisia, joiden tuottamiseen tarvitaan paljon tyovoimaa. Henkilokoh-
taista palvelua ei voi korvata koneilla, silla palvelu on osa myytavaa tuotetta. Hei-
dan mukaan tyontekijoiden ammattitaito, asenne ja halu palvella ovat avaintekijoita
palvelun onnistumisessa. Tyovoimavaltaisuus nakyy myos alan yritysten kuluissa.
MaRa ry:n (2014) mukaan ruokaravintoloiden henkilostokulut ovat 30—-40% liike-
vaihdosta, riippuen kasitydn maarasta. Henkilostokulut ovatkin usein ensimmaisia
saastamiskohteita. Kuluja nostaa vuokratyon runsas kaytto alalla, silla epasaan-
nolliset tyoajat ja huomattavat vaihtelut asiakasmaarissa aiheuttavat sen, etta ra-
vintolat pystyvat harvoin kayttamaan pelkastaan vakituisia tyontekijoitaan. Pohjois-
Suomen ravitsemispalveluita tarjoavissa yrityksissa, joissa sesonkivaihtelu on suu-
rinta, voi vuokratydvoiman osuus koko tydvoimasta olla jopa 40% (Toimialaraportti
1/2016).

3.2 Tehoseuranta

Tehoseurannassa henkilostokulut (tyGtunnit) ovat panos ja myynti tuotos. Koska
tehoseuranta on tavoitteellista, tarkastellaan siina seka tehokkuutta, etta tuotta-
vuutta. Myynnin toteutumaa verrataan tavoitteisiin ja euromaaraa tehtyihin tyotun-
teihin. Kun tyotuntien vertailukohtana on myynti, laadultaan muuttumaton tekija, on
Rosenin (1993) teorian mukaan kyse tehokkuudesta. Todellisuudessa asia ei ole
nain mustavalkoinen, silla vaikka euromaara olisikin tavoitteiden mukainen, ei
asiakaskokemus valttamatta ole ollut sen arvoinen. Alholan (2016, 120) mukaan
tehokkuus muodostuukin neljastd osasta: laadusta, hinnasta, tuotantomaarasta ja

kustannuksista.

Tybvoimakustannusten lisdksi tehoseurantaan voidaan laskea mukaan merkittavia
kiinteita tai kohdistettuja kustannuksia, mutta ne huomioidaan usein vasta myo-
hemmassa raportoinnissa. Tavoitteet voidaan ilmaista joko myyntitavoitteena tai
myynnin ja tyotuntien suhdelukuna. Ne muodostuvat strategiasta tai tehoseuran-
taan sisallytettyjen kulujen maarasta. Tavoitteet muuttuvat yleensa sesonkien mu-
kaan. Kun paivakohtaiset kustannukset ovat tiedossa, lasketaan tarvittava myyn-

tisumma kattamaan kulut ja asetetaan tavoite, jossa saavutetaan haluttua tuottoa.
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Tehoseurannan tulee olla paivittain henkilokunnan nahtavissa. Nain henkildkunta
otetaan osaksi tavoitteiden saavuttamista ja sitoutetaan strategiaan. Lisaksi ravin-
tolan tulee pitaa huolta siita, etta henkilokunta on tietoinen mistd seurannassa on
kyse. Yleensa tyontekijat tayttavat toteutuneet tyotuntinsa joko tehoseurantalo-
makkeeseen tai esimerkiksi tyopaikan kalenteriin. Tehoseurannan tayttaminen
tulisi olla jokaiselle tyontekijalle selkeaa ja esimiehen tulisikin huolehtia, etta tyon-
tekijoilla on kaytettavissaan tayttamisohjeet. Tavoitteet eivat vaikuta mittaamiseen
itsessaan, mutta vertailukelpoisen materiaalin saamiseksi tulisi seka tehotavoitteet
etta toteutuneet luvut sailyttdd. Nain esimerkiksi sesonkiaikojen tietoja voidaan
hyodyntaa tyovuorolistoja suunniteltaessa. Yrityksen tulee tehda selkea linjaus
myo0s tyotuntien sekd myyntien kirjaamisen tarkkuudesta seka sisallytettavien ku-

lujen maarasta.

Tehoseurannassa ei ole yhta oikeaa tapaa kohdistaa kustannuksia. Kohdistettujen
kustannusten paapaino on henkilostokuluissa eli resursseissa, joten muiden kus-
tannusten huomioiminen on taysin yrityskohtaista. Kokemukseni mukaan yleisim-
mat kohdistetut kustannukset ovat liiketilan vuokra seka ulkoistetut saannolliset
palvelut. Tarkeinta on kuitenkin se, etta yrityksella on kasitys siita, kuinka paljon
resursseja mikakin toiminto vie ja ovatko kaikki toiminnot kannattavia. Raaka-
ainekustannusten kohdistaminen on tyolasta ruokaravintoloissa laajan valikoiman
vuoksi. Lisaksi raaka-aineiden ja valmiiden tuotteiden menekki voi vaihdella huo-
mattavasti paivakohtaisesti seka varsinkin sesonkien valilla. Mikali raaka-
ainekustannuksia halutaan huomioida mahdollisimman vahalla tyolla, voidaan

esimerkiksi viikon raaka-aineostot suhteuttaa paivakohtaisesti tyotunteihin.

Tehoseuranta, kuten myods muu tavoitteellinen mittaaminen, perustuu osittain liike-
toiminnan strategiaan (Jarvenpaa ym. 2010, 268). Yrityksen tulee tietaa, milla
myyntimaaralla kulut saadaan peittoon ja tuottavuuden nakokulmasta, mika tulisi
olla paivakohtainen tavoite. Tehoseurannan laajuus riippuu siita, miten paljon yri-
tyksen johto haluaa sita hyodyntaa. Esimerkiksi erittelemalla ravintolan eri toimin-
toihin kaytettyja tyotunteja tehoseurannassa, voidaan seurata keittion ja salin te-
hokkuuksia erikseen. Mikali johdon fokus on ainoastaan myyntitavoitteessa, voi-

daan seurata myyntia ja tyotuntimaaria niita erittelematta.
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3.3 Ravintolan osaprosessit ja toimintojen maarittely

Tehokkuuden ja tuottavuuden parantamiseksi on kannattavaa tutkia ravintolan eri
toimintoja. Ravintola-alan yrityksessa osaprosesseja voidaan tarkastella esimer-
kiksi tuotteen tai asiakaspalvelun nakdkulmasta. Tuotteen kulkua prosessissa tut-
kimalla yritys voi kiinnittda huomiota raaka-ainehankintoihin, niiden oikeanlaiseen
sailyttamiseen, kasittelytapoihin ja havikkiin. Asiakaspalvelun nakdkulmasta henki-
I6kunnan toiminnan tutkiminen osaprosessien avulla voi nopeuttaa asiakaspalvelu-
tilanteita sekad vahentaa henkiloston tyokuormaa poistamalla turhia toimintoja.
Nama molemmat vaikuttavat suoraan tehokkuuteen ja tuottavuuteen. Kun henkilo-
kunta kayttaa tyoaikansa tehokkaasti, jaa heille todennakoisesti enemman aikaa
keskittya hyvaan palveluun. MyOs keittid voi hyotya tasta. Huolelliset ja riittavat
valmistelut, selkea tyonjako ja oikein tehdyt tilaukset vahentavat virheita ja nakyvat
vahenevana havikkind seka tehokkaampana toimintana.

Ravintolan arki koostuu monista yksittaisista tehtavista, jotka ovat riippuvaisia toi-
sistaan. Pelkastaan viikon ajalle kertyy tehtavia, jotka vaikuttavat ravintolan tuotta-
vuuteen. Naita ovat esimerkiksi markkinointi, raaka-ainehankinnat, tyovuorosuun-
nittelu, asiakaspalvelu, siivous ja valmistelut. Mikali joku naista tehtavista epaon-
nistuu, on silla suora vaikutus ravintolan toimintojen sujuvuuteen. Ruokaravintolan
toimintojen maarittelya voi ajatella esimerkiksi tuotteen nakokulmasta raaka-
ainetilauksista valmiiksi tuotteeksi tai asiakkaan nakokulmasta mainonnasta pa-

lautteeseen.

Koska tassa opinnaytetyossa keskitytaan yrityksen tehoseurantaan ja henkilosto-
kuluihin hallintaan, otan henkilostokulujen jakautumisen toimintoanalyysin esimer-
kiksi. Jakamalla paiva- tai viikkotasolla henkilostokulut esimerkiksi keittion, salin ja
esimiestehtaviin kaytetyn tydajan mukaan ja vertaamalla niita esimerkiksi asiakas-
tyytyvaisyyden muodostamiseen, voidaan analysoida naiden kolmen toiminnon
vaikutuksia. Paatavoite on selvittaa toimiiko jokainen osa mahdollisimman tehok-
kaasti, vai keskitytdanko jopa liikaa yksittaiseen osa-alueeseen, jolloin muut toi-
minnot karsivat. Koska ravintolatoiminnan menestys perustuu hyvaan asiakasko-
kemukseen, on tarkeda ymmartaa mihin toimintoon panostamalla asiakastyytyvai-

syys kasvaa. Alhola (2016, 105) ottaa esille saman teeman. Han toteaa, etta olisi
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mielenkiintoista selvittaa itseaan asiakaslahtoiseksi vaittavan yrityksen kymmenen

tarkeinta toimintoa ja katsoa moniko niista liittyy suoraan asiakkaaseen.

3.4 Sisainen valvonta

Raaka-ainekustannukset ovat ravintolassa usein huomattavat valikoiman laajuu-
desta riippuen. Tehoseurannassa niiden merkitys korostuu, mikali niita kohdiste-
taan laskentaan. Kuluttajien kasvava tietoisuus ruoan terveellisyydesta ja alkupe-
rasta voivat luoda haasteita raaka-ainekustannusten hallitsemiseen. Asiakkaat
osaavat vaatia terveellisia, lahella tuotettuja seka eettisen alkuperan omaavia tuot-
teita (Toimialaraportti 1/2016). Hyvien raaka-aineiden lisaksi nopea syOminen on
kasvattanut suosiotaan (Mara ry:n trenditutkimus 2016). Ravintoloiden on siis olta-
va tarjonnaltaan monipuolisia. Suuren volyymin ravintoloissa raaka-
ainekustannukset pysyvat hallinnassa suurten tilauserien ansiosta, jolloin kilo- ja
yksikkohinnat putoavat ja kate nousee. Hyvalla sisaisella valvonnalla ja huolellisel-
la dokumentoinnilla yritys pystyy karsiman ylimaaraisia raaka-ainekustannuksia.
Perusteellinen ja johdonmukainen sisainen valvonta antaa mahdollisuuden rea-
goida havaittuihin epakohtiin nopeasti. Miettinen ja Santala (2003, 173) kertovat,
ettd havikin maara selvida inventaareista. Jotta havikista oltaisiin jatkuvasti selvilla,
suosittelevat he pitamaan muun muassa pilaantuneista tuotteista syntyvasta havi-
kista jatkuvaa kirjanpitoa. Tassakin asiassa henkilokunnan merkitys korostuu.
Maaran lisaksi olennaista on havikin syy. Mikali havikkia syntyy jatkuvasti esimer-
kiksi tuotteiden vanhentumisesta, todennakoisesti raaka-ainehankinnoissa tai Fl-
FO-periaatteessa on talldin ongelmia (Miettinen & Santala s.181). Jos taas havik-
kia syntyy asiakaspalautuksista, on tuotteen laadussa tai palvelunopeudessa puut-
teita.

3.5 Ravintolan henkilostojohtaminen

Yritys voi parantaa tulostaan hyvalla henkilostojohtamisella. Koska kohdeorgani-
saatio halusi tyoni keskittyvan paaasiallisesti henkilostOkustannusten hallintaan,
tutustutaan tassa osiossa erilaisiin tapoihin mitata ja hydédyntaa henkilostodjohta-
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mista henkilostokulujen vahentamisessa. Vaikka henkilostokuluja ei pystyisikaan
olennaisesti vahentamaan, tyotehtavien parempi organisointi, tydajan tehokkuus
seka tyontekijoiden sitoutuminen ja hyvinvointi vaikuttavat tuottavuuteen positiivi-
sesti. Ravintolassa tyontekija paasee jalkautumaan tuotteen ja asiakkaan pariin,
jolloin valittoman palautteen hyodyntaminen toiminnan kehittamisessa on mahdol-
lista. Tyontekijoiden rooli ravintolassa on suuri myos esimiestyon nakokulmasta.
Esimiesten on tarkeaa hyodyntaa tyontekijoiden palaute kentalta, silla heilla on
loppujen lopuksi todenmukaisin kasitys siitda, miten ravintolan arki sujuu ja mitka

toimenpiteet helpottaisivat tyontekoa.

Kulujen karsimisen ohella ravintolat pyrkivat myos tekemaan lisamyyntia. Myynnin
kehittaminen on tarkea nakokulma, silla silloin yrityksen on pakko uudistua. Keskit-
tymalla ainoastaan saastamiseen, voi yrityksen toiminta passivoitua ja tydmotivaa-
tio laskea. Nama vaikutukset nakyvat ennemmin tai myohemmin myos asiakkaal-
le. Ammattitaitoinen tarjoilija voi onnistua myymaan alku- ja jalkiruokia seka juomia
keskimaaraistda enemman. Lisamyyntia voidaan saada jarjestamalla esimerkiksi
ravintolan sisaisia kilpailuja jalkiruokien tai jonkun tietyn juoman myynnista. Tavoit-
teena on motivoida tarjoilijat myyntitydhon ja suosittelemaan tuotteita eika niinkaan
kilpailemaan keskenaan. Tarkeaa on, etta tarjoilija tuntee suosittelemansa tuot-

teen hyvin.

3.5.1 Tyoajan kohdistaminen

Yrityksen perustavoitteena on yleensa toteuttaa valittu palvelun taso arvioidulla
tyontekija- ja tyotuntimaaralla henkilokustannusten ollessa suunnitelman mukaiset
(Heikkila & Viljanen 2000). Suunniteltua ja toteutunutta tyoaikaa voidaan mitata ja
analysoida monella tapaa. Jarvenpaan ym. (2010, 142) mukaan tyb6ajan kayton
kohdistaminen toiminnoille on avainasemassa monissa palveluyrityksissa ja julki-
sissa organisaatioissa, jotta tuotteistettujen palveluiden toimintoperusteiset kus-

tannukset voidaan laskea.

Jarvenpaan ym. (2010, 142) esittamat vaihtoehdot ty6ajan kohdistamiseen
— Kokonaistybajan kohdentaminen eri tybtehtéviin ja toimintoihin tyéntekijan

itsearviointina tai hallinnollisen esimiehen ndkemyksen mukaan. Jakauma
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esitetadn prosenttiosuuksittain. Tapa on helppo, mutta tulokset jaavat
helposti yleiskuvauksen tasolle.

— Kokonaistybajan jakautumista eri tehtéville ja toiminnoille tarkastellaan
tydntutkimuksen perusteella, jolloin tyontekija seuraa tyoaikansa kayttoa
1—-4 viikkoa ja kirjaa ty0aikansa suorittamiinsa toimintoihin esimerkiksi 15
minuutin tarkkuudella. Tarkoituksena on saada mahdollisimman tarkka ja-
kauma tyOajankaytdsta normaaliolosuhteissa ja kohtuullisen pienella vai-
valla.

— Jatkuvaa tybajan seurantaa voi tehda kirjaamalla manuaalisesti tai auto-
matisoidusti tyotunnit jarjestelmaan. Suorittavassa tyossa kellokorttien
kayttd on ollut arkipaivaa jo pitkdan ja seurantaa on lisatty siirtymalla yksi-
I6ityjen tyOvaiheiden alku- ja loppuhetken kirjaamiseen.

— Tybtehtévéa- tai tybvaihekohtaisen keskimééréisen ajankéytén mééarittami-
sessé on tarkoitus saada paljonko yksi tehtava tai tyovaihe vie keskimaa-
raisesti aikaa. Seurantaa ei tehda jatkuvasti, vaan pyrkimys on selvittaa
paljonko kaikki olennaiset tyotehtavat vievat aikaa. Tyokuormaa voidaan
analysoida tarkasti ja kohdistaa resurssit aiempaa tehokkaammin ja mie-

lekkadmmin, kun kayttamaton kapasiteetti on saatu nakyville.

Tutkimalla kuhunkin tyotehtavaan kulutettua tydaikaa voidaan siis mitata myos
tyontekijan tehokkuutta. Sita arvioitaessa tulisi kuitenkin ottaa huomioon, etta va-
hainen tehokkuus voi johtua myos puutteellisesta perehdytyksesta tyotehtaviin tai
huonosta tydtehtavien organisoinnista. Ravintola-alaa ajatellen tydajan kayttoa
tarkastelemalla voidaan toimintaa tehostaa muun muassa ajoittamalla joitakin tyo-
tehtavia illan sijasta aamuun, jolloin tyotunnit ovat halvempia tai vaihtoehtoisesti
myynnillisesti rauhalliselle ajankohdalle. Jos jokin tyotehtava vie huomattavasti
haluttua enemman aikaa, tulisi yrityksen pyrkia kehittamaan toimintatapojaan ta-
man suhteen, mikali se on mahdollista. Ty6ajan kayton kohdistaminen toiminnoille
antaa paljon informaatiota yrityksen johdolle, jotka eivat valttamatta ole tyopaikalla

lasna.

Henkilostoresurssien merkitys tyovuorosuunnittelussa on suuri. Tyotehtavien
suunnittelu, organisointi ja valvonta tehostavat yrityksen paivittaista toimintaa. Tay-
tyy kuitenkin muistaa, etta liikka tehokkuus voi johtaa tyontekijoiden uupumiseen tai
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huolimattomuusvirheisiin (Heikkila & Viljanen 2000, 87). Suunnittelussa taytyy ot-
taa huomioon henkiloston resurssit suoriutua tehtavistaan sekd mahdolliset muut-
tuvat tekijat. TyOajan kohdistamisen tuloksia analysoitaessa olisi mielestani hyva
ottaa huomioon myo6s henkiloston nakemys tyodtehtavien sujuvuudesta, jolloin saa-
daan selville hidastaako tyota esimerkiksi puutteet tyovalineiden asianmukaisuu-

dessa, huono perehdytys tai jokin muu mittaamaton asia.

3.5.2 Tulos- ja tavoitejohtaminen seka suorituksen johtaminen

Tehokkuutta voidaan parantaa hyodyntamalla erilaisia johtamismalleja. Jarven-
paan ym. (2010, 16-17) mukaan tavoitejohtaminen on johtamista tavoitteiden ja
omakohtaisen tarkkailun avulla. Tyontekija voi talloin itse tarkkailla suorituksiaan ja
tuloksiaan, mika koetaan usein kannustavaksi. Myos palkkaa voidaan maksaa ai-
nakin osittain tuloksen mukaan. He kertovat, etta tassa onnistuttaessa paastaan
korkeammalle asetettuihin tavoitteisiin ja laajempaan nakemykseen organisaatios-
ta. Jarvenpaan ym. (s.17) mukaan omakohtainen tarkkailu on mahdollista silloin,
kun selvat ja luotettavat toiminnan mittarit ovat olemassa. Tavoitejohtamisen idea
on parantaa organisaation suorituskykya kytkemalla organisaation jasenet kehit-
tamiseen ja johtamiseen. Tama toteutetaan laajentamalla tulosvastuuta. Tavoite-
johtaminen liittyykin hajautettuun tulosvastuuseen. Tavoitejohtamista on myds kri-
tisoitu. Laamanen (2002, 25) listaa tavoitejohtamisen ongelmia muun muassa seu-
raavasti: se edistaa kilpailua ja estaa yhteistydn, vahvistaa esimies-alaissuhdetta
ja heikentaa prosessia. Han kokee, etta tavoitteet eivat auta ihmista tekemaan
tyotansa paremmin. Lisaksi organisaatiossa tavoitejohtaminen johtaa alisuoriutu-
miseen. Han perustelee nakemyksiaan omilla henkilokohtaisilla kokemuksillaan
tavoitekeskusteluista.

Jarvenpaa ym. (2010, 17) kertovat, etta tulosjohtaminen kehitettiin tavoitejohtami-
sen pohjalle 1970-luvulla. Laamasen (2002, 25) mukaan tulos- ja tavoitejohtami-
nen on pelkistetyimmillaan esimiehen ja alaisen valista henkilokohtaisten tavoittei-
den tekemista seka niiden toteutumisen raportointia. Tavoite tarkoittaa tulevaisuu-
teen maariteltya haluttua tilaa, kun taas tulos tarkoittaa sita, miten tama on todelli-
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suudessa toteutunut. Jarvenpaa ym. (s.17) lisaavat, etta tulosjohtaminen korostaa

kuitenkin paivittaisen johtamisen tarkeytta tavoitteiden lisaksi.

Jarvenpaa ym. (2010, 17-18) kertovat, ettd myoOs suorituksen johtaminen sai al-
kunsa 1990-luvun alussa tavoitejohtamisen ja tulosjohtamisen pohjalta, joten sita
voidaan pitaa kehittyneempana versiona tavoitejohtamisesta ja suorituksen arvi-
oinnista. Suorituksen johtamisessa ja tavoitejohtamisessa on havaittavissa seka
yhtalaisyyksia etta eroja. Molemmissa keskitytdan asettamaan henkilokohtaiseen
kehittymiseen ja tyOtehtaviin liittyvia tavoitteita seka korostetaan toteutuneiden
suoritusten arvioinnin merkitysta. Suorituksen johtamisessa kaytetaan maarallisten
tavoitteiden lisaksi laadullisia tavoitteita ja keskitytaan tulosten saavuttamisen val-
mentamiseen. Jarvenpaan ym. (s.18) mukaan yksilon, ympariston ja organisaation
tavoitteiden asettaminen ja yhdenmukaistaminen on yksi suorituksen johtamisen
paakohdista. Organisaation suorituksen johtamisen tulisi kytkeytya strategiseen
johtamiseen, jolloin organisaation visio ja strategia on mahdollista jalkauttaa kay-
tannon toimintaan. He korostavat, etta asetettujen tavoitteiden tulee olla hyvaksyt-
tavia, oikeudenmukaisia ja saavutettavia, mutta myos haastavia. Toiminnan tavoit-
teiden tulisi heidan mukaan olla johdonmukaisia, mitattavia, selkeita ja realistisia.

Alla olevassa kuviossa on listattuna naiden kolmen johtamismallin ominaispiirteet.



Taulukko 1 Johtamismallien erityispiirteet

Johtamismalli

Ominaispiirteet

Tavoitejohtaminen

Johtamista tavoitteiden ja omakohtai-

sen tarkkailun avulla

Tulosjohtaminen

Johtamista tavoitteiden ja omakohtai-
sen tarkkailun avulla
Edellytetaan tulosta
Korostaa paivittaisen johtamisen mer-

kitysta

Suorituksen johtaminen

Johtamista tavoitteiden ja omakohtai-
sen tarkkailun avulla.

Maarallisten tavoitteiden lisaksi laa-
dullisia tavoitteita

Korostaa tulosten saavuttamisen val-

mentamista
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4 TEHOSEURANNAN KEHITTAMINEN
KOHDEORGANISAATIOSSA

Tutkimusmenetelmien valintaan vaikuttavat tyon luonne seka tavoitteet. Tutkimuk-
seni paatavoitteena oli tutkia ja kehittdd kohdeorganisaation tehoseurantaa. Ai-
neisto hankittiin haastattelemalla kohdeorganisaation keittio- ja ravintolapaallikoita,
joten kyseessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Luvun alussa esitellaan
lyhyesti kohdeorganisaatio seka toimeksianto. Lisaksi luvussa kasitellaan laadulli-
sen tutkimuksen periaatteita ja tyossa kaytettyja menetelmia seka tutkimuksen eri
vaiheita. Tutkimustulokset, johtopaatokset seka tyon tiivistelma on esitelty luvun

lopussa.

4.1 Toimeksianto

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiolla on useita ruokaravintoloita ympari Suo-
mea. Osa ravintoloista on ketjun omia ravintoloita ja osa franchise-yrittgjien veta-
miad. Ravintolat toimivat samalla nimella ja toimintamallilla eli kyseessa on liiketoi-
mintamalli- franchising (Suomen Franchising Yhdistys ry 2012). Yrityksesta ei voi
antaa tarkempia tietoja, silla yrityksen pysyminen anonyymina on erittain tarkeaa
likesalaisuuksien takia.

Tarve tyolle tuli yritykselta. He halusivat selvittaa, miten tehoseurantaa toteutetaan
heidan eri yksikdissaan ja milla tavoin sita voidaan havaintojen pohjalta kehittaa.
Tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva nykytilanteesta seka Ioytaa epakohtia ja
kehitysideoita kohdeorganisaation ravintola- ja keittiopaallikdita haastattelemalla.
Ratkaisuja haluttiin saada haastatteluista seka tyon teoriataustasta. Tyo aloitettiin
loppuvuodesta 2016.

4.2 Menetelmat ja aineisto

Laadullisessa tutkimuksessa ei lahdeta olettamuksista, eikd niitd verrata aineis-

toon. Sen sijaan tutkija etsii yhtenevaisyyksia, teemoja ja aiheiden valisia suhteita.
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Aineistoa tyostetaan jatkuvasti ndiden havaittujen ilmididen osalta, kunnes ymmar-
rys on saavutettu. (Hammell, Carpenter & Dyck 2000, 4-5). Varton (1992, 14) mu-
kaan tutkittavat merkitykset ja merkityksiin kietoutuneisuus ilmenevat laatuina.
Taman takia ihmista tutkivissa tieteissa kaytetaan laadullisia menetelmia. Ruusu-
vuori, Nikander ja Hyvarinen (2010, 16) toteavat, etta laadullisen tutkimuksen tar-
koituksena on l0ytaa aineistosta jotakin uutta ja ennen havaitsematonta, uusia ja-
sennyksia ja uusia merkityksia. Vartio (s.56) korostaa, etta laadullisessa tutkimuk-
sessa esiintyvat merkitykset ilmenevat suhteina, eivatka irrallisina yksikoina.
Omassa tutkimuksessani pyrin analysoimaan ja esittamaan tulokset kokonaisuu-

tena, seka ilmaisemaan miten ne vaikuttavat toisiinsa.

Paatin kerata aineiston haastattelemalla saadakseni mahdollisimman monipuoli-
sen kasityksen yrityksen nykytilasta ja toimintatavoista. Koska ennakko-oletuksia
ei ollut, antoi se paljon mahdollisuuksia aineiston analysointiin. Paadyin haastatte-
lemaan kohdeorganisaation ravintola- ja keittiopaallikoita. Paadyimme tahan rat-
kaisuun yhdessa toimeksiantajan ja opinnaytetyon ohjaajan kanssa. Kaikkien koh-
deorganisaation yksikdiden paallikdiden haastatteleminen olisi ollut 1ahes mahdo-
tonta niin maantieteellisesti kuin ajallisestikin. Haastateltavien maara oli suunnitel-
tua pienempi. Koulutuspaivasta, minka yhteydessa haastattelut toteutettiin, oli sai-
rastapausten takia huomattava osa esimiehista poissa. Otokseen valittiin vain
oman yrityksen esimiehia, silla koimme yhdessa toimeksiantajan kanssa olennai-
semmaksi selvittdaa kohdeorganisaation toimintaa, eika vertailla heidan toimintaan-
sa muihin saman alan yrityksiin. Haastatteluihin valittiin tietoisesti vain ravintola
esimiehia, silla he osallistuvat ravintolan paivittaiseen toimintaan, mutta ovat myos
vastuussa tehoseurannan tuloksista. Haastateltavia ja heidan tietojaan ei ole eri-

telty tutkimuksessa millaan tavalla, silla vastaukset annettiin taysin anonyymina.

Ruusuvuoren ym. (2010, 16) mukaan tutkimusongelmasta ja aineistoon tutustumi-
sesta nousevat analyyttiset kysymykset on syyta muotoilla avoimiksi, mita ja miten
kysymyksiksi. Tutkimuksen luonteen takia aineisto hankittiin yksilohaastatteluilla.
Ruusuvuori ym. (s.215) toteavat, etta yksilohaastattelut keskittyvat tyypillisesti
haastateltavan henkilokohtaisiin kasityksiin ja mielipiteisiin haastattelun aiheena
olevista asioista, haastattelijan osa on vuorovaikutusta ohjaavana ja saatelevana

toimijana on keskeinen. Kuten jo aikaisemmin mainitsin, laadullisen tutkimuksen
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periaatteiden mukaan tarkoituksenani oli antaa haastateltaville mahdollisimman
paljon vapautta kertoa nakemyksiaan omin sanoin. Tata pidin osittain haasteena,

silla aika oli rajallinen.

Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation esi-
miehia heidan tyostaan. Paaaiheena oli tehoseurannan tamanhetkinen toteuttami-
nen. Valitsin yksilOhaastattelun aineiston keruuseen siksi, etta validien kokemuksi-
en ja ajatuksien saanti yrityksen toiminnasta tuntui vaativan syvallisempaa paneu-
tumista aiheeseen, kuin mita esimerkiksi kyselylomakkeella olisi voinut saada. Li-
saksi haastattelutilanteessa oli mahdollisuus esittaa tarkentavia jatkokysymyksia

tai poimia vastauksista esiinnousseita teemoja.

Haastateltavat saivat etukateen tiedon haastatteluista, mutta he eivat kuitenkaan
saaneet kysymyksia nahtavaksi. Nain pyrittin varmistamaan se, ettd haastatelta-
vat vastaisivat rehellisesti omien tuntemuksien mukaan eivatka pohtisi miten hei-
dan tulisi vastata. Denzinin & Lincolnin (1998, 177) mukaan on tarkeaa luoda yh-
teys haastateltaviin. Tapasin ryhman ennen haastatteluja ja kerroin lyhyesti aihe-
alueesta, tutkimuksen tarkoituksesta ja haastatteluiden kulusta. Haastatteluiden
ilmapiiri, paikka ja ajankohta ovat tarkeita tekijoita haastattelun onnistumisen kan-
nalta (Syrjala ym. 1994, 87). Pyrin tekemaan haastattelutilanteesta mahdollisim-
man luonnollisen ja painotin ettei haastateltavien eika yrityksen nimea tulla mainit-
semaan missaan kohtaa. Talla tavoin tavoittelin jonkinasteista luottamussuhdetta
haastateltavien kanssa. Haastattelut suoritettiin yrityksen koulutustilaisuudessa,
jolloin kaikki haastattelut saatiin samalla kertaa tehtya. Jokainen haastateltiin yksit-
tain koulutustilojen erillisessa huoneessa. Aikaa yhden henkilon haastattelemiseen
oli varattu noin kaksikymmenta minuuttia, mika riitti hyvin kaikkien kysymysten la-
pikaymiseen. Kaikki haastattelut aanitettiin jatkokasittelya varten.

Haastattelukysymyksia tehdessa paapaino oli selvittaa yrityksen nykyiset tavat
toteuttaa tehoseurantaa omissa yksikoissaan. Lisaksi halusin saada selville, miten
esimiehet seurannan kokevat ja miten sita voitaisiin heidan mielestaan kehittaa.
Selvittamalla tehoseurannan sisaltéa ja raportointitapaa voitaisiin paatella teho-
seurannan tulosten luotettavuutta seka hyodyntamismahdollisuuksia. Olennaista
oli myoskin selvittdd miten henkilokunta on sitoutettu tehoseurantaan, silla tavoit-
teiden saavuttamiseksi tulee koko henkiloston tehda toita sen eteen. Kysymysten
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aihepiirit tulivat teoriataustasta, joten myds vastuualueisiin, viestintaan ja henkilos-
tojohtamiseen liittyvia kysymyksia esitettiin. Henkilostojohtamista koskevissa ky-
symyksissa keskityttiin henkiloston sitoutumiseen seka muutosvalmiuteen, silla ne
ovat tarkeita piirteitd ravintolan toiminnan kehittamisessa. Lisaksi halusin selvittda
miten paljon tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehdittiin ja heidan antamaa infor-
maatiota hyoddynnettiin. Haastatteluiden edetessa paneuduttiin joihinkin aiheisiin
tarkemmin lisdkysymysten avulla. Jarjestyksessaan toista haastattelua tehdessani
kavi ilmi, ettei yrityksessa tehda varastoseurantaa ja inventaariokin tehdaan vain
kerran vuodessa. Naista aiheista kysyin myos lopuilta haastateltavilta. Lisaksi en-
simmaisen haastattelun aikana ilmeni, ettei yksikdiden esimiehet ole juurikaan te-
kemisissa keskenaan koulutuspaivia lukuun ottamatta. MyOs tasta aiheesta kysyin
mielipiteitd lopuilta haastateltavilta. Kaikki haastattelukysymykset ovat luettavissa
litteesta opinnaytetyon lopussa.

4.3 Aineiston analysointi

Syrjalan ym. (1994, 83) mukaan kentalta keratty materiaali ei sindnsa ole aineistoa
vaan dokumentoitua materiaalia, josta muodostuu aineisto vasta analyysin myota.
Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2010, 11) toteavat, etta silloin kun haastatte-
lua kaytetaan aineiston tuottamiseen, tuloksena on tyypillisesti laaja ja moniainek-
sinen tekstimassa, jota tutkija voi lahestya eri tavoilla. Aineiston luokittelu, analy-
sointi ja tulkinta ovat heidan mukaan kolme toisiinsa liittyvaa, mutta samalla varsin
erilaista osatehtavaa. Ensimmainen kayttamani tapa aineiston luokitteluun oli litte-
rointi. Siind purin aineiston ensimmaisen kerran kokonaisuudeksi ja siihen tutus-
tuminen alkoi. Ruusuvuoren ym. (s.14) mukaan litterointi liittyy my6s vahvasti ai-
neiston rajaamiseen. Tekemani haastattelut kasittelivat usean aihepiirin asioita,
jotka kuitenkin ovat kaikki yhta relevantteja tutkimuksen tulosten kannalta. Osa
vastaajista oli selvasti vahasanaisempia, kun taas toiset kayttivat runsaasti kuvai-
levia sanoja tai muotoilivat useasti sisalloltaan samaa asiaa eri tavalla. Tuloksia
analysoidessa ei sisalldllisesti tarvinnut jattaa mitaan huomioimatta. Haastateltavi-
en vastauksia lyhennettiin, mutta kuitenkin vain sen verran, etta asiasisalto pysyi

varmasti alkuperaisena.
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Haastatteluiden vastausten analysointiin parhaiten sopi fenomenografinen analyy-
si seka osittain myos fenomenologinen analyysi. Fenomenografia on analyysime-
netelma, jossa tarkastelun kohteena ovat inmisten erilaiset tavat kokea jokin asia,
erilaiset kasitykset jostain asiasta tai erilaiset tavat ajatella jotain asiaa. Tahan
analyysimenetelmaan kuuluu myos valittdmien havaintojen tekeminen ja tutkimus-
kohteesta saadun kokemuksen pohdinta ja reflektointi. (Aineiston analysointime-
netelmat 2015.) Litterointia tehdessani huomioin haastatteluiden aikana havaitse-
miani reaktioita elekielessa. Kiinnitin huomiota myds vastausnopeuteen seka sa-
navalintoihin. Toisaalta Varton (1993, 85) mukaan fenomenologiassa kiinnitetaan
huomiota myos siihen, miten ilmiot voivat merkityksina antaa tietoa, joka kertoo
muustakin kuin ihmisen tavasta nahda. Han kertoo, ettda menetelmassa on pyritty
valttamaan sellaisia muodollisia piirteita, jotka voivat johtaa tutkijaa keskittymaan

vain ennen tutkimusta tuntemaansa teoriaan tai tietoon.

Ruusuvuoren ym. (2010, 219) mukaan aineiston jarjestamisen ensimmainen vaihe
on kysymysten aihe-alueiden luokittelu. Vastausten analysoinnissa kiinnitinkin en-
simmaisend huomiota tutkimuskysymysten aihe-alueisiin. Muodostin naista aihe-
alueista kokonaisuuksia ja peilasin niihin haastatteluiden vastauksia selvittaakseni
muodostavatko myOs ne aihe-alueiden mukaisia litoksia. Paatin muodostaa myos
teoriataustasta omat kokonaisuudet ja lahdin kasittelemaan niita ajatuksenani sel-
vittaa, tukeeko kirjoittamani teoria haastatteluiden tuloksia. Havaitsin teorian tuke-
van vastauksia. Tarkoituksenani oli tassa kohtaa 16ytaa yhteyksia seka luoda en-
simmainen kokonaiskuva tuloksista. Kokonaiskuvan muodostuessa keskityin epa-
kohtiin ja niiden ratkaisemiseen. Erilaisia toimintamalleja I0ytyi teoriasta jokaiseen
iimenneeseen ongelmaan, joten tehtavakseni jai pohtia ja perustella mitka ratkai-
sut toimisivat kohdeorganisaatiolle parhaiten.

Ruusuvuori ym. (2010, 17) huomauttavat, etta aineistoa rajattaessa on hyva miet-
tia myos validiteetin ja reliabiliteetin kysymyksia. Heidan mukaan on pohdittava,
vastaako rajaamani aineiston osa tutkimuskysymyksiini riittavalla tavalla ja onko
perusteltua olettaa, ettd sen pohjalta tehty tutkimus tuottaa luotettavaa ja jollain
tapaa yleistettavissa olevaa tietoa tutkittavasta ilmidsta. Koen tutkimustulosten
olevan tarkoitukseensa nahden luotettavia pienesta otannasta huolimatta, silla
haastateltavien kokemukset ja tuntemukset olivat hyvin yhtenevaisia. Eroavai-
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suuksia vastausten sisallosta oli havaittavissa lahinna tehoseurantaan liittyvissa
kaytannoissa seka siina, mita kustannuksia tehoseurantaan tulisi sisallyttaa. Tut-
kimus koski kohdeorganisaation omaa toimintaa, eika nain siis peilaa mihinkaan

aiempaan tutkimukseen.

Vaikka otos oli suunniteltua pienempi, ei lisdhaastattelujen tekeminen ollut ajalli-
sesti mahdollista. Pohdin kysymyslomakkeiden tekemista haastatteluiden lisaksi
niille esimiehille, joita en saanut haastateltua. Koin kuitenkin haastattelut niin hy-
vaksi tavaksi kerata aiheesta aineistoa, ettd kysymyslomakkeiden tulosten ja
haastatteluiden tulosten vertaileminen seka esittamien olisi ollut hankalaa. Vilkka
(2005, 105) toteaa, etta haastatteluissa voidaan aina tarkistaa ymmartaako haas-
tateltava kysymyksissa kaytetyt sanat. Lomakehaastatteluissa tulee kysymysten
ymmartaminen varmistaa etukateen. Lisaksi jo olemassa oleva aineisto haastatte-
luista antoi minulle jo paljon tyostettavaa. Vastausten tulkinta ei mielestani anna
aihetta johtopaatoksien epailemiseen, silla aihe ja kysymykset olivat selkeita ja
suurimmaksi osaksi kaytannon asioita koskevia. Syrjala ym. (1994, 86-87) to-
teavatkin etnografisen tutkimuksen ainoaksi kriteeriksi sen, etta tutkija tavoittaa

riittdvan syvan tuntemuksen tutkimuskohteestaan.

4.4 Tutkimustulokset

Tassa osiossa esittelen haastatteluiden vastaukset. Kysymykset ovat numerojar-
jestyksessa, jota vastauksen esittely noudattaa. Vastaukset on ryhmitelty lukemi-
sen helpottamiseksi. Jotta haastateltavat pysyisivat anonyymina, ei heita ole eritel-
ty millaan tavalla vastausten ohessa. Tutkimustulosten kannalta en kokenut olen-
naiseksi esittaa jokaisen vastauksen kohdalla eksaktisti kuinka moni haastateltava
oli mitakin mielta. Poikkeamat enemmiston vastauksista tai muuten olennaiset ke-
hitysehdotukset on tuotu esille. Sitaatit ovat suoria, mutta muutettu puhekielesta

vastaamaan virallisempaa tyylia.
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441 Tehoseurannan toteutus ja raportointi

Haastatteluihin osallistui seitseman kohdeorganisaation esimiesta, jotka toimivat
ravintoloissa ravintola- tai keittiopaallikkoina. Haastateltavien iat olivat 23-40 ika-
vuoden valissa. Jokainen oli tydskennellyt vahintdan vuoden kohdeorganisaatios-

sa seka aiemmin ravintola-alalla tai suorittanut alan koulutuksen.

Tehoseurannan merkitys koettiin suureksi. Huomattavimmaksi hyodyksi koettiin
materiaalin saaminen tyovuorosuunnittelun avuksi. Yksi vastaajista tosin oli hie-
man epavarma siita, ymmartaako han taysin tehoseurantaa. Jokaisessa yksikossa
toteutettiin tehoseurantaa jollain tasolla, mutta menetelmat poikkesivat huomatta-
vasti toisistaan. Seurantaa toteutettiin yhta yksikkoa lukuun ottamatta paivittain.
Tassa kyseissa yksikossa tehoseurantaa toteutettiin kuukausitasolla ravintolapaal-
likon toimesta, jolloin haastateltava ja muu henkilokunta saivat ainoastaan kuu-
kausittaisen raportin puhelimeensa WhatsApp-sovelluksen kautta. Haastateltava
koki, ettei hanen olisi tarpeellista seurata tehoja paivittain, koska arkipaivien tehoi-
hin ei voitaisi vaikuttaa vahaisen myynnin takia. Myos tehoseurannan sisallot vaih-
telivat. Osassa yksikoita eriteltiin salin ja keittion tunnit, joissakin huomioitiin vuosi-

ja sairaslomat seka toimistotunnit.

Jokainen haastateltava koki nykyisen tehoseurannan tekemisen ja seuraamisen
helpoksi. Haastateltavat olivat vastuussa tehoseurannan tuloksista lahimmille esi-
miehilleen. Raportointia suoritettiin eri tavoin. Kuukausittainen raportointi ylemmille
esimiehille oli kaytossa kaikissa yksikoissa yhta lukuun ottamatta, mutta raporttien
sisalto vaihteli. Tassa poikkeavassa yksikossa tuloksia kasiteltiin ylemman esimie-
hen kanssa palaverin yhteydessa kolmen kuukauden valein. Haastateltavat koki-
vat saavansa liian vahan henkilokohtaista palautetta tehotavoitteiden toteutumi-
sesta l1ahimmilta esimiehiltdan. Vastaajat toivoivat enemman reagointia viikkojen
valisiin vaihteluihin seka mielipiteita ja neuvoja jatkotoimenpiteista. Eras vastaajis-
ta koki toisaalta nauttivansa jonkinasteista luottamusta, koska hanen toimiansa ei

ole kommentoitu.

Tehotavoitteissa oli havaittavissa selkeita eroja. Osassa yksikoista oli ylemman
esimiehen tai yrittajan asettamat tehotavoitteet, kun taas joissakin yksikoissa ta-
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voitteet asetti ravintolapaallikko itse. Yksikossa, jossa tehotulokset saatiin ainoas-

taan kuukausittain, ei oltu asetettu mitaan tavoitteita tehojen suhteen.

"No, meille ei ole mitédéan varsinaista tehotavoitetta asetettu ja olen koittanut kysyé-
kin, ettd mika olisi sellainen teho mihin tulisi pdasta. Siitéd ei ole mitdéan tarkkaa
tietoa tullut. ”

Haastateltavista osa koki tavoitteet koviksi, osa taas helposti saavutettaviksi. Sa-
maa mielta oltiin siita, etta tehotavoitteet tulisi suhteuttaa jokaiselle yksikolle erik-
seen, jotta ne olisivat tarpeeksi haastavia, mutta mahdollisia saavuttaa. Liian kor-
keat tehotavoitteiden arveltiin laskevan motivaatiota hiljaisimmissa ravintoloissa.
Lahes kaikissa yksikoissa oltiin huomioitu sesonkivaihtelut. Yksikossa, jossa ei
tavoitteita oltu asetettu, haastateltava ei osannut sanoa huomioidaanko kausivaih-
telut.

4.4.2 Henkilokunnan rooli tehoseurannassa

Tehoseurannasta oltiin henkiloston puolesta tietoisia ja kiinnostuneita niissa yksi-
kodissa, missa tehotavoitteet olivat esilla. Tehoseuranta oli henkiloston nahtavilla
neljassa paikassa. Jokainen haastateltava oli sita mielta, etta tehotavoitteiden na-
keminen paivittain lisaisi tyontekijoiden motivaatiota myyntitydssa. Yksi haastatel-
tavista kuitenkin epaili tehotavoitteiden korostamisen aiheuttavan joillekin myos
paineita. Kahdessa yksikdssa arvioitiin, ettei henkilosto taysin tieda mita tehoseu-
ranta tarkoittaa ja miten siihen vaikutetaan. Kahdessa yksikdssa kaytiin tuloksia
lapi henkildokunnan kanssa viikoittain. Kuten aiemmin kavi ilmi, yhdessa yksiossa
tulokset saatiin ainoastaan kuukausittain, mutta niita ei sen kummemmin ole puret-

tu henkilokunnan kanssa. Muut yksikot eivat kasitelleet tuloksia.

"Tehoseuranta antaa riittdvasti tietoa, jos esimies avaa sitd henkilbkunnalle, niin
kuin itse teen. Eihdn henkilbkunta edes tiennyt, ettd mitd se tarkoittaa jos tehot on
70 tai 100.”

“Veikkaan, etta osalla on se, ettei ne edes tieda mita se on. Veikkaan, etté jos se-
littdisi mik& se on ja mihin se vaikuttaa ja miten se koostuu ja miten siihen voidaan

vaikuttaa, niin sitten ne olisi kiinnostuneita.”
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Kuusi seitsemasta haastateltavasta koki, etta he reagoivat huonoihin tehoihin no-
peasti. Tyontekijoita lahetettin aiemmin kotiin ja muutoksia pyrittiin tekemaan
myos tuleviin tyovuorolistoihin. Yksikon esimies, joka sai toteutuneet tehot vasta
seuraavan kuukauden aikana, koki etteivat he ehdi reagoida riittavan nopeasti.

"Se viime kuukausi saattaa tulla seuraavan kuukauden puolivélissé. Siind on maito

tavallaan kaatunut jo.”

Yhta haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki kokivat muutosten tekemisen yksikos-
saan helpoksi, varsinkin jos henkilokunta tietaisi heidan olevan muutosten kannal-

la.

4.4.3 Henkilokunnan hyvinvointi

Jokainen haastateltava koki, etta henkilokuntaa pitaisi palkita ja huomioida enem-
man. Liikuntasetelit mainittiin useasti ja niiden koettiin parantavan tyohyvinvointia
seka yllapitavan tyokykya. Myos virkistyspaivia toivottiin. Eras haastateltavista
epaili, ettd he saavat muita enemman virkistysrahaa. Han palkitsi tyontekijoitaan
valilla pienimuotoisesti myds omista rahoistaan. Kolmella haastateltavalla oli kay-
tossaan tulospalkkaus, jonka tarkastelujaksona oli kolmen kuukauden jakso. Ehto-
na oli myyntitavoitteiden tayttyminen ja palkkiona 100€. Tama jarjestelma koettiin
motivoivaksi ja hyvaksi. Kaksi haastateltavaa mainitsi, etta tamantyyppisesta jar-
jestelmasta oltiin alustavasti jo keskusteltu. Yksi haastateltavista ehdotti, etta tu-
lospalkkaukselle voisi olla myos muita perusteluita myyntitavoitteiden lisaksi, esi-
merkiksi hyvat asiakaspalautteet.

Jokainen haastateltava koki oman henkilokuntansa sitoutuneeksi. Yksi haastatel-
tavista kuitenkin mainitsi, ettd osa hanen tyontekijoistaan ei ole valmiita jousta-
maan. Tama yksikkd karsi haastateltavan mukaan liian kovien tehojen aiheutta-
masta uupumuksesta, joka nakyi sairaslomina ja keittiochenkilokunnan vaihtuvuu-
della. Han sanoi, ettei ole saanut ylemmalta tasolta tukea tilanteen ratkaisemisek-
si. Samassa yksik0ssa koettiin, ettd muutosten tekeminen aiheuttaa vastarintaa.
Muissa yksikoissa henkiloston vaihtuvuus oli haastattelujen mukaan hyvin pienta,
ekstratyontekijoita lukuun ottamatta.
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Tyotyytyvaisyystutkimuksia ei yrityksessa oltu tehty. Haastateltavat olivat kuitenkin
yksimielisia niiden hyodyllisyydesta. Tarkeimmaksi tekijaksi nahtiin mahdollisuus
antaa palautetta anonyymisti. Haastateltavat kokivat, etta niista olisi hyotya erityi-
sesti ylemmalle johdolle. Kehityskeskusteluita oltiin pidetty joko harvakseltaan tai

ei ollenkaan.

"Koen enemmén, ettéd se olisi heréttdvaa tuolle ylemmélle taholle. Meilld on oman
talon kirjoilla olevia, mutta tosi monet roikkuu niilla pienilld sopimuksilla meidén
oman henkildstépalvelun kirjoilla. Kun sielld ylemmélld tasolla ymmérrettéisiin
kuinka paljon vakisopimukset toisi sitd pysyvyytta.”

"Olisihan se hyvé, ettd saisi periaatteessa anonyymisti laittaa sen palautteen, niin

varmasti tulisi enemmaén asiaa.”

444 Tehoseurannan kehittaminen ja sisainen valvonta

Tehoseuranta koettiin riittdvaksi, mutta lahes kaikki haastateltavat toivoivat saa-
vansa lisaa tietoa yksikkonsa liiketoiminnan tunnusluvuista. Eras haastateltavista
totesi, ettd nykyinen tehoseuranta riittdd muulle henkilokunnalle, mutta esimiesta-

solla seurantaa voisi tehda perusteellisemmin.

Suurin osa ei osannut sanoa, miten tehoseurantaa voitaisiin kehittaa. Haastatelta-
vat olivat erimielisia siita, tulisiko keittion ja salin tunnit eritella tai kuuluuko lomia ja
sairaslomia huomioida tehoseurannassa. Eras haastateltavista ehdotti, etta kuu-
kausiraporttiin laskettaisiin suorittavat tyotunnit erikseen, toimisto- ja koulutustun-
teja lukuun ottamatta. Han totesi, etta sairaslomat voitaisiin ilmoittaa erikseen pro-
sentteina. Yhta mielta oltiin my0s siita, ettd yhtenaiset ja selkeat toimintatavat te-
hoseurannassa olisivat heidan tyolleen eduksi.

Inventaarioita tehtiin ainoastaan kerran vuodessa ja sita pidettiin riittdmattomana.
Eras haastateltava totesi, ettei kukaan tietaisi jos joku varastaisi. Varastoseuran-
taa suoritettiin yndessa yksikossa omatoimisesti, muissa sita ei ollut. Kaksi haasta-
teltavista koki, etta tilausten tekeminen arvioimalla oli hankalaa ja se nakyi joko
havikissa tai useissa tukkukaynneissa. Muissa yksikoissad ei varastoseurannan

puuttuminen vaikuttanut.
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Haastateltavat olivat yksimielisia paallikkopalavereiden tarpeellisuudesta, silla
esimiehille ei koulun ohessa ole jarjestetty tapaamisia. He kokivat, etta palaverit
olisivat olennainen tapa jakaa neuvoja ja kuulumisia seka parantaa yhteishenkea.
Kokoontuminen ennen uusia kampanjoita oli toivottua. Heidan mielestaan olemas-
sa oleva WhatsApp-ryhma ei tarjoa riittavaa tukea. Keittiopaallikdiden jattaminen
ulos yhteisista tapahtumista, joihin ravintolapaallikot kuitenkin ovat osallistuneet,

aiheutti kummastusta eraassa haastateltavassa.

Kaikki olivat yhta mielta siita, etta toimistotyohon kaytetyt tunnit eivat kuulu nykyi-
sellaan toteutettavaan tehoseurantaan. Niiden seuraamista kuitenkin toivottiin, silla
kuusi seitsemasta haastateltavasta koki nykyiset annetut toimistotunnit riittamat-

tomiksi asioiden hoitamiseen.

"Ei teho ole enéé se, missé on sairaslomat ja muut. Ei se kerro enda mitéén siita

kuinka tehokkaasti ollaan t6issé& toimittu.”
"Liiallinen tehokkuus nékyy taloudellisella puolella eri kohdassa negatiivisesti.”

Vastaajat kokivat stressia toiden tekemisesta vapaa-ajalla ja muiden tyotehtavien
karsivan hataisesta ja huolimattomasta toiminnasta. Yksi haastateltavista kertoi,
ettei hanta ole koulutettu tai ohjeistettu toimistotdiden tekemiseen, joten han ei

osannut kertoa tekeeko tyot oikein.

4.5 Johtopaatokset

Tehoseurantatapojen yhtenaistaminen on ensimmainen asia, mihin yrityksen kan-
nattaa keskittya, jotta keratty materiaali olisi vertailukelpoisia ja luotettavaa (Laiti-
nen 2003, 160). Tehoseurantapohjan voisi tehda yhtenevaiseksi, jolloin niiden ver-
taaminen olisi helppoa ja selkeaa. Kirjausohjeet olisivat talloin kaikissa yksikoissa
samat. Lisaksi kuukausittaisen raportoinnin tulisi olla yhtenaista, jolloin jokainen
esimies olisi tasa-arvoisessa asemassa saadun tiedon suhteen niin ajallisesti kuin
sisallollisestikin. Nain myoOs varmistutaan siita, ettd heikkoihin tehoihin voidaan

reagoida nopeasti, eika kuukautta myohemmin.
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Miettisen ja Santalan (2003, 120) mukaan tyontekijoiden merkitys tyon suoriutumi-
sesta kertovaan dataan on huomioitava, silla henkilokunta osallistuu sen keraami-
seen jollain tasolla. He korostavat, etta tyontekijoiden tulisi olla tietoisia siita, mita
raportteja ja laskelmia yrityksessa laaditaan. Yleisesti tiedetaan, ettd motivaatiota
lisaa toiminnan tavoitteellisuus. Sen lisaksi, etta tyontekija tietaa tyonsa tavoitteet
ja hyvaksyy ne, tulee tavoitteiden olla riittavan haasteellisia ja vastata tyontekijan
resursseja (Erasalo 2008, 125). Tehotavoitteet tulisi mukauttaa jokaiseen yksik-
koon sopiviksi, jolloin ne motivoivat parempiin tuloksiin. Selkea esimiestyon kehi-
tyskohde on perehdytys. Jokaisen esimiehen tulee huolehtia, etta jokainen tyonte-
kija tietdd mita tehoseuranta on ja miten he voivat siihen vaikuttaa omalla toimin-
nallaan. Henkilokunnan tulee pystya seuraamaan tavoitteita paivittain, jolloin he

voivat osallistua myds niiden saavuttamiseen.

Yrityksen tulisi miettia tehoseurannan sisaltdoa ja erityisesti miten lomat ja sairas-
lomat otetaan huomioon tehoseurannassa. Teoriassa vuosi- ja sairaslomat eivat
kerro suoranaisesti yrityksen tai henkiloston tehokkuudesta. Taten niiden ei tarvit-
se olla tyontekijoille nakyvilla olevassa tehoseurannassa. Yrityksen olisi joka tapa-
uksessa hyva seurata sairaslomien maaraa ja pohtia niiden ennaltaehkaisemista.
Haastatteluiden perusteella toimistotunnit tulisi erotella tehoseurannasta koko-
naan. Haastateltavat kokivat, etteivat ne liity konkreettiseen tehokkuuteen. Niiden
todellista maaraa olisi kuitenkin hyva seurata, silla kuusi seitsemasta vastaajasta
koki, ettei kuukausittainen toimistotuntien maara riita asioiden hoitamiseen. Yrityk-
sen olisi hyva tutkia ty6ajan kohdistamisen avulla kuinka paljon aikaa toimistoteh-
taviin kuukausi- tai viikkotasolla todellisuudessa menee seka perehdyttaa niita te-
kevia ihmisia, jotta toimistotyot tehtaisiin oikein ja tehokkaasti. Jarvenpaan ym.
(2010, 142) mukaan tyOajan kayton kohdistaminen toiminnoille on avainasemassa
monissa palveluyrityksissa, jotta tuotteistettujen palveluiden toimintoperusteiset
kustannukset voidaan laskea. Keittion ja salin tunnit olisi hyva erotella jokaisessa
yksikossa, vaikka ne lopuksi laskettaisiinkin yhteen. Nain voidaan helposti tarkas-
tella onko kehitettavaa keittidssa, salissa vai molemmilla puolilla.

Henkilostolle nakyvan tehoseurantataulukon rinnalla esimiehilla olisi hyva olla
myOs muita mittareita, joiden avulla yritys voisi seurata toimintansa kehittymista.

Nama voivat liittya suoraan tehoseurantaan tai muihin ravintolan toimintoihin. Toi-
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minnan kehittamiseen sopiva menetelma on toimintoanalyysi, jossa yritys maarit-
telee liiketoimintansa toiminnot ja niiden tavoitteet. Naita tarkkailemalla voidaan
tunnistaa esimerkiksi kannattamattomat toiminnot (Brimson 1991; Jarvenpaa ym.
2010; Hannus 1993). Ravintolan liiketoiminnan analysoinnin apuna voi kayttaa
esimerkiksi BSC-mittaristoa, joka mittaa yrityksen toimintaa neljasta eri nakokul-
masta: talouden nakodkulmasta, oppimisen ja kasvun nakokulmasta, sisaisen te-
hokkuuden nakokulmasta seka asiakkaiden nakokulmasta. (Jarvenpaa ym. 2010,
291)

Yrityksen strategia nakyi kaikkien yksikoiden toiminnassa ja haastateltavat kokivat,
ettd se on myds henkilokunnalle selkea. Haastateltavat vastasivat tdahan nopeasti
ja empimatta. Voidaan siis sanoa, etta yritys on onnistunut tuomaan toiminta-
ajatuksensa selkeasti esille. Jokainen koki oman henkilokuntansa sitoutuneiksi ja
ammattitaitoisiksi. Eraassa yksikossa kuitenkin karsittiin lilan kovien tehojen vaiku-
tuksista, jotka nakyivat keittiohenkilokunnan jatkuvalla vaihtuvuutena, sairaslomina
seka henkilokunnan palautteen kautta. Huolestuttavinta tassa on se, etta haasta-
teltava koki, ettei ole saanut tukea ylemmilta esimiehiltdan ongelmien ratkaisuun.
Kuten Ulrich (2007, 159) toteaa, tyontekijoilta vaaditaan nykyaan huomattavasti
enemman ja usein aiempaa pienemmilla voimavaroilla. Yrityksen tulee kiireellisesti
pohtia heidan tapauksessaan keinoja henkilokunnan hyvinvoinnin ja jaksamisen
parantamiseksi. Tehotavoitteita asetettaessa tulee muistaa kohtuus, silla liiallinen

tehokkuus nakyy myos asiakkaille usein negatiivisena.

Viestintaa tulisi kehittaa yrityksessa monilla osa-alueilla. Esimiesten ja henkilokun-
nan keskinaista viestintda ja yhteistyota voidaan lisata esimerkiksi jarjestamalla
saannollisesti esimies- ja henkilokuntapalavereita. Niiden pitaminen on edullista,
eivatka ne vaadi juurikaan muita resursseja. Haasteena on kuitenkin saada kasi-
tellyt asiat tiedoksi poissaolijoille. Yhteisollinen tekeminen sitouttaa henkilokuntaa
ja madaltaa kynnysta esittda ideoita ja mielipiteita (Erasalo 2008, 130). Kehitys-
ideoita voidaan jalostaa yhteistydssa henkilokunnan kanssa ja saavuttaa niiden
avulla jopa kilpailuetu. Kulujen karsimisen lisaksi tulisi ravintolan pohtia myods tuot-
tavuuden lisaamista. Motivoitunut ja ammattitaitoinen henkilOkunta voi onnistua
myymaan halutessaan huomattavasti keskimaaraista enemman esimerkiksi suo-

sittelemalla tuotteita seka ripealla asiakaspalvelulla.
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Esimiehet kaipaavat tutkimukseni mukaan enemman palautetta omilta esimiehil-
taan. Haastatelluille esimiehille ei siis ole kovin selvaa, kuinka hyvin he tyotaan
hoitavat ja miten he voivat siina kehittya. Tama voi vaikuttaa myos esimiesten itse-
luottamukseen seka oma-aloitteisuuteen. Kun ihnminen ymmartaa miksi jotain teh-
daan, se hyvaksyy helpommin myods sille asetetut tavoitteet (Ulrich 2007, 178).
Yrityksen ei tarvitse muuttaa viestintaa paivittaiseksi, vaan tiedostaan esimiesten
tarpeet palautteen ja ohjauksen muodossa. Yrityksen olisi myOs hyva pohtia miten
madaltaa kynnysta esimiesten ja ylemman johdon valilla, jotta esimiehet pystyisi-

vat pyytamaan tarvitsemaansa tietoa.

Haastattelujen perusteella tyontekijoiden palkitsemista ja motivointia tulisi lisata.
Liikuntasetelit, saunaillat ja suora kiitos olivat haastateltavien ehdotuksia palkitse-
mistavoista. Sistosen (2008, 135) mukaan palkitsevassa organisaatiossa erin-
omaiset ja hyvat suoritukset tunnistetaan ja palkitaan. Liséksi henkilosto saa tun-
nustusta ja heita palkitaan niin aineellisin kuin aineettomin palkitsemiskeinoin. Yri-
tyksen tulisi yhdessa henkiloston kanssa miettia, miten ja milla perusteilla palkit-
semista voitaisiin tehda. Koska haastateltavat kokivat tulospalkkauksen hyvaksi,
voisi yritys ottaa taman kayttoon myods muissa yksikoissa. Tyontekijoita voi moti-
voida jarjestamalla myos esimerkiksi myyntikilpailuja tai koulutuksia. Naiden avulla

on mahdollisuus tehda myos lisamyyntia.

Henkiloston hyvinvoinnin yllapitamisessa on parantamisen varaa. Tyotyytyvaisyyt-
ta olisi hyva tutkia saannollisesti. Mikali yritys ei ole valmis sijoittamaan ulkopuoli-
sen jarjestamaan tyotyytyvaisyyskyselyyn, tulisi heidan panostaa enemman kehi-
tyskeskusteluiden saannolliseen pitamiseen. Kehityskeskusteluiden merkitys esi-
miestyolle on huomattava (Jarvenpaa ym. 2010, 18). Myds tyokykya yllapitavan
toiminnan jarjestaminen on yritykselle usein kannattavaa sairaslomien vahenemi-
sen ja tyourien pitenemisen myo6ta. TYKY-toiminnan muotoja ovat muun muassa
tyotehtavien uudelleenorganisointi, ergonomian parantaminen, esimieskoulutus
seka erilaiset liikuntamuodot (PAM 2014).

Haastatteluissa ilmennyt inventaarioiden vahaisyys on varteenotettava kehitys-
kohde. Inventaarioita tulisi tehda saannollisesti ja huomattavasti useammin. Niiden
avulla voidaan seurata varastoarvoja, menekkia ja havikin maaraa. Seuraamalla

varastoarvoja ja havikkia voidaan kuukausi- ja vuositasolla saastda huomattavia
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summia. Mikali naissa kuitenkin havaitaan epakohtia, olennaista on selvittaa mista
nama johtuvat. (Ahokas 2012, 112). Havikin kirjaamisesta tulisi olla selkeat toimin-
taohjeet, jotta kaytannon noudattamista voidaan valvoa. Jonkinasteisen varastokir-
janpidon laatimista voisi kokeilla ja katsoa olisiko sille todellisuudessa tarvetta

useammassakin yksikossa.

Vaikka yrityksessa on tehoseurannan suhteen paljon kehitettdvaa on strategian
selkeys ja henkilokunnan sitoutuneisuus erittain hyva pohja lahtea kehittdmaan
yrityksen toimintaa eteenpain. Haastatteluiden perusteella voin todeta, etta yrityk-
sen esimiehilla on hyvia ja perusteltuja mielipiteita ja niita kannattaa tehoseuran-

nan kehittamisessa hyodyntaa.
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5 YHTEENVETO

Tyon tavoitteena oli selvittda, miten kohdeorganisaatiossa toteutetaan tehoseuran-
taa. Lisaksi yritys halusi saada erilaisia tapoja tehoseurannan kehittamiseen. Paa-
paino tyossa oli toimeksiantajan toiveesta henkilostokulujen hallinnassa, joten ta-
ma tuli huomioida teoriataustassa. Lisaksi halusin tuoda esille, miten yrityksen
toimintaa voidaan kehittaa, jotta halutut tehotavoitteet voidaan saavuttaa. Saasta-

misen nakokulman lisdksi otin huomioon myds tuottavuuden parantamisen.

Teoriataustassa kasiteltiin tehokkuutta ja tuottavuutta seka niihin vaikuttavia teki-
joita. Tehoseuranta on naiden asioiden mittaamista, joten myds mittaamisen peri-
aatteita ja vaiheita kasiteltiin teoriassa. Tehoseuranta on ravintolan toimintolasken-
taa, jonka toimintarakenteen ymmartaminen on tutkimuksen kannalta valttamaton-
ta. Toimintolaskennan tunteminen on sitd suuremmassa roolissa, mita enemman
tehoseurantaan sisallytetaan kuluja tai mita enemman siita halutaan saada infor-
maatiota. Henkilostdjohtaminen oli teoriassa suuressa osassa, silla toimeksiantaja
toivoi tyossa keskityttavan erityisesti henkilostokulujen hallintaan. Liséksi huomat-
tavat henkilostokulut ovat ominaista ravintola-alalle, joten niihin liittyvien asioiden
kasittely oli valttamatonta. Hyvalla henkilostojohtamisella voidaan henkilokunnan
hyvinvoinnin saavuttamisen lisaksi kehittda yrityksen toimintaa, parantaa tehok-
kuutta seka tuottavuutta. Teorian kolmannessa luvussa kasittelin ravintola-alan
erityispiirteita seka naita edella mainittuja aiheita ravintolan nakokulmasta. Koska
kohdeorganisaatiosta ei ollut materiaalia kaytettavissa liikesalaisuuksien suojele-

miseksi, oli nakdkulma kyseisessa luvussa yleistava.

Tutkimuksen aineisto hankittiin haastattelemalla seitsemaa kohdeorganisaation
keittio- ja ravintolapaallikkda. Paadyin haastattelumenetelmaan tyon laajan aihe-
alueen takia. Haastattelukysymykset pohjautuivat paaosin teoriaan seka osittain
myos omaan kokemukseeni. Koska tutkimuksen tarkoitus oli tutkia kohdeorgani-
saation omaa toimintaa, paadyimme yhdessa opinnaytetyon ohjaajan kanssa ot-
tamaan otokseen ainoastaan kohdeorganisaation esimiehida. Esimiesten asema oli
oleellinen tutkimuksen kannalta, koska he kasittelevat yrityksen tunnuslukuja ja
ovat vastuussa tehoseurannan toteuttamisesta. He myoskin osallistuvat kaytannon

tyohon ravintolassa, joten heilla on nakemys myods ravintolan paivittaisesta toimin-
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nasta. Haastattelijat esiintyivat tyossa taysin anonyymeina, jolloin heilla oli vapaus
ja luottamus kertoa omista nakemyksistaan rehellisesti. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluilla yrityksen koulutustilaisuudessa. Aikaa oli kaytettavissa noin 20
minuuttia henkiloa kohden.

Aineisto litteroitiin ja osa sisallosta karsittiin. Koska haastatteluaika oli rajallinen, ei
asiasisallosta tarvinnut jattaa mitaan pois. Ainoastaan taytesanoja ja selvaa toistoa
poistettiin. Aineiston analysoinnissa kaytettiin fenomenologisia ja fenomenografisia
menetelmia. Analysoinnissa etsin asiayhteyksia seka vastausten etta vastausten
ja teorian valilta. Ongelmakohdat nousivat vastauksista selkeasti esille, joten paa-

asialliseksi tehtavaksi tuli muodostaa ratkaisumalleja ja johtopaatokset.

Tehoseuranta koettiin hyodylliseksi etenkin tyovuorosuunnittelussa ja sen toteut-
taminen oli haastateltavien mukaan helppoa. Tutkimukseni mukaan tehoseuran-
tamenetelmat poikkesivat huomattavasti toisistaan. Tehoseurannat vaihtelivat suu-
resti myos sisalloltdan, mutta yhtenevaista mielipidetta haastateltavien kesken oi-
keanlaisesta sisallosta ei I0ytynyt. Tuloksia kasiteltiin ylempien esimiesten kanssa
lahes kaikissa yksikoissa kuukausittain raportin muodossa. Raporttien sisallot kui-
tenkin vaihtelivat, jolloin niiden vertaaminen keskenaan ei ole ollut luotettavaa.
Liséksi tulosten saaminen eri aikoihin asetti esimiehet eriarvoiseen asemaan.
Henkilokunnan kanssa tuloksia purettiin vaihtelevasti viikoittaisista palavereista
toiseen aaripaahan, jossa tuloksia ei kasitelty ollenkaan. Lisaksi henkiloston pe-
rehdyttaminen aiheeseen oli osittain puutteellista tai olematonta. Toisaalta muu-
tamassa yksikdossa henkilokunta oli perehdytetty tehoseurantaan ja se selvasti
vaikutti heidan motivaatioon saavuttaa tavoitteet.

Haastateltavat kokivat yrityksen strategian selkeaksi ja henkilokuntansa sitoutu-
neiksi. Yhdessa yksikossa kuitenkin karsittiin selkeista liiallisen tehokkuuden aihe-
uttamista vaikutuksista. Henkiloston muutosvalmius koettiin hyvaksi tarvittaessa ja
vaihtuvuus oli pienta. YksikOissa reagoitiin paasaantoisesti huonoihin tehoihin no-
peasti. Yksi yksikko ei pystynyt reagoimaan riittavan nopeasti, silla he saivat teho-
tulokset ainoastaan kerran kuukaudessa. Lisaksi tassa yksikossa ei tehotavoitteita
oltu asetettu. Muissa yksikoissa asetetut tehotavoitteet koettiin realistisiksi. Yleen-
sa ne oli maaritelty omistajan tai ravintolapaallikon toimesta. Kaikkien haastatelta-
vien mukaan tavoitteiden asettaminen yksikkOkohtaisesti olisi hyva asia.
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Yrityksen henkilostojohtamisessa oli kehitettavaa viestinnan ja palkitsemisen sa-
ralla. Haastateltavat kokivat saavansa liian vahan palautetta esimiehiltdan tehota-
voitteiden toteutumisesta. Lisaksi he toivoivat saavansa enemman ravintolansa
liketoiminnan tunnuslukuja kayttoon. Paallikko- ja henkilokuntapalaverien jarjes-
tamista toivottiin, silla esimiehet eivat ole juurikaan toistensa kanssa tekemisissa.
Lisaksi henkiloston hyvinvointia seurattiin yrityksessa heikosti. Kehityskeskustelui-
ta ei oltu pidetty tai niita oli ollut harvoin. Tyotyytyvaisyystutkimuksia ei yrityksessa
oltu jarjestetty, mutta ne koettiin yksimielisesti hyodyllisiksi. Palkitsemista ei yrityk-
sessa toteutettu muuta kuin tulospalkkauksen muodossa ja se oli kaytdssa ainoas-
taan muutamassa yksikossa. Joissakin yksikdssa siita oltiin kuitenkin alustavasti
keskusteltu. Inventaarioita tehtiin haastatteluiden mukaan yksikoissa kerran vuo-
dessa, mika koettiin yksimielisesti riittamattomaksi. Lisaksi puuttuva varastokirjan-

pidon koettiin aiheuttavan ongelmia muutamassa yksikossa.

Yrityksen tulee yhtenaistaa tehoseuranta jokaiseen yksikkoon, jotta tulokset olisi-
vat luotettavia ja verrattavissa. Yrityksen tulee tehda myos ratkaisu tehoseurannan
sisallosta. Henkilokunta tulee perehdyttda ja sitouttaa tehoseurantaan, jotta he
voivat osallistua tavoitteiden saavuttamiseen. Heilla tulee olla mahdollisuus nahda
paivittain seka tavoitteet etta tulokset. Tehotavoitteet tulisi haastatteluiden perus-
teella asettaa yksikkokohtaisesti, jotta haasteellisuus ja realistisuus kohtaavat so-
pivassa suhteessa. Tulosten raportointi tulisi yhdenmukaistaa, jotta esimiehet ja
henkilokunta olisivat tasa-arvoisessa asemassa toisiinsa nahden. Talléin myo6s
huonoihin tehoihin voidaan reagoida nopeasti. Henkilokunnan palkitsemis- ja moti-
vointikeinoja olisi hyva kehittaa yhdessa heidan kanssaan. Viestintaa tulisi kehittaa
niin esimiestasolla kuin henkildkunnankin kesken. Lisaksi sisdisen valvonnan laa-

jentamista ja tdsmentamista olisi hyva harkita vakavasti.

Yritys on selvasti onnistunut jalkauttamaan strategiansa esimiehille. Jokainen
haastateltava koki oman henkilokuntansa sitoutuneiksi, mika on erittain hyva lah-
tokohta toiminnan kehittamiselle. Alla oleva taulukko havainnollistaa paapiirteittain
kohdeorganisaation kehityskohteet, seka onnistuneesti toteutetut osa-alueet.
Vaikka tehoseurantaa voisi hydodyntda monipuolisemmin tydvuorosuunnittelun li-
saksi, oli haastateltujen kasitys tehoseurannan muistakin kayttotarkoituksista hyva

ja siksi olen luokitellut sen onnistuneeksi.
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Taulukko 2 Yhteenveto yrityksen kehityskohteista

Osa-alueet Kohdeorganisaatio
Onnistunut Kehitettavaa

Tehoseurannan olemassaolo X

Tehoseurannan yhdenmukaisuus X

Tehoseurantaan perehdyttaminen

Tehoseurannan hyddyntédminen X
Strategian nakyminen X
Viestinta

TyoOhyvinvointi

Palkitseminen

X X| X| X

Raportointi
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LITTEET

Haastattelukysymykset

1. 1ka?
Kauanko olet ollut yrityksella toissa?
Onko sinulla aiempaa tydkokemusta ravintola-alalta?
Millainen merkitys tehoseurannalla on tyohosi?
Miten tehoseurantaa toteutetaan yksikossasi?
Koetko, etta tehoseurantaprosessi olisi tyolas?

Kenelle olet vastuussa tehoseurannan tuloksista?
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Kuinka usein tuloksia kaydaan heidan kanssaan lapi?

9. Koetko saavasi riittavasti palautetta?

10.Kuka asettaa tehotavoitteet?

11.Koetko, etta tavoitteet ovat realistisia?

12. Olisiko tavoitteiden asettaminen yksikkokohtaisesti hyva asia?
13.Huomioidaanko seurannassa esimerkiksi kausivaihtelut?
14.0nko muu henkilokunta tietoinen tavoitteista?

15.0nko heilla mahdollisuus seurata tavoitteita paivittain?
16.Kuinka usein tuloksia kasitellaan heidan kanssaan?
17.Kuinka nopeasti reagoidaan jos tavoitteisiin ei paasta?

18. Koetko toimintatapojen muuttamisen helpoksi yksikossasi?
19. Motivoidaanko ja palkitaanko henkilostda johdonmukaisesti?
20.Voisiko henkilostda palkita tai motivoida enemman?

21.0nko henkilokunta mielestasi sitoutunutta?

22.Millainen vaihtuvuus yksikkosi henkilokunnassa on?
23.Mitataanko henkiloston viihtyvyytta tai tyohyvinvointia saannollisesti?
24 Olisiko mielestasi tyotyytyvaisyystutkimuksista hyotya?
25.0nko toteutunut tehoseuranta mielestasi riittavaa?
26.Nakyyko yrityksen strategia yksikon jokapaivaisessa toiminnassa?
27.Miten tehoseurantaa voisi mielestasi kehittaa?

28.Kuinka usein yksikossasi tehdaan inventaarioita?

29. Pitaisiko niita tehda useammin?

30.Onko yksikdssanne kaytossa jonkinlainen varastokirjanpito?



31.0Olisiko paallikko- ja henkilokuntapalavereista hyotya?

32.Koetko nykyiset toimistotunnit riittaviksi?
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