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Kehittamistehtavan kohteena on ollut palveluliiketoiminnan yksityisyritys, jonka kaksi eri kaupun-
geissa sijaitsevaa toimipistetta tydllistavat yhteensa noin kaksikymmenta henkil6a ja joka tekee
noin 1,4 miljoonan euron vuotuisesta kokonaisliikevaihdostaan hyvaa liikketoiminallista tulosta.

Kehittamisongelman ytimeksi oli tunnistettu se, etta yrittajalla on ollut keskitetysti hoidossaan
lahestulkoon kaikki yritykseensa ja sen toimipisteisiin kuuluvat johtamisen ja hallinnon tehtavat.
Tama on vienyt yrittgjalta liki kaiken mahdollisuuden vapaa-aikaan, synnyttanyt riskin yrityksen
jatkuvuudenhallinnalle mikali yrittaja olisi yhtakkisesti kykenematon hoitamaan hanella keskite-
tysti olevia kriittisia johtamistoimia, rajoittanut voimakkaasti yrityksen liiketoiminnallisia laajentu-
mismahdollisuuksia seka tuottanut yksipuolista johtamistapaa.

Kehittamistehtavassa tavoitteena on ollut tunnistaa ja kehittda vaihtoehtoinen, toiminnallisesti ja
kustannuksellisesti tehokas johtamisrakenne yrittajakeskitetyn johtamismallin haitallisiksi havait-
tuihin seurauksiin vaikuttamiseksi. Tavoitteisiin asetettiin myos, ettd johtamisrakennetta muutet-
taessa kohdeyritys pystyy edelleenkin toteuttamaan liiketoimintaideologiaansa ja sailyttdamaan
yritysidentiteettinsa, ja etta yrittaja pystyy sailyttamaan tuntumansa operatiivisen toimintaan.

Kasittely rajattiin kohdentumaan johtamisrakenteeseen ja siihen liitdnnaisiin johtamistoimintoi-
hin, johtamisen tehtaviin, organisaatioon seka kustannusten muodostumiseen ja panostuksesta
saatavien hyotyjen mekanismiin. Ongelmanratkaisun kohdistuessa yrityksen toiminnan kaytan-
teisiin ja menetelmiin, valittiin kehittdmistehtavan toteutukseksi laadullinen tutkimus ja paamene-
telmaksi toimintatutkimus. Johtamisesta ja sen tavoitteista, yritysstrategiasta, organisaatioista,
tydhyvinvoinnista, johtamis- ja yrityskulttuurista seka kustannus ja tuottorakenteista koottua teo-
riatietopohjaa yhdistettiin kohdeymparistdsta tutkimalla, havainnoimalla, keskustelemalla, haas-
tattelemalla ja ryhmatyoskentelylla kerattyyn kaytannodn tietouteen. Arvioinnissa hyédynnettiin
organisaation uudistettuun johtamistoimintoon kohdennettua teemahaastattelua.

Teoriaa ja kaytant6a yhdistamalla saatiin kohdeyritykseen kehitettyd uudistettu johtamisra-
kenne, jossa yrittdjan lisdksi johtamistoimenpiteitd on toimipistekohtaisesti toteuttamassa kaksi
esimiesta, naiden kaikkien viiden henkildon muodostaessa yritykselle johtoryhman. Toteutus kes-
kitetysta hajautettuun johtamisrakenteeseen tehtiin yrityksen olemassa olevan organisaation si-
sélla johtamisen rakenne, prosessimalli ja tehtavajaot uudelleen maarittaen.

Kehittamistehtavassa suunniteltu uusi johtamisrakenne toteutettiin siis kdytanndssa ja todettiin
vastaavan sille asetettuihin tavoitteisiin, minka lisaksi muutoksen yhteydessa syntyi myos muita
suorasti ja epasuorasti yrityksen liiketoimintaa tukevia seka kehittavia rakenteita ja toimintoja.

Kehittamistehtava on ollut kohdeyritykselle ja sen henkildstdlle hyddyllinen, tuloksellinen ja liike-
toiminnallisesti kehittava.
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Liiketoiminnan kehittdminen, johtamisrakenne, organisaatiorakenne, johtaminen
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1 Johdanto

Kun organisaatiopohjaisessa liiketoiminnassa on jotain saavutettu, voidaan yleensa todeta johtami-
sella olleen asiassa merkitysta, jopa olleen perustana saavutukselle. Vastaavasti huonolla tai epa-
onnistuneeksi arvioidulla johtamisella voidaan usein todeta oleellista vaikutusta jonkin ei-toivotun
tuloksen syntymiseen. Yritysten kaikki asiat, toiminnot ja seikat - kuten esimerkiksi strategioiden
asettaminen ja toimeenpano - seka siten myos lopputulokset ja aikaansaannokset syntyvat ja ta-
pahtuvat johtamisen kautta ja avulla. Mahdollisimman toimivilla johtamisrakenteilla ja johtamisen
toimintatavoilla voidaan perustellusti olettaa olevan keskeista merkitysta liiketoimintayrityksessa ja
sen menestymisessa. Siten johtamiseen ja sen toteutustapoihin kannattaa jokaisessa yritysorgani-

saatiossa kiinnittda kohdennettua huomiota.
1.1 Kehittamisymparisto pahkinankuoressa

Toimeksiantajana kehittdmistehtavalle on vuonna 2017 toimintansa aloittanut kahvilaliiketoiminnan
yksityisyritys, jonka Helsingissa ja Espoossa sijaitsevat kaksi yrittajavetoista kahvilaa tyollistavat
yrittajan itsensa lisaksi yhteensa noin 20 henkildéa. Hyvaa taloudellista tulosta tekevan ja vakavarai-
sen yrityksen vuosiliikevaihto on ollut jatkuvassa nousussa, ollen edellisell tilikaudella noin 1,4
miljoonaa euroa (tilikausi 2021). Perustajayrittdja on itse vahvasti mukana kahviloiden paivittaisissa
operatiivisissa toimissa, joiden hoitamisen myo6ta ja ohella han on keskitetysti johtanut ja hallinnoi-

nut yrityksen toimintaa.
1.2 Kehittamisongelma

Kiteytettyna kehittdmisongelma on kohdentunut siihen, etta yrittajalla on ollut keskitetysti kasissaan
"kaiken” johtaminen yrityksessa. Kaikki yrittajan yrityksessaan operatiivinen toimiminen, johtaminen
ja hallinnointi on sitonut hanta itsedan siten, ettd hanella ei ole ollut varsinaisia vapaapaivia tai va-
paa-aikaa. Samalla kaikkien johtamis- ja hallinnointitoimien yksissa kasissa oleminen on muodos-
tanut osaltaan riskin yrityksen jatkuvuudelle, mikali yrittajalle sattuisi jotain sellaista, ettei han olisi
kykenevainen hoitamaan hanella keskitetysti olevia kriittisia ja keskeisia johtamisen ja hallinnoinnin
tehtavia. Yrittajakeskitetty ja siten yrittdjan taystyollistdmaksi tekeva johtamis- ja hallinnointimalli on
myo6skin muodostunut voimakkaasti yrityksen laajentumis- ja kasvamismahdollisuuksia rajoitta-
vaksi tekijaksi, koska yrittajakeskitetylla johtamismallilla ei yrittajalla ole henkilokohtaisella tasolla
ollut vapaata kapasiteettia suunnitella ja Iahtea toteuttamaan potentiaalisia kasvumahdollisuuksia.
Yksissa kasissa olevan keskitetyn johtamisen havaittu myoskin tuottavan yksipuolista johtamista-

paa, mihin osaltaan on haluttu kehitysta.



1.3 Kehittamistehtavan tavoitteet

Kehittamistehtavassa on ollut tarkoituksena tutkia, kehittda ja parantaa aiempaa johtamisraken-
netta siten, etta keskitetylle yrittajavetoiselle johtamiselle ja hallinnoinnille on voitu tunnistaa vaihto-
ehtoinen aiempaa laajempi ja hajautetumpi rakennemalli johtaa, hallinnoida ja kehittaa yrityksen

toimintaa.

Tavoitteena on siis ollut kehittdmistehtavan avulla 16ytaa johtamisrakenteelle uusi malli tai vaihto-
ehtoisia toteutusmalleja, joista soveltuvimman kaytantdén viemiselld on saatavissa seka yrittdja-
henkilon itsensa etta liikketoimintayrityksensa nakokanteilta toiminnallisuuteen ja tavoitteisiin tarkoi-
tuksenmukaisimman vaikuttavuuden aikaansaava johtamisrakenne. Tavoitteina on ollut muun mu-
assa keventaa ja tasapainottaa yrittdjan tydkuormaa, vahvistaa yrityksen jatkuvuus- ja hairidnsieto-
kyvykkyytta ja ylipaataan elinvoimaisuutta seka poistaa keskitetyn johtamis- ja hallintorakenteen
aiheuttamat rajoitteet laajentumiselle ja kasvamiselle. Tavoitteisiin voidaan laskea mukaan myos

tavoite johtamisen monipuolistamiseksi.

Kehittamistehtavan tavoitteisiin sisallytettiin uudistetun johtamisrakenteen toteutusmallin laatimi-
nen. Koska kehittdmistehtavassa on ollut tavoitteena johtamisrakenteen muuttaminen nykyista tar-
koituksenmukaisemmaksi, on merkityksellista rakentaa ja konkreettisesi hahmottaa uusi johtamis-

rakenne ja -prosessimalli seka niihin liittyvat toiminnot.
1.4 Kehittamistehtavan tutkimusmenetelmat ja rajaus

Kehittamistehtavan kohteeseen, aiheeseen ja tavoitteisiin pohjautuen on toteutusmenetelmaksi va-
littu toimintatutkimus, koska tarkoituksena on ollut tehda tutkimus- ja kehitystyéta kohdistuen yrityk-
sen toiminnan kaytanteisiin ja menetelmiin. Tarkoituksena toimintatutkimuksessa on olla vaikutta-
massa kehittavasti tai parantavasti tutkimuskohteen toimintaan, eli tutkimuskohteeseen tai sen ym-
paristdéon. Toimintatutkimuksella yhdistetdan vuorovaikutuksellisesti teoreettista tutkimusta ja kay-
tanndn toimintaa seka toteutetaan keskinaista osallistavuutta. (Jyvaskylan yliopisto 2015.) Toimin-
tatutkimuksen toteuttaminen on pohjautunut paaosin laadullisiin tydmenetelmiin. Naiden avulla on
pyritty hahmottamaan ja selkeyttamaan toimintatutkimuksen aihepiirikokonaisuuteen sisaltyvia kes-

keisia tekijoita ja seikkoja.

Painetuista ja sahkoisista materiaaleista saatava teoria- ja taustatietous on nivotettu kohdeympa-
ristdsta saatuun kaytadnnon kokemuspohjaiseen tietoon. Suunnittelu-, kerays-, jasentely- ja rapor-
tointivaiheissa tarvittavan kaytannon tiedon hankintaan on kohdennettu kohteeseen omatoimista
tutustumista seka sen lisaksi keskustelu-, haastattelu-, aivoriihi- ja rynmatyotoimenpiteita. Nailla on

saatu yksityiskohtaista ja kokonaisvaltaista tietoutta kohdeympariston toimintatavoista ja toiminnan



kulttuurista. Samalla on luotu vuorovaikutusta hyvaksikayttaen luottamuspohjaa henkiloston positii-

viselle ja aktiiviselle sitoutumiselle tavoitteina olleiden muutosten toteuttamiselle.

Kohdeyrityksen liikketoimintaa ja siihen oleellisesti liittyvia toimintoja osoittaviin tietoihin on hyddyn-
netty padosin julkisista l&hteistad saatavissa olevia raporttitietoja. Niissa kohdin, kun naista lahteista
ei ole ollut saatavissa tarvittavaa tietoutta, on kaytossa ollut yrityksen sisaiset raportointijarjestel-

mat, joista haluttu tietosisaltd on voitu poimia. Nailld on osaltaan ollut merkitysta arvioitaessa muu-

tosten vaikutuksia yrityksen toimintarakenteisiin seka kehittymismahdollisuuksiin.

Opinnayte kohdentuu ja rajautuu kasittelemaan aihepiiria kyseisen palveluyrityksen toimintaraken-
teen ja liiketoiminnallisten intressien nakokulmista. Asiayhteydessaan kasitelldan liiketoiminnan yl-
lapidon ja kehittdmisen katsontakannoilta muun muassa johtamisen rakenteita, prosesseja, toimin-
toja ja muuta nykytilaa seka naiden pohjalta liiketoiminnan kehittdmista nykytoiminnassaan ja tule-
vaisuuden nakymiin. Uudistetun johtamisrakennemallin tutkimisen ja kehittamisen seka vaikutus- ja
tavoitearvioinnin yhteydessa kasittelyn ulkopuolelle on rajattu mahdolliset syvallisemmat hyvaa joh-
tajuutta kasittelevat teemat, esimies- ja/tai johtohenkildstdon koulutuksen toteutusjarjestelyt seka
kohdeyrityksessa tydskentelyssa ja toiminnassa vaadittavat luvat ja patevyydet. Erilaiset yksil6lliset
johtamisen teemakategoriat on niinikaan rajattu kasittelyn ulkopuolelle, esimerkkeina vaikkapa
"monikulttuurisen tydporukan johtaminen”, "konfliktien johtaminen” jne. keskittyen siihen, mita oike-
anlaisilla johtamisrakenteilla seka niihin liittyen oletusarvoisesti hyvin toteutetulla johtamisella ja
johtajuudella on kohdeyrityksessa saavutettavissa. Johtamis- ja esimiestyon rakennekasittelyssa ei
ole erittelya kasittelya lahi- ja etdjohtamisen osalta, koska kohdeyrityksen kaytannon paivittaistoi-
mintaa ei voi tehda etana eika niin sanotulla hybridimallilla, joten naiden kasitteiden vaihtoehtois-
vertailulle tai -kasittelylle ei johtamisrakenteiden arvioinnissa, suunnittelussa ja toteutuksessa ole
tarkoituksenmukaista kohdentaa erityistd huomiota. Sitd, kuinka kohdeyrityksen operatiivista ty6ta
teknisesti tehdaan tai kuuluisi ja pitaisi tehda, ei kasitella muutoin, kuin jos silla katsotaan olevan

oleellista merkitysta kehittdmistehtavan aihepiirin kasittelyssa.

Tassa kohtaa erikseen ja erityisesti mainittakoon, ettd kohdeyrityksessa tehtyjen haastattelujen pe-
rusteella koko organisaatiossa vallitsee yksimielinen nakemys sille, etta nykyaan eri yhteyksissa
yha enemman kaytetyn esihenkilé -termin sijaan kohdeyrityksessa koetaan mieluisammaksi kayt-
taa perinteista esimies -termia. Tama nakemys on esitetty yhtalaisesti riippumatta mielipiteen esit-
tajan sukupuolesta. Tata kollektiivista mielipidettd noudattaen tdman kehittdmistehtavan kasitte-

lyissa kaytetdan esiasemassa olevasta henkilosta termia ja kasitettd esimies.



1.5 Kehittamistehtavan kysymykset, eli tutkimuskysymykset

Kehittamistehtavassa on haettu nimenomaisesti kohdeyritykseen ja sen yrittdjaan seka henkilésto-,

organisaatio-, ja toimintarakenteeseen kohdennettuna vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

K1: Kuinka paljon yrittdjan omasta nykyisin johtamiseen ja hallinnointiin kohdistuvasta tyomaarasta
on siirrettavissa ja vapautettavissa muiden henkiléiden toimesta ja/tai muulla tavoin hoidettavaksi,
samalla yrittajan henkilokohtainen tuntuma operatiivisen toiminnan sisaltéon ja koordinointiin sailyt-
taen, sekad myoskin sailyttaen yrityksen liiketoimintaideologian mukaiset omaleimaisuus- ja erotta-

vuustekijat?

K2: Mika johtamismalli ja -rakenne arvioidaan tuottavan parhaan/optimaalisimman toimintakyvyk-
kyyspohjan, kun huomioidaan kulut ja tuotot, yrittdjan oma kokonaistydmaara seka yrityksen "iden-

titeetti”, toiminnallisuus, kehittdminen ja jatkuvuudenhallinta seka laajenemismahdollisuudet?

K3: Mita konkreettisia hyotyja ja haittoja sekd mahdollisia muita keskeisia ominaisuuksia ja tekijoita
voidaan osoittaa vertailtaessa keskitettya yhden henkildn (yrittdja) toimesta toteutettua johtamis- ja

hallinnointimallia laajempipohjaisesti toteutettuun?



2 Johtamisrakenteen tutkimus- ja kehittamiskasittelyn tietopohja

2.1 Johtaminen

Kun liiketoimintayritys perustetaan, on yleensa sen kaikkien perimmaisena tarkoituksena olla liike-
toiminnallista tulosta tuottaen taloudellisesti kannattava, eli tuottaa voittoa. Osakeyhtidissa tama
tarkoitus on jopa lakiperusteinen, silla sen on kirjattu osakeyhtilakiin omana lakipykalana: ”5 §.
Toiminnan tarkoitus. Yhtion toiminnan tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei
yhtidjarjestyksessa maarata toisin.” (osakeyhtidlaki. 21.7.2006/62). Jotta liiketoiminnassa syntyy
tuloksia tai ylipaatadan voidaan saada jotain tapahtuvaksi, aikaiseksi tai saavuttaa, on yleensa mu-
kana johtamista. Yrittajana tama on henkilétasolla vahintaan itsensa johtamista, organisaation
omaavien yritysten liiketoiminnassa usein henkildn tai henkildiden taholta toteutettua muiden ihmis-
ten johtamista. Kamenskyn (2015, luku 1.4) mukaan johtamisen kokonaisuudessa on kyse laajasta
likkeenjohtotieteen kasitteesta, sisaltaen kaikki johtamisen oppisuunnat, opit ja taidot, joilla johde-
taan ihmisia ja organisaatioita. Johtaminen itsessaan vaati tekijaltdan kykya vallitsevan tilanteen
ymmartamiseen ja kohdentuviin ohjaaviin toimenpiteisiin, mukaan lukien kyvykkyys olla tarvitta-
essa jopa ehdottoman paattavainen (Jaakkola 2020, 53). Yritystoiminnassa johtamisella pyritaan,
yrityksen toimintatavasta ja organisaatiosta riippumatta, saamaan aikaan yrityksen liiketoiminnan
kannalta mydnteisisia tapahtumia ja toimenpiteita. Jokaisella johtamistoimella on siis syys-seuraus-
suhteensa yksittdisena toimena seka johtamistoiminnan kokonaisuudessa. Nama johtamistoimet
pohjautuvat yrityksessa toteutettuihin johtamisrakenteisiin ja niihin kuuluviin johtamisen prosessei-
hin.

Johtamiseen kuuluu johtajuus, jonka Peltonen (2007, 123) maarittaa johtajan ominaisuudeksi, el
kyvykkyydeksi motivoida ja innostaa johdossaan olevia henkilditd, jotka tdman johtamisen seurauk-
sena tydskentelyssaan suuntautuvat kohti innoitettua visiota. Johtamistavoite ja -visio kiteytyvat
siis sen ymparille, ettd ihmiset organisaatiossa saadaan tekemaan heille kuuluvia tehtavia tyytyvai-
sina seka mahdollisimman laadukkaasti. Englanninkielessa johtajuus jaetaan usein ihmisten johta-
miseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management). Naiden kautta johtamistoiminta voi-
daan nahda toisistaan erilaisina sen mukaan, kohdataanko ja johdetaanko asioita suoraan ihmis-
ten kautta vai asioihin kohdistuen. Leadership-tyyppinen johtajuus koetaan olevan itsenaista ja jar-
jestelmista riippumattomuutta innovatiivista toimintaa ja management-tyyppisessa johtajuudessa
huomio kiinnittyy toteutustapoihin, rakenteisiin ja muihin asiaseikkoihin. (Northouse 2022, 16-17,;
Peltonen 2007, 123.) Johtamistoiminnan jaosta riippumatta molemmat johtajuuden mallit sisaltavat
muihin vaikuttamista (Northouse 2022, 16.) Taman kehitystyon osalta keskeisin kiinnostus ei varsi-
naisesti ole johtajuuden menetelmissa, vaan johtamisrakenteiden tarkastelun pohjalta johtamisen

toiminnallisuuden kehittdmisen kautta saatavissa olevan vaikuttavuuden parantamisessa.



Johtamisessa onnistumisessa on merkitysta edella mainitulla johtajuudella, joka tapahtuu yrityksen
johtamisrakenteissa, joihin tama tutkimus ja kehitystyd kohdentuu. Siten tdman kehittamistehtavan
asiayhteydessa johtajuus ominaisuutena ja toimintana sisaltyy paaosiltaan samaan yhteyteen joh-

tamista ja sen rakenteita kasiteltdessa.
2.2 Yrityksen strategia ja johtaminen

Strategia kuuluu usein termina, kasitteena ja toimintona nyky-yhteiskunnan yritysten toimintaan.
Tahan hohdokkaaseen sanaan kun litetdan vield johtaminen, niin asia saa viela enemman aikaan
arvostusta ja kiinnostusta. Strategia -sana ulottuu kauas antiikin Kreikan historiaan, muodostuen
kreikankielisistd armeijaa merkitsevasta sanasta stratos ja johtamista tarkoittavasta sanasta -ag.
Taman vahvasti sodankayntiin pohjautuvan termin kaytté Kreikan ulkopuolella arvioidaan alkaneen
joko 1600- tai 1700-luvulla, silloinkin erityisesti sodankaynnissa onnistumisiin liittyen. Sotaoppien
ulkopuolisesti strategia oli termina harvinaisesti kaytdssa vield ennen toista maailmansotaa. Sodan
jalkeen koettiin liiketoimintayritysten ennatyksellistd kasvua, minkad myota kayttéon tulivat strate-
gian laadintaan kuuluvat pitkan aikavalin tavoitteet, pddmarat ja budjetit. Yhdistettyina sanat ja ka-
site strateginen johtaminen on tullut osaksi liikkeenjohdollista toimintaa 1960-luvulla. (Juuti &
Luoma 2022, 10-14.) Ylipaataan siviilielamaan ja siten talouselamaan kuuluviin liiketoimintoihin
ovat strategiaopit syntyneet ja lahteneet kehittymaan vasta noin viimeisten 50 kuluneen vuoden
aikana (Kamensky 2015, luku 1.3)

Kamensky (2015, luku 1.2) maarittda strategian yhdeksi tekijaksi menestyksen timantti -kasitteen
marittelya, jossa strategian ohella timantissa on kolme muuta menestymisen kannalta tasaveroista

timantin sarmaa, jotka ovat vuorovaikutus, osaaminen ja johtaminen (Kuva 1).

Strategia

Vuorovaikutus Johtaminen

Osaaminen

Kuva 1 Menestyksen timantti (mukaillen Kamensky, 2015).



Menestyksen timantin mukaisesti strategian toteuttamiseen liittyy johtaminen ja pohjalla on osaa-
minen, kaiken toteutuessa vuorovaikutuksessa. Tassa kehittdmistehtavassa johtamiseen kuuluvat
johtamisrakenteet ja niiden tarkastelu ja kehittdmien linkittyvat myoskin kohdeyrityksen strategiaan,

osaamiseen ja vuorovaikutuksellisuuteen.

Yritystoiminnassa strategia antaa vastauksen siihen, mita ja miten tehdaan, jotta paastaan asetet-
tuihin ja tavoiteltuihin tuloksiin. Strategiseen johtamiseen kuuluu analysointia liittyen omaa re-
susointiin ja kyvykkyyteen yrityksen pystymisesta. (Tidstrom 2018). Kehittdmistehtavan ymparis-
tossa alkuperaiseen strategiaan voidaan katsoa kuuluvaksi liiketoimintaideansa (ks. kehittamisym-
paristdn esittely) toteuttamisen toimenpiteet. Alkuperaisella strategialla on paasty kiitettavasti liike-
toiminnallisiin tavoitteisiin ja samalla sellaiseen pisteeseen, jossa on havaittu olevan aika uudel-
leenarvioida kohdeyrityksen kyvykkyytta ja resursointia nimenomaan johtamisrakenteiden nakokul-
masta. Jatkossakin on tarkeaa, etta yrityksessa toteutetaan strategisten valintoja palvelevaa johta-
mista, niin rakenteellisesti kuin toiminnallisestikin. Taman kehittamistehtavan toteutuksen painotus
onkin erityisesti johtamisrakenteiden tarkistelussa ja kehittdmisessa, eli mita ja miten naiden osal-

taan tehdaan yrityksen tavoitepaamaariin paasemiseksi.
2.3 Yrityksen organisaatio

Lahestulkoon itsestaanselvyytena voidaan pitaa sita, etta mikali kasitellaan liiketoimintayrityksen
johtamista ja johtamisrakennetta, on naiden yhteydessa oltava organisaatio. Harisalo (2007, 17)
toteaakin organisaatioiden oleva yleisia ja jo sinansa itsestadanselvyyksia, samalla kuitenkin nako-
kulmien avaamiseksi maarittelemisen arvoisia. Naissa maarittelyissa organisaatiot katsotaan voita-
van jaotella niiden olemassaolon perusteella neljalla eri mallilla joko yleisimpaan tavoite- ja tehok-
kuusmalliin, edellista harvinaisempaan sailymismalliin, vaihdantamalliin seka tulkinnallisen mieliku-
van malliin. Sen mukaan kuinka organisaatiolle on valittu maaritelma, vaikuttaa se siihen, kuinka
organisaatiota tutkitaan ja kehitetdan ja kuinka siita ajatellaan. (Harisalo 2007, 17-18.) Kehittdmis-
tehtavan organisaatioon voidaan vahvasti soveltaa tavoite- ja tehokkuusmalliin maaritelmaa, joka
on luotu toteuttamaan yrityksen toiminnallisten ja siten liiketoiminnallisten tavoitteiden toteutumista,
eli strategian toteutumista. Kaikki naiden tavoitteiden toteutumiseen tahtaava toiminta pohjautuu

johtamiseen, jolla saadaan aikaan toimintaa yksilétasolla ja koko organisaatiossa.

Kehittamistehtavan alkulahtékohtana oli selvittaa yrittajakeskeiseksi ja -keskitetyksi tiedetyn johta-
mismallin toimintaa ja rakennetta, ollen pohjana tutkimukselle ja kehittamiselle. Harisalo maaritte-
lee tdman osaltaan johtamiseen liittyvan paatoksenteon keskityksen tai hajautuksen kuvaavan yhta
organisaation ominaisuutta, samalla todeten, ettei mikdan organisaatio ole koskaan paatdksenteol-
taan pelkastaan joko keskitetty tai hajautettu. Yrityksen on paatettava siita, toteuttaako se milta

osiltaan keskitettya vai hajautettua paatoksentekoa. (Harisalo 2007, 23-24.) Tassa



kehittamistehtdvassa huomio kohdentuu alkutilanteen yrittajakeskitettyyn johtamiseen ja siihen liit-
tyvaan paatoksentekoon. Johtamismalleilla ja -rakenteilla vaikutetaan keskeisesti siihen, miten
keskitetysti tai hajautetusti eri tasoisia paatoksia yrityksessa tehdaan. Sisaltdahan johtaminen toi-
mintana runsaasti nimenomaan paatosten tekemista. Naihin kuuluu myds paatdksia, joissa johta-
misasemassa oleva valtuuttaa jonkin muun henkilon organisaatiossa tekemaan tiettyja tai tietynta-
soisia paatdksia. Paatoksenteon hajauttamiseen tai keskittdmiseen vaikuttavat monet erilaiset teki-
jat, kuten esimerkiksi arvioidut lopputulokset, mahdollisuudet ja haasteet, ja valitulla paatoksente-
komallilla on mydskin aina omat vaikutuksensa organisaatioon (Harisalo 2007, 23-24). Tassa kehit-
tamistehtavassa on havainnoitu, tutkittu ja otettu arvioitavaksi seka kasittelyssa useita sellaisia joh-
tamiseen liittyvia tehtavia ja toimintoja, joihin kohdistuen on tehty kehittamisen valintaa keskittami-

sen tai hajauttamisen valilla.

Yhtena huomioitavana organisaation ominaisuutena on sen koko. Tahan normaalisti kohdennetaan
arviota henkildokunnan maaraan, ollen kuitenkin arvioitavissa myds muulla tavoin. Organisaation
koko on toki merkittava asia, mutta sen osoittaminen yhdella mittarilla on ongelmallista. Perinteisin
henkildstdmaaran ohella tai sijaan saattaa asiayhteydesta riippuen olla tarkoituksenmukaisempaa
organisaation kokoa vaikkapa markkinaosuudella, liikevaihdolla tai liiketoiminnan kannattavuudella.
(Harisalo 2007, 25-26). Kehittamaisymparistdssa organisaation kokoa maaritettdessa onkin huomi-
oitu henkildmaaran lisaksi myds esimerkiksi liiketoiminnallisuus ja sen kehitys, joista saatavilla tie-
doilla voidaan arvioida muun muassa suunniteltujen muutosten tai havaittujen muutostarpeiden to-
teuttamisten talousvaikutuksia, tai ylipaataan toteutuskykya taloudellisesti. Organisaatiota tai siihen
littyvaa johtamis- ja paatoksentekorakenne ei ole muutettavissa, mikali than ei ole muutoksen

vaatimaa taloudellista toimeenpanon resurssia.
2.4 Johtamisen sisalto ja tavoitteet

Kehittamistehtavan tekijan omakohtaisen kokemuksen pohjalta voisi sanoa johtamistoimintojen ki-
teytettyna pitavan sisallaan kaikki ne johtamisen toiminnot, rakenteet, ominaisuudet ja toimenpi-
teet, joilla yritys toteuttaa sen menestysstrategiaa ja on kaikin puolin muutoinkin hyvinvoiva ja kan-
nattava. Kaytannossa tama kuitenkin edellyttda johtamisessa lukuisan maaran erilaisten toiminnal-
listen ja kasitteellisten yksityiskohtien ja toimenpiteiden ymmartamista ja hallitsemista. Kohdeym-
paristdssa naihin sisaltyvat esimerkiksi yrityksen toimiala, henkiléstdrakenne, yksittaiset tyontekija-
persoonat seka valitun toimintaideologia ja strategia. Naiden kaikkien osalta taytyy omata ymmar-

rysta, jotta niitd voi kayttaa ja hallita johtamistoimintoja suunnitellessa ja toteuttaessa.

Johtajan osalta tarkea tehtava on saada muut organisaatioon kuuluvat jasenet onnistumaan ja me-
nestymaan, alkaen aivan yrityksen tai projektin liikkeellelahtdvaiheesta (Jaakkola 2020, 54). Johta-

misen rakenteet on toteutettava vastaamaan seka palvelemaan yrityksen organisaatiota ja



liketoimintapohjaa, ja naiden kautta tukemaan liiketoiminnallisiin ja muihin asetettuihin tavoitteisiin

paasemista.

Yrityksen asiakkaiden ndkdkulmasta sanotaan, ettd ndma eivat osta yrityksen tuotteita tai palve-
luja, vaan naiden tuotteiden ja palvelujen tuottamia hyotyja (Gronroos 2009, 25). Kehittamistehta-
van kohdeyritykseen kuuluu molempia, eli asiakaspalvelulla toteutetaan ja tarjotaan asiakkaille ma-
kunautinnon tuottavia tuotteita. Kohdeyrityksessa onkin todettu, etta nama eivat ole toisistaan irral-
lisia asioita ja molempien - sekad palvelun etta tuotteiden - osalta tulee sisallon olla kunnossa. Hy-
vakaan palvelu ei kata sita, jos tuotteet eivat ole kelvollisia ja tadyta asiakkaan odotuksia. Ja taas
loistavien tuotteiden myyntimahdollisuudet voi tuhota huonolla palvelulla. Kohdeyrityksen asiakas-
palautteina saamien tietojen pohjalta on muodostunut kasitys asiakkaiden kokevan saavansa ko-
konaishyodyn, joka muodostuu tuotteiden ja palvelun hyvalla tasolla olevasta laadusta seka kahvi-
laympariston viihtyvyydesta. Naiden kaikkien osalta on johtamisella seka sen rakennepohjaan pe-
rustuvalla toteutuksella oma merkityksensa. Asiakaspalveluyrityksessa jokaiseen aivan yksit-
taiseenkin asiakaspalvelutapaamiseen sisaltyvat ne elementit, joilla voidaan muodostaa perusta

asiakkaan ja yrityksen valille syntyvalle ja yllapidettavalle asiakassuhteelle (Gronroos 2009, 30).

Johtamisrakenteita suunniteltaessa ja toteutettaessa on tarkeaa kiinnittaa huomiota silla savutetta-
vaa hyotya palvelujen ja niiden ohessa olevien tuotteiden laatuun. Sen ohella, ettd jokaisen palve-
luyrityksen on tarkeaa hallita hyvin palveluiden laatua, on sitakin tarkeampaa hallita niissa esiinty-
via poikkeamia ja virheita (Gréonroos 2009, 140). Johtamisrakenteiden ja -prosessien toiminnalli-
suuksien takana onkin vahvasti sen toteuttaminen ja varmistaminen, etta tuottamat palvelut ja tuot-
teet ovat laadultaan hyvalla tasolla ja laatupoikkeamat mahdollisimman vahaisia. Hyvan palveluta-
son maarittymiseen ja siten optimaaliselle palvelutasolle asettumiseen vaikuttavat asiakkaiden
odotukset ja niiden kohtaaminen yrityksen strategian kanssa (Grénroos 2009, 141). Naiden tulisi
siis |10ytaa tasapaino, jossa palvelun ja niihin liittyvien tuotteiden laatutason osalta kohtaavat yrityk-

sen strategia ja asiakkaiden kokemukset.
2.5 Johtajan tyohyvinvointi ja tyokyky

Tassa kehittamistehtavassa varsinainen aihekasittely kohdentuu johtamisrakenteisiin seka osal-

taan myos johtamistoimintoihin, naiden ymparille nivoutuvan johtamisen ja muiden enemman "inhi-
millisten” johtamisen aihekokonaisuuksien rajautuessa paaaihetta pienemmiksi tai kasittelyista ko-
konaan poisjatetyiksi aiheiksi. Kehittamistehtavan aiheen kuitenkin pohjatuessa tutkimuskysymyk-
sille, joiden taustalla on osaltaan vaikuttamassa johtamistydn sisallon yrittajalle aiheuttama tyo-

maara ja -paine, liittyy kehittdmistehtavaan siten myds henkildtasoista tydhyvinvoinnin, -kyvykkyy-
den ja -mielekkyyden huomioimista ja kehittdmista. Mikali esimiehella ei ole kokonaistybhyvinvointi

ja -kyvykkyys kohdillaan, ei han pysty toteuttamaan yrityksessaan tarvittavaa johtamista. Johtajan
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on siis kuormituksen vastapainoksi saatava riittavasti lepoa ja palaututumista seka muuta riittdvaa
vapaa-aikaa, jotta han pystyy pitdmaan ylla tydarjessaan vaadittavaa toimintakykya (Sydanmaan-
lakka 2022, 41). Johtamisrakenteiden toteuttamisen yhtena keskeisena tavoitteena, oikeastaan

seurauksena, tulee siis osaltaan olla niin johtamistoimia tekevan kuin muunkin henkiloston tyoky-
vykkyyden ja -hyvinvoinnin edesauttaminen ja sita kautta yrityksen elinvoimaisuuteen ja tulokselli-

suuteen positiivisesti vaikuttaminen.
2.6 Johtamisrakennemallit organisaatiossa

Muodollisia johtamisen ja vallanjaon seka muiden vastuiden suhteita organisaatiossa kuvataan vi-
suaalisesti organisaatiorakenteella. Silla saadaan havainnoitua sita, milla alueella kukin henkil®
tydskentelee ja kuka toimii hdnen esimiehendan. Todellisuuden organisaatiorakenne saattaa olla
monimutkaisempi ja -tahoisempi kuin sen esitys kaaviona.(Peltonen 2007, 33. ) Kuvassa 2 on nah-

tavissa tyypillinen organisaation ja sen johto- ja vastuusuhteiden esitystapa.

Johtaja / Esimies

Toiminto tai Toiminto tai Toiminto tai Toiminto tai
Kohde 1 / Alainen Kohde 2 / Alainen Kohde 3 / Alainen Kohde n / Alainen
tai alaiset tai alaiset tai alaiset tai alaiset

Kuva 2. Esimerkki organisaation rakennetta ja sen valta- ja vastuusuhteita esittavasta kaaviosta
(mukaillen Peltonen, 2007).

Yksinkertaisimpana organisaatiorakenteena pidetdan pienyritysrakennetta, jossa yrittdja itse hoitaa
johtamisen samalla, kun osallistuu yrityksen toiminnallisiin tehtaviin. Yrityksen tyéntekijéilla ei tdssa
rakenteessa valttamatta ole varsinaista selkeaa tydnjakoa, vaan jokainen osallistuu kaikkiin toimin-
toihin tarpeen mukaan. (Peltonen 2007, 33.) Taman rakenteen havaittiin osuvan lahestulkoon suo-

raan yksi-yhteen kehittamistehtavan kohdeyrityksen johtamisen rakenneorganisaatioon.

Pienyritysrakenteen lisaksi Peltonen (2007, 41) luettelee organisaatiorakennetyypit seuraavasti:
— Toimintorakenne: osastoittain keskitytdaan oman toiminnon erityisalueeseen.

— Divisioonarakenne: tulosyksikéita (isoissa yrityskokoluokissa).

— Matriisirakenne: tuote- ja toimintokohtainen osaamisen kehittaminen.

— Prosessirakenne: kohdistetaan prosesseihin lisdarvon tuottamiseksi.

— Verkostorakenne: laajoihin operaatioihin joustavasti toimivaksi tarkoitettu.

— Hybridirakenteet: eri rakennetyypeistaparhaiden ominaisuuksien valjastaminen.
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Kehittamistehtavan kohdeyritys voidaan selkeasti kohdentaa olevan pienyritysrakenteeseen perus-
tuva. Talta tietopohjalta arvioiden kehittamistehtavan johtamisrakennemuutoksen tavoitteiden to-
teutumiseksi on edella lueteltujen rakennemallien parhaita ominaisuuksia tarkoituksenmukaista so-

veltaa kohdeyrityksessa vallalla olevaan rakennemalliin pohjautuen. Eli pienyritysrakenteeseen.
2.7 Johtamis-, yritys- ja organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurille on lukuisa kirjo erilaisia maarityksia, joista yksi maarittaa taman olevan or-
ganisaation kaiken ajattelun ja toiminnan yritykselle muodostama syvarakenne (Harisalo 2008,
266). Jokaiselle organisaatiolle muovautuu oma yrityskulttuurinsa, joka Nikulan (2022, 21) mukaan
on nimenomaan tiettya yhteis6a koskevia ja sen ihmisten olemista, kayttaytymista, olettamuksia
olevia seikkoja, ja jonka elementit kaikki yhteison jasenet tunnistavat. Nain voidaan hyvin todeta
myds kehittamistehtdvan kohdeyrityksessa, jonne on kehittynyt vahva oma identiteettinsa seka ta-
pansa toimia. Naistd muutamia ovat henkiléstdn hyva yhteishenki ja osallistuvuus seka avoin ja
iloinen vuovaikutuksellisuus. Yrityksen omista toiminta- ja sisaltéelementeista syntyva kulttuuri on

voima, joka pitaa tydyhteisda koossa (Nikula 2022, 21).

Nikulan (2022, 22) mainitsee yrityskulttuurin ja organisaatiokulttuurin olevan lahestulkoon synonyy-
meja, ja naiden olevan kaikki se mita nakyy yrityksen toiminnassa, tekemisissa ja olemisessa. Jat-
kaen tdman kulttuurin muodostumiseen kuuluvan mydskin kaikkien yrityksen nakymattémien asioi-
den, kuten esimerkiksi prosessien, ohjeiden, sdantdjen ja visuaalisen ilmeen seka liikemerkin, eli
aivan kaiken. Siten myds tama kehittamistehtava ja sen my6ta aikaansaatavat rakennemuutokset

ovat osa kohdeyrityksen yrityskulttuuria ja muokkaantumista.

Yritys- ja organisaatiokulttuuri on kohdeyrityksessa syntynyt ja kehittynyt sen mukaan kun yrityksen
perustaja on sita Iahtenyt aloittamaan, yllapitamaan ja kehittdmaan. Hyvaan yrityskulttuuriin paas-
taan hyvalla johtamisella ja johtajuudella, joiden toteutumisessa tarkoituksenmukaisilla johtamisra-
kenteilla on oma vaikutuksensa. Yrityksen johtaja ja tai johtajat ovat keskeisia henkilita muokkaa-
maan yrityskulttuuria kaytdksellaan, eli yrityskulttuurista tulee sellainen kuin johtajansakin on (Ni-
kula 2022, 23).

Taman kehittamistehtavan myota kohdeyritykseen toteutettavien johtamisrakennemuutosten myota
on siis syyta tiedostaa nailla muutoksilla olevan vaikutusta myos yritys- ja organisaatiokulttuuriin.
On perusteltua tavoitella hyvia rakennemuutoksia ja niiden my6ta saavuttaa hyvia johtamiskaytan-

teita, ja saada niiden myota aikaa positiivista johtamis-, yritys- ja organisaatiokulttuurien kehitysta.
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2.8 Yrityksen sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden yhteys kustannuksiin ja tuottoihin

Palveluyrityksessa tuottoja ja kustannuksia yhdistaa erottamaton syy-seuraussuhde. Taman joh-
dosta kaikki resursseihin, prosesseihin ja rakenteisiin tehtavat muutokset vaikuttavat kustannuksiin
ja tuottoihin (Grénroos 2009, 250). Siksipa jokaisen muutoksen taustalla tulisikin olla hydtyperuste,
joka sisaltéda suoran tai epasuoran taloudellisen hyodyn aikaansaamisen. Onhan liiketoimintayrityk-
sen perimmaisena tarkoituksena tuottaa voittoa, eikd muutoinkaan ole jarkevaa tehda sellaisia

muutoksia, joilla ei millaan lailla kohenneta yrityksen liiketoimintakyvykkyytta.

Lahestulkoon itsestdan selvaa on se, etta yrityksen tuloksellisuus eli voitto muodostuu siita, mita
jaa jaljelle sen jalkeen kun saaduista tuotoista vahennetaan kulut (Grénroos 2009, 258). Talta poh-
jalta olisi helpohkoa ajatella ja toimia yksioikoisesti ainoastaan niin, ettd missa tahansa kohtaa
saastetty euro kilahtaa suoraan tuotoksi. Suoralla laskukaavalla tdma toki onkin nain, asian kuiten-
kin todellisuudessa ollessa monimutkaisempi liiketoimintaan panostamisen nakdkulmasta katsot-
tuna. Tama tuo muun muassa arvioinnit sille, kuinka paljon johonkin tiettyyn asiaan - esimerkiksi
johtamisrakenteeseen - tehtyjen muutosten kustannusvaikutukset parantavat yrityksen tuloksente-
kokykya, joko suoraan lisatuottona tai valillisesti muutostoimenpiteen johdosta syntyvien uusien
tuottokanavien kautta. Gronroos (2009, 260) huomauttaakin, etta yrityksen strategisessa suunnitte-
lussa ja paatdoksenteossa ei saa sivuuttaa sita tosiseikkaa, etta hallintoa ja tuotantoa koskevat paa-
tokset vaikuttavat sisaisten kulujen ja tehokkuuden lisdksi myds ulkoisiksi katsottuihin kustannuk-

siin seka saatavissa oleviin tuloihin (Kuva 3).

SISAINEN TEHOKKUUS ULKOIMEN TEHOKKUUS
Tuotanto ja hallinto: Markkinointi /
- vuorovaikutteiset toiminnot Asiakashoukuttelevuus

- tukitoiminnot

Nakymadttomissa olevat
taustatoiminnot

v \ 4

Tuotot - Kustannukset =  Tulos

Kuva 3. Ansaintalogiikka palveluyhteyksissa (mukaillen Gronroos, 2009).
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Kuvassa 3 on nahtavissa, etta sisaisella tehokkuudella on kustannuksiin kohdistuvien vaikutusten
lisksi vaikutusta my0s tuottoihin. Vastaavasti asiakaspuolelta saatavien tuottovaikutusten lisaksi
vaikuttaa ulkoinen tehokkuus myos kustannuksiin. Naiden sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden ai-
kaansaamien kustannusten ja tuottojen yhteisvaikutuksena syntyy yrityksen tulos. Johtamisessa ja
suunnittelussa olisikin ainoastaan kuluihin huomiota kiinnittdmiseen sijaan tarkasteltava kustannuk-
sen aikaansaamia tuottoja (Gronroos 2009, 260). Kustannusten ja tuottojen yhteisesti muodosta-
man kokonaistuoton tai -hyotysuhteen arviointi auttaa yritysta jatkuvaan kehittdmiseen huomioiden
seka saastamisen ettd panostamisen. Kokonaistehokkuuteen vaikuttavat siis kulukuri, mutta myoés
sijoittaminen ja investoiminen, eli panostaminen. Yrityksen johtamisen rakenteita suunniteltaessa
ja kehitettdessa on pohdittava niiden vaatimia panostuksia siihen, mita naillda panostuksilla on saa-

tavissa sisaisissa ja ulkoisissa tehokkuuksissa ja sita kautta tuottoina seka tuloksena.
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3 Tutkimusmenetelmat

3.1 Yleistd menetelmien valinnasta

Kehittamistehtavan keskion muodostavat omakohtainen seka vuorovaikutuksellinen toimintojen ja
seikkojen havainnointi ja tiedon keraaminen ilman, ettd mukana olisi merkittavissa maarin luku-
maaraisyyteen perustuvaa mittaamista, arviointia ja argumentointia. Siten kehittamistehtavassa on
paaosin kyseessa laadullinen tutkimus. Koska kyseessa on yrityksen konkreettiseen toimintaan
kohdistuvaa tutkimista, kehittamista ja parantamista, on keskeisimmaksi toteutusmenetelmaksi va-
littu foimintatutkimus. Siihen sisallytettyjen yrittdjaan ja henkilostéon kohdistuneiden keskustelujen,
haastattelujen ja yhteisten rynmatyoskentelyjen avulla on pyritty mahdollisimman tehokkaasti yh-
distdmaan teoriaa konkreettiseen toimintaymparistodn, mallintaen ja toimeenpanien soveltuvat ke-
hitystoimenpiteet liiketoiminta- ja yrittajalahtoisesti. Samalla suunnittelua ja toteutusta on paasty
tekemaan toiminta- ja tydntekijalahtoisesti, joilla on omat positiiviset vaikutuksensa henkildston
muutostoimenpiteisiin sitoutumiseen ja siten toimenpiteiden kaytantdéon viemiseen seka niista tu-

losten saamiseen.
3.2 Laadullinen tutkimus liiketoimintaymparistossa

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusainestoa hankitaan, saadaan ja kdydaan lapi kokonaisuutena
ja sellaisessa muodossa, jossa yksittaisia tekijoita ei voi asettaa maarallisen tutkimuksen lukumuo-
toon, muuttaa niitd muuttujiksi ja hakea tilastollisia yhteyksia keskenaan toistensa kanssa. Tilastol-
lisilla todenndkdisyyksilla, esimerkiksi mittataustuloksilla ja niiden taulukoinneilla, ei siis ole laadulli-
sessa tutkimuksessa mahdollista selvittaa, esittda ja argumentoida tutkittavaa asiaa. Laadullisen
tutkimuksen analysoinnissa toteutetaan kaksi paavaihetta, joista ensimmaisessa pyritdan tutkimuk-
sen kannalta oleelliseen tiedon havaitsemiseen, eli pelkistdmiseen, ja toisessa vaiheessa havaitun
tiedon pohjalta esitetdan ratkaisut. Kaytannén tekemisen tasolla ndma analysoinnin paavaiheet
ovat nivoutuneina toisiinsa. (Alasuutari 2001, 38-40.) Tassa kehittdmistehtavassa ei olisikaan mah-
dollista tehda laajaa tilastollista muuttujavertailua tutkimuksen kohdeymparistdssa, jossa tutkimus-
sisaltdé koostuu yksildllisista toimista ja toiminnan rakenteista seka niiden variaatioista. Alasuutarin
esittaman mukaisesti myos tassa kehittamistehtavassa ovat tietopohja, havainnot ja ratkaisut vah-

vasti toisiinsa nivoutuneita.

Liiketoiminnassa esimies- ja johtoasemassa olevan taytyy omata kykya kasittaa ja arvioida teke-
miensa paatodsten vaikutuksia. Tarkeissa asioissa paatosten tekeminen vaatii usein jonkinlaista
asioiden selvittamista, usein jopa tutkimista ja siten syvempaa tiedonkeruuta kiinnostuksen koh-
teena olevasta aiheesta. Saatu tieto analysoidaan sopivaksi valitulla tavalla kysymykseen vastauk-

sen tai toimenpidepulmaan ratkaisun saamiseksi. (Ghauri & Grghaug 2010, 9-10.) Tamankin
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kehittdmistehtavan kaynnistamisen lahtdékohtana on ollut yrityksessa esille noussut pulmatilanne ja
-kokonaisuus, jonka ratkaisemiseksi toteutettavaan paatdksentekoon on todettu olevan tarvetta

tehda tarkempaa tiedonkeruuta ja tutkimista.

Koska kehittamistehtavaa on tehty liiketoimintayritykseen kohdistuen, on yrityksen liiketoiminnalli-
suus huomioitu tiedonkeruussa, kasittelyssa seka toteutuksessa. Tama on huomioitu yrityksen ny-
kytilanteeseen seka asettamalleen strategialle tulevaisuuteen. Siten tahan kehittamistehtavaan si-
saltyy toimenpiteena lilketoimintatutkimus, jossa kerataan tutkimustietoutta, jotta pystytaan teke-
maan liiketoiminnan kannalta tarkoituksenmukaisia paatoksia (Wilson 2014, 3). Liiketoimintaan
kohdistuvan kehittamistehtdvan tekemisen on tuettava, mielelldédn parannettava, yrityksen liiketoi-

mintakyvykkyytta.
3.3 Toimintatutkimus

Kehittamistehtavan kohdistuessa keskeisesti yrityksen kaytanteisiin ja menetelmiin, on toteutuksen
menetelmaksi soveltuvaa valita aiemmin mainitun mukaisesti toimintatutkimus. Talla saadaan to-
teutettua menetelmien osallistuvuutta yhdistamalla vuorovaikutuksellisesti teoreettista tutkimusta ja
kaytannén toimintaa. Toimintatutkimukseen pohjautuvan kehittdmistehtéavan toteuttamisen paapol-
kuna: 1. Tutkimusongelma; 2. Teoria- ja kdytantotiedon hankkiminen kehittamistehtavan aiheesta
ja kohteesta; 3. Ratkaisumallin (tai -mallien) laatiminen; 4. Ratkaisun toimivuuden testaus kaytan-
ndssa tai arvioiden / oikeellisuuden ja/tai uutuusarvon osoittaminen seké soveltuvuuden (laajuu-
den) tarkastelu ja arviointi. (Jyvaskylan yliopisto 2015.) Edella kuvatun paapolun mukaisen vuoro-
vaikutuksellisen teorian ja kaytdnnon yhdistdmisen seka soveltamisen toimintaymparistéon on
otaksuttu olevan taman kehittamistehtavan tekemisessa menetelmaltdan toimivin ja siten tuovan
parhaan mahdollisen toteutuspohjan tavoitteiden saavuttamiseksi. Paapolun toimintatutkimuksia
yhdistavista piirteista huolimatta tutkimusten aiheet ja tutkimuskysymykset voivat vaihdella laajasti-
kin ja olla toisistaan taysin erilaisia, voiden kasitella oikeastaan mita tahansa inmisen aikaansaa-

maan toiminnallisuuteen liittyvaa sisaltéa (Kuula 2001, 10-11).

Kaytannossa teoria ja tutkimustietieto ovat olleet kehittamistehtavaa tehdessa nivoutuneina toi-
siinsa, valilla teoriatiedon ollessa ensin pohjana, toisinaan taas tutkimustiedon antaessa indikaa-
tion tarvittavan teoriatiedon hankkimiseksi. Tallainen teorian- ja tutkimustiedon vuorottelu onkin hy-
vin tyypillista tdmankaltaisessa kehittdmistydssa (Ghauri & Grghaug 2010, 17). Tarpeeseen sopi-
vaa teorian ja kaytannon vuorovaikutusta hyodyntaen on tunnistettavissa ongelmakohdat seka ha-

ettavissa ja toteutettavissa niihin tarkoituksenmukaiset ratkaistut.
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3.4 Haastattelu osana toimintatutkimusta

Yksi tiedonhankinnan perusmuodoista on haastattelu. Sen on joustava ja kaytettavissa monenlai-
siin tiedonhankinnan tarkoituksiin. Pohjimmiltaan haastattelu on vuorovaikutuksellinen keskustelu,
jossa saattaa paljastua sellaisia asioita, joita muulla tavoin ei saataisi selville (Hirsjarvi & Hurme
2004, 11). Joltakin henkiloltd tman ajatuksista, kokemuksista ja ndkemyksista tietdmyksen saa-
miseksi saattaa yksinkertaisinta ja katevinta kysya hanelta suoraan, samalla vuorovaikutukselli-

sesti asiaa kasitellen halutun tietosisallon saamiseksi (Eskola & Suoranta 2000, 85).

Haastattelun haitoiksi mainitaan mm. se, ettd haastattelussa saataviin tietoihin vaikuttavat usein
yksilokohtaiset uskomukset, kasitykset, tiedot, arvostukset ja muut vastaavat seikat, jotka toisella
haastateltava saattavat olla eri tasolla siten antaa taysin erilaisen haastattelutuloksen. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 12.) Yleisesti ottaen haastattelijan tulee asemansa tiedostaen antaa haastateltavalle
reilusti tilaa ja mahdollisuutta olla danessa (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 102). Haastatteluissa saat-
taa kuitenkin olla ennalta mahdotonta taysin varautua siihen, miten jotkin erot haastattelijan haas-
tateltavan valilla, esimerkiksi taustoissa, saattavat vaikuttaa haastatteluun (Ruusuvuori & Tiittula
2005, 93). Vaarin asemoitu haastattelutoteutus saattaa jopa tehda merkityksettomaksi koko haas-
tattelun tai minimoida haastateltavan kerronnasta saatavan tietosisallén (Eskola & Suoranta 200,
93). Tallaisia vaikutuksia saattaa tulla esimerkiksi haastateltavan asemoidessa itsensa tyontekijan
asemaan silla tavalla, etta kenties minkaan tydonantajayritykseen kohdistuvan omasta mielestaan
negatiivissavytteisen seikan kertominen saattaa estya. Siten on pyrittdva huomioimaan, etta haas-
tatteluista saadaan tilanteina avoimia, rentoja ja rohkaisevia kertomaan kysytty asiasisalto juuri sen
laisena ja silla tavalla, kun haastateltava sen itse nakee ja kokee. Taman kehittamistehtavan teke-
miseen haastattelujen tekemisen arvioitiin soveltuvan hyvin, silla onhan kohdeyrityksen toiminta
rakentunut henkilborganisaatiopohjalle. Samalla on todettu, ettd haastattelut kohdentuvat yhteen ja
samaan kohderyhmaan, eli kehittamistehtavan kohdeyrityksen tydntekijoihin, ndiden ollessa kolle-
goita keskenaan ja siten kasiteltdvan asian kannalta yhtenaisessa tausta- ja asiapiirissa. Taman
haastateltavien yhtenevaisen pohjan myéta on arvioitu, ettd haastatteluun tiedonhankintatapana

litetyt haitat eivat paasisi lilaksi korostumaan ja haittamaan oleellisten seikkojen havaitsemista.

Vuorovaikutuksellisia haastatteluja kehittdmistehtavan tekemisen yhteydessa on kayty runsaasti
varsinaisessa tiedonkeruuvaiheessa keskusteluina, synnytetyn johtamisrakenteen toteutuksessa
tydhaastatteluina seka kehittamistydssa tehdyn johtamisrakennemuutoksen tulosten arvioimiseksi
toteutettuina esimieshaastatteluina. Tassa on hyédynnetty kohdennetun haastattelun mallia, el
kaikki haastateltavat ovat kokeneet saman ilmion, seka menetelmana teemahaastattelua, antaen
mahdollisuuden tutkia samasta ilmidsta henkilétasolla syntyneitd kokemuksia ja ndkemyksia, jotka

kuitenkin saattavat poiketa henkildiden valilla toisistaan (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 47-48).
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3.5 Ryhmatyodskentely / workshop osana toimintatutkimusta

Ryhmétybskentely sisaltyy yhteistoiminnallisuuteen perustuvana ja sisaltyvana kehittdmiseen ja
oppimiseen tahtdavana toimintana. Pedagogiikassa yhteistoiminnallisuuteen perustuvaa opettami-
sen ja opiskelun ryhmatydskentelya pienryhmissa hydédynnetaan oppimisen ja sosiaalisen kasvun
tehostamisessa. Varsinaiseksi yhteistoiminnallisuudeksi perinteiden ryhmassa tyoskentely muut-
tuu, kun jokainen ryhman jasen kokee ja ymmartaa oman merkityksensa yhtalaisend muiden ryh-
man jasenten kanssa sille, ettd koko ryhma onnistuu ryhmatyoétavoitteissaan. (Hellstrom, Johnson,
Leppilampi & Sahlberg 2015, luku 1.) Taman kasityksen valossa ryhmatydskentelyssa on parhaan
mahdollisen tuloksellisuuden kannalta perusteltua tavoitella yhteistoiminnallisuuskasityksen mu-
kaista jokaista ryhman jasenta osallistavaa toteutustapaa. Yleisesti ottaen ryhmatydskentely, jota
usein kutsutaan myds englanninkielisella termilla workshop, on yhteistoiminnallista tydskentelya
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, sisaltden vaikkapa ideoinnin, ongelmanratkaisun tai muun ke-

hittamisen toteuttamiseksi (Hamilton 2016, luku 1).

Workshop -tyyppisesti ryhmassa tyoskentelemien on yleensa melko vapaata toimintaa, poiketen
kuitenkin yhteisesti toteutettavasta yleisesta tapaamisesta siing, etta tydoskentelyyn on tehty jonkin-
lainen toiminta- ja tavoiterakenne, joku johtaa tyoskentelya ja kaikki ovat yhtalaisesti mukana teke-
misessa. Talléin yhdessaolosta muodostuu tapaamisen sijaan tehokas ja tuottelias ryhmatyosken-
tely. Vaikka ryhmatydskentelyssa on hyva olla jokin rakenne, pohjautuu se silti kasittelyaihepiiris-
saan vapaaseen ja luovaan ajatteluun. Ryhmatyoskentelyssa ei tulisikaan yrittaa pakonomaisesti
ja valittomasti ratkaisuun, vaan parhaan lopputuleman saamiseksi hyddyntaa laajasti vapaata ja
luovaa ideointia. (Hamilton 2016, luvut 1-2.) Melko usein workshopista saatu lopputulos, paatos tai
toimenpide, on omalla tavallaan innovatiivisen ryhmatydskentelykasittelyn seuraus eika varsinai-
nen tydskentelyn kohde. Ryhmatydskentelysta tavoitellaan asian yhteisesti kasittelyn ja jalostami-
sen myota mahdollisimman hyvaa lopputulosta varsinaisessa asiakasittelyssa. Hamiltonin mukaan
(2016, luvut 24,26) workshop-tydskentelylla on mydskin rakennettavissa, kehitettavissa ja paran-
nettavissa ryhman yhteistoimintakykya seka ylipaataan tiimihenkea. Tama edesauttaa kaikenlaisen
yhteistydn ja vuorovaikutuksen toteutumista tydyhteis6éssa. Hyvahenkisessa ryhmassa ja siten tyo-
yhteis6ssa asioiden hoitamien ja kehittdminen on mielekasta ja motivoivaa. Tydntekijoista jokainen
menestyy paremmin kun kaikki auttavat toisiaan yhteisty6ta tehden, jolloin luodaan yhteiséllisyytta,

jossa jokainen kokee olevansa tarpeellinen asioiden hoitumiseksi (Hellstrom ym. 2015).

Tamantyyppiseen kehittdmistehtavaan sopivaksi koettua ryhmatydskentelya hyédynnetty koko or-
ganisaatiossa toimenpiderakenteiden ja yksittaisten toimintojen kehittdmisessa. Kehittamistydssa
toteutetun uudistetun esimiesrakenteen myota on kokoonnuttu kahvilaesimiestyéryhmana johta-

misrakenteiden sisaltékohtien kehittdmiseksi, esimerkiksi johtamistehtavien ja -toimintojen osalta.
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4 Kohdeyritys ja kehittamistehtavan toteutusymparisto

4.1 Yleista

Kehittamistehtavan kaynnistamisen alkutilanteessa oli tiedossa ja selkeasti havaittavissa se, etta
yrittaja on itse keskitetysti hoitanut Iahestulkoon kaiken johtamisen ja hallinnoinnin yrityksessaan.
Sinansa tata voidaan pitda melko luonnollisena, koska han on itse perustanut kyseisen yrityksen ja
kaynnistanyt sen liiketoiminnan, seka kaynnistymisesta alkaen johtanut toimintaa melko itsenai-
sesti. Ajan saatossa toiminta on kuitenkin siina maarin kasvanut ja monipuolistunut, ettd on kat-
sottu tarpeelliseksi tutkia ja arvioida seka tarvittavilta osiltaan paivittaa johtamisen rakenteita ja toi-
mintoja palvelemaan aiempaa paremmin liiketoiminnan nykyhetken ja tulevaisuudennakymien tar-

peita.
4.2 Liiketoimintaideologia ja toiminnan keskeisin sisalto kehittamistehtavaan

Yritys muodostuu kahdesta niin kutsuttuna kivijalkaliikkeena toimivasta kahvilasta Yritys on toteut-
tanut ja yllapitanyt liikketoimintasuunnitelmassaan maarittdmaansa toimintaideologiaa, jossa kaiken
keskiossa olevan hyvan palvelun ohella halutaan erityisesti panostaa tarjottavien tuotteiden tuoreu-
teen ja makuun seka muihin vastaaviin laadullisiin seikkoihin, unohtamatta yksilollisyytta. Taman
johdosta isoin osa myytavista tuotteista valmistetaan itse. Paaosin tuotteet valmistetaan tarkoituk-

sena myyda ne tuoretavarana suoraan asiakaskayttoon.

Kummankin kahvilan tuotevalikoima on paaryhmatasolla keskenaan toistensa kaltainen. Naihin
tuotevalikoimiin sisaltyy muun muassa laaja valikoima paaosin itse valmistettuja suolaisia ja ma-
keita syotavia seka runsas kirjo suurelta osin myoskin paikan paallad valmistettavia kuumia ja kyl-

mia juomia.

Koska kyseessa on kahviloista koostuva yrityskokonaisuus, on eri kahvijuomilla luonnollisesti kes-

keinen merkitys toiminnassa. Tarjolla oleva kahvipaahto, joka tulee kahviloihin kahvinvalmistuksen
raaka-aineeksi paahdettuina kahvipapuina, on yrityksen itsensa kehittama ja yritys omaa siihen yk-
sinoikeuden. Taltakin osin on siis toteutettu yrityksen toimintaideologiaa kilpailijoista erottuvana yk-
siléllisyytena. Kuumissa juomissa paamenekin tuovatkin kahvilayrityksen omaa paahtoa oleva suo-
datinkahvi seka asiakaskohtaisesti tilauksesta valmistettavat ns. erikoiskahvit, esimerkiksi Cafe

Latte, Machiatto ja Cappucino seka vastaavat useat muut espressopohjaiset kahvijuomat.

Syétaviksi tarkoitettuja tarjoiltavia on kahviloiden tuotevalikoimissa tarjolla lukuisana maarana eri-
laisia usein omiin reseptimodifikaatioihin pohjautuvia ja paaosin itse tarjoiluvalmiiksi valmistettavia
makeita ja suolaisia tuotteita. Naissa tuotteissa on tarjolla esimerkiksi erilaisia piiraita, kakkuja, pul-

lia, s@mpyldita ja muita leipomuksia, lounaspaistoksia ja -keittoja seka salaatteja.
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Jotta edella kuvattua tuotannon toteutumisen liiketoiminnallisia osuuksia seka vaikutuksia ja siten

osaltaan johtamisen vaikutusmahdollisuuksia ja onnistumisen merkitysta voidaan hahmottaa liike-
toiminnallisesti, on naiden myyntiosuuksia syyta avata hieman tarkemmin. Taulukossa 1 on yrityk-
sen raportointijarjestelmista saatuina tietoina jaoteltu myynnin jakaumat paaryhmatasolla vuonna

2021.

Taulukko 1. Kokonaismyynnin jakautuminen paatuoteryhmittain vuonna 2021.

Nu- Tuoteryhma Osuus koko- Kumulatiivinen
mero naismyynnista kertyma koko-
naismyynnista

1 | Kuumat juomat 23,1 % 23,1 %

2 | Aamupala ja lounas 22,6 % 45,7 %

3 | Makeat syotavat 20,6 % 66,3 %

4 | Suolaiset syotavat 13,2 % 79,5 %

5 | Salaatit 8,2 % 87,7 %

6 | Kotiruoka ja muu vastaava ulos- 6,9 % 94,6 %

myynti

7 | Kylmat juomat 1,3 % 95,9 %

8 | Tilauskakut 1,2 % 97,1 %

9 | Alkoholi- ja anniskelutuotteet 1,1 % 98,2 %

10 | Kausittain vaihtuvat tuotteet 1,0 % 99,2 %

11 | Sekalaiset tuotteet 0,6 % 99,8 %

12 | Erillislisukkeet 0,2 % 100,0 %

Paatuoteryhmittain jaotellussa kokonaismyynnin jakaumatiedoista seka niiden kumulatiivisesta ker-
tymasta voidaan havaita mm. se, ettd noin 95 % kokonaismyynnista syntyy "oman talon” tuotteista.
Yrityksen liiketoimintaideologiaan pohjautuvaa toimintaa toteuttavaa asiansa osaavaa henkildstoa

on siis oltava jatkuvaluonteisesti operoimassa moninaisia asioita oikea-aikaisesti ja oikean sisaltoi-

sena, mika edellyttaa laaja-alaista ja yksityiskohtaista onnistumista johtamistoimenpiteissa.
4.3 Toimipaikat seka niiden henkiloresursointi ja operointiajat

Liiketoiminnan kaynnistysvaiheessa kohdeyrityksella oli toimipisteita yksi, vuoden 2017 tammi-
kuussa toimintansa kaynnistanyt Helsingin Munkkiniemessa sijaitseva kahvila. Ennen ovien avaa-
mista tyontekijoiksi rekrytoitiin viisi henkildoa, mutta jo aivan alun avoinnaolopaivat olivat osoittaneet
tdman tyontekijamaaran riittdmattomaksi. Siten ensimmaisen toimintakuukauden aikana henkilés-
tomaaraa kaksinkertaistettiin noin kymmeneen tyontekijaan, ja talle tasolle kyseisen toimipisteen
henkilomaara on myds vakiintunut. Yrityksen toisen kahvilan avautuessa Espoon Tapiolaan vuo-
den 2019 helmikuussa, yrityksen henkiloston kokonaismaara tuplaantui noin kahteenkymmeneen
henkiloon. Kuvassa 4 on kiteytetysti esitettyna kehittamistehtavan alkuvaiheen kohdeyrityksen toi-

minta- ja organisaatiorakenne.
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Yrittdjaomistaja
- kokonaisjohtaminen ja hallinnointi

- operatiiviseen toteuttamiseen aktiivinen
osallistuminen

Helsingin toimipiste Espoon toimipiste

- toimintaa vuoden jokaisena paivana - toimintaa vuoden jokaisena paivana
- avoinna paaosin 8-12 h/vrk - avoinna paaosin 8-12 h/vrk
- henkilostoa toissa 9-13 h/vrk - henkilostoa toissa 9-13 h/vrk
- henkil6stévahvuus n. 10 henk. - henkil6stévahvuus n. 10 henk.

- operatiivinen toteuttaminen - operatiivinen toteuttaminen

Kuva 4. Kehittamistehtavan aloitustilanteessa kohdeyrityksen organisaatio- ja toimintarakenne ki-

teytettyna.

Henkil6stosta noin puolet on kuukausipalkkaisia ja puolet tuntipalkkaisia, toisin sanoen kokoaikai-
sia ja osa-aikaisia. Kokoaikaiset tyontekijat tekevat ns. taytta tydlistaa, eli kuukausipalkkaan oikeut-
tavaa ja mydskin velvoittavaa kokonaistyotuntimaaraa. Tama muodostuu yleensa rakenteesta,
jossa on keskimaarin 5 viikoittaista tyopaivaa. Osa-aikaiset tekevat, kulloisiinkin omiin mahdolli-
suuksiinsa seka kahviloiden resurssitarpeisiin pohjautuen, paaosin 3-5 viikoittaista tydévuoroa. Osa-
aikaisuus on lahestulkoon aina tyontekijan omasta tahdosta toteutettu tydsuhdemuoto. Siten henki-
[6stomaara saattaa hieman vaihdella sen mukaan, missa maarin kullakin osa-aikaisella on mahdol-
lisuutta tyévuoroja tehda, mika osaltaan vaikuttaa siihen, kuinka monta osa-aikaista tekijaa tarvi-
taan kattamaan resurssien kokonaistarve. Tydntekijdmaarat vaihtelevat myos kausittain, esimer-
kiksi kesatyontekijoiden tai opiskeluissaan kahvilalla tyéharjoitteluaan tekevien ollessa lisddmassa

vahvuutta henkiloresursseissa.

Henkildstdéresurssin hankkimisessa, varaamisessa seka kohdentamisessa ja siten johtamisessa on
huomioitava kahvilan kohteiden eri tehtavien osaamistarpeet. Jotta henkild voidaan laittaa teke-
maan tiettya tehtavaa, on hanella oltava siihen annettuna riittdva perehdytys. Johtamisen osalta
maarallisesti ja laadullisesti riittavien henkildresurssien varmistaminen edellyttdd mahdollisimman
huolellista etupainotteista suunnittelua seka toimeenpano- ja tuotantokykya. Samalla on pidettava

huolta siita, ettei myoskaan liikaresursoinnilla vahingoiteta yrityksen taloudellista toimintakykya.

Kumpikin kahvila on avoinna vuoden jokaisena paivana, siten myos yrityksen johtamistoimenpiteet
koskettavat operatiivista tasoa aivan joka paiva. Vuoden jokaisena paivana avoinna olemisen li-

saksi johtamisjarjestelyissa on huomioitava paivittaisten aukioloaikojen aiheuttamat vaatimukset
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tydvuoroille, jotka ajoittuvat alkamaan aamu kello 07 eteenpain ja paattymaan illalla kello 21 men-
nessa. Kahviloiden ovien ollessa avoimina asiakkaille ei paikalla ole yksintydskentelya, vaan sa-
manaikaisesti tydvuoroaan on tekemassa vahintaan kaksi henkil6a. Kiireisimpina toiminta-aikoina
paikalla on 5-6 henkil6a. Tyypillisesti tallainen kiireajankohta on paivittdinen lounasaika, johon por-
rastetaan paallekkaisyyttd aamu-, paiva- ja iltatydvuoroista. Muun muassa tdmankaltaisissa henki-
|0storesurssien varaamisen seka kohdentamisen tarpeissa ja siten osaltaan johtamisen tyovali-
neistona ovat kaytdssa yrityksen seuranta- ja raportointijarjestelmat. Kuvassa 5 on yrityksen si-
sdisitd seurannan ja raportoinnin jarjestelmista poimittu kaaviokuva keskimaaraisesta asiakaspai-
neesta. Tallaista tietoutta hyddynnetdan johdettaessa henkildresurssien kaytdén suunnittelua, oh-
jausta ja toimeenpanoa, pohjautuen siihen, kuinka paljon ja mihin aikoihin tarvitsee paikalla olla

henkilostda valmistamassa ja tarjoilemassa tuotteita seka muussa asiakaspalvelutoiminnassa.

Keskimaardinen paivittdinen asiakaspaine
aukiolotunneittain 1.1.-31.12.2021
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Asiakasmaaran osuus aikavalilla

Asiakkaiden kadyntijakauma kellonaikavalein, yhden tunnin vélein jaoteltuna
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Kuva 5. Keskimaarainen paivittdinen asiakaspaine tunneittain vuonna 2021.

Niiltd osin, kun on mahdollista saada konkreettista ajankohtiin, lukumaariin, tapahtumiin tai muihin
muuttujiin pohjautuvaa faktatietoa johtamisen tueksi, kannattaa sita kayttaa ja hyédyntaa. Tassa
nimenomaisessa kasittely-yhteydessa asiakasmaaran ja sen tuottaman kiireen mittaaminen arvioi-
malla, esimerkiksi henkilostokyselylla tai -haastattelua, saattaisi tuottaa hyvinkin kirjavavan tulok-
sellisuuden; se mika yhdelle on kova kiire, saattaa toiselle olla jotain aivan muuta. Joka tapauk-
sessa vastaukset olisivat vastaajien henkilderoavaisuuksista johtuen subjektiivisia. Yrityksen seu-
ranta- ja raportointijarjestelmistad saatavia mahdollisimman tarkkoja lukuja ja lukemia kannattaa siis

osaltaan hyédyntaa johtamistoimintojen ja johtamisrakenteiden toteutuksissa.
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4.4 Kokoluokka ja liiketoiminnallinen pohja muutoksille

Taulukkoon 2 on koottuna julkisista lahteistd saatavissa olevia kohdeyrityksen liiketoiminnan paa-
tunnuslukuja kolmelta edelliselta tilikaudelta, eli kattaen tilikaudet 2019-2021. Taulukkoon on poi-
mittu keskeisimmat tunnusluvut osoittamaan liiketoiminnan kokoa, kannattavuutta ja omavarai-
suutta seka naiden vuosittaista muutosta. Osaltaan toiminnan kokoa osoittavana tietona mutta eri-

tyisesti johtamisen kannalta oleellisena tekijana on taulukkoon sisallytetty henkildston lukumaara.

Taulukko 2. Keskeiset liikketoiminnan tunnusluvut tilikausilta 2019-2021.

Tunnusluvut tilikausittain 1-12/2019 1-12/2020 1-12/2021
Liikevaihto € 1141000 € 1240000 € 1403 000 €
Liikevaihdon muutos % 80,5 % 87% 13,1 %
Liikevoitto € 72 000 € 224000 € 189 000 €
Liikevoitto % 6,3% 17,8 % 135%
Liikevoiton muutos € 4300 € 152 000 € -35000 €
Liikevoiton muutos % 80,5 % 87% -15,6 %
Omavaraisuus 20 % 61 % 71%
Henkilstén lukumaara 21 henk. 20 henk. 21 henk.

Yrityksen kahdesta kahvilasta toisen liiketoiminta on kdynnistynyt ensimmaistd mydhemmin, mista
syysta tunnuslukujen poiminta on rajattu tilikausille, joina kumpikin yrityksen kahvila on ollut toimin-
nassa. Tunnusluvut esittavat siis ndiden molempien kahviloiden yhteisen liiketoiminnallisuuden,

muodostaen samalla koko yrityksen liiketoimintakokonaisuuden.

Yrityksen suurusluokkaa on arvioitavissa eri tavoin, joista yksi on mm. Tilastokeskuksen noudat-
tama EU:n komission suosituksen ja maarityksen (6.5.2003) mukainen yritysten luokitus pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin. Tahan luokitukseen perustuen kehittamistehtdvan kohdeyrityksessa on sen
henkildstdomaaran ja liikevaihdon perusteella kyse pienyrityksesta. Luokituksen mukaan pienyrityk-
siin sisallytetdan kuuluvaksi 10-49 henkil6a tydllistavat yritykset. Vuonna 2020 tallaisia yrityksia oli
kaikista Suomessa olevista yrityksista yhteensa 4,6 %. Samalla merkitystd omaavana huomiona,
ettd 1-9 henkilda tyollistavia yrityksia, eli mikroyrityksié, on kaikista yrityksista vuonna 2020 ollut
yhteensa 94,3 %. Yhteenlaskettuna ndma kaksi yritysluokkaa, mikroyritykset ja pienyritykset, muo-
dostavat siis lukumaaraosuudellaan merkittdvimman osan, eli kaikkiaan 99,9 % koko Suomen yri-
tyskannasta. (Tilastokeskus 2020.) Tilastokeskuksen vuoden 2020 tilastoista voidaan edella esitet-
tyjen maaritysten ja seikkojen ohella havaita myos se, ettd Suomen kaikista yrittajista (pois lukien
maa-, metsa- ja kalatalous) 55,7 % on yksinyrittjia. Kaikista maa-, metsa- ja kalatalouden ulko-

puolella toimivista yrittajista siis alle puolet, 44,3 %, on sellaisia, jotka yrityksessaan tyollistavat
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muita. Naita luokittelujen ja jaottelujen valossa voidaan taman kehittamistehtavan kohdeyrityksen
muodostamaa kahden kahvilan yrityskokonaisuutta pitdd merkitystd omaavana tyollistajana. Siten

myds johtamisella voidaan olettaa olevan oleellista merkitysta kohdeyrityksen toiminnassa.

Liiketoiminnan kokoon ja henkildston maaraan perustuvan yrityskokoluokan myéta voidaan jo il-
man syvallisempaa analysointiakin arvioida kohdeyrityksen sisaltavan runsaasti johtamisen kautta
suoraan ja epasuorasti syntyvia toimia, tapahtumia ja niiden seurauksia. Liiketoiminnan vankka ta-
loudellinen pohja - joka sekin osaltaan on seurausta johtamisesta - antaa mydskin hyvan perustan
muutoskyvykkyydelle. Tama yrityksen vahva taloudellinen perusta mahdollistaa ja kestaa koko-
luokkaansa nahden tarvittaessa melko mittavienkin muutosten Iapiviennin. Tassa yhteydessa on
kenties eritysmainintana syyta huomioida kohdeyrityksen liiketoiminnan kannattavuuden taso, joka
on Tilastokeskuksen (2020) tietojen mukaan selkeasti parempi kuin keskimaarin ravitsemistoimin-
nassa. Yrityksen liiketoiminnan tuloksellisuutta ja muuta taloudellista tilaa arvioitaessa on huomioi-
tava myos se, etta yrittdja itse nostaa tyontekijapalkkaan rinnastettavissa olevaa yrittajapalkkaa,

toki tehden mydskin lahestulkoon taysimaaraisesti tydvuoroja kahvilakohteissaan.

Yhteenvetona voidaan todeta yrityksen taloudellisen kokonaistilan antavan tukevan pohjan ja mah-
dollisuudet toteuttaa muutoksia seka jo ennen mahdollisia muutoksia toteutetun johtamisen olleen

liketaloudellisista nédkdkulmista arvioituna oikeansuuntaista. Siten mahdollisissa muutoksissa kan-
nattaa huomioida ja soveltuvilta osiltaan monistaa seka laajentaa menestyksekkaaseen liiketoimin-

taan johtaneita johtamisen elementteja.
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5 Johtamisrakenne ja johtamistoiminnan sisalto kohdeyrityksessa

Yrityksen aloittaessa liiketoimintansa vuonna 2017 yhdella kahvilalla ja jo |ahes alusta noin kym-
meneen tyontekijaan kasvaneen henkiléstonsa voimin oli johtamisrakenne yksinkertaisen selkea
siten, etta yrittja itse on toiminut tyéhon osallistuvana esimiehena. Toisen kahvilan toiminnan

kaynnistyessa vuoden 2019 alkupuolella ja henkiléstdmaaran tuplaantuessa on johtamisrakenne

pysynyt lahestulkoon samana.

Yrittajan itse kokonaisvaltaisesti toteuttama paikallaolevan henkildstén johtaminen on ollut luonte-
vaa hanen itsensa ollessa tydvuorossa. Yrittajan tyopaikalla kahvilassa ollessa on suoran johtami-
sen toimenpiteita ollut katevasti toteutettavissa muihin samaan aikaan tydvuorossa oleviin. Kuiten-
kin jo silloin, kun kahviloita oli yksi, haasteita johtamiselle toivat eteen ne ajankohdat, kun yrittaja ei
itse ollut paikanpaalla kahvilassaan. Sellainen ei ole pysyvaisluonteisesti mahdollista, etta yrittaja
on aina ja joka paiva itse paikalla ovien aamulla avautuessa seka illalla sulkeutuessa ja ndiden va-
lisen ajan. Tama kaytannon haaste ja sen tuomat seuraukset ovat eritoten konkretisoituneet siina
vaiheessa, kun yrityksen toinen kahvila aloitti toimintansa. Kuvassa 6 on esitetty kehittamistehta-

van kaynnistysvaiheessa yrityksessa ollut johtamisen rakenne ja prosessi havainnekuvana.

Aiempi johtamisen rakenne ja prosessimalli

Operatiivinen toteutus (20)
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Kuva 6. Yrityksen johtamisen rakenne ja johtamisprosessimalli kehittdmistehtavan alussa.
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5.1 Johtamisen ja hallinnon tehtavien tunnistaminen

Kehittamistehtavaa kaynnistettdessa oli tiedossa se, etta yrittgjalle on keskittynyt lahestulkoon
kaikki johtamisen ja hallinnoinnin tehtavat, joita hoitaessaan seka niiden lisaksi yrittaja on viikkota-
solla tehnyt 3-6 taysimittaista tydvuoroa osana kahviloissa paikalla olevaa henkildstoa. Yleisella
tasolla on ollut ymmarrys ja tietoisuus siita, ettd naihin yrittgjan itsensa keskitetysti hoitamiin johta-
mis- ja hallintotehtaviin on kuulunut esimerkiksi paivittaisten tilausten tekeminen ja seuranta, lasku-
tukset, tarjouspyyntéjen hoitaminen, sopimusten laadinta maaraajoin tapahtuva viranomaisrapor-
tointi, rekrytointi, perehdytys, tydvuorosuunnittelu, tydaikakirjanpidon seuranta ja saattaminen pal-
kanmaksuun & palkanmaksutoimenpiteet seka ylipaataan koko henkiléstdjohtaminen ja -hallinto,

mukaan lukien akillisiin tapahtumiin ja tarpeisiin reagoiminen.

Kuitenkin jotta yrityksessa olevia eri johtamisen ja hallinnoinnin tehtavia pystytdan ottamaan yksi-
tyiskohtaisempaan kasittelyyn ja sisallytettyd mukaan kehitystydhén, on niita ollut tarvetta yleista-
soa tarkemmin havainnoimaan, selkeyttamaan ja konkretisoimaan. Tata on toteutettu omatoimi-
sesti yrityksen toimintaa tutkimalla seka yrittajaa ja yrityksen tydntekijoitd haastattelemalla. Naista
saatujen tietojen pohjalta on taulukossa 3 kerattyna ja listattuna eri johtamistoimia ja -tehtavia, joita

yrityksessa on tunnistettu kehittamistehtavan aloituksen yhteydessa oleellisiksi huomioida.

Taulukko 3. Kehittamistehtavaan tunnistetut johtamisen toiminnot ja tehtavat yrityksessa.

Johtamisen toiminto / tehtdva

Toistuvuus (per kahvila)

Lisatieto

Rekrytointi

- ilmoitukset

- haastattelut

- tydsopimukset
- patevyydet

Aina kun on henkilore-
surssitarve

Uuden tydntekijan yrityksen palveluk-
seen hankkimiseksi

Perehdytys

Aina uuden tyonteki-
jan aloittaessa jokai-
sessa tydvuorossaan
usean viikon ajan

Uuden tydntekijan perusperehdytys tyo-
hénsa

Tybssa osaamisen ja onnis-
tumisen varmistaminen, ylla-
pitdminen & kehittdminen

Paivittain

Kaikkien tydntekijoita koskevaa ty6ssa
osaamisen ja onnistumisen varmista-
mista, yllapitoa ja edelleen kehittamista

Ty6vuorosuunnittelu

Vahintaan 1 kerta per
3 viikkoa

Koko henkiloston tydvuorojen ja vapai-
den etukateissuunnittelu

Ty6vuoromuutokset

Lahes paivittain

Sairauslomien, akillisten vapaatarpei-
den ja muiden resurssimuutostarpeiden
hoitaminen

Ty6vuoroseuranta ja rapor-
tointi

Paivittain, raportointi 1
kerta per kuukausi

Tyobaikatoteumien kirjaukset seka ra-
portointi kirjanpitoon palkanlaskentatie-
tojen pohjaksi

Palkanmaksu

1 kerta per kuukausi

Palkanmaksusuoritteet ja -toimenpiteet
jokaiselle tydntekijalle

Kehityskeskustelut

Tarvittaessa seka va-
hintaan 1 kerta per
vuosi

Tyontekijan tai tydantajan aloitteesta
seka sdanndénmukaisesti
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Yleinen henkildstdn hallinta, Paivittain Jatkuva omatoiminen yhteydenpito, oh-

tuki ja ohjaus jeistaminen seka henkildstolle tavoitet-
tavissa oleminen ja yleinen vuorovaiku-
tuksellisuus

Viestinta, tiedottaminen Paivittain Sisainen ja ulkoinen viestinta ja tiedot-

taminen

Liiketoimintasuunnittelu

Tarvittaessa, syvempi
paivittdminen vahin-
tdan 1 kerta per vuosi

Liiketoiminnan strategioiden ja muiden
sisaltdjen seka toimenpiteiden arviointi,
suunnittelu ja toimeenpanon valmistelu

Materiaalitilaukset

Vahintaan kerran pai-
vassa

Tehdaan tavarantoimittajille verkossa
internet-yhteydella

Asiakasyhteydenotot, asia-

Yleensa paivittain

Asiakastiedusteluihin vastaaminen; tar-

kasyhteydenpito jouspyynnét, tiedustelut, palautteet
Markkinointi Paivittain Erityisesti some
Laskutukset Kuukausittain Asiakkaiden laskulle tekemien ostosten

laskuttaminen

Kassatilitykset

Paivittain

Kassan laskemisen ja sulkemisen toi-
menpiteet

Ulkopuolisten sopimusten
neuvottelu, tekeminen ja hal-
linnointi

Vaihtelevasti

Esim. vuokra-, hankinta- seka yhteis-
tydsopimukset

Huolto-, korjaus ja yllapitotoi-
menpiteet

Tarvittaessa seka
maaravalein

Kahvilan lukuisten koneiden ja laittei-
den seka rakenteiden huolto-, korjaus-
ja yllapito

Viranomaisraportointi

Vahintaan kerran kuu-
kaudessa

Esim. vero-, alkoholi- ja elintarvikeviran-
omaisille raportointi

Tarkemmin tehtavien ja toimintojen havainnoissa saatiin kasitysta, ettd henkilésté on osaltaan tu-
kenut joidenkin johtamis- ja hallinnointitoimien jalkauttamisessa ja toteuttamisessa, kuten esimer-
kiksi uuden tyontekijan opastuksessa osana perehdytystoimia, seka tilausten tekemisessa ja vas-
taanottamisessa. Nama ovat kuitenkin vaatineet aina sen, etta yrittdja on omalla johtamisellaan

merkittavasti saattanut alkuun tydntekijan toimesta toteutetun johtamis- tai hallinnointitoimen.

Taulukossa luetellut tehtdvat on toimintaan tutustumisen ja henkildhaastattelujen perusteella tun-
nistettu keskeisiksi seikoiksi ensimmaisessa vaiheessa toimintaymparistdéon toteutettavaa johta-
misrakenteen tarkastelua ja edelleen kehittamista. Naiden johtamiseen kuuluvien tehtavien ja toi-
mien voidaan todeta joiltain osiltaan olevan osittain paallekkaisia. Joitakin olisi voitu kenties yhdis-
taa yhdeksi toiminnoksi tai tehtavaksi, joidenkin osalta voitu jopa todeta useammankin kuuluvan
yhden kokonaisuuden sisaan. Esimerkiksi Iahes kaikki suoraan henkilostoon kohdistuvat tehtavat
ja toimenpiteet olisi voitu kirjata johtamisen osalta yksinkertaisesti "henkilostohallinto” -toimenpi-
teeksi. Kuitenkin nimenomaisesti johtamisen ja hallinnoinnin tarkistelun ja kehittamisen osalta on
koettu tarkeaksi ottaa kasittelyyn sellaisia riittavan yksityiskohtaisia kokonaisuuksia, joita voidaan

tarvittaessa sellaisinaan sijoittaa ja kohdentaa uudelleen johtamisrakenteissa ja -toiminnoissa.
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Jotta taulukon johtamisen ja hallinnoinnin toimenpiteistd ja tehtavista on saatavissa tarkempaa ka-
sitystd, on niiden sisaltdd avattu tarkemmin seuraavissa kappaleissa. Paaosin naista tehtavista on

vastannut ja niitd on hoitanut yrittdja itse, ellei kuvauksen yhteydessa ole toisin mainittu.
5.2 Henkiloston hallintaan liittyvien tehtavien, toimenpiteiden ja rakenteiden perusta

Minka tahansa yrityksen tarkein voimavara on henkilosto. Palvelun taso ja laatu ovat ensisijaisia
tekijoita kahvilatoiminnassa onnistumiselle, ja nama luonnollisesti syntyvat henkildstdn eli ihmisten
toimesta. Tietystikin kahvilassa myynnissa olevilla tuotteilla - niiden maulla, laadulla ja vaihtoehto-
jen maaralla - on oma merkityksensa liiketoimissa onnistumisessa, mutta mydskin kaikki tuotteisiin
liittyvat seikat ovat taysin henkiloston ja siten ihnmisten tekemisten ja aikaansaannosten tuotosta.
Kahvilan koneiden, laitteiden, valineiden ja tydkalujen tulee olla asianmukaisia, mutta jalleen ker-
ran todettuna: huippukalustolla ja -valineistdlla ei yksindan tee mitdan, vaan niiden kayttd ja kaytta-
misessa onnistuminen tapahtuu taysin niitd kayttavien ja hyddyntavien ihmisten toimesta. Ihminen
ja useamman ihmisen muodostama henkildstd seka tydyhteis6 ovat siis ehdottomasti yrityksen lii-
ketoimintaideologian toteuttamisen ydin, jonka aikaansaannokset syntyvat johtamisella. Talta poh-
jalta voi hyvin kasittda kaiken henkilostoon ja yksittaisiin henkil6ihin liittyvien seikkojen tarkeyden ja

merkityksellisyyden johtamisen kohteena.
5.3 Henkiloston rekrytointi

Rekrytointi on kdynnissa lahestulkoon jatkuvaluonteisesti, vaikkakin yrityksen henkildston kohdalla
voidaankin arvioida pysyvyyden olevan hyvalla tasolla. Henkil6std on paaosin ialtdan melko nuorta
ja moni osa-aikaisista tekee tyota opiskelujensa ohella. Tama aiheuttaa niin sanottua luonnollista
henkildkiertoa, kun tyontekija esimerkiksi siirtyy oman opiskelualansa ty6tehtaviin, lahtee pysyvasti
opiskelemaan toiselle paikkakunnalle, vaihto-opiskelemaan ulkomaille, tai ei jostain muusta syysta
enaa pysty tydskentelemaan yrityksen palveluksessa. Rekrytoinnin tarvetta aiheuttaa myos kesalo-
makausi. Talldin on tarve ns. kesalomatuuraajille yli aikajakson, jolloin Iahestulkoon kaikki seka ko-
koaikaiset etta osa-aikaiset tyontekijat viettavat kesalomiaan. Naiden lisaksi molempia kahviloita
lahestytaan aktiivisesti erilaisissa koulujen ja oppilaitosten tyoelamaan tutustumisen ja tyoharjoitte-
lun toteutustarpeissa. Naihin koululaisten ja opiskelijoiden esittamiin padosin kertaluonteisiin ja ly-
hytkestoisiin tyotarpeisiin pyritaan aktiivisesti tarjoamaan toteutusmahdollisuuksia, silla yritys ha-
luaa tarjota nuorille mahdollisuuksia tutustua kahvilatydon monipuoliseen sisaltoon seka ylipaataan
kaytannon tyoelamaan. Naista lyhytkestoisista tydrupeamista on myos usein noussut esille potenti-
aalisia tyontekijakandidaatteja mydhempiin ja pitempikestoisiin tydsuhteisiin, ollen siis merkityksel-

linen elementti huomioida johtamisen onnistumisessa.
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Sellaisen rekrytointitarpeen tullessa eteen, johon ei suoraan ole kohdentaa tekijaa, laaditaan asi-
assa ilmoitukset haluttuihin rekrytointikanaviin. Hakijoilta saatuihin tydhakemuksiin vastataan jokai-
seen, kutsuen sopivimpia hakijaehdokkaita tydhaastatteluihin. Myos kaikki tydelamaan tutustu-
maan tai tyoharjoitteluun valitut henkilot haastatellaan, vaikka tydsuhde olisi Iahtokohtaisesti muo-

dostumassa lyhyeksi aikaa, vaikkapa vain viikoksi tai pariksi.

Valitun henkilén kohdalla laaditaan tydsuhteensa mukainen kirjallinen tydsopimus. Henkilon ja ty6-
sopimuksen tiedot toimitetaan kirjanpitoon. Tydsopimuksen laadinnan yhteydessa tallennetaan yri-
tyksen tietojarjestelmiin henkil6lla mahdollisesti jo valmiina olevat hygienia- ja/tai alkoholipassi

sekad muut mahdolliset alan patevyydet ja henkildlle annettaan yrityksen tyévaatetus.

Rekrytointikokonaisuus kaikkine toimenpiteineen edellyttdd melko paljon esimiesaikaa osakseen.
Rekrytointi-ilmoitusten laadinnan ja hakemusten kasittelyjen vaatiman ajan ohella jo pelkka yksittai-
sen henkilon tydhaastattelu vie kaikkine valmisteluineen ja muine tarvittavine etu- ja jalkitoimenpi-
teineen vahintaan kaksi tuntia, usein myds tata pidempaan. Yrityksen henkiléstén muodostami-
sessa jokaisen yksittaisen tydntekijan hakeutumiseen ja valintaan vaikuttavat seikat ovat ensim-
mainen etappi. Siten rekrytointiin koetaan perustellusti olevan syyta paneutua huolellisesti, ja ta-
man huolellisuuden kulloinkin edellyttama ajankaytté mahdollistaen. On myds perusteltua, etta
paaosin rekrytoinnin kokonaisprosessista ja sen vaiheista vastaa ja sitd on hoitamassa esimies-

asemassa oleva eli johtamista toteuttava henkilo.
5.4 Tyossa osaamisen ja onnistumisen varmistaminen, yllapitaminen & kehittaminen

Jotta henkilostd osaa noudattaa ja toteuttaa yrityksen liiketoimintaideologiaa, on jokainen yksittai-
nen tyontekija tydsuhteensa alusta alkaen perehdytettava tydhdnsa. Tyohon perehdyttdminen on
yksi keskeisista johtamistoimenpiteistd, jossa uusi henkild valmennetaan osaksi yrityksen toimivaa
henkil6stda. Perehdytys sisaltdd muun muassa kahvilatyoskentelyn yleisperiaatteita, asiakaspalve-
lutilanteita, kahvilan laitteiden ja valineiden kaytdn oppimista, siisteyden jatkuvia yllapitotoimia, tyo-
pisteiden (kassa, vitriinialue & kahvienvalmistus, leivonta seka astiahuolto) toimintojen omaksu-
mista seka tyosuojeluun ja -turvallisuuteen liittyvien seikkojen lapikayntia. Yleisperiaatteeltaan tal-
lainen lukuisista yksityiskohdista muodostuva "osaamispaketti” kuuluu jokaisen aloittavan tyonteki-
jan perehdytykseen, kuitenkin soveltaen ja sovittaen henkilon aiempaan osaamiseen ja kokemuk-

seen.

Uudelle pitkakestoiseen tyosuhteeseen tulevalle tyontekijalle, lahtotilanteestaan riippuen, edella
viitattujen padosaamisalueiden muodostaman osaamiskokonaisuuden opettaminen ja oppiminen
vahintaan valttavalle tasolle vie yleensa noin 3 viikkoa — 2 kuukautta. Eri osa-alueet on laitettu op-

pimisjarjestykseen, jonka mukaisesti perehdytyksessa aikaansaatava osaamisen kehittdminen
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etenee. Ensin aloitetaan kassatydskentelystd, jonka ohessa valittdmasti samanaikaisesti mutta kui-
tenkin erillisina ty6toimintoina ovat kahvilatilan siisteydesta huolehtimisen seka astiahuollon omak-
suminen, eli niiden kerdaminen, tiskaustoimenpiteet ja jarjestelyt. Naitd seuraten seka ohessa ope-
tellaan vitriinialueella toimiminen, sisdltden esimerkiksi tuotteiden esillepanon ja tarjoilun, annossa-
laattien valmistamisen asiakkaan tilauksesta, tuotteiden maaran ja laadun seuraamisen seka eri-
laisten kahvien valmistamisen opettelun. Viimeisimpana tulee niin kutsutun leivontapisteen, eli lei-
vontaan ja ruuan valmistukseen liittyvan osaamisen hankkiminen ja kehittdminen. Perehdyttami-
sensa lopulla jokainen tydntekija siis osaa kaikki lukuisat kahvilan operatiiviseen toimintaan kuulu-
vat tyotehtavat ja toiminnot, siis aivan kaikki vahintaankin auttavalla tasolla. Ja toimintoja kahvi-

lassa riittaa todella runsaasti.

Eri tyontekijoilla on lahtdkohtaisesti erilaisia osaamisen mielenkiinto- ja vahvuusalueita, joita tietysti
kannattaa tukea ja vahvistaa. Kuitenkin yrityksen henkilostdlle kehittdmistehtavan yhteydessa to-
teutettujen haastattelujen myé6ta on saatu erittain positiivisia kokemukseen pohjautuvia palautteita
siita, etta jokaiselle kahvilan tydntekijalle varmistetaan osaaminen jokaista tyopistetta ja toimintoa
koskien. Kun naita kaikkia tyotehtavia jaetaan ja kierratetdan suunnitelmallisesti, niin jokainen tyon-
tekija osaa seka erityisesti kasittaa muiden tyopisteiden sisallon seka merkityksen ja olemuksen
osana kokonaistoimintaa, osaten ottaa sen oikealla tavalla huomioon ja mahdollisesti myos kehit-
taa toimintoa edelleen. Tamankaltainen kouluttautumien ja osaamisen kehittdminen edellyttavat
panostusta valmentavaan johtamiseen. Uuden henkilon perehdyttamiseen liittyvat toimenpiteet
ovat paaosin kuuluneet yrittdjan toimesta toteutettavaksi, muu henkilokunta tarvittavilta osin uuden

henkildn osaamisen kehittamista tukien.

Tybssa osaamiseen ja onnistumiseen johtavat toimenpiteet ovat saumatonta jatkumoa henkilén
tydhon perehdytykselle. Johtamisnakokantilta katsottuna jo henkilon perehdytysvaiheesta alkaen
noudatettava yleisperiaate sille, ettd "jokainen tydntekija osaa kaikki tehtavat” synnyttaa yrityk-
sessa lahestulkoon automaattista tyonkiertoa, minka myota tapahtuu jatkuvaa jokaisen tyontekijan
osaamisen kasvamista. Talla edesautetaan ja varmistetaan seka henkilo- etta yritystason tydssa
onnistumista. Tehtavakierrolla ja muulla tavoin toteutettavan osaamisen kasvattamisen toimenpi-
teet vaativat jo perehdytysvaiheesta alkaen oman panostuksensa, tuoden kuitenkin vastineeksi
osaavampaa ja tyytyvaisempaa henkiléstda seka parempana kokonaisosaamista ja jatkuvaa osaa-
misen kehittymista. Lisaksi yritystoiminnan hairiéttdmyyden ja jatkuvuuden, eli onnistumisen, seka
johtamismahdollisuuksien nakodkulmista katsottuna selkeda etua syntyy siita, ettd sairaslomien ja
muiden akillisten poissaolojen kuin myds normaalien lomien ajaksi voidaan henkil6itd kutsua tdihin
ja siirrella tehtavissa joustavasti. Nainollen on melko tehokkaasti eliminoitu riski sille, etta jostain

tietysta tehtavasta poissaoleva pitaisi pystya korvaamaan vastaavalla juuri kyseisen tehtavan
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osaajalla, kun jokainen tydntekija osaa edes valttavasti myds poissaolevalle henkildlle suunnitellun

tyovuoron sisallon.

Kohdeyrityksen johtamistoiminnasta tiedon keraamiseksi tehdyissa haastatteluissa henkilostolta
saadun palautteen perusteella kaikki ovat tyytyvaisia siihen, etta jo tydhon perehdytyksesta alkaen
jokaiselle tydntekijalle mahdollistetaan kaikkien kahvilan operatiiviseen toimintaan liittyvien tehta-
vien osaamisen oppiminen ja niissa kehittyminen sekd myodskin niiden kehittdminen. Vastaavasti
opastetaan ja kannustetaan jokaista tyontekijaa jakamaan omia osaamisen vahvuuksiaan muille,
liittyivatpa ne sitten mihin tahansa osaamisalueeseen, kuten vaikkapa tarjoilutuotteiden reseptiik-
kaan, asiakaspalveluun, puhtaanapitoon jne. Talla toimintatavalla on saavutettu vahva ja jatkuvasti
nouseva kokonaisosaamisen taso. Henkildstd kokee talla saavutettavan myés se, ettd jokainen
erillinen tehtava tai tehtavakokonaisuus saa tasa-arvoisen arvostuksen, kuin ettd henkilo hoitaisi
ainoastaan tiettya tyopistetta tai -tehtavaa, jolloin saattaisi kehittya ja nousta esiin "mun tehtava on
kaikista tarkein” -asennetta ja mielipiteita. Toki kullakin tyontekijalla on tehtavissaan painopistealu-
eita, esimerkiksi kondiittorin koulutuksen saanut henkil6 kantaa paavastuun leivonnaisista, mutta
samalla han myds opettaa kaikkia muita tyéntekijoita (kutakin vuorollaan) leivonnaisten tekemisen
saloihin — osaamisen laajentamista ja kehittamista tamakin. Naiden osalta voidaan arvioida yritta-
jan toteuttaneen hyvaa valmentavaa johtamista, jota on perehdytyksen ja osaamisen kehitystoimin-

nassa tavallaan myos hieman hajautettu.

Kohdekahviloiden henkildston osaamista kehitetdan ja osaamisen kehittamista kannustetaan myos
monilla muilla tavoilla. Erityisesti tarjoiltavien osalta henkildsta opetetaan mutta lisdksi kannuste-
taan opiskelemaan ja esittelemaan uusia ja ajankohtaisia tuotevirtauksia ja yksittaisia tuotteita
laaja-alaisesti. Naista onkin syntynyt ainakin kymmenia, jollei jopa satoja, erilaisia menestyksek-
kaita tuoteinnovaatioita ja -variaatioita. Esimerkkina vaikkapa erilaiset raaka-, vegaani-, kasvis- ja

kausituotteet seka teemabrunssit.

Tyontekijodille tarjotaan osaamisen kehittdmiseksi myds mahdollisuuksia osallistua erilaisille alan
tapahtumiin ja kursseille, joista suosituimpia ovat olleet erikoiskahvien valmistamiseen, jopa "hifis-
telyyn”, liittyvat ammattilaiskurssit. Mikali osallistumiseen liittyy kustannuksia esimerkiksi kurssi-
maksun muodossa, niin naista huolehditaan paasaantdisesti tydnantajan toimesta. Osaamisen ke-
hittamista yllapidetadan myoskin sisaisilla koulutuksilla, jotka kulloisenkin teeman mukaan kohden-
tuvat vaikkapa asiakaspalveluun (onnistuneita ja vahemman onnistuneita tilanteita lapikayden),
tydturvallisuuteen, itsestdan ja jaksamisesta huolta pitdmiseen. Lahes aina sisaisiin tapahtumiin,

my®os viihteellisiin, liittyy joku oppimiseen ja osaamisen kasvattamiseen liittyva osio, edes pieni.

Kaikkinainen yleinen henkiléstdnhallinnallinen johtaminen on yleisesti ollut keskitetysti yrittajan to-

teuttamaa. Tahan ovat sisaltyneet myds normaaliarjen tydnohjauksen ja -tukemisen lisaksi
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saannollisin aikavalein kaytavat kehittamiskeskustelut, jotka yrittdja on itse henkilokohtaisesti kay-

nyt jokaisen tyontekijan kanssa.

Tama kehittamistehtava toimii osaltaan osaamisen ja tydhon sitoutumisen seka resursoinnin kehit-
tamistoimena. Jo yrityksen toimintaan tutustumisvaiheessa lapikaytyihin toiminnallisesti tarkeisiin
seikkoihin nousi hyvin varhaisessa vaiheessa esille mahdollisuusndkemyksia jalostaa niihin liittyvia
johtamisen ja hallinnoinnin rakenteita ja toimintoja. Téma toimintaan tutustumisvaiheeseen seka
myo6hempiin kasittely- ja kehittamisvaiheisiin liittyva henkiloston kanssa toteutettu yhteiskasittely ja

innovointi koettiin osaltaan mydskin tydssa osaamista kasvattavana.
5.5 Tyoévuorosuunnittelun, -seurannan ja -raportoinnin toimenpidekokonaisuus

Tydvuorosuunnittelu on osaltaan lakiperusteinen tydsuhteisiin liittyva velvoite, jonka mukaisesti
tydsuhteessa olevan henkilén on saatava tietaa tulevalle tydjaksolle hanelle suunnitellut tydvuorot.
Minimissaan tdma tarkoittaa kolmiviikkoisen tyéjakson tydvuorojen julkaisemista tyontekijoille va-
hintdan viikkoa ennen tydjakson alkua. liman lakiperusteisuuttakin on tyévuorosuunnittelu on aa-
rimmaisen tarkeaa, silld pyritddnhan sen avulla kohdentamaan yrityksen henkildstéresursseja

mahdollisimman tehokkaasti vastaamaan toiminnan tarpeita.

Teknisesti varsinainen tydvuorosuunnittelu tehddan henkiléstdjohdollisena toimintona taustalla ir-
rallisesta operatiivisesta toiminnasta, operatiivisen tason kuitenkin muodostaessa suunnittelun kes-
keisen ytimen. Tydvuorojen suunnittelua tehtdessa huomioidaan muun muassa arvioidut asiakas-
maarat eli aiemmin pitkaltd aikavalilta esitelty asiakaspaine jokaisen suunnittelupaivan tasolla,
mahdolliset erillispyhat ja muut kahviloiden toimintaan vaikuttavat poikkeustapahtumat (esim. kou-
lujen paattyminen), lomakaudet jne. Samoin huomioidaan kunkin henkilon osaamiseen ja tyonteko-
mahdollisuuksiin pohjautuva kaytettavyys seka osaamisensa kasvattamiseen ja laajentamiseen

tahtaavat tehtavakierrot.

Kun kohdeyrityksen normaalissa tyovuorosuunnittelussa on kyseessa kahden toimipisteen useat
tyopisteet ja -tehtavat seka naita hoitavat noin kaksikymmenta henkilda, on suunnittelun tekeminen
kuin iso ja muotoaan muuttava palapeli, jonka rakentamisessa aliresursointi aiheuttaa suoraa toi-
mintahairiota ja siten saamatta jaavia tuottoja, yliresursointi tarpeettomia henkilo- ja toimintakus-
tannuksia. Kuvassa 7 on esimerkinomaisesti nakyvilla yhta kahvilaa koskeva tyovuorosuunnitelma

yhden viikon ajalta poimittuna ja rajattuna.
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Munkkiniemen kahvila
TyOvuorolista
Jakso 21 paivaa
Jakson tuntirajoja alentavat paivat: 0,0 paivaa
Aika 24.01.2022 " - 13.02.2022 Jakson viikko 1
Cafe 08:00 - 08:00 - 08:00 - 08:00 08:00 - 09:00 10:00
_...Avoinnna | 2000 | 2000 ] 2000 | 2000 1 2000 1 19:00 | 18:00
IVIUNKKINiemi
Viikonpadiva Ma Ti Ke To Pe La Su KOKO JAKSOSSA
Pdivamaara 24.1. 25.1. 26.1 27.1. 28.1. 29.1. 30.1. YHTEENSA
Yrittaja 7i 10:00frysaikq 7i 10:00iTyvaika Dvp vp vp |2| 08:30irysaika| 2] 09:30iysaikd 82:30 h:min
M-niemessd | | 19:00{830 | | 19:00] 8:30 i 16:30] 730 | | 16:30i630| 82,50 Tuntia
Koulutus Koulutus Haastattelut Tapiola Tapiola valmistujaiset 11 Tydvuoroa
Tekija 1 072005'I’y6a\ka 11 07:00iTysaike| 1| 07:00iysaika | VP vp |1 08:00iTysaika| 1] 09:00irysaikd 110:00 h:min
1 150070 | 15:00,7% | | asw00i70) | || f || 16:00{ 720 | | 16:00{ 3 | 110,00 Tuntia
X v 15 Tydvuoroa
Tekija i vP vp |5{ 10:00iTysaikd3: 12:00iysaikd4| 12:30irysaikd3; 11:30{Tysaike|3! 11:30irysaikd 59:30 h:min
2 18:00; 7:30 20:30 8:00 20:30} 7:30 19:30} 7:30 18:30i 30| 59,50 Tuntia
valintakoe valintakoe 8 Tybvuoroa
Tekija i vp |2i 07:30iTysaike|2{ 07:30irysaikd 1: 07:00frysaikd 1{ 07:00(ysaikde{ 10:00(Tysaika| vp | 105:00 h:min
3 15:30{ 7:30 15:30: 7:30 15:00 7:30 15:00 7:30 18:00} 7:30 105,00 Tuntia
14 Tydvuoroa
Tekija 3 11230§1'y6a\ka VP vp |6! 09:00irysaikd6{ 09:00fTysaikd5s{ 09:00Tysaikel VP 95:00 h:min
3 i 20:00i 8:00 17:00{ 730 | | 17:00{7:3¢| | 17:00} 7:30 95,00 Tuntia
v X leivonta leivonta leivonta+baari 13 Tydvuoroa
Tekija 5 IOZOOiTyE)aika 5: 10:00iTysaika| vp [7i 14:00frysaikd 7{ 14:00irysaikd7{ 14:00iTysaika| ve | 112:30 h:min
4 i 18:00] 7:30 18:00i 7:30 22:00; 7:30 22:00] 7:30 22:00{ 7:30 112,50 Tuntia
v ilta leivonta ilta leivonta ilta leivonta X 15 Tydvuoroa
Tekija 2 O7Z30§Tyfja\ka VP vp |3! 12:00iysaikd3|{ 11:30fTysaika VP VP 98:30 h:min
5 | 15:30] 7:30 20:30{ 890 | | 20:00{ 8:00 98,50 Tuntia
13 Tydvuoroa
Tekija 45 12230%Ty6a\ka 3i 12:00iTysaika|4|{ 12:30iTysaika VP VP { VP VP 53:00 h:min
6 { 20:30{7:30 | i 20:30; 80 | | 20:30; 7:30 53,00 Tuntia
toive toive 7 Tybvuoroa
Tekija vP VP VP VP vp |3! 11:30{Tysaike|3: 11:30iTysaikd 73:00 h:min
7 i 19:30; 7:30 18:30; 6:30 | 73,00 Tuntia
toive toive toive toive toive 10 Tybvuoroa
Tekija vp |6i 09:00Tysaikal vp |2i 07:30ifysaikd2{ 07:30fysaika { VP VP 36:30 h:min
8 ' 17:00{ 7:30 15:30; 7:30 15:30] 7:30 36,50 Tuntia
tapiola 5 Tydvuoroa
Tekija vp |4t 12:30iTysaikel3{ 12:00irysaikd6: 09:00irysaika VP VP VP 51:00 h:min
9 i 20:30i 7:30 20:30; 8:00 17:00 7330] 51,00 Tuntia
7 Tybvuoroa
Tekija vP VP VP VP VP vp |4} 12:00irysaikd 5:30 h:min
10 i 18:00i 530 | 5,50 Tuntia
Loma Loma Loma Loma Loma Loma 1 Tyévuoroa

Kuva 7. Esimerkinomainen ja rajattu poiminta yrityksen tyovuorosuunnitelmasta.

Tyovuorosuunnittelussa kohdeyritys kayttaa itse tekemaansa suunnittelupohjaa, johon sisallytetty

laskenta-automaatio ja muut ominaisuudet helpottavat merkittavasti suunnittelua. Tasta huolimatta,

tai sen ansiosta, tyovuorosuunnittelu edellyttaa useita tunteja kuukausittaista esimiestyoaikaa. Joh-

tamisen kannalta tydvuorosuunnittelu ei ole pelkastaan mekaanista jarjestelya, vaan aiemmin mai-

nitun mukaisesti siing otetaan huomioon lukuisia eri toiminnallisia tekijoita, myoskin vuorovaikutuk-

sessa tydntekijdiden kanssa. Tydvuorosuunnittelussa toteutetaan siis epasuoraa ja suoraa henki-

I6stdjohtamista, jonka avulla ohjataan oikeat henkiléresurssit olemaan oikeilla paikoilla oikea-aikai-

sesti.
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Ideaalipohjalla toimittaessa etukateen suunniteltu tydvuororunko toteutuisi suunnitellun mukaisesti.
Kaytannossa kuitenkin jo vahvistettuihin tydjaksoihin tulee aina muutoksia, joskus enemman toisi-
naan vahemman. Esimerkiksi tyontekijan sairastuminen tai muut ennalta-arvaamaton estyminen
saapua ennalta suunniteltuun tyévuoroon aiheuttaa aina tyévuoromuutoksia, jossa poistuneen
henkildn tilalle on osoitettava korvaava resurssi. Tama aiheuttaa aina vahintadan pienen, mutta toi-
sinaan isomman ketjureaktion tyovuorojen ja niissa tyoskentelevien henkildiden uudelleenjarjeste-
lyssa, jotta kokonaisuus saadaan poistuman paikkaamisen myota jalleen toimivaksi. Tyévuoromuu-

tostoimenpiteet ovat tydvuorosuunnitteluun kiinteasti liittyvaa henkildresurssijohtamista.

Tyoévuorosuunnitelman ja siihen tulleiden muutosten mukaisesti toteutuneet tydvuorot kirjataan tyo-
vuoro- ja tydaikalistoihin, josta ne kirjautuvat henkildn tydaikaseurantaan. Nama tiedot toimivat
muun muassa pohjana palkanlaskennalle, lomakertymille ja muille vastaaville tehtyyn tydmaaraan
vaikuttaville tekijoille. Toteutuneet tyévuorot kirjataan paivittain toteumaseurannan listaan, jota hyo-
dyntaen yrittaja raportoi toteumat kirjanpidon palkanlaskentaan heti jokaisen kuukauden viimeisen
paivan jalkeen palkanlaskentatoimenpiteisiin. Kirjanpidosta saatavien palkkatositteiden ja muiden
tietojen pohijalta yrittaja suorittaa kerran kuukaudessa jokaisen tyontekijan tilille taman ansaitse-

man palkkasumman yrityksen tililta maksaen.
5.6 Viestintd, tiedottaminen

Seka sisainen etta ulkoinen viestinta ja tiedottaminen kuuluu paivittaisiin toimintoihin. Sisdiseen tie-
donkulkuun kaytetdan paaosin WhatsApp -pikaviestintdsovellusta, jolla voidaan viestia kahden
henkilon valilla tai kahvilakohtaisessa ryhmassa. Kumpaankin kahvilaan on siis tehty omat viesti-
ryhmansa, joilla tarvittava henkilostoviestitys hoituu keskitetysti ja tehokkaasti, mukaan lukien ku-
vien ja videoiden jakaminen. Nain esimerkiksi uusien tyovuorolistojen, tuotekuvien, tilannemuutos-
ten jne. jakaminen samanaikaisesti kaikille onnistuu katevasti. Naiden lisaksi kahviloissa on perin-
teiset ilmoitustaulut, joilta esimerkiksi tydvuorosuunnitelmat 16ytyvat tulostettuina, muun ilmoitus-
taulutiedottamisen ohella. Viestittdvan asian olleessa kiireinen ja heti suoraa vuorovaikutusta edel-
Iyttava, viestinta hoidetaan puhelimella soittaen. Naita tallaisia puheluita on paivittain tilanteiden
hoitamiseksi seka asioiden ja henkildisen ohjaamiseksi, eli johtamiseksi. Ylipaataan sisainen viesti-

misjarjestelyt ja -toiminnot on keskeinen osa johtamisen rakenteita ja johtamistoimintaa.

Ulkoinen viestinta ja tiedottaminen perustuu paaosin sosiaalisen median eri kanavissa ja yrityksen
internetsivuilla tapahtuvaan paivittaiseen ajankohtaistiedon levittamiseen, ollessa suurelta osin

markkinoinnillista viestintaa.
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5.7 Liiketoimintasuunnittelu seka liiketoiminnan lupa- ja sopimusasiat

Yrityksen liiketoimintaan liittyva strateginen ja taktinen suunnitteleminen ovat ainakin jossain maa-
rin yrittdjan jokapaivaiseen tehtavakenttadan kuuluvaa toimintaa. Vahintaan kerran vuodessa on sy-
vallisempi "Business Plan” -paivitys, jossa tarkastellaan historiaa, toteutumia ja nykytilaa seka nai-
den pohjalta asetetaan suuntaviivoja tulevalle. Kiintedluonteisen suunnittelun lisdksi ymparistén

muutosten, kuten esimerkiksi koronapandemia tai vaihtelut tydvoiman saatavuudessa, aiheuttavat
eritasoisia suunnitelmapaivityksia kohdata muutokset ja kasitelld ne parhaalla mahdollisella kyvyk-

kyydelld seka negatiiviset liiketoimintavaikutukset minimoiden.

Yrityksen liiketoimintaan liittyy runsaasti erilaisia lupia, sopimuksia ja sopimuksellisia asioita. Isoim-
pina sekd merkittavimpina naista ovat toimitilojen kayttdéon liittyvat vuokrasopimukset, raaka-ainei-
den hankinta- ja toimitussopimukset, asiakasyhteistydsopimukset, maksulaite- ja maksuvalinesopi-
mukset seka kahvilan tuotantokoneiden ja -laitteiden huolto- ja yllapitosopimukset. Normaaliluon-
teisiksi sopimuksiksi voidaan luokitella vesi- ja sdhkdsopimukset. Toimintaan kuuluu myés useita
sopimuksia, jotka eivat ole suoraan kriittisia liikketoiminnalle, kuten esimerkiksi toiminta- ja yllapito-
yhteisty6ta, tapahtumayhteisty6ta, kampanjamarkkinointia tai vaikkapa kahvioiden taustamusiikki-
jarjestelyja koskevat sopimukset. Nama kaikki, sopimuksesta riippuen, edellyttavat toimenpiteina
neuvottelua, laatimista, yllapitoa ja paivittamista. Erilaisia lupia ovat muun muassa tilojen hyvaksy-
minen elintarvikekayttoon seka yrityksen ja henkildkuntaan kuuluvien anniskeluun oikeuttava luvat.

Naiden osalta edellytetdan niiden anomisen lisaksi erinaisia hallinnollisia toimenpiteita.
5.8 Materiaalitilaukset

Paivittaisten ja muiden materiaalitilausten tekemien on ensiarvoisen tarkeaa yrityksen myyntituot-
teiden valmistamiseen tarvittavien raaka-aineiden ja muiden materiaalien saamiseksi valmistuspai-
kalle oikeamaaraisesti ja -aikaisesti. Aivan toiminnan alussa yrittaja hoiti paaosin itse paivittaiset
valmistuksen raaka-aineiden materiaalitilaukset, mutta toiminnan kasvaessa kaytannon tilaustoi-

minnot on sisallytetty perehdytettavaksi jokaisen tyontekijan tyonkuvaan.

Yrityksen koneita, laitteita ja valineita seka muita vastaavia paivittaismateriaaleja suuremmat ja yk-

sittaistapauksia koskevat tilaukset hoitaa yrittgja itse.
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5.9 Markkinointi

Yrityksen markkinointi tapahtuu lahestulkoon kaikkinensa verkossa sosiaalisen median kanavissa,
joista merkittavimmat ovat molempien kahviloiden omat Facebook ja Instagram -sivut. Alussa yrit-

taja hoiti itse somemarkkinoinnin, mutta molempia kahviloita koskevana ja jatkuvatoimisena useita
paivittaisia julkaisuja kasittavana toimintona markkinointijulkaisujen laadintaa on annettu henkilds-
ton kasiin seka osittain myos ulkoistettu. Aiemmin kohdeyrityksen palveluksessa ollut henkild ottaa
vastaan julkaisutarpeita seka niihin liittyvia kahvoissa otettuja kuvia, laatien naista markkinointijul-

kaisuja ja muita asiakastiedotteita. Henkiloston keskuudessa esiintyvaa kiinnostusta ja kyvykkyytta
toteuttaa somemarkkinointia operatiivisen tydskentelyn yhteydessa hyédynnetaan aktiivisesti. Niin
halutessaan on kenelld tahansa kahvilan tydntekijalla mahdollisuus saada vapaaehtoisuuteen pe-

rustuen julkaisuoikeudet kahvilan some-sivuille. T&han myés kannustetaan, mutta ei lainkaan pai-

nosteta. "Somettamiseen” kannustamalla onkin kahvilan eri sosiaalisen median sivuille saatu hen-
kiloston keskuudesta useita julkaisujen tekijoita, joilta syntyy paivittain runsaasti upeita kuvia ja

teksteja sisaltavia julkaisuja joko suoraan tai ulkoistetun resurssin kautta julkaistavaksi.

Tama aluksi yrittajan itsensa alulle laittama seka toteuttama ja myéhemmin laajemmalta henkil6-
pohjalta toteutettu sosiaalisen median hyddyntamien voidaan todeta olleen menestyksekasta
muuna muassa Facebookissa olevien seuraajien maaraan pohjatuen. Jo vuonna 2019 asia on Hel-
singin Sanomien toimittaja Raisa Mattilan toimesta (HS Nyt-liite 29.3.2019, digiversio 1.4.2019) ha-

vaittu ja todettu Helsingin Sanomien julkaisemassa Nyt-liitteen artikkelissa seuraavasti:

"MUNKKINIEMEN [toimipiste] taitaa olla poikkeuksellisen suosittu kahvila. Kaksi vuotta sitten avattu
paikka on kerannyt Facebookissa yli kahden tuhannen tykkaajan joukon. Vertailun vuoksi kerrotta-
koon, ettéa kolmekymmenta vuotta Helsingin ytimessa toimineella ja monien tuntemalla Café Espla-

nadilla tykkayksia on muutama sata vahemman.”

Markkinoinnin sisaltdma esilla oleminen, viestiminen ja tiedottamisen koetaan yrityksessa olevan
erittdin tarkeaa, ollen paivittdisena tekemisena ja toimintana merkittava osa ansaintalogiikkaa asia-

kastietoisuuden ja -houkuttelevuuden yllapitamisessa ja kehittdmisessa.
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5.10 Asiakasyhteydenotot, asiakasyhteydenpito

Asiakasyhteydenottoja tulee paivittain kahvilakohtaisiin sdhkdposteihin seka sosiaalisen median
viestiosioihin. Useimmat tiedusteluista ovat kysymyksia tarjolla olevista tuotteista ja niiden valmis-
tuksenainesosista, tarjouspyyntdja esimerkiksi tilauskakuista tai muista tilaustarjoiluista. Positiivista
seka kriittista asiakaspalautetta tulee sosiaalisen mediassa olevien "tahtiluokittelun” ja kommen-

tointiarvosteluluokittelumahdollisuuden lisdksi myds kirjallisesti sahkopostilla.

Kaikkiin yhteydenottoihin ja palautteisiin vastataan. Toiminnan alkupuolen yrittajakeskeisesta asia-
kasyhteydenpidosta on toiminnan kasvaneisiin vaatimuksiin vastaten asiakasyhteydenpidon hallin-
nointipohjaa laajennettu vastaavalla tavalla kuin materiaalitilauksissa. Kaytanndn asiakasviestitys-

tydn hoitaa siis yrittdjan ohella usein myoés joku kahvilan tyéntekijdista, kuitenkin usein miten yhtey-

denpidon sisallésta yrittdjan kanssa konsultoiden.
5.11 Kassatilitykset ja laskutukset

Jokaisen tyopaivan paatdstoimenpiteisiin yhteydessa tehtavat kassojen laskenta, tilitysraportointi,
ja kassatasmaytykset seka seuraavalle paivalle pohjakassan kokoaminen ovat nekin aluksi kuulu-
neet ainoastaan yrittdjan toimesta toteutettaviin toimenpiteisiin. On kuitenkin huomattu tarkoituk-
senmukaisesti, ettd tdma useassa kilpailevassa yrityskohteessa ainoastaan yhdelle tai muutamalle
henkildlle uskottu kateisvarojen kasittely perehdytetdan ja sisallytetdan kaikkien tydntekijdiden tyo-
tehtaviin. Siten kuka tahansa iltavuoron paattavassa tydvuorossa tydskenteleva kykenee kassatili-

tyksen hoitamaan.

Laskutusasiakkaiden laskulle tekemat ostokset kerataan kerran kuukaudessa yhteen asiakaskoh-
taisesti ja naiden yhteenvetojen pohjalta yrittaja tekee kullekin asiakkaalle sovitun mukaisesti joko
sahkdisen tai paperisen laskun. Yrittajalle kuuluu myds laskutuksen seuranta, eli se ettd maksu-

suoritukset tulevat ja suorittamien maksujen osalta tarvittavien perintatoimien toteuttaminen.
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5.12 Huolto-, korjaus ja yllapitotoimenpiteet

Kohdeyrityksen kahviloissa on lukematon maara erilaisia koneita ja laitteita, jotka edellyttavat mo-
ninaisia huolto-, korjaus- ja yllapitotoimia. Osa toimista on ennakoivaa yllapitoa, osa taasen vastaa-
mista vikaantumiseen tai rikkoutumiseen. Kahviloissa on tehty listaus toiminnan kannalta keskei-

sista kaytdssa olevista koneista ja laitteista seka niille kriittisyysarviot, jotka esilld kuvassa 8.

TOIMINNAN KANNALTA KRIITTISET KONEET JA LAITTEET / KRITTISYYSARVIOT YHDELLE YKSIKOLLE SEKA USEAMMAN YKSIKON YHDISTELMALLE

{*| aitekoh- | ** Yhdistetty ! ** Yhdistetty i* | aitekoh-i ** Yhdistetty: ** Yhdistetty
fainen ! krittisyys, + kriittisyys, ¢ i tainen @ kriittisyys, @ kriitisyys,
v kriittisyys HEki i Espoo i kriittisyys HEki i Espoo

RAAKA-AINEIDEN SAILYTYS! i : KAHVITUQTTEIDEN VALMISTUS
Kylmakaappi, pysty (Hki) : i |Kahvimylly (suodatinkahville)
Kylmakaappi, pysty {(Hki) Suodatinkahvinkeitin
Kylmahuone (Espog) Kahvimylly (espressopohijaisille)
Espresso ~valmistuskone

IN. U.]I -

Pakastinkaappi, pysty 3
Arkkupakastin {Espoo) PESU JA PUHDISTUS
Kylmévetolaatikosto ] Astianpesukone
Kylmévetolaatikosto 3 Palynimuri
Kylmévetolaatikosto (Espoo) : : ;
: ; : ! MUUT JARJESTELMAT, LAITTEISTOT JA TOIMINNOT
TUOTTEIDEN VALMISTUS | i | |Kassajarjestelma

Toimistotietokone
Tietolikenneyhteydet
lImanvaihtokaone (Hki)

Suurtehouuni

Yleiskone, suurtalous
Yleiskone, pieni

Kutter (leikkuri)

Blenderi (sekoitin)

imanjaahdytys, asiakastila (Hij) : 2 3
Sauvavatkain ; ;
Kasivatkain

Vedensaanti
Mikroaaltouuni 3 ! 3 i+ |Sahkénsaanti
i3

L= I L

Induktioliesi (suurtalous) b
Induktioliesi (kotitalous) ; 71 |Kameravalvontajarjestelma

Kuumaparila P3¢ : g Halytysjarejstelma

Keittitvaaka 3 : 3 i

Keittitvaaka : { | |KRITTISYYDEN JAQTTELU
ESILLLEPAND JA SAILYTYS TARJOILTAVAKS| | i Erittain kriittinen (RN

Viiled-lkylmavitriini ! f Melka kriittinen 2

Viiled-Tkylmawtriini 3 Vahaisesti krittinen 3

Viiled-/kylmavitriini {Espool I
Virvoitusjuom. kylmé&kaappi 2 * Laitekohtainen kriittisyys tarkoittaa yhden laitteen ja sen toiminnan
Tarjoiluvalmist. vileakaappi & 3 : [ | | merkitystd ja siten taman hairdttdmyyden kritisytta toiminnalle
Jaapalakane i3 : (|| = Yhdistetty kriitiisyys tarkoittaa, ettd mika on merkitys toiminnalle, mikali

Induktioliesi (kotitalous) - 2 2 4| [kahden tai useamman yksikén yhdistelmasta yksi yksikka vikaantu

Pakastin (pieni, jaateloille) {2 Yksittaist ja yhdistetyn kriittisyyden arvioinnin koneet ja laitteet ovat

Mikroaaltouuni f - 3 3 “' esitetty molempia kahviloita koskien, ellei kyseisen koneen tai laitteen
Lampdhaude _ : i |yhteydessd ole mainintaa kohdekohtaisuudesta (Hki tai Espoo)

Kuva 8. Yrityksen kahviloiden koneet ja laitteet seka niille laaditut kayton merkityksen kriittisyysar-

viot.
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Kahviloiden lukuisia koneita ja laitteita pidetdan kunnossa sekad muutoin yllapidetaan yrittajan toi-
mesta henkilékunnan tybéohjeisiin sisallyttamien paivittaistoimenpideohjelmien mukaisesti seka ylla-
pito-, huolto- ja korjaussopimuksiin pohjatuen. Koneiden ja laitteiden paivittaiset yllapito- ja puhdis-
tustoimenpiteet ovat niiden kunnossapidon ja turvallisen kaytdn varmistamisen kannalta tarkeita
seka myoskin elintarvikeympariston korkeisiin hygieniatasovaatimuksiin vastaamiseksi erittain
oleellisia. Laitekohtaisen kriittisyysmaarityksen mukaisesti on varauduttu erinaisin vastetoimenpi-
tein vikaantuneen laitteen korjaamiseksi tai korvaamiseksi, esimerkiksi pikahuoltosopimuksella tai

valmiuteen (esim. varastoon) varatulla varakoneella tai -laitteella.

Vastaavalla tavalla kahviloiden tilat ja rakenteet vaativat jatkuvaa yllapitoa. Tassakin pohjana ovat
kaytettavyys ja kaytdn miellyttavyys, hygienian yllapito seka tilojen varmistaminen asiakas- ja ty6-
turvallisuusvaatimuksia vastaavaksi. Tilojen paivittaisesta yllapito-ohjeistuksesta kuten myos tyo-
turvallisuusohjeistuksesta ja muusta suojelu- ja turvallisuusohjeistuksesta huolehtii yrittaja. Esimer-
kiksi sahkodisena ja tulostettuna versiona 16ytyva maaraajoin paivitettavan tydsuojelukansion sisaltd

kaytannon perehdytetaan jokaiselle uudelle tyontekijalle.
5.13 Viranomaisille toteutettava ja muu raportointi

Kahvilaliiketoimintaan sisaltyy useita raportoitavia asioita, joista eri viranomaisille tehtavia velvoitta-
via tietojenluovutuksia ovat muun muassa maaraajoin yrittajan toiminnasta laatimat ja kohdetaholle
toimittamat elintarvikevalvonta-, alkoholi- ja liiketoimintaraportit. Naiden liséksi toimitetaan erilaisia
liketoiminnan sisaltéraportteja eri sidosryhmille ja muille tahoille, esimerkiksi myynteihin, kavija-

maariin tai muutoin toimintaan liittyen.
5.14 Yhteenveto johtamisrakenteissa ja -toiminnoissa huomiotavista toiminnoista

Edellisissa luvuissa kaydyt yrityksen toiminnot eivat ole kaiken tyhjentavia, antaen kuitenkin hyvaa
kuvaa niista todella lukuisista ja moninaisista sekoista, joita yrityksen toimintojen johtamisessa on
huomioitava. Jotta jo pelkastaan yrityksessa tunnistetut nykytoiminnot, tulevista laajentumisista tai
toiminnan monipuolistamisista puhumattakaan, saadaan johdettua toimivasti ja tuloksekkaasti, on

niille oltava luotuna tarkoituksenmukaiset johtamisen rakenteet.
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6 Johtamisrakenteen tutkimus- ja kehittamistoimenpiteiden tulokset

6.1 Johtamisrakenteen ja -prosessin muutokset

Kehittamistehtavan tekemisen yhteydessa havaittuja vaihtoehtoisia johtamisen rakenteita ja toimin-
tamalleja alettiin valittdmasti kehittamistehtavan edetessa hahmottamaan ja myos toteuttamaan
kohdeyritykseen aiemman yrittdjakeskitetyn johtamismallin sijaan toteutettavaksi ja tehtavan laht6-

kohdissa maaritettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Johtamisrakennemuutoksen toteutuspohjaksi valittiin jo kaytdssa oleva pienyritysrakenne, jossa
keskeista on johtamistydn nivoutuminen toteutettavaan tyohon, eli operatiiviseen toimintaan. Yri-
tyksen toiminnallisuuden ominaispiirteisiin perustuen arvioitiin operatiivisesta toiminnasta erillisen
esimies- tai hallintoportaan sisaltava rakenneratkaisu seka toiminnallisesti etta kustannuksellisesti
epatarkoituksenmukaiseksi. Yrittaja itse on kyvykas ja motivoitunut hoitamaan kohdeyrityksen toi-
mitusjohtajalle kuuluvat hallinnolliset ja johtamisen tehtavat, minka perusteella yhtena arviointika-
sittelyssa olleena vaihtoehtomallina palkata ulkoistettu toimitusjohtaja ei pidetty yrityksen toiminta-
malliin sopivana ratkaisuna. Tallaisen ulkoistuksen tarkempi toteutusanalysointi ja kaytantéon so-
veltaminen olisi saattanut tulla kyseeseen, mikali yrittaja olisi itse halunnut kohdentaa tybaikansa
paaosin operatiiviseen tekemiseen ja siten irtautua seka ulkoistaa yrityksen yleishallinnon ja siihen
perustuvan johtamisen. Tassa yhteydessa tama jai lahestulkoon kyseisen vaihtoehdon tunnistami-
sen ja toteamisen tasolle, yrittdjan itse omatessa korkean motivaation yrityksen yleishallinnollisten

tehtavien hoitamiseen.

Kohdeyrityksen nykyinen toiminta- ja rakennemalli ei mydskaan tue sellaista toteutusta, jossa teh-
taisiin operatiivisesta toiminnasta eriytetty esimiestaso. Ajatuksellisesti erillisten tai jopa ulkoistetun
yleisjohtajuuden rakennemallit jaivat kutenkin suunnittelumahdollisuuksiksi siind kohtaa, jos yrityk-

sen toiminta on laajentunut kasittdmaan useampia kahviloita kasittavan ketjun.

Nykytilanteessa yrityksen ideologisen ja toiminnallisen pohjan ei siis arvioitu juuri lainkaan suosi-
van eriytettya ja hierarkkista johtamismallia, vaan parhaiten arvioitiin sopivan operatiiviseen toimin-
taan sulautettu ja yhteistoimintaan perustuva joustava johtamisrakenne. Siten johtamisrakenneuu-

distusta lahdettiin toteuttamaan talle pohjalle, sulkien pois muut rakennevaihtoehdot.
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Kaytannén muutostoimenpiteiden kaynnistamisen osalta parhaaksi koettiin ja siten tavoitteeksi
asetettiin saada aikaan sellainen johtamisrakenteen toteutus, jossa tunnistettujen yrittgjalla keskite-
tysti hoidettavana olevia johtamisen ja hallinnon tehtavia voidaan tavoitteet huomioiden jarjestella
uudelleen mahdollisimman pienin organisatorisin ja operatiivisin muutoksin. Talla oli muun muassa
toimintatapamuutosten ja niiden aiheuttamien suorien muutoskulujen hallinnan osaltaan tarkoituk-
sena varmistaa se, ettei jollakin suurella kerta- ja yksittdismuutoksella mahdollisesti epahuomiossa

aiheutettaisi jotain tahatonta riskitekijaa hyvalla tasolla olevalle liiketoiminnallisuudelle.

Huomioiden edelld Iapikaydyt arvioit rakenteesta ja tavasta johtamisrakenteen muutokselle, tehtiin
kaytannon rakennemuutos siten, ettd kummankin kahvilan organisaatioon toteutettiin niiden nykyi-
seen operatiiviseen kokonaisuuteen sisaltyen erikseen nimetyt esimiehet. Tassa johtamismallissa
esimiehiksi nimetyt osallistuvat kahvilan toimintaan osana operatiivista henkil6stda, eli ovat kahvi-
loissa operatiivisina lahiesimiehind, joille on salytetty erikseen maaritettyja aiemmin yrittajalle kuu-

luneita johtamisen tehtavia ja toimintoja.

Tallaisen johtamisrakennemuutoksen toteuttaminen kahviloiden operatiivisen toiminnan organisaa-
tioon arvioitiin toteutusmalliksi, jolla on saatavissa toiminnallisesti ja kustannuksellisesti tehokkain
ja siten kokonaisvaltaisesti tavoitteisiin parhaiten vastaava johtamismalli. Toteutettua mallia on
myds mahdollista melko joustavasti kehittaa edelleen kulloiseenkin tilanteeseen, esimerkiksi johta-
misen ja hallinnon tehtavia uudelleen tarpeen mukaan jakaen ja kohdentaen. Mallin nahtiin anta-
van kayttokelpoisen rakennepohjan myds yrityksen mahdollisesti laajentuessa, jolloin se on hel-

pohkosti monistettavissa uuteen kahvilatoimipisteeseen.

Varsinainen kaytannonmuutos kohdeyrityksen organisatoriseen johtamisrakenteeseen toteutettiin
rekrytoimalla pitkaaikaista kyvykkaista ja halukkaista henkildstoon kuuluvista kahvilaesimiehet si-
ten, ettd kumpaankin kahvilaan on kehittamistehtavan tuloksena valittu kaksi esimiesasemassa toi-
mivaa henkiléa. Valituille henkil6ille on muutoksen myo6ta kohdennettu sellaisia aiemmin keskite-
tysti yrittajan toimesta toteutettuja johtamisen ja hallinnoinnin tehtavia, joita kahvilaesimiehet voivat
hoitaa toimipisteessa operatiiviseen toiminaan nivoutettuna. Kuva 9 esittda aiempaa mallia yrityk-
sen johtamisrakenteessa ja -prosessissa seka kehittamistehtavan yhteydessa valittua uuden mallin

mukaista johtamisrakennetta ja -prosessia.
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Esimiesrakenteen muuttamisten yhteydessa kahvilaesimiesten tyonkuvaan maaritettiin esimiesteh-

taviinsa kuuluva sisaltdé seka myds palkkaus maaritettiin uutta tehtavaa vastaavasti. Samoin valin-

nan ja esimiestoiminnan kaynnistamisen yhteydessa jarjestettiin ryhmatyoskentelypohjaista yrityk-

sen sisaista esimiesvalmennusta ja -koulutusta, jota on jatkettu tasaisesti esimiestoiminnan aloitta-

misen jalkeen. Johtamistoimintaan kohdistuen on myos toteutettu koko henkildston tasolla kehitta-

miseen ja parantamiseen liittyvaa workshop -tyyppista yhteiskasittelya.
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Johtamisrakenteen sisaltdoa ja muutosta esittavista kuvista on paateltavissa, etta aiemmin yrittajalle
keskitetysti hoidettavan ollutta Iahestulkoon kaiken johtamista ja hallinnointia on voitu oleellisesti
keventaa jakamalla johtamisen ja hallinnon esimiestehtavid useamman henkilén toimesta hoidetta-

vaksi.
6.2 Johtamisen toimintojen ja tehtavien uudistettu hoitamisen jakautuminen

Jo siind vaiheessa, kun kehittamistehtavassa kerattiin tietoutta aihepiirin kasittelyn kannalta oleelli-
sista johtamisen toiminnoista ja tehtavista, aloitettiin yhdessa johtamisrakenteen uudelleenmallinta-
misen kanssa suunnittelutoiminta johtamistoimintojen ja -tehtdvien uudelleenjakautumisesta uudis-
tetussa johtamisrakenteessa. Taulukossa 4 on esilla aiemmin tunnistetuille johtamisen toiminnoille

ja tehtaville laadittu vastuujako kunkin tehtavan kohdentamiseksi ja hoitamiseksi.

Taulukko 4. Johtamisen toimintojen ja tehtavien uudelleen jakamiseksi ja kohdentamiseksi maari-

tetty uudistetun johtamisrakenteen mukainen vastuujakotaulukko.

Johtamisen toiminto /

Toistuvuus (per kahvila)

Lisatieto

Hoitaa / tekee

- haastattelut
- tydsopimukset
- patevyydet

kimiseksi

tehtava 1. muutosvaiheen jako:
Rekrytointi Aina kun on henkildé- | Uuden tyontekijan yrityk- | Haastattelut hoitavat
- ilmoitukset resurssitarve sen palvelukseen hank- | kahvilaesimiehet (tar-

vittaessa yhdessa yrit-
tajan kanssa)
Muut kohdat yrittdja.

Perehdytys

Aina uuden tyonteki-
jan aloittaessa jokai-
sessa tydvuorossaan
usean viikon ajan

Uuden tydntekijan pe-
rusperehdytys tydhdnsa

Paaosin kahvilaesimie-
het.

Tybssa osaami-
sen ja onnistumi-
sen varmistami-
nen, yllapitami-
nen & kehittami-
nen

Paivittain

Kaikkien tyontekijoita
koskevaa tydssa osaa-
misen ja onnistumisen
varmistamista, yllapitoa
ja edelleen kehittamista

Operatiivisesti paaosin
kahvilaesimies, sisal-
I6n tuottaminen ja ke-
hittaminen johtoryh-
mayhteistyossa

Tydvuorosuunnit-
telu

Vahintaan 1 kerta per
3 viikkoa

Koko henkiloston tyo-
vuorojen ja vapaiden
etukateissuunnittelu

Yrittdja keskitetysti.
Lausunnot kahvila-
esimiehilta ennen jul-
kaisua.

ranta ja rapor-
tointi

1 kerta per kuukausi

jaukset seka raportointi
kirjanpitoon palkanlas-
kentatietojen pohjaksi

Tybvuoromuutok- | Lahes paivittain Sairauslomien, akillisten | Kahvilaesimiehet ja
set vapaatarpeiden ja mui- yrittaja yhteistyossa.
den resurssimuutostar-
peiden hoitaminen
Tyovuoroseu- Paivittain, raportointi | Tyoaikatoteumien kir- Kahvilaesimiehet ko-

koavat toteutuneet tyo-
vuorot, jotka yrittaja
tarkastaa ja toimittaa
keskitetysti palkanlas-
kentaan.
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Palkanmaksu

1 kerta per kuukausi

Palkanmaksusuoritteet
ja -toimenpiteet jokai-
selle tydntekijalle

Yrittdja hoitaa keskite-
tysti yrityksen tililta
kullekin tyodntekijalle.

Kehityskeskuste-
lut

Tarvittaessa seka va-
hintdan 1 kerta per
VUOSI

Tyontekijan tai tydanta-
jan aloitteesta seka
saannénmukaisesti

Kahviloiden henkilos-
tolle kahvilaesimiehet,
kahvilaesimiehille yrit-
taja.

Yleinen henkiloés- | Paivittain Jatkuva omatoiminen Operatiivisella tasolla
ton hallinta, tuki yhteydenpito, ohjeistami- | paikanpaalla kahvila-
ja ohjaus nen seka henkildstolle esimiehet, tarvittaessa
tavoitettavissa oleminen | yhteistyossa yrittajan
ja yleinen vuorovaikutuk- | kanssa.
sellisuus
Viestinta, tiedot- Paivittain Sisainen ja ulkoinen Kahvilaesimiehet ja
taminen viestinta ja tiedottaminen | yrittaja, tiedottamisen
laadusta riippuen.
Liiketoiminta- Tarvittaessa, sy- Liiketoiminnan strategioi- | Kahvilayrittaja laatii
suunnittelu vempi paivittdminen | den ja muiden sisadltdjen | pohjan, joka taydenne-

vahintaan 1 kerta per
VUOSI

seka toimenpiteiden ar-
viointi, suunnittelu ja toi-
meenpanon valmistelu

taan johtoryhmayhteis-
tyolla.

Materiaalitilauk-
set

Vahintaan kerran pai-
vassa

Tehdaan tavarantoimit-
tajille verkossa internet-
yhteydella

Jalkautettu ja hajau-
tettu tyontekijoiden
vuoroihin toteutetta-
vaksi, kahvilaesimiehet
varmistavat tehtyjen ti-
lausten sisallot.

Asiakasyhteyden-
otot, asiakasyh-
teydenpito

Yleensa paivittain

Asiakastiedusteluihin
vastaaminen; tarjous-
pyynnét, tiedustelut, pa-
lautteet

Kahvilaesimiehet vas-
taanottavat asiakkailta
saapuvat yhteydenotot
ja sisallon perusteella
hoitavat joko itse tai
osoittavat oikealle ka-
sittelytaholle.

Markkinointi

Paivittain

Erityisesti some

Jokaisella halukkaalla
tyontekijalla mahdolli-
suus toteuttaa somejul-
kaisuja. Kahvilaesimie-
het tai ulkoistettu
some-taho varmistavat
ennen julkaisua.

Laskutukset

Kuukausittain

Asiakkaiden laskulle te-
kemien ostosten laskut-
taminen

Yrittaja

Kassatilitykset

Paivittain

Kassan laskemisen ja
sulkemisen toimenpiteet

Sulkemisvuoron tyon-
tekija tyovuoronsa
paatteeksi.

Ulkopuolisten so-
pimusten neuvot-
telu, tekeminen ja
hallinnointi

Vaihtelevasti

Esim. vuokra-, hankinta-
seka yhteistydsopimuk-
set

Yrittaja.
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Yllapitotoimenpi-
teet

Tarvittaessa seka
maaravalein

Kahvilan lukuisten konei-
den ja laitteiden huolto.

Yllapitohuolto tyonteki-
joiden toimesta huolto-
listojen mukaisesti.

Huolto- ja kor-
jaustoimenpiteet

Tarvittaessa seka
maaravalein

Kahvilan lukuisten konei-
den ja laitteiden seka ra-
kenteiden huolto ja kor-
jaus.

Ammattitaitoa vaativat
korjaukset kahvila-
esimiesten tilauksesta
pohjautuen kahvilan
koneille ja laitteille laa-
dittuihin huolto- ja kor-
jaussopimuksiin.

Viranomaisrapor-
tointi

Vahintaan kerran
kuukaudessa

Esim. vero-, alkoholi- ja
elintarvikeviranomaisille
raportointi

Kahvilaesimiehet ko-
koavat tiedot, jotka yrit-
taja tarkastaa ja keski-
tetysti raportoi oikealle
viranomaistaholle.

Taulukko on vastaava kuin kehittamistehtavassa aiemmin johtamisen ja hallinnoinnin tehtavien tie-

donkeruuvaiheen kohdalla esitetty, nyt lisattyna kunkin tunnistetun johtamisen tehtavan kohdentu-

misella joko yrittajan, kahvilaesimiehen ja/tai henkiloston toimesta hoidettavaksi.

Taulukon tehtavia on sittemmin tarkennettu ja laajennettu, jopa huomattavasti. Laajemman taulu-

kon esittaminen tassa yhteydessa ei kuitenkaan katsota tuovan kehittamistehtavan raportoinnissa

lisdarvoa, vaan esilla olevasta taulukkokokonaisuudesta on jo sinallaan saatavissa hyvaa kuvaa

esitetyn taulukkomallin toteutuksesta seka kayttokelpoisuudesta huomioida ja jakaa eri tehtavia.

Johtamisen ja hallinnoinnin (ja muidenkin) tehtavien sisallén ja kohdentumisen taulukkomalli on ko-

ettu antavan hyvan pohjan joustavalle tehtavien muokkaamiselle, lisaamiselle ja laajentamiselle

seka muulle yllapidolle.

6.3 Johtoryhmatyoskentelyn kdaynnistaminen

Kahvilaesimiesten valinnan jalkeen on esimiestehtavaan valituista henkildistd yhdessa yrittajan

kanssa muodostettu yritykselle johtoryhma, joka yhteistydssa yllapitaa ja kehittaa yrityksen johta-

mistoimintaa. Valittdmasti kahvilaesimiesnimitysten jalkeen pidettiin ensimmaisen workshop -tyyp-

pinen johtoryhman tapaaminen, jossa kaytiin 1api uudistetun johtamisrakenteen ideologiaa sen

kaynnistysvaiheessa seka ideaitiin kehitysmahdollisuuksia tulevaisuuteen. Vastaavia ryhmatyos-

kentelyyn perustuvia esimiestoiminnan kehittamistapaamisia on ensimmaisen kokoontumisen jal-

keen ollut muutamia. Yhtena ryhmatyoskentelyn kehitystoimena on ollut esimiesten yhteisen suo-

raviestintatyokalun kayttoonotto, joka on toteutettu WhatsApp-sovelluksella oma esimiesryhma pe-

rustaen. Talla on saatu selkeda hyotya paivittaisessa nimenomaiseesti esimiesten valiseen kans-

sakaymiseen liittyvassa viestinnassa.
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6.4 Tehtavien ja toimintojen muutosten yhteenveto

Kehittamistehtavan yhteydessa tehty johtamisrakennemuutos toteutettiin pagosin huomioimalla
sellaisia yrittajalla keskitetysti olevia johtamisen hallinnon ja tehtavia, joita tdman johtamisrakenne-
muutoksen mydtd voidaan toteuttaa operatiivisella tasolla kohteissa. Eli tehdyssad muutoksessa on
valittu ja toteutettu kahvilakohtaiset operatiiviset johtamisrakenteet, joka samalla synnytti yritykselle
operatiivisen esimiestason valittuja johtamistoimenpiteita toteuttamaan. Kokonaisuutena tarkastel-
tuna uudistettu johtamisrakenne toteuttaa edelleenkin pienyritysrakenteen mukaista toimintaide-
ologiaa, jossa yrittdja-johtaja osallistuu itse yrityksen kdytannon toimintaan osana johtamistoimen-
piteitdan. Uudistuksen myo6ta johtamistoimintaa on kuitenkin jaettu useamman henkilén toimesta ja
naiden keskinaisella yhteistydlla toteutettavaksi, eika yrittdjan siten enaa tarvitse yksinaan hoitaa ja
vastata kaikista johtamisen ja hallinnon tehtavista. Uuden johtamisrakenteen mukainen toteutus

mahdollistaa jatkuvan kehittymisen ja kehittdmisen joustavasti.
6.5 Johtamisrakennemuutoksen vaikutukset kustannuksiin eli kustannusmuutokset

Kaikissa liikketoimintayrityksen muutoksissa on jo niiden suunnitteluvaiheessa tarkedd huomioida
muutoksen kustannukselliset vaikutukset ja muutokset. Kustannusten ja muiden panostusten tulee
pysya silla tasolla, jossa saatavissa olevat hyddyt kattavat kokonaispanotuksen ja tuovat yritysta
hyodyttavaa lisdarvoa. Muutoksessa aiheutettavien kerta- ja pysyvaisluonteisten kustannusten tu-
lee tietysti mydskin olla kokoluokaltaan sellaisia, etta yritykselld on taloudellinen tilanne mahdollis-

taa kustannusten kattamisen.

Pysyvia kustannuksia taman kehittamistehtavan tuloksena tehtyjen toimenpiteiden yhteydessa on
aiheutunut padasiassa henkildstérakennemuutoksesta kahvilaesimiestoiminnan toteuttamiseksi.
Operatiivisen tason johtamista tekemaan valikoituneiden henkildiden palkkaus on nostettu vastaa-
maan tehtavankuvausta. Tarkat yksilokohtaiset palkkarakenteet kuuluvat kohdeyrityksen liiketoi-
mintasalaisuuksien piiriin seka ovat osaltaan myoskin kunkin yksittaisen palkansaajan henkildokoh-
tainen asia, eika niita siten tassa yhteydessa kasitella tarkoilla toteutuneilla luvuilla. Keskiarvollisia
lukuja hyodyntaen on kuitenkin mahdollista esittaa laskenta- ja huomiointimallit sille, milla tavalla
kustannukset ja niiden vaikutukset toteutetussa johtamisrakennemuutoksessa on laskettu ja huo-
mioitu kohdeyrityksessa sen tarkkoja talouslukuja kayttaen. Kuvassa 8 esilla oleva kaava on laa-
dittu huomioimaan ja esittamaan yksittaisen kuukausipalkkaisen tyontekijahenkilon palkanmuutok-

sen vaikutukset, kun palkkaa on muutettu prosentuaalisella korotuksella.

M(muutosvaikutus) = P(peruspalkka) * K(palkanmuutoskerroin) * S(sivukulukerroin)

Kuva 10. Prosentuaalisella korotuksella tehdyn palkkamuutoksen aiheuttaman muutosvaikutuksen

laskentakaava
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Edelliselld kaavalla euromaarainen muutosvaikutus (M) saadaan laskettua huomioimalla henkilon
peruspalkka (P), sen paalle palkanmuutos prosentuaalisesti toteutettavan muutoksen kertoimella
(K) sekd myoskin prosenttisuhteessa tulevat ja siten sivukulukertoimella laskettavat palkan sivuku-
lut (S). Paljastamatta kohdeyrityksen liikesalaisuuteen kuuluvia tarkkoja yksilo- ja yksityiskohtaisia

palkkarakenteita, voidaan esimerkkilaskelmassa (kuva 9) kayttaa yleisia keskimaaraisia lukuarvoja.

M(muutosvaikutus) = 2000 €/kk* 0,15% 1,5
M(muutosvaikutus) = 300 €/kk * 1,5

M(muutosvaikutus) = 450 €/kk
Kuva 9. Esimerkkilaskelma palkanmuutoksen vaikutuksesta kuukausipalkkaan laskettuna

Kaavaan on huomioitu kahvila-alalla keskiarvollisesti kaytettavissa olevaksi kuukausitason perus-
palkaksi (P=2000 euroa/kk) ja tassa kohdeyrityksessa esimiestehtavamuutoksen mydéta toteutettua
noin 15 % palkankorotusta (K-kerroin=0,15) seka yleisena "nyrkkisaanténa” olevaa sivukuluker-
rointa (S=1,5), muodostuen siitd, ettd prosenttisuhteella peruspalkasta laskettavat sivukulut ovat
melko varmalla tasolla huomioituna suurin piirtein 50 % peruspalkasta (mm. Accountor, Y-studio).
Ylipaataan on tarkeda huomioida sivukulut mukaan vaikutuslaskentaan, silla prosentuaalisina ne

muuttuvat vastaavassa suhteessa peruspalkan muuttuessa.

Kaavaa kayttaen tehtavan vaikutuslaskennan tuloksena voidaan havaita, ettd 2000 euron kuukau-
sipalkka nousee 15 % suuruisena toteutetulla esimieslisalla 300 eurolla kuukaudessa. Henkildn
uusi peruspalkka on siis esimiesnimityksen myé6ta 2300 euroa kuukaudessa. Kun huomioidaan ta-
man 300 €/kk palkannousun osalta myds sen aiheuttamat sivukulut, eli 50 % palkkasummasta, on
tasta palkanmuutoksesta yritykselle aiheutunut kokonaiskustannusvaikutus yhteensa 450 euroa

kuukaudessa, eli 5400 euroa vuodessa.

Edellistd kaavaa voi hieman muokattuna hyédyntaa vastaavasti myds siina tapauksessa, kun mita
tahansa prosentuaalista muutosvaikutusta tarvitsee laskea tuntipalkkaisena tyéskentelevaan hen-
kildon palkanmuutoksessa, vaihtamalla kaavan peruspalkka tuntiperusteiseksi ja ottamalla mukaan
henkilén keskiarvollinen tyétuntimaara seurantajaksolla (tarveperusta yleensa kuukausi). Kuvassa
10 oleva kaava esittaa tuntipalkkaiselle tyontekijalle laadittua laskentakaavaa, jonka avulla lasket-

tavissa muutosvaikutus, kun palkkaansa muutetaan prosentuaalisesti.

M(muutosvaikutus) = P(peruspalkka/h) * K(palkanmuutoskerroin) * S(sivukulukerroin) * T(KA—ty('itunnit; h/kk)

Kuva 10. Tuntipalkkaan tehdyn prosentuaalisen muutoksen vaikutuslaskennan kaava
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Jalleen aiemmassa laskennassa kaytettyja keskiarvollisia yleistyksia hyédyntéden perustuntipal-
kaksi (P) saadaan 12 €/h ja sivukulukertoimeksi (S) samainen 1,5. Tyonjohtolisan myota palkan-
muutokseksi maaritetaan samaiset 15 %, eli palkanmuutoskertoimeksi (K) 0,15. Laskennan koh-
teena olevan tyontekijan keskimaaraiseksi kuukausittaiseksi tyotuntimaaraksi (T) tiedetaan vaik-
kapa 60 tydtunnin tydpanostus. Edelld mainituin tiedoin saadaan aikaseksi kuvan 11. mukainen

laskenta ja muutosvaikutustulos.
M(muutosvaikutus) = 12€/h* 0,15% 1,5 % 60 h/kk

M(muutosvaikutus) = 1,8€/h*1,5x60 h/kk

M(muutosvaikutus) = 162 €/kk
Kuva 11. Esimerkkilaskelma palkanmuutoksen vaikutuksesta tuntipalkkaan laskettuna

Edella mainittuja kaavoja on mahdollista hyddyntaa katevasti ja monipuolisesti missa tahansa
muutosten henkilékustannusten vaikutuslaskennassa, tarpeen mukaan soveltaen. Valitsemalla ja
asettamalla pohjatiedot (esim. palkan maara sekd muutoksen suuruus) oikein, on mahdollista ha-
vainnoida muutosten kustannusvaikutuksia jo suunnitteluvaiheessa, eika vasta toteutuessaan,
mahdollisesti ennalta tiedostamattomia kustannusyllatyksia tuoden. Esimerkiksi jos vaikkapa ope-
ratiivisen esimiehen tydnjohdolliset tehtavavelvoitteet edellyttadvat hanen irtautumistaan operatii-
vista tehtavistdan sddnndénmukaisesti X-tuntia kuukaudessa, voidaan tdman paikkaamisesta toi-
sella tydntekijalla aiheutuvat kustannukset laskea helposti asettamalla kaavaan tuntipalkka, sivuku-
lukertoimet ja ty6tuntimaara (ja jattdmalla palkanmuutoskerroin pois, jos ei palkkaan muutosta).
Talla tavoin voitaisiin laskea vaikutukset esimerkiksi sellaiselle tehtdvamuutospohdinnalle, jossa
kahvilaesimies tekisi kahvilan operatiivisista tehtavista irtautuneena joka kuukausi vaikkapa 6 tun-
tia tydvuorosuunnittelua. Edelld mainittuun taysin esimerkinomaiseen esimiehen 6 h / kk tyévuoro-
suunnitteluun operatiivisista tehtavista siirretyn tydajan korvaamiseksi muun operatiivisen henkil0s-
ton toimesta tehdyn muutoksen aiheuttama henkilokustannusvaikutus aiemmin esitettyja kaavoja

hyodyntaen kuvassa 12 esitettyna.
M muutosvaikutus) = 12€/h* 1,5« 6 h/kk

M(muutosvaikutus) = 108 €/kk

Kuva 12. Esimerkkilaskelma 6 kuukausittaisen tyotunnin lisaamisesta aiheutuvasta kustannusvai-

kutuksesta 12 €/h ansaitsevalle tydntekijalle
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Kun yrityksessa tehdaan muutoksia tydaikoihin, palkkojen suuruuksiin tai muutoin palkkarakentei-
siin, on naiden euromaaraiset muutosvaikutukset melko tarkkaan laskettavissa. Nama vaikutukset
on perusteltua tiedostaa ja ottaa etupainotteisesti huomioon osana yrityksen liiketoiminnallisuuden

suunnittelua ja toteutusta.

Kehittamistehtavan yhteydessa tehty johtamisrakenteen muutos toteutettiin rekrytoimalla haluk-
kaista ja kyvykkaista tyontekijoéistd kumpaankin kahvilaan kaksi kahvilaesimiesta, jotka hoitavat
vastuulleen sovittuja esimiestehtavidan kahvilassa tekemien operatiivisten tehtaviensa ohessa. Si-
ten tassa vaiheessa toteutetun uudistetun esimiesrakenteen myota ei ole syntynyt muita jatkuva-
luonteisia kuluja, kuin ndiden neljan henkilon osalta esimiestehtdvaan nimeamisen ja siten vastuun

kasvamisen myo6ta muuttunut palkkaus.

Tahan aiemmin esitetyissa laskelmissa keskiarvollisia lukuja kayttden saatuja tuloksia hyddyntaen
voidaan riittavalla esitystarkkuudella osoittaa muutoksen henkildstokulujen laskennallisia kokonais-
vaikutuksia yrityksen liiketoiminnallisuuteen. Johtamisrakenteen toteutuksen muutosvaikutuksen
esimerkkilaskelmissa saatiin keskiarvoluvuilla laskettuna tulokseksi, ettd yhden perustetun esi-
miesposition henkildstokuluvaikutus vuositasolla on noin 5400 euroa. Siten voidaan pydristettyna
arvioida, etta kaikkien neljan kahvilaesimiesposition perustamisen kustannusvaikutukset ovat koko-
luokaltaan noin 20 tuhatta euroa vuodessa. Kun tata peilaa kohdeyrityksen liikevoiton nykytasoon,
joka tilikaudella 2021 on ollut noin 190 tuhatta euroa ja 13,5 % liikkevaihdosta, niin liiketoiminnan
voidaan arvioida uuden esimiesrakenteen toteutuksen haukkaavan suurin piirtein 11 % yrityksen

nykytason tuloksesta ja painavan liikevoittoprosenttia noin 1,5 %-yksikolla.

Taulukko 5. Toteutetun johtamisrakennemuutoksen vaikutus liiketoiminnallisuuteen

Johtamisrakennemuutoksen vaikutusvertailu Toteuma 1- Vertailu johtamisra-
pohjatuen toteutuneeseen tilikauteen 12/2021 kennemuutoksella
Liikevaihto € 1403 000 € 1403 000 €
Henkiléstokulun vertailuosuus liikevaihdosta n. 40,0 % 41,4 %
Liikevoitto € 189 000 € 169 000 €
Liikevoitto % 13,5% 12,1%
Liikevoiton vertailumuutos € -N/A -20000 €
Liikevoiton vertailumuutos % N/A -10, %
Henkiloston lukumaara 21 henk. 21 henk.
joista johtovastuutta ottaneita esi-
miehid 0 henk. 4 henk.
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Uuden johtamisrakenteen toteutuksen jalkeenkin kohdeyrityksen liiketoimintataloudellisuuden arvi-
oidaan olevan hyvalla tasolla. Samalla on huomioitava, ettd vuoden 2021 tilikauden liikketoiminnalli-
suuden ja liikevoiton kehitysta on ollut painamassa alaspain koronapandemian negatiiviset vaiku-
tukset kahvila- ja ravintoalalle. Mikali koronapandemian vaikutukset jaavat 2022 tilikaudella pois tai
ainakin oleellisesti pienenevat ja siten paastaan kipuamaan kohti tilikauden 2020 tulotasoa, niin uu-
den johtamisrakenteen toteuttamista ei mahdollisesti ole havaittavissa yrityksen liiketoiminnan tun-
nusluvuista. On kuitenkin melko eksaktia se, ettd uuden kahvilakohtaisesti toteutetun johtamisra-
kenteen toimeenpanolla on yhteensa noin 20 tuhannen euron vuosittainen henkildstokuluvaikutus,
eli noin 10 tuhatta euroa per kahvila. Tdma on se suora jatkuvaluonteiden taloudellinen panostus,
joka valitun johtamisrakenteen kayttdonoton myota on huomioitava ja sille saatava panostuksen
kattavat vastineet sisdisessa ja ulkoisessa tehokkuudessa. Siis pyrittava tayttamaan ne tavoitteet,

jotka on asetettu kehittamistehtavan tavoitemaarityksissa.

Johtamisrakennemuutoksen yhteydessa varauduttiin jatkuvaluonteisesti synnytettavien kustannus-
ten ohella siihen, ettd muutoksessa syntyy mahdollisesti myos kertaluonteisia kulueria. Tallaisia
olisi saattanut olla esimerkiksi tydsuhdepuhelimien ja -tietokoneiden hankinta kahvilaesimiehille,
mikali uudet tehtavansa olisivat edellyttaneet naiden kayttamista toimipisteen ulkopuolella. Tassa
vaiheessa kahvilaesimiesten toimenkuviin kuitenkin kuuluu pelkastaan sellaisia tyotehtavia, jotka
on hoidettavissa kahviloiden toimistojen tiloja ja laitteita kayttaen. Kuitenkin, mikali jatkossa kahvi-
laesimiesten tehtaviin sisallytetddn esimerkiksi toimipisteen ulkopuolella tehtavaa tydvuorosuunnit-
telua tai muuta kahvilan ulkopuolella tehtavaa esimiestoimintaa, on tasta syntyvien ja laskentakaa-
valla huomioitavissa olevien tyoajallisten palkkakulujen ohella huomioitava myos kertaluonteiset
investoinnit toteuttamisessa tarvittaviin tydkaluihin. Taman kaltaiset kertaluonteiset seka useam-
man vuoden kaytto- ja poistoajalla kuolleentuvat hankintakustannukset eivat kuitenkaan vaikuta
merkittavasti kohdeyrityksen kustannusrakenteeseen ja tulokseen, ollen ennemminkin tuloksente-

kokykya varmistavia ja parantavia investointeja toimintaan.

Kertaluonteisiksi ja yksittaisiski johtamisrakennemuutoksen my6ta syntyneiksi uusiksi kuluiksi,
vaikka aika-ajoin toteutuvatkin, on mydskin laskettavissa yrittdjan ja kahvilaesimiesten yhteiset ja
kerrallaan muutamia tunteja kestavat workshop-tyyppiset tapaamiset. Naitd johtamistoiminnan ke-
hittdmiseksi pidettavia "johtoryhman” tapaamisia jarjestetaan tarpeen mukaisesti, kuitenkin vahin-
tdan kerran vuosineljanneksessa. Kuitenkaan tastakaan syntyvat kulut eivat aiheuta sellaista kus-

tannuslaskentaa, joka tulisi sen erityisemmin huomioida yrityksen kustannus- ja tuottorakenteissa.
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7 Pohdinta

7.1 Johtamisrakennemuutoksen vaikutus toimintaymparistossa - esimieshaastattelut

Johtamisrakennemuutosta paastiin kaytanndssa toteuttamaan melko nopeasti kehittdmistehtavan
kaynnistyttya seka yhdessa kehittamistehtavan edetessa. Tassa yhteydessa toteutetun rakenne-
muutoksen vaikutuksia paastiin havainnoimaan noin neljan kuukauden mittaisella seurantajaksolla,
antaen alustavia indikaatioita johtamisrakennemuutoksen toiminnallisen ja taloudellisen onnistumi-
sen suunnasta. Johtamisrakennemuutoksen toteutuksesta ja sen kaynnistymisvaiheen vaikutuk-
sista kerattiin kokemuspohjaistatietoa haastattelemalla yksittain jokaista muutoksen myota esi-
miestasolle eli johtoryhmaan sijoittuvaa henkildéa. Talla arvioitiin saatavan samalla haastattelulla

nakemysta seka tyontekija- etta esimiesperspektiivista katsottuna.

Kohdennettuna teemahaastatteluna toteutetussa kahvilaesimiesorganisaation palautehaastatte-
lussa kahvilaesimiehille ja yrittajalle esitetyt kysymykset:
— Mita eroa koet toteutetulla kahvilaesimiestoteutuksella olevan aiempaan yrittajakeskitettyyn esi-
miestoteutukseen, seka tydntekijan ettd oman esimiesroolin nakokulmista katsottuna?
o Mitd mahdollisia hy6tyja koet mainitusta muutoksesta syntyneen?
o Mitd mahdollisia haasteita tai jopa haittoja koet muutoksesta syntyneen?
— Mita mahdollisia vaikutuksia koet uudella esimiesrakenteella olevan yrityksen liiketoimintaide-
ologian toteutuksessa?
— Miten onnistuneeksi tdssa vaiheessa koet kahviloihin toteutetun kahvilaesimiesjarjestelman?

— Kuinka kahviloiden esimiestoteutusta tulisi mielestasi kehittaa?

Haastatteluissa saadut vastaukset on kasitelty anonyymisti seka siten, ettd kukaan haastateltavista
ei haastattelutilanteessa tai sen jalkeen ole saanut tietda kenenkaan yksittdisen kollegansa vas-

tauksia.

Vastauksia kasiteltdessa ja analysoitaessa oli jokaisen vastaajan nakemyksena se, etta johtamis-
rakenteen muutos on ollut hyva ja tarkoituksenmukainen toimenpide. Vastauksissa ilmeni yhte-
nevaisena kokemuksena myds se, etta vaikka kokemukset ovat tdhan mennessa lahestulkoon pel-
kastaan hyvia ja uutta johtamisrakennetta on paasty haastatteluun mennessa totuttamaan jo joita-
kin kuukausia, niin varsinaisen hyddyn aikaansaaminen ja tapahtuu pidemmalla aikavalilla uusien

toimintamallien vakiinnuttua.
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Haastatteluissa oli vaikea saada esille mitaan negatiivista ndkdkantaa toteutetulle johtamisraken-
nemuutokselle, vaan lahestulkoon kaikki nakemykset ja kommentit ovat positiivisia ja toteutetun
rakennemuutoksen puolella. Kahvilaesimiehet kokevat saaneensa hyvan liikkeelleldhtoperehdytyk-
sen uusiin tehtaviinsa ja aiemman tyontekijakokemuksensa olevan tukemassa esimiestoiminnassa
onnistumista. Kommenteissa tuli esille tyytyvaisyys esimiesvastuuseen ja -vapauteen, joita tehta-
vansa antaa. Taman mukaan on tuntemus asianmukaisesta vapaudesta tehda itsenaisesti tarvitta-
via ratkaisuja ja paatoksia ilman, ettd joka kertaa tarvitsee hakea hyvaksyntaa yrittajalta. Arvok-
kaana kohde-esimiesten keskuudessa koetaan myods se, etta yrittgja on lahestulkoon aina tavoitet-
tavissa ja kaytettavissa, mika on tarvetta kysya jotain tai kdyda muuta vuoropuhelua. Aiemmin yri-
tyksessa laaditun selkean uuden tyontekijan perehdytyssuunnitelman ja omakohtaisen tyokoke-
muksen myota on ollut luontevaa seka myds mieluista ottaa uuden tyontekijan perehdyttaminen
osaksi kahvilaesimiehen toimenkuvaa. Seka kahvilaesimiehet etta yrittdja ovat havainneet tehtava-
ja vastuujakolistauksessa yrittajalta kahvilaesimiehille maaritettyjen johtamisen ja hallinon tehta-
vien sujuvoittavan toimintaa vahentamalla selkeasti asioiden turhaa yrittajalle viemista ja edesta-
kaista kasittelemiseta, kun lukuisia asioita voidaan hoitaa suoraan toimipisteessa. Taman myota
monet asiakas- ja henkilostdhallintaan seka muuhun toimipaikan hallintaan liittyvat toiminnot ovat
tehostuneet, kehittyneet ja parantuneet. Hyvina pidettyihin seikkoihin luetellaan myos se, etta kah-
vilaesimiehia on kaksi, jolloin johtamisvastuuta voi jakaa. Kahden esimiehen mallin koetaan olevan
hyva rakenne sille, ettad uusille ideoille, ajatuksille ja ndkemyksille on mahdollista toteuttaa ver-
taisarvioita ja yhteista innovointia. Taltd pohjalta kahden kahvilaesimiehen mallia toimipistekohtai-
sesti pidetdan omaa tydviihtyisyytta lisdavana, kun on toinen samassa asemassa oleva jakamassa
ja tukemassa tehtavien hoidossa. Yhdessa haastattelussa mainittiin erikseen, etta "on ihan eri fiilis
I&htea vapaille tai lomalle, kun ei ole yksin esimiesvastuussa kohteesta eika siten tarvitse vapaalle
ollessa pohtia asioiden tdissa sujumista, kun on toinen esimies silla aikaa hoitamassa”. Esimiestoi-
mintaan toteutetut WhatsApp -viestiryhmat seka erilliset johtoryhman tapaamiset saivat osakseen
positiivista kokemuslausuntoa tarkoituksenmukaisina toimintaa yllapitavina ja kehittavina toimina.
Yrittdja on kokemansa mukaan saanut siirrettya kahvilatoimipisteisiin sellaisia tehtavia, jotka yh-
dessa kahvilaesimiesten kanssa on katsottu tarkoituksenmukaisesti hoitaa suoraan toimipisteta-
solla. Samalla yrittdja on saanut kahviloihin erdanlaisen "suodattimen”, jonka myd6ta kaikki kahvi-
lassa esille nousevat asiat eivat enaa paady hanelle, vaan useita johtamista vaativia asioita ratko-
taan, paatetdan ja hoidetaan suoraan kahvilatoimpisteessa. Yhden kahvilaesimiehen oman arvion
mukaan ainakin puolet sellaisista kahvilan johtamiseen liittyvista asioista, jotka ennen kulkeutuivat
yrittajalle, hoituu nykyisin kahvilaesimiesten toimesta. Yrittgja itse kokee muutoksen kokonaisuu-
dessaan keventaneen merkittavasti hanen omaa johtamiseen ja hallinnointiin liittyvaa tyotakkaansa
ja siten taman myos vapauttaneen niihin sitoutunutta ajankayttoa. Ylipaataan koettiin, etta kahvila-

toimipisteiden toiminta on uudella kahvilaesimiesmalliin perustuvalla johtamisrakenteella sopivalla
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tavalla itsenaistynyt, ollen kuitenkin selkeasti yrittajan tukema ja ohjaama. Eraan kahvilaesimiehen
kommenttiin on hyva summata positiiviset kokemukset: "muutosta arvioitaessa asteikolla yhdesta

kymmeneen annan tayden kympin”.

Haastattelukysymykseen siitd, millaista mahdollista vaikutusta uudistetulla johtamisrakenteella
voisi olla yrityksen liiketoimintaideologian, tuli padasoin pelkastaan nakemysta muutoksen olevan
vaalimassa ja edistamassa sitd. Yhdessa vastauksessa todettiin, etta riskia liiketoimintaideologian
toetutumisen jatkumista kohtaan olisi saattanut syntya, mikali kahvilaesimiehia olisi rekrytoitu ulko-
puolelta, jolloin uusilla esimiehilla ei olisi ollut kokemuspohjaista tuntemusta kohdeyrityksesta. Nyt
kun jokainen kahvilaesimies on valittu olemassa olevasta henkilostosta, ei tata riskia ole, vaan
painvastoin esimiehet ovat yhteisesti ja yhdessa yrittajan kanssa vaalimassa, vahvistamassa ja ke-

hittdmassa yrityksen liiketoimintaideologiaa, ja samalla lisdksi myoskin yrityskulttuuria.

Todennakoisesti verrattainen lyhyesta kokemuksesta uudessa johtamisrakenteessa ei varsinaisia
johtamistoimintaan tullut lainkaan kehitysndkemyksia tai -ehdotuksia. Johtamis- ja esimieskoulu-
tuksen ja vastaavien johtajana ja johtamisessa kehittymista edistavien toimien osalta tuli muutama

toteutusehdotus, jotka tietysti osaltaan huomioidaan yrityksen johtamistoiminnan kehittdmisessa.

Yleisesti ottaen uusi esimiestaso kokee toteutetun rakennemuutoksen kaikkinensa jopa hakellytta-
van positiivisena. Kuitenkin nain jalkikateen ajateltuna toteutetun johtamisrakennemuutoksen arvi-
ointihaastattelut olisi kenties voinut toteuttaa koskemaan koko henkilostéa esimiestasoa laajem-
man arviointindkemyksen saamiseksi. Kahvilaesimiehilla, ja osaltaan myds yrittajalla, on omakoh-
tainen ja yrityksen ikdan nahden pitkd kokemus tydntekijana toimimisesta, mika antaa pohjaa arvi-
oida toteutettua muutosta seka tyontekijan ettd esimiehen nakdkannoista. Kuitenkin kahvilaesimie-
heksi valinnan myota on mahdollista se, ettd uusi oma esimiesasema hieman ”silittaa ja tasoittaa”
tai jattda muutoin huomioimatta mahdollisia negatiivisia havaintoja. Vaikka muuhun henkilostoon ei
varsinaista haastattelua toteutettukaan, niin johtamisrakennemuutoksen jalkeen kohdekahviloissa
henkil6stoon kuuluvien henkildiden kanssa yksittain ja ryhmissa kaydyt lukuisat keskustelut antavat
indikaatiota yleisen tyotyytyvaisyyden vahintaan hyvalla tasolla olemisesta ja siten uuden esimies-
toimintamallin olevan onnistunutta. Kun uudesta johtamisrakenteesta on kertynyt tarpeeksi koke-
musta, esimerkiksi puolesta vuodesta vuoteen, suositellaan uuden ja koko henkildkunnan kattavan

arviointihaastattelun tai -kyselyn tekemista.
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7.2 Tulokset suhteessa tavoitteisiin

Saatuja tuloksia on osaltaan syyta peilata siihen, mita kehittdmistehtavan alkutilanteessa on ase-

tettu tavoitteeksi seka tutkimuskysymyksiksi ja ndiden kautta arvioida kehitystyén onnistumista.

Kehittamistehtavalla tunnistettiin tavoitteiden mukaisesti yrittdjakeskitetylle ja -vetoiselle johtamis-
mallille vaihtoehtoinen aiempaa laajempipohjainen johtamisrakenne toteuttaa johtamista ja hallin-
nointia yrityksessa, tdma tunnistettu johtamisrakennevaihtoehto myds kaytantéon vieden. Eri ra-
kennevaihtoehtojen syvalliseen mallintamisvertailuun ja -arviointiin ei kehittamisessa ollut tarpeen
edetd, vaan toteutettavan johtamisrakenteen “ihannemalli” saatiin havainnoitua pienyritysrakenteen
pohjalta esille sekd myoskin toteutustoimenpiteisiin jo varhaisessa vaiheessa eri organisaatiora-
kenteiden sopivuuden arviointia ja vertailua kohdeyritykseen. Keskeisinta valitun uuden johtamisra-
kenteen toteutusideologiassa on sen muodostuminen nivottuna yrityksen operatiiviseen toimintaan

ilman "lisédkerrosten” tuomista johtamismalliin.

Uudistetulla ja toimeenpannulla horisontaalisesti aiempaa laajempiohjaisella johtamisrakenteella ja
sen myota toteutetulla johtamisen ja hallinnon tehtavien uudelleenkohdistamisilla on saatu vastat-
tua yrittajan tydkuorman tasapainottamisen ja keventamisen tavoitteisiin. Yrittdjan tyékuorma on
saatujen kokemusten perusteella tasapainottunut ja keventynyt merkittavasti. Yrittajan tydkyvyn ja
tydhyvinvoinnin edistdmisen kautta talld on moninaisia vaikutuksia yrityksen toimintamahdollisuuk-
sissa ja -kyvykkyydessa. Yrittajalle on selkeasti aiempaa enemman mahdollisuuksia olla fyysisesti
poissa kahvilakohteista ja siten tarpeelliseen vapaa-ajanviettoon, palautumiseen ja rentoutumi-

seen, eli kokonaiskuntoisuudestaan huolehtimiseen.

Aiemmassa yrittajakeskitetyssa johtamismallissa oli riskitekijaksi huomioitu haavoittuvuus yrityksen
hairionsiedossa ja siten toiminnan jatkuvuudessa, jos yrittajalle sattuisi jotain sellaista, ettei han ky-
kenisi hoitamaan hanella olevia kriittisia johtamisen ja hallinnoinnin tehtaviaan. Asiaa ei voi, tai ai-
nakaan kannata, testata poistamalla yrittdjan lasnaolo ja tydpanostus pitkaaikaisesti. Silla, etta
useita johtamisen ja hallinon tehtavia on saatu yhden ainoastaan yrittajan toimesta hoitamisen si-
jaan useamman henkilon kautta toteutettavaksi, on varmuudella hajautettu ja siten pienennetty tata
riskia. Myo0s silla, etta johtamisen ja tehtavia on tunnistettu ne konkreettisesti listaamalla seka koh-
dentamalla toteutuksesta vastaavalle taholle, voidaan varautua ja vastata myos mahdolliseen akilli-
seen yrittajan tai muun esimiehen poisjaantiin uudelleenkohdentamalla hanelle kuuluvia tehtavia.
Yrittajalla on edelleenkin sellaisia tehtavia, esimerkiksi sopimukset ja raportoinnit, jotka han keski-
tetysti hoitaa. Kuitenkin jo pelkastaan naiden tehtavien tunnistaminen seka johtoryhmassa huomi-
oiminen luovat mahdollisuuspohjan ottaa ne missa tahansa akuutissa tilanteessa sijaisen toimesta
kasittelyyn ja hoidettavaksi, mika merkittavasti edesauttaa yrityksen kyvykkyytta sietaa hairidita ja

hallita jatkuvuutta. Ylipaatadan uuden rakenteen johtamisen tehtava- ja vastuujakototeutus seka
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esimiesryhman olemassaolo edesauttavat jatkuvaan ja joustavaan tehtavien tunnistamiseen ja nii-
den kohdentamiseen, ollen siten parantamassa yrityksen hairionsietokykya ja jatkuvuudenhallin-

taa.

Edellisiin kappaleisiin yrittgjan tyotaakan keventymisesta seka osaltaan myoskin yrittdjan mahdolli-
sen poistuman (vaikkakin tdssa yhteydessa suunnitellun) vaikutusten hallinnasta voidaan yhtena
konkreettisena uudistetun johtamisrakenteen toteutuksesta saatuna tulosesimerkkina pitaa sita,
etta yrittgja pystyi melko vaivattomasti toteuttamaan 10 paivan pituisen kaukomaille suuntautuneen
loman. Hanella oli toki varatoimenpiteend mukanaan matkapuhelin seka kannettava tietokone,
mutta joitakin paivittaisia puhelinsoittoja lukuun ottamatta han pystyi viettdmaan lomaa ja samalla

yrityksen kahviloiden paivittaistoiminta sujui taysin normaalisti.

Useamman henkildn toteuttaessa paivittaisjohtamista uudistetun johtamisrakenteen kayttéénoton
myo6ta on melko luonnollisesti mydskin johtaminen itsessdan monipuolistunut. Talla on ollut positii-
visia vaikutuksia toimipisteissa tehtavien ja toimintaa kehittadvien havaintojen, palautteiden ja toi-
menpiteiden maaraan. Keskitetysta johtamismallista useamman henkildén toimesta toteutettuun joh-
tamisrakenteeseen monipuolisuus on mydskin lisdnnyt oppimiskehitysta ja innovointia. Samoin

muutosten kasittelyn ja lapiviennin oletetaan uudessa rakenteessa helpottuvan ja tehostuvan.

Uudella johtamisrakenteella on tavoiteltu yrittgjalta vapautuva kapasiteettia, jota voidaan kohden-
taa vapaa-ajan ja palautumisen lisdamiseksi myds yrityksen strategiselle liiketoimintasuunnittelulle,
joihin kuuluu muun muassa mahdollisen laajentumisen toimenpiteet. Yrittajakeskitetylla johtami-
sella laajentumisajatukset ja -mahdollisuudet ovat pysahtyneet kahteen kahvilaan, ndiden pitaessa
yrittajan taystyodllistettyna. Aiemmin ei siis ole ollut realismia lisata uusia kahviloita, tai edes suunni-
tella seuraavan kahvilan avaamista. Uudella kehittamistehtavassa toimeenpannulla johtamisraken-
teella on yrittgjalla yhdessa muun johtoryhmansa kanssa toimintamahdollisuuksia ja voimavaroja
suunnitella ja tarvittaessa toteuttaa uusia kahviloita johtamisrakennetta monistaen. Johtamisraken-
neuudistuksessa synnytetyn johtoryhmatydskentelyn mahdollisuus tuo tdhankin monipuolisempaa
suunnittelu- ja toteutuspohjaa. Kuvassa 11 esitetaan yrityksen liikketoiminnan laajentumisen mah-

dollisuuden visiointia seuraavilla toimipisteilla uutta johtamisrakennetta ja -prosessia hyodyntaen.
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Kuva 11. Toiminnan mahdollisuus laajentua uuden johtamisrakenteen ja prosessimallin pohjalta.

Yhdessa johtamisen tehtava- ja vastuujakotaulukon hyddyntdmisen kanssa on yrittdjan omaa seka
esimiestason johtamistehtdvakuormaa jaettavissa ja kohdennettavissa seka tasattavissa tarpeen-
mukaisesti ja joustavasti. Uudella johtamisrakennemallilla ei siis enda sidota kaikkia johtamisen ja
hallinnoinnin tehtavia keskitetysti yrittajalle, vaan niita jaetaan toimipisteiden esimiehille tarkoituk-

senmukaisesti.
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Johtamisen ja hallinnon tehtavia kohdennettaessa on samalla huomioitavissa ja toteutettavissa ta-
voite sille, etta yrittajalla itsellaan pysyy tuntumana operatiiviseen tyéhon. Johtamistehtavien jaotte-
lulla ja kohdentamisella yrittdjan ja kahvilaesimiesten kesken on huomioitavissa ja mahdollistetta-
vissa yrittdjalle haluttu maara operatiiviseen kaytannoén tydhon osallistumista. Taman seka uuden
johtamisrakenteen myo6ta syntyneen johtoryhmatyoskentelyn pohjalta arvioidaan kohdeyrityksen
yllapitavan seka vahvistavan liiketoimintaideologiansa mukaisia yksil6llisyyden, omaleimaisuuden

ja erottavuuden tekij6ita, joiden sadilymisen vaaliminen oli yksi tavoitteista.

Johtamisrakennemuutoksen toteuttaminen operatiivisen toiminnan organisaatioon arvioitiin olevan
kohdeyritykselle toiminnallisesti ja kustannuksellisesti kokonaistehokkain ratkaisu. Rakennemuu-
toksen liiketoiminalle aiheuttamien kustannusten osalta ovat ensimmaisten muutoksen jalkeisten
toimintakuukausien tuloslaskelmat osoittaneet liikketoiminalle positiivista kehitysta, kattaen selkeasti
muutoksesta aiheutuneen kustannusten nousun. Talousvaikutusten seurantajakson ollessa kuiten-
kin ainoastaan muutaman kuukauden mittainen, ei syvallisempia johtopaatelmia muutoksen ai-
kaansaamasta vaikutuksesta liiketoimintatuloksellisuutena voi niiden pohjalta viela tehda. Joka ta-
pauksessa uuteen johtamisrakenteeseen tehtyjen paaosaltaan henkilostokuluihin kohdentuneet
taloudelliset panostukset ovat mahdollisesti vaikuttaneet myos suoraan positiivisena tuloskehityk-
sena. Taman arvellaan mahdollisesti johtuneen muun muassa toimipistetasolla tehostuneesta hen-
kilostoresurssien hallinasta vastamaan tosiasiallista tarvetta, eli asiakaspainetta, seka aiempaa te-
hokkaammasta asiakashallinasta esimerkiksi tarjouspyyntojen hoitamisessa vastausviiveiden mini-
moituessa ja siten tilausten toteutumisasteiden parantuessa. Mahdolliset suorat positiiviset talou-

delliset tulokset ovat tietystikin suuressa merkityksessa muiden tavoitteiden tayttymisen ohella.

Varsinaisia haittoja ei johtamisrakenteen muutoksella ole havaittu syntyneen. Muutoksen my6ta
kasvaneita henkildostokustannuksia ei voi laskea haitaksi, vaan panostukseksi saavuttaa asetetut
tavoitteet. Johtamisrakennemuutoksessa esiin tulleet haasteet, vaikkakin pienet, kohdentuvat paa-
osin johtamiseen toimintana, jota on aloitettu kehittdmaan uuden johtamisrakenteen ymparille. On
luonnollista, etta johtajuuteen liittyvien asioiden kokonaisvaltainen sisdistamien ja tehokas kaytan-
t66n vieminen vaativat oman aikansa, olen oikeastaan jatkuvaa kehittymista johtajan ja esimiehena

osana yrityksen kokonaisjohtamista.
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7.3 Tuloskasittely suhteessa tietopohjaan sekd muut tulokset

Kehittamistehtavassa saatiin melko hyvin vastattua asetettuihin tutkimuskysymyksiin seka paastiin
asetettuihin tavoitteisiin. Saatujen tulosten my6ta johtamiseen kuuluvilla johtamisrakenteilla on sel-
keasti merkitysta yrityksen toimintaa suunniteltaessa ja toteutettaessa. Johtamistoimilla itselldan
seka siten myos niihin liittyvilla rakenteilla on havaittavissa suoria seka epasuoria syy-seurasuh-

teita toiminnallisesti ja taloudellisesti.

Kehittamistehtavaa tehdessa tuli esille se, ettd nimenomaisesti yritysten johtamisrakenteita kasitte-
levaa lahdeaineistoa on niukalti, Idhestulkoon olemattomasti. Johtamiseen ja johtajuuteen liittyvaa

kirjallisuutta ja muuta lahdeaineistoa taasen 16ytyy runsaasti mista valita. Organisaatioita kasittele-
vaa lahdemateriaalia on sitakin melko hyvin. Siten kehittamistehtavan johtamisrakenteen tietopoh-

jaa synnytettiin paaosin yhdistamalla l1ahdetietoutta johtamisesta ja organisaatiosta rakenteineen.

Johtamistoiminnot kokonaisuutena ovat osa yrityksen strategiaa, sitd noudattaen ja osaltaan myds
muodostaen. Kamenskyn (2015) menestyksen timantti ndkemyksen mukaisesti yrityksen keskei-
simpid menestyksen elementteja ovat strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus. Naista
menestyksen elementeista on tassa kehitystehtavassa paneuduttu ja huomio kohdennettu johtami-
seen sen rakenteiden kautta. Tahan johtamisrakennekeskeiseen kasittelyyn ovat kuitenkin liitty-
neet myds muut menestyksen timantin elementit, kasittelyn osaltaan toteuttaessa kohdeyrityksen
strategiaa, vuorovaikutuksen ollessa keskeinen elementti uuden johtamisrakenteen toiminnalli-
suutta ja osaamisen ollessa ytimena tekemiselle, jota hyvalla johtamisella ohjataan. Yrityksen stra-
tegiset ratkaisut kehittaa omaa liiketoimintaansa ovat olleet pohjana my6s taman kehittamistehta-

van toteutukselle, tukien yrityksen itselleen laatimaa liiketoimintastrategiaa.

Kehittamistehtavassa paastiin tehokkaasti hyddyntamaan kohdeyrityksen organisaatiota seka tie-
donkeruussa etta johtamisrakennemuutoksen toteutuksessa. Organisaation ollessa se, joka yrityk-
sessa toteuttaa kaiken, on johtamistoiminnoilla erityista merkitysta sille, miten organisaatiossa toi-
mitaan ja ajatellaan. Hyvalla ja tehokkaalla johtamisella on saatavissa aikaan hyva ja tehokas or-
ganisaatio, johtamisen ja sen rakenteiden tavoitteiden kohdentuessa nimenomaisesti organisaation
onnistumiseen ja menestymiseen. Kehittamistehtavaa tehdessa ja sen edetessa oli selkeasti ha-
vaittavissa muutoksia organisaation toiminnassa ja tuloksellisuudessa samassa yhteydessa, kun
olemassa olevasta henkilostosta toteutettiin esimiesrekrytoinnit ja toimeenpantiin uusi johtamisra-
kenne. Johtamistoiminnallisesti muutos osoitti nakyvasti siirtymista vahvan keskitetysta paatoksen-
tekomallista huomattavasti hajautetumpaan paatdksentekorakenteeseen. Vaikka muutoskokonai-
suuden voidaan todeta olleen merkittdva, on se kuitenkin toteutettu olemassa olevaan organisaa-
tioon ja taysin olemassa olevalla henkildstolla. Talldin ei mydskaan organisaation henkilomaaraan

perustuva koko ole muuttunut. Tasta toteutusmallista on ollut toiminta- ja kustannustehokkuuden
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lisaksi hyotya myos siing, etta kaikki organisaation henkilot olivat johtamisrakennemuutoksen kes-
kelld ja mydta keskenaan toisilleen jo entuudestaan tuttuja. Muutoksen toteutus jatkotoimenpitei-

neen on siten oletusarvoisesti sujunut organisaationakdkulmasta sujuvasti ja tehokkaasti.

Kohdeyrityksen toimintaideologiaan sisaltyy tarjota asiakkaiden odotuksia vastaavia korkeatasoisia
kahvilatuotteita seka hyvaa palvelua, ndma viihtyisdssa ymparistdssa tuottaen ja toteuttaen. Johta-
mistoiminnan siirtyessa yrittajakeskitetysta paatoksentekomallista huomattavasti hajautetumman
paatdksenteon rakenteeseen, jossa toimipisteiden kahvilaesimiehet hoitavat isoimman osan kahvi-
lahenkiloston tydnohjauksellisesta johtamisesta, varmennetaan talla osaltaan laadun toteutumista
ja parannetaan laadun tasaisuutta. Johtamismielessa tama on paitsi jatkuvaa henkildston toimin-
nan ja ympariston olosuhteiden tuottaman laadun varmistamista ja ohjaamista, niin myds asiakkai-
den laatuodotuksiin seka niiden poikkeamiin kehittavasti vastaamista. Johtamisrakenteen muutos
siis selkeasti edesauttaa toteuttamaan yrityksen strategiaa tuotteiden ja palvelun laatutason koh-

taamiseksi asiakkaiden odotusten kanssa.

Vaikka tyohyvinvointiin, -kyvykkyyteen ja -mielekkyyteen kuuluvat asiat eivat tassa kehittamis-
tydssa olleetkaan suorassa kasittelyssa, ovat ne osaltaan olleet taustalla kehittdmistehtavan toteu-
tuksen tavoitteissa. Yrittajalla yksinaan hoidettavana olleet johtamisen ja hallinnon tyotehtavat ovat
aiheuttaneet kovan tyopaineen ja sita kautta olleet vaikuttamassa yrittdjan tyossajaksamiseen.
Laadukasta johtamista tai aivan mita tahansa tyota ja tekemista on saatavissa ainoastaan, kun
tydn kuormittavuudesta ja muusta tydssajaksamisesta pidetaan huolta. Seka yrittajan, kahvila-
esimiesten etta muun henkildkunnan tydpainetta on uudessa johtamisrakenteessa pystytty aiem-
paa paremmin huomioimaan ja siten tarpeenmukaisesti siihen vaikuttamaan tyokyvykkyyden ja -
hyvinvoinnin yllapitamiseksi seka kehittamiseksi. Riittavat lepo- ja palautumisajat sekd ajankayttda
liketoiminnallisuuden kehittamiselle on yrittgjalle mahdollistettu uuden johtamisrakenteen kayttoon-
otossa syntyneissa saavutuksissa. Yleisesti ottaen muutoksella on ollut merkittava vaikutus yritta-

jan kokonaiskuntoisuuteen.

Jokaisella yritykselld on oma johtamis-, yritys-, ja organisaatiokulttuurinsa. Tutkimuskysymyksiin oli
asetettu huomiota sille, etta toteutettava johtamisrakennemalli tukisi jatkossakin yrityksen identi-
teettid seka omaleimaisuus- ja erottavuustekijoitd. Nama ovat tulosta siita, mita ja miten yrityksen
organisaatio johtamisessaan toteuttaa ja siten on synnyttdmassa yritys- ja organisaatiokulttuuriaan.
Kohdeyrityksen johtamisrakenteen muutos toteutettiin yrityksen sisalta ilman rekrytointeja tai mui-
takaan vaikutuksia yrityksen ulkopuolelta. Yrittajalta toimenpide- ja paatantavaltaa saaneet kahvila-
esimiehet ovat olleet kohdeyrityksen palveluksessa pitkaan ja sen myota jo aiemmin kahvilatydnte-
kijatasolla mukana toteuttamassa yrityksen toimintaideologiaa. Siten on pidettava todennakdisena

yrityksen organisaation jatkavan aiempaa organisaatiokulttuuriaan, uuden johtamisrakenteen ja
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siten johtamiskulttuurin muutoksen kuitenkin sité osaltaan kehittden. Toteutettuun johtamisraken-
nemuutokseen liittyen yritys on pitanyt ja tulee mita todennakdisimmin edelleenkin pitdmaan oman

yritysidentiteettinsd haluamine erottuvuustekijoineen.

Kustannusten synnyttdminen harvoin jos koskaan on liiketoiminnassa tavoitteena, vaan yleensa
padmaarana on kustannusten minimoiminen, eli kustannustehokkuus. Tama ei kuitenkaan ole
sama asia kuin kaikessa mahdollisessa saastadminen, vaan oikeisiin asioin taloudellinen panosta-
minen, hakien suorasti tai epasuorasti panostusta suurempi vastine, eli tuotto. Kehittamistehta-
vassa saatiin jo suunnitteluvaiheessa melko tarkasti maariteltyd kohdeyritykselle toteutettavan joh-
tamisrakennemuutoksen kustannukset. Tama tapahtui tuottamalla kustannuslaskentamallit, joiden
avulla voitiin laskea ja valitun johtamisrakennemuutoksen kustannukset ennen varsinaista toimeen-
panoa. Kustannuslaskennan malleja voidaan hyédyntda myds jatkossa minka tahansa suunnitelta-
van tai toteutettavan rakenteellisen tai toiminnallisen muutoksen aiheuttamien kustannusten laske-
miseksi ja siten niiden konkreettisesti hahmottamiseksi ja hallitsemiseksi. Kehittamistehtavan asia-
yhteydessa kustannusten laskeminen on kuitenkin ollut helpompaa kuin laskea niita vastaan saata-
vissa oleva katetuotto. Hyvia arvioita ja nakemyksia, jopa jo havaittuja tuloksia, voidaan kuitenkin
esittda. Johtamisrakennemuutoksen jalkeen yrityksen tuloskunto on parantunut aiemmasta jokai-
sen muutoksen jalkeisen tuloskuukauden osalta. Naita kuukausia on kuitenkin ainoastaan muuta-
mia, joten tarvittaneen pidempi seuranta-ajan jakso, jotta tdman osalta voidaan tehda tarkempaa
syy-yhteyden arviointia. Yrittajan tydkuorman kevenemisen ja sen tuomalle vapaa-ajan palautumi-
selle ja muulle rentoutumiselle seka kokonaistyokuntoisuuden parantumiselle ei suoraan ole las-
kettavissa euromaaraista tuottoarvoa, vaan talle tulee takaisinmaksu yrityksen liiketoimintakyvyk-
kyyden ja muun elinvoimaisuuden yllapidon ja kehittymisen kautta. Vastaavalla tavalla isolta osal-
taan epasuoraan takaisinmaksuun kuuluvat kohdekahviloihin toteutettujen uusien johtamisrakentei-
den myo6ta tehostuneilla johtamistoiminnoilla saatavat hyodyt, jotka ilmenevat muun muassa pa-
remmin toimivana ja viihtyvana organisaationa. Henkildstén paremmalle tydviihtyisyydelle ja siten
tydkyvykkyydelle ei voi suoraan antaa takaisimaksuhintalappua, mutta epasuoran arvon yrityksen
toiminnalle voi arvioida olevan merkittava. Mikali yrittaja pystyy yritykseensa toteutetun johtamisra-
kennemuutoksen my6ta kohdentamaan hanelle vapautunutta aikaa liiketoimien jatkokehittamiseen
siten, etta talla voidaan toteuttaa uuden kahvilan avaamanien edes lIahella nykyisten kahviloiden
kannattavuustasoa, on jo pelkastaan silla saatu moninkertaisesti kuitattua takaisin johtamisraken-
nemuutoksen aiheuttamat kustannukset. Osaltaan kustannukset ja tuotot ovat keskenaan euro-
maaraista laskemista, mutta liikketoiminnassa usein sen hahmottamista, milta panostetut eurot
nayttavat tekemisessa ja toiminnassa, ja miten tama tekeminen ja toiminta tulee nayttamaan eu-
roina tuloksessa. Kehittamistehtavan kokonaisuutta arvioidessa voidaan toteutetun johtamisraken-
nemuutoksen todeta olleen kustannuksiensa, toiminnallisuutensa ja saatavissa olevien hyotyjensa

osalta tarkoituksenmukainen, hallittu ja panostukselle vastinetta tuottava kokonaisuus.
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Johtamisrakenteen toiminnalliseen hahmottamiseen ja joustavaan hallinnoimiseen on toteutettu
aiemmin esitelty taulukkorakenne, johon on kirjattu tunnistettuja johtamisen ja hallinnon tehtavia,
naille vastuullinen kasittelemisen ja hoitamisen taho kohdentaen. Tama toimipiteissa sahkoisena
oleva ja kaytossa jatkuvasti kehittyva tehtava- ja vastuujakotaulukko on kayttokokemusten myéta
todettu hyddylliseksi ja tehokkaaksi tydkaluksi tunnistaa, maarittda ja kohdentaa eri tehtavia, jotta
ne tulee huomioitua ja hoidettua kulloiseenkin organisaatiotilanteeseen sopivimmaksi katsotulla ta-
valla. Monesti yksikertainen toteutus on kayttokelpoisin ja toimii parhaiten - tastd hyvana esimerk-
kind kehittamistehtavassa laadittu ja kayttoonotettu tehtava- ja vastuunjakotaulukko kaikessa yk-
sinkertaisuudessaan. Sen ymmartaa kuka tahansa, kuten myoskin jokainen osaa sita lukea, kayt-
taa ja muokata. Tama yksinkertainen tehtava- ja vastuujakotaulukko on jaanyt yrityksen paivittai-
seen kayttoon johtamisen seka muiden tehtavien ja niiden tydprosessoinnin tunnistamista, maarit-

tamista ja kehittamista edesauttavaksi tyokaluksi.

Kehittamistehtavassa toteutetulla kustannuslaskentamallinnuksella kartutettiin myos kohdetydyh-
teison yleista osaamista ja ymmarrysta kustannusten ja niista saatavissa olevien hyotyjen valisista
suhteista. Tatd osaamisen ja ymmarryksen karttumista tapahtui sekd matemaattisena laskemisena
ettd euromaaraisten ja toiminnallisuuksien kesken vallitsevissa syy-yhteyksissa. Tama tietamys
omaa merkitysta, jotta ymmarretaan se, mita kulloinkin ollaan laskemassa ja osataan terveen kriitti-

sesti arvioida laskennassa saatuja numeraalisia arvoja ja toiminnallisia vaikutuksia.

Yksi kehittamistehtavan tekemisen yhteydessa saavutetuista toiminnallisista tuloksista on ryhma-
tydskentelyn kayttdonotto ja kehittyminen. Vastaavan kaltaista ryhmatydskentelyideologiaa toimin-
tojen kehittamiseksi ja tyOyhteisollisyyden kasvattamiseksi on kohdeyrityksessa aiemmin toteutettu
koko henkiloston osalta pari-kolme kertaa vuodessa jarjestettavissa henkilostotapaamisissa, naita
tapaamisia edelleenkin jarjestaen. Johtamisrakenteen muutoksen yhteydessa aiemman koko hen-
kilostoa koskevan ryhmatydskentelyn oheen on toteutettu vastaavanlainen esimiestason kasittava
ryhmatyoétoiminto. Eli yrittajastad ja kahvilaesimiehista luotu esimiestaso ei pelkastaan ole jaka-
massa johtamisen ja hallinon tehtavien hoitamista useammalle henkilélle, vaan johtoryhmana ja
siten omana johtamistoimintonaan myoéskin kehittdmassa yrityksen toimintaa monipuolisesti. Johto-
ryhman sisaisella yhteistyodlla ja vuorovaikutuksella kasitelldan ajankohtaisia asioita, vaihdetaan
nakemyksia, annetaan vertaisvalmennusta, innovoidaan ja kehitetaan yrityksen toimintaa seka li-
sataan keskinaista yhteisodllisyytta. Kaikesta kohdeyrityksen johtamisen ja kehittdmisen toiminnasta
on rakennemuutoksessa 5 henkilén vahvuiseksi muodostuneen johtoryhman myéta saatu selvasti
monipuolisempi, toiminnallisempi ja idearikkaampi, kuin mita oli aiemmin ainoastaan yrittajan toi-
mesta keskitetysti toteutettuna. Johtoryhman keskinainen toiminta ilmenee saanndllisin ryhmatyo-

tapaamisin seka esimiesten yhteisessa viestikeskusteluryhmassa paivittaisella kommunikoinnilla.
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7.4 Jatkokehittamisen aiheita

Kehittamistehtavaa tehdessa kohdeyrityksen liiketoimintaymparistdssa tuli esille sekéd havainnoin-

tiin muun muassa seuraavia mielenkiintoa herattaneita, kuitenkin talla kertaa tarkemman kasittelyn

ulkopuolelle jaaneita jatkokehittdamisen aiheita seuraavasti:

— Johtamisen ja johtajuuden kehittaminen; hyvan johtamisen ja johtajuuden sisalto ja toteuttami-
nen kaytannossa.

— Yrityskohdennettujen esimiesvalmennuspolkujen kehittdminen.

— Henkiloston tyokyvyn, -terveyden ja -hyvinvoinnin seka kokonaistyokyvyn yllapidon tutkiminen
ja kehittdminen.

— Johtajan ja esimiehen oman tyokyvyn, -terveyden ja -hyvinvoinnin seka kokonaistyokyvyn ylla-
pito ja kehittdminen.

— Liiketoimintalaajentumismahdollisuuksien toimenpidemallintaminen.

— Ulkoisen toimitusjohtajan tai vastaavan "yleisjohtajan” toimesta toteutetun ja operatiivisesta toi-
minnasta erillisien johtamiselementin tarkempi johtamisrakenteellinen tutkiminen osana mah-

dollista liiketoiminnan laajentumista.

Nama ovat jatkokehittamisen aiheita, joita havainnointiin kehittamistehtavassa kasiteltyyn aihee-
seen liittyvina ja siten omassa aihepiirissaan mielenkiintoisena kasittelyjatkumona tai -haarana talle

kehittamistehtavalle.
7.5 Kehittamistehtavan kaytettavyys ja yleistettavyys seka patevyys ja luotettavuus

Kehittamistehtavan kaytannon tekeminen noudatti hyvin toteutuksen menetelmaksi valittua toimin-
tatutkimusta. Taman mukaisesti teoriatietoa ja kaytantdéa yhdistelemalla on kuljettu 1api koko toi-
mintatutkimuksen polku, alkaen tutkimusongelmasta ja lapi eri vaiheiden teoriatietopohjan ja kay-
tannosta keratyn tiedon avulla synnytettyjen ratkaisunmallien laatimiseen. Toimintatutkimukselle
maarittely tekemisen ja toimenpiteiden polku paastiin kehittdmistehtavassa kulkemaan aivan lop-
puun saakka, silla saatuja tuloksia ja ratkaisuja paastiin testaamaan, toteuttamaan ja arvioimaan

myos kaytannossa.

Kehittamistehtavan kaytettavyys kohdeyrityksessa on todennettu ja todistettu kaytannossa, tutki-
musongelmaan saadut ratkaisut konkreettisesti yritykseen toimintaan ja kaytantoon vieden. Kehit-
tamistehtavassa saatiin useita kayttoon soveltuvia rakenteellisia ja toiminnallisia kohdeyritysta hyo-
dyntavia ratkaisuja, joiden kaytettavyys ei siis ole jaanyt teoreettiselle tulosarvioinnin tasolle, vaan
ne on viety osaksi yrityksen kaytanteita, rakenteita ja toimintaa. Kohdeyrityksen kaytannon toimin-
nasta saatujen palautteiden perustella kehittamistehtavalla on hyva kaytettavyys. Vaikka yksityis-

kohtainen toteutus onkin muokattu kohdeyritykselle, on kehittamistehtavan kasittelyn aihepiiria
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soveltuvin osin kaytettavissa ja hyddynnettavissd muihin vastaavan kaltaisiin ymparistéihin niiden
liketoiminnan kehittdmiseksi. Naissa voidaan kehittamistehtavaa kayttdad ymmarryksen syventa-
miseksi muun muassa johtamis- ja organisaatiorakenteissa, johtamistehtavissa ja niiden kasitte-
lyssa, kustannusten laskennassa seka toimenpidepanostusten ja niistd saatavissa olevien hyotyjen
hahmottamisessa ja arvioimisessa. Siten kehittdmistehtavan sisaltda on yleisestettavissa myds

kohdeyritysta laajempaan ja yleisempaan kayttéon.

Merkittavana tutkimuksen onnistumisen arvioinnin perusteena on saatujen tulosten vastaavuu-
dessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan. Tutkimuksen patevyyden arvioin-
nissa oma osansa on tulosten todellisuuteen vastaamisella, eli osaltaan tutkimuksen kaytettavyy-
delld, mika tdman kehittdmistehtavan kohdalla on todettu olevan hyvalla tasolla. Kehittdmistehta-
van tutkimuksen kohteena olleen ongelmakokonaisuuden ratkaisemiseksi valitut menetelmat ovat
olleet toimivia, antaen asetettuihin tutkimustavoitteisiin ndhden erittain kayttdkelpoisen vastaavuu-
den. Toimintatutkimuksen menetelmapolku on kaikille toteutustapana yhtalainen, mutta sen sisalla
kunkin tutkijan tekemat toimenpiteet voivat poiketa toisistaan, suurestikin, ja silti tutkimuksessa voi-
daan saada aikaan yhtalaiseen ongelmanratkaisu tai muu lopputulema. Jonkun toisen henkilén toi-
mesta taman kehittamistehtavan aiheen toteutus olisi esimerkiksi tiedonkeruun menetelmissa ja
niiden sisalldoissa voinut olla merkittavastikin eroavainen tassa toteutettuun, mutta silti tutkimustu-
loksissa voinut saada vastaavan ratkaisun. Taman kehittamistehtavan patevyytta arvioidessa voi-
daan todeta tehtavassa toteutetun tutkimuksellisen kasittelyn ja valittujen tutkimusmenetelmien so-

pineen hyviin siihen, mita ollaan oltu tutkimassa ja kehittdmassa.

Koska kehittamistehtavassa on ollut kyseessa laadullinen tutkimus, ei tutkimuskasittelyssa ole kay-
tetty havainnointilaitteistoa tai mittausvalineistda, joilla saatujen mittaustulosten tarkkuutta ja muuta
luotettavuutta olisi arvioitavissa. Siten oikeampi tai tarkempi termi ja kasite kehittamistehtavan tut-
kimuksen luotettavuuden arvioimiselle on uskottavuus. Tahan on osaltaan antamassa sisaltoa ke-
hittamistehtavan tulosten sovellettavuus, jonka osalta on saatujen tulosten todettu olevan todella
hyvin sovellettavissa tutkimuskohteeseen. Tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja siten uskottavuutta
on osaltaan lisdamassa se, etta tutkimusaineiston keruuta on tosiasiallisesti toteutettu tutkimuskoh-
teessa. Haastattelutilanteista saadut vastaukset eivat itsessaan ole mittaustuloksellisesti luotetta-
vuutensa osalta vertailukelpoisia. Kuitenkin haastateltujen henkildiden haastatteluvastauksissaan
antamat ndkemykset, kokemukset ja tuntemukset ovat aitoja ja siten uskottavia, eli luotettavia.
Osaltaan tutkimuksen laatua heikentaé se, etta tulosten arviointihaastattelua ei ulotettu koskemaan
koko henkilostoa, vaan ainoastaan esimiestasoa. Koko henkiloston kattavalla tulosarvioinnin haas-
tattelukierroksella olisi saatu laajempi ja siten todennakdisestiluotettavampi vastausaineisto. Ylei-
sesti kehittdmistehtavan tutkimuksessa saatujen tulosten hyvalla tasolla olevat kaytettavyys ja so-

vellettavuus antavat arvioida tutkimuksen olleen uskottava, eli luotettavuudeltaan hyva.
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7.6 Yhteenveto ja oman oppimisen arviointi

Kehittamistehtadvassa onnistuttiin samaan aikaan tavoitteiden mukaiset ratkaisut ja toimenpiteet
aiemman yrittajakeskitetyn johtamisrakenteen muuttamiseksi tarvetta vastaten hajautetuksi. Tutki-
musongelmaan ratkaisujen aikaansaamiseksi tehtyjen tutkimuksen ja kehittamisen tuloksena syn-
tyneilld rakenne- ja toimenpideratkaisuilla onnistuttiin saamaan hyvat vastaavuudet asetettuihin ta-
voitteisiin. Nama vastaavuudet tutkimuksen ratkaisujen sopivuusarviointeineen eivat jaaneet aino-
astaan raportoinnin tasolle, vaan kohdeyrityksen kaytannon toimintaan vieden niiden toimivuus on
toimintaymparistossaan testattu, naista hyvia kokemuksia ja arvioita saaden. Kehittamistehtavassa

paastiin kiitettavasti asetettuihin tavoitteisiin.

Kehittamistehtavan voi todeta olleen erittdin tydelamalahtdinen, kaytanndnldheinen ja tuoneen
konkreettisia parannuksia kohdeyrityksen toimintakyvykkyydelle ja siten liiketoiminnan kehittymi-
selle. Kehittamistehtavan tekijana oma asiantuntijuuteni ja ymmarrykseni kohdeyrityksen palvelulii-
ketoiminnan rakenteista ja niihin vaikuttamassa olevista asioista kasvoivat. Samoin johtamisen ja
johtamisrakenteiden kuten myo®s organisaatioiden toiminnan ja rakenteiden sisaltd ja keskeinen
merkitys yrityksen toiminnalle sisaltyvat kehittdmistehtavan tekemisessa opittuun. Keskustelujen,
haastattelujen, ryhmatydskentelyjen ja muiden vuorovaikutuksellisten toimien suuri merkitys tie-
donhankinnassa seka kaikenlaisessa kehittamisessa ja toimeenpanossa kirkastui entisestaan. Po-
sitiivisella vuorovaikutuksellisella yhteistyolla hyvat ideat kehittyvat timanttisiksi ja saadaan aikaan

parhaat tulokset.

Havaintoihin ja oivalluksiin voitaneen sisallyttaa myds se, etta vaikka tallaisessa toiminnallisessa
kehittamistehtavassa haetaan ratkaisua tiettyyn ennalta havaittuun ja maaritettyyn tutkimusongel-
maan, niin tuloksena syntyy usein ratkaisuja ja toimenpiteita, jotka suoraan ja valillisesti hyodytta-
vat kehittamistutkimuksen kohdetta myds laajemmin. Niin tallakin kertaa. Varsinaiseen tutkimuson-
gelmaan on saatu toteutettua ratkaisu, mutta sen lisdksi kehittamistehtavan tuloksia voidaan sovel-
tuvin osin hyddyntaa myds muissa yrityksen paivittaistoiminnoissa seka mahdollisissa tulevissa toi-
menpiteissa, esimerkiksi kohdeyrityksen laajenemishankkeissa tai muissa toiminnan ja rakenteiden

muutoksissa.

Kokonaisuudessaan mielenkiintoinen, opettavainen ja tydntayteinen seka hyddyllinen ja tulokselli-

nen kehittamistehtava.
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