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1 Johdanto

Ravintola-alalla henkilékunta tuottaa palvelun asiakkaalle. Henkilékunnalla on siis suuri
merkitys liikketoiminnalle. Henkilokunnasta puhuttaessa keskitytaan usein tyontekijoiden
rekrytointiin ja osaamiseen, eli henkilokunnan laatuun. Palveluita tuottavassa yrityksessa
myds henkilokunnan maaralla on valia. Tassa opinnaytetydssa on keskitytty tarkastele-
maan tyontekijéiden maaran suunnittelua tydvuorosuunnittelun nakékulmasta ja sen liike-

toimintavaikutuksia.

Opinnaytetyd on McDonald"s Oy:n tilaama tutkimuksellinen kehittamisty6. Ty6dssa tutkittiin
McDonald s-ketjun esimiesten vuorolistasuunnittelun osaamistasoa seka tyévuorosuunnit-
telun vaikutusta myynnin kasvattamiseen. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda kehi-
tysehdotuksia, joilla saadaan yksikkdkohtaista myyntia kasvatettua tyévuorosuunnittelun

avulla.

Opinnaytety® koostuu tietoperustasta, kyselysté ja teemahaastatteluista seka tutkimusten
tulosten perusteella McDonald’s Oy:lle laadituista kehitysehdotuksista tyévuorosuunnitte-
lun prosessiin. Kyselyn ja teemahaastatteluiden tulokset seka niihin perustuvat kehityseh-
dotukset on jatetty julkaistusta versiosta pois, koska ne kuuluvat yrityksen lilkkesalaisuuden

piiriin.

Tietoperustassa kasitellaan ravintola-alan henkildstékuluja henkildkuntamaaran ja tyévuo-
rosuunnittelun nakoékulmasta. Lisaksi perehdytddn tehokkuuden ja tuottavuuden kasittei-

siin ja pohditaan tyévuorosuunnittelun vaikutuksia myyntiin.

Tutkimuksen toteutukseen ja tutkimusmenetelmiin liittyva tietoperusta on toiminut pohjana
teemahaastatteluiden seka kyselytutkimuksen toteuttamisessa, seké tutkimustulosten

analysoinnissa ja johtopaattsten tekemisessa.

Tietoperustassa on hyédynnetty sisdisen laskentatoimen, henkildstdjohtamisen ja liik-
keenjohdon kirjallisuutta ja tutkimuksia. Teoriapohjan rakentamiseen on kaytetty paasaan-
toisesti palvelualoja, mutta erityisesti ravintola-alaa koskevaa lahdemateriaalia. Kirjalli-
suuden ja tutkimusten ohella tietoperustassa on hyédynnetty kirjoittajan omaa ammattitai-
toa seka yritystuntemusta. Kirjoittaja on tyéskennellyt McDonald”s-ketjussa yli viisitoista
vuotta, joista viimeiset kuusi vuotta henkildstosuunnittelun asiantuntijatehtavissa. Yrityk-
sen liiketoiminta- ja tydvuorosuunnittelusta hanella on kokemusta yli kymmenen vuoden

ajalta.



Opinnaytetydn keskeisia kasitteitd ovat muun muassa myynti, tydvoimantarve ja tyévuo-
rosuunnittelu. Nama kasitteet toistuvat lapi tyon. Tyon kannalta oleellista oli maaritella
miten ravintola-ala on rajattu ja mita silla tadssa tyossa tarkoitetaan. Liséksi paéa- ja alalu-
vuissa on avattu kyseisten lukujen aiheiden kasitteita.

Myynti on k&sitteen& mahdollista tulkita monella eri tavalla. Myynnill& tarkoitetaan tassa
opinnaytetytssa asiakkaan tuomaa rahavirtaa, eli sitd summaa joka saadaan asiakkaiden
lompakoista yrityksen kassaan.

Tyontekijdéiden maaréé hallitaan henkiléstosuunnittelulla. Perinteisesti henkildstésuunnitte-
lulla tarkoitetaan rekrytointiin liittyvié toimenpiteitéd. Ravintola-alalla on paljon osa-aikaisia
tydntekijoita ja kokoaikaisille on olemassa joustavia tytaikajarjestelmia. Tasta johtuen
ravintola-alalla rekrytoinnin ohella suuressa roolissa tyontekijdiden maaran hallinnassa on
tydvuorosuunnittelu. Henkildresursseista puhuttaessa tassa opinnaytetydssa tarkoitetaan

henkildkunnan maaraa.

Tydvuorosuunnittelulla viitataan prosessiin, jolla maaritella&n tydvuorojen méaarat ja ajan-

kohdat. Tydvuorolista on tyévuorosuunnittelun lopputulos.

Palvelualalla tarkoitetaan alaa, jonka toimijoiksi lasketaan kaikki palvelua tuottavat yrityk-
set. Palveluksi méaaritellaan tuotteet, jotka ovat ainakin osaksi aineettomia ja niita yleensa
tuotetaan samaan aikaan kun kulutetaan. Ravintola-ala on osa palvelualaa. Ravintola-
alaan kuuluvat ravintola- ja kahvilapalveluja tuottavat kaupalliset toimijat. (Heikkinen, Kor-
telampi & Verhela 2015, 10.)

"Matkailu-, majoitus-, ravitsemis- ja elamystoimialojen yritykset ja toimipaikat voi-
daan luokitella eri tavoin. Alan asiantuntijat kayttavat kasitteita paallekkain, sekaisin
ja eri yhteyksissa. Osa paallekkaisyyksista ja sekaannuksista johtuu suomen kielen
moninaisuudesta.” (Heikkinen, Kortelampi & Verheld 2015, 3.)



2 Henkilostokulujen merkitys ravintola-alalla

Kulu, kustannukset, korvaukset — vai kenties investointi. TAssa luvussa avataan henkilos-
tokulujen merkitysta ravintola-alan yritysten liiketoimintaan. Luvussa kasitelladn myyntia,
silla se on sijoitetun investoinnin haluttu lopputulos. liman henkildkuntaa yksik&én ravinto-
la ei pysty pitamaan oviaan auki. Jos myyntia ei ole, ei palkkojakaan voida maksaa ja ai-
kaa myoten ravintolan liiketoiminta loppuu. Tassa luvussa perehdytaan tarkemmin tuotta-

vuuden maaritelmaan.

Henkildstoresurssien tehokas kayttd on keskeista ravintola-alalla, koska suuri osa tuotteis-
ta valmistetaan vasta myyntihetkelld (Selander & Valli 2007, 18). Menestyva liiketoiminta
on tyontekijoiden, yritysten, asiakkaiden ja koko maan etu. Kasvava ravintola-ala tyollistéa
ja luo hyvinvointia. Matkailu- ja ravintola-ala tyollistaé kaikkialla Suomessa ja se on hyvin
tydvoimavaltainen. Matkailu- ja ravintolatoiminnot tyollistavat talla hetkella yksityisilla pal-
velualoilla tydskentelevistéa reilusta miljoonasta tyontekijasta yli 11 prosenttia. Alan ty6-
voiman kaytto kasvoi 35 prosenttia vuosina 1995-2012, kun samaan aikaan muut toimi-
alat vahensivat tydvoiman kayttéa. (MaRa 2014a.)

Yritysten liikevaihdosta keskiméaérin 16 prosenttia kohdistuu henkildstokuluihin. Yritysten
ja toimialojen vélilla on paljon vaihtelua, ja tyypillisesti kulut ovat 10-40 prosenttia lilke-
vaihdosta. Palvelualalla henkiléstdkulut voivat ylittaa jopa puolet kaikista liiketoiminnan
kuluista. (Kesti 2010, 167-168.) Vuonna 2012 ravintoloiden tyévoimakustannuksiin meni
28 prosenttia liikevaihdosta. Vuonna 2003 tydntekijoiden saanndllisen tydajan keskiansio
oli 1597 euroa kuukaudessa, kun taas 2013 keskiansio oli 2088 euroa. Tama tarkoittaa,

ettd keskiansio on noussut kymmenessa vuodessa yli 30 prosenttia. (MaRa 2014b, 2-3.)

Kannattavuuden sailyttamiseksi yrityksilla on usein paine nostaa hintoja, jotta tydvoima-
kustannukset saadaan katettua. Hintojen nostaminen ei kuitenkaan ole riskitonta, koska
se helposti heikentaa kilpailukykya. Tata ongelmaa ei tule, mikali tydn tuottavuutta onnis-
tutaan parantamaan. Tama tapahtuu, kun sama tuote saadaan tehtyd vahemmalla ty6-
maaralla tai jos typmaara pysyy samana ja tuotetta saadaan aikaan enemman. (Karikorpi
2010, 142-143.) Gronroosin (2001, 277) mielesta tuottavuus palvelutoiminnoissa ei ole

yrityksen sisdinen asia, vaan asiakkaat paattavat sen mika on tuottavuutta.

Tyovoiman merkitys on palvelualoilla suuri, erityisesti kannattavuuden ja laadun hallinnan
nakokulmasta. Ravintola-alalla toimivilta yrityksilta tydvoimakulut vievat merkittavan osuu-
den liikevaihdosta, joka nakyy vahvasti yritysten kulurakenteessa. Tytévoimakulujen hallin-

ta vaatii tarkkaa tyotuntien ja myynnin valisen suhteen seurantaa. Onnistuakseen hallit-
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semaan kulurakennetta yrityksen on pystyttdva kohdentamaan ty6tunnit tarkasti myynnin
tason mukaisesti. (Heikkila & Saranpaa 2008, 150.) Tuottavuuden parantaminen on yri-
tyksille tarkeé asia, silla palkoilla on ajan myo6té tapana nousta (Karikorpi 2010, 142).
Heikkisen (2004,119) mukaan todennakdista on, etté palkkataso ravintola-alalla ei laske.
Henkilokustannusten kehitykseen on vaikutettava yha enemman henkilokunnan optimaa-
lisella kaytolla, eli hyvalla suunnittelulla ja oikeilla henkildstomitoituksilla.

2.1 Tuottavuus kasitteena

Tuottavuuden mittaukseen on ehdotettu kirjava maara eri maéaritelmia ja mittausmenetel-
mid. Tuottavuudelle ei ole olemassa mitdén laajaa ja yleisesti hyvaksyttya teoriaa. Tuotta-
vuuden teoriaa pystytaan hahmottamaan, koska kaikkien eri ehdotusten takana on ajatus
siitd, mita tuottavuus on, ja miten sita tulisi mitata. Lisaksi kirjallisuudesta I6ytyy paljon
yleisid ndkemyksia ja ajatuksia tuottavuudesta. (Saari 2006, 95.) Karikorpi (2010, 144-
145) ihmettelee, kuinka vahan kirjallisuudessa keskitytaan tuottavuuteen.

Heikkilan ja Saranpaan (2008, 66) mukaan tuottavuus tarkoittaa toiminnan panoksien
suhdetta tuotokseen, ja siita kaytetaan myos nimitysta tehokkuus. Saaren (2006, 162)
mukaan tehokkuus on: "Tavoitteellisen toiminnan yleiskasite, joka kertoo jotain tuotetun
arvon ja sen vaatiman uhrauksen suhteesta. Nain maariteltyna tehokkuuden mittari nou-
dattaa lisdarvon logiikkaa, joka on tuotetun arvon ja vaaditun uhrauksen suhde”. Karlof
(2004, 6) sen sijaan kokee valitettavana sen, etta sana tehokkuus sekoitetaan usein tuot-
tavuuden kasitteeseen. Toisaalta taas Karikorven (2010, 141) mielesta tehokkuuden ja
tuottavuuden kasitteet ovat puhekielessé usein toistensa synonyymeja, vaikka kirjallisuu-
desta voi todeta molemmille [6ytyvén toisistaan poikkeavat maarittelyt. Hinen mukaansa

tuottavuudella tarkoitetaan useimmiten tyén tuottavuutta.

Ravintola-alalla tuottavuudella tarkoitetaan yleensa tyévoiman kayton tehokkuutta. Tuot-
tavuuden tavoitteena on saavuttaa maksimaalinen tuotto suhteessa kaytettyihin tydtuntei-
hin (Heikkila & Saranpaa 2008, 66). Tyon tuottavuus on alan tunnusluvuista kaytetyin
(Miettinen & Santala 2003, 211). Karlof (2004, 9) kiteyttad tehokkuuskasitteen ydinajatuk-
sen seuraavasti: "Kaiken organisoidun toiminnan tarkoituksena on tuottaa arvoa, joka on

suurempi kuin arvon tuottamisen ja toimittamisen kustannukset.”

2.2 Tuottavuuden hallinta

Henkildstotuottavuus vaihtelee toimialoittain, mika johtuu alojen hinnoittelu- ja kuluraken-
teiden eroista (Kesti 2010, 167). Erityisen tarkeaa tuottavuus on sellaisilla palvelualoilla,

joissa toiminta perustuu p&&osin henkiloston tydpanokseen (Karikorpi 2010, 141-142).
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Tuottava ja taloudellinen toiminta ei itsessdan takaa yrityksen toiminnan kannattavuutta.
Tietyn tydpanoksen avulla aikaansaatu toiminta voi yksittdisella ajanjaksolla olla tuottavaa
johtuen onnistuneesta suunnittelusta. Kannattavuus voi siitéd huolimatta heiketg, jos sa-
man ajanjakson myynti ei pysty kattamaan aiheutuneita kustannuksia. Kannattavuuden
perusedellytys on taloudellisesti ja tuottavasti suunniteltu toiminta. (Heikkila & Saranpaa
2008, 69.)

Tuotanto- ja palveluprosessit ovat tydvoimavaltaisia sekéa kulutus- ja asiakaslahtoisia.
Prosessit ja kulutus ovat usein samanaikaisia. Yleisesti ravintola-alan yritykset pyrkivat
parantamaan kilpailukykyaan kehittamalla tyon tuottavuutta. (Heikkinen 2004, 92.) Heikki-

sen mukaan tyon tuottavuus voi parantua periaatteessa viidella eri tavalla:

Myynti kasvaa enemman kuin tydpanos

Myynti vahenee hitaammin kuin tydpanos
Myynti kasvaa ja tydpanos pysyy ennallaan
Myynti pysyy samana, mutta tydpanos pienenee
Myynti kasvaa ja tydpanos pienenee

Tuottavuuden hallinta tarkoittaa yritykselle usein kokonaiskannattavuuden hallintaa. Ole-
tuksena on, ettd kun tuottavuus paranee tuloksetkin paranevat, silla asiakkaalle annetaan
samaa tai jopa parempaa arvoa pienemmilla resursseilla. Niin kauan kun néin on, tuotta-
vuuden hallinta on viisasta. Jos tuottavuuden paraneminen ei nayttaydy tulosten parane-
misena, ansaintatehokkuus ei toteudu ja tuottavuuden lisaéaminen ei ole perusteltua.
(Grénroos 2001, 280.)

2.3 Tuottavuuden suhde myyntiin

Tyon tuottavuutta arvioidaan vertaamalla myyntia tehtyihin tyétunteihin. Mitd enemman
myyntia on saatu aikaiseksi yhdella tyétunnilla, sita parempi on tuottavuus. Tehokkuuden
ja taloudellisuuden samanaikainen toteuttaminen on hankalaa. Jos ravintolassa saaste-
taan henkildstokuluista liikaa, saattaa se johtaa palvelun tason laskuun ja sita kautta pie-
nentaa myyntia. Talléin tehokkuuskin voi laskea. (Miettinen & Santala 2003, 81.) Palvelu-
organisaatioissa tuottavuuden parantamisella voi olla asiakkaan kokemukseen myoéntei-
nen, neutraali tai kielteinen vaikutus. Kun vaikutus on kielteinen, asiakkaan tyytyvaisyys
heikkenee ja riski asiakkaan menettdmisesta kasvaa. Myynti pienenee, mika voi heikentaa
tulosta, vaikka kustannuksia samaan aikaan olisi saatu supistettua. (Grénroos 2001, 278.)
Lyhyella aikavalilla on tarpeellista ensisijaisesti puuttua toiminnon kustannuksiin. Pidem-
man aikavalin menestykseen vaikuttaa asiakkaan kokema arvo saadusta palvelusta. (Kar-
l6f 2004, 11.)



Alhaiset henkilostokulut eivat yksindaan tee yrityksestda menestyvaa. Voittoa voidaan saada
aikaiseksi vasta kun myyntia on kertynyt riittavasti. Palvelun on vastattava asiakkaan odo-
tuksia ja sita tulee olla toteuttamassa osaavia tyontekijoita riittdéva maara kuhunkin palve-
lutilanteeseen. (Erasalo 2011, 72.) Pelkka tuottavuuden kehittdminen saattaa johtaa laa-
tuvirheisiin, jotka pitkalla aikavalilla vahentavat kannattavuutta (Kesti 2010, 11). Karlofin
(2004, 101) mukaan "palvelualojen vakava ongelma on se, etté tuottavuuden parissa

tydskentely heikentaa palvelun laatua ja sen kautta asiakkaan saamaa arvoa”.

Tuottoa k&sitteend on yleisesti pohdittu paljon vahemman kuin kustannuksen kasitetta.
Yleensa laskentatoimi keskittyy kasittelemaan kustannuksia ja niiden kohdistamista. Tama
johtunee kirjanpidollisen ajattelun taustavaikutuksesta laskentatoimeen. Toinen syy voi
olla se, etta tuottojen kohdentaminen koetaan helpompana kuin kulujen kohdistaminen.
(Vilkkumaa 2005, 63.) Vilkkumaan (2005, 63) mielesta kyseinen ajattelumalli ei kuiten-
kaan todellisuudessa pida paikkaansa. Hanesta on lahes yhta vaikea sanoa mista tuotot
tulevat, kuin se, miten kustannukset muodostuvat. On esimerkiksi hankalaa sanoa, joh-

tuuko jokin yksikén tuoton kasvu mainostamisesta vai yksikdn omasta ponnistelusta.

Perinteisessa johtamisajattelussa voitot maaraytyvat lahinna tydvoiman tuottavuuden ja
paaoman, eli yrityksen sisaisten nakodkohtien perusteella. Erityisesti palveluyritysten asi-
akkaat kuitenkin arvioivat sitéd miten organisaatio toimii ja saadaanko sen operaatioilla
millainen tuotos aikaiseksi. Sisdisen tehokkuuden parantamiseen suunnatut toimenpiteet
voivat heikentda asiakkaan kokemaa tehokkuutta ja laatua. Paatoksilla, jotka liittyvat pel-
kastaan yrityksen sisaiseen tehokkuuteen, ei kuitenkaan ole ainoastaan negatiivisia vaiku-
tuksia. Kustannussaastoihin ja tehokkaampaan resurssien kayttdon tulee pyrkia. Tallais-
ten sisaisten pyrkimysten tulee kuitenkin perustua siihen, etta sisdiset ja ulkoiset vaikutuk-
set seka niiden valinen suhde toisiinsa huomioidaan. Johdon toimenpiteiden suurimpina
tavoitteina ei pida olla tehokkuus tai padoman ja tyévoiman tuottavuus. Asiakkaan koke-
mukseen vaikuttavien paatdsten tulee olla mukana aina kun tehdaan sisaista tehokkuutta
koskevia paatoksia. (Grénroos 2001, 252-253.)

Tuottavuudella on iso merkitys asiakkaan saamalle arvolle, koska hinta maaraytyy osittain
tuottavuuden perusteella. Hyvasta tuottavuudesta ei ole hyttya, jos samalla kauppa ei
kay. Hyvalla laadulla taas ei ole valia, mikali sen tuottaminen ei ole kustannustehokasta.
(Karlof 2004, 99-100.) On epatodennéakadistd, etta myyntia pystytaan kasvattamaan samal-
la kun tydpanos vahenee. On siis syyta miettia, pysyyko ravintolan maine tydpanosta va-
hentdessa samalla tasolla kun ennen vahentamista. Tyopanoksen vahentaminen tarkoit-

taa usein palvelun heikentymisté. Keskeistd on arvioida hinnan ja laadun keskinaista suh-



detta. Kun tydn tuottavuus paranee, hinnoittelua pystytdaan tarkentamaan alemmalle tasol-
le kuin ennen. (Heikkinen 2004, 93.)

Pieni henkilostokuluprosentti ja hyva tuottavuus ovat edellytys kannattavalle liiketoiminnal-
le. Kasvuhakuinen myyntitavoite vaatii riittdvan maaran ammattitaitoista henkilokuntaa
tydvuoroon. Liian kiredlla tuottavuustavoitteella saatetaan aiheuttaa henkiloston alimitoitus
ja se voi olla uhka kannattavuudelle. Myyntity6ta ei pystyta tekemaan riittavasti ja myynti
jaa pienemmaksi. (Miettinen & Santala 2003, 211.) Henkildstokulujen hallinta vaatii paljon
kulujen hallintakykya. Jos henkilomaaraa pidetaan liian alhaisena, kuluja hallitaan silloin
asiakaspalvelun kustannuksella. Mik&li asiakas jattaa tilauksensa tekematta, koska han
saalii tyontekijan tydmaaraa tai jos kiireesta johtuen asiakasta ei ehdita palvella, se osoit-

taa ongelmia toiminnoissa. (Erasalo 2011, 9.)

Yritykset pitavat tuottavuuden hallintaa yleensa sisdisena asiana. Tuottavuutta mitataan
talléin sisaisen tehokkuuden nakdkulmasta. Kun laadun odotetaan pysyvan samana, yri-
tykset luulevat, etta tuottavuuden kehittdmisen asiakkaan saamaan arvoon suuntautuvat
vaikutukset ovat hallinnassa. Palveluissa tama ei ole totuus. Tuottavuutta arvioidaan yri-
tyksen ulkopuolella, ei sen sisalla. Yrityksen johtajat eivat yksin arvioi tuottavuutta, vaan
asiakkaat tekevat itsendiset paatdksensa palvelun tuottavuudesta. Tama ei sulje pois si-
sdisen tehokkuuden ja tuottavuuden merkitystd. On ymmarrettava, etta viimeinen sana on
asiakkaalla. (Gronroos 2001, 279.)

2.4 Myynnin ennustaminen

Myynnissa ja sen seurannassa onnistuminen vaatii myynnin tehokasta suunnittelua. T&-
han liittyy monta eri osa-aluetta. Myyntiennusteiden pohjalta laaditaan tulostavoitteet. Ta-
voitteiden olemassaolo taas on avain tulokselliseen myyntitydhon. Myynnin ennustamisen

pohjalta suunnitellaan myds henkilokunnan méaaraé. (Rope 2003, 118.)

Myyntiennusteen tarkoitus on luoda kasitys siita, miten paljon myydéaéan. Ennusteen aika-
perspektiivi saattaa vaihdella. Mitéa pidemmalle tulevaisuuteen ennustetta laaditaan, sita
epavarmempi siita tulee. Myyntiennuste on yritykselle tarkea, mutta ongelmallinen. Ennus-
teista harvat pitavat taysin paikkaansa tai ne ovat niin epamaéaaraisia, ettei niiden oikeelli-
suutta voida luotettavasti arvioida. Ennusteella, joka ei ole luotettava, ei ole minkaanlaista
arvoa. (Laine 2008, 260-261.)

Laineen (2008, 265) mukaan resursoinnin virheellisyys on puutteellisen myynnin ennus-

tamisen mukanaan tuoma ongelma. Resursseja voidaan painottaa vaarin jolloin ne muut-
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tuvat investoinnista kuluksi. Laine (2008, 258) korostaa, ettéd myyntiennusteen tekeminen
on myynnin johtamisen osa-alueista kaikista haastavin. Varsinkin silloin, kun sen tekemi-
sen tulee olla s&énndllista ja mahdollisimman tarkkaa. Ennustaminen on hankalaa, manu-
aalista ja todella epéatarkkaa. Tama ei saisi riittaa selitykseksi huonosti onnistuneisiin en-
nusteisiin. Myyntijohdon on pystyttava arvioimaan miten myynti kehittyy tulevaisuudessa.
Arviointia on tehtava asiakasmaarien ja myynnin maaran osilta. Lisaksi tulee huomioida
kenelle myydaan ja koska myydaan, silla myyntiennusteiden varaan laaditaan suunnitel-
mat tulevaisuutta varten. (Laine 2008, 258-259.)

Myyntibudjetti maarittelee myyntitavoitteet. Ennuste on tavoitteiden toteutumisen seuran-
taa ja tavoitteiden tarkentamista varten. Hyvid myyntiennusteita ei tuoteta vahingossa.
Vaikka myynti on tunnelaji, sita voi systemaattisesti ennustaa. Tama ei onnistu ilman sys-

temaattista toimintatapaa tai dokumentoitua prosessia. (Laine 2008, 262-263.)

2.5 Myynnin analysointi

Toteutuneen myynnin seuraaminen ja sen vertaaminen asetettuihin tavoitteisiin antaa
tiedon siitd, kuinka onnistuneita myynnissa ollaan oltu. Jatkuva myynnin seuranta antaa
pohjan myynnin suuntaamiselle aina parempiin myyntituloksiin. (Rope 2003, 122.)
Kokemukseni mukaan toteutuneen myynnin analysointi ja myyntiennusteiden laatiminen
kulkevat kasi kadessa. Jos analysointivaiheessa epaonnistutaan, on ennusteen onnistu-
misessakin jo epaonnistuttu. Toisaalta, jos ennuste on tehty vaarin, analysointi hankaloi-
tuu. Esimerkkina tasta on, jos ravintolan laheisyydessa on jarjestetty jokin iso tapahtuma,
joka ei ole jostain syysta ollut tiedossa. Myynnin ennustamisessa ei tasta johtuen ole otet-
tu tapahtumaa huomioon ja taten myos tarvittavat henkildresurssit on ennustettu vaarin.
Toteutunut myynti kyseiseltd paivalta on jaanyt pienemmaksi, kuin mihin olisi ollut mahdol-
lisuus. Paperilla tilanne nayttaa hyvalta, koska myyntiennuste on todennékdisesti ylitetty ja
henkilostbkustannuksetkin ovat pysyneet hyvin kurissa. Pahimmassa tapauksessa kysei-
sen paivan myyntia analysoidaan jalkikateen vain myyntiluvun avulla, eika historiasta opi-
ta mitd&n. Jotta ennustamisessa onnistuttaisiin, on ennusteeseen pohjautuva historia
osattava analysoida. Tahan tarvitaan mittareita, mutta ennen kaikkea aistinvaraista ha-

vainnointia.

Vilkkumaan (2005, 48) mielesté suorituksia seurataan ja arvioidaan usein vain talousluku-
jen perusteella. Tama on hanen nakemyksensa mukaan virhe. Tekemista ja tekemisen
prosessia tulisi seurata enemman, silla jos nain ei tehda, virhe voi johtaa tilanteeseen,
jossa ei voida oppia toiminnasta tai sen toimimattomuudesta. Liséksi voi olla, ett& jokin

ulkoinen vaikuttava tekija jaa huomaamatta, kun toimintoja ja tekemista seurataan vain
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talouden lukujen perusteella. Vilkkumaan (2005, 48) mielesta tarkeintd on seurata suori-

tusta, eli tekemisen tavoitteiden saavuttamista.

Suurin osa yrityksista painottaa asiakasléahtoisyytta, mutta vain harva havainnoi asian
paikkaansa pitavyytta laittamalla itsensa asiakkaan asemaan tarkastelemaan alaistensa ja
yrityksensé toimintaa kriittisesti. Yrityksen toiminta on kiistatta asiakkaista riippuvaisia.
Liiketoimintasuunnitelmissa taméa perusasia unohdetaan aivan liian usein. (Rubanovisch &
Aalto 2007, 32.) Seurannan toteutus on Vilkkumaan (2010, 255) mukaan suora seuraus
strategisista tavoitteista ja tiedonjohtamisen halusta seka tasosta. Seurantatiedolla saa-
daan selville, miten lahella tavoitetta ollaan. Tiedoista on apua kehitystarpeiden hahmot-
tamisessa. Tiedon saajan on pystyttdvda ymmartdmaan saamansa tieto, jotta toimintaa

pystytaan kehittamaan sen avulla.



3 Tyovuorosuunnittelu

Tassa luvussa keskitytadn yleisesti tydvuorosuunnittelun merkitykseen seka tydévoimatar-
peen maarittamiseen. Lisdksi perehdytdaan tydehtosopimuksen tyévuorosuunnittelu-

vaikutuksiin.

Tyo6vuorosuunnittelu on prosessi, jolla suunnitellaan tyévoiman méaaraa. Suunnittelulla
pyritddn saamaan aikaiseksi tydévuorolistat, jotka vastaisivat ravintolan todellista tarvetta.
Ravintolan tydvoiman tarve maaraytyy halutun asiakaspalvelun tason perusteella. Tyo-
vuorosuunnittelu on ravintoloissa varsin haastavaa. Liian vahdinen maara tyontekijoita
vaarantaa asiakkaiden positiivisen vierailukokemuksen. Tama voi aiheuttaa sen, etta
myyntia menetetdan. Toisaalta taas liiallinen mé&ara henkilbkuntaa vaarantaa yrityksen
kannattavuuden. (Thompson 2004, 145.) Thompson (2004, 145) on maaritellyt tydvuoro-
suunnittelun prosessista nelivaiheisen mallin. Mallin mukaiset toimenpiteet ovat: asiak-
kaan odotusten ennakointi, odotusten tayttdmisen muuntaminen tyontekijatarpeeksi, tyo-

vuorolistan kehittdminen ja tyévuorolistojen kontrollointi niiden laatimisen jalkeen.

Ravintolassa yksittdisen paivan merkittavin kulueré on tydévoimakustannukset, joten tyo-
voiman joustava kaytto ja huolella tehty tydvuorolistasuunnittelu ovat avaimia onnistunee-
seen tyovoimakustannusten hallintaan (Heikkila & Saranpaa 2008, 64). Tyovoimakulujen
vaikuttavuuden vuoksi tydvuorolistan suunnittelu on yksi tarkeimmista kannattavuuteen ja
sen hallintaan liittyvista tehtavista. On harkittava tarkasti, milloin ja miten tyota tehdaan.
(Heikkila & Saranpéa 2008, 150-151.) Selanderin ja Vallin (2007, 49) mukaan tydvoima-
kustannuksia kontrolloidaan parhaiten hyvalla tydvuorosuunnittelulla niin, etté oikeat ihmi-

set tydskentelevat oikeassa paikassa oikeaan aikaan.

Tyo6vuorojen suunnittelulla ja siihen liittyvilla rutiineilla pyritaan yleensa joko minimoimaan
tydvuorolistojen aiheuttama kuluera tai maksimoimaan tyévuorosuunnittelun kokonais-
hyodyt yritykselle. Esimiehet pyrkivat myds laatimaan sellaisia tyévuorolistoja, jotka pita-
vat tyontekijat tyytyvaisind. Usein kuitenkin yhdistelma minimoiduista kulusta, maksimaali-
sesta hyodysté ja kaikkien osapuolien tyytyvaisyydesta on mahdoton yhtald. (Thompson
1998, 87.)

Tyovoimakustannusten kokonaismaara on riippuvainen henkiléston kayton tehokkuudes-

ta. Henkiléstdn maara tulee suunnitella niin, ettd se vastaa todellista tarvetta. (Selander &

Valli 2007, 48.) Tyotehtavien maaran ja tyon laatuvaatimusten seka niiden suorittamiseen

varatun ajan suhde on yksi hankalimpia nykypaivan kysymyksia organisaatioissa. Tyon

vaatiman ajan ja tydpanoksen tarpeen arvioinnin osaaminen kuuluu osaksi hyvaa johta-
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mista. (Jylha & Viitala 2014, 206.) Yhden lisatyontekijan suunnittelu kiireiselle ajankohdal-

le kehittdd usean asiakkaan kayntikokemusta (Thompson 1998, 88).

3.1 Tyovoimatarpeen maarittdminen

Paivittdinen tydvoimatarve maaritellaén yrityksen toiminnan seka tyén maaran perusteella
eri kellonajoille ja viikonpaiville (Erdsalo 2011, 72). Tyévoiman kayton suunnittelu on
haastavaa, koska tyontekij6ita tulee olla aina riittavasti tuotteiden valmistamiseksi ja asi-
akkaiden palvelemiseksi. Muuten yritykselta saattaa jaada lyhyella aikavalilla myyntia
saamatta ja pidemmalla aikavalilla mielikuva yrityksesta heikkenee. Toisaalta tyontekijoita
ei saa olla myoskaan liikaa, koska silloin yrityksen tulos karsii. (Selander & Valli 2007, 19.)
Henkilostovoimavaroja johdetaan kaytannéssa yrityksen strategisia linjauksia mukaillen ja
niitd kaytantoon ajavien henkiléstosuunnitelmien avulla. Henkilostdsuunnitelma toimii ty6-
kaluna, jolla henkildstojohtamisen kentalla liikutaan strategian linjausten ja periaatteiden
mukaisesti. Henkildstosuunnittelu toimii tulevaisuuteen varautumisena ja sen ennakointi-
na. Sen avulla varmistetaan, etta yrityksella on oikea maaré oikeilla valmiuksilla varustet-

tuja tyontekijoita oikeissa paikoissa. (Viitala 2013, 57.)

Thompson (2004,146) on tutkinut tyévuorosuunnittelun optimaalista suunnittelutarkkuutta,
eli sita kannattaako tydvuoroja suunnitella tunnin, puolen tunnin vai jopa lyhyemmilla vii-
dentoista ja viiden minuutin tarkkuuksilla. Thompsonin (2004,146) mukaan tydvuorolistat
suunnitellaan yleisesti viidentoista minuutin, puolen tunnin tai tunnin tarkkuudella, mutta
esimiehilla on harvoin kasitysta siita, millaista suunnittelutarkkuutta kannattaa kayttaa.
Han on tutkimuksiensa perusteella paatynyt siihen, etta viidentoista minuutin suunnittelu-

tarkkuus on tydvuorolistoja tehtdessa kaikista toimivin.

Tybvoiman tarpeen ennustaminen pohjautuu organisaation strategiseen suunnitteluun jota
uudelleen arvioidaan jatkuvasti. Taten myds tydvoiman tarvetta koskevat ennusteet tulee
pystya tekem&an nopeasti. Joillain aloilla tama korostuu erityisesti. Teoriassa henkilésto-
suunnittelun voi jakaa maaralliseen ja laadulliseen suunnitteluun. Se kuitenkin useimmiten
sisdltdd molemmat osa-alueet, koska ne ovat kaytdnnon tasolla hyvin lahelld toisiaan.
Tyontekijdiden maaralla ei voida korvata laatua, mutta henkiléstdon laadulla voidaan hy-
vassa tilanteessa korvata maarad. Osaaminen ja tydn tekemisen joustavuus voivat kom-
pensoida henkiloston maaraa. (Kauhanen 2010, 64.) Viitalan (2013, 59) mukaan henkilds-
tosuunnittelulla huolehditaan tydvoiman méérasta liikketoiminnan edellytysten mukaan ja
varmistetaan ajallisesti seka paikallisesti tyévoiman kohdentuminen oikein. Suunnittelulla

saadelldén ja ennakoidaan henkilostokustannuksia seka turvataan yritykseen riittava
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osaaminen. Tydvuorosuunnittelun viitekehyksen tavoitteena tulisi olla yhden tydntekijan

tydvuoroon lisdamisen hyddyn tai hyodyttomyyden mittaaminen. (Thompson 1998, 89.)

Erésalon (2011, 73) mukaan tietokonepohjaisesti tehdyt tydvuorolistat altistavat kaava-
maiseen toimintaan. Kun tydvoimatarve on kertaalleen maaritelty, ei sitd useinkaan muu-
teta — ei, vaikka ty0voiman tarpeessa olisi kaynyt merkittavid muutoksia. Kaytettavat tunnit
syotetddn tyévuorojen suunnitteluohjelmaan ja mikali toteumaa seurataan teholuvulla
myynti jaettuna tyontekijatunneilla, ei toiminnassa oteta riskeja. Tama taas estaa toimin-
nan kehittamisen. Toimitaan varman paalle, eli niin kuin on ennenkin toimittu. (Er&salo
2011, 73.) Tunnistan saman riskin kuin Erdsalo siind, mité tulee tekniikan hyddyntadmiseen
suunnittelun tyévalineena. Parhaimmillaan hyva tyévuorojen suunnitteluohjelma tehostaa
ja auttaa optimaalisten tyévuorojen suunnittelussa. Ohjelma vaatii kuitenkin rinnalleen
koulutetun ja osaavan kayttajan. Esimiehen, joka on aidosti mukana asiakasrajapinnassa.
Numerot eivat yksinaan kerro asiakaspotentiaalista. Aistinvaraiset havainnot, oikein ja

suunnitelmallisesti tehtyind, sen sijaan kertovat.

Henkildstomaaria hallitaan kokemukseni mukaan perinteisesti rekrytoinnin kautta. Henki-
[6stdsuunnittelun avulla maaritellaan tyévoima- ja rekrytointitarve. Silloin kun kyseessa on
ravintola, jonka asiakasmaarissa on viikonpéaivien, paivanosien ja jopa tuntien vélilla pal-
jon vaihtelua, ei henkildstémaarien hallinta tapahdu vain rekrytoinnin avulla. Toki [&ht6-
kohta on se, etta tydvoimatarve pystytaan maarittamaan niin, etta palkattujen henkildiden
maéara vastaa tarvetta. Myynnin vaihteluiden ja sen kohdistumisen johdosta ravintola to-
dennékdisesti paatyy rekrytoimaan paljon osa-aikaisia tyéntekijoitd. Tallaisessa tilantees-
sa rekrytointiin keskittyva henkildstésuunnittelu ei riité, vaan tydvoimatarve tulee rekry-
toinnin jalkeen maaritella tydvuorosuunnittelun avulla joka kerta kun tyévuorolistoja laadi-

taan.

3.2 Tyobehtosopimuksen vaikutukset

Ravintola-alan tyévuorosuunnittelu on vahvasti saadeltya. Tassa luvussa kerrotaan Mat-
kailu-, ravintola- ja vapaa-ajanpalveluita koskevan tytehtosopimuksen vaikutuksia tyvuo-
rosuunnitteluun. Tuntemalla alaa koskeva tydehtosopimus seka tyblainsaadanto, pysty-

tad&n vaikuttamaan henkilostokuluihin (Erésalo 2011, 9).

Tybehtosopimuksessa sovitaan kirjallisesti tydsuhteiden yleisista ehdoista, kuten palkois-
ta. Tybehtosopimuksen solmii aina yksi tydnantajapuolta edustava liitto ja yksi tydntekijoi-
té edustava liitto. Matkailu-, ravintola- ja vapaa-ajanpalveluita koskevan tydehtosopimuk-

sen neuvottelee Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry ja Palvelualojen ammattilitto PAM
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ry. Tydehtosopimus maarittaa yleiset tydsuhde-ehtojen vahimmaisvaatimukset ja samaan
aikaan se tuo mukanaan tyérauhan. Ty6rauhalla tarkoitetaan sita, ettd kumpikaan sopija-
osapuoli ei saa ryhtya tyotaisteluun sopimusehtojen muuttamiseksi tydehtosopimuksen
voimassaoloaikana. (Saarinen 2011, 8.)

Ravintola-alalla on kayttssa yleissitova tydehtosopimus. TAma tarkoittaa sita, ettd jokai-
sen alalla toimivan tydnantajan tulee noudattaa ty6ehtosopimuksen vahimmaisehtoja.
Kun liitot sopivat tydehtosopimuksen, he ottavat huomioon yleisesti koko alan tyontekijoi-
den edun ja koko alan tydnantajien edun. Erasalo (2011, 9) muistuttaa, etté lakien ja séa-
dosten vastaiset teot saattavat hetkellisesti alentaa kuluja, mutta voivat tulla ajan mittaan
kalliiksi.

Matkailu- ja ravintola-ala on edellakavija joustavissa tydaikajarjestelmissa. Taman avulla
ala on viime vuosina voinut tarjota enemman kokoaikaisia ty6suhteita. Toimialalla tyonte-
kijat ovat moni osaajia, jotka hallitsevat omien avaintehtaviensa lisdksi myds muita toimi-
paikan tydtehtavia. (MaRa 2014c.)

Yksi tapa saada joustavuutta henkiloston kayttdon on osa-aikaiset tyontekijat. Heidan tyo-
panostaan hyddynnetadn myynnin kiirepiikkien aikana ja ruuhka-aikoina. Osa-
aikatyontekijat tekevat yleensa alle 35-tuntista tydviikkoa tai muuta alan tyéehtosopimuk-
sen maarittamaa osa-aikaisen tyontekijan tydaikaa. (Jylha & Viitala 2014, 222-223.) Ra-
vintola-alalla ty6ehtosopimukseen on méaaritelty, etta jos tydntekijan tyétunnit ovat va-
hemman kuin keskimaarin 111 tuntia kolmessa viikossa, tyéntekija on silloin osa-aikainen

(Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry & Palvelualojen ammattiliitto PAM ry 2014, 6).

Alalla on mahdollista sopia kahdesta eri tydaikamuodosta, jotka ovat kiintea vahimmais-
tyGaika ja keskimaardinen vahimmaistytaika. Kiinted vahimmaistydaika tarkoittaa sita,
ettd tyontekijalle suunnitellaan jokaiseen tydvuorolistaan vahintaan tydsopimuksessa sovi-
tut tyotunnit. Keskimaarainen vahimmaistybaika taas tarkoittaa, etta tyontekijan tyotunnit
tasoittuvat vuoden tarkastelujakson aikana vahintaan tydsopimuksessa sovittuun tunti-
maaraan. (Saarinen 2011, 112.) Keskimaaraista vahimmaistytaikaa kaytetaan silloin kun
tydn maara vaihtelee kausittain. Tama on ravintola-alalla hyvin yleista ja siksi se onkin

tyGaikamuodoista kaytetympi.

Palvelualoilla osa-aikaisen tyon osuus on korkeampi kuin muilla toimialoilla. Vahittaiskau-
pan tyontekijoistd osa-aikaty6té teki 39 prosenttia vuonna 2013. Myyjien osa-aikatyo on
kovin yleistd. Osa-aikatyontekijoiden osuus on majoitus- ja ravitsemisalalla 31 prosenttia.

(Palvelualojen ammattiliton PAM ry 2014, 6.)
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Tybehtosopimuksen mukaan tyévuorot tulee asettaa henkilékunnan nahtaville viimeistaén
viikkoa ennen uuden tydvuorolistan alkamista. Vuorolistat laaditaan aina kolmeksi viikoksi
kerrallaan. Ty6vuoroja ei voi jalkikéteen muuttaa ilman tyontekijan suostumusta. (Saari-
nen 2011, 104.) TAma tarkoittaa sita, ettd ravintoloiden tulee suunnitella liiketoimintansa
tydvuorojen osilta kuukaudeksikin eteenpain. Ravintolat ovat toiminnaltaan herkkia ympéa-
ristdssa tapahtuville asioille, kuten saalle, ja siksi neljan viikon paéhan ennusteen tekemi-
nen ja tydvoimatarpeen maarittaminen on haastavaa. Tastéa johtuen ravintoloille on etua

siitd, jos henkildkunta on joustava tydvuorojen muuttamisten suhteen.

Tyovuorojen pituuksista on tydehtosopimuksessa méaaritelty, etté niiden tulee olla vahin-
taan neljan tunnin mittaisia. Tyévuoron maksimipituus on kymmenen tuntia. Tydntekijan
suostumuksella se voi olla pidempi, kuitenkin korkeintaan 16 tuntia. Tydvuorojen valiin

pitdéd jaada vahintadén kahdeksan tunnin lepoaika. (Saarinen 2011, 105.)

Palkat maarittavat tyétuntien hinnat ja vaikuttavat siksi tydévuorosuunnitteluun. Ravintola-
alalla tyontekija saa peruspalkan lisaksi vuorokohtaisia lisia ilta-, yo- ja pyhavuoroista.
Naista merkittavimmin tydvuorosuunnitteluun vaikuttaa pyhalisa. Pyhalisalla tarkoitetaan
100 prosentilla korotettua peruspalkkaa (Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry ja Palve-
lualojen ammattilitto PAM ry 2014, 32) ja lisia, eli kaytdnndssa puhutaan tuplapalkasta.
Sunnuntait ja muut pyhat ovat usein hyvia myyntipaivia. Tama kustannusrakenteen selkea
muutos vaikuttaa yleensa niin, ettd tydvoimaa suunnitellaan sunnuntaipaiville maltillisem-

min kuin muille viikonpéiville.
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4 McDonald’s ja tydvuorosuunnittelu

Tassa luvussa on esitelty McDonald”s-ketjun toimintaa Suomessa, seké sen toimintaym-
paristoa ja tydvuorosuunnittelua. Esittelyssa viitataan edellisissa luvuissa kerrottuihin ra-
vintola-alan henkildstokulujen rakenteisiin ja toimintamalleihin tydvuorosuunnitteluun liitty-
en. Luvussa on hyddynnetty kirjoittajan tyokokemusta McDonald”s-ketjusta ja sen tydvuo-

rosuunnittelusta.

McDonald’s on kansainvalinen ravintola-alan yritys ja yksi maailman tunnetuimmista tuo-
temerkeista. Yritys myy ruokaa kuten hampurilaisia, juomia, ranskalaisia perunoita ja sa-
laattiannoksia. McDonald’s on ollut Suomessa vuodesta 1984, jolloin ensimmainen ravin-
tola avattiin Tampereelle. Suomessa on 83 ravintolaa. Niistd 71 on yksityisten yrittajien
omistuksessa. Yrittajia on Suomessa yhteensa 18. (McDonald’s 2014a.)

Ravintola-alan tyontekijoistd 30 prosenttia on alle 26-vuotiaita ja alan tyopaikat ovat usein
nuorten ensi kosketus tydelamaan (MaRa 2014c). McDonald s-ketjussa tyontekijoiden
keski-ika on 22 vuotta, joten yritys on merkittdva nuorten tyollistdja. Ketjussa tydskentelee
keskimaarin 3200 tyontekijad paasaantoisesti vakituisissa tydsuhteissa. Suomessa Mc-
Donald’s on tyéllistanyt noin 40 000 nuorta tyéntekijaa toimintavuosiensa aikana. McDo-
nald’s on loistava palveluammattien peruskoulu. (McDonald's 2014b.) McDo-

nald’sin yrityskulttuuriin kuuluu yhdessa tekeminen, joka ulottuu tydpaikan liséaksi myos
vapaa-aikaan. Hyva yhteishenki nayttaytyy tytkavereiden auttamisena tyévuoroissa.
Joustavien tyaikojen ansiosta tyon voi helposti sovittaa muuhun arkeen. Lahes kaikki
ravintoloiden esimiehista ovat aloittaneet uransa ravintolatyontekijana. McDonald”s-ketju
on sijoittunut viidenneksi Great Place to Work® Instituten laatimalle Suomen parhaat tyo-
paikat -listalle suurten yritysten sarjassa vuosina 2013 ja 2014. (Great Place to Work®
Institute 2014.) McDonald"s on tunnettu tydémenetelmien ja palveluprosessien tehokkuu-
desta. Lahes kaikkiin toimintoihin I6ytyy prosessikuvaus, joka onkin yksi yrityksen ehdot-

tomista vahvuuksista.

Pikaruoka on ilmion& maailmanlaajuinen ja kilpailu alalla on todella kovaa. Ravintoloiden
palvelu on hyvin samankaltaista ja hinnoissa ei ole paljon eroja. Ruuan tasalaatuisuus,
ravintolan siisteys, palvelun laatu ja nopeus seka hinnat ovat asioita, joilla kilpaillaan asi-
akkaista. (Hemmi, Hakkinen & Lahdenkauppi 2008, 63.) Pikaruoan idea on tuottaa ruokaa
nopeasti. Asiakkaan tulee saada tilaamansa tuotteet minuutissa ja jonottamiseen ei saisi
menné& paljoa pidempaan. Osa asiakkaista syo paikan paalla ja toiset ottavat tuotteet mu-
kaansa. Annosten mukaan ottaminen on yleistynyt kiireisen elaméanrytmin yleistyttya ja
asiakkaat hakevat valipalansa tai aterian kotiin tai tydpaikalle mukaan vietavéaksi. Pikaruo-
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karavintoloiden kilpailuetuina toimii helppous ja vaivattomuus seka yleinen ajan saasto.

Hinnat ovat myds melko edulliset. (Hemmi ym. 2008, 59.)

4.1 Tyovuorosuunnittelu kaytannéssa

McDonald"sin toiminnassa korostuu tydvuorosuunnittelun taloudellinen merkitys. Kuten on
jo aiemmin todettu, ravintola-alan henkildstékustannusten osuus kulurakenteessa on mer-
kittava. Pikaruoka-alalla henkildstékustannusten hallinta on viela kriittisempé&éa, koska hin-
nat ovat edulliset ja toiminta on korkeaan asiakasvolyymiin perustuvaa. Tydvuorosuunnit-
telussa onnistuminen on talouslukujen ndkokulmasta kriittista kahdesta syysta.

¢ Jos tyontekijoita on liilan vahan suhteessa tarpeeseen, menetetdén potentiaalisia
asiakkaita. McDonald"s ravintolat sijaitsevat vilkkailla alueilla, jossa on myds paljon
kilpailua. Asiakkaat odottavat pikaruokaravintoloissa asioidessaan nopeaa palve-
lua. Asiakas on valmis tekemaan muutamassa sekunnissa paatoksen kaantya
ovelta ja lahtea kilpailijalle, jos tilanne ravintolassa nayttaa silta, ettd asiointi tulee
kestamaan. Tama vaikuttaa ravintolan myyntiin valittémasti. Toisaalta asiakas
odottaa nopeuden ohella hyvaa palvelua, laadukasta ja maistuvaa ruokaa siistissa
ja miellyttavassa ymparistdssa. Jos tydvuorossa ei ole riittavasti henkildstéa, on
naiden odotusten tayttdminen hankalaa. Silloin kun asiakkaan odotuksia ei pystyta
tayttdmaan, han ei todennékdisesti tule asioimaan ravintolaan enaa uudelleen.

¢ Jos henkilostod on enemman tdissa kuin on tarpeen, vaikutus kokonaiskannatta-
vuuteen on merkittdva. Tama on yrityksen toiminnalle pidemman paalle kestama-
ton tilanne.
Naiden kahden tilanteen vélissa tasapainottelu ei ole helppoa. Tydvuorosuunnittelun ta-
voitteina ovat asiakkaiden odotukset tayttava tai ylittdva asiointikokemus, asiakasmaarien
kehittamien ja liiketoiminnan kannattavuus. Tydvuorosuunnittelussa on huomioitava nai-
den talousvaikutuksien liséksi lukuisia asioita. Niita ovat esimerkiksi: henkilostén osaami-

nen ja kaytettavyys seka tydaikalainsaadanto ja tydehtosopimuksen minimivaatimukset.

Pohjoismaissa on maailman korkeimpiin kuuluvat henkilokuntakustannukset ja siksi niissa
toimivissa McDonalds-ravintoloissa tulee keskittya henkilostokuluihin keskimaaraista tar-
kemmin. Tyévuorosuunnittelu on henkilostokulujen hallinnan tyovalineené ja myynnin
mahdollistajana tarkeassa roolissa. Vaikka Suomen McDonald’s voikin hyddyntaa muissa
maissa tehtyja materiaaleja ja prosessikuvauksia, tyévuorosuunnittelu poikkeaa tasta.
Pohjoismaat erottuvat muista maista korkeiden henkilostokustannusten liséksi tavallista
saadellymman tyoaikalainsdadantonsa seka tydehtosopimuksen puolesta. Taman vuoksi

Suomessakin tarvitaan oma maakohtainen prosessikuvaus tydvuorosuunnittelusta.

McDonald s-ketjussa kaytetéaan tyévuorosuunnitteluun Solotes tydvuorosuunnittelu -

ohjelmistoa. Solotes helpottaa tyévuorolistojen laadintaa ja helpottaa henkilostoresurssien
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kohdentamista oikein. Jarjestelma siséaltaa kattavan tydaikalakien tulkinnan, seka useita
automatisoituja tyovuorolistojen tekemista helpottavia toimintoja. (Solotes Finland Oy
2013.)

Tyovuorojen suunnittelu voidaan tehda Solotes-ohjelmassa monella eri tavalla. Ohjelmis-
tossa on monia resurssimitoitusta ja tyontekijoiden sijoittelua helpottavia automatisoituja

toimintoja. Jos yrityksen asiakasvirrat vaihtelevat, tyévoiman tarve on suositeltavaa mitoit-
taa myyntiennusteiden mukaisesti. S@annoéllisemmassa toimintaymparistossa tyovuorolis-

tat tehdaan yleensa kiertavilla listamalleilla. (Solotes Finland Oy 2011.)

Kuviossa 1 on esitetty Solotes-ohjelmalla tehtéavan tydvuorosuunnittelun ja palkanmaksun
prosessi. Ohjelmiston suunnitteluprosessi alkaa tyévoimatarpeen maarittamisesta ja paat-
tyy valmiiden palkkatapahtumien valittamiseen palkkajarjestelmaan (Solotes Finland Oy

2006, 3). Kehittamishanke keskittyy kuviossa 1 esitetyssa prosessikuvauksessa mainittui-

hin myyntiennusteisiin ja tydvoimatarpeen maarittdmiseen.

myyntiennuste henkilskunnan
perustiedot
tyévoimatarve
— vuosilomat

vuorolista-
suunnitelma

tyontekijoiden
omat toiveet

julkaistu | N poikkeama- kulunvalvonta-
vuorolista vertailu /E aineisto

v
palkanmaksu-
aineisto
palkkojen palkkalaji-
korjausajo / erittely /

L palkka-
raportti

Kuvio 1, Solotes prosessikuvaus (Solotes Finland Oy 2006, 3)

Myyntiennusteiden laatimiseen hyédynnetdan McDonaldsilla SMS-nimista ohjelmaa.
SMS on ravintolan operatiivisen johtamisen sdhkoinen jarjestelma, jonka avulla hallinnoi-
daan muun muassa varastokirjanpitoa, tyotuntileimauksia ja myyntitietoja. Myyntiennus-
teet laaditaan paiva- ja tuntitasolle. Tuntitason suunnittelu tehddan puolen tunnin tarkkuu-
della. Valmiit myyntiennusteet siirretdén Solotes-ohjelmaan, jossa niita kaytetaan tyovoi-

matarpeen maarittelyn pohjana. Tydvoimatarpeen maarittely ja raaka-ainetilaukset poh-
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jautuvat myyntiennusteisiin, joten niiden tekemisen on oltava erittain tarkkaa. Myyntien-

nusteiden onnistuminen vaikuttaa merkittavasti koko liiketoimintaan.

McDonald’silla on tydvoiman tarpeen suunnittelua varten tarvetaulukko niminen tyokalu.
Tyokalu toimii osana Solotes-ohjelmaa. Tarvetaulukolla ohjataan muuttuvien tuntien tar-
vetta. Muuttuvilla tunneilla tarkoitetaan niita tyotunteja, jotka kohdistuvat tuottamaan pal-
velua ja tuotteita asiakkaille. Tarvetaulukko kertoo, kuinka monta tyontekijaa tarvitaan
yhdelle tunnille t6ihin, myynnin ollessa kyseisella tunnilla X euroa. Ravintoloiden tuoteja-
kauma, asiakkaiden ostokayttaytyminen, henkilékunnan osaamistaso ja ravintolan fyysiset
puitteet eroavat toisistaan. Taméan vuoksi tarvetaulukoiden laatimiseen vaadittava paras
ammattitaito 10ytyy ravintolasta. Mainitut erilaisuustekijat vaihtelevat vuoden aikana myos
yksittdisessa ravintolassa. Taman vuoksi tarvetaulukoita tulee paivittaa saannollisesti.
Tarkkaa aikamaaretta taulukoiden paivittamiseen ei ole annettu. Ohje on, etta paivittami-
sen pitda tapahtua aina tarpeen tullen. Muuttuvien tuntien tarve pohjautuu myyntiennus-
teisiin ja tarvetaulukkoon. Myyntiennusteiden tekeminen onnistuu puolen tunnin tarkkuu-
della, joten muuttuvien tuntien tyontekijatarve on myts maariteltavissa samalla tarkkuu-

della. Tydvuorosuunnittelua toteutetaan ravintoloissa paasaantoéisesti tunnin tarkkuudella.

Muuttuvien tydtuntien liséksi suunnitellaan kiinteat tyétunnit. Kiinteilla tunneilla tarkoite-
taan sellaisia ty6tunteja, joita kaytetddn tehtaviin, jotka eivat tuota suoraan palvelua ja
tuotteita asiakkaille. Tallaisia tehtévia ovat esimerkiksi kuorman purku, laitehuolto ja kou-
luttaminen. Kiinteilla tunneilla vaikutetaan myyntiin valillisesti. Jos kiinteita tunteja ei ole
suunniteltu huolella, joudutaan kyseisten tehtavien hoitoon kayttamaan henkildita, jotka on
suunniteltu palvelun tuottamista varten tyévuoroon. Tdma voi vaikuttaa asiakkaan koke-

maan arvoon ja sita kautta valittdmasti myyntiin.

Tunnit on jaoteltu muuttuviksi ja kiinteiksi tunneiksi tydvuorosuunnittelun helpottamiseksi.
Tyotunnit ovat kustannuksiltaan samanarvoisia. Molempien tehokas ja oikeaoppinen

suunnittelu auttaa henkildstbkustannusten ja myynnin optimoinnissa.

4.2 Toimeksianto

Esimiesten koulutus tydvuorosuunnitteluun on ollut McDonald”s-ketjussa paasaantoisesti
henkilolta toiselle kouluttamista. Se onkin ehdottomasti tehokkain tapa kouluttaa tyévuo-
rosuunnittelua. Koulutustavan heikkous on se, etta koulutuksen laatu perustuu perimatie-
toon. Isosta asiakokonaisuudesta puhuttaessa, kuten tydvuorosuunnittelu, kyseinen toi-
mintamalli pitaa sisallaan riskeja. Pelkk& henkil6lta toiselle kouluttaminen voi aiheuttaa

eroja esimiesten vuorolistasuunnittelun osaamistasoissa. Tydvuorolistat suunnitellaan
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ravintola-alalla kolmelle viikolle kerrallaan, joten rutiinien l[6ytaminen tekemiseen vie tasta
johtuen aikaa. Kertaaminen on opintojen diti, joten ndin pitk& aikavali myos hidastaa tyo-
vuorosuunnittelun ammattilaiseksi kasvamista. Tyovuorolistojen suunnittelu kolmeksi vii-
koksi eteenpéin on hektisesti muuttuvassa toimintaymparistossa haastavaa ja siksi esi-
miesten ammattitaito myynnin ennustamisen ja tydvuorosuunnittelun osilta on erittain tar-
keaa.

Tybvuorosuunnittelun merkityksellisyys on tiedostettu McDonald'silla jo pitkaéan. Tyovuo-
rosuunnittelun kehittdmisen p&&paino on ollut tydvuorojen suunnitteluun kaytettavien tyo-
kalujen kehittamisessé ja koulutuksessa. Kehittamistydn toimeksiantona oli alunperin tyo-
vuorosuunnittelun koulutusmateriaalin tuottaminen toimeksiantajalle. Kehittamistyon
suunnitteluvaiheessa kuitenkin todettiin, etta asiaa taytyy tutkia, ennen kun materiaalin
tuottaminen on jarkevaa. Ravintolat ovat keskenaan erilaisia ja siksi tydvuorosuunnittelus-
sa tiedetddn olevan myds eroavaisuuksia. Toimintatapojen tutkiminen ja sita kautta kehi-
tysehdotuksien I6ytaminen koko McDonald”s-ketjun hyédynnettavéksi oli kehittdmistyon
lopullisen toimeksiannon ydintavoite. Tata toimeksiantoa ryhdyttiin toteuttamaan teema-

haastatteluiden seka ravintolapaallikdille suunnatun kyselytutkimuksen avulla.
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5 Tutkimuksen toteutus

Kehittamistyén empiirinen osuus koostuu kolmesta teemahaastattelusta seka ravintola-
paalliktille toteutetusta kyselytutkimuksesta. Haastatteluiden ja kyselyn toteutus ja niiden
tulosten pohjalta tehdyt kehitysehdotukset ovat taméan kehittdmishankkeen toiminnallinen
osa. Tutkimusmenetelmien madrittdmiseen, tutkimuksen suunnitteluun ja tulosten ana-
lysointiin on hyédynnetty alan kirjallisuutta. Tutkimuksen tuloksista on tehty erilliset yh-
teenvedot, jotka l6ytyvat liitteista 3.-5. Nama liitteet on jatetty julkaistusta opinnaytetyodver-
siosta pois, koska ne sisaltavat liikesalaisuuden piiriin kuluvia tietoja. Tassa luvussa ku-

vaillaan tutkimuksen etenemisté ja siihen hyddynnettya teoriapohjaa.

Kehittamisty6 on toteutettu vuoden 2014 aikana. Kehittdmistydssa on kaytetty tutkimuk-
sellista otetta niin tietoperustan rakentamisessa kuin kyselytutkimuksen toteuttamisessa ja
tulosten analysoinnissa. Tutkimuksellisuudella ei tarkoiteta pelkastaan tutkimuksen toteut-
tamista jonkinlaisena haastatteluna tai kyselyn&. Tutkimuksellisuus on paljon laajempi
kasite kuin miten se ymmarretaan. Se on keskeinen tydelaman kehittdmisen osa-alue.
Tutkimuksellisuuden tunnistaa erityisesti siita, kuinka jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja
kriittisesti tutkimus etenee. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2009, 21.) Toimialan ymmarta-
minen on tarkead, jotta kehitystytssa esille nousevat ehdotukset eivat perustu pelkastaén
teoriatietoon, vaan lahemmin kohdeyrityksen todellisuuteen ja toiminnan arkeen (Moilanen
ym. 2009, 29).

5.1 Teemahaastattelu ja kysely tutkimusmenetelmina

Monet tutkijat ovat sitd mielta, etta eri tutkimusmenetelmia tulisi yhdistdd enemman. Me-
netelmien kayttda laajentamalla, esille saadaan entista laajempia nakoékulmia ja tutkimuk-
sen luotettavuutta pystytaan kasvattamaan. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 38.) Vehkalahden
(2008, 13.) mukaan samassa tutkimuksessa voi hyodyntaa seka maardllista, etta laadul-

lista tutkimusotetta. Tarkoituksenmukaisen lahestymistavan valinta on oleellisinta.

Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen avulla selvitetaan lukumaariin liittyvia kysy-
myksid, seka riippuvuuksia eri asioiden valilla. Se edellyttaa riittavan isoa otosta. Aineis-
ton keraamiseen kaytetdan valmiita vastausvaihtoehtoja sisaltavia tutkimuslomakkeita.
Asioita kuvataan numeroin, ja tuloksia havainnollistetaan erilaisilla kuvioilla ja taulukoin-
neilla. Kvantitatiivisella tutkimusotteella saadaan yleensa kartoitettua tietoa tutkittavaan
asiaan liittyen, mutta syita ja taustoja asioihin ei saada riittavasti selville. Kvalitatiivinen, eli
laadullinen tutkimus auttaa sen sijaan ymmartamaan ja selittamaan tutkimuskohdetta ja

sen kayttaytymista. Tutkittavat valitaan yleensa harkinnanvaraisesti ja tutkimusotteella ei
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edes pyrita saamaan tilastollista tietoa. Kvalitatiivinen tutkimus sopii toiminnan kehittami-
seen. (Heikkila T. 2004, 16.)

Haastattelut sopivat moniin kehittamistehtaviin, koska niiden avulla on helppo saada no-
peasti syvaakin tietoa aiheesta. Haastattelu on aineiston keruumenetelmana toimiva,
etenkin jos kehittdmiskohdetta on tutkittu véhan. Haastattelun avulla on silloin mahdolli-
suus saada uusia ndkokulmia aineistoon. Haastattelu kannattaa yhdistaa tutkimuksessa
muihin menetelmiin, koska useimmiten menetelmaét tukevat toinen toisiaan. Haastattelun
tehtava kehittamishankkeessa voi olla asioiden syventaminen tai selventdminen. Haastat-
telumenetelmi& on erilaisia, joten menetelman valinta vaatii pohdintaa. Merkittavimmat
erot liittyvat haastatteluiden struktutointiin, eli siihen, kuinka valmiiksi kysymykset on laa-
dittu, ja kuinka paljon haastattelutilanteessa voi joustaa ennalta maaritellyistd kysymyksis-
ta. Menetelmia voi jollain tasolla jakaa kahteen menetelméaluokkaan. Strukturoitu haastat-
telu toteutetaan standardisoidulla lomakkeella. Toiseen menetelméaluokkaan kuuluvat
esimerkiksi syvahaastattelu, teemahaastattelu ja ryhméahaastattelu. (Moilanen ym. 2009,
94.)

Teemahaastattelu on lAhempana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelumene-
telmaa. Teemahaastattelua voi pitda puolistrukturoituna menetelmand, koska haastattelun
aihepiirit ja teema ovat kaikille haastateltaville samat. Muissa puolistrukturoiduissa haas-
tatteluissa kysymykset ja niiden muoto on kaikille haastateltaville samat. Teemahaastatte-
luissa ei ole strukturoiduille lomakehaastatteluille tyypillisia kysymysten tarkkaa jarjestysta
ja muotoa, mutta se ei ole kuitenkaan kokonaan avoin ja vapaa, kuten syvahaastattelu.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.) Avoimessa haastattelussa haastateltava ja haastattelija
keskustelevat yleisella tasolla haastatteluaiheesta tai -ongelmasta. Molemmat osapuolet
osallistuvat keskusteluun tasavertaisesti ja keskustelu on hyvin avointa ja aktiivista. Haas-
tattelu voi olla myds keskusteluna epamuodollinen. Avoin ja puolistrukturoitu haastattelu
ovat hyddyllisia silloin, kun tarvitsee tehda taustatyotd ennen kvantitatiivisen tutkimuksen
tekemista. (Moilanen ym. 2009, 97-98.)

Vehkalahden (2008,13) mukaan "kyselytutkimus on enimméakseen maarallista tutkimusta,
jossa sovelletaan tilastollisia menetelmia.” Kyselytutkimuksissa voi olla mukana myds
avoimia kysymyksid. Avoimet kysymykset ovat perusteltuja tilanteissa, joissa vastausvaih-
toehtoja ei tunneta etukateen. (Heikkila T. 2004, 49.) Kysely on nopea tapa kerata tietoa,
mutta kyselyiden heikkoutena pidetaan sité, etté niista tuotettu tieto jaa liian pinnalliseksi.
Haasteen tuo mukanaan myos se, ettéd vastaajan suhtautumista kyselyyn ja sen vaikutus-
ta vastaamiseen on vaikeaa arvioida. Lisaksi on vaikeaa mitata vastaajan tietoisuutta tut-

kittavaan aiheeseen seké vastausvaihtoehtojen sopivuutta vastaajien nakemyksiin. Perin-
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teisen tulkinnan mukaan kvantitatiivisilla menetelmilla aikaansaadaan pinnallista, mutta
luotettavaa tieto ja kvalitatiivisilla menetelmilla syvallisempaa, mutta huonommin yleistet-
tavissa olevaa tietoa. (Moilanen ym. 2009, 108.) Mielipiteiden, arvojen ja asenteiden tut-
kiminen on vaikeaa lukuisista epavarmuustekijoista johtuen, kuten: onko kyselyyn saatu
tarpeeksi vastauksia, ovatko vastaukset olleet tarpeeksi kattavia ja onnistuivatko kysy-
mykset mittaamaan tutkittavia asioita (Vehkalahti 2008, 12).

5.2 Teemahaastatteluiden suunnittelu ja toteutus

Toteutin kyselytutkimuksen tueksi kolme puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastatte-
luilla halusin saada vahvistusta tutkittaviin teemoihin seka selvittaa tarpeet kyselytutki-
muksen avulla selvitettaviin asioihin. Haastattelut sijoittuivat vuoden 2014 touko- ja elo-
kuuhun. Haastateltavien valintakriteerina toimi heidan vahva lilkketoimintaosaamisensa ja
ymmarrys McDonald"s-ketjun tydvuorosuunnitteluun. Haastattelin ravintolapaallikk6a,
operatiivisen osaston esimiesté seka jarjestelmaasiantuntijaa yrityksesta, joka toimii pal-
veluntarjoajana McDonald”s-ketjulle. Haastateltavat valitsin osittain heidan tehtaviensa,
mutta paaosin heidan tyokokemuksen ja vahvan ammattitaidon vuoksi. Haastatteluun
osallistunut ravintolapaallikkod tunnetaan yleisesti siita, etta hanen liiketoiminnan suunnitte-
lu myyntien ennustamisen osilta on hyvin tarkkaa ja tasmallistd. Hanen ravintolansa on
myynniltdén ja asiakasmaariltdan yksi McDonald”s-ketjun suurimmista yksikoista. Opera-
tiivisen osaston esimiehen valitsin, koska hanella on liiketoimintaymmarrysta koko ketjun
nakokulmasta ja hanella on vahva ammattitaito tydvuorosuunnitteluun. Palveluntarjoajana
toimivasta yrityksesta valitsin jarjestelmaasiantuntijan haastateltavaksi useasta syysta.
Han on ollut pitkddn McDonald s-ravintolassa tdissa ja ymmartaa hyvin yrityksen liiketoi-
mintaa. Hanella on myds erittain laaja tekninen kokemuspohja ja osaaminen SMS-
jarjestelmastd, jonka avulla McDonald s-ketjussa toteutetaan myyntien ennustamisen pro-

sessia.

Teemahaastatteluiden tavoitteena oli selvittaa:

Vahvuuksia ja mahdollisuuksia myyntien ennustamisen prosessissa
Ravintoloiden esimiesten osaamista ja osaamisen selvitystarpeita
Myyntien ennustamisen tytkalujen kaytdn nykytilaa ja kehitystarpeita
Vuorolistasuunnittelun vahvuuksia ja kehittamiskohteita

Kaytossa olevien tydvoimakustannusten mittareita ja niiden hyédyntamista

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joten lahetin haastatelta-
ville ennen haastattelua muutama tukikysymys pohdittavaksi. Tarkoitus oli, ettd he mietti-
vat aihealueita ja omia nakemyksiaan valmiiksi ennen varsinaista haastattelua. Kerroin

heille etukéateen, ettd kyseessa tulee olemaan hyvin vapaamuotoinen haastattelu. Valitsin
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taman menetelman siksi, etta en ohjaisi haastateltavia lilkkaa valmiilla kysymyksilla. Koin
myds, etta talla keinolla keskusteluissa voisi nousta esille jotain seikkoja, joita en ollut
osannut huomioida etukéteen. Olin myos vakuuttunut siita, etta valitut henkilot osaavat
tuoda nakemyksiaan esille ilman tarkkaa haastattelustruktuuria.

Mitd avoimempi haastattelu on, sitd enemman tulee aineiston kasittelyssa kayttaa laadul-
lisen aineiston kasittelyyn tarkoitettuja menetelmid. Haastattelut kannattaa nauhoittaa ja
litteroida haastattelun jalkeen. Litteroinnilla tarkoitetaan haastattelun puhtaaksi kirjoitta-
mista. Jos haastattelijaa kiinnostaa vain haastattelussa esille nousseet asiat, teksti voi olla
yleiskielistd. Haastatteluaineiston analysoinnissa yksi tapa on ilmididen esiintymisen ja
niiden maaran laskeminen. (Moilanen ym. 2009, 99.) Haastattelut kestivat tunnin ja kirja-

sin niiden aikana muistiinpanoja.

Kun olin pitanyt kaikki haastattelut, kasittelin ja jaottelin muistiinpanot teemoittain. Haas-
tatteluiden tavoite oli I6ytaa naiden kolmen henkildn haastatteluista yhdistavia tekijoita.
Analysoitavaksi poimin vain sellaiset esille tulleet nakemykset, jotka jokainen haastatelta-
va nosti annetuista teemoista esille. Teemahaastattelujen |6ydtkset on kasitelty liitteessa
3.

5.3 Kyselytutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Kyselyn tavoite oli selvittda McDonald”s-ketjun ravintolapaallikdiden ymmarrysta ja osaa-
mista vuorolistasuunnitteluun osana liiketoiminnan johtamista. Kyselyn avulla pureuduttiin

seuraaviin aihealueisiin:

Myyntiennusteiden laatiminen
Resurssiennusteiden laatiminen
Vuorolistaohjelman kaytto tytkaluna
Myyntitietojen analysointi

Kyselytutkimus toteutettiin verkkokyselyna ja siina kaytettiin apuna SurveyMonkey-kysely

ja tiedon analysointi tydkalua. Kysely sijoittui ajallisesti vuoden 2014 heindkuuhun.

"Mittauksen kohteita kutsutaan havaintoyksikoksi” (Moilanen ym. 2009, 109). Kyselyn ha-
vaintoyksikkoina toimivat McDonald"s-ketjun ravintolapaallikét. Heidén vastuullaan on
yksikdiden, eli ravintoloiden paivittaisjohtaminen ja liikketoiminnan suunnittelu. He ovat
vastuussa myo6s vuorolistasuunnittelusta seka sen kouluttamisesta. Siksi oli luontevaa

valita juuri heidat vastaamaan kyselyyn.
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"Havaintoyksikon valinnan jalkeen tutkija valitsee, kuinka monesta havaintoyksikosta
tietoa kerataan. Kaikkien havaintoyksikéiden muodostamaa joukkoa kutsutaan tut-
kimuksen perusjoukoksi. Luotettavinta maarallista tietoa saadaan mittaamalla halut-
tuja ominaisuuksia kaikista perusjoukkoon kuuluvista havaintoyksikdista.” (Moilanen
ym. 2009, 109.)

Lahetin kyselyn koko perusjoukolle. Perustelin téta silla, etta vaikka vastaajat ovat samas-
sa roolissa, tyonkuvat, tytkokemukset seka henkildiden osaamispohja ovat hyvin eritasoi-
sia. Toimeksiantajalle oli lisdksi hyddyllista saada tietoa mahdollisimman laajasti. Koin

myds, etta tama valinta lisasi kyselyn luotettavuutta.

Pohdin pitkdan onko kyselylomake riittava keino tiedon kerddmiseen. Tarvittava tieto kun
suurilta osin perustui avoimiin kysymyksiin. Koin kuitenkin tarkeaksi tutkimuksen kannalta,
ettad tietoa kerataan koko perusjoukolta. Taman vuoksi kyselylomake tuntui oikealta toi-
mintatavalta ja paadyin siihen. Tiedostaen valitsemani tutkimusmenetelman riskit, ymmar-
sin varata lomakkeen suunnitteluun riittavasti aikaa. Kysymysten ja vastaajajoukon maara
tuli myds huomioida alusta alkaen. Keskittymalla lomakkeen huolelliseen suunnitteluun,

saastin paljon aikaa vastausten analysoinnissa.

Kyselylomake on syyté suunnitella huolella, koska muutoksia ei voida enaa jalkikateen
tehda. Lomake on koko tutkimuksen onnistumisen kannalta merkityksellinen. Hyvassa
kyselylomakkeessa toteutuvat seka tilastolliset etta sisallolliset ndkokohdat (Vehkalahti
20018, 20.). Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2009, 204) ovat sita mieltd, ettéd lomakkeen
tulee nayttdd helppokayttbiselté ja sen tulee olla moitteeton ulkoasultaan.

Lomakkeen suunnittelu alkoi joulukuussa 2013. Valitsin sahkoisen kyselypohjan ja Sur-
veyMonkey-tydkalun, koska se oli minulle ja vastaajille jo entuudestaan tuttu. Kyselylo-
makkeen hahmotelmaan kerasin mielipiteita ja nakemyksia ravintolapaallikdilta itseltdan
seka heidan esimiehiltdén. Varauduin analysointivaiheeseen jo kyselya laatiessa. Mietin
tarkkaan jokaisen kysymyksen teknisen toteutustavan seka perusteet valinnalleni. Laadin

pohdintojeni perusteella kyselysuunnitelman (liite 2.).

Kyselylomakkeen testaaminen on valttdmattnta ennen kun sité lahdetaan laajemmin levit-
tamaan. Suositeltavaa on, etté kyselylomakkeeseen tutustuu joku sellainen henkild joka
tuntee alaa, esimerkiksi tutkimuksen ohjaaja. Liséksi lomake kannattaa tayttaa kertaalleen
itse. Perusjoukosta on hyva ottaa koevastaajajoukko, joka testaa kyselylomakkeen ja an-
taa siita palautetta. Palautteen perusteella lomaketta voi viela tismentéaa ja muuttaa, en-

nen kun varsinainen kyselytutkimus alkaa. (Moilanen ym. 2009, 118.)
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Helmikuussa 2014 toteutin testikyselyn, johon osallistui 14 henkil6éa. Testikyselysta saadut
kokemukset auttoivat rajaamaan varsinaisen kyselyn perusjoukon ja havaintoyksikét. Ky-
selylomakkeen testaaminen jo ennen varsinaista kyselytutkimusta oli jarkevaa. Tama aut-

toi merkittavasti kysymysten muotoilussa ja lopullisessa valinnassa.

Saatuani kyselylomakkeen (Liite 1.) valmiiksi, k&ytin sen viel& kahdella perusjoukon edus-
tajalla kommentoitavana. Nain varmistin, ettd kysymykset olivat mahdollisimman yksiselit-

teisia ja ymmarrettavia.

5.4 Kyselyn tulosten analysointi

Kvantitatiivisen tutkimuksen aineiston keraaminen ja sen kasittely sek& analysointi ovat
erillisia tyovaiheita. Perinteiselld tavalla tiedot kerataan paperilomakkeella ja syotetaan
sen jalkeen manuaalisesti tietokoneelle kasittelyd varten. Internet-kyselyiden vastaukset
voidaan saada joko suoraan tilasto-ohjelmaan tai tiedot voidaan tallentaa jossain toisessa
muodossa. Erillinen manuaalinen tietojen sy6ttdminen jaa Internet-kyselyissa pois ja tu-

loksia paastaan kasitteleméaéan nopeammin. (Heikkila T. 2004, 123.)

Kyselylomakkeen tiedot sydtetaan yleensa havaintomatriisiin esimerkiksi taulukkolasken-
taohjelmaan. Havaintomatriisilla tarkoitetaan taulukkoa, jossa pystysarakkeet vastaavat
muuttujia ja vaakariveilld tilastoyksikoéita. Yhdella rivilla on siis yhden tutkittavan vastauk-
set ja sarakkeessa kaikilta vastaajilta keratyt vastaukset yhteen kysymykseen. (Heikkila T.
2004, 123.)

SurveyMonkey-kysely ja tiedon analysointi tydkalu oli helppokayttdinen tulosten ana-
lysoinnin kannalta. Tybkalu pystyi tuottamaan itse annetusta aineistosta erilaisia taulukoita
ja kuvioita. Paadyin tasta huolimatta viemaan tiedot SurveyMonkey-jarjestelmasta Excel-
taulukkolaskentaohjelmaan. Koin, etta tdma helpotti aineiston kasittelya ja analysointia.
Aineistoon oli kyselyn avulla kertynyt k&siteltavaksi yli tuhat yksittaista vastausta. Excelis-
sa tallaisen tietomaaran kasittely on yksinkertaista ja aineiston sai siirrettyd havaintomat-

riisiin automaattisesti ilman turhaa manuaalista tyota.

Kyselytutkimuksella keratyn aineiston analysointi ei ole pelkastaan mekaanista tyota
(Vehkalahti 2008, 13). Kun aineisto on saatu kerattya ja tallennettua, alkaa seuraavaksi
sen kasittely. Tiedot tulee k&sitella niin, etta tukimuskysymyksiin saadaan vastaus ja tut-
kimusongelmaan saadaan ratkaisu. Kaytetty tilasto-ohjelma toimii renking ja tutkija isan-
tana aineistoa kasiteltdessa. Tilastollinen analysointi on luova prosessi. Ennen tilastokasit-

telyad laaditaan suunnitelma, jota pyritdan tarkasti noudattamaan kasittelyn aikana. Muuten
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eteneminen saattaa monimutkaistua ja eika se ole johdonmukaista. Hyva suunnitelma
antaa perustan johtopaatosten tekemiseen seka selkean, luotettavan, mielenkiintoisen ja

havainnollisen tutkimusraportin laatimiseen. (Heikkila 2004, 142-143.)

Kaytin aineiston kasittelyn suunnittelussa hyddykseni kyselysuunnitelmaa (Liite 2.) jonka
olin tehnyt jo kyselylomakkeen suunnitteluvaiheessa. Kyselyn kvantitatiivisten kysymysten
vastaukset analysoin ensin, mik& Excelin avulla oli melko yksinkertaista. Kvalitatiivisten
kysymysten vastaukset vaativat lapikaymista ja tutustumista, ennen kun pystyin maaritte-
lemaéan tarkemmin sen, miten lahden niita tilastoimaan. Paadyin hyddyntamaan teemoit-
tain jaettua havainnointitaulukkoa, jonka avulla poimin tiettyjd avainsanoja ja teemoja

seka niiden puuttumista vastauksista.

Teksti tai taulukko ei aina riita tarpeeksi havainnollistamaan tietoa, joten niiden rinnalla on
hyva kayttaa kuvioita (Heikkila 2004, 143). Kuvion onnistumista tulee arvioida siina ympa-
ristdssa, missa sita on tarkoitus kayttaa. Hyva tilastokuvio kertoo tarinan kuvattavasta
iimidsta. Hyvalle kuviolle ominaista on tiedon visuaalinen valittdminen, suuren tiedon maa-
ran saaminen pieneen tilaan ja se saa samalla katsojan kiinnostumaan aiheesta. (Heikkila
2004, 154.)

Kyselyn tuloksien havainnollistamisessa hytdynsin taulukoiden sijaan kuvioita tekstin tu-
kena, koska ne kertovat lukijalle nopeammin mistd on kyse. Tuloksia (Liite 4.) on esitetty
vertaillen eri vastausten valisia suhteita ja sen vuoksi graafisten kuvioiden kayttaminen oli

johdonmukainen esittamistapa.

5.5 Luotettavuuden arviointi

Tutkimusaineiston laatuun ja luotettavuuteen vaikuttavat kasittelyvirheet, mittausvirheet,
otantavirheet seka peitto- ja katovirheet (Heikkila 2004, 185). Mittauksen luotettavuudelle
ensimmainen edellytys on, etté tutkimus on toteutettu tieteellisille tutkimuksille osoitettujen
kriteerien mukaisesti. Mittauksen laadukkuutta ja luotettavuutta kutsutaan kahdella kasit-
teelld: validiteetti ja reliabiliteetti. Ne muodostavat mittarin kyselytutkimuksen kokonaisluo-
tettavuudesta. (Heikkila 2004, 185.)

Reliaabeliuden ja validiuden kasitteiden ajatus perustuu siihen, etté tutkija paasee kasiksi
objektiiviseen todellisuuteen ja totuuteen. Molempia kasitteita kaytetdan perinteisesti mit-
tausta kasiteltdessa. Vaikka puhuttaisiin mittaamisen sijaan tutkimisesta, jaa jaljelle joukko
haasteita. Kun ennakko-oletuksista luovutaan, muuttuu myds reliaabelisuuden ja validiu-

den kasitykset. Taten voisi olla viisasta luopua koko kasitteiden kaytdsta tai ainakin suh-
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tautua niihin tietyin varauksin. Reliaabeliudella tarkoitetaan sita, ettd samaa henkilda tut-
kittaessa saadaan aikaiseksi kaksi samaa tulosta eri tutkimuskerroilla. Jos oletetaan, etta
ihmisessa ajan myotéa tapahtuu muutoksia, tasta maaritelmasta on luovuttava. Validiuden
kasite on perasin kvantitatiivisesta tutkimuksesta, kuten myds reliaabeliuskasite. (Hirsjarvi
& Hurme 2008, 185-186.)

Validiteetilla tarkoitetaan patevyytta, eli sitd, etta tutkimuksella mitataan sita, mita oli tar-
koituskin. Jos tutkimukselle ei ole asetettu selvid tavoitteita, tutkija saattaa tutkia vaaria
asioita. Karkeasti sanottuna validius tarkoittaa systemaattisen virheen puuttumista. Validil-
la mittarilla tehdyt mittaukset ovat yleensé oikeita. Jos mitattavia muuttujia ja kasitteita ei
ole tarkkaan maaritelty, eivat tuloksetkaan voi olla valideja. Validiutta on vaikeaa arvioida
jalkikateen. Se varmistetaan etukéteen tarkasti harkitulla tiedonkeruulla ja huolellisella
suunnittelulla. (Heikkila 2004, 29.)

27



6 Pohdinta

Henkildstoresurssit, niihin vaikuttaminen seké niihin liittyvat erilaiset ajattelutavat ovat aina
kiehtoneet minua. Koen, ettd esimerkiksi henkilékuntakuluja, nimensa mukaisesti, lahesty-
taan lahes poikkeuksetta kulujen nakdkulmasta ja koen taman lahestymistavan hankala-
na. Todellisuudessahan palvelualoilla kyse on merkittavimmasta lilkketoimintaan vaikutta-
vasta investoinnista, jota tulisi ajatella myynnin mahdollistamisen nékdkulmasta. Uskon,
ettd ajattelulla on yksinkertaisuudessaan suuri voima. Jos keskitymme ajattelemaan ku-
lua, kulujen hallinta on se mitd saamme. Jos sen lisaksi keskittyisimme ajattelemaan hen-
kilostbkuluja investointina ja sita, mitd investoinnilla haluamme saavuttaa — kuljemme koh-

ti saavutuksia.

Ravintola-alalla toimimisen haastavuus korostui tietoperustassa. Alan kustannusrakenne
on tiukka ja voittoa on tasta syystéa hankalaa saada aikaiseksi. Samaan aikaan ravintola
on suhteellisen yksinkertaista perustaa, ja alalle on sen vuoksi myés paljon tulijoita. Tama
luo kilpailua, mik& vuorostaan laskee hintoja. Kun hinnat ovat alhaalla, on tuotteiden katet-
ta hankala pitd& kannattavalla tasolla. Kate saadaan aikaiseksi kun tuotteen myyntihin-
nasta vahennetaan tuotteen valmistuksesta aiheutuvat kustannukset. Ravintolan pyorit-
taminen on ikuista talouslukujen kanssa tasapainottelua. Liika kukkaron nydrien kiristami-
nen ja henkilokuntakuluista leikkaaminen vaikuttavat kuitenkin negatiivisesti asiakastyyty-

vaisyyteen ja sita kautta siihen, miten kauppa kay.

Henkildston tuottavuuteen liitetaan usein hyva esimiestyd. Kokemukseni mukaan laadu-
kas esimiesty0 ja toimintojen johtaminen ovat edellytys toiminnan tehokkuudelle. Henkil6-
resurssien lisaamisesta ei ole tehokkuuden kannalta mitaan hyotya, ellei niitd osata johtaa
oikein. Henkiloston maaralla ei siis voi paikata mahdollista johtajuusvajetta. Toisaalta joh-
tamisellakaan ei voida loputtomiin korvata henkildéston maaréaé. Resursointi on yksi johta-

misen osa-alue, jonka tulee olla tasapainossa muun johtamisen kanssa.

Tassa opinnaytetydssa lahestyttiin resursointia henkilékuntamaarien nakokulmasta. Va-
hintddn yhta tarkeaa on resurssien laatu, eli henkilékunnan osaaminen ja toimintakyky.
Niihin vaikutetaan myds méaardallisella resursoinnilla. Jos esimerkiksi ravintolassa on suun-
niteltu koulutusvuoro, mutta samaan aikaan vuorossa ei ole riittdvasti henkilokuntaa asi-
akkaiden palvelemiseen, kouluttamiselle ei olekaan aikaa. Yhdessa teemahaastattelussa
nousi esille ndkdkulma resursoinnin vaikutuksista sairauspoissaoloihin. Haastateltavan
kokemuksen mukaan ty6vuoroihin, joissa oli jo lahtokohtaisesti alimiehityst&, kohdistui

myOs enemman sairauspoissaoloja. Toisaalta oman kokemukseni mukaan samaa voi
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havaita myds ylimiehitetyissa tyovuoroissa. Naiden yhteytta olisi mielenkiintoista tutkia

lisda. Jatin taman nakokulman rajauksen nimissa varsinaisesta tyosta pois.

Toin luvussa kolme esille, etté kolmen viikon jaksoille tydvuorolistojen laatiminen on liikke-
toiminnan nakokulmasta ajoittain hankalaa. TAma johtuu siitd, etta tarkkaa myynnin maa-
r&d on vaikeaa ennustaa niin pitkéalle ajanjaksolle. Nakisin alan kehityksen kannalta tér-
keana, etta liitot tutkisivat sitd, miten tyontekijat ja tydnantajat suhtautuisivat esimerkiksi
kahden viikon tydvuorosuunnittelujaksotukseen. Tama toisi tydehtosopimukseen muka-
naan paljon muitakin muutoksia ja oikeastaan koko alan tytaika-saédokset tulisi uudistaa
taman uudistuksen mukana. Muutos voisi saada aikaan merkittdvad kasvua alalle ja siksi

sen vaikutusten tutkiminen olisi erittain suositeltavaa.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja merkityksellisyys

Kysely lahetettiin 82 henkilblle ja siihen vastasi 54 henkilo&. Kyselyn vastausprosentti oli
66 prosenttia. Tutkimus toteutettiin kesalla jolloin osa ravintolapaallikdista oli lomalla. Us-
kon taméan vaikuttaneen vastaajamaaraan heikentavasti. Toisaalta pidan tdmén huomioon
ottaen vastausprosenttia hyvana. Yleisesti yli 50 prosentin vastausaktiivisuus taméan ko-
koisessa tutkimuksessa on varsin hyva keratyn aineiston reliaabeliuden nakdékulmasta.
Uskon, ettéd hyvaan vastausaktiivisuuteen on vaikuttanut se, etta olin suurimmalle osalle

vastaajista entuudestaan tuttu henkild.

Kyselytutkimuksen laatimissa oli hyotyd omasta ammattitaidostani. Toisaalta pohdittavaksi
jai, kuinka paljon vastaajiin vaikutti kysymysten asettelu seka se, etta kysyjana toimin mi-
na. Suurin osa vastaajista tuntee minut ja olen tyoni kautta heidan kanssaan aktiivisesti
tekemisissa. TAma on voinut vaikuttaa vastausten reliaabeliuteen esimerkiksi siten, etta
vastauksissa ollaan oltu avoimempia tai siten, etta vastaajat ovat harkinneet vastauksiaan
tavallista tarkemmin, joka on voinut ohjata etenkin avoimien kysymysten vastauksia. Tie-
dostin tdman jo kyselylomaketta rakentaessani ja se vaikutti paljon kysymysten muotoi-

luun seka siihen, mita kysymyksia lopulliseen kyselylomakkeeseen edes jatin.

Kyselytutkimuksen validiuteen vaikutti mielestani positiivisesti se, etté kaytin sen suunnit-
teluun ja testaamiseen paljon aikaa. Myds kyselysuunnitelman laatiminen lisasi tutkimuk-

sen validiteettia.

Teemahaastatteluista nousi esille yllattavan paljon samoja vastauksia. Haastateltavat
tyoskentelivat paasaantoisesti erillaén toisistaan, eika heilla ollut teemojen tiimoilta kon-

taktia toisiinsa. Heidan roolinsa olivat myds hyvin erilaisia. Mielesténi on uskottavaa tulkita
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vastaukset suhteellisen luotettaviksi. Vastauksien luotettavuuteen on voinut vaikuttaa
haastattelumenetelma. Puolistrukturoitu haastattelumenetelma yhdistettyna yhteen haas-
tattelijaan saattaa vaikuttaa siten, ett haastattelija ohjaa kysymyksillaan haastateltavan

vastauksia.

6.2 Kehityshanke oppimisen ndkdkulmasta

Kehityshankkeen aihe ja siihen [ahempi tutustuminen oli jo itsessaan varsin opettavaista.
Toki minua hammensi se, kuinka v&han aihe on saanut huomiota osakseen. Etenkin kun
puhutaan Suomesta, jossa henkilstokustannusten merkitys ravintola-alalla toimivien yri-
tysten kannattavuuteen on niin merkittava. Paallimmaiseksi minulle jai tunne siita, etta
henkilostokulujen ongelmat tiedostetaan ravintola-alalla, mutta ratkaisuja ei |0ydy. Ik&d&an
kuin kustannusrakenne olisi vain annettu tekija ja vastaukset |6ytyvét pelkastaan liittojen
neuvottelupdydista ja niisté tulevista palkkaratkaisuista. Toki palkoilla ja niiden kehityksel-
|& on iso merkitys. Isompi merkitys on silti mielestani silla, mihin ja miten sitd henkil6sto-

kustannuksilla ostettua tydvoimaa kaytetaan.

Jos tehokkuuden kehittdminen ravintoloissa tarkoittaa vain tyétuntien vahentamista ja
myynti jaettuna tydntekijatunneilla tehokkuusluvun maksimointia, ollaan aivan vaaralla
tiella. Myynti jaettuna tydntekijatunneilla on oikein hyva mittari. Kunhan ymmarretaan, etta
se on yksinkertaisuudessaan pelkka jakolasku, jonka tulosta kaytetadn suhdelukuna.
Suhdeluku muodostuu kahdesta numerosta eli myynnisté ja tyontekijatunneista. Kysei-
seen tehokkuuslukuun voidaan vaikuttaa siis seka tyontekijatuntien etta myynnin maaral-
l&. On muistettava, etta tehokkuusmittarit ovat toimintaa tukevia mittareita muiden joukos-
sa. Ne eivat voi olla kannattavan ja kasvavan liiketoiminnan ainoita mittareita saati koko

toiminnan tarkoitus.

Tutkimuksellinen tydskentely oli terminé ja oikeastaan toimintanakin minulle uutta. Olen
aikaisemminkin rakentanut erilaisia kyselyitd, mutta minulta on puuttunut niiden tekemi-
seen tarvittava teoriaosaaminen. Kyselytutkimuksen laatiminen oli ammattitaitoni kehitta-

misen kannalta erittain hyodyllista.

Kyselysuunnitelman laatiminen otti aikansa, mutta teki itse kyselylomakkeen rakentami-
sesta helppoa. Ennen kaikkea suunnitelmallisuus helpotti myéhemmin tiedon kasittelya
analysointivaiheessa. Nain jalkikateen ajateltuna, minun olisi pitanyt kayttaa suunnitteluun
viela enemman aikaa. Kysymyksia oli paljon ja pyrin selvittdmaan liian montaa asiaa sa-

maan aikaan. Kyselyn rajaus olisi siis voinut olla onnistuneempi.
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Erityisen mielenkiintoista opinnaytetydprosessissa oli huomata, kuinka nakemykseni ai-
heeseen syveni tietoperustaa rakentaessa. Oli lohdullista huomata, ettd myés muut tun-
nistavat tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyvat haasteet sek& mahdollisuudet. Lopulliseen
opinnaytetydversioon paatyi aiheen rajaamisen vuoksi vain murto-osa siité tiedosta, mita

kehityshanketta tehdessani opin.

6.3 Kehityshankkeen onnistuminen

Kehittamistydssa tutkittin McDonald"s-ketjun esimiesten vuorolistasuunnittelun osaamis-
tasoa seka tyovuorosuunnittelun vaikutusta myynnin kasvattamiseen.

Alunperin toimeksianto koski nimenomaisesti tydvuorosuunnittelun koulutuksen kehitta-
mista. KehittAmistyon edetessa nousi esille, ettéd tydvuorosuunnittelun osa-alueista erityi-
sesti myynnin ennustaminen on asia johon tulee keskittya tutkimuksen avulla. Myyntien
ennustamisessa selkea esille noussut kehittdmiskohta oli prosessin maarittdminen. Myyn-
nin ennustaminen on kehittamishankkeen myo6ta osoittautunut kriittiseksi toiminnoksi hen-

kilostbkulujen optimoinnin ja myynnin kasvattamisen kannalta.

Taman tyyppisen kehityshankkeen onnistumisen yksi edellytys oli toimialan, toimeksianta-
jan ja aiheen tunteminen, eli oma ammattitaitoni. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda
kehitysehdotuksia, joilla saadaan yksikkdkohtaista myyntia kasvatettua tyévuorosuunnitte-
lun avulla. Nama kehittamisehdotukset saatiin tutkimuksen avulla tuotettua ja ne on toimi-
tettu toimeksiantajalle. Merkittavimmat kyselytutkimuksen l6ydokset on kayty toimeksian-
tajan kanssa lapi jo heti kyselyn toteutuksen jalkeen 2014 loppukesasta. Niiden perusteel-
la myyntien ennustamisen ja tyévuorosuunnittelun prosessi on nostettu seuraavien vuosi-
en strategiaan yhdeksi prioriteetiksi. Kehittdmishankkeen tavoite saavutettiin aikataulus-

saan vuoden 2014 aikana.

31



Lahteet

Erasalo U. 2011. Kaytannon henkildstbjohtaminen majoitus- ja ravintola-alalla. Toinen

painos. Restamark Oy. Helsinki.

Great Place to Work® Institute. 2014. Parempi tydelama. Luettavissa:
http://www.parempityoelama.fi/parhaat-tyopaikat/suuret-organisaatiot/mcdonalds/. Luettu:
5.1.2015.

Gronroos C. 2001. Palveluiden johtaminen ja markkinointi. WS Bookwell Oy. Porvoo.

Heikkila P. & Saranpaa T. 2008. Hotelli- ja ravintola-alan sisainen laskentatoimi. Resta-
mark Oy. Vantaa.

Heikkila T. 2004. Tilastollinen tutkimus.5. uudistettu painos. Edita Publishing Oy. Helsinki.

Heikkinen V.A. 2004. Matka restonomin ydinosaamiseen. Haaga Instituutin ammattikor-

keakoulu Haaga Tutkimus. Tampere.
Heikkinen V.A., Kortelampi S. & Verhela P. 2015. Matkailu-, majoitus- ja ravitsemisalan
peruskasitteet. Luettavissa: http://www.silab.fi/wp-content/uploads/2015/01/Matkailu-

majoitus-ja-ravitsemisalan-kasitteet.pdf. Luettu: 17.1.2015.

Hemmi M., Hakkinen U. & Lahdenkauppi M. 2008. Avec asiakaspalvelua ravintolassa. 6.
painos. WSQY. Helsinki.

Hirsjarvi S. & Hurme H. 2008. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kaytanto.

Gaudeamus Helsinki university press. Helsinki.

Hirsjarvi S., Remes P. & Sajavaara P. 2009. Tutki ja kirjoita.15.-16. painos. Kirjayhtyma
Oy. Hameenlinna.

Jylha E. & Viitala R. Liiketoimintaosaaminen, menestyvan yritystoiminnan perusta. 6.-7.

painos. Edita Publishing Oy. Helsinki.

Karikorpi O. 2010. Raha ratkaisee. Tietosanoma Oy. Helsinki.

32


http://www.parempityoelama.fi/parhaat-tyopaikat/suuret-organisaatiot/mcdonalds/

Karlof B. 2004. Tehokas johtaminen. Yritystalouden kaivattu ydin. Edita Publishing Oy.

Helsinki.

Kauhanen J. 2010. Henkildstévoimavarojen johtaminen. 10. painos. WSOYpro Oy. Hel-

sinki.

Kesti M. 2010. Strateginen henkiléstotuottavuuden johtaminen. Talentum. Helsinki.

Laine P. 2008. Myynnin anatomia. Talentum media Oy. Helsinki

MaRa 2014a. Taloudellinen vastuu. Luettavissa: https://www.mara.fi/taloudellinen-vastuu/.
Luettu: 6.1.2015.

MaRa 2014b. TILASTOTIETOJA HOTELLI- JA RAVINTOLA-ALALTA 2014. Luettavissa:
http://mara.fi/fext/cms3/attachments/taskutilasto-2014.pdf. Luettu: 6.1.2015.

MaRa 2014c. Sosiaalinen vastuu. Luettavissa: https://www.mara.fi/sosiaalinen-vastuu/.
Luettu: 6.1.2015.

Matkailu ja Ravintolapalvelut MaRa ry ja Palvelualojen ammattiliitto PAM Ry. 2014. Mat-
kailu-, ravintola- ja vapaa-ajan palveluita koskeva tydehtosopimus. Tyontekijat. Resta-
mark. Helsinki.

McDonald’s Oy. 2014a. McDonald’s Suomessa. Luettavissa:
http://www.mcdonalds.fi/fi/mcdonalds_suomessa/vuodesta_1984.html. Luettu:
13.12.2014.

McDonald’s Oy. 2014b. Hyva Tyo6paikka. Luettavissa:
http://www.mcdonalds.fi/fiityoepaikat/hyva_tyopaikka.html. Luettu: 13.12.2014.

Miettinen P. & Santala H. 2003. Tuloksen tekijat. WSOY. Helsinki.

Moilanen T., Ojasalo K. & Ritalahti J. 2009. Kehittamistytn menetelmat, uudenlaista

osaamista liiketoimintaan.1.-2. painos. WSOYpro OY. Helsinki.

Palvelualojen ammattiliitto PAM 2014. PAMin Taskutilasto 2014. Luettavissa:

https://www.pam.fi/media/1.-materiaalipankki-tiedostot-nakyvat-julkisessa-

33


https://www.mara.fi/taloudellinen-vastuu/

materiaalipankissa/tilastot-ja-tutkimukset/pam_taskutilasto_2014 lowres.pdf. Luettu:
6.1.2015.

Rubanovisch M. & Aalto E. 2007. Haasteena myynnin johtaminen. Toinen painos. Libris
Oy. Helsinki.

Rope T. 2003. Onnistu myynnissa. WSOY. Helsinki.

Saari S. 2006. Tuottavuus, teoria ja mittaaminen liiketoiminnassa. Mido Oy. Vantaa.

Saarinen M. 2011. Matkailu-, ravintola- ja vapaa-ajan palveluiden tyésuhdeasiat. 21. pai-

nos. MS-Maralex Oy. Kauniainen.

Selander K. & Valli V. 2007. Hinnoittelu ja kannattavuus matkailu- ja ravitsemisalalla.
WSOQY Oppimateriaalit Oy. Helsinki.

Solotes Finland Oy. 2006. Henkilostokustannukset hallintaan Solotesilla. Luettavissa:
http://www.solotes.fi/solotes_www_docs/solotes-brochure-general-2006-fi.pdf. Luettu:

5.1.2015.

Solotes Finland Oy. 2011. Vuorolistojen suunnittelu. Luettavissa:
http://www.solotes.fi/solotes_www_fi_solotes.htm. Luettu 5.1.2015.

Solotes Finland Oy. 2013. Ratkaisu tyévuorosuunnittelun ongelmiin. Luettavissa:
http://www.solotes.fi/solotes_www_fi_index.htm. Luettu: 5.1.2015.

Vehkalahti K. 2008. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmét. Tammi. Helsinki.

Viitala R. 2013. Henkilostojohtaminen strateginen kilpailutekija. 4. uudistettu painos. Edita
Publishing Oy. Helsinki.

Vilkkumaa M. 2005. Talouden apuvélineet johdolle. 2005. Gummerus. Jyvaskyla.

Vilkkumaa M. 2010. Yrityksen menestyksen mittarit. Yrityskirjat Oy. Helsinki.

Thompson G. 1998. Developing a workforce schedule. Cornell hotel and restaurant ad-

ministration quarterly. Volume 39, No 5.

34



Thompson G. 2004. Planning-interval duration in Labor-shift Scheduling. Cornell hospitali-

ty quarterly. Volume 45, Issue 2. 145-157.

35



Liite 1. Kyselypohja

1. Nimi (vapaaehtoinen):

\ .

*2, Kokemusvuodet nykyisessa tydtehtavissa:

" Alle 2 vuotta
© Z-Swuotta
B0 vuotta
© 11-15 vuolta

~ yll 15 vuatia

* 3, Oletko osallistunut urasi aikana Solotes-koulutukseen?
© Ryla

" En
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* 4, Kuka suunnittelee ravintolasi kuukausikohtaiset myyntiarviot:
Mina
Yritaja
MIng Ja yritad yhosssa

MiIn3 [a kent3pasikks yhdessa

ML {i3smenna)
|

* 5, Kuka suunnittelee ravintolasi paivikohtaiset myyntiarviot?
Mind
Yritaja
MIn |3 yiti yhoessd

MIN3 |3 Kentiapasikks yhdessa

Muu {t3Emenns)

* 6. Kuvaile mahdollisimman tarkasti, miten ravintolassasi laaditaan paivakohtaiset
myyntiarviot:

*7, Mita tydkaluja kiytatte piivikohtaisten myyntien suunnittelussa?

M

(%)

b

Papena |3 kynaa

Muu {t3Emenns)
|

* 8. Kuinka paljon kaytitte aikaa kuukausitasolla paivikohtaisten myyntien
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*9, Kuka ravintolassasi suunnittelee tuntikohtaiset myyntiarviot:
Mina
Yritaa
MIng Ja yriaga yhiosssa
MIN2 |a kentapasikks yhdessd

Muu {3smenina)

* 10, Kuvaile mahdollisimman tarkasti, miten ravintolassasi laaditaan tuntikohtaiset

myyntiarviot:

38




*11. Kuinka pitkd kokemus sinulla on Solotes-ohjelman Kaytosta?
alle yupsl
1-2 wuatta
35 wunita
10 vuoita

yil 10 vuatia

* 12, Kuinka paljon kaytitte keskimaarin aikaa vuorolistojen tekemiseen?

§

*13, Mink4 tystehtivien suunnitteluun kiytitte kiinteitd tarvemalleja?

Avaustnimenpitest

Sulkemistalmenpitest
. Siokkals
Shake-deep
Havwin vastaanotto

Laltehuodiot

Koulutusyuorot

Multa (t3smenna)

*¥ 14, Kuinka usein paivititte Soloteksen tarvetaulukoita?

KEfman kuukaldessa
3 kK valein

Parl kertaa vuodessa
Keman vuodessa
Harvemmin

Emme kayta tarvetawukoita

¥ 15, Kuvaile mahdollisimman tarkasti miten hyddynnatte viikonpaivakohtaisia
tarvetaulukoita:
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* 16. Onko kaikkien tyéntekijiden palkkatiedot ajan tasalla Soloteksessa?
Kylla
E

En tleda

*17. Kaytittekd Soloteksen kustannuslaskelmaa vuorolistojen suunnitteluvaiheessa?
Kylla

E

* 18. Kun suunnittelet esimiesten tyovuoroja, mihin naista priorisoit? Laita
tarkeysjarjestykseen.

TyGwuorobolves! totewte

i

Klirealkoina kokeneimmat henkild thlssa

Kl

Oma tydalkanl [akautuu niin, efid tapaan kalkila esimiehld tasaisast

Oma tysalkan! tules kylettya halkoimplen fySsucrtuksen kehitamisesn

TySwuorot ovat Klertavla

i

* 19, Mitd muuta otat huemiceon, Kun suunnittelet esimiesten tyévuorolistoja?

§

20. Mita Koulutusta Koet tarvitsevasi vuorolistojen laadukkaaseen tekemiseen?

'
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21, Kuvaile mahdollisimman tarkasti, miten analysoitte toteutuneita paivakohtaisia
myynteja suhteessa suunniteltuihin paivakehtaisiin myynteihin:

i

*22, Kuvaile mahdellisimman tarka sti, miten analysoitte toteutuneita tuntikohtaisia
myynteja suhteessa suunniteltuihin tuntikohtaisiin myynteihin:

i

*¥ 23, Miten tirkedna niet seuraavat asiat ja tunnusluvut, kun analysoitte toteutuneita
tydvoimakuluja suhteessa toteutuneeseen myyntiin? Laita tarkeysjarjestykseen,

I - I Omat havalnnot ravintolan todminnasta

[ =l vavous
T

[ =] rvyomin kasvu sates comp %)
T T —
I_E Henklligston miellpiest
=] paveusst

*24, Arvioi kuinka paljon myyntiarviot eroavat toteutuneista myynneisti
kuukausitasolla?

ale 1%
1-2%
2-5%
=-10%

yil 1%

* 25, Miks on mielestévi sopiva ero Kuukausikohtaisten myyntiarvioiden ja
toteutuneiden kuukausimyyntien valilla?

alle 1%
1-2%
2-5%
=10%

yil 1%
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Liite 2. Kyselypohjan perusteet

Nro

Tekniikka

Perustelut - Miksi kysytdan ja miksi kysytaan mi-
ten kysytaan:

Vapaaehtoinen

Kyselylla kartoitetaan vastaajan osaamista. Rehellis-
ten vastausten saamiseksi on térkead, etta vastaajalla
on mahdollisuus olla anonyymi. Toisaalta mahdolli-
suus nimen jattamiseen on hyva olla, jotta vastaajalle
voidaan palata, hdnen niin toivoessaan.

Valmiit vastausvaihtoehdot (vain yksi vastaus)

Auttaa rajaamaan vastaajat tiettyihin henkiléryhmiin.
Mahdollistaa vastausten analysoinnin ty6tehtavien
mukaan.

Kylla/en

Tarpeellinen tieto osaamisen kartoittamiseksi. Voi-
daan hyédyntaa myés datana suhteessa muihin vas-
tauksiin.

Valmiit vastausvaihtoehdot (vain yksi vastaus)

Auttaa ymmartamaan vastaajan roolin kyseisessa
asiassa. Aineistoa voidaan hyddyntéa suhteessa
muihin vastauksiin.

Valmiit vastausvaihtoehdot (vain yksi vastaus)

Auttaa ymmartamaan vastaajan roolin kyseisessa
asiassa. Aineistoa voidaan hyddyntéa suhteessa
muihin vastauksiin.

Avoin vastaus

Prosessissa saattaa olla paljonkin vastaajakohtaisia
eroja. Taman kysymyksen avulla pureudutaan kunkin
vastaajan tapaan tehdd myyntien ennustamista.

Valmiit vastausvaihtoehdot (useampi vastaus)

Teemahaastattelujen pohjalta tdssa on paljon vaihte-
lua ja siksi tata tulee selvittaa. Tahan ei ole linjausta
ketjussa -> mahdollinen kehitysehdotus

Avoin vastaus

T&han ei ole ohjeistusta ja vastausvaihtoehto on
avoin, jotta vastaaja vastaisi mahdollisimman rehelli-
sesti, eikéd vastausta vahingossa ohjata.

Valmiit vastausvaihtoehdot (vain yksi vastaus)

Auttaa ymmartamaan vastaajan roolin kyseisessa
asiassa. Dataa voidaan hyddyntda suhteessa muihin
vastauksiin.

10

Avoin vastaus

Prosessissa saattaa olla paljonkin vastaajakohtaisia
eroja. Taman kysymyksen avulla pureudutaan kunkin
vastaajan tapaan tehdéd myyntien ennustamista.

11

Valmiit vastausvaihtoehdot (vain yksi vastaus)

Mahdollistaa vastausten analysoinnissa kokemuksen
huomioinnin

12

Avoin vastaus

Tahén ei ole ohjeistusta ja vastausvaihtoehto on
avoin, jotta vastaaja vastaisi mahdollisimman rehelli-
sesti, eikd vastausta vahingossa ohjata.

13

Valmiita vaihtoehtoja, joista voi valita niin monta
kun haluaa + avoin vastausvaihtoehto, mihin voi
kirjata niita lisda

Perustehtavat, joihin kiinteita tarvemalleja kaytetaan
on méaaritelty annettuna tekijana. Kysymyksella voi-
daan mitata sité, kuinka hyvin niité kaytetaan. Lisaksi
avoin vastausvaihtoehto mahdollistaa sen, etta vas-
taaja paasee jakamaan hyvia kaytantoja -> madaritte-
lyd saattaa olla tarve muuttaa.
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14

Valmiit vastausvaihtoehdot (vain yksi vastaus)

Oleellinen tieto ohjelman hyddyntamisen nakdkulmas-
ta. Yrityksessa ei ole méaritelty sitd, kuinka usein
tama tulisi tehd& -> pyrkimykseni on paésta opinnay-
tetyoni kautta ottamaan tdhan asiaan kantaa. Valmiit
vastausvaihtoehdot auttavat analysoimaan vastauk-
sia.

15

Avoin vastaus

Oleellinen tieto ohjelman hyddyntamisen nakdkulmas-
ta. Tahan ei ole mitédan linjausta ja tiedon kerddminen
on oleellista, jo pelkastaan itse ohjelman kehittdmisen
nékokulmasta.

16

Kyll&/ ei/ en tieda

Auttaa seuraavan kysymyksen analysoinnissa ja vas-
taajien lajittelussa.

17

Kylla/ ei

Kulujen suunnittelun ja hallinnan nakdkulmasta tarkea
asia. Kylld/ ei vastauksella saadaan tilastollista tietoa.

18

Priorisointikysymys: - tydvuorotoiveet toteutuu -
kiireaikoina kokeneimmat henkil6t tdissa - tyo-
vuorojen kierto - RP:n vuorot jakautuu niin, etta
aikaa tulee vietettya heikoimpien suoriutujien
kanssa eniten

Auttaa ymmartamaan, mihin asioihin suunnittelussa
priorisoidaan (esim. Henkilon omat toiveet/ mielty-
mykset vs. liiketoiminnan tarpeet). Esimiehen rooli
liketoiminnan johtamisessa vuoroissa on kriittisen
tarked.

19

Avoin vastaus

Antaa mahdollisuuden liséatiedon keraamiseen, edelli-
seen kysymykseen pohjautuen.

20

Avoin vastaus

Antaa tietoa vastaajan omasta kokemuksesta liittyen
koulutustarpeisiin. Mahdollistaa vastaajalle palaami-
sen, mik& hén sita toivoo.

21

Avoin vastaus

Prosessissa saattaa olla paljonkin vastaajakohtaisia
eroja. Taman kysymyksen avulla pureudutaan vastaa-
jien tapaan tehda myyntien analysointia -> vaikuttaa
ennustamiseen.

22

Avoin vastaus

Prosessissa saattaa olla paljonkin vastaajakohtaisia
eroja. Taman kysymyksen avulla pureudutaan vastaa-
jien tapaan tehda myyntien analysointia -> vaikuttaa
ennustamiseen.

23

Priorisointikysymys: - Myynti comp - Palveluajat
- Labour% - Myynti/tt - CSO - Asiakaspalautteet
- Henkildstdon mielipiteet - Omat havainnot ravin-
tolan toiminnasta

Auttaa ymmartamaan, mihin asioihin analysoinnissa
priorisoidaan (esim. kulukontrolli/ asiakastyytyvai-

Syys).

24

Valmiit vastausvaihtoehdot

Valmiit vastausvaihtoehdot, jotta tilastointi mahdollis-
ta. Tarkea asia kun mitataan suunnittelun onnistumis-
ta.

25

Valmiit vastausvaihtoehdot

Valmiit vastausvaihtoehdot, jotta tilastointi mahdollis-
ta. Tarkea asia kun mitataan suunnittelun onnistumis-
ta.
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